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BAB II 

TINJAUAN PUSTAKA 

 

2.1. Tinjauan Penelitian Sebelumnya 

 

Penelitian ini pernah dilakukan oleh Fitriyadi ( 2001 ) dari Universitas Airlangga 

Surabaya dengan judul “Pengaruh Kompetensi dalam pengembangan sumber daya 

manusia terhadap kinerja karyawan pada PT. PG Poerwodadi Magetan.  

Hasil penelitian terdahulu dapat disimpulkan bahwa kompetensi 

mempunyai pengaruh yang positif terhadap kinerja karyawan ( Y = 92.176 + 0,292 

X1 + 0,541 X2 + 0,233 X3 + 1,146X4 ). Sedangkan variabel yang paling dominan 

dalam mempengaruhi kinerja yaitu kerja sama kelompok ( r = 0,441 ). 

Persamaan antara penelitian terdahulu dengan penelitian ini adalah sama-

sama meneliti tentang kinerja sebagai variabel terikat dan menggunakan teknik 

analisis data yang sama yaitu regresi linier berganda. Perbedaan antara penelitian 

terdahulu dengan penelitian ini adalah obyek penelitian, tahun penelitian, dan 

variabel bebas penelitian terdahulu yaitu skill, knowledge, ability, team work 

sedangkan variabel bebas pada penelitian ini yaitu komunikasi, pengambilan 

keputusan secara analisis, kepemimpinan, dan kerjasama kelompok. 
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2.2 Landasan Teori 

 

2.2.1 Manajemen kinerja 

Manajemen kinerja (Performance Management) adalah proses yang dilakukan 

organisasi untuk memastikan adanya kesesuaian antara aktifitas dan hasil 

karyawan dengan tujuan organisasi. (Moehyi, dkk., 2005;97) 

Manajemen kinerja bersifat menyeluruh dan menjamah semua elemen, 

unsur atau input yang harus didayagunakan oleh organisasi untuk meningkatkan 

kinerja organisasi. Menurut Mathis dan Jackson (2002;180), sistem manajemen 

kinerja berusaha mengidentifikasikan, mendorong, mengukur, mengevaluasi, 

meningkatkan dan memberi penghargaan terhadap kinerja karyawan.  

Bacal (2001;265) mengemukakan bahwa, manajemen kinerja meliputi 

upaya membangun harapan yang jelas serta pemahaman tentang unsur-unsur : 

1. Fungsi kerja esensial yang diharapkan dari para karyawan. 

2. Seberapa besar kontribusi pekerjaan karyawan bagi pencapaian tujuan 

organisasi. 

3. Apa arti konkretnya “melakukan pekerjaan yang baik“ 

4. Bagaimana karyawan dan penyedianya bekerja sama untuk mempertahankan, 

memperbaiki, maupun mengembangkan kinerja karyawan yang sudah ada 

sekarang. 

5. Bagaimana prestasi kerja akan diukur. 

6. Mengenali berbagai hambatan kinerja dan menyingkirkannya. 

 

Mengelola kinerja sebaiknya dilakukan secara kolaboratif dan kooperatif 

antara karyawan, manager dan organisasi. Manajemen kinerja merupakan cara 

mencegah kinerja buruk dan cara bekerja sama meningkatkan kinerja. Yang lebih 

penting lagi, manajemen kinerja berarti komunikasi dua arah yang berlangsung 

terus menerus antara pengelola kinerja (penyelia atau manajer) dan anggota staf.  
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Armstrong (1998;120) berpendapat, manajemen kinerja dapat 

dioperasionalkan dengan berbagai kunci sebagai berikut: 

1. Sebuah kerangka kerja atas tujuan-tujuan yang terencana, standart, dan 

persyaratan-persyaratan atribut atau kompetensi tertentu yang disetujui 

bersama : dasar manajemen kinerja adalah persetujuan antara manajer dan 

individual tentang sebuah harapan dalam kaitannya dengan pencapaian target 

tertentu. 

2. Sebuah proses : manajemen kinerja bukan hanya merupakan sistem dan 

prosedur belaka, namun juga sebuah kegiatan atau proses dimana setiap orang 

tersebut untuk mencapai hasil-hasil kerja maksimal dari hari ke hari dan 

sedemikian rupa peningkatan kinerja masing-masing dikelola secara obyektif. 

3. Saling pengertian : untuk meningkatkan kinerja, setiap individu memerlukan 

saling pengertian tentang level tinggi dari kinerja dan kompetensi yang 

dibutuhkan dan apa saja yang harus dikerjakan. 

4. Sebuah pendekatan untuk mengelola dan mengembangkan manusia. 

Manajemen kinerja mempunyai tiga fokus. Pertama, bagaimana manajer dan 

pimpinan kelompok dapat bekerja secara efektif dengan siapa saja yang ada di 

sekitarnya. Kedua, bagaimana setiap individu dapat bekerja dengan para 

manajer dan team kerjanya. Dan ketiga, bagaimana setiap individu dapat 

dikembangkan untuk meningkatkan pengetahuan, keterampilan dan keahlian 

serta tingkat kompetensi dan kinerjanya. 

5. Pencapaian : manajemen kinerja adalah pencapaian keberhasilan kerja 

individual dikaitkan dengan kemampuan pekerja memanfaatkan 

kemampuannya, kesadaran akan potensi yang dimilikinya dan 

memaksimalkan kontribusi mereka terhadap keberhasilan organisasi. 

 

Sistem manajemen kinerja yang efektif adalah sebuah proses yang 

membantu organisasi untuk mencapai tujuan jangka panjang dan jangka 

pendeknya, dengan membantu manajer dan karyawan melakukan pekerjaannya 

dengan cara yang semakin baik (Bacal, 2001;268). Manajemen kinerja merupakan 

alat mencapai sukses, yang dibutuhkan oleh organisasi, manajer dan karyawan 

untuk mencapai sukses.  

Ruky (2001;176) mengemukakan bahwa, manfaat manajemen kinerja 

ditinjau dari aspek pengembangan sumber daya manusia sebagai berikut : 

1. Penyesuaian program pelatihan dan pengembangan karyawan. Dengan 

melaksanakan manajemen kinerja, dapat diketahui atau diidentifikasi 
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pelatihan tambahan apa saja yang masih harus diberikan pada karyawan 

untuk membantu agar mampu mencapai standar prestasi yang ditetapkan. 

2. Penyusunan program seleksi dan kaderisasi. Dengan melaksanakan 

manajemen kinerja selayaknya juga dapat diidentifikasi siapa saja karyawan 

yang mempunyai potensi untuk dikembangkan kariernya dengan dicalonkan 

untuk menduduki jabatan-jabatan yang tanggung jawabnya lebih besar pada 

masa yang akan datang. 

3. Pembinaan karyawan. 

Pelaksanaan manajemen kinerja juga dapat menjadi sarana untuk meneliti 

hambatan karyawan untuk meningkatkan prestasinya. Program manajemen 

kinerja adalah bagian dari sebuah “skenario besar“ program sumber daya 

manusia dan pengembangan manajemen dan tujuan akhir manajemen kinerja 

adalah untuk meningkatkan kinerja sumber daya manusia dalam organisasi. 

 

2.2.2. Kinerja 

Kinerja adalah hasil kerja yang dapat dicapai oleh seseorang atau sekelompok 

orang dalam suatu organisasi sesuai dengan wewenang dan tanggung jawab 

masing-masing, dalam rangka upaya mencapai tujuan organisasi bersangkutan 

secara legal, tidak melanggar hukum dan sesuai dengan moral dan etika 

(Prawirosentono, 1999;20).  

 

Kinerja karyawan lebih mengarah pada tingkatan prestasi kerja karyawan. 

Kinerja karyawan merefleksikan bagaimana karyawan memenuhi keperluan 

pekerjaan dengan baik (Prawirosentono, 1999;18).  

Mathis dan Jackson (2002;184) mendefinisikan bahwa kinerja pada 

dasarnya adalah apa yang dilakukan dan tidak dilakukan karyawan. Kinerja 

karyawan adalah yang mempengaruhi seberapa banyak mereka memberikan 

kontribusi kepada organisasi yang antara lain termasuk : 

1. Kuantitas keluaran 

2. Kualitas keluaran 

3. Jangka waktu keluaran 

4. Kehadiran di tempat kerja 

5. Sikap kooperatif 

 

Sumber daya manusia sebagai aktor yang berperan aktif dalam 

menggerakkan perusahaan /organisasi dalam mencapai tujuannya. Tercapainya 
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tujuan perusahaan hanya dimungkinkan karena upaya para pelaku yang terdapat 

dalam perusahaan, untuk berkinerja dengan baik.  

Kinerja perorangan (individual performance) dengan kinerja lembaga 

(institutional performance) atau kinerja perusahaan (corporate performance) 

terdapat hubungan yang erat. Dengan perkataan lain bila kinerja karyawan 

(individual performance) baik maka kemungkinan besar kinerja perusahaan 

(corporate performance) juga baik. Kinerja seorang karyawan akan baik bila ia 

mempunyai keahlian (skill) yang tinggi, bersedia bekerja karena gaji atau diberi 

upah sesuai dengan perjanjian dan mempunyai harapan (expectation) masa depan 

lebih baik (Prawirosentono, 1999;22).  

 

Pekerjaan hampir selalu memiliki lebih dari satu kriteria pekerjaan atau 

dimensi. Kriteria pekerjaan adalah faktor yang terpenting dari apa yang dilakukan 

orang di pekerjaannya. Dalam artian, kriteria pekerjaan menjelaskan apa yang 

dilakukan orang di pekerjaannya. Oleh karena itu kriteria-kriteria ini penting, 

kinerja individual dalam pekerjaan haruslah diukur, dibandingkan dengan standar 

yang ada, dan hasilnya dikomunikasikan pada setiap karyawan (Mathis dan 

Jackson, 2002;185). 

 

2.2.3 Penilaian kinerja 

Penilaian kinerja merupakan suatu proses organisasi untuk menilai kinerja 

pegawainya. Tujuan dilakukannya penilaian kinerja secara umum adalah untuk 

memberikan umpan balik kepada karyawan dalam upaya memperbaiki kinerjanya 

dan meningkatkan produktivitas organisasi, khususnya yang berkaitan dengan 

kebijaksanaan terhadap karyawan seperti untuk tujuan promosi, kenaikan gaji, 

pendidikan dan latihan.  

Saat sekarang ini dengan lingkungan bisnis yang bersifat dinamis 

penilaian kinerja merupakan suatu yang sangat berarti bagi organisasi. Organisasi 

haruslah memilih kriteria secara subyektif maupun obyektif. Kriteria kinerja 

secara obyektif adalah evaluasi kinerja terhadap standar-standar spesifik, 
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sedangkan ukuran secara subyektif adalah seberapa baik seorang karyawan 

bekerja keseluruhan.  

Penilaian kinerja (performance appraisal, PA) adalah proses evaluasi 

seberapa baik karyawan mengerjakan, ketika dibandingkan dengan satu set 

standar dan kemudian mengkomunikasikannya dengan para karyawan (Mathis 

dan Jackson ,2002;186). Penilaian kinerja disebut juga sebagai penilaian 

karyawan, evaluasi karyawan, tinjauan kinerja, evaluasi kinerja dan penilaian 

hasil pedoman. Penilaian kinerja menurut Armstrong (1998;123) sebagai berikut : 

1. Ukuran dihubungkan dengan hasil. 

2. Hasil harus dapat dikontrol oleh pemilik pekerjaan. 

3. Ukuran obyektif dan observable. 

4. Data harus dapat diukur. 

5. Ukuran dapat digunakan dimanapun. 

 

Penilaian kinerja merupakan landasan penilaian kegiatan manajemen 

sumber daya manusia seperti perekrutan, seleksi, penempatan, pelatihan, 

penggajian, dan pengembangan karir. Kegiatan penilaian kinerja sangat erat 

kaitannya dengan kelangsungan organisasi.  

Data atau informasi tentang kinerja karyawan terdiri dari tiga kategori 

(Mathis dan Jackson, 2002;189) : 

1. Informasi berdasarkan ciri-ciri seperti kepribadian yang menyenangkan, 

inisiatif atau kreatifitas dan mungkin sedikit pengaruhnya pada pekerjaan 

tertentu. 

2. Informasi berdasarkan tingkah laku memfokuskan pada perilaku yang spesifik 

yang mengarah pada keberhasilan pekerjaan. Informan perilaku lebih sulit 

diidentifikasikan dan mempunyai keuntungan yang secara jelas memberikan 

gambaran akan perilaku apa yang ingin dilihat oleh pihak manajemen. 

3. Informasi berdasarkan hasil mempertimbangkan apa yang telah dilakukan 

karyawan atau apa yang telah dicapai karyawan. Untuk pekerjaan-pekerjaan 

dimana pengukuran itu mudah dan tepat, pendekatan hasil ini adalah cara yang 

terbaik. Akan tetapi, apa-apa yang akan diukur cenderung ditekankan, dan apa 

yang sama-sama pentingnya dan tidak merupakan bagian yang diukur 
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mungkin akan diabaikan karyawan. Sebagai contoh, seorang tenaga penjualan 

mobil yang hanya dibayar berdasarkan penjualan mungkin tidak berkeinginan 

untuk mengerjakan tugas-tugas administrasi atau pekerjaan lain yang tidak 

berhubungan secara langsung dengan penjualan mobil. Lebih jauh lagi, 

masalah etis atau legal bisa jadi timbul ketika hasilnya saja yang ditekankan 

dan bukannya bagaimana hasil itu diperoleh.  

 

Rahmanto (2002;82) mengemukakan bahwa system penilaian kinerja 

mempunyai dua elemen pokok, yakni : 

1. Spesifikasi pekerjaan yang harus dikerjakan oleh bawahan dan kriteria yang 

memberikan penjelasan bagaimana kinerja yang baik (good performance) 

dapat dicapai, sebagai contoh : anggaran operasi, target produksi tertentu dan 

sebagainya. 

2. Adanya mekanisme untuk pengumpulan informasi dan pelaporan mengenai 

cukup tidaknya perilaku yang terjadi dalam kenyataan dibandingkan dengan 

kriteria yang berlaku sebagai contoh laporan bulanan manager dibandingkan 

dengan anggaran dan realisasi kinerja (budgeted and actual performance) atau 

tingkat produksi dibandingkan dengan angka penunjuk atau meteran suatu 

mesin. 

 

Penilaian kinerja dapat terjadi dalam dua cara, secara informal dan secara 

sistimatis (Mathis dan Jackson, 2002;191). Penilaian informal dapat dilaksanakan 

setiap waktu dimana pihak atasan merasa perlu. Hubungan sehari-hari antara 

manajer dan karyawan memberikan kesempatan bagi kinerja karyawan untuk 

dinilai. Penilaian sistimatis digunakan ketika kontak antara manajer dan karyawan 

bersifat formal, dan sistemnya digunakan secara benar dengan melaporkan kesan 

dan observasi manajerial terhadap kinerja karyawan.  

Dari uraian di atas dapat disimpulkan bahwa penilaian kinerja merupakan 

bagian integral dari proses penilaian yang meliputi : penerapan sasaran kinerja 

yang spesifik, terukur, memiliki tingkat perubahan, terbatas waktu, adanya 

pengarahan dan dukungan atasan. Karyawan bersama atasan masing-masing dapat 

menetapkan sasaran dan standar kinerja yang harus dicapai dalam kurun waktu 
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tertentu. Peningkatan kinerja karyawan perseorangan pada gilirannya akan 

mendorong kinerja sumber daya manusia secara keseluruhan. 

 

2.2.4 Kompetensi 

Kompetensi adalah karakteristik dasar dari seseorang yang memungkinkan 

mereka mengeluarkan kinerja superior dalam pekerjaannya. (Boulter, dkk.,           

1996;112).  

Berdasarkan uraian di atas makna kompetensi mengandung bagian 

kepribadian yang mendalam dan melekat pada seseorang dengan perilaku yang 

dapat diprediksi pada berbagai keadaan dan tugas pekerjaan. Prediksi siapa yang 

berkinerja baik dan kurang baik dapat diukur dari kriteria atau standar yang 

digunakan.  

Analisis kompetensi disusun sebagian besar untuk pengembangan karir, 

tetapi penentuan tingkat kompetensi dibutuhkan untuk mengetahui efektivitas 

tingkat kinerja yang diharapkan. 

Menurut Boulter, dkk. (1996;113) level kompetensi adalah sebagai berikut 

: Skill, Knowledge, Self-concept, Self Image, Trait dan Motive. Skill adalah 

kemampuan untuk melaksanakan suatu tugas dengan baik misalnya seorang 

progamer computer. Knowledge adalah informasi yang dimiliki seseorang untuk 

bidang khusus (tertentu), misalnya bahasa komputer. Social role adalah sikap dan 

nilai-nilai yang dimiliki seseorang dan ditonjolkan dalam masyarakat (ekspresi 

nilai-nilai diri), misalnya : pemimpin. Self image adalah pandangan orang 

terhadap diri sendiri, merekflesikan identitas, contoh : melihat diri sendiri sebagai 

seorang ahli. Trait adalah karakteristik abadi dari seorang karakteristik yang 

membuat orang untuk berperilaku, misalnya : percaya diri sendiri. Motive adalah 

sesuatu dorongan seseorang secara konsisten berperilaku, sebab perilaku seperti 

hal tersebut sebagai sumber kenyamanan, contoh : prestasi mengemudi.  

 

Kompetensi Skill dan Knowledge cenderung lebih nyata (visible) dan 

relatif berada di permukaan (ujung) sebagai karakteristik yang dimiliki manusia. 
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Social role dan self image cenderung sedikit visibel dan dapat dikontrol perilaku 

dari luar. Sedangkan trait dan motive letaknya lebih dalam pada titik sentral 

kepribadian.  

Kompetensi pengetahuan dan keahlian relatif mudah untuk dikembangkan, 

misalnya dengan program pelatihan untuk meningkatkan tingkat kemampuan 

sumber daya manusia. Sedangkan motif kompetensi dan trait berada pada 

kepribadian seseorang, sehingga cukup sulit dinilai dan dikembangkan. Salah satu 

cara yang paling efektif adalah memilih karakteristik tersebut dalam proses 

seleksi. Adapun konsep diri dan social role terletak diantara keduanya dan dapat 

diubah melalui pelatihan, psikoterapi sekalipun memerlukan waktu yang lebih 

lama dan sulit.  

Berdasarkan uraian di atas dapat disimpulkan bahwa kompetensi adalah 

kemampuan dan kemauan untuk melakukan sebuah tugas dengan kinerja yang 

efektif. Kesimpulan ini sesuai dengan yang dikatakan Moehyi, dkk. (2005;33) 

bahwa kompetensi adalah knowledge, skill dan kualitas individu untuk mencapai 

kesuksesan pekerjaannya. 

2.2.4.1 Komunikasi 

Komunikasi merupakan bagian yang penting dalam kehidupan kerja suatu 

organisasi. Hal ini dapat dipahami sebab komunikasi yang tidak baik mempunyai 

dampak yang luas terhadap kehidupan organisasi, misalnya konflik antar pegawai, 

dan sebaliknya komunikasi yang baik dapat meningkatkan saling pengertian, kerja 

sama dan kepuasan kerja. Oleh karena itu hubungan komunikasi yang terbuka 

harus diciptakan dalam organisasi.  
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Komunikasi adalah proses penyampaian informasi, gagasan, fakta, pikiran 

dan perasaan, dari satu orang ke orang lain. Dalam kehidupan organisasi, 

komunikasi menjadi sesuatu yang sangat penting karena komunikasi dapat 

meningkatkan saling pengertian antara karyawan dan atasan, dan meningkatkan 

koordinasi dari berbagai macam kegiatan/tugas yang berbeda.  

Gibson, dkk. (2002;46) mengemukakan konflik antar perseorangan yang 

mungkin paling sering dikemukakan adalah buruknya komunikasi, sebab kita 

menggunakan hampir 70% dari waktu aktif kita untuk berkomunikasi, menulis 

,membaca, berbicara, mendengar sehingga beralasan untuk menyimpulkan bahwa 

satu dari kekuatan yang paling menghalangi suksesnya pekerjaan kelompok 

adalah kelangsungan komunikasi efektif.  

 

Komunikasi diperlukan agar karyawan mengetahui kewajiban dan 

tanggung jawabnya, hal ini berarti karyawan mengetahui posisinya dalam 

organisasi. Jadi mekanisme komunikasi dapat membuat keterpaduan perilaku 

setiap karyawan dalam kelompoknya, agar mencapai satu tujuan.  

Proses komunikasi yang ideal menurut Yayat (1997;35) memiliki beberapa 

ciri, yaitu : 

1. Bisa menghasilkan efektifitas yang lebih besar. 

2. Dapat menempatkan orang-orang pada posisi yang seharusnya (the right man 

on the right place). 

3. Mampu meningkatkan keterlibatan, motivasi dan komitmen setiap organisasi. 

4. Dapat menghasilkan hubungan dan saling pengertian yang lebih baik antara 

atasan dan bawahan, antar rekan kerja serta antara orang-orang dalam 

organisasi dan diluar organisasi. 

5. Mampu membantu setiap individu dalam organisasi untuk memahami 

perlunya perubahan, yaitu berkenaan bagaimana mengelola perubahan 

tersebut dan bagaimana mengurangi penolakan terhadap perubahan. 

 

Proses komunikasi sering kali dijumpai beberapa macam hambatan, 

menurut Gibson, dkk. (2001;37) hambatan-hambatan tersebut diantaranya berupa: 
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1. Filtering, dimana pengirim memodifikasi informasi yang akan disampaikan, ia 

hanya akan menyampaikan informasi yang sesuai dengan minat dan kehendak 

penerima. 

2. Selective perception, yaitu penerima hanya mau mendengar informasi yang 

ingin ia dengar. Penentuan informasi yang diinginkan tergantung pada 

kebutuhan, sikap, minat dan pengharapannya. 

3. Perbedaan bahasa 

4. Keadaan emosi pengirim dan penerima.  

 

Keberadaan sistem informasi yang tepat merupakan alat penting bagi 

komunikasi. Model komunikasi untuk meningkatkan mutu dalam rangka 

mencapai kepuasan pelanggan (Sunu, 1999;71) : 

1. Penjelasan singkat tingkat manajemen. Suatu informasi yang dikemas secara 

singkat dan sistematis yang ditujukan untuk konsumsi tingkat manajemen. 

2. Pertemuan pertukaran informasi. Pertemuan yang menjadi wahana pertukaran 

informasi sehingga memperkaya informasi. 

3. Informasi yang terdokumentasi. Salah satu media komunikasi yang lebih 

monumental berupa informasi yang terdokumentasi, seperti buku-buku 

standar, buku ilmu pengetahuan dan teknologi. 

4. Sarana teknologi informasi. Perkembangan teknologi informasi, menambah 

kemudahan dalam bidang komunikasi, sehingga lebih terjamin keakurasian 

dan kecepatan.  

 

Secara teoritis ada berbagai macam sistem komunikasi, menurut Gibson, 

dkk. (2002;52) sistem komunikasi dapat dikategorikan menjadi tiga yaitu, 

komunikasi ke bawah (downward communication), komunikasi ke atas (upward 

communication) dan komunikasi kesamping (lateral communication)  

Komunikasi ke bawah adalah penyampaian informasi atau gagasan dari 

atas atau pimpinan ke bawah. Informasi-informasi yang disampaikan bisa meliputi 

banyak hal seperti tugas-tugas yang harus dilakukan bawahan, kebijakan 

organisasi, tujuan-tujuan yang ingin dicapai dan adanya perubahan-perubahan 

kebijakan.  
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Komunikasi ke atas adalah penyampaian informasi dari pegawai ke atasan 

atau perusahaan. Informasi ini bisa berupa laporan pelaksanaan tugas, gagasan, 

keluhan dan lain-lain.  

Komunikasi ke samping adalah komunikasi yang terjadi diantara pegawai 

dengan tingkat yang sama dalam organisasi, tetapi mereka mempunyai tugas yang 

berbeda. 

2.2.4.2 Pengambilan keputusan dengan analisis 

Pengambilan keputusan dengan analitis merupakan salah satu aspek fundamental  

dalam organisasi. Pengambilan keputusan bukan menjadi wewenang tunggal 

pimpinan atau manager. Karyawan juga membuat keputusan yang berkaitan 

dengan pekerjaan mereka dan organisasi tempat mereka bekerja. Jadi semua 

individu dalam organisasi terlibat dalam pengambilan keputusan, yaitu 

menentukan pilihan antara dua atau lebih alternatif.  

Tjiptono (1997;38) mengatakan bahwa kualitas keputusan yang diambil 

manajer sangat penting peranannya dalam dua hal yaitu :  

1. Kualitas keputusan manajer secara langsung mempengaruhi peluang karir, 

penghargaan (reward) dan kepuasan kerja. 

2. Keputusan manajerial memiliki kontribusi terhadap keberhasilan atau 

kegagalan sebuah organisasi. Oleh karena itu, setiap manajer harus selalu siap 

menghadapi evaluasi dan kritik terhadap keputusan-keputusan yang dibuatnya.  

 

Suatu keputusan yang diambil dapat dilakukan evaluasi untuk mengukur, 

apakah hasil pengambilan keputusan baik atau jelek. Adapun evaluasinya antara 

lain (Sunu, 1999;64) : 

1. Mengevaluasi hasil keputusan, apakah pengaruh dari hasil keputusan 

mengarah pada pencapaian tujuan organisasi yang ditentukan. 
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2. Mengevaluasi proses yang dilakukan dalam pengambilan keputusan dalam 

jangka panjang, proses yang salah cenderung berpotensi untuk memberikan 

hasil yang negatif. 

 

Pengambilan keputusan merupakan suatu proses untuk memilih suatu 

rangkaian tindakan dari dua atau lebih alternatif yang mencakup penentuan 

pilihan dan pemecahan masalah. Pengambilan keputusan yang mengoptimalkan 

proses dan hasil dalam membuat suatu keputusan adalah rasional, yaitu dia 

membuat pilihan-pilihan yang konsisten dan memaksimalkan nilai dalam batasan 

tertentu. Pilihan-pilihan tersebut mengikuti model enam langkah (Robert dan 

Angelo, 2001;184): 

1. Mendefinisikan masalah. 

2. Mengidentifikasi kriteria keputusan 

3. Menimbang kriteria 

4. Menghasilkan alternatif 

5. Menilai semua alternatif pada masing-masing kriteria. 

6. Menghitung keputusan optimal. 

 

Pengambilan keputusan rasional memerlukan kreativitas yaitu, 

kemampuan untuk mengkombinasikan ide dengan cara yang unik atau membuat 

gabungan yang tidak umum dari beberapa ide. Kreativitas memungkinkan 

pengambil keputusan untuk lebih sepenuhnya menilai dan memahami masalah, 

termasuk melihat masalah yang tidak dilihat orang lain. Manfaat lain dari 

kreativitas adalah membantu pengambilan keputusan untuk mengidentifikasi 

semua alternatif yang baik. Melalui pengalaman yang perlu diperhatikan bahwa 

tak ada satu model yang dapat menjamin bahwa pimpinan selalu membuat 

keputusan yang benar. Meskipun demikian, pimpinan yang menggunakan model 

yang rasional, intelektual dan sistematik lebih berpeluang untuk berhasil 

dibandingkan dengan pimpinan yang menggunakan pendekatan model yang 



 

 

20 

bersifat informal. Kombinasi dari keduanya dapat digunakan sebagai alternatif 

yang dapat dipilih oleh pimpinan. Setiap pimpinan dapat memilih berbagai 

pendekatan yang dianggap paling sesuai dengan situasi dan kondisi yang 

dihadapi. 

Berdasarkan uraian di atas dapat disimpulkan bahwa pengambilan 

keputusan yang optimal melalui analisa yang menyeluruh terhadap suatu masalah 

berdasarkan data dan informasi secara akurat sangat penting keberadaannya bagi 

karyawan dalam mengelola suatu pekerjaan. Keterlambatan dan kecerobohan 

dalam pengambilan keputusan yang tidak tepat akan menyebabkan terganggunya 

kinerja organisasi secara keseluruhan. 

2.2.4.3 Kepemimpinan 

Kepemimpinan adalah kemampuan seorang untuk memobilisasi, menyelaraskan, 

memimpin kelompok, kemampuan menjelaskan gagasan sehingga dapat diterima 

orang lain. Pemimpin merupakan faktor penting dalam mempengaruhi perubahan. 

Pemimpin bertanggung jawab untuk menggerakkan setiap usaha dan hambatan 

untuk menjamin kejelasan visi. Pemimpin harus dapat menciptakan iklim 

organisasi dimana karyawan merasa bebas tapi penuh tanggung jawab.  

Gibson, dkk. (2002;81) mengatakan bahwa kepemimpinan berkaitan 

dengan kemampuan untuk memotivasi dan mempengaruhi bawahan. Seorang 

pemimpin sukses karena mampu bertindak sebagai pengarah dan pendorong yang 

kuat serta berorientasi pada tujuan yang ditetapkan.  

Robert dan Angelo (2001;300) pemimpin yang baik harus memiliki 

beberapa karakteristik sebagai berikut : 
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1. Tanggung jawab yang seimbang. Keseimbangan di sini adalah antara 

tanggung jawab terhadap pekerjaan yang dilakukan dan tanggung jawab 

terhadap orang yang harus melaksanakan pekerjaan tersebut. 

2. Model peranan yang positif. Peranan adalah tanggung jawab, perilaku atau 

prestasi yang diharapkan dari seseorang yang memiliki posisi khusus tertentu. 

Oleh karena itu pemimpin yang baik harus dapat dijadikan panutan dan contoh 

bawahannya. 

3. Memiliki ketrampilan komunikasi yang baik. Pemimpin yang baik harus dapat 

menyampaikan ide-idenya secara ringkas dan jelas, serta dengan cara yang 

tepat. 

4. Memiliki pengaruh positif. Pemimpin yang baik memiliki pengaruh yang baik 

terhadap karyawannya dan menggunakan pengaruh tersebut untuk hal-hal 

yang positif. Pengaruh adalah seni menggunakan kekhususan untuk 

menggerakkan atau mengubah pandangan orang lain ke arah suatu tujuan atau 

sudut pandang tertentu. 

5. Mempunyai kemampuan untuk meyakinkan orang lain. Pemimpin yang 

sukses adalah pemimpin yang dapat menggunakan ketrampilan komunikasi 

dan pengaruhnya untuk meyakinkan orang lain akan sudut pandangnya serta 

mengarahkan mereka pada tanggung jawab, tidak terhadap sudut pandang 

tersebut. Gibson, dkk. (2002;98) mengatakan bahwa kepemimpinan di masa 

yang akan datang cenderung mengarah pada teaching organization, yang 

dapat mengantisipasi perubahan dan keanekaragaman knowledge, skill dan 

ability sumber daya manusia, sehingga meningkatkan kinerja perusahaan. 

Kesuksesan perusahaan di kompetensi global ditentukan oleh kecepatan 

perusahaan untuk berubah sesuai dengan lingkungan bisnisnya.  

 

Kesimpulan yang dapat diambil dari uraian di atas adalah kepemimpinan 

mempunyai efek yang penting terhadap upaya organisasi mendapatkan daya saing 

dan keuntungan di era globalisasi. Pemimpin bertanggungjawab untuk 

menggerakkan setiap usaha dan hambatan untuk menjamin kejelasan visi. 

Pemimpin harus dapat menciptakan iklim organisasi dimana karyawan merasa 

bebas tapi penuh tanggungjawab. 

2.2.4.4 Kerjasama kelompok 

Kerjasama kelompok merupakan salah satu unsur yang sangat penting dalam 

perusahaan. Pemahaman mengenai kerjasama kelompok tergantung beberapa 



 

 

22 

aspek diantaranya aspek individual yang mampu mempengaruhi kinerja tim dalam 

mencapai tujuan yang telah ditetapkan secara efektif dan efisien bagi perusahaan.  

Sasaran kerja kelompok, berupa sasaran yang harus dicapai dalam kurun 

waktu tertentu, dan dibagi dalam tugas-tugas dan pekerjaan yang harus dilakukan 

dengan tepat dan benar oleh semua orang. Keuntungan dari cara ini adalah bahwa 

setiap karyawan akan saling mengingatkan untuk bekerja dengan benar, karena 

keberhasilan pekerjaan atau pencapaian unit kerja sangat tergantung pada semua 

karyawan dalam melakukan tugas masing-masing. Cara ini sangat efektif untuk 

meningkatkan semangat kerja team sehingga mengurangi friksi dan konflik yang 

terjadi. 

Faktor-faktor yang mendasari perlunya dibentuk tim-tim khusus dalam 

perusahaan menurut Tjiptono (1997;38) adalah: 

1. Pemikiran dari dua orang atau lebih cenderung lebih baik dari pada pemikiran 

satu orang saja. 

2. Konsep sinergi (yang disimbolkan: 1+1 > 2), yaitu bahwa hasil keseluruhan 

(tim), jauh lebih baik / besar dari pada jumlah bagiannya (anggota individu) 

3. Anggota tim dapat saling mengenal dan saling percaya, sehingga mereka dapat 

saling membantu. 

4. Kerjasama tim dapat menyebabkan komunikasi terbina dengan baik.  

 

Kerjasama kelompok selalu membahas proses dan hasil kerja dalam tim , 

yang meliputi tentang bagaimana sekelompok orang yang memiliki pendidikan, 

nilai dan kepribadian yang berbeda berinteraksi dan bersama-sama menyelesaikan 

tugas yang diberikan perusahaan. Robbins (2002;52) mengatakan, suatu tim kerja 

akan menghasilkan sinergi yang positif melalui usaha yang terkoordinasi. Usaha-

usaha individu memberikan tingkat kinerja yang lebih besar dari pada jumlah 

input individu tersebut. Penggunaan tim yang ekstensif menciptakan potensi bagi 
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suatu organisasi untuk menghasilkan output yang lebih besar dengan tidak ada 

peningkatan dalam input.  

Orang-orang dalam suatu kelompok tidak secara otomatis dapat 

bekerjasama, kadang tim tidak dapat berjalan sebagaimana yang diharapkan. 

Penyebab utamanya adalah faktor manusia, beberapa aspek diantaranya adalah 

(Tjiptono, 1997;40) : 

1. Identitas pribadi anggota tim. Sudah merupakan hal yang alamiah bila 

seseorang ingin tahu apakah mereka cocok di organisasi tertentu, termasuk 

dalam tim tertentu. Sebuah tim tidak dapat berjalan efektif bila anggotanya 

belum merasa cocok dengan tim tersebut. 

2. Hubungan antar anggota tim Agar setiap anggota dapat bekerjasama, mereka 

harus saling mengenal dan berhubungan. Untuk itu dibutuhkan waktu bagi 

anggota yang berasal dari berbagai latar belakang tersebut supaya dapat saling 

membantu dan bekerjasama. 

3. Identitas tim dalam organisasi. Faktor ini terdiri dari dua aspek. Pertama, 

kesesuaian atau kecocokan tim dalam organisasi. Aspek ini menyangkut misi 

dan dukungan dari manajemen puncak terhadap tim. Kedua, pengaruh 

keanggotaan dalam tim tertentu terhadap hubungan dengan anggota diluar tim. 

Aspek ini terutama sangat penting dalam gugus tugas dan tim proyek, dimana 

anggota tim tersebut berusaha mempertahankan hubungan yang telah terbina 

dengan rekan kerja yang bukan anggota tim. 

 

Berdasarkan uraian di atas dapat disimpulkan bahwa kerjasama kelompok 

yang terkoordinasi akan memberikan dampak yang positif terhadap kinerja 

karyawan, dengan mengutamakan kepentingan bersama / organisasi. 

 

2.3. Hubungan Kompetensi Pengembangan Sumber Daya Manusia Dengan 

Kinerja 

 

Kompetensi sering digunakan sebagai kriteria utama untuk menentukan kerja 

karyawan seperti profesional, manajerial atau senior manajer. Perusahaan akan 

mempromosikan karyawan yang memenuhi kriteria kompetensi yang dibutuhkan 
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dan dipersyaratkan untuk ke jenjang yang lebih tinggi. Kompetensi merupakan 

suatu kecakapan dan kemampuan individu dalam mengembangkan dan 

menggunakan potensi-potensi dirinya dalam merespon perubahan-perubahan yang 

terjadi pada lingkungan organisasi atau tuntutan dari pekerjaan yang 

menggambarkan suatu kinerja (Moehyi, dkk. 2005;34). 

Kompetensi dapat juga digunakan sebagai kriteria untuk menentukan 

penempatan kerja karyawan. Karyawan yang ditempatkan pada tugas tertentu 

akan mengetahui kompetensi apa yang diperlukan, serta jalan yang harus 

ditempuh untuk mencapainya dengan mengevaluasi kompetensi-kompetensi yang 

sesuai dengan tolak ukur penilaian kinerja. Sistem pengelolaan sumber daya 

manusia lebih terarah, karyawan dapat dikembangkan untuk meningkatkan 

pengetahuan, ketrampilan, keahlian, tingkat kompetensi dan kinerjanya.  

Kompetensi karyawan untuk berkomunikasi efektif dengan pelanggan 

adalah cukup penting sehingga keinginan dan kebutuhannya dapat terpenuhi 

dengan baik. Adanya komunikasi yang baik suatu organisasi dapat berjalan lancar 

dan berhasil begitu juga sebaliknya kekurangan atau tidak adanya komunikasi 

dapat membuat kemacetan atau berantakan. Karyawan dalam organisasi perlu 

memahami dan menyempurnakan komunikasi mereka sehingga akan mempunyai 

pengaruh yang positif terhadap kinerjanya.  

Pengambilan keputusan dengan analisis dapat dilakukan efektif dan efisien 

dengan menggunakan langkah-langkah yang baik sesuai dengan hasil audit yang 

berupa informasi atau data bagi manajemen untuk mengambil keputusan atau 

permasalahan yang ada. Keterlambatan dan kecerobohan dalam pengambilan 
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keputusan yang tidak tepat akan menyebabkan terganggunya kinerja individu dan 

organisasi.  

Kepemimpinan adalah kemampuan mempengaruhi perilaku orang lain 

untuk bekerja secara baik, bersedia bekerjasama dan mempunyai disiplin kerja 

yang tinggi. Kepemimpinan yang efektif sangat penting untuk kelangsungan 

hidup dan keberhasilan perusahaan. Pemimpin harus mampu menumbuhkan, 

memelihara, dan mengembangkan usaha yang kooperatif dalam kehidupan 

organisasi. Selain itu pemimpin dapat memberikan rangsangan agar karyawan 

menyukai pekerjaanya dan bisa menumbuhkan atau mendorong kinerja karyawan.  

Kerjasama kelompok merupakan sebuah group yang terdiri atas kelompok 

orang untuk berkumpul untuk menggabungkan kemampuan dan ketrampilan 

mereka dan bersama-sama untuk mencapai tujuan. Hubungan kerja sama diantara 

para karyawan dalam melakukan pekerjaan baik secara individu maupun 

kelompok untuk mencapai tujuan bersama mempunyai dampak positif terhadap 

kinerja individu maupun organisasi dalam mencapai tujuan.  

Peranan sumber daya manusia dalam organisasi perusahaan sangat 

menentukan arah kehidupan perusahaan. Manusia sebagai individu mempunyai 

perilaku (behavior) dan sikap (attitude) yang berbeda satu dengan yang lain. 

Perilaku dapat mempengaruhi kinerja organisasi. Penentuan tingkat kompetensi 

dibutuhkan untuk merekflesikan efisiensi dan efektifitas kinerja karyawan. 

Kecenderungan organisasi menggunakan beberapa kompetensi seperti, 

komunikasi, kerjasama kelompok, kepemimpinan, dan pengambilan keputusan 

secara analisis dalam pekerjaan sebagai refleksi efisiensi dan efektifitas individu 
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dalam menggunakan knowledge dan skill. Sejumlah kompetensi dapat dianggap 

menentukan kesuksesan seorang karyawan. Pendekatan kompetensi sedikit visibel 

dan dapat dikontrol dan diarahkan secara luas dengan perilaku. Penentuan tingkat 

kompetensi dibutuhkan untuk mengetahui efektifitas tingkat kinerja yang 

diharapkan. Prediksi siapa yang berkinerja baik dan kurang baik dapat diukur dari 

kriteria atau standar yang digunakan (tolak ukur penilaian kinerja).  

Penentuan ambang kompetensi yang dibutuhkan tentunya dapat dijadikan 

dasar proses seleksi, perencanaan, evaluasi kinerja karyawan dan pengembangan 

sumber daya manusia. Mengacu pada pengertian kompetensi yang terdiri atas 

kemampuan teknis, ketrampilan dalam menganalisa dan mengambil keputusan, 

kemampuan berkomunikasi, kemampuan bekerja mandiri dan kelompok sampai 

pada aspek kepemimpinan dan manajerial, maka melalui suatu kompetensi 

tertentu seorang karyawan akan bekerja secara baik dan berkualitas dalam 

bidangnya.  

Berdasarkan uraian di atas dapat disimpulkan kompetensi sumber daya 

manusia dapat digunakan untuk mengarahkan karakteristik individu dalam 

menyeleksi pekerjaan yang dibebankannya. Kompetensi komunikasi, 

pengambilan keputusan dengan analisis, kepemimpinan, dan kerjasama kelompok 

merupakan faktor yang penting untuk meningkatkan kinerja karyawan. Karyawan 

sebagai ujung tombak dan implementasi program kerja dari top manajemen perlu 

mempunyai kompetensi tersebut untuk menunjang keberhasilan pekerjaan.  
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2.4 Kerangka Berfikir 

 

Berdasarkan tinjauan pustaka dapat dijelaskan bahwa kompetensi sumber daya 

manusia yang terdiri dari komunikasi, pengambilan keputusan dengan analisis, 

kepemimpinan, dan kerjasama kelompok dapat mempengaruhi kinerja. Gibson, 

dkk. (2002;46) komunikasi yang tidak baik mempunyai dampak yang luas 

terhadap kehidupan organisasi. Sunu (1999;64) pengaruh dari hasil keputusan 

mengarah pada pencapaian tujuan organisasi yang ditentukan. Robert dan Angelo 

(2001;81) pemimpin yang sukses karena mampu bertindak sebagai pengarah dan 

pendorong yang kuat serta berorientasi pada tujuan yang ditetapkan. Tjiptono 

(1997;38) aspek individual yang mampu mempengaruhi kinerja tim dalam 

mencapai tujuan yang telah ditetapkan secara efektif dan efisien bagi perusahaan. 

Fitriyadi (2001;8) dari keempat variabel kompetensi yang paling dominan dalam 

mempengaruhi kinerja yaitu kerja sama kelompok. Untuk mempermudah 

pemahaman kerangka berpikir maka dapat digambarkan sebagai berikut : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 1 

Kerangka Konseptual 

Komunikasi (X1) 

Pengambilan keputusan 

dengan analisis (X2) 

Kepemimpinan (X3) 

Kinerja 

Kerja sama Kelompok (X4) 
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2.5 Hipotesis  

 

Berdasarkan kerangka berpikir, maka akan dikemukakan hipotesis sebagai 

berikut: 

1. Komunikasi, pengambilan keputusan dengan analisis, kepemimpinan, dan 

kerjasama kelompok secara simultan berpengaruh terhadap kinerja karyawan 

bagian perdagangan semen dan bahan bangunan pada PT. Varia Usaha Gresik. 

2. Komunikasi, pengambilan keputusan dengan analisis, kepemimpinan, dan 

kerjasama kelompok secara parsial berpengaruh terhadap kinerja karyawan 

bagian perdagangan semen dan bahan bangunan pada PT. Varia Usaha Gresik. 

3. Kerja sama kelompok merupakan variabel yang memiliki pengaruh dominan 

terhadap kinerja karyawan Bagian Perdagangan Semen dan Bahan Bangunan 

di PT. Varia Usaha Gresik. 

 


