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PRAKATA

Puji syukur kepada Allah Swt. atas limpahan rahmat dan hidayah-Nya
sehingga penulis dapat menyajikan buku ini. Mengelola manusia 

tidak semudah mengelola benda mati yang dapat diletakkan, tetapi 
harus diatur sedemikian rupa sesuai kehendak manajer. Oleh karena 
itu, dikenal istilah MSDM (Manajemen Sumber Daya Manusia) yang di 
dalamnya membahas terkait pengelolaan SDM dalam perusahaan atau 
organisasi.

Manusia perlu diperlakukan sebagai manusia seutuhnya dengan 
berbagai cara agar masing-masing individu tersebut dapat dan mampu 
melaksanakan pekerjaan, aturan, dan perintah yang ada dalam organisasi 
tanpa menimbulkan dampak yang merugikan perusahaan maupun indi-
vidu sebagai karyawan dalam perusahaan. Sumber Daya Manusia (SDM) 
adalah kemampuan terpadu dari daya pikir dan daya fisik yang dimiliki 
individu, perilaku, dan sifatnya yang ditentukan oleh keturunan serta ling-
kungannya. Adapun prestasi kerjanya dimotivasi oleh keinginan untuk 
memenuhi kepuasannya.

SDM menjadi aset dalam segala aspek pengelolaan, terutama yang 
menyangkut eksistensi organisasi. Buku ini diharapkan dapat dicerna 
dengan mudah dan memberikan manfaat kepada pembaca.
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BAB I
HAKIKAT MSDM

FILSAFAT DAN ETIKA SDM
Istilah etika berasal dari bahasa Yunani Kuno, bentuk tunggalnya adalah 
ethos dan bentuk jamaknya adalah ta etha. Ethos memiliki banyak arti, 
seperti tempat tinggal biasa, pertanian, kandang, adat istiadat, moral, 
karakter, perasaan, sikap, dan pikiran. Adapun ta etha memiliki arti adat 
kebiasaan. Arti dari bentuk jamaklah yang menjadi latar belakang terben-
tuknya istilah etika. Aristoteles menggunakan istilah tersebut untuk 
menunjukkan filsafat moral. Jadi, etika secara etimologis berarti ilmu 
tentang yang biasa dilakukan atau ilmu tentang adat kebiasaan.

Adapun “moral” pada dasarnya berarti sama dengan etika; berasal dari 
bahasa Latin, yaitu moralis. Konsep moral berada dalam nada yang lebih 
abstrak. Apabila membahas tentang moralitas perilaku maka yang dimak-
sud adalah aspek moral dari perilaku, terkait baik dan buruk. Moralitas 
merupakan budi pekerti moral atau asas dan nilai umum mengenai baik 
dan buruk.

Sementara itu, SDM (Sumber Daya Manusia) merupakan bagian yang 
sangat penting dalam setiap organisasi, baik berupa lembaga maupun 
perusahaan. SDM menjadi kunci untuk pengembangan perusahaan. Inti 
dari SDM adalah orang-orang yang dipekerjakan oleh suatu organisasi 
sebagai kekuatan pendorong di balik tujuannya.
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Pengertian SDM juga dapat dilihat dari dua sisi, yaitu secara mikro dan 
makro. SDM secara mikro diartikan sebagai orang-orang yang tergabung 
dalam suatu perusahaan atau lembaga; biasa disebut karyawan, pekerja, 
pegawai, buruh, dan lain-lain. Adapun SDM secara makro diartikan seba-
gai penduduk suatu negara yang sudah memasuki usia kerja, baik yang 
sudah bekerja atau belum.

Secara garis besar, SDM dapat dijelaskan sebagai orang yang ada di 
dalam organisasi maupun dalam bentuk bisnis. Orang tersebut berperan 
sebagai penggerak organisasi dan sebagai aset yang keterampilannya perlu 
didukung dan dikembangkan.

Sebagai cabang filsafat yang berhubungan dengan tingkah laku manu-
sia, etika atau moralitas memiliki keterkaitan dengan kinerja SDM. Etika 
mencari perbuatan baik manusia. Etika mengacu pada semua disiplin ilmu 
yang berkaitan dengan orang dan masyarakat, seperti antropologi, psiko-
logi, sosiologi, ekonomi, politik, dan hukum.

Moral menunjuk pada ukuran-ukuran yang telah diterima oleh 
suatu komunitas. Sementara itu, etika umumnya lebih dikaitkan dengan 
prinsip-prinsip yang dikembangkan dalam berbagai wacana atau aturan-
aturan yang diberlakukan sebagai suatu profesi.

Selain itu, etika memiliki realitas peranan dalam memengaruhi SDM 
di dalam suatu perusahaan. Mengingat etika pada hakikatnya merupakan 
cara memandang kehidupan dan pedoman terkait cara seseorang seha-
rusnya bersikap. Etika berasal dari kesadaran manusia yang menunjukkan 
perbedaan antara perbuatan baik dan buruk.

Etika juga merupakan kegiatan yang melibatkan keahlian khusus 
yang membutuhkan pengetahuan dan tanggung jawab, melayani kepen-
tingan masyarakat, memiliki organisasi profesi, dan memenuhi syarat 
untuk menghukum tindakannya sehubungan dengan profesi yang diakui; 
salah satu contohnya yaitu kode etik. Dengan demikian, etika menjadi alat 
manajemen untuk semua profesional. 

Lebih khusus lagi, peran etika dalam profesi yaitu sebagai alat kontrol 
hati nurani. Etika dalam hal ini berarti cerminan ilmiah dari tingkah laku 
manusia ditinjau dari norma baik dan buruk. Nilai-nilai etika tersebut 
bukan milik individu atau suatu kelompok individu, tetapi milik semua 
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BAB II
KONSEP DASAR MSDM

PENGERTIAN MSDM
Organisasi memiliki berbagai jenis sumber daya sebagai “input” yang 
perlu diubah menjadi “ouput” dalam bentuk barang maupun jasa. Sumber 
daya tersebut termasuk modal dan uang; teknologi yang menopang proses 
produksi; metode dan strategi operasional; dan SDM. Di antara sumber 
daya tersebut, SDM menjadi unsur paling penting dalam organisasi.

Untuk merencanakan, mengelola, dan mengendalikan SDM diperlu-
kan alat manajemen yang disebut MSDM (Manajemen SDM). MSDM juga 
dapat dipahami sebagai proses dalam suatu organisasi, dapat juga diarti-
kan sebagai pedoman. MSDM menjadi bagian dari proses yang membantu 
organisasi mencapai tujuannya (Cushway, 1994: 13).

MSDM memastikan bahwa tenaga kerja organisasi merupakan SDM 
penting yang memberikan kontribusi signifikan terhadap tujuan perusa-
haan. Selain itu, juga memastikan bahwa SDM digunakan secara efektif 
dan adil bagi kepentingan individu, organisasi, dan masyarakat (Schuler 
dkk., 1992: 16).

Kaswan (2017) mendefinisikan MSDM sebagai bagian dari manajemen 
yang meliputi perencanaan, pengorganisasian, dan pengarahan. MSDM 
memperhatikan kesejahteraan manusia dalam organisasi agar dapat bekerja 
sama secara efektif dan berkontribusi terhadap kesuksesan organisasi. 
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MSDM merupakan sistem yang mempunyai beberapa fungsi, kebi-
jakan, aktivitas, atau praktik. Dalam MSDM terdapat kegiatan perenca-
naan, pengadaan, pengembangan, pemeliharaan, dan penggunaan SDM 
untuk mencapai tujuan secara individu maupun organisasi (Sutrisno, 
2016: 6).

Fokus MSDM terletak pada upaya mengelola SDM di dalam dinamika 
interaksi antara organisasi-pekerja yang sering memiliki kepentingan 
berbeda. MSDM meliputi penggunaan SDM secara produktif dalam 
mencapai tujuan organisasi dan pemuasan kebutuhan pekerja secara indi-
vidual (Stoner, 1995: 4).

Stoner (1995) menambahkan bahwa MSDM lebih dari sekadar 
seperangkat kegiatan yang berkaitan dengan koordinasi SDM organisasi 
karena berupaya mengintegrasikan kepentingan organisasi dan pekerja-
nya. MSDM menjadi kontributor utama bagi keberhasilan organisasi. Oleh 
karena itu, apabila MSDM tidak efektif maka dapat menjadi hambatan 
utama dalam memuaskan pekerja dan keberhasilan organisasi. Guest 
(1997) menyebutkan bahwa kebijakan yang diambil dalam mengelola 
SDM diarahkan pada penyatuan elemen-elemen organisasional, komit-
men pekerja, kelenturan organisasi dalam beroperasi, serta pancapain 
kualitas hasil kerja secara maksimal.

Dengan merujuk pada pengertian tersebut, ukuran efektivitas kebi-
jakan MSDM yang dibuat dalam berbagai bentuknya dapat diukur dari 
beberapa aspek. Pertama, seberapa jauh organisasi mencapai kesatuan 
gerak seluruh unit organisasi. Kedua, seberapa besar komitmen pekerja 
terhadap pekerjaan dan organisasinya. Ketiga, sampai sejauh mana orga-
nisasi toleran dengan perubahan sehingga mampu membuat keputusan 
dengan cepat dan mengambil langkah dengan tepat. Keempat, seberapa 
tinggi tingkat kualitas “output” yang dihasilkan organisasi.

FUNGSI-FUNGSI MSDM
1. Perencanaan untuk kebutuhan SDM

Fungsi perencanaan kebutuhan SDM setidaknya meliputi dua kegi-
atan utama. Pertama, perencanaan dan peramalan keinginan SDM 
dalam sebuah organisasi, baik dalam jangka pendek maupun jangka 
panjang. Kedua, membuat analisis jabatan dalam organisasi untuk 
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BAB III
PERENCANAAN SDM

PENGERTIAN PERENCANAAN SDM
Nawawi (1997: 137) mengartikan perencanaan sebagai proses menganti-
sipasi dan memberikan aturan (persyaratan) untuk mengatur arus peker-
jaan di dalam dan di luar organisasi. Perencanaan SDM diartikan sebagai 
rencana yang bertujuan mempertahankan dan meningkatkan kemampuan 
organisasi untuk mencapai tujuannya melalui strategi dalam mengem-
bangkan kontribusi SDM di masa depan. Dengan demikian, perencanaan 
SDM dapat dipahami sebagai rangkaian kegiatan berkaitan dengan upaya 
merencanakan masa depan. 

Sebagai suatu kegiatan, perencanaan SDM diartikan pula sebagai 
proses pemenuhan kebutuhan tenaga kerja saat ini dan masa depan suatu 
organisasi. Dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja saat ini, proses 
perencanaan SDM berarti upaya mengisi atau menutup kekurangan 
tenaga kerja secara kuantitas maupun kualitas. Adapun dalam memenuhi 
kebutuhan tenaga kerja masa depan, perencanaan SDM lebih menekankan 
pada upaya peramalan tentang ketersediaan SDM berdasarkan rencana 
bisnis masa depan. 

Dengan kata lain, tujuan perencanaan SDM yaitu menggunakan SDM 
secara efektif sehingga tersedia cukup tenaga kerja yang memenuhi persya-
ratan untuk mengisi posisi yang terbuka. Dengan tersedianya informasi 
tentang kebutuhan dan kualifikasi yang diinginkan maka pelaksanaan 
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rekrutmen, seleksi, penempatan, pemeliharaan, serta pengembangan SDM 
akan lebih mudah dan terkontrol.

Alwi (2001: 143) menambahkan bahwa perencanaan SDM merupa-
kan perencanaan yang disusun pada tingkat operasional yang diajukan 
untuk memenuhi permintaan SDM dengan kualifikasi sesuai kebutuhan. 
Perencanaan SDM pada dasarnya dibutuhkan ketika perencanaan bisnis 
sebagai implementasi visi dan misi perusahaan telah ditetapkan. Dengan 
kata lain, perencanaan SDM menjadi salah satu memproyeksikan kualitas 
dan kuantitas SDM yang dibutuhkan di masa mendatang. 

Berdasarkan beberapa definisi di atas, dapat disimpulkan bahwa 
perencanaan SDM merupakan proses penentuan kebutuhan kuantitatif 
dan kualitatif SDM untuk mencapai tujuan strategis organisasi. Tujuan 
yang dimaksud berupa tujuan jangka pendek maupun jangka panjang 
secara efektif dan efisien. 

PROSES PERENCANAAN SDM
Proses perencanaan SDM untuk saat ini dan masa depan sangat dipenga-
ruhi oleh dua faktor penentu, yaitu faktor internal dan eksternal perusa-
haan. Faktor internal meliputi SDM yang mencapai usia pensiun, mening-
gal dunia, keluar atau berhenti dari pekerjaannya, rotasi, hingga adanya 
kemungkinan promosi jabatan. Adapun faktor eksternal meliputi persa-
ingan bisnis yang ketat, kemajuan teknologi yang pesat, serta tingkat keter-
gantungan antarperusahaan dan antarnegara.

Nawawi (1997: 144) menyebutkan bahwa pelaksanaan perencanaan SDM 
terintegrasi dengan rencana strategi bisnis dalam jangka pendek maupun 
jangka panjang. Adapun proses perencanaan SDM yaitu sebagai berikut.
1. Mengidentifikasi masalah berdasarkan komponen dalam rencana stra-

tegis bisnis jangka panjang. Beberapa komponen yang dapat dijadikan 
sebagai isu perencanaan SDM yaitu filosofi perusahaan, hasil kajian 
tentang hal-hal yang berkaitan dengan lingkungan bisnis, sasaran stra-
tegis yang ingin dicapai, dan hasil analisis SWOT perusahaan. 

2. Menggunakan hasil analisis sebagai masukan untuk perencanaan 
operasional jangka menengah pada langkah perkiraan kebutuhan 
SDM dalam proses perencanaan SDM.
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BAB IV
PENGADAAN SDM

REKRUTMEN
Tidak dapat dipungkiri bahwa sulit untuk mengantisipasi jumlah SDM 
yang dalam suatu kategori pekerjaan yang akan direkrut pada tahun 
tertentu. Kesulitan tersebut semakin bertambah karena yang direkrut 
adalah orang tidak dikenal. Merekrut orang yang tidak dikenal merupakan 
salah satu aspek MSDM yang paling berbahaya.

Rekrutmen merupakan kegiatan organisasi untuk memengaruhi 
jumlah individu yang akan melamar lowongan pekerjaan, jenis orang 
yang akan melamar, atau kemungkinan mereka yang mengisi lowongan 
pekerjaan menerima posisi yang ditawarkan. Rekrutmen bertujuan untuk 
memastikan bahwa organisasi telah memiliki kandidat yang memenuhi 
syarat ketika lowongan kerja tersedia.

Proses rekrutmen juga dapat diartikan sebagai proses yang melibatkan 
penarikan sejumlah individu dengan kualifikasi yang sesuai dan mendo-
rong mereka untuk melamar posisi pekerjaan pada waktu tertentu. Adapun 
tujuan dari proses rekrutmen yaitu mengomunikasikan ketersediaan posisi 
terbuka sedemikian rupa sehingga pencari kerja memberikan respons. 
Semakin banyak pelamar yang tertarik maka semakin besar peluang untuk 
menemukan seseorang yang paling sesuai dengan persyaratan pekerjaan.
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Namun, perusahaan juga harus memberikan cukup informasi tentang 
pekerjaan dan persyaratannya sehingga hanya yang memenuhi kualifi-
kasi saja yang berminat. Apabila hal tersebut tidak dilakukan maka biaya 
rekrutmen akan tinggi. Dengan kata lain, rekrutmen yang tepat seharus-
nya hanya menarik SDM yang berkualitas, bukan yang tidak memenuhi 
syarat. Oleh karena itu, perekrutan SDM dapat dimulai setelah penentuan 
persyaratan atau kualifikasi tenaga kerja yang dibutuhkan dan tugas-tugas 
yang akan dilakukan.

Proses rekrutmen SDM didefinisikan sebagai praktik atau segala 
bentuk kegiatan yang dilakukan oleh suatu organisasi untuk mengidentifi-
kasi dan menarik sejumlah SDM potensial. Aktivitas-aktivitas rekrutmen 
dirancang untuk memengaruhi tiga hal penting. Pertama, jumlah SDM 
yang melamar untuk lowongan tertentu. Kedua, jenis SDM yang melamar. 
Ketiga, kemungkinan SDM yang melamar akan menerima berbagai posisi 
yang ditawarkan.

Adapun sasaran dari program rekrutmen yaitu untuk memastikan 
bahwa organisasi memiliki sejumlah pelamar yang berkualitas layak agar 
dapat memilihnya ketika ada lowongan. Artinya, sasaran rekrutmen tidak 
hanya untuk mendapatkan sejumlah besar pelamar. Apabila proses terse-
but menghasilkan sejumlah besar pelamar yang tidak berkualitas maka 
akan banyak biaya yang dikeluarkan organisasi dalam seleksi. Masalah 
tersebut sering terjadi, terutama apabila lowongannya diumumkan mela-
lui internet dengan jangkauan luas dan mudah diakses. 

Pada dasarnya perekrutan SDM dapat digolongkan menjadi dua 
sumber, yaitu internal dan eksternal. Sumber internal berarti pegawai 
yang akan mengisi lowongan pekerjaan diambil dari dalam perusahaan. 
Dilakukan dengan cara memindahtangankan atau menugaskan kembali 
pegawai yang memenuhi spesifikasi pekerjaan jabatan tersebut. Mutasi 
karyawan dapat bersifat vertikal maupun horizontal. Apabila masih ada 
pegawai yang memenuhi spesifikasi jabatan, pengisian jabatan sebaik-
nya diambil dari dalam perusahaan—terutama untuk jabatan manajerial. 
Adapun sumber eksternal berasal dari proses rekrutmen.
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BAB V
PELATIHAN DAN PENGEMBANGAN 

SDM

PENGERTIAN PELATIHAN DAN PENGEMBANGAN
Simamora (2006: 273) mengartikan bahwa pelatihan merupakan proses 
pembelajaran yang melibatkan perolehan keterampilan, konsep, aturan, 
atau sikap untuk meningkatkan kinerja. Dalam Pasal 1 ayat (9) UU Nomor 
13 Tahun 2003 tentang Ketenagakerjaan dijelaskan bahwa pelatihan kerja 
merupakan keseluruhan kegiatan penyediaan, perolehan, peningkatan, 
dan pengembangan kompetensi kerja, produktivitas, disiplin, sikap, dan 
etos kerja pada tingkat keterampilan dan keahlian tertentu sesuai dengan 
tingkat dan kualifikasi posisi dan pekerjaan.

Sementara itu, pengembangan diartikan sebagai penyiapan individu 
untuk memikul tanggung jawab yang berbeda atau yang lebih tinggi dalam 
perusahaan, organisasi, lembaga, maupun instansi pendidikan.

Pelatihan dan pengembangan merupakan dua hal yang berbeda. Latihan 
dimaksudkan untuk meningkatkan kemahiran dalam berbagai keterampilan 
dan teknik khusus untuk melakukan pekerjaan yang spesifik, terperinci, dan 
rutin. Pelatihan akan mempersiapkan karyawan untuk melakukan tugas-
tugas pada waktu itu. Adapun pengembangan memiliki cakupan yang lebih 
luas dalam upaya memperbaiki dan meningkatkan pengetahuan, kemam-
puan, sikap, serta sifat kepribadian (Handoko, 2001: 104).
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Pelatihan dapat diartikan sebagai setiap usaha untuk memperbaiki 
performansi SDM pada suatu pekerjaan tertentu yang sedang menjadi 
tanggung jawabnya. Gomes (2003: 197) menyebutkan bahwa istilah pela-
tihan sering disamakan dengan istilah pengembangan, padahal keduanya 
memiliki perbedaan. Pelatihan langsung terkait dengan performansi kerja 
pada pekerjaan yang sedang dilakukan. Adapun pengembangan mempu-
nyai ruang lingkup yang lebih luas dibandingkan dengan pelatihan. 

Pelatihan lebih difokuskan pada peningkatan kemampuan dan kete-
rampilan SDM organisasi yang terkait dengan tanggung jawab pekerjaan 
saat ini dari individu yang bersangkutan (current job oriented). Sasaran 
yang ingin dicapai dari program pelatihan yaitu meningkatkan kinerja 
individu dalam pekerjaan atau fungsinya saat ini.

Adapun pengembangan cenderung lebih bersifat formal, menyang-
kut antisipasi kemampuan dan keahlian individu yang harus dipersiapkan 
bagi kepentingan jabatan yang akan datang. Sasaran yang ingin dicapai 
dari program pengembangan menyangkut aspek yang lebih luas, yaitu 
peningkatan kemampuan individu untuk mengantisipasi perubahan yang 
mungkin terjadi tanpa direncanakan (unplanned change) atau perubahan 
yang direncanakan (planned change) (Syafaruddin, 2001: 217).

Istilah pelatihan dan pengembangan merujuk pada struktur total 
beserta program di dalam dan luar pekerjaan karyawan. Keduanya diman-
faatkan perusahaan dalam mengembangkan keterampilan dan penge-
tahuan, terutama untuk kinerja pekerjaan dan promosi karier. Pelatihan 
biasanya merujuk pada pengembangan keterampilan bekerja yang dapat 
digunakan dengan segera (Mangkuprawira, 2003: 135).

TUJUAN PELATIHAN DAN PENGEMBANGAN
Simamora (2006: 276) menyebutkan bahwa tujuan diselenggarakannya 
pelatihan dan pengembangan kerja yaitu untuk membekali, meningkat-
kan, dan mengembangkan kompetensi kerja guna meningkatkan kemam-
puan, produktivitas, dan kesejahteraan. Adapun tujuan pelatihan dan 
pengembangan secara rinci yaitu sebagai berikut.
1. Meningkatkan kinerja SDM yang kinerjanya tidak memuaskan karena 

kurangnya keterampilan. Meskipun tidak dapat menyelesaikan semua 
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BAB VI
EVALUASI KINERJA SDM

EVALUASI KINERJA
Evaluasi kinerja disebut juga performance evaluation atau performance 
appraisal. Appraisal berasal dari kata Latin, yaitu appreciate, yang berarti 
memberikan nilai atau harga. Evaluasi kinerja melibatkan pemberian nilai 
terhadap pekerjaan seseorang untuk memberikan imbalan, penghargaan, 
atau hadiah. Metode kompensasi atau penghargaan karyawan yang paling 
adil adalah melalui evaluasi kinerja. Setiap orang mendambakan kesukse-
san dan berharap usahanya akan diakui dan dihargai oleh orang lain.

Evaluasi kinerja merupakan kegiatan penilaian kinerja SDM dalam 
suatu organisasi terhadap standar kinerjanya. Evaluasi kinerja juga selalu 
mengasumsikan bahwa SDM tersebut memahami standar kerja mereka. 
Adapun penyedia kerja juga memberikan umpan balik, pengembangan, 
dan insentif yang diperlukan untuk membatu SDM terkait menghilangkan 
kinerja yang kurang baik ataupun melanjutkan kinerja yang baik (Dessler, 
2004: 322).

Nawawi (2011: 236) mengartikan evaluasi kinerja sebagai upaya 
untuk mengidentifikasi, mengukur, dan mengelola pekerjaan yang dila-
kukan oleh SDM yang bertanggung jawab dalam lingkungan suatu organi-
sasi. Evaluasi kinerja menjadi sebuah proses dalam organisasi yang meni-
lai atau mengevaluasi prestasi kerja SDM atau karyawannya (Rachmawati, 
2007:123).
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Evaluasi kinerja diartikan pula sebagai uraian sistematis tentang keku-
atan, kelebihan, bahkan kelemahan yang berkenaan dengan pekerjaan 
seseorang atau suatu kelompok. Evaluasi kinerja akan mengevaluasi sebe-
rapa baik SDM mengerjakan pekerjaannya ketika dibandingkan dengan 
set standar, kemudian mengomunikasikannya dengan para SDM terkait 
(Marwansyah, 2016: 232).

Aktivitas manajerial yang paling tidak disukai karyawan adalah peni-
laian atau evaluasi kinerja. Hal tersebut terjadi karena tidak semua ulasan 
kinerja akan berwujud positif, akan ada beberapa yang mendapatkan 
ulasan kinerja buruk. Manajer akan menilai dan memberi penghargaan 
kepada karyawan yang berkinerja baik untuk meningkatkan hasil kerja 
mereka. Di sisi lain, manajer akan memiliki perasaan tidak enak ketika 
harus menegur dan menilai karyawan yang berkinerja buruk. 

Evaluasi hasil kerja yang dilakukan terhadap SDM dalam organisasi 
dapat dikatakan relatif. Artinya, didasarkan pada standar prestasi yang 
dihasilkan. Penilaian prestasi SDM dalam organisasi merupakan suatu 
proses penilaian hasil pekerjaan yang dilakukan pemimpin organisasi 
secara sistematik berdasarkan pekerjaan yang ditugaskan kepadanya. 
Sistem penilaian kinerja juga masih digunakan untuk mengontrol peri-
laku sebagai alat ukur. Dapat juga digunakan untuk mengambil keputusan 
tentang kenaikan gaji, bonus, dan promosi. 

Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa evaluasi kinerja meru-
pakan salah satu faktor terpenting dalam mengembangkan organisasi 
secara efektif dan efisien. Penerapan program penilaian kinerja menyirat-
kan bahwa pemimpin organisasi telah mengondisikan anggotanya untuk 
mengubah sikap dan perilaku terhadap pekerjaan mereka. 

TUJUAN EVALUASI KINERJA
Tujuan evaluasi kinerja yaitu memperbaiki dan meningkatkan kinerja orga-
nisasi dengan meningkatkan kinerja SDM organisasi saat ini. Perusahaan 
menggunakan evaluasi kinerja sebagai sistem formal untuk mengevaluasi 
kinerja SDM di dalamnya secara terartur. Berikut tujuan-tujuan dilaku-
kannya evaluasi kinerja.
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BAB VII
TEORI-TEORI MSDM I

BUDAYA ORGANISASI

Pengertian Budaya Organisasi
Memahami budaya organisasi terkait erat dengan konsep dasar budaya. 
Dalam bidang antropologi, istilah “kebudayaan” sering digunakan. Budaya 
berasal dari bahasa Sansekerta, yaitu buddhayah, yang diartikan sebagai budi 
dan akal budi manusia; sedangkan budaya dalam bahasa Inggris berasal dari 
kosakata Latin, yaitu colere, yang berarti mengolah atau mengerjakan. 

Adapun organisasi berasal dari istilah Yunani, yaitu organon, yang 
berarti alat atau bagian anggota. Hardjito (2005: 5) mengartikan organi-
sasi sebagai kesatuan sosial yang dikoordinasikan secara sadar sehingga 
memungkinkan anggota mencapai tujuan yang tidak dapat dicapai melalui 
tindakan individu secara terpisah.

Organisasi dapat diartikan sebagai sekelompok orang yang bekerja 
sama untuk mencapai tujuan bersama. Terdapat tiga unsur penting dalam 
organisasi. Pertama, sekelompok orang. Kedua, bekerja sama secara 
kooperatif. Ketiga, tujuan yang telah ditentukan.

Organisasi dapat dilihat sebagai organisme hidup yang memiliki 
tubuh dan kepribadian sehingga sewaktu-waktu dapat sakit. Organisasi 
dianggap sakit apabila tidak mampu berkolaborasi untuk mencapai tujuan 
sehingga tujuan tersebut tidak tercapai. Selain itu, dikatakan sakit juga 
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ketika terdapat sistem dalam organisasi yang tidak dapat menjalankan 
tugas dan fungsinya dengan baik.

Organisasi sebagai suatu ouput memiliki struktur (aspect anatomic), 
pola kehidupan (aspect fisiologis), serta sistem budaya (aspect culture) yang 
berlaku dan ditaati oleh anggotanya. Dari pengertian inilah lahir istilah 
budaya organisasi atau budaya kerja. 

Nawawi (2011) mengartikan budaya organisasi atau budaya kerja 
sebagai pola perilaku atau kebiasaan SDM dalam organisasi. SDM dalam 
organisasi secara moral setuju bahwa kebiasaan tersebut harus diikuti 
saat melakukan pekerjaan untuk mencapai tujuan. Dengan kata lain, 
budaya organisasi mengacu pada kebiasaan organisasi yang tertanam kuat 
sehingga dapat meningkatkan efektivitas visi, misi, dan tujuan organisasi.

Budaya organisasi mengacu pada pola berpikir serta merasakan dan 
menganalisis yang ada di dalam atau di antara bagian-bagian organisasi. 
Budaya organisasi dapat diartikan sebagai cara berpikir rasional dan 
pengawasan yang dilakukan berdasarkan pola tertentu yang ada di dalam 
bagian organisasi (Munandar, 2001: 263).

Budaya organisasi menjadi suatu persepsi bersama yang dianut oleh 
anggota organisasi hingga membentuk sistem yang dimaknai sama oleh 
seluruh anggota organisasi. Dengan kata lain, seluruh anggota organisasi 
mempunyai persepsi sama dalam memaknai seluruh aktivitas subsistem 
yang ada di dalam organisasi (Fauzi, 2006: 33).

Budaya organisasi juga dapat diartikan sebagai sistem kepercayaan 
dan nilai yang dikembangkan oleh organisasi untuk memandu perilaku 
anggotanya. Anggota akan bertindak dalam mencapai tujuan organisasi 
dengan berpedoman pada penerapan prosedur operasional. 

Di dalam budaya organisasi terdapat berbagai pengetahuan sosial 
dalam sebuah organisasi mengenai aturan, norma, serta nilai-nilai yang 
membentuk sikap dan perilaku karyawan. Berbagai pengetahuan diinter-
nalisasikan oleh pimpinan organisasi kepada seluruh anggota organisasi 
mengenai aturan, norma, dan nilai-nilai. Hasil akhir dari proses internali-
sasi tersebut pun dapat membentuk sikap dan perilaku anggota organisasi 
(Colquitt, LePine, & Wesson, 2013: 547).

Berdasarkan penjelasan di atas, dapat disimpulkan bahwa budaya orga-
nisasi merupakan persepsi bersama yang dianut oleh anggota organisasi 
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BAB VIII
TEORI-TEORI MSDM II

MOTIVASI KERJA

Definisi Motivasi Kerja
Motivasi kerja merupakan suatu hal penting yang sering disinggung oleh 
pimpinan suatu organisasi atau perusahaan, baik secara terbuka maupun 
terselubung. Robbins & Judge (2008: 221) mengartikan motivasi sebagai 
proses yang menjelaskan intensitas, arah, dan ketekunan seorang individu 
untuk mencapai tujuannya. 

Motivasi dapat didefinisikan sebagai kemauan untuk mengeluarkan 
upaya tingkat tinggi menuju tujuan organisasi sebagai imbalan atas kemam-
puan upaya tersebut untuk memenuhi kebutuhan individu. Adapun peng-
ertian motivasi kerja dari perspektif yang lebih sistematis meliputi upaya, 
tujuan organisasi, dan kebutuhan. Upaya yang diarahkan haruslah konsis-
ten dengan tujuan organisasi, sedangkan kebutuhan merupakan keadaan 
internal yang menyebabkan hasil-hasil tertentu tampak menarik (Robbins 
& Judge, 2008: 213). 

Motivasi dapat diartikan juga sebagai kemauan mengerahkan upaya 
tingkat tinggi untuk mencapai tujuan organisasi yang dibatasi oleh 
kemampuan seseorang dalam memenuhi kebutuhan individu tertentu. 
Motivasi kerja sangat efektif untuk meningkatkan dan memenuhi kepu-
asan kerja SDM dalam organisasi. Adapun faktor-faktor motivasi akan 
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diukur melalui faktor intrinsik (kebutuhan prestasi dan kepentingan) dan 
faktor ekstrinsik (keamanan kerja, gaji, dan promosi).

Menurut Luthans (2006: 161), motivasi merupakan reaksi yang timbul 
dalam diri seseorang karena adanya rangsangan dari luar yang memenga-
ruhinya. Motivasi dapat diartikan juga sebagai sekelompok faktor yang 
menyebabkan individu berperilaku dalam cara-cara tertentu. Motivasi 
menjadi pertimbangan penting bagi pemimpin karena sangat memenga-
ruhi kinerja individu (Griffin, 2004: 60).

Berdasarkan pembahasan di atas, dapat disimpulkan bahwa motivasi 
merupakan suatu daya penggerak dari dalam individu untuk melakukan 
kegiatan tertentu dalam mencapai tujuan. Dengan memberikan motivasi 
yang tepat, SDM akan terdorong untuk melakukan yang terbaik dalam 
melaksanakan pekerjaannya. Mereka juga akan percaya bahwa apabila 
organisasi berhasil dalam mencapai tujuan dan sasarannya maka kepen-
tingan pribadi mereka juga akan terjaga. 

Prinsip-Prinsip Motivasi
Mangkunegara (2007: 61) menyebutkan prinsip-prinsip berikut yang 
terdapat dalam motivasi kerja. 

1. Prinsip partisipasi
Agar termotivasi dalam bekerja, SDM harus diberikan dan berparti-
sipasi dalam menentukan tujuan yang ingin dicapai oleh pemimpin.

2. Prinsip komunikasi
Pemimpin mengomunikasikan segala sesuatu yang berhubungan 
dengan usaha pencapaian tugas. Adanya informasi yang jelas akan 
menjadikan SDM lebih mudah termotivasi kinerjanya.

3. Prinsip mengakui andil bawahan
Pemimpin mengakui bahwa SDM bawahannya mempunyai andil 
dalam usaha pencapaian tujuan. Pengakuan tersebut akan memper-
mudah dalam memotivasi kinerjanya. 

4. Pendelegasian wewenang
Sebuah konsep yang menjadikan pemimpin memberikan otoritas 
kepada bawahan untuk mengambil keputusan sendiri dalam pekerjaan 
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BAB IX
TEORI-TEORI MSDM III

KINERJA

Konsep Kinerja
Khan (2010: 297) menyebutkan bahwa unjuk kerja, prestasi kerja, serta 
kinerja dapat diartikan sebagai kemampuan bekerja dari segi kualitas dan 
kuantitas. Dapat dipahami bahwa kinerja merupakan pencapain hasil 
kerja dari segi kuantitas maupun kualitas yang dicapai oleh seseorang 
dalam kurun waktu tertentu, biasanya dalam waktu satu tahun. Adapun 
prestasi kerja didefinisikan sebagai kualitas dan kuantitas kerja yang dila-
kukan oleh SDM dalam organisasi secara individu maupun kelompok.

Kinerja menunjukkan kemampuan dan keterampilan SDM dalam 
bekerja. Perspektif ini menekankan pada kompetensi SDM yang dimi-
liki organisasi, mulai dari kemampuan kognitif, afektif, dan psikomotor-
nya. Dengan kata lain, kinerja dalam konteks ini lebih ditekankan pada 
hasil kemampuan dan keterampilan yang dimiliki SDM (Ivancevich, 
Konopasket, & Matteson, 2006: 157).

Kinerja dapat diartikan pula sebagai hasil kerja yang telah berhasil 
ditunjukkan oleh SDM yang telah melangkah lebih jauh untuk memenuhi 
tugas dan kewajibannya. Pada dasarnya kinerja merupakan hal-hal yang 
dilakukan atau tidak dilakukan SDM. Semakin baik SDM menyelesaikan 
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tugas dan fungsi pekerjaannya maka semakin patuh juga terhadap tugas 
pokok dan fungsi yang harus diselesaikan. 

Selain itu, kinerja didefinisikan juga sebagai hasil kerja yang dapat 
dicapai oleh seseorang atau kelompok orang dalam suatu perusahaan 
sesuai dengan wewenang dan tanggung jawab masing-masing. Dilakukan 
dalam upaya pencapaian tujuan perusahaan secara legal, tidak melanggar 
hukum, dan tidak bertentangan dengan moral atau etika.

Dengan kata lain, kinerja merupakan hasil kerja yang dapat dica-
pai oleh SDM secara individu maupun kelompok dalam suatu organisasi 
sesuai dengan wewenang dan tanggung jawab yang diberikan oleh organi-
sasi tersebut. Upaya tersebut dilakukan dalam upaya mencapai visi, misi, 
dan tujuan organisasi. Terkait dengan kemampuan, ketangguhan, dan 
kemandirian untuk mengatasi masalah dalam batas waktu yang ditentu-
kan secara hukum, tidak melanggar hukum, serta sesuai dengan visi, misi, 
dan tujuan organisasi. 

Strategi Meningkatkan Kinerja
Manajemen kinerja merupakan keseluruhan kegiatan strategis yang dila-
kukan untuk meningkatkan kinerja perusahaan atau organisasi. Termasuk 
kinerja setiap individu dan kelompok kerja dalam perusahaan guna 
mencapai visi, misi, dan tujuan perusahaan. Kinerja individu, kelompok, 
dan perusahaan akan meningkat sebagai hasil dari kinerja yang tinggi.

Sebagaimana diketahui bahwa kelangsungan hidup suatu organisasi 
tergantung pada salah satu aspek keterampilan, pengetahuan, dan ketu-
lusan SDM di dalamnya. Oleh karena itu, manajer harus memikirkan stra-
tegi-strategi yang akan digunakan untuk meningkatkan kinerja SDM yang 
ada (Khan, 2010: 297). Strategi yang dapat digunakan untuk meningkat-
kan kinerja dalam organisasi yaitu dengan cara melakukan peningkatan 
terhadap kepuasan kerja, imbalan, keterampilan, kemampuan afeksi, dan 
kreativitas individu. 

Ivancevich, Konopasket, & Matteson (2006: 146) menjelaskan bahwa 
kinerja seseorang dipengaruhi hal-hal berikut. 

1. Kapasitas untuk berkinerja
Kapasitas untuk berkinerja berkaitan dengan seberapa baik keteram-
pilan, kemampuan, dan pengalaman individu terkait dengan pekerjaan. 
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BAB X
TEORI-TEORI MSDM IV

PENGAMBILAN KEPUTUSAN

Pengertian Pengambilan Keputusan
Proses pengambilan keputusan merupakan pemilihan alternatif terbaik 
dari sejumlah pilihan yang tersedia. Teori-teori pengambilan keputusan 
berfokus terhadap cara-cara pemilihan yang rasional dapat dilakukan. 
Apabila seseorang menghadapi berbagai pilihan yang semuanya baik, ia 
harus dapat melakukan proses pengambilan keputusan dengan baik pula. 
Ia dapat mempertimbangkan alternatif yang paling sesuai untuk dilakukan. 

Menurut Davis & Newstrom (2012), pengambilan keputusan meru-
pakan hasil dari pemecahan masalah yang dihadapinya dengan tegas. 
Hal tersebut berkaitan dengan jawaban atas pertanyaan-pertanyaan 
mengenai yang harus dilakukan beserta kelebihan, kelemahan, peluang, 
beserta tantangannya. 

Keputusan dibuat untuk menghadapi masalah-masalah atau kesa-
lahan yang terjadi terhadap rencana yang telah digariskan, atau penyim-
pangan serius terhadap rencana yang telah ditetapkan sebelumnya. Ketika 
ada masalah harus diputuskan jalan keluar terbaik. Begitu juga ketika 
ada penyimpangan dari rencana yang telah ditentukan, harus diputuskan 
untuk dilakukan perbaikan sebelum terjadi penyimpangan lebih jauh.
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Koontz & O’Donnell (1993) berpendapat bahwa pengambilan kepu-
tusan merupakan pemilihan di antara alternatif mengenai suata cara bertin-
dak. Inti dari perencanaan yaitu pembuatan keputusan berdasarkan sumber 
data yang dapat dipercaya serta petunjuk atau reputasi yang telah dibuat.

Pengambilan keputusan juga dapat dijelaskan sebagai suatu proses 
kognitif yang tidak tergesa-gesa; terdiri dari rangkaian tahapan yang dapat 
dianalisis, diperhalus, dan dipadukan. Proses tersebut dilakukan untuk 
menghasilkan ketepatan serta ketelitian yang lebih besar dalam menyele-
saikan masalah dan memulai tindakan. 

Definisi lebih sederhana dikemukakan oleh Handoko (2007) yang 
menjelaskan bahwa pembuatan keputusan merupakan kegiatan yang 
menggambarkan proses dari serangkaian kegiatan yang dipilih sebagai 
penyelesaian suatu masalah tertentu. 

Davis (2002) menambahkan bahwa pengambilan keputusan dapat 
dijelaskan sebagai hasil pemecahan masalah didasari atas logika dan 
pertimbangan untuk penetapan alternatif terbaik. Hal tersebut dilakukan 
sebagai upaya untuk mendekati tujuan yang telah ditetapkan. 

Dengan demikian, dapat disimpulkan berikut poin-poin penting dari 
definisi pengambilan keputusan. 
1. Pemilihan teknik pendekatan yang digunakan dalam proses memilih 

tindakan sebagai cara pemecahan masalah. Semakin baik teknik yang 
digunakan untuk pengambilan keputusan maka semakin sempurna 
dalam menyelesaikan masalah.

2. Penentuan pendekatan yang sistematis terhadap hakikat suatu masa-
lah. Semakin sistematis dalam pengambilan keputusan maka semakin 
baik pula proses penyelesaian masalah yang akan dihadapi.

3. Pengumpulan fakta-fakta dan data. Dengan data yang lengkap dan 
valid maka proses pengambilan keputusan akan menjadi lebih baik 
sehingga terhindar dari kesalahan dan mempunyai risiko paling kecil. 

4. Penentuan atau pemilihan yang matang dari berbagai alternatif 
yang dihadapi. Setiap alternatif digali kelebihan dan kelemahannya 
sehingga akan diperoleh pilihan alternatif yang paling banyak kele-
bihannya, paling lebar peluangnya, serta paling kecil tantangannya. 

5. Pengambilan tindakan yang menurut perhitungan merupakan 
tindakan yang paling tepat. Tindakan yang diambil adalah tindakan 
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BAB XI
TEORI-TEORI MSDM V

KEADILAN

Pengertian Keadilan
Keadilan pada hakikatnya diartikan sebagai konsep memperlakukan individu 
atau pihak lain sesuai dengan haknya. Aspek yang menjadi hak setiap orang 
diakui dan diperlakukan sesuai dengan harkat dan martabatnya. Dalam arti 
lain sederajat dengan hak dan tanggung jawab yang sama. Dilakukan tanpa 
diskriminasi berdasarkan suku, ras, keturunan, maupun agama. 

Keadilan berasal dari kata “adil”. Menurut Kamus Besar Bahasa 
Indonesia, kata adil berarti tidak memihak, patut, dan tidak sewe-
nang-wenang. Kata “adil” terdapat dalam sila kedua dan kelima Pancasila, 
serta dalam alinea kedua dan keempat Pembukaan UUD 1945. Keadilan 
pun dapat diartikan sebagai suatu keadaan ketika seseorang menerima sesu-
atu yang menjadi haknya sebanding dengan kontribusi yang telah ia berikan.

Dalam perspektif MSDM, keadilan menyangkut hak-hak yang dite-
rima karyawan atau pengikut organisasi. Di dalamnya mencakup tingkat 
pendidikan, jabatan, struktur, tugas dan fungsi, kontribusi kepada orga-
nisasi, jasa kepada lembaga, risiko pekerjaan, pengalaman, lama bekerja, 
layanan, kompetensi, dan kapasitas pribadi. Hak-hak tersebut diterima 
secara adil berdasarkan aturan yang berlaku dalam organisasi, peraturan 
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atau undang-undang pemerintah yang berlaku, harapan, serta perban-
dingan dengan karyawan lain.

Jenis-Jenis Keadilan
Menurut Aristoteles, keadilan dapat dibedakan dalam lima jenis berikut.

1. Keadilan komulatif
Keadilan komulatif yaitu perlakuan terhadap individu yang tidak 
melihat jasa-jasa yang dilakukannya. Keadilan ini lebih bersifat 
sama rata dan sama rasa. Semua orang mendapatkan hak yang sama 
dari organisasi, tanpa melihat besar kecilnya jasa yang diberikan 
kepada organisasi.

2. Keadilan distributif
Keadilan distributif yaitu perlakuan individu sesuai dengan layanan 
yang telah mereka berikan. Semakin besar jasa yang diberikan kepada 
organisasi, semakin besar pula hak yang diterima oleh individu terse-
but. Begitu pula sebaliknya. Apabila jasa yang diberikan kecil maka 
hak yang diterima juga akan kecil.

3. Keadilan alam
Keadilan alam yaitu memberikan sesuatu sesuai dengan yang diberi-
kan alam kepada kita. Orang yang tinggal di dekat hutan secara alami 
akan menerima banyak oksigen dibandingkan dengan mereka yang 
tinggal di kota besar. Orang yang tinggal di dekat pegunungan vulka-
nik akan mendapatkan kesuburan tanah yang lebih baik daripada 
orang yang tinggal di gurun pasir. Orang Eropa memiliki gen kulit 
putih dan perawakan tinggi; sedangkan orang Asia bertubuh kecil 
dengan kulit berwarna putih, kuning, hingga cokelat tua. Dengan 
semua kondisi tersebut, tidak ada yang bisa mengatakan bahwa Tuhan 
tidak adil.

Sementara itu, Plato mengelompokkan keadilan menjadi dua tipologi 
besar berikut.

1. Keadilan moral
Suatu tindakan dapat dikatakan adil secara moral apabila mampu 
memberikan keseimbangan antara hak dan kewajiban. Semakin besar 
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BAB XII
TEORI-TEORI MSDM VI

KERJA SAMA

Pengertian Kerja Sama
Roucek & Warren (1984) mengartikan teori kerja sama sebagai bekerja 
bersama-sama untuk mencapai tujuan bersama dan bukan berarti 
bersama-sama bekerja. Kerja sama merupakan suatu bentuk proses sosial 
yang di dalamnya terdapat berbagai aktivitas untuk mencapai tujuan 
bersama. Dilakukan dengan saling membantu dan memahami terhadap 
aktivitas masing-masing.

Kerja sama diartikan pula sebagai proses bersama-sama dalam suatu 
kelompok yang anggotanya saling membantu dan mengandalkan satu 
sama lain untuk mencapai kesepakatan bersama. Kantor merupakan 
tempat yang sangat cocok untuk mengembangkan kemampuan kerja 
kelompok yang akan dibutuhkan dalam kehidupan sehari-hari.

Dalam perkembangan teknologi, kerja sama dapat dilakukan tanpa 
harus menggunakan tempat tertentu; dapat dilakukan melalui WhatsApp, 
surel, Facebook, dan media sosial lainnya. Hal tersebut memungkinkan 
kerja sama dilakukan tanpa terikat oleh tempat, waktu, dan anggota kelom-
pok. Sebagian besar komunikasi koordinasi dalam kerja sama yang lebih 
efektif justru dilakukan melalui media sosial daripada melalui komunikasi 
telepon atau komunikasi langsung.
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Kerja sama menjadi suatu kegiatan yang dilakukan secara bersama-
sama oleh lebih dari satu orang yang bentuknya bermacam macam. 
Namun, semua kegiatan yang dilakukan diarahkan guna mewujudkan 
tujuan bersama. 

Soekanto (1982: 278) menjelaskan terdapat beberapa aspek yang 
menjadi syarat terjadinya kerja sama yang efektif. Pertama, suatu kegi-
atan yang dilakukan secara bersama-sama. Kedua, dilakukan oleh lebih 
dari satu orang. Ketiga, bentuknya bermacam-macam. Keempat, semua 
kegiatan yang dilakukan diarahkan guna mewujudkan tujuan bersama. 
Adapun bentuk kerja sama yang bermacam-macam tersebut dapat berupa 
komunikasi bersama, koordinasi antara satu bagian dengan bagian lain, 
dukungan yang bersifat kooperatif, dan kolaborasi.

Sesuai dengan aktivitas yang dilakukan, kegiatan yang dilakukan 
ditentukan oleh pola yang diterima bersama. Sebagai contoh, kerja sama 
dalam bidang pendidikan dilakukan oleh orang-orang yang berada dalam 
lingkungan pendidikan yang sama serta memiliki pandangan dan tujuan 
yang sama. Begitu juga dengan kerja sama dalam bidang perdagangan 
dilakukan oleh orang-orang yang berada dalam lingkungan perdagangan 
sehingga tidak ada kecurigaan antara satu dengan lainnya. 

Tujuan dan Manfaat Kerja Sama
Kerja sama telah lama dikenal dan dikonsepsikan sebagai suatu sumber 
efisiensi dan sumber peningkatan kualitas pelayanan. Di sisi lain, kerja 
sama juga telah lama dikenal sebagai cara jitu untuk mengambil manfaat 
dari skala ekonomi. Misalnya, pembelanjaan atau pembelian bersama telah 
membuktikan keuntungan tersebut. Pembelian dalam skala besar akan 
lebih menguntungkan daripada skala kecil. Rosen (2008: 32) menyebut-
kan bahwa melalui kerja sama tersebut akan menyebabkan hal-hal berikut.
1. Mengatasi biaya overhead meskipun dalam skala yang kecil.
2. Memberikan hasil memuaskan dalam penyediaan fasilitas sarana 

dan prasarana.
3. Meningkatkan kualitas pelayanan, misalnya dalam pemberian atau 

pengadaan fasilitas; di mana masing-masing pihak tidak dapat 
membelinya sendiri.
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