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“Manajemen personalia didefinisikan sebagai salah satu proses pengmbangan, menetapkan dan menilai kebijakan- kebijakan, metode- metode dan program- program yang berhubungan dengan individu karyawan dalam organisasi”.

MSDM menurut Barry Cushway (1996: 6)

“ MSDM adalah rangkaian strategi, proses dan aktivitas yang didesain untuk menunjang tujuan perusahaan dengan cara mengintegrasikan kebutuhan perusahaan dan individu”.

Menurut Storey (1995) dikutip oleh Syafaruddin Alwi, M.S (2001: 6)

“ MSDM adalah pendekatan yang khas terhadap manajemen tenaga kerja yang berusaha mecapai keunggulan kompetitif melalui pengembangan strategi daaari tenaga kerja yang mampu dan  memiliki komitmen tinggi dan menggunakan tatanan kulture yang integrated struktural dan tehnik- tehnik  personal”.

Kelima difinisi diatas dikemukakan dalam visi, misi, kapasitas pengalaman praktek, kultur, lingkup organisasi dan orientasi pandangan yang berbeda, namun dapat disimpulkann bahwa MSDM memfokuskan pada masalah tenaga kerja manusia yang diatur menurut fungsi- fungsinya, agar lebih efektif dan efisien dalam mewujudkan tujuan kerja perusahaan, karyawan dan masyarakat. Sedangkan karyawan adalah perencana, pelaku dan selalu berpera aktif dalam setiap aktiviatas perusahaan.

2.1.2. Fungsi Manajemen Sumber Daya Manusia.


Secara umum aktivitas MSDM meliputi tiga elemen pokok (schermerhorn, 1996: 286) yaitu:

1. Pencarian tenaga kerja berkualitas.

Kegiatannya meliputi perencanaan SDM, recruitment, seleksi, dan penempatan karyawan.

2. Pengembangan tenaga kerja berkualitas.

   Kegiatannya meliputi program orientasi jabatan, pelatihan dan pengembangan karier.

3. Pemeliharaan tenaga kerja.

    Kegiatannya meliputi pengelolaan retensi dan turn over, performance appraisal (penilaian hasil kerja), kompensasi, kesejahteraan dan hubungan manajemen dengan tenaga kerja.


Menurut Drs. Malayu SP Hasibuan(2001:21) fungsi MSDM meliputi perencanaan, pengorganisasian, pengarahan, pengadaan, pengembangan, kompensasi, pengintegrasian, pemeliharaan, kedisiplinan dan pemberhentian.

1. Perencanaan.


Perencanaan (human recources planning) adalah merencanakan tenaga kerja secara efektif serta efisien agar sesuai dengan kebutuhan perusahaan dalam membantu terwujudnya tujuan.


Perencanaan dilakukan dengan menerapkan program kepegawaian. Program kepegawaian meliputi pengorganisasian, pengarahan, pengendalian, pengadaan, pengembangan, kompensasi, pengintegrasian, pemeliharaan, kedisiplinan, pemberhentian karyawan. Program kepegawaian yang baik akan menbantu tercapainya tujuan perusahaan, karyawan dan masyarakat.

2. Pengorganisasian.

Pengorganisasian adalah kegiatan untuk mengorganisasi semua karyawan dengan menerapkan pembagian kerja, hubungan kerja, delegasi wewenang, integrasi dan koordinasi dalam bagan organisasi (organization chart). Organisasi merupakan alat untuk mencapai tujuan. Dengan organisasi yang kuat akan membantu terwujudnya tujuan secara efektif.

3. Pengarahan.


Pengarahan (directing) adalah kegiatan mengarahkan semua karyawan, agar mau berkerja sama dan bekerja secara efektif dan efisien dalam membantu tercapainya tujuan perusahaan, karyawan dan masyarakat. Pengarahan dilakukan pimpinan dengan menugaskan bawahan agar mengerjakan tugasnya dengan baik.

4. Pengendalian.


Pengendalian (controling) adalah mengendalikan semua karyawan agar mau mentaati peraturan- peraturan perusahaan dan mau bekerja sesuai dengan rencana. Apabila terdapat penyimpangan atau kesalahan, diadakan tindakan perbaikan dan penyempurnaan rencana. Pengendalian karyawan meliputi kehadiran, kedisiplinan, prilaku, kerjasama, pelaksanaan pekerjaan, dan menjaga situasi lingkungan pekerjaan.

5. Pengadaan. 


Pengadaan adalah proses penarikan, seleksi, penempatan, orientasi dan induksi untuk mendapatkan karyawan yang sesuai dengan kebutuhan perusahaan. Pengadaan yang baik akan terwujudnya tujuan.

6. Pengembangan.

Pengembangan (development) adalah proses peningkatan ketrampilan tehnis, teoritis, konseptual dan moral karyawan melalui pendidikan dan pelatihan yang diberikan harus sesuai dengan kebutuhan pekerjaan masa kini dan masa yang akan dating.

7. Kompensasi.


Kompensasi (compensation) adalah penberian balas jasa langsung (direct) dan tidak langsung (indirect) uang atau barang kepada karyawan sebagai imbalan jasa yang diberikan kepada perusahaan. Prinsip kompensasi adalah adil dan layak. Adil diartikan sesuai dengan prestasi kerjanya. Layak diartikan dapat memenuhi kebutuhan primernya serta berpedoman pada upah minimum pemerintah dan berdasarkan pada eksternal dan internal konsistensi.

8. Pengintegrasiaan.


Pengintegrasian (integration) adalah kegiatan untuk mempersatukan kepentingan perusahaan dengan kebutuhan karyawan, agar terciptanya kerjasama yang serasi dan saling menguntungkan. Perusahaan memperoleh laba, karyawan dapat memenuhi kebutuhan dari hasil pekerjaannya. Pengintegrasian merupakan hal yang penting dan sulit dalam MSDM karena mempersatukan dua kepentingan yang saling bertolak belakang.

9. Pemeliharaan.


Pemeliharaan (maintenance) adalah kegiatan untuk memelihara kondisi mental, fisik, dan loyalitas karyawan agar mereka tetap mau bekerja sama sampai pensiun. Pemeliharaan yang baik dilakukan dengan program kesejahteraan yang berdasarkan kebutuhan sebagian besar karyawan serta berpedoman kepada eksternal dan internal konsistensi.

10. Kedisiplinan.


Kedisiplinan merupakan fungsi MSDM yang terpenting dan kunci terwujudnya tujuan karena tanpa disiplin yang baik sulit terwujud tujuan yang maksimal. Kedisiplinan adalah keinginan dan kesadaran untuk mentaati peraturan- peraturan perusahaan dan norma- norma sosial.

11. Pemberhentian.


Pemberhentian adalah putusnya hubungan kerja seseorang dari suatu  perusahaan dikarenakan kontrak kerja berakhir, pensiun, dan sebab- sebab lainnya. Pelepasan ini diatur oleh UU No. 12 tahun 1964.

2.2. LINGKUNGAN INTERNAL

2.2.1. Pengertian Lingkungan Internal.

Untuk dapat menyusun strategi organisasi yang sesuai dengan organisasi maka para pembuat keputusan harus dapat mengidentifikasi kesempatan- kesempatan dan resiko- resiko dalam lingkungan organisasi. Identifikasi lingkungan mencakup analisis dan diognosis lingkungan sehingga para pembuat keputusan mampu mengetahui kekuatan- kekuatan dan kelemahan- kelemahan yang ada dalam lingkungan perusahaan.

Karena organisasi dimasa yang akan datang akan semakin rumit dan tergantung kepada lingkungan maka menyiapkan analisis lingkungan merupakan suatu hal yang sangat penting bagi pembuat keputusan agar manejer dapat mengantisipasi keadaan yang akan terjadi dimasa yang akan datang kamudian menselaraskan kondisi organisasi dengan keadaan lingkungan yang ada.

Menurut Lowrence and William (2003: 37) mendefinisikan bahwa:

 “Lingkungan adalah faktor- faktor yang berada diluar dan didalam jangkauan organisasi yang dapat menimbulkan suatu peluang atau ancaman”.


Menurut Salusu (1996 : 319 ) yang dikutip oleh Setyawan Salam (2001: 28) mendefinisikan bahwa: 

“Lingkungan meliputi kondisi, situasi, keadaan, peristiwa, dan pengaruh- pengaruh yang mengelilingi serta mempengaruhi perkembangan organisasi”.

Dari dua buah difinisi tersebut dapat ditarik kesimpulan bahwa lingkungan adalah factor- factor diluar atau didalam organisasi yang berupa suatu kondisi, situasi, keadaan, peristiwa dan pengaruh- pengaruh yang mengelilingi serta mempengaruhi perkembangan organisasi yang dapat menimbulkan suatu peluang atau ancaman.

Menurut Sulistiyani dan Rosidah (2003: 74) dalam bukunya “MSDM: Konsep, teori dan pengembangan dalam konteks organisasi public” mendifinisikan bahwa:


“Lingkungan internal adalah berbagai kekuatan dan kelemahan yang dimiliki oleh organisasi dan juga segala kendala yang ada dalam organisasi. Adapun lingkungan internal yang dipandang sangat berpengaruh adalah organisasi sumber daya manusia, kultur organisasi (nilai- nilai organisasi, suasana organisasi, dan gaya kepemimpinan), penilaian organisasi (tujuan organisasi, sumber daya finansial, iklim organisasi, dan struktur organisasi”.


Sedangkan menurut Higgins (1996 : 319) yang dikutip oleh Seyawan Salam (2001: 28):

“Lingkungan dapat dibagi menjadi lingkungan internal dan lingkungan eksternal. Lingkungan internal organisasi yang dapat berwujud berupa pembagian pekerjaan, pengelompokan pekerjaan, rentang kendali, dan pendelegasian wewenang. Dan lingkungan eksternal dapat berwujud berupa hubungan masyarakat, koordinasi dengan instansi pemerintah terkait, dan hubungan fungsional dengan organisasi yang sejenis”.

Sedangkan menurut wahyudi (49: 1996) dalam bukunya yang berjudul “pengantar proses berpikir strategi” mendifinisikan bahwa:

“Lingkungan internal adalah lebih pada analisa intern organisasi dalam rangka menilai atau mengidentifikasi kekuatan dan kelemahan dari dalam organisasi”.


Dari ketiga definisi diatas maka penulis dapat menarik kesimpulan bahwa lingkungan internal adalah segala kekuatan dan kelemahan yang mempengaruhi perkembangan organisasi yang berasal dari dalam lingkungan organisasi yang bersangkutan.

2.2.2. Struktur Lingkungan Internal Organisasi Publik.


Lingkungan internal merupakan bagian yang tidak dapat diabaikan dalam rangka melakukan manajemen SDM. Lingkungan internal bagian integral dari system yang dikembangkan untuk manajemen manusia. Adapun lingkungan internal yang dipandang sangat berpengaruh menurut Sulistiani dan Rosidah (2003 :74), dalam organisasi Publik adalah sebagai berikut:

a. Organisasi Sumber Daya Manusia.


Sasaran pokok organisasi sumber daya manusia adalah memastikan bahwa setiap aspek organisasi, penerimaan, motivasi dan manajen manusia menyatu dengan sasaran strategis organisasi serta memberikan sumbangan terhadap keberhasilan pencapaian sasaran- sasaran teersebut. Organisasi SDM ini memberikan dasar atau kerangka pijakan bagi semua aspek MSDM, yakni akan menyangkut apa saja yang akan dikerjakan oleh organisasi, unsur apa saja yang akan dapat membantu pencapaian tujuan oeganisasi, serta cara- cara pencapaiannya.


Kerangka kerja yang terbentuk diatas sesungguhnya adalah merupakan struktur organisasi itu sendiri. Bagaimanapun kerangka kerja ini bukanlah suatu hal yang bersifat statis. Dalam kerangka kerja ini akan menggambarkan siapa, mengerjakan apa, serta merumuskan kaitan hubungan antar bagian, yang kemungkinan akan dapat berubah, sesuai dengan tuntutan perubahan yang terjadi dalam organisasi.


Program organisasi SDM harus memperhatikan sistem komunikasi. Para eksekutif puncak dan manejer perlu membagi kepercayaan dan rencana- rencana dengan para anggota organisasi dengan menerapkan gayaa kepemimpinan yang terbuka. Dengan demikian penyusunan program SDM tersebut hendaknya melibatkan partisipasi karyawan.

b. Kultur Organisasi


Pewujudan kultur organisasi dalam kultur prilaku organisasi akan dapat termanifestasi dalam bentuk prilaku manajer, karyawan atau kelompok karyawan. Dengan kata lain kultur menjadi cara bagaimana segala sesuatu dikerjakan. Sedangkan kultur sendiri mempengaruhi tiga bidang:

1. Nilai- nilai organisasi, keyakinan pada apa yang terbaik atau baik bagi organisasi dan apa yang harus dan seharusnya terjadi. Nilai ini diungkapkan melalui referensi baik melalui sarana maupun sasaran.

2. Suasana organisasi, yakni suasana kerja para manajer dan karyawan melalui bagaimana orang merasa dan bereaksi terhadap sifat dan kualitas kultur organisasi dan nilai- nilainya.

3. Gaya kepemimpinan, cara bagaimana manajer berprilaku dan melaksanakan tugas dan wewenangnya. Gaya ini dapat berupa gaya otokratis, demokratis, lunak atau keras, formal atau nonformal.

Perlu diadakan manajemen kultur dengan didasarkan apa yang baik dan apa yang buruk untuk suatu organisasi. Jika terdapat sejumlah kultur perlu dimanajemeni sehingga ada suatu konsep kultur yang diyakini baik dan sesuai bagi suatu organisasi. Yang perlu ditekankan disini adalah bahwa harus dipilih suatu konsep kultur yang sesuai atau sejalan dengan organisasi. Disamping itu perlu mengendalikan kultur organisasi dengan memperhatikan sejumlah pendekatan yang mungkin dapat dipergunakan dalam rangka pengendaliannya tersebut, seperti yang dikatakan oleh Haward Schwartz Davies (1983) yang dikutip oleh Sulistiani dan Rosidah (2003 :76), ada sejumlah alternatif pendekatan terhadap manajemen kultur sebagai berikut:

1) Lupakan kultur.

2) Kendalikan sekitarnya.

3) Upayakan untuk mengubah unsur- unsur kultur agar cocok dengan strategi.

4) Ubah strateginya.

Selain itu dalam upaya mengendalikan kultur organisasi hendaklah ditempuh langkah- langkah sebagi berikut:

1) Mengenali asumsi- asumsi dan keyakinan dasar dan mengujinya jika perlu.

2) Mengidentifikasikan atau meredifinisikan nilai- nilai inti.

3) Menganalisis suasana organisasi.

4) Menganalisis gaya kepemimpinan.

5) Merencanakan dan melaksanakan dasar langkah 1 hingga 4 dari aspek kultur yang perlu diubah dan yang perlu dipertahankan.

Didalam membuat asumsi perlu dijawab sejumlah pertanyaan tentang organisasi, perlakuan terhadap karyawan, cara mengerjakan pegawai dalam organisasi. Sedangkan dalam analisis nilai- nilai perlu dijawab pertanyaan tentang kompetensi karyawan terhadap organisasi, perlu tidaknya pembaharuan, ketertarikan manejer dan karyawan terhadap organisasi dan produktivitasnya. Dan karekteristiknya, dukungan karyawan dan lain- lainnya. Dan analisis gaya kepemimpinan mempermasalahkan tentang sesuai tidaknya gaya kepemimpinan terhadap organisasi yang dipimpinnya.

c. Penilaian organisasi.

Organisasi mempengaruhi keputusan- keputusan yang menyangkut MSDM. Sebaliknya SDM mempengaruhi bentuk sebuah organisasi. Pengaruh organisasional adalah atribut- atribut yang mencerminkan sebuah kondisi organisasi tersebut saat ini dan arahnya ke masa depan. Terdapat empat elemen dalam penilaian organisasional:

1) Tujuan organisasi, berhubungan dengan: penciptaan dan pemeliharaan nilai sosial dan tanggung jawab masyarakat, jenis dan tingkat keluaran, keistimewaan produk/ jasa, aktivitas dan kinerja manajerial, tingkat kemampuan, penggunaan sumber daya serta kinerja pegawai.

2) Sumber daya finansial, dengan mengetahi sebab- sebab yang membatasi sumber finansial dapat mempengaruhi bidang- bidang seperti: kompensasi, organisasi pegawai, pelatihan dan rekrutment.

3) Iklim organisasi, yakni lingkungan internal atau fsikologis organisasi. Iklim organisasi mempengaruhi praktek- praktek dan kebijakan SDM yang diterima oleh anggota organisasi. Semua organisasi yang memiliki iklim yang manusiawi dan partisipatif menerima dan memerlukan paraktek- praktek MSDM yang berbeda dengan organisasi yang beriklim otokratik. Apabila iklim yang terbuka memacu karyawan untuk mengutarakan kepentingan dan ketidakpuasannya tanpa adanya rasa takut akan tindakan balasan, perhatian dan ketidakpuasan seperti itu dapat ditangani dengan cara yang positif dan kontruktif. Iklim keterbukaan, bagaimanapun juga, hanya tercipta jika pegawai mempunyai tingkat keyakinan yang tinggi dan mempercayai keadilan tindakan- tindakan dan keputusan- keputusan manajerial.

4) Struktur organisasi, yang berarti hubungan pelaporan formal, tingkat dan jenis devisi pegawai, serta merupakan alat mengkoordinasikan berbagai bagian dalam organisasi. Bentuk struktur organisasi mempengaruhi kelayakan dan akurasi berbagai alternatif sistem MSDM. Organisasi yang berbeda tingkat spesialisasi pegawainya akan menggunakan hirarkhi untuk menyelesaikan masalah, bersandar pada kebijakan dan prosedur standar dan menerapkan sistem pemberian upah yang mendorong kepatuhan pada kekuasaan. Struktur juga mempengaruhi bentuk dan tingkat motivasi individu, yang selanjutnya bekal mempengaruhi praktek- praktek dan progam SDM. Struktur organisasi juga mengundang kehadiran serikat pegawai. Keberadaan serikat pegawai dan keabsahannya dalam aktivitas organisasi dapat mempengaruhi praktek- praktek SDMnya dan juga mungkin memaksakan pengaruhnya pada desain pegawai tempat kerja.

2.2.3. Tujuan analisis lingkungan.


Secara umum tujuan organisasi melakukan analisis lingkungan adalah untuk dapat mengerti dan memahami lingkungan organisasi sehingga manajemen akan dapat melakukan reaksi secara tepat terhadap setiap perubahan dan organisasi mengharapkan tercapainya tujuan yang diharapkan ( berhasil). Tujuan umum lainnya melakukan analisis lingkungan agar manajemen mempunyai kemampuan ( kecakapan) merespon berbagai isu kritis mengenai lingkungan yang mempunyai pengaruh cukup nyata terhadap perusahaan.

2.2.4. Peranan analisis lingkungan dalam organisasi.


Terdapat beberapa bukti empiris yang cukup signifikan bahwa jika analisis lingkungan digunakan maka ia dapat membantu organisasi untuk mencapai keberhasilan tujuannya. Peran atau fungsi spesifik organisasi agar sistem analisis lingkungan dapat menjamin keberhasilan organisasi. Peranan analisis lingkungan bagi organisasi adalah:

1) Peranan berorientasi kebijakan. Tujuan utama analisis lingkungan yang berorientasi kebijakan adalah untuk memperbaiki kinerja organisasi dengan cara memberikan informasi bagi manajemen puncak memahami berbagai kecndrungan perubahan lingkungan dan analisis lingkungan yang berorientasi kebijakan ini akan memusatkan kepada aspek keseluruhan organisasi ( secara umum) serta mempunyai jalur langsung dengan manajmen puncak. Peranan ini menekankan kepada isu strategi yang luas seperti sikap, norma dan undang- undang yang dapat mempengaruhi organisasi secara keseluruhan. Analisis lingkungan yang berorientasi pada lingkungan biasanya kurang tersruktur sedangkan hubungan antara proses analisis lingkungan dengan perencanaan organisasi formal bersifat informal dan tidak langsung.

2) Peranan perencanaan strategi terpadu. Tujuan utama dari analisis lingkungan tipe ini adalah meperbaiki kinerja organisasi yang diterapkan oleh manejer puncak dan menejer divisi mempunyai kesadaran bahwa berbagai isu yang muncul ternyata mempunyai pengaruh langsung terhadap perencanaan, baik perencanaan tingkat korporasi maupun perencanaan divisi. Secara normal, sistem analisis ini mempunyai tugas khusus yang akan dilaksanakan dalam proses manajemen strategi. Tugas ini biasanya meliputi persiapan peramalan lingkungan untuk memperoleh asumsi dasar tentang perencanaan organisasi dan  menyediakan informasi yang detil mengenai bagian lingkungan yang relevan sebagai rencana organisasi yang mulai dianggap mempunyai arti.

3) Peranan berorientasi fungsi. Tujuan utama analisis lingkungan yang berorientasi   fungsi adalah untuk memperbaiki kinerja organisasi melalui penyediaan informasi lingkungan yang berkaitan dengan efektifitas dari kinerja fungsi organisasi yang spesifik. Tipe analisis lingkungan ini ditujukan untuk meningkatkan aktivitas organisasi secara keseluruhan baik pada tingkat korporasi maupun pada tingkat fungsi.

2.2.5.  Jenis- jenis Analisis Lingkungan.

· Analisis PIMS. Analisis PIMS merupakan kepanjangan dari profit impact of market strategy ( dampak keuntungan organisasi terhadap strategi pasar). Dalam analisis ini yang akan digunakan adalah strategi yang mana yang memberikan keuntungan bagi organisasi.

· Analisis rentang nilai ( value chain analysis). Analisis ini disampaikan oleh Porter yang merupakan suatu cara menguji sifat dan luasnya sinergi organisasi diantara aktivitas internal korporasi.

· Analisis fungsional. Salah satu cara yang paling sederhana untuk memahami dan menganalisi lingkungan organisasi, khususnya lingkungan internal adalah melalui analisis fungsi. H. I. Ansof menganjurkan bahwa keahlian dan sumber daya dapat diorganisir kedalam profil kompetensi berdasarkan tipe fungsi bisnis yang meliputi fungsi produksi, fungsi pemasaran, fungsi keungan, fungsi sumber daya manusia, fungsi reset dan pengembangan dan fungsi terkait lainnya karena kesederhanaannya ini maka analisis ini banyak dipakai didalam memahami dan menganalisis lingkungan, khususnya lingkungan internal organisasi.

2.3. KINERJA

2.3.1. Pengertian kinerja


Kinerja berasal dari kata Job performance atau actual performance yang artinya prestasi kerja yang dicapai seseorang. Kinerja yang tinggi dari para karyawan sebagai sumber daya manusia yang berfungsi mengelola faktor- faktor produksi yang lain sangat diperlukan agar perusahaan memiliki produktivitas yang tinggi sehingga dapat unggul dalam persaingan global. Adapun pengertian kinerja antara lain:

Menurut John Whitmore dalam “Coaching for performance”(1997: 104) :

“ Kinerja adalah pelaksanaan fungsi- fungsi yang dituntut dari seseorang atau suatu perbuatan, suatu prestasi, suatu perencanaan umum dan ketrampilan”.

Menurut A. A. Anwar Prabu Mangkunegara (2000: 67):

“ Kinerja (prestasi kerja) adalah hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai oleh seseorang pegewai dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang diberikaan kepadanya”.

Menurut T. Hani Handoko (1990: 2) mengemukakan bahwa:

“Kinerja adalah suatu proses melalui dimana orang mengevaluasi dan menilai kerja karyawan”


Menurut Panji Anugara (1990: 2), berpendapat bahwa:

“ kinerja atau prestasi kerja adalah suatu perkembangan yang terjadi pada diri sendiri atau karyawan yang mempunyai tingkat kecendrungan untuk mengubah sesuatu yang bersifat positif atau meningkat”.

Menurut Bernardin dan Russell, yang dikutip oleh Sulistiani dan Rosidah (2003 :123) Berpendapat bahwa:

”Kinerja merupakan catatan outcome yang dihasilkan dari fungsi pegawai tertentu atau kegiatan yang dilakukan selama periode waktu tertentu. Sedangkan kinerja suatu jabatan secara keseluruhan sama dengan jumlah (rata- rata) dari kinerja fungsi pegawai atau kegiatan yang dilakukan”.

Berdasarkan pengertian diatas, penulis menarik kesimpulan bahwa kinerja merupakan kualitas dan kuantitas dari suatu hasil kerja individu maupun kelompok dalam suatu aktivitas atau periode tertentu yang diakibatkan oleh kemampuan alami atau kemampuan yang diperoleh dari proses belajar serta keinginan untuk berprestasi.

2.3.2. Penilaian Kinerja.

Penilaian Kinerja (performence apprasial) pada dasarnya merupakan salah satu faktor kunci guna mengembangkan suatu organisasi secara efektif dan efisien, karena adanya kebijakan atau program yang lebih baik atas sumber daya manusia yang ada dalam organisasi. 

Penilaian kinerja individual sangat bermanfaat bagi dinamika pertumbuhan organisasi secara keseluruhan. Melalui penilaian tersebut, maka dapat diketahui bagaimana kondisi rill karyawan dilihat dari kinerja. Dengan demikian data- data ini dapat dijadikan sebagai bahan pertimbangan dalam pengambilan keputusan baik level makro organisasional maupun level individual.

Menurut Cascio (1992:267), menyatakan bahwa:

“ Penilaian kinerja adalah sebuah gambaran atau deskripsi yang sistematis tentang kekuatan dan kelemahan yang terkait dari seseorang atau suatu kelompok”

Menurut Bernardin dan Russel (1993: 379): “A way of measuring the contribution of individuals to their organization”: Penilaian kinerja adalah cara mengukur kontribusi individu (karyawan) kepada organisasi tempat mereka bekerja.

Penilaian kinerja menurut Garry Dessler (1997:2), merupakan suatu prosedur yang meliputi beberapa hal, yaitu:

· Penempatan standar kinerja.

· Penilaian kinerja aktual karyawan.

· Memberi umpan balik kepada karyawan dengan tujuan memotivasi orang tersebut agar melakukan kinerja yang lebih baik.

Dengan penilaian kinerja dapat diketahui kelebihan maupun kekurangan dari karyawan yang dinilai dan hasilnya akan dijadikan dasar tindakan- tindakan.

Menurut Bambang Wahyudi (1991: 100), tindakan- tindakan tersebut meliputi antara lain:

1. Mengukur prestasi kerja, yaitu sejauhmana seorang tenaga kerja berhasil dalam melakukan pekerjaan.

2. Mengukur keberhasilan tenaga kerja dalam mengikuti program pendidikan dan pelatihan.

3. Mengumpulkan data yang digunakan dalam rangka memperbaiki dan mengembangkan kecakapan tenaga kerja, disamping itu untuk melakukan pengecekan secara periodik.

4. Mengumpulkan data untuk pertimbangan- pertimbangan dalam program mutasi personal.

5. Mengumpulkan data- data yang diperlukan umtuk menetapakan pemberian upah insentif.


Dari uraian diatas penilaian kinerja pada prinsipnya adalah merupakan cara pengukuran kontribusi- kontribusi dari individu dalam instansi yang dilakukan terhadap organisasi. Nilai penting dari penilaian kinerja adalah menyangkut penentuan tingkat kontribusi individu atau kinerja yang diekspresikan dalam penyelesaian tugas- tugas yang menjadi tanggung jawabnya. 

2.3.3. Tujuan penilaian kinerja.


Menurut Syafarudin Alwi (2001:187), secara teoritis tujuan penilaian dikategorikan sebagai suatu yang bersifat evaluative dan development.
Yang bersifat evaluative harus menyelesaikan:

1. Hasil penilaian digunakan sebagai dasar pemberian kompensasi.

2. Hasil penilaian digunakan untuk Staffing decision.

3. Hasil penilaian digunakan sebagai dasar mengevaluasi sisitem seleksi.

Sedangkan yang bersifat development, hasil penilaian harus mampu menyelesaikan:

1. Prestasi rill yang dicapai individu.

2. Kelemahan- kelemahan individu yang menghambat kinerja.

3. Prestasi- prestasi yang dikembangkan.

2.3.4. Manfaat penilaian kinerja.


Kontribusi hasil- hasil penilaian merupakan sesuatu yang sangat bermanfaat bagi perencanaan kebijakan- kebijakan organisasi. Kebijakan- kebijakan organisasi dapat menyangkut aspek individual dan aspek organisasional. Adapun secara terperinci manfaat penilaian kinerja bagi organisasi adalah:

a. Penyesuaian- penyesuaian kompensasi.

b. Perbaikan kinerja.

c. Kebutuhan latihan dan pengembangan.

d. Pengambilan keputusan dalam hal penempatan promosi, mutasi, pemecatan, pemberhentian dan perencanaan tenaga kerja.

e. Untuk kepentingan penelitian pegawai.

f. Membantu diognosis terhadap kesalahan desain pegawai.


Informasi penilaian kinerja tersebut oleh pimpinan dapat dipakai untuk mengelola kinerja pegawainya, dan mengungkapkan kelemahan kinerja pegawai sehingga manejer dapat mementukan tujuan maupun target yang harus diperbaiki. Tersedianya kinerja pegawai sangat membantu pimpinan dalam mengambil langkah perbaikan program- program kepegawaian yang telah dibuat, maupun program- program organisasi secara menyeluruh.

2.3.5. Legalitas Penilaian Kinerja.


Adapun secara terperinci prosedur penilaian adalah meliputi:

a. Keputusan dibidang kepegawaian berdasarkan sistem penilaian kinerja yang formal dan terstandar.

b. Proses penilaian hendaknya seragam untuk semua pegawai dalam suatu pegawai.

c. Standard penilaian dikomunikasikan kepada pegawai.

d. Pegawai harus dapat melihat hasil penilaian.

e. Pegawai diberi kesempatan untuk tidak menyetujui.

f. Penilai diberi petunjuk bagaimana melakukan penilaian secara tepat, sistematis dan tidak bias.

g. Pembuat keputusan kepegawaian diberi informasi tentang hasil- hasil penelitian.


Dari sejumlah prosedur yang harus diikuti tersebut diatas dapat diketahui bahwa sistem penilaian yang dikembangkan hendaknya dijamin oleh sebuah sistem yang transparan, sehingga pegawai dapat mengetahui bagaimana hasil penilaian untuk dirinya. Data- data penilaian harus diinformasikan kepada pegawai secara fair. Disamping itu pegawai juga diberi kesempatan untuk menyampaikan umpan balik atas hasil penilaian tersebut.


Data- data penilaian kinerja selain diinformasikan kepada pegawai, juga dijadikan bahan pengambilan keputusan oleh pimpinan. Agar data penilaian dapat digunakan untuk membuat keputusan personalia, sehingga kebijakan yang dibuat lebih mampu menjawab pertanyaan personalia, dan juga tidak mengalami bias atas kebijakan yang dibuat. Dengan informasi yang akurat dan lengkap maka kekhawatiran bias dalam pengambilan kebijakan. Untuk menjaga data agar lengkap dan informatif, maka isi dan pertimbangan penilaian juga harus mencakup hal- hal sebagai berikut:

a. Didasarkan pada analisis jabatan.

b. Hindari penilaian terhadap ciri- ciri pribadi orang yang dinilai objektif.

c. Pegawai diberi kesempatan yang sama untuk memperoleh skor yang tinggi.

d. Dimensi yang berkaitan dengan kinerja agar bersifat menyeluruh.


Kaidah yang lain yang perlu diperhatikan dalam program penilaian kinerja pegawai adalah penggunaan dokumentasi atas hasil penilaian. Melalui dokumentasi penilaian ini akan bermanfaat apabila data di perlukan sewaktu- waktu oleh manejer. Kelebihan- kelebihan yang diperoleh dengan sistem dokumentasi hasil penelitian adalah:

a. Terjaga kerahasiaannya.

b. Penilaian harus menggunakan angka.

c. Persyaratan dokumentasi harus sama diantara penilai.


Objeksitas penilaian akan dapat terjaga, apabila dalam sistem penilaian tersebut dilakukan oleh tim yang baik. Adapun persyaratan yang dilakukan oleh penilai adalah:

a. Harus dilatih bagaimana menggunakan sistem penilaian.

b. Mempunyai kesempatan mengamati orang yang dinilai secara cermat.

c. Untuk menghindari bias, penilai tidak harus seorang dan penilai tidak memihak.

2.3.6. Tanggung Jawab Penilaian.


Faktor- faktor yang seharusnya dinilai dalam pengembangan pegawai dan produktivitas, menurut Klingner yang dikutip oleh Sulistiani dan Rosidah (2003:227), yaitu Evaluasi performance yang pada dasarnya mencakup dua kriteria:

1. Evaluasi yang didasarkan pada kriteria perorangan (personal based) yaitu mengukur prilaku pegawai dibandingkan dengan prilaku- prilaku yang dilakukan sebelumnya.

2. Evaluasi yang didasarkan pada performance atau person based. yaitu menilai kepribadian para pegawai, karakteristik, tingkah laku, yang sering mengarah pada penilaian subjektif.



Untuk mencapai tingkat tingkat obyeksitas penilaian, perlu mengetahi faktor- faktor yang menyebabkan yang biasanya bersumber pada:

a. Faktor penilai

Obyeksitas serta alat ukur penilaian sangat dibutuhkan dalam penilaian kinerja, untuk itu penilai lebih baik adalah atasan langsung (penilaian individu) atau team (kelompok) yang mempunyai kemampuan dalam penilaian.

b.   Tujuan penilaian.


Setiap penilaian kinerja harus mempunyai tujuan yang jelas, mengenai apa yang akan dicapai, dan tegas sehingga manfaat penilaian menjadi lebih sangat dirasakan oleh pegawai yang bersangkutan.

c.    Sistem penilaian.


Sistem penilaian dibentuk oleh faktor penilai, ukuran penilaian, yang keseluruhannya harus obyektif. Sistem penilaian harus mempunyai hubungan dengan pegawai (job related), praktis, mempunyai standar dan mempunyai ukuran- ukuran yang dapat diandalkan. Dalam merancang sistem penilaian harus melibatkan manajer, pegawai dan ahli SDM dalam membuat keputusan. Menurut Bernardin dan russel yang dikutip oleh Sulistiani dan Rosidah (2003:228), yang meliputi:

1. Pengukuran isi.

2. Proses pengukuran.

3. Menentukan penilai.

4. Menentukan kriteria kinerja yang dinilai.

5. Karekteristik administratif.

d.   Pengukuran isi.


Meliputi tiga hal yaitu fokus penilaian, jenis kreteria, deskripsi, peringkat kerja. Fokus penilaian dapat berorientasi pada orang maupun pegawai.

e.   kriteria kinerja.


Ada enam hal yang dapat dinilai:

1. kualitas, menyangkut kesesuaian hasil dengan yang diinginkan.

2. kuantitas, jumlah yang dihasilkan baik dalam nilai uang, jumlah unit ataupun dalam jumlah lingkaran aktivitas.

3. ketepatan waktu.

4. efektivitas biaya, menyangkut penggunaan resorsis organisasi secara maksimal.

5. kebutuhan supervisi, menyangkut perlunya bantuan atau intervensi supervisi dalam pelaksanaan pegawai.

6. dampak interpersonal, menyangkut peningkatan harga diri, hubungan baik dan hubungan kerjasama diantara teman kerja maupun bawahan.

f.    Proses pengukuran.


Proses pengukuran tersebut menyangkut:

1. skala pengukuran, apakah menggunakan skala nominal, ordinal atau interval.

2. jenis alat ukur, yaitu perbandingan antara kinerja orang- orang yang dinilai.

2.3.7. Orientasi Penilaian.



Adapun fokus masing- masing orientasi penilaian adalah:

a.   Penilaian berdasarkan Nilai (result- based performance).


Tipe penilaian ini dimulai dengan merumuskan kinerja pegawai dengan didasarkan pada pencapaian tujuan organisasi, atau dapat dikatakan dengan mengukur hasil- hasil akhir. Sedangkan sasaran penilaian kinerja dapat ditetapkan oleh manejer ataupun kelompok kerja. Guna memberikan motivasi kepada pegawai dalam penentuan penilaian ini dapat melibatkan pegawai. Dengan demikian pegawai akan dapat lebih jelas atau merasa ikut membuat keputusan sehingga akan memiliki kewajiban untuk mewujudkannya. Hal ini lah yang sering disebut Management by objective (MBO). Adapun ciri- ciri dari MBO ini adalah meliputi:

1) Sasaran kinerja ditetapkan oleh atasan dan bawahan.

2) Sasaran yang ditetapkan secara bersama- sama dianggap lebih realistik dan menantang bagi bawahan untuk dapat merealisasinya.

3) Tanggung jawab dan tugas- tugas dipercayakan kepada individu atau kelompok kerja. Bawahan paham apa yang diinginkannya.

4) Peninjauan perkembangan secara periodik diadakan guna melihat seberapa jauh perkembangan pelaksanaan pegawai dari para pegawai.

5) Karena sasaran dan tanggung jawab sudah terlebih dahulu diperinci dengan jelas maka bawahan menjadi paham akan posisi mereka.

6) Kinerja dinilai atau dievaluasi atas dasar apa yang telah dicapai oleh bawahan.

Penilaian berdasarkan hasil memiliki kelebihan dan kelemahan. Adapun kelebihan penilaian berdasarkan hasil akhir yaitu:

1) Tersedianya target- target kinerja.

2) Ukuran- ukuran spesifik dan dapat diukur.

3) Cenderung mengurangi kesalahan- kesalahan yang sifatnya menfonis.

4) Secara langsung berkaitan dengan pencapaian tujuan atau sasaran organisasi.

Sedangkan kelemahan- kelemahan dari penilaian berdasarkan hasil akhir adalah:

1) Banyaknya pegawai yang tidak dapat dikuantitatifkan ukuran- ukurannya.

2) Para pegawai cenderung mengabaikan demensi- demensi kinerja yang non kuantitatif.

3) Jika yang diterapkan ukuran- ukuran yang bersifat individual maka akan mengurangi nilai kerja kelompok.

b.   Penilaian berdasarkan Perilaku (behavior based performance apprasial).



Dalam model penilaian ini kinerja akan difokuskan pada sarana dan sasaran dan bukan pada hasil akhir. Dengan demikian perilaku pegawai yang sesuai dengan sarana yang tersedia dan sasaran yang ingin dicapai. Dalam menerapkan model penilaian ini harus diterapkan kriteria sebagai berikut:

1) Sekelompok pengawas dan para bawahan mengidentifikasikan demensi- demensi kinerja yang penting, prilaku yang berkaitan dengan pegawai dan mengarah peningkatan kinerja kerja.

2) Kelompok yang sama juga mengidentifikasikan perangkat prilaku yang berkaitan dengan demensi bagi kinerja yang diutamakan.

3) Behavioral incident dinilai menurut tingkat keinginan atau pentingnya, dan dapat diterapkan skala penilaian yang berdasarkan pada bobot penerimaan masing- masing.

4) Rating scale dikembangkan untuk semua dimensi kinerja.

5) Penilai menggunakan rating scale untuk keperluan menilai perilaku pegawai pada masing- masing.

Ada beberapa keuntungan yang diperoleh melalui metode ini yaitu:

1) Perilaku- perilaku dapat diamati dan diukur secara objektif.

2) Perilaku yang diukur adalah yang terkait dengan pegawai.

Sedangkan beberapa kelemahan adalah sebagai berikut:

1) Tidak mengukur secara langsung hasil akhir atau pencapaian tujuan.

2) Pengembangan rating scale untuk berbagai pegawai dalam organisasi akan banyak menyita waktu.

3) Hanya dapat untuk perilaku- perilaku yang dapat diamati, sedangkan perilaku- peerilaku yang tidak dapat diamati akan tidak dapat dinilai.

c.   Penilaian dengan berdasarkan Judgment Based Performence Apprasial.



Dalam penilaian ini ada beberapa demensi yang harus diikuti:

1) Quantity of work.

2) Quality of work.

3) Job knowledge.

4) Creativeness.

5) Cooperation.

6) Dependability.

7) Initiative.

8) Personal qualities.

Dalam metode ini terdapat dua tipe penilaian yakni dengan: 

1) Rating method yaitu metode yang melibatkan sejumlah perilaku yang terkait dengan pegawai yang secara longgar dirumuskan, dan penilai diminta menjawab demensi- demensi perilaku tersebut pada beberapa skala, yang meliputi “sangat bagus, hingga sangat tidak bagus”.

2) Ranking method yaitu metode ranking. Penilai mengurutkan kinerja pegawai dalam bentuk urutan dari paling baik hingga paling buruk.

2.3.8. Penilai.



Dalam memberikan penilaian, seorang penilai atau pimpinan hendaknya berpedoman pada ketentuan- ketentuan:

1. Bersifat obyektif.

2. Konsekuen

3. Mengikuti langkah- langkah yang telah ditentukan.

2.4. Hubungan antara Lingkungan Internal terhadap Kinerja. 

Sesuai dengan fungsinya lawas (Scope) MSDM adalah hal ihwal Staffing  dan personalia dalam organisasi, yang mencakup analisis tugas atau jabatan, rekruitmen dan seleksi calon tenaga kerja, orientasi, pelatihan, pemberian imbalan, promasi, pendisiplinan, serta penilaian kerja untuk perbaikan kinerja merupakan tugas setiap manejer maka Scope MSDM mencakup seluruh tugas tentang SDM yang diemban oleh setiap manajer atau pimpinan. Dan karena aspek manajemen serta SDM demikian strategis dan demikian luasnya, maka MSDM melibatkan banyak aspek, terutama yang berhubungan dengan faktor- faktor lingkungan internal organisasi  (kekuatan dan kelemahan) dan lingkungan eksternal (peluang atau ancaman) organisasi (Rudi., 2000: 2).

Perubahan yang akan terjadi dimasa depan pada tingkat global, regional, subregional dan nasional, pasti akan menampakkan “dirinya” pada tingkat mikro, yaitu pada tingkat organisasi atau perusahaan. Tentunya dampak dan intensitas berbagai jenis perubahan itu akan berbeda dari satu organisasi ke organisasi lain dan dari satu perusahaan ke perusahaan lain. Meskipun demikian, organisasi atau perusahaan meraih kemajuan dan keberhasilan dalam mencapai tujuan dan sasaran, manajemen harus mampu mengenali bentuk dan jenis perubahan yang akan dihadapi, dampaknya kepada organisasi, serta langkah- langkah yang perlu ditempuh untuk menyelesaikan masalah yang timbul.

Pengamatan tentang berbagai jenis dan bentuk perkembangan yang terjadi yang membawa aneka ragam perubahan yang harus dihadapi dimasa depan memberikan indikasi kuat bahwa upaya peningkatan kemampuan mengelola lingkungan berkisar pada faktor internal dan eksternal. Secara internal, setiap organisasi akan dihadapkan kepada berbagai bentuk dan jenis tantangan seperti, peningkatan efisiensi kerja, proses manajerial, filsafat manajemen, dan pemuasan berbagai pihak yang berkepentingan.


Seperti yang dikemukakan oleh Setyawan Salam dalam bukunya Otonomi Daerah dalam Perspektif Lingkungan, Nilai dan Sumber Daya” (2000 : 17)


“ Suatu organisasi sangat tergantung kepada lingkungannya karena itu kelangsungan hidup organisasi tidak dapat terlepas dari strategi organisasi dalam meminimalkan dampak negatif lingkungan dan memaksimalkan pengaruh positif lingkungan.”

Karena itulah Sumber Daya Manusia harus dapat mengelola lingkungan. Mereka harus mampu memperhatikan peluang, tantangan, kekuatan dan kelemahan.

Fombrum and Wally (1993 : 15) menyatakan:

“ Setiap organisasi dan orang- orang didalamnya harus dapat mempertimbangkan lingkungan global dalam menyusun visi, misi, sasaran, strategi dan kebijakan serta program organisasinya agar dapat memiliki keunggulan kompetitif dan komparatif sehingga dapat bertahan hidup dan mencapai hasil kerja( kinerja) dengan baik”.


Menurut Miles yang dikutip oleh Sulistiyani dan Rosidah (2003: 35) memberikan pendapat sebagai berikut:


“Didalam organisasi terdapat sejumlah variabel yang saling mempengaruhi. Beberapa demensi organisasi yang biasanya dipergunakan adalah tujuan, teknologi, dan struktur organisasi dimana diantara ketiga variable tersebut berinteraksi dengan lingkungan (eksternal dan internal) sebagai penentu yang mempengaruhi perilaku manajerial dan kinerja organisasi”.

Pengaruh lingkungan internal terhadap kinerja diperkuat juga oleh pendapat Puno dan Atty Farolan (1995: 2) yang mengemukakan tentang hubungan antara variabel lingkungan, nilai organisasi dan sumberdaya dengan penyelenggaraan organisasi (pencapaian hasil kerja/ kinerja) secara efektif yang  digambarkan sebagai berikut:
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Gambar 2.1.

Hubungan antara L. N. S. dengan Penyelenggaraan Organisasi (Kinerja)

Jika organisasi dapat mengelola dan dapat mengatasi dampak yang ditimbulkan oleh lingkungan (internal dan eksternal) dan memperhatikan dan melaksanakan nilai- nilai yang ada dalam organisasi (nilai peraturan, nilai doktrin, dan nilai program organisasi), serta mampu memanfaatkan sumber daya organisasi (Sumber daya fisik Organisasi dan sumber daya non fisik organisasi), maka organisasi akan dapat diselengarakan secara efektif sehingga akan dapat meningkatkan kinerja individu maupun kinerja organisasi.
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