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BAB I 

PENDAHULUAN 

 

1.1. Latar Belakang 

Seiring dengan era globalisasi saat ini, perusahaan-perusahaan semakin 

sering melakukan ekspansi, merger, dan membentuk aliansi strategik yang 

melintasi perbatasan negara mereka sendiri. Kehadiran anak perusahaan 

multinasional bagi negara tuan rumah memberikan banyak keuntungan seperti 

pengenaan terhadap pajak yang relatif besar jumlahnya. Keuntungan tersebut 

antara lain: meningkatnya jumlah lapangan pekerjaan bagi sumber daya 

manusia yang ada, ekspansi modal, diperkenalkannya jenis industri khusus, 

dan pengembangan sumber daya lokal. 

Perusahaan multinasional adalah sebuah perusahaan besar yang 

tentunya memerlukan banyak tenaga kerja. Tenaga kerja yang dibutuhkan pun 

tidak mungkin semuanya berasal dari negara asli perusahaan 

multinasionaltersebut. Tentu mereka membutuhkan tenaga kerja yang terdekat, 

yaitu yang berasal dari dalam negeri kita. Hal ini menyebabkan umumnya dalam 

anak perusahaan multinasionalyang berada di luar negeri atau subsidiari, 

terdapat 3 jenis tenaga kerja, yakni ekspatriat, tenaga lokal, dan warga negara 

ketiga. 

Eskpatriat pada dasarnya adalah individual yang tinggal dalam suatu 

negara selain dari negara di mana mereka memiliki kewarganegaraan 

primernya. Dengan semakin meluasnya   perekonomian   global,  level   

ekspatriatisasi   juga   nampak semakin meningkat (Antal, 2000; Richardson & 

McKenna, 2006). Lebih jauh, dikarenakan peningkatan mobilitas internasional, 

maka semakin banyak  manajer dan eksekutif korporasi yang akan mengalami 
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ekspatriatisasi dalam karirnya (Richardson & McKenna, 2006). Dalam survey 

yang dilakukan oleh Oddou & Mendenhall (1991) ditemukan bahwa 90% dari 

para ekspatriat melaporkan peningkatan perspektif global setelah melalui 

ekspatriatisasi, 80% melaporkan mengalami kemajuan efektivitas berkomunikasi 

dengan individu yang berasal dari latar belakang budaya yang berbeda, dan 

80% merasa lebih mampu untuk memahami trend bisnis. 

Black & Gregersen (1992) membedakan antara empat jenis kesetiaan 

yang berbeda dari para ekspatriat kepada organisasi asal dan tujuan mereka 

(atau negara jika dikaitkan dengan ekspatriat yang memiliki inisiatif sendiri untuk 

bekerja di negara lain) seperti terlihat pada gambar berikut: 

Gambar 1.1. Jenis-Jenis Kesetiaan Ekspatriat  

(Black & Gregersen, 1992) 

 

Perbedaan harus ditarik antara ekspatriat yang memiliki inisiatif 

sendiri ini dengan ekspatriat yang ditugaskan oleh organisasi dikarenakan 

mereka yang dapat dikategorikan sebagai ekspatriat yang memiliki inisiatif 

sendiri ini telah memilih untuk mencari posisi pekerjaan di luar negeri secara 

otonom (Richardson & Mc Kenna, 2006). Namun terlepas dari hal ini, penelitian 

ini akan mendefinisikan ekspatriat secara luas sebagai individual yang 

berpendidikan tinggi yang bekerja dan tinggal dalam negara asing. 
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Brewster et al (2008) menyatakan bahwa terdapat berbagai alasan 

mengapa perusahaan memberikan penugasan internasional kepada ekspatriat, 

yang antara lain adalah: (1) untuk meningkatkan pengendalian yang dimiliki 

kantor pusat atas subsidiari yang terletak di luar negeri, (2) untuk menyediakan 

keahlian yang tidak terdapat pada lokasi geografis dimana subsidiari tersebut 

berada, (3) untuk menyediakan  peluang  pengembangan  manajemen,  (4)  

untuk  meng-internasionalisasi  kader  manajerial,  dan  (5)  untuk  

mengedepankan  pentingnya negara tempat di mana subsidiari berada di mata 

pemerintah negara mereka sendiri. 

Selanjutnya dapat dipahami bahwa pada umumnya perusahaan 

multinasionalakan menempatkan ekspatriat untuk ditugaskan secara 

internasional dalam rangka untuk  mengalihkan  pengetahuan  atau  

melakukan  knowledge  transfer.  Hal  ini merujuk khususnya kepada 

kemampuan perusahaan untuk mengalihkan informasi, pemahaman, dan 

pengetahuan dari satu negara ke negara lainnya (Brewster et al, 2008). 

Knowledge transfer disini bersifat esensial menurut pandangan berbasis 

sumberdaya   atau   Resources   Based  View   (RBV)   yang  berdasarkan   

kepada perspektif bahwa lingkungan internal ialah bersifat lebih penting 

dalam penentuan tindakan strategik dibandingkan lingkungan eksternal (Barney, 

1991). RBV dapat dipandang dalam hal ini menyarankan bahwa Sumber Daya 

Manusia (SDM) dan ekspatriat berkontribusi untuk mempertahankan keunggulan 

kompetitif pada perusahaan multinasional melalui pengawasan pengembangan 

kompetensi- kompetensi yang dimiliki SDM dan ekspatriat tersebut (Brewster et 

al, 2008). 

RBV dalam hal ini berfokus tidak hanya kepada perilaku karyawan, tetapi 

juga kepada keahlian, pengetahuan, sikap dan kompetensi-kompetensi yang 
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apabila dipelihara akan lebih memiliki dampak kepada keberhasilan jangka 

panjang dibandingkan jangka pendek atau saat ini (Rowley & Jackson, 2012; 

Dessler, 2009; Torrington et al, 2002). Hal ini sejalan dengan tema sentral yang 

mengemuka dalam literatur berbasis sumberdaya dari Manajemen Sumber Daya 

Manusia Strategik bahwa pengetahuan yang dimiliki secara pribadi oleh aktor-

aktor yang terlibat dalam bisnis merupakan sumber dasar keunggulan bersaing.  

Dengan demikian, business excellence sangatlah terkait dengan modal 

intelektual dan intelegensia bisnis untuk mengantisipasi masa depan (Barney, 

1991). Hal ini membawa kepada pemahaman bahwa apabila perusahaan ingin 

berkolaborasi dalam pasar internasional maka pengetahuan, keahlian, dan 

kompetensi akan bersifat esensial untuk dialihkan dengan baik. 

Disadari bahwa keberhasilan dan kegagalan dari kolaborasi internasional 

tersebut tidak hanya tergantung kepada penanganan hambatan-hambatan 

ekonomi dan hukum, tetapi juga SDM yang dimiliki perusahaan tersebut. Hal ini 

membuat adaptasi ekspatriat yang ditempatkan diluar negeri, negoisasi dengan 

rekan kerja yang berasal dari kebudayaan lain, penempatan sementara tenaga 

kerja di negara asing dan pembentukan tim kerja  ekspatriat merupakan 

agenda yang terjadi pada saat ini. 

Hal ini menimbulkan tantangan baru bagi karyawan pada umumnya dan 

khususnya bagian SDM di perusahaan yang bersangkutan dikarenakan 

tuntutan kerja  yang  biasanya  dihadapkan  kepada  mereka  sekarang  

ditambah  dengan tuntutan untuk memahami  perbedaan  budaya  dari  nilai-

nilai  dan  norma  perilaku rekan  kerja  mereka  yang  berasal  dari  negara  

atau  kebudayaan  yang  berbeda dengan diri mereka sendiri.  

Di sisi lain, ekspatriat juga diperhadapkan kepada tantangan 

pengembangan karir dalam perusahaan terutama karena semakin 
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meningkatnya keinginan perusahaan dari berbagai negara untuk membuka 

cabangnya ataupun menjalin kerjasama multinasional. Hal ini pada saat yang 

bersamaan juga membawa topik ini menjadi signifikan bagi peneliti di bidang 

organisasional terutama MSDM. 

Di Indonesia sendiri, hal ini juga menjadi semakin penting apalagi setelah 

integrasi mobilitas tenaga kerja kawasan ASEAN terjadi melalui kesepakatan 

diberlakukannya Masyarakat Ekonomi Asean (MEA) yang diagendakan 2015, 

teknologi yang semakin berkembang dan perdagangan bebas yang 

menyebabkan membanjirnya produk luar di Indonesia. Saat inipun telah banyak 

post-post strategis di  perusahaan  ekspatriat diduduki  oleh  orang  asing  dengan  

gaji  yang  relatif sangat  tinggi  jika  dibandingkan  dengan  tenaga  kerja  lokal.  

Regulasi  masuknya tenaga kerja asing selama ini diatur dalam UU No.13/2003 

tentang Ketenagakerjaan dan Permenakertrans No. 34/Men/IX/2006. 

Jumlah ekspatriat di Indonesia sempat menurun cukup drastis paska 

krisis ekonomi global pada 2008. Kementerian Tenaga Kerja dan Transmigrasi 

mencatat, pada akhir 2009, jumlah tenaga kerja asing hanya 59.500 orang lebih, 

atau turun drastis dari 2008 yang mencapai 90.000 orang lebih. Hal ini dapat 

dipahami karena pada  saat  itu  beberapa  kondisi  di  Tanah  Air  yang  menjadi  

pertimbangan  para investor asing memang cukup mempengaruhi keputusan 

investor asing tersebut, seperti iklim usaha, ketersediaan bahan baku, dan 

masalah keamanan. Namun, perekonomian Indonesia yang membaik paska 

krisis ekonomi global ini membuat investor asing kembali percaya kepada 

perekonomian Indonesia dan meningkatkan Penamanan Modal Asing (PMA) 

mereka. 

Data yang diperoleh penulis dari Kementerian Tenaga Kerja dan 

Transmigrasi menunjukkan bahwa pada tahun 2010, sebagian besar ekspatriat 
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di Indonesia berasal dari China (11.458 orang), Jepang (7.135), Korsel (4.437), 

Malaysia (3.688), Thailand (3.606), Australia (3.491), Amerika Serikat (3.307), 

Inggris (2.851), Filipina (2.675). Sedangkan 12.520 orang lainnya dari berbagai 

negara lain. Berdasarkan sektor lapangan usaha, sebagian besar dari mereka 

bekerja di sektor perdagangan (11.918 orang), industri (15.366 orang), dan 

selebihnya (32.293 orang) di sektor- sektor lain. Sedangkan dari sisi keahlian 

atau jabatan, sebagian besar tenaga kerja asing itu merupakan profesional 

(21.251 orang), dan selebihnya teknisi (17.294 orang), level manajer (9.234 

orang), dan pemilik perusahaan (4.639 orang). 

Terdapat beberapa hal yang mempengaruhi peningkatan ekspatriat ini 

jika dibandingkan dengan tenaga kerja lokal. Berdasarkan data Badan Pusat 

Statistik (BPS) tahun 2012, jumlah tenaga kerja di Indonesia mengalami 

peningkatan seperti terlihat pada gambar berikut ini. Namun meskipun angkanya 

secara keseluruhan meningkat, tetapi pada saat yang sama terjadi 

pendewasaan dini. Hal ini karena lulusan SD pun kini sudah turun ke dunia 

kerja. Keadaan ini memprihatinkan sekaligus membuat kualitas sumber daya 

manusia (SDM) Indonesia secara keseluruhan menurun karena tidak sebanding 

dengan tuntutan kualitas SDM yang diperlukan. 
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Gambar 2. Perkembangan Komposisi Tenaga Kerja Indonesia  

(sumber:  http://www.portalhr.com) 

Karena itulah, sangat beralasan jika kemudian banyak perusahaan 

cenderung memilih mengimpor SDM dari luar negeri untuk mendapatkan standar 

kualitas yang diharapkan. Hal ini menyebabkan jumlah pekerja asing cenderung 

semakin meningkat dan mulai mendominasi khususnya di level-level profesional 

di Indonesia. Data yang didapat per tahun 2011, ekspatriat China yang paling 

mendominasi, yaitu 16.149 orang. Jumlah itu disusul oleh Jepang sebesar 

10.927 orang dan Korsel 6.520 orang (http://www.jurnas.com). 

http://www.portalhr.com/
http://www.jurnas.com/
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Data yang diperoleh penulis dari Kementerian Tenaga Kerja dan 

Transmigrasi menunjukkan bahwa pada tahun 2011, terdapat sebanyak 

77.300 orang tenaga kerja asing (TKA). Dari jumlah itu pekerja asing dari 

China mendominasi tenaga kerja  asing di  Indonesia, tercatat  jumlah  tenaga  

kerja  asing  dari  China (16.149 orang). Sementara Jepang (10.927), Korsel 

(6.520), India (4.991), Malaysia (4.957), Amerika Serikat (4.425), Thailand 

(3.868), Australia (3.828), Filipina (3.820). Sedangkan sisanya dari berbagai 

negara lain. Sedangkan dari sisi keahlian atau jabatan, sebagian besar tenaga 

kerja asing itu merupakan profesional (34, 763 orang), advisor/konsultan 

(12.761), manajer (12.505 orang), direksi (6.511), teknisi (5.276 orang). 

Sedangkan sisanya terdiri dari supervisor (4.746) dan komisaris (738 orang). 

Data dari tahun 2011 ini semakin menunjukkan fenomena peningkatan 

jumlah ekspatriat di Indonesia yang saat itu menjadi 77.300 orang dibandingkan 

tahun 2009 yang hanya 59.500 orang. Peningkatan ini juga terpicu oleh 

kedatangan warga negara asing dari negara lain untuk berdomisili dan membaur 

di Indonesia sehingga semakin menambah jumlah ekspatriat di Indonesia. Hal ini 

seperti nampak pada komentar dari Direktur Bank SBI Indonesia S. 

Sathyamurthy: "Komunitas India di Indonesia sangat besar dan semakin 

banyak perusahaan India yang beroperasi di Indonesia. SBI akan membantu 

memfasilitasi kegiatan perusahaan mereka,” Selanjutnya menurut data kantor 

imigrasi, saat ini jumlah ekspatriat India mencapai 10.000 orang diseluruh 

Indonesia (Kementerian  Koordinator  Bidang  Perekonomian  Republik  

Indonesia  (2009). Berita Perdagangan dan Investasi, 25 Mei 2009,  

http://www.ekon.go.id). 

Hal ini membuat Pemerintah Indonesia sangat selektif memberikan izin 

mempekerjakan  eskpatriat  dan  melakukan  pengawasan  yang  sangat  ketat  

http://www.ekon.go.id/
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agar perusahaan mematuhi peraturan perundangan yang berlaku dengan 

mengeluarkan Izin Mempekerjakan Tenaga Kerja Asing (IMTA). Berdasarkan 

data IMTA yang diterbitkan oleh Kemenakertrans di tahun 2011, IMTA yang 

diterbitkan berjumlah 77.144 orang, dengan rincian, paling banyak bekerja di 

sektor industri sebanyak 40.423, sektor perdagangan sebanyak 14.142 orang 

dan sektor konstruksi sebanyak 7.177 orang. 

Banyaknya ekspatriat yang terutama tersebar di sektor pariwisata, jasa 

konsultasi, perhubungan ini khususnya dunia penerbangan, dan perdagangan 

juga membawa beberapa developer membidik para tenaga kerja ekspatriat ini 

sebagai sasaran   pembeli huniannya. Ini membuktikan   bahwa   jumlah   

mereka   cukup signifikan.  Dari  data  kementerian  tenaga  kerja  jumlah  tenaga  

kerja  asing  yang tercatat hingga 2011, IMTA yang diterbitkan sudah mencapai 

77.144 ijin, apalagi nanti saat integrasi tenaga kerja di kawasan ASEAN sudah 

dijalankan di tahun 2015. Hal inilah yang membawa pentingnya perusahaan 

multinasional dimanapun termasuk di Indonesia untuk mampu memahami 

bagaimana mengidentifikasi kompetensi yang sebaiknya dimiliki ekspatriat 

untuk mengukur kepuasan kerjanya dan dalam rangka meningkatkan kinerja 

perusahaan. 

Era  perdagangan  bebas  yang  t e l a h  dimulai menimbulkan tantangan 

bagi perusahaan-perusahaan multinasionaluntuk saling  membuat  keunggulan 

kompetitif agar dapat bertahan dan bersaing dengan perusahaan-perusahaan 

lainnya. Dalam rangka menciptakan iklim kompetensi yang tinggi di segala 

bidang  perusahaan dituntut untuk bekerja lebih efektif dan efisien. Tingkat 

kompetensi yang tinggi menuntut suatu perusahaan untuk mengoptimalkan 

sumber daya manusia yang dimilikinya. Hal ini disebabkan karena sumber daya 

manusia mempunyai peran utama dalam setiap kegiatan perusahaan. 
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Kesuksesan sebuah perusahaan multinasionalsangat bergantung dengan 

sumber daya manusia yang ada dalam perusahaan tersebut. Sumber daya 

manusia sebagai aktor dalam menjalankan kegiatan perusahaan. Sebuah 

perusahaan dapat berjalan dengan baik jika didukung oleh sarana dan 

prasarana serta sumber daya manusia. Namun itu semua tidak cukup membantu 

jika tidak didukung dengan sumber daya manusia yang berkompetensi. Hal ini 

menunjukkan bahwa sumber daya manusia yang berkompetensi merupakan 

kunci utama yang perlu diperhatikan oleh sebuah perusahaan. 

Menurut Amstrong (2005) kompetensi mengacu kepada dimensi prilaku 

dari sebuah peran-prilaku yang diperlukan seseorang untuk dapat 

melaksanakan pekerjaanya secara memuaskan. Kompetensi mencakup 

karekteristik prilaku yang dapat menunjukkan perbedaan antara mereka yang 

berkinerja tinggi. 

Dengan mengevaluasi kompetensi yang dimiliki seseorang, kita akan 

dapat memprediksikan kinerja orang tersebut. Kompetensi dapat digunakan 

sebagai kriteria utama untuk menentukan kinerja seseorang. Perusahaan sendiri 

hanya akan mempromosikan karyawan-karyawan yang memenuhi kompetensi-

kompetensi yang dibutuhkan dan dipersyaratkan oleh perusahaan. Dalam 

manajemen kinerja kompetensi lebih berperan pada dimensi perilaku individu 

dalam menyesuaikan suatu pekerjaan dengan baik. 

Pengelolaan sumber daya manusia yang baik akan mendorong 

perusahaan multinasionalke arah pencapaian tujuan yang telah ditetapkan. 

Perusahaan dituntut untuk memperoleh, mengembangkan dan  

mempertahankan  sumber  daya  manusia  yang  berkompetensi makin 

mendesak sesuai dengan dinamika lingkungan yang selalu berubah. Dalam 

melakukan perubahan perlu mendapat dukungan manajemen puncak sebagai 
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langkah pertama  yang  penting.   

Pemimpin dari suatu perusahaan harus dapat memobilisasi sebuah tim, 

proses pekerjaan harus dapat dikembangkan dan proses sumber daya 

manusia harus menjadi fokus utama. Perubahan dan peningkatan peran fungsi 

sumber daya manusia sangat esensial untuk mendukung keberhasilan 

organisasi. Dalam pengelolaan sumber daya manusia perlu menciptakan nilai 

atau menggunakan keahlian sumber daya manusia yang berkaitan dengan 

praktek manajemen serta sasarannya cukup luas, tidak hanya terbatas karyawan 

operasional semata, namun juga  meliputi tingkatan manajerial. Peran serta  

sumber  daya   manusia  dalam  organisasi  diatur  dengan  adanya  

pemberian wewenang dan tanggung  jawab. Merumuskan wewenang dan 

tanggung  jawab yang harus  dicapai  karyawan  dengan  standar  atau  tolak  

ukur  yang  telah  ditetapkan  dan disepakati oleh  karyawan  dengan  atasan. 

Karyawan  bersama  atasan  masing-masing dapat menetapkan sasaran kerja 

dan standar kinerja yang harus dicapai. Kemudian dilakukan penilaian  terhadap  

hasil-hasil  yang  telah    dicapai  dalam    kurun  waktu tertentu. 

Dikarenakan tingkat kegagalan yang tinggi dari para ekspatriat yang telah 

diuraikan sebelumnya, maka terdapat kebutuhan untuk meneliti bagaimana untuk 

meningkatkan tingkat kepuasan kerja dari ekspatriat. Hal ini bersifat esensial 

dikarenakan dua alasan. Pertama, perusahaan kehilangan sejumlah besar dana 

moneter  akibat  dari  penugasan  ekspatriat  yang  gagal  tersebut  (Selmer,  

1999). Kedua seperti dinyatakan Andreason (2002), biaya yang diemban oleh 

ekspatriat sendiri juga dapat termasuk hilangnya self-esteem, percaya diri, dan 

prestise antara rekan-rekannya. Dan ketiga, dampak negatif juga dapat terjadi 

pada interaksi yang selanjutnya di masa mendatang antara perusahaan dengan 

negara di mana ekspatriat ditempatkan sebelumnya. 
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Alasan  yang  umum  dari  gagalnya  penugasan  ekspatriat  adalah 

“culture shock, perbedaan dalam norma-norma yang terkait dengan pekerjaan, 

isolasi, homesickness, perbedaan dalam perawatan kesehatan, perumahan, 

sekolah, makanan, bahasa, kebiasaan, peran gender & costs of living” (Morley et 

al, 2004). Namun selain itu, faktor-faktor tambahan lainnya yang berasal dalam 

organisasi juga akan mempengaruhi keberhasilan penugasan. Faktor-faktor 

organisasional yang umum ditemukan adalah kriteria seleksi, pelatihan, serta 

dukungan organisasional yang tidak mencukupi dan paket kompensasi yang 

buruk (Andreason, 2002; Beitler, 2005; Black & Gregersen, 1991; Kraimer et al, 

2001; Liu & Shaffer, 2005). 

Namun, ketidakmampuan pribadi atau yang bersifat individual untuk 

beradaptasi dalam budaya baru ialah alasan utama bagi gagalnya penugasan 

ekspatriat di negara asing (Morley et al, 2004). Hal ini membawa kita kepada 

pemahaman sesuai dengan yang dinyatakan oleh Aryee & Stone (1996) serta 

Toh & DeNisis (2007) bahwa masalah atau isu ini tidak seharusnya hanya 

dipandang sebagai persoalan yang sekedar hanya dipicu oleh kesejahteraan 

psikologis (psychological well-being), dikarenakan adaptasi atau penyesuaian 

lintas budaya ialah anteseden yang signifikan bagi keberhasilan ekspatriat 

dalam penugasan internasional. 

Sebagai tambahan sesuai dengan uraian mengenai RBV sebelumnya 

yang menyatakan bahwa tujuan utama dari penugasan internasional 

sebenarnya adalah agar ekspatriat dapat melakukan knowledge transfer, maka 

ekspatriat juga harus berhadapan dengan beban ganda dalam tugas yang 

terkait dengan pengalihan pengetahuan ini. Beban ganda ini diakibatkan 

ekspatriat tidak hanya dibebani tugas untuk melakukan knowledge transfer, 

tetapi juga disyaratkan untuk memiliki kompetensi yang sesuai. Karenanya 
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mereka diharapkan untuk belajar dan mengajar pada saat yang bersamaan yang 

dapat mengarah kepada faktor stress yang besar (Bonache  &  Fernandez,  

2004).  Dengan  demikian,  berdasarkan  dari  rumusan masalah ini maka 

penelitian ini bertujuan untuk menjawab pertanyaan berkenaan dengan 

“kompetensi fungsional manakah yang bersifat kritis bagi ekspatriat untuk 

mencapai kepuasan kerja dalam penugasan internasionalnya dan meningkatkan 

kinerja mereka?”. 

Kompetensi ekspatriat secara mendasar dapat diukur dari 

pemahamannya yang baik terhadap fungsi-fungsi manajemen yang dapat 

dikategorikan sebagai kompetensi fungsional, selain daripada praktek dan 

pengalamannya yang secara langsung akan mengasah keahlian manajerialnya 

setelah bekerja di negara lain.  

Terkait dengan adaptasi lintas budaya, maka Morley et al (2004) 

menyatakan bahwa penyesuaian atau adaptasi lintas budaya ialah “the re-

establishment of routines that provide valued outcomes and feelings of control 

that are predictable” atau dengan kata lain adaptasi ialah penetapan kembali 

rutinitas dari ekspatriat yang memberikan kemampuan untuk memprediksikan (a) 

bahwa hasil pekerjaan yang dilakukannya   adalah   bernilai   dan   (b)   bahwa   

ia   mampu   untuk   melakukan pengendalian terhadap pekerjaannya. Hal ini 

mengisyaratkan bahwa adaptasi atau penyesuaian bagi ekspatriat merupakan 

tingkat dimana mereka merasa aman dan nyaman untuk hidup dan bekerja di 

negara asing. Dari sisi perspektif organisasi, tingkatan  adaptasi  atau  

penyesuaian  dari  ekspatriat merupakan prediktor yang signifikan bagi kinerja 

pegawai dan menjamin selesainya misi dari ekspatriat tersebut di negara asing. 

Hal ini sejalan dengan penelitian yang membahas mengenai ekspatriat yang 

menemukan bahwa  kompetensi ini merupakan faktor determinan kepuasan kerja 
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dan kesejahteraan psikologis (Aryee & Stone, 1996). 

Seiring dengan fenomena di atas, maka pemahaman akan bagaimana 

sebaiknya ekspatriat berkinerja dalam perusahaan multinasionaldiperlukan. 

Padahal umum diketahui, bahwa persinggungan antar budaya yang berbeda 

dapat dengan mudah memicu   kesalahpahaman   dan   perilaku   ofensif   yang   

tidak diharapkan, yang pada akhirnya menghasilkan apa yang dinamakan konflik 

antar budaya (Ting-Toomey, 1999). Alasan dari terjadinya konflik antar budaya 

ini ialah bahwa setiap individu pada dasarnya telah terprogram untuk 

menginterpretasikan tindakan individu lainnya menurut standar   kebudayaan   

nasionalnya  sendiri (Hofstede, 1997). 

Dengan demikian, penelitian ini dapat dipergunakan untuk mencegah 

culture shock bagi ekspatriat dan memperbaiki kualitas penugasan 

internasionalnya. Hal ini dikarenakan ekspatriat yang memiliki kompetensi akan 

mampu meningkatkan kinerja perusahaan yang ditempatinya. Khususnya 

penelitian ini juga akan memiliki pengaruh kompetensi ekspatriat terhadap 

kepuasan kerjanya yang juga akan secara tidak langsung mempengaruhi kinerja 

perusahaan.  

Selain Kompetensi hal lain yang berpengaruh terhadap kepuasan kerja 

para ekspatriat adalah Budaya organisasi. Budaya organisasi dapat digunakan 

untuk memberikan pandangan yang sama bagi sumber daya manusia yang ada 

dalam organisasi, membentuk suatu budaya dalam perusahaan atau organisasi, 

yang jika mampu dipahami dan dilaksanakan oleh seluruh karyawan akan 

menjadi pedoman dalam pencapaian kinerja yang baik. Budaya organisasi ibarat 

aturan main yang harus diikuti oleh setiap anggota organisasi agar terjadi 

persamaan langkah dalam bekerja. Budaya organisasi merupakan perekat sosial 

yang mampu mempersatukan organisasi dengan memberikan standar-standar 
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yang tepat untuk apa yang harus dikatakan dan dilakukan oleh seluruh karyawan. 

Budaya organisasi umumnya dikenal sebagai nilai-nilai, keyakinan dan asumsi 

dasar yang membantu panduan dan mengkoordinasikan perilaku anggota 

(MacIntosh & Doherty, 2010). Budaya dalam sebuah organisasi sangat penting, 

memainkan peran besar dalam lingkungan kerja yang mampu meningkatkan 

kepuasan kerja (Tsai, 2011).  

Selain Kompetensi dan budaya organisasi hal lain yang berpengaruh 

terhadap kepuasan kerja para ekspatriat adalah Motivasi. Flippo (1994) "Motivasi 

adalah suatu keterampilan dalam memadukan kepentingan karyawan dan 

kepentingan organisasi, sehingga keinginan karyawan dipuaskan bersamaan 

dengan tercapainya sasaran organisasi". Motivasi adalah dorongan dalam diri 

seseorang untuk menunjukkan perilaku yang diarahkan kepada tujuan tertentu". 

Dalam teori motivasi prestasi atau Achievement Motivation Theory yang 

dikemukakan oleh David Mc.Clelland (1973), faktor-faktor motivasi kerja 

karyawan pada suatu organisasi meliputi: Kebutuhan akan Prestasi, Kebutuhan 

akan Afiliasi dan Kebutuhan akan Kekuasaan, di mana pemenuhan kebutuhan 

para karyawan tersebut akan menimbulkan motivasi kerja yang tinggi, yang pada 

akhirnya akan memberikan kontribusi terhadap kinerja dan kepuasan kerja 

karyawan yang tinggi pula. Penelitian (Lee, Lee, & Wicks, 2004) menyatakan 

bahwa kepuasan dipengaruhi oleh motivasi.  

Hal tersebut membuat penulis tertarik untuk melakukan penelitian 

dengan judul: “Studi Kepuasan Kerja Terhadap Kinerja Tenaga Kerja Ekspatriat 

Di Indonesia”. 
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1.2. Rumusan Masalah 

Berdasarkan uraian latar belakang di atas membawa penulis  

merumuskan  masalah  dalam  disertasi ini sebagai berikut: 

1. Apakah Kompetensi, Budaya Organisasi dan Motivasi berpengaruh langsung 

terhadap kepuasan kerja tenaga kerja ekspatriat? 

2. Apakah Kompetensi, Budaya Organisasi dan Motivasi berpengaruh langsung 

terhadap Kinerja tenaga kerja ekspatriat? 

3. Apakah kepuasan kerja berpengaruh langsung terhadap Kinerja tenaga kerja 

ekspatriat? 

4. Apakah Kompetensi, Budaya Organisasi dan Motivasi berpengaruh tidak 

langsung terhadap Kinerja melalui Kepuasan Kerja tenaga kerja ekspatriat? 

 

1.3. Tujuan Penelitian 

Tujuan dari penelitian ini adalah: 

1. Untuk mengetahui dan menganalisis pengaruh langsung Kompetensi, Budaya 

Organisasi dan Motivasi terhadap kepuasan kerja tenaga kerja ekspatriat 

2. Untuk mengetahui dan menganalisis pengaruh langsung Kompetensi, Budaya 

Organisasi dan Motivasi terhadap Kinerja tenaga kerja ekspatriat 

3. Untuk mengetahui dan menganalisis pengaruh langsung kepuasan kerja 

terhadap Kinerja tenaga kerja ekspatriat 

4. Untuk mengetahui dan menganalisis pengaruh tidak langsung Kompetensi, 

Budaya Organisasi dan Motivasi terhadap Kinerja melalui Kepuasan Kerja 

tenaga kerja ekspatriat. 
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1.4. Kegunaan Penelitian 

Manfaat  penelitian  ini  pada  dasarnya  ialah  untuk  mengisi  

kesenjangan empirik sebelumnya dan secara khusus bermanfaat secara ilmiah 

untuk mengisi batang tubuh pengetahuan (body of knowledge) MSDM yang 

terkait dengan kompetensi ekspatriat dan pengaruhnya terhadap kepuasan kerja 

dan kinerja mereka di perusahaan multinasional di Indonesia. 

Sedangkan secara praktis, penelitian ini juga dapat dijadikan sebagai 

informasi kepada pimpinan perusahaan multinasional untuk dapat 

mengupayakan teridentifikasinya kompetensi fungsional yang diperlukan dalam 

rangka mengetahui bagaimana cara meningkatkan kepuasan kerja dan kinerja 

mereka.  

Kegunaan praktis lainnya adalah bagi perusahaan multinasional karena 

hasil penelitian ini diharapkan menjadi salah satu acuan dalam mengidentifikasi 

kepuasan kerja yang relevan dalam rangka menciptakan situasi lingkungan  

pekerjaan  yang  lebih  kondusif  bagi  pencapaian  kinerja  perusahaan secara 

keseluruhan. 
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BAB II 

 

TINJAUAN PUSTAKA 

 

2.1. Tinjauan Teori dan Konsep 

Dalam penelitian ini, variabel-variabel yang diteliti diidentifikasi 

berhubungan dengan kinerja ekspatriat yang terdiri dari kompetensi, budaya 

organisasi dan motivasi, selain kepuasan kerja yang merupakan konsep yang 

mempengaruhi kinerja ekspatriat yang merupakan juga konsep-konsep teori yang 

digunakan pada penelitian ini. Berikut ini  dijabarkan konsep teori yang digunakan 

dalam penelitian ini. 

2.1.1. Kompetensi 

Mc. Clelland (1973) sebagai penggali awal masalah kompetensi, saat ini 

sudah menghasilkan perkembangan sejumlah model kompetensi generik (umum) 

terutama fungsi manajerial. Kompetensi dasar merupakan karakteristik penting 

seperti pengetahuan dan keterampilan yang diperlukan seseorang untuk 

mencapai standar minimum dalam sebuah pekerjaan. Kompetensi dasar ini tidak 

membedakan karyawan yang berkinerja-unggul dan karyawan biasa. 

Kompetensi adalah karakteristik dasar dari seseorang yang 

memungkinkan mereka mengeluarkan kinerja superior dalam pekerjaannya. 

Menurut Trotter mendefinisikan bahwa seorang yang berkompeten adalah orang 

yang dengan keterampilannya mengerjakan pekerjaan dengan mudah, cepat, 

intuitif dan sangat jarang atau tidak pernah membuat kesalahan. 

Kompetensi pembeda merujuk pada sejumlah fakta seperti motif, 

karakteristik pribadi, konsep diri, serta nilai-nilai yang membedakan karyawan 

yang berkinerja unggul dan karyawan biasa. Kompetensi juga dapat dibedakan 

berdasarkan pada tingkatan bagaimana kompetensi itu dapat diajarkan. Standar 
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kompetensi merupakan sebuah kebutuhan bagi individu untuk benar melakukan 

pekerjaan tertentu. Itu meliputi kombinasi pengetahuan, keterampilan, dan 

perilaku yang digunakan untuk meningkatkan kinerja, lebih umumnya, adalah 

kompetensi atau berkualitas, memiliki kemampuan untuk melakukan peran 

tertentu (Spencer, 1993), atau dengan kata lain dapatlah dirumuskan bahwa 

kompetensi diartikan sebagai kemampuan seseorang yang dapat terobservasi 

mencakup atas pengetahuan, keterampilan dan sikap dalam menyelesaikan 

suatu pekerjaan atau tugas sesuai dengan standar unjuk kerja yang ditetapkan 

dan tidak semua aspek-aspek pribadi dari seseorang pekerja itu merupakan 

kompetensi. 

Keterampilan dan pengetahuan lebih mudah untuk dikenali. Dua 

kompetensi ini juga relatif lebih mudah dibentuk dan dikembangkan melalui 

proses belajar dan pelatihan yang relatif singkat. Sebaliknya, peran sosial, citra 

diri dan motif tidak mudah untuk diidentifikasi, dan lebih sulit, serta membutuhkan 

waktu lebih lama untuk memperbaiki atau mengembangkannya. 

Sebuah kompetensi kerja adalah karakteristik yang mendasari karyawan 

(yaitu motif, sifat, peran, atau badan pengetahuan, keterampilan, aspek dari satu 

citra diri, peran sosial,), yang menghasilkan efektif dan atau kinerja unggul dalam 

pekerjaan (Boyatzis, 1982). 

Spencer & Spencer (2007) Kompetensi adalah karakteristik dasar 

seorang yang ada hubungan sebab akibat dengan prestasi kerja yang luar biasa 

atau dengan efektivitias kerja. Hubungan kausal (sebab-akibat) mengindikasikan 

bahwa keberadaan kompetensi, mendemonstrasikan, memprediksi atau 

menyebab kan suatu kinerja unggul. 

a) Sejumlah kompetensi (motive, traits, dan self concept) memprediksikan 

skill (keterampilan) dan action (tindakan). 
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b) Ketrampilan dan tindakan ini pada gilirannya memprediksi kinerja 

(performance) dan hasil (outcome) pekerjaan. 

Rowe (2009) Kompetensi sebagai "keterampilan atau standar kinerja. 

Saat 'kompetensi' mengacu pada perilaku yang dicapai, menggambarkan apa 

yang orang lakukan, sementara yang lain berfokus pada bagaimana mereka 

melakukannya" 

Stuart dan Lindsay (1997) Pernyataan nilai yang diberikan kepada yang 

lain dalam organisasi tertentu. Nilai yang ditempatkan pada seorang manajer 

yang mampu melakukan dan “'menjadi” dengan cara yang sangat dihargai dan 

dibutuhkan oleh organisasi. 

Kompetensi adalah repetoar perilaku orang, yaitu mereka menetapkan 

pola-pola perilaku, yang terkait dengan prestasi kerja dan membedakan yang 

baik dari kinerja rata rata (Sparrow, 2006). 

Wynne dan Stringer (2002) Kompetensi sebagai "hal-hal yang harus 

diketahui oleh dan dilakukan oleh seseorang untuk untuk mencapai output yang 

dibutuhkan dalam pekerjaan mereka" 

Kamus LOMA (2001) Kompetensi sebagai aspek pribadi pekerja yang 

memungkinkan pekerja mencapai kinerja superior. Aspek pribadi termasuk sifat, 

motif, sistem nilai, sikap , pengetahuan, dan keterampilan. Kompetensi akan 

mengarahkan tingkah laku. Sedangkan tingkah laku akan menghasilkan kinerja. 

Menurut Konsep Inggris, kompetensi adalah uraian sesuatu yang harus 

dapat dilakukan seseorang dalam lingkup jabatan yang diembannya. Uraian 

tersebut menjelaskan tentang tindakan, perilaku atau hasil akhir yang harus 

dapat ditunjukkan oleh orang tersebut. Kompetensi merupakan kemampuan 

melaksanakan kegiatan kerja terhadap standar yang dibutuhkan dalam 

pekerjaan. 
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Menurut Konsep Amerika. Kompetensi merupakan karakteristik pokok 

yang akibatnya berhubungan dengan kinerja atasan dalam pekerjaan (Boyatzis, 

1982). Aspek-aspek berharga yang ada pada contoh konsep Amerika yang patut 

dipertimbangkan antara lain orientasi efisiensi, pro-aktifitas, objektivitas serta 

cara berpersepsi positif yang berkenaan dengan standar yang ditentukan. 

Woodruffe (1990) Seperangkat pola perilaku pemegang jabatan yang 

perlu membawa ke posisi dalam rangka melakukan tugas dan fungsinya dengan 

kompetensi. 

Heffernan (2011) Kompetensi SDM berbasis proses didasarkan pada 

kepercayaan yang mungkin untuk mengidentifikasi, mengisolasi perilaku yang 

ditunjukkan lebih konsisten dengan karyawan berkinerja baik daripada karyawan 

yang melakukan rata-rata." 

Miller, Rankin and Neathey (2001) Kompetensi diartikan sebagai 

kecakapan, keterampilan kemampuan. Sedang kompeten, berarti cakap, mampu 

atau trampil. Pada konteks manajemen SDM, istilah kompetensi mengacu 

kepada atribut karakteristik seseorang yang membuatnya berhasil dalam 

pekerjaannya. 

Kompetensi mengidentifikasi keterampilan, pengetahuan, dan 

karakteristik yang dibutuhkan untuk melakukan pekerjaan (Lucia, at al 1999). 

Kompetensi mengacu pada (Knowledge, Skill, Attitude disingkat KSA) 

sebagai kinerja standar tertentu. Kompetensi yang diamati, perilaku tindakan 

yang memerlukan kombinasi KSAs untuk melaksanakan kegiatan dengan 

ditunjukkan dalam konteks pekerjaannya dan dipengaruhi oleh budaya organisasi 

dan lingkungan kerja 

Kompetensi adalah deskripsi mengenai perilaku biasanya ditempat kerja 

merujuk pada pengertian kecocokan seseorang dengan pekerjaannya (Palan, 
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2007). 

Kompetensi yang mencakup faktor teknis dan non teknis, kepribadian dan 

tingkah laku, soft skills dan hard skills kemudian banyak dipergunakan sebagai 

aspek yang dinilai banyak perusahaan untuk merekrut karyawan ke dalam 

organisasinya (Rust.Eft, 2008). 

Kompetensi merupakan karakteristik diamati dalam bentuk pengetahuan terapan 

atau perilaku actual yang dalam satu atau lain cara, berkontribusi untuk sukses 

berfungsi dalam peran tertentu atau fungsi. 

Becker et.al, (2001) menyampaikan suatu studi yang dilakukan oleh 

University of Michigan School of Business yang membuatkan kerangka acuan 

(template) kompetensi yang lebih lengkap mengatakan ada lima kompetensi 

yang dibutuhkan yaitu: 1) kredibilitas personal (personal credibility), 2) 

kemampuan mengelola perubahan (ablitiy to manage changes), 3) kemampuan 

mengelola budaya (ablity to manage culture), 4) mendeliver praktek sumber daya 

manusia (delivery of human rosources practice) dan, 5) pengetahuan tentang 

bisnis (knowledge of the business). 

Personal credibility mencakup track record kesuksesan individu tersebut, 

seperti dapat dipercaya, mampu menanamkan kepercayaan pada orang lain, 

membaur dengan konstituen kunci, memperlihatkan integritas yang tinggi dalam 

menjalankan tugas dan tanggung jawab, dapat menanyakan pertanyaan-

pertanyaan penting, mempunyai ide cemerlang dapat mengambil resiko yang 

tepat, memiliki observasi, memiliki alternatif permsalahan bisnis. Personal 

credibility dianggap kompetensi urutan pertama yang harus dimiliki sumber daya 

manusia pada suatu organisasi 

Kompetensi kedua menurut hasil penelitan itu adalah kemampuan 

mengelola perubahan antara lain meliputi mampu membangun kepercayaan dan 
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kredibilitas dalam berhubungan dengan pihak lain, mempunyai visi proaktif dalam 

perubahan, membangun hubungan suportif dengan pihak lain, mampu 

mendorong kreativitas pihak lain misalnya bawahannya, mampu menempatkan 

permasalahan spesifik dalam kontek sistem yang lebih luas, dan dapat 

mengidentifikasi pokok permasalahan ke dalam kesuksesan bisnis. 

Kemampuan mengelola budaya merupakan kompetensi ketiga yang perlu 

dimiliki sumber daya manusia, dalam hal ini meliputi beberapa kemampuan 

seperti pertama kompetensi membagi pengetahuan lintas organisai dalam 

organisasi yang terbatas (organizational boundaris), lalu kedua kemampuan 

memperjuangkan proses transformasi budaya, kemudian ketiga kompetensi 

menterjemahkan budaya yang diinginkan ke dalam perilaku yang spesifik, 

keempat kompetensi menantang status quo, kelima mampu mengenali budaya 

yang diinginkan untuk menemukan strategi bisnis perusahaan dan bingkai 

budaya dalam rangka menggairahkan karyawan, keenam harus mampu 

mendorong eksekutif berperilaku konsisten dengan budaya yang diinginkan, 

terakhir fokus pada budaya internal untuk menentukan dan memenuhi keinginan 

dan kebutuhan customer eksternal yang akan menentukan berhasilnya suatu 

perusahaan karena tanpa memuaskan customer eksternal usaha yang dilakukan 

akan sia-sia.  

Delivery of human resource practices berada pada urutan keenam setelah 

beberapa kompetensi yang sebelumnya sudah dimiliki, kompetensi yang satu ini 

meliputi berbagai kemampuan antara lain kemampuan mengekspresikan 

komunikasi verbal yang efektif, dapat bekerja sama dengan manajer untuk 

mengirim pesan yang jelas dan konsisten kepada seluruh yang terlibat dalam 

suatu organisasi untuk mencapai tujuan yang telah disepakati, mampu 

memfasilitasi proses restrukturisasi organisasi, merancang program 
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pengembangan yang memfasilitasi perubahan, memfasilitasi rancangan proses 

komunikasi internal, kemampuan menarik karyawan yang tepat, mampu 

merancang sistem kompensasi, memfasilitasi penyebaran informasi customer. 

Kompetensi terakhir adalah kemampuan memahami bisnis, di mana 

kompetensi ini dispesifikasi lebih lanjut menjadi pemahaman tentang praktek 

sumber daya manusia, struktur organisasi, menganalisa pesaing, manajemen 

keuangan, pemasaran dan penjualan, dan sistem informasi computer. 

Northouse (2013) mengatakan bahwa SDM yang strategis bersumber 

pada SDM yang menghasilkan kompetensi haruslah langka, unik, khusus, tak 

berwujud, sulit ditiru diganti dan sulit ditiru. Meyer dan Utterback (1993) 

menekankan peran penting kompetensi teknologi, penelitian dan pengembangan, 

kompetensi produksi dan manufaktur, serta kompetensi pemasaran. Selanjutnya 

membagi kompetensi menjadi kompetensi akses pasar, kompetensi yang 

berkaitan dengan integrasi, dan kompetensi dikaitkan dengan fungsionalitas. 

Oliver (1997) percaya bahwa kemampuan fungsional, budaya, posisi, dan 

pengaturan sebagai pembentuk dan penentu keunggulan perusahaan secara 

keseluruhan. 

Barney (1991) mengatakan bahwa pentingnya kompetensi untuk 

memperoleh keunggulan bersaing yang berkesinambungan dan mmbagi empat 

indikator kompetensi yang dimiliki oleh sebuah perusahaan dapat menjadi 

sumber keunggulan bersaing yang berkesinambungan, yakni: bernilai (valuable), 

merupakan kompetensi langka diantara perusahaan-perusahaan yang ada dan 

pesaing potensial (rare), tidak mudah ditiru (inimitability), dan tidak mudah 

digantikan (nonsubstitutability). 

1) Bernilai (valuable)  

Kompetensi bernilai (valuable competencies) adalah kompetensi yang 
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menciptakan nilai bagi suatu perusahaan dengan mengeksploitasi peluang-

peluang atau menetralisir ancaman-ancaman dalam lingkungan eksternal 

perusahaan. Kompetensi dapat menjadi sumber keunggulan bersaing yang 

berkesinambungan hanya ketika kompetensi tersebut bernilai (valuable). 

Kompetensi dikatakan bernilai ketika kompetensi tersebut menyebabkan 

perusahaan mampu menyusun dan mengiplementasikan strategi-strategi 

yang dapat meningkatkan nilai bagi pelanggan khususnya. 

2) Langka (rareness)  

Kompetensi langka adalah kompetensi yang dimiliki oleh sedikit, jika ada, 

pesaing saat iniatau potensial. Kompetensi perusahaan yang bernilai namun 

dimiliki oleh sebagian besarpesaing yang ada atau pesaing potensial tidak 

dapat menjadi sumber keunggulan bersaing yang berkesinambungan. 

Sebuah perusahaan dikatakan menikmati keunggulan bersaing ketika 

perusahaan tersebut dapat mengimplementasikan strategi penciptaan nilai 

yang tidak dapat dilakukan oleh sebagian besar perusahaan lainnya. Dengan 

kata lain, keunggulan bersaing dihasilkan hanya ketika perusahaan 

mengembangkan dan mengeksploitasi kompetensi yang berbeda dari 

pesaingnya. Jika kompetensi yang bernilai tadi dimiliki oleh sebagian besar 

perusahaan, dan tiap-tiap perusahaan memiliki kemampuan untuk 

menggunakannya dengan cara dan teknik yang sama, dan selanjutnya 

mengimplementasikan strategi yang hampir sama maka dapat dikatakan 

tidak ada satupun perusahaan yang memiliki keunggulan bersaing. 

3) Sulit Ditiru (Inimitability)  

Kompetensi yang bernilai dan langka tersebut hanya dapat menjadi sumber 

keunggulan bersaing yang berkesinambungan jika perusahaan lain yang 

tidak memilikinya, tidak dapat memperoleh kompetensi tersebut. Dalam istilah 
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yang dibangun oleh Lippman and Rumelt (1982) kompetensi ini disebut 

sangat sulit ditiru (imperfectly imitable). Kompetensi dapat dikatakan sulit 

ditiru karena satu atau kombinasi dari tiga alasan berikut:  

a) Kemampuan perusahaan untuk memperoleh kompetensi tergantung pada 

kondisi historis yang unik. Ketika perusahaan berevolusi, mereka 

mengambil keahlian, kemampuan, dan sumberdaya yang unik bagi 

mereka, mencerminkan jalan setapak yang dilalui dalam sejarah. Cara 

lain untuk mengatakan ini adalah bahwa kadang-kadang perusahaan 

mampu mengembangkan kompetensi karena berada pada tempat yang 

tepat dan saat yang tepat (Barney, 1995) 

b) Hubungan antara kompetensi yang dimiliki oleh perusahaan dengan 

keunggulan bersaing yang berkesinambungan bersifat ambigu (causally 

ambiguous). Para pesaing tidak mampu memahami dengan jelas 

bagaimana suatu perusahaan menggunakan kompetensi intinya sebagai 

dasar dari keunggulan bersaingnya. Akibatnya para pesaing tidak pasti 

tentang kompetensi-kompetensu yang harus mereka kembangkan untuk 

meniru manfaat dari strategi penciptaan nilai perusahaan yang 

disainginya itu (Barney, 1999). 

c) Kompetensi yang menghasilkan keunggulan perusahaan tersebut bersifat 

kompleksitas sosial (socially complex). Kompleksitas sosial berarti bahwa 

setidaknya beberapa, dan sering kali banyak, kompetensi perusahaan 

adalah produk dari fenomena sosial yang kompleks. Contoh kompetensi 

yang kompleks secara sosial meliputi relasi antar pribadi, kepercayaan, 

dan persahabatan di antara manajer dan antar manajer dengan pegawai 

serta reputasi perusahaan dengan pemasok dan pelanggan (Barney, 

1995). 
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4) Sulit Digantikan (Insubstitutability)  

Kompetensi yang sulit digantikan adalah kompetensi yang tidak memiliki 

ekuivalen strategis. Dua sumber daya perusahaan yang bernilai (atau dua 

kumpulan sumberdaya perusahaan) ekuivalen secara strategis ketika tiap 

sumberdaya itu dapat dieksploitasi secara terpisah untuk 

mengimplementasikan strategi-strategi yang sama. Secara umum, nilai 

strategis dari kompetensi meningkatkan kesulitan untuk menggantikannya. 

Semakin tidak terlihat suatu kompetensi, semakin sulit bagi perusahaan untuk 

mencari penggantinya dan semakin besar tantangan bagi para pesaing untuk 

meniru strategi penciptaan nilai perusahaan. 

Keunggulan bersaing sebuah perusahaan harus didasarkan pada 

sumberdaya khusus yang menjadi penghalang (barriers) aktivitas peniruan dan 

ancaman pengganti (imitation and substitution) produk atau jasa perusahaan. 

Meningkatnya tekanan persaingan dapat menurunkan keunggulan bersaing 

perusahaan. Hal ini mengindikasikan bahwa bagi sebuah perusahaan, agar tetap 

bertahan hidup (survive) di tengah tekanan persaingan yang semakin tajam, 

perusahaan harus mengambil tindakan yang dapat mempertahankan dan 

memperkuat kompetensinya yang unik (Winter, 2006). Mc. Clelland (1973) 

sebagai penggali awal masalah kompetensi, saat ini sudah menghasilkan 

perkembangan sejumlah model kompetensi generik (umum) terutama fungsi 

manajerial. Kompetensi dasar merupakan karakteristik penting seperti 

pengetahuan dan keterampilan yang diperlukan seseorang untuk mencapai 

standar minimum dalam sebuah pekerjaan. Kompetensi dasar ini tidak 

membedakan karyawan yang berkinerja-unggul dan karyawan biasa. Kompetensi 

pembeda merujuk pada sejumlah fakta seperti motif, karakteristik pribadi, konsep 

diri, serta nilai-nilai yang membedakan karyawan yang berkinerja-unggul dan 
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karyawan biasa. 

Kompetensi juga dapat dibedakan berdasarkan pada tingkatan 

bagaimana kompetensi itu dapat diajarkan. Standar kompetensi merupakan 

sebuah kebutuhan bagi individu untuk benar melakukan pekerjaan tertentu. Itu 

meliputi kombinasi pengetahuan, keterampilan, dan perilaku yang digunakan 

untuk meningkatkan kinerja, lebih umumnya, adalah kompetensi atau berkualitas, 

memiliki kemampuan untuk melakukan peran tertentu atau dengan kata lain 

dapatlah dirumuskan bahwa kompetensi diartikan sebagai kemampuan 

seseorang yang dapat terobservasi mencakup atas pengetahuan, keterampilan 

dan sikap dalam menyelesaikan suatu pekerjaan atau tugas sesuai dengan 

standar unjuk kerja yang ditetapkan dan tidak semua aspek-aspek pribadi dari 

seseorang pekerja itu merupakan kompetensi. (Spencer, 1993). 

Model alur kausal dapat digunakan untuk menganalisis resiko jika suatu 

kompetensi penting tidak diakuisisi atau dikembangkan dalam diri karyawan. 

Karakteristik dasar yang tidak tampak dan yang tampak seperti motif, sifat, 

konsep diri, nilai-nilai, pengetahuan dan keterampilan yang menghasilkan kinerja 

sesuai standar yang ditentukan sebelumnya. Karakteristik dasar merujuk pada 

karakteristik fisik dan konsistensi tanggapan terhadap situasi atau informasi. 

Penglihatan yang baik merupakan karakteristik pribadi yang diperlukan ahli 

bedah, seperti juga pengendalian diri dan tetap tenang dibawah tekanan. Motif 

adalah merupakan emosi, hasrat kebutuhan psikologis atau dorongan-dorongan 

yang lain yang memicu tindakan.  

Konsep diri dan nilai-nilai merujuk pada sikap, nilai-nilai dan citra diri pada 

seseorang. Kepercayaan seseorang bahwa ia berhasil disituasi tertentu. 

Pengetahuan merujuk pada informasi dan hasil pembelajaran, misalnya 

pengetahuan dasar bedah syaraf. Keterampilan keahlian merujuk pada 
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kemampuan seseorang untuk melakukan suatu kegiatan, misalnya keahlian ahli 

bedah melakukan operasi. (Spencer, 2007). 

Karakteristik kompetensi dikembangkan kembali oleh (Spencer, 2007) 

dan diuraikan sebagai berikut:  

1) Pengetahuan (knowledge) Pengetahuan merujuk pada informasi yang dimiliki 

atau dikuasai seseorang dalam bidang tertentu, dan hasil pembelajaran 

seperti pengetahuan ahli bedah tentang anatomi manusia, mengerti ilmu 

keuangan. 

2) Keterampilan (Skill) Keahlian, keterampilan atau kecakapan merujuk pada 

kemampuan seseorang untuk melakukan suatu kegiatan, seperti keahlian 

Ahli Bedah untuk mengoperasi, kemampuan mengemudi. 

3) Konsep Diri (self concept) Merujuk pada sikap, nilai-nilai dan Citra-diri 

seseorang seperti Kepercayaan diri Ahlibedah dalam melakukan Operasi 

(Pembedahan) yang sulit.  

a) Citra yang diproyeksikan seseorang kepada orang lain (the outer self). 

Contoh : menjadi seorang pengikut, atau seorang oposan 

b) Citra Diri (the innerself) Persepsi individu tentang dirinya (the inner self). 

Contoh : melihat memposisikan sebagai seorang pemimpin. 

4) Karakteristik pribadi (traits) Merujuk pada karakteristik fisik dan konsistensi 

tanggapan terhadap situasi atau informasi seperti penglihatan ahli bedah, 

atau disebut pula sebagai karakteristik yang relatif konstan pada tingkah laku 

seseorang. Contoh: seorang pendengar yang baik. 

5) Tujuan (Motive) Merupakan emosi, hasrat, kebutuhan psikologis atau 

dorongan lain yang memicu tindakan bisa juga diartikan sebagai pemikiran 

atau niat dasar yang konstan yang mendorong individu untuk bertindak atau 
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berperilaku. Contoh: ingin selalu dihargai, dorongan untuk mempengaruhi 

orang lain 

Ketrampilan dan pengetahuan lebih mudah untuk dikenali, karena 

keduanya relatif lebih mudah dibentuk dan dikembangkan melalui proses belajar 

dan pelatihan yang relatif singkat. Sebaliknya, peran sosial, citra diri dan motif 

tidak mudah untuk diidentifikasi, dan lebih sulit, serta membutuhkan waktu lebih 

lama untuk memperbaiki atau mengembangkannya.  

McClelland (1973), seorang profesor dari Harvard University, (yang 

sangat terkenal dengan teori achievement motive-nya) dalam artikelnya yang 

berjudul "testing for competence rather for intelligence" menyimpulkan sejumlah 

studi/atau penelitian yang menunjukkan bahwa tes potensi akademik yang pada 

saat itu banyak digunakan untuk memprediksi kinerja ternyata tidak memiliki 

korelasi yang signifikan terhadap unjuk kerja seseorang. Tes-tes semacam ini 

juga seringkali bias terhadap aspek budaya, jenis kelamin dan strata sosial 

ekonomi. Pengukuran lain seperti tes ketrampilan dan referensi juga 

menunjukkan hasil yang sama.  

Dengan adanya karakteristik dasar seseorang yang memiliki hubungan 

kausal dengan kriteria referensi dan keefektifan dan keunggulan dalam pekerjaan 

atau situasi tertentu. Sementara karakter dasar (underlying character) diartikan 

sebagai seorang yang cukup dalam (deep) dan berlangsung lama dari karakter 

dasar mengarah pada motif, traits, self concepts dan values seseorang. 

Kompetensi berdasarkan kriteria referensi (criteria-referenced) dapat diukur 

berdasarkan criteria atau standar tertentu karyawan berkerja unggul, biasa dan 

rendah hati diamati dengan mempelajari secara sistematis untuk mengetahui apa 

yang membentuk kompetensi seorang manajer puncak. 
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2.1.2. Budaya Organisasi 

Mengkaitkan Budaya Organisasi dengan Kinerja merupakan studi penting 

dan sangat menarik terlebih dalam kondisi kerja yang tidak menentu. Budaya 

Organisasi perlu dikaji secara seksama guna menggali kekuatan-kekuatan yang 

dimiliki namun cenderung diabaikan. Guna meningkatkan kinerja yang optimal 

pada sumber daya manusia, harus dibudayakan sedini mungkin kepada semua 

anggota organisasi semenjak seseorang bergabung didalamnya. Proses 

pembelajaran yang lebih awal dan terus-menerus dalam organisasi tentang nilai-

nilai kinerja yang baik, maka seseorang yang akan merasakan bahwa berkinerja 

optimal merupakan suatu kebiasaan dan kewajaran bukan merupakan suatu 

keterpaksaan 

Budaya organisasi didefinisikan sebagai sebuah pola yang mengacu ke 

sistem makna bersama, nilai-nilai dan kepercayaan yang digunakan bersama 

dalam suatu organisasi dan digunakan sebagai panduan para anggota dalam 

berperilaku. Item-item dalam skala ini disusun berdasarkan komponen-komponen 

budaya organisasi yang dikemukakan oleh Denison (2000) yang terdiri dari 

empat komponen, yaitu: Involvement, Consistency, Adaptability dan Mission. 

Schein (2010) menyatakan bahwa “Budaya Organisasi sebagai suatu 

pola dari asumsi-asumsi dasar yang ditemukan, diciptakan, atau dikembangkan 

oleh suatu kelompok tertentu dengan maksud agar organisasi belajar mengatasi 

atau menanggulangi masalah-masalahnya yang timbul akibat adaptasi eksternal 

dan integrasi internal yang sudah berjalan dengan cukup baik sehingga perlu 

diajarkan kepada anggota-anggota baru sebagai cara yang benar untuk 

memahami, memikirkan dan merasakan berkenaan dengan masalah-masalah 

tersebut. Budaya meliputi asumsi, adaptasi, persepsi dan pelajaran. Suatu 

budaya meliputi tiga lapisan. Lapisan pertama meliputi benda-benda dan ciptaan 
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yang kelihatan, tetapi sering tidak bisa menginterpretasikan. Lapisan kedua 

adalah nilai-nilai atau berbagai hal yang penting bagi orang. Lapisan ketiga 

adalah asumsi dasar yang menceritakan pada individu bagaimana cara 

memandu perilaku mereka.  

Budaya Menurut Moorhead dan Griffin (2013 : 31) adalah serangkaian 

nilai bersama, yang sering kali diabaikan, yang membantu orang-orang dalam 

suatu kelompok organisasi, atau masyarakat untuk memahami tindakan-tindakan 

manakah yang dianggap dapat diterima dan manakah yang dianggap tidak dapat 

diterima. 

Menurut Gordon dan Ditomaso (1992) definisi budaya organisasi adalah: 

An organizational culture is the shared attitude and perception in an organization 

that a base on a set of fundamental norms and values and help members 

understand the organization. Budaya Organisasi adalah semua sikap dan 

persepsi yang timbul sebagai akibat adanya interaksi seseorang dengan 

pekerjaannya, dengan orang lain dan dengan lingkungannya, sikap dan persepsi 

yang timbul dalam organisasi bersumber dari seperangkat nilai dan norma-norma 

yang membantu anggota organisasi memahami semua hal yang terkait dengan 

orang tempat bekerjannya. 

Hofstede (1993) mengemukakan bahwa budaya merupakan serangkaian 

asumsi, keyakinan dan nilai-nilai dan persepsi dari para anggota organisasi yang 

mempengaruhi dan membentuk sikap dan perilaku kelompok yang bersangkutan.  

Pendapat Martin (2003) yang mendefinisikan budaya organisasi sebagai 

berikut: Organization culture occasionally, cooled organization climate, is the set 

assumptions, bieliefs, values and norms that is shared among its members. It is 

provider the human environment in wich employyes perform their job. Budaya 

Organisasi sering juga disebut iklim organisasi, adalah sejumlah asumsi , 
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kepercayaan, nilai-nilai dan norma yang dimiliki oleh anggota organisasi. Budaya 

Organisasi berada di lingkungan kerja para anggota organisasi dan dapat 

membentuk atau mempengaruhi perilaku mereka dalam bekerja. 

(Olu Ojo, 2010) menyatakan bahwa budaya perusahaan membantu 

memahami kegiatan organisasi dan karyawan dapat berkomunikasi dengan lebih 

efektif dan efisien, meningkatkan kerjasama dengan karyawan yang lain karena 

mereka saling mengajarkan mental perusahaan secara langsung 

Menurut Robbins (2002) mendefinisikan budaya organisasi (organization 

culture) sebagai suatu system makna bersama yang dianut oleh anggota-

anggota yang membedakan organisasi tersebut dengan organisasi lain. Robbins 

(2002) menyatakan bahwa sebuah sistem pemaknaan bersama dibentuk oleh 

warganya yang sekaligus menjadi pembeda dengan organisasi lain. Lebih lanjut 

dikatan bahwa ada 7 (tujuh) karakteristik Budaya Organisasi sebagai berikut :  

1) Inovasi dan keberanian mengambil resiko, dimana karakteristik ini berkaitan 

dengan sejauh mana para karyawan/anggota organisasi didorong untuk 

inovatif dan mengambil resiko; 

2) Perhatian terhadap detail, dimana karakteristik ini berkaitan dengan sejauh 

mana para karyawan/anggota organisasi diharapkan memperlihatkan 

kecermatan, analisis dan perhatian terhadap detail; 

3) Berorientasi pada hasil, dimana karakteristik ini berkaitan dengan sejauh 

mana manajemen memusatkan perhatian pada hasil bukan pada teknik dan 

proses yang digunakan untuk mencapai hasil tersebut; 

4) Berorientasi kepada manusia, dimana karakteristik ini berkaitan dengan 

sejauh mana keputusan manajemen memperhitungkan efek hasil-hasil 

kepada orang-orang di dalam organisasi; 
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5) Berorientasi pada tim, dimana karakteristik ini berkaitan dengan sejauh mana 

kegiatan kerja diorganisasikan sekitar tim-tim atau kelompok, bukan pada 

individu; 

6) Agresivitas, dimana karakteristik ini berkaitan dengan sejauh mana individu-

individu dalam organisasi memiliki keagresifan dan sikap kompetitif; 

7) Kemantapan, dimana karakteristik ini berkaitan dengan sejauh mana kegiatan 

organisasi yang melibatkan individu didalamnya mempertahankan status quo 

dibandingkan dengan pertumbuhan; 

Kottler and James L. Heskett (1998) menyatakan ada tiga macam budaya 

perusahaan yang mampu meningkatkan kinerja yaitu: budaya yang kuat, budaya 

strategis yang cocok dan budaya adaptif. 

1) Budaya kuat yaitu nilai-nilai, norma-norma dan asumsi-asumsi yang 

terinternalisasi dipegang teguh dan dapat melahirkan keseragaman sasaran 

(goal alignment), dan mengendalikan perilaku anggota, serta produktivitas. 

2) Budaya strategis adalah pentingnya kandungan budaya yang cocok dan 

serasi dengan kondisi objektif suatu perusahaan berada. 

Budaya adaptif sebagai budaya yang dapat membantu perusahaan 

mengantisipasi dan beradaptasi dengan perubahan lingkungan yang 

diasosiasikan dengan kinerja tinggi dalam periode waktu yang panjang 

Cameron and Quinn (2000). Budaya organisasi adalah atribut-atribut 

organisasi yang terkonstruksi secara sosial dan sebagai perekat sosial yang 

mengikat secara bersama dalam suatu organisasi, yang mengacu pada asumsi 

dasar, nilai-nilai yang diterima, harapan-harapan, dan batasan-batasan yang 

mencirikan organisasi dan anggota.angota dari yang lain dan mempengruhi 

bagaimana cara anggota organisasi  berfikir, merasa, dan bertindak. 

Budaya organisasi merupakan suatu alat dalam menafsirkan kehidupan 
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dan perilaku dari organisasi. Budaya Organisasi menurut Hofstede (1993) 

dibentuk oleh indikator, yaitu: 

1) Kekuasaan (Power Distance) 

2) Individualisme (Individualism) 

3) Maskulinitas (Masculinity) 

4) Orientasi Jangka Panjang (Long-term orientation) 

Eugene Mckenna (2005) menyatakan budaya organisasi memiliki 

indikator  sebagai berikut : 

1) Hubungan antar manusia dengan manusia  

Hubungan antar manusia dengan manusia yaitu keyakinan masing-masing 

para anggota organisasi bahwa mereka diterima secara benar dengan cara 

yang tepat dalam sebuah organisasi. 

2) Kerjasama  

Kerjasama adalah kemampuan seseorang tenaga kerja untuk bekerja 

bersama dengan orang lain dalam menyelesaikan suatu tugas dan pekerjaan 

yang telah ditetapkan sebagai mencapai daya guna yang sebesar- besarnya. 

3) Penampilan karyawan  

Penampilan karyawan adalah kesan yang dibuat oleh seseorang terhadap 

orang lainnya, misalnya keserasian pakaian dan penampilannya. 

Indikator budaya organisasi menurut Victor Tan (2002) adalah sebagai 

berikut : 

1) Individual initiative (inisiatif perseorangan) Yaitu tingkat tanggung jawab, 

kebebasan dan kemerdekaan yang dimiliki individu. 

2) Risk tolerance (toleransi terhadap risiko) Yaitu suatu tngkatan di mana 

pekerja didorong mengambil risiko, menjadi agresif dan inovatif 
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3) Control (pengawasan) Yaitu jumlah aturan dan pengawasan langsung yang 

dipergunakan untuk melihat dan mengawasi para perilaku kerja. 

4) Management support (dukungan manajemen) Yaitu tingkat di mana manajer 

mengusahakan komunikasi yang jelas, bantuan dan dukungan pada 

bawahannya. 

5) Communication pattern (pola komunikasi) Yaitu suatu tingkatan di mana 

komunikasi organisasi dibatasi pada kewenangan hierarki formal 

Robbins dan Judge (2015 ;355-356). Karakteristik Inti dari Budaya 

organisasi :  

1) Inovasi dan pengambilan resiko. Tingkat para pekerja didorong untuk menjadi 

inovatif dan mengambil resiko,  

2) Memperhatikan detail. Tingkat para pekerja diharapkan untuk menunjukkan 

presisi, analisis dan memperhatikan detail,  

3) Orientasi pada hasil. Tingkat manajemen menitik beratkan pada perolehan 

atau hasil dan bukan pada teknik dan proses yang digunakan untuk 

mencapainya,  

4) Orientasi pada orang. Tingkat pengambilan keputusan oleh manajemen 

dengan mempertimbangkan efek dari hasil terhadap orang-orang di dalam 

organisasi,  

5) Orientasi pada tim. Tingkat aktivitas kerja diorganisir dalam tim daripada 

individu,  

6) Keagresifan. Tingkat orang-orang akan menjadi agresif dan kompetitif dan 

bukannya santai,  

7) Stabilitas. Tingkat aktivitas organisasional menekankan pada 

mempertahankan status quo yang kontras dengan pertumbuhan. 

Enam dimensi menurut Cameron and Quinn (2000) yaitu: 
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1) Karakteristik dominan  

2) Kepemimpinan organisasi,  

3) Pengelolaan karyawan  

4) Perekat organisasi,  

5) Penekanan aspek strategis  

6) kriteria kesuksesan.  

 
2.1.3. Motivasi  

Motivasi seringkali diistilahkan sebagai dorongan. Dorongan atau tenaga 

tersebut merupakan gerak jiwa dan jasmani untuk berbuat. Orang-orang yang 

termotivasi akan melakukan pekerjaanya lebih baik, namun pernyataan ini 

bersifat relatif. Faktor-faktor yang mempengaruhi motivasi anggota organisasi 

berbeda satu dengan yang lainnya, termasuk dalam hal kebutuhan dan 

keinginan. Hal ini berbeda karena setiap anggota organisasi adalah unik secara 

biologis maupun psikologis, dan berkembang atas dasar proses yang berbeda 

pula. 

Motivasi menurut French menyatakan bahwa motivasi sebagai hasrat 

atau keinginan seseorang meningkatkan upaya untuk mencapai target atau hasil, 

motivasi juga dapat berarti rangsangan atau dorongan untuk membangkitkan 

semangat kerja kepada seseorang atau kelompok. Penelitian penelitian empiris 

di bidang ini lebih banyak berfokus pada sumber-sumber motivasi kerja (Leonard, 

et.al., 1999).  

Motivasi kerja menurut Gibson (2003) adalah kekuatan yang mendorong 

seorang karyawan yang menimbulkan dan mengarahkan perilaku. Motivasi 

merupakan hasrat di dalam seseorang yang menyebabkan orang tersebut 

melakukan tindakan. 

Motivasi adalah proses kesediaan melakukan usaha tingkat tinggi untuk 
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mencapai sasaran organisasi yang dikondisikan oleh kemampuan usaha tersebut 

untuk memuaskan kebutuhan sejumlah individu. Meskipun secara umum 

motivasi merujuk ke upaya yang dilakukan guna mencapai setiap sasaran, disini 

kita merujuk ke sasaran organisasi karena fokus kita adalah perilaku yang 

berkaitan dengan kerja (Robbins & Coulter, 2010). 

Motivasi kerja didefinisikan sebagai suatu proses yang dengannya 

perilaku kerja seseorang diberi energi (energized), diarahkan, dan dipertahankan 

di dalam kehidupan kerja dan organisasai (Steer dan Proter, dalam Leonard et.al. 

1999). Motivasi kerja seseorang dapat bersumber dari dalam individu itu sendiri 

(motivasi internal) maupun faktor-faktor yang berasal dari luar (motivasi 

eksternal). 

Morrison (1994) memberikan pengertian motivasi sebagai kecendrungan 

seseorang melibatkan diri dalam kegiatan yang mengarah sasaran. Jika perilaku 

tersebut mengarah pada suatu obyek (sasaranya) maka dengan motivasi 

tersebut akan diperoleh pencapaian target atau sasaran yang sebesar-besarnya 

sehingga pelaksanaan tugas dapat dikerjakan dengan sebaik-baiknya, sehingga 

efektivitas kerja dapat dicapai. 

Sedangkan Wexley (2003) berpendapat bahwa motivasi merupakan 

proses perilaku seseorang yang dipacu atau didorong dan diarahkan oleh 

dorongan tersebut. Motivasi merupakan hasrat di dalam diri seseorang yang 

menyebabkan orang tersebut melakukan tindakan (Mathis dan Jackson, 2001) 

Jae (2000) menunjukan bahwa motivasi pegawai sangat efektif untuk 

meningkatkan dan memenuhi kepuasan kerja pegawai dimana faktor-faktor 

motivasi tersebut diukur melaui faktor intrinsik (kebutuhan prestasi dan 

kepentingan) dan faktor ekstrinsik (keamanan kerja, gaji dan promosi). 

Instrumen motivasi diperoleh dari beberapa teori motivasi yang 
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diungkapkan oleh para ahli, dan teori-teori tersebut pada garis besarnya dapat 

dikelompokan ke dalam 2 (dua) kelompok, yaitu, teori kepuasan (content theory) 

dan teori proses (process theory). 

Secara garis besar teori motivasi menjadi dua jenis yaitu :  

1) Teori Motivasi Pemuasan Kebutuhan (Content Theory).  

Teori ini memusatkan pada apa yang dimotivasi berorientasi pada kebutuhan 

dan kepuasan individu, yang merupakan dasar dari pendekatan teori ini. 

Kebutuhan yang memuaskan seseorang akan mendorong semangat bekerja, 

seseorang akan semangat bekerja supaya dapat memnuhi kebutuhannya, 

semakin tinggi standar kebutuhan yang diinginkan maka akan semakin giat 

pegawai tersebut bekerja. Yang termasuk dalam jenis teori ini adalah sebagai 

berikut : 

a. Teori motivasi klasik oleh Winslow Taylor Winslow Taylor menyatakan 

bahwa manusia mau bekerja giat untuk dapat memenuhi kebutuhan fisik 

dan biologisnya, hal ini dapat berbentuk uang atau barang dari hasil 

kerjanya.  

b. Teori hirarki kebutuhan Abraham H Maslow  

Robbins (2003) menyatakan bahwa teori hirarki kebutuhan menurut 

Maslow antara lain sebagai berikut :  

a) Kebutuhan Faal (Fisiologi) antara lain: lapar, haus, perlindungan 

(pakaian dan perumahan), seks dan kebutuhan ragawi lainnya. 

b) Kebutuhan keamanan antara lain: keselamatan dan perlindungan 

terhadapkerugian fisik dan emosional 

c) Kebutuhan sosial mencakup antara lain: kasih sayang, rasa dimiliki, 

diterima baik dan persahabatan. 
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d) Kebutuhan penghargaan mencakup factor hormat internal seperti: 

harga diri, otonomi, prestasi dan factor hormat eksternal seperti : 

status, pengakuan dan perhatian. 

e) Aktualisasi diri adalah dorongan untuk menjadi apa yang dia mampu 

menjadi apa mencakup: pertumbuhan, mencapai potensial dan 

pengembangan diri 

c. Teori Motivasi Herzberg  

Herzberg membagi faktor yang mempengaruhi motivasi menjadi dua 

bagian yaitu mempergunakan faktor motivator dan faktor hygiene, faktor-

faktor yang dapat memotivasi karyawan disebut motivator yang terdiri 

atas : Keberhasilan pelaksanaan, pengakuan prestasi, pekerjaan itu 

sendiri, tanggung jawab dan pengembangan. Ketidak tersedianya faktor-

faktor tersebut tidak menimbulkan atau mengarah pada ketidakpuasan. 

Sedangkan faktor-faktor yang mengakibatkan ketidakpuasan adalah 

faktor-faktor dari luar pegawai seperti : upah, hubungan inter personal, 

kondisi kerja, supervisi, kebijakan dan administrasi organisasi. Faktor-

faktor ini tidak memberikan motivasi. Dalam hal ini kepuasan dan 

ketidakpuasan bukan merupakan kebalikan satu sama lain, karena 

keduanya memenuhi kebutuhan manusia yang berbeda. Dengan 

demikian motivating Faktor dapat digunakan untuk memotivasi karyawan 

agar bekerja lebih baik sedangkan faktor hygiene tidak dapat untuk 

memotivasi karyawan  

d. Teori ERG  

Stoner (2002) mengemukakan bahwa ERG teori adalah teori motivasi 

yang menyatakan bahwa orang berusaha keras untuk memenuhi hirarki 

kebutuhan tentang keberadaan, hubungan dan pertumbuhan, apabila 
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usaha untuk salah satu tingkat kebutuhan mengalami frustasi maka orang 

tersebut akan merosot ketingkat yang lebih rendah. Alderfer membagi 

kebutuhan manusia menjadi tiga kelompok antara lain :  

a) Kebutuhan akan keberadaan (existence)  

b) Kebutuhan akan berhubungan (relatedness)  

c) Kebutuhan akan pertumbuhan (growth) Kebutuhan 

Kebutuhan keberadaan adalah kebutuhan akan tetap hidup, kebutuhan 

jenis ini sama dengan kebutuhan fisiologis pada teori kebutuhan Maslow 

dan sama dengan faktor hygiene pada teori motivasi Herzberg.  

Kebutuhan berhubungan dengan manusia lain sama dengan kebutuhan 

sosial Maslow dan hygiene Herzberg.  

Kebutuhan pertumbuhan adalah suatu kebutuhan berhubungan dengan 

keinginan instrinsik dari seseorang untuk mengembangkan diri, 

kebutuhan ini sama dengan kebutuhan penghargaan dan aktualisasi diri 

Maslow dan sama dengan faktor motivator Herzberg. 

e. Teori motivasi prestasi Mc. Clelland  

Teori ini menyatakan bahwa seseorang pekerja memiliki energi potensial 

yang dapat dimanfaatkan tergantung pada dorongan motivasi, situasi dan 

peluang yang ada. Kebutuhan pekerja yang dapat memotivasi gairah 

kerja adalah kebutuhan akan prestasi, kebutuhan akan afiliasi dann 

kebutuhan akan kekuasaan. Mc Clelland membagi kebutuhan manusia 

menjadi 3 (tiga) bagian antara lain:  

a) Kebutuhan berprestasi (needs of achievement) yaitu dorongan untuk 

mengungguli, berprestasi sehubungan dengan seperangkat standar, 

bergulat untuk sukses 
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b) Kebutuhan untuk bersahabat (needs of affiliation) yaitu hasrat untuk 

berhubungan dengan antar pribadi yang ramah dan karib. 

c) Kebutuhan untuk berkuasa (needs of power) yaitu kebutuhan untuk 

membuat orang lain berperilaku menurut apa yang menjadi 

keinginannya. 

2) Teori Motivasi proses (Process Theory)  

Yang termasuk di dalam teori ini adalah antara lain:  

a. Teori Harapan (Expectancy)  

Teori ini dikemukakan oleh Victor Vroom. Dasar dari teori ini adalah:  

a) Harapan adalah kesempatan yang diberikan terjadi perilaku.  

b) Nilai adalah akibat dari perilaku tertentu mempunyai nilai/martabat 

tertentu. 

c) Pertautan adalah persepsi individu bahwa hasil pertama berhubungan 

dengan hasil berikutnya.  

Bahwa tujuan seseorang bekerja adalah untuk mewujudkan harapan-

harapannya dari pekerjaannya tersebut. 

b. Teori Keadilan (Equality)  

Teori ini berfokus pada pengaruh imbalan dan hukuman terhadap perilaku 

seseorang, hukuman dapat berguna untuk meningkatkan gairah kerja 

tetapi mempunyai efek negatif bagi individu dan organisasi, sedangkan 

pemberian imbalan lebih efektif dari tekanan hukuman di dalam 

mengupayakan peningkatan gairah kerja seseorang. 

Menurut Faustino Cardoso Gomes (2003: 181-182) mengemukakan 

bahwa motivasi kerja dipengaruhi oleh dua faktor: 1) Faktor-faktor yang termasuk 

faktor individual antara lain: kebutuhan-kebutuhan (needs), tujuan-tujuan (goals), 

sikap (attitudes), dan kemampuan-kemampuan (abilities). 2) Faktor-faktor yang 
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berasal dari organisasional meliputi pembayaran gaji (pay), keamanan pekerjaan 

(job security), sesama pekerja (co-workers), pengawasan (supervision), pujian 

(praise), dan pekerjaan itu sendiri (job itself). 

Secara umum teori motivasi dibagi dalam 2 kategori (Cushway & Lodge, 

1995) yaitu (1) teori kandungan (content theory) yang memusatkan perhatian 

pada kebutuhan dan sasaran tujuan, (2) teori proses (process theory) yang lebih 

banyak berkaitan dengan bagaimana orang berperilaku dan mengapa mereka 

berperilaku dengan cara-cara tertentu. 

Penelitian motivasi dalam penelitian ini berfokus pada teori proses yang 

meliputi (Cushway & Lodge, 1995):  

1) Teori motivasi prestasi  

McClelland menekankan pentingnya kebutuhan akan prestasi, karena 

orang yang berhasil dalam bisnis dan industri adalah orang-orang yang berhasil 

menyelesaikan segala sesuatu. 3 motivasi utama, yaitu: penggabungan, 

kekuatan, dan prestasi. Ia menandai sifat-sifat dasar orang awam dengan 

kebutuhan-kebutuhan pencapaian tinggi: 1. cita-cita akan keadaan tertentu yang 

menyebabkan seseorang dapat bertanggung jawab secara pribadi; 2. 

kecenderungan memperhitungkan sasaran-sasaran yang pantas dan 

memperhitungkan risikonya; 3. keinginan untuk mendapatkan umpan balik yang 

jelas atas kinerja Orang akan cenderung belajar cepat dan lebih baik apabila 

mereka termotivasi untuk mencapai sasaran-sasaran mereka. Oleh karena 

sangat termotivasi untuk mencapai sasaran-sasarannya maka mereka selalu 

mau menerima nasihat dan saran mengenai cara meningkatkan prestasi kerja. 

2) Teori Harapan  

Teori harapan didasarkan pada keyakinan bahwa orang akan dipengaruhi 

oleh perasaan mereka tentang gambaran hasil tindakan mereka. Contohnya, 
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orang yang menginginkan kenaikan pangkat akan menunjukkan kinerja yang baik 

kalau mereka menganggap kinerja yang tinggi akan dihargai dengan kenaikan 

pangkat. Vroom mengembangkan sebuah teori yang didasarkan pada apa yang 

digambarkan sebagai kemampuan bersenyawa (valence), kemampuan menjadi 

medium/katalisator (instrumentality), dan harapan (expectancy). Teori Vroom 

dikembangkan oleh Porter dan Lawler. Mereka menunjukkan kenaikan upaya 

tidak perlu menyebabkan kinerja lebih tinggi karena terdapat sejumlah variabel 

lain yang diperhitungkan, termasuk: (1) anggapan orang yang bersangkutan akan 

nilai imbalan, (2) sejauh mana orang mengharapkan hasil tertentu dari arah 

tindakan tertentu; (3) jumlah upaya yang dikerahkan oleh orang yang 

bersangkutan; (4) kemampuan, perangai dan keahlian tertentu yang 

mempengaruhi cara seseorang melakukan pekerjaan dengan baik; (5) 

bagaimana orang memandang perannya di dalam organisasi dan apa yang 

mereka anggap sebagai perilaku yang layak; (6) perasaan tentang imbalan adil 

untuk upaya yang dilakukan; (7) kepuasan orang itu mengenai pekerjaan dan 

organisasi. 

3) Teori keadilan (equity theory)  

Teori ini menonjolkan kenyataan bahwa motivasi seseorang mungkin 

dipengaruhi oleh perasaan seberapa baik mereka diperlakukan di dalam 

organisasi apabila dibandingkan dengan orang lain yang dianggap sebanding. 

Kalau seseorang merasa perlakuan terhadap dirinya tidak sebaik perlakuan 

orangorang terhadap orang lain yang dianggap sebanding, kemungkinan besar 

orang itu akan kurang terdorong untuk menyajikan prestasi kerja yang baik.  

4) Teori atribut (attribution theory)  

Teori ini menyatakan bahwa motivasi akan bergantung pada faktor-faktor 

internal seperti atribut seseorang, dan faktor-faktor luar yang mungkin berupa 
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kebijakan organisasi, derajat kesulitan pekerjaan yang ditangani, dan 

sebagainya. 

 
2.1.4. Kepuasan Kerja 

Kepuasan kerja merujuk pada sikap umum seorang individu terhadap 

pekerjaannya. Seseorang dengan tingkat kepuasan kerja tinggi menunjukkan 

sikap yang positif terhadap kerja. Kepuasan kerja ternyata merupakan topik 

yang sangat populer di kalangan ahli psikologi dan manajemen. Robbins dan 

Judge (2015) memberi arti kepuasan kerja (job satisfaction), yaitu: “Suatu 

perasaan positif tentang pekerjaan seseorang yang merupakan hasil dari 

evaluasi karateristiknya”. 

Menurut Manisera (2005), kepuasan kerja bila dilihat dari outcome maka 

dapat dibedakan menjadi dua kategori yaitu process theories dan content 

theories. Teori proses (process theories) membedakan variabel seperti 

kebutuhan, nilai-nilai, harapan, persepsi, dan bagaimana variabel-variabel 

tersebut dikombinasikan untuk menjelaskan kepuasan kerja (Manisera, 2005). 

Teori proses pada dasarnya berusaha menjawab pertanyaan bagaimana 

menguatkan, mengarahkan, memelihara, dan menghentikan perilaku individu 

agar setiap individu bekerja giat sesuai dengan keinginan manajer. Teori proses 

yang dikenal, yaitu teori harapan (expectacy theory), teori keadilan (equity 

theory), dan teori pengukuhan (reinforcement theory). 

Content theories mengidentifikasikan faktor-faktor yang mengarah kepada 

kepuasan kerja. Teori ini mendasarkan pendekatannya atas faktor-faktor 

kebutuhan dan kepuasan individu yang menyebabkannya bertindak dan 

berperilaku dengan cara tertentu. Teori ini memusatkan perhatian pada faktor-

faktor dalam diri orang yang menguatkan, mengarahkan, mendukung, dan 

menghentikan perilakunya. (Ivancevich, 2007). 
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Content theories mencoba menjawab pertanyaan kebutuhan apa yang 

memuaskan dan mendorong semangat kerja seseorang. Kebutuhan dan 

pendorong itu adalah keinginan memenuhi kepuasan meterial maupun 

nonmaterial yang diperoleh dari hasil pekerjaannya. Jika kebutuhan dan 

kepuasannya semakin terpenuhi, semangat bekerjanya pun akan semakin baik 

pula. Jadi pada dasarnya teori ini mengemukakan bahwa seseorang akan 

bertindak untuk dapat memenuhi kebutuhan dan kepuasannya. Semakin tinggi 

standar kebutuhan dan kepuasan yang diinginkan, semakin giat orang tersebut 

bekerja. Tinggi atau rendahnya tingkat kebutuhan dan kepuasan yang ingin 

dicapai seseorang mencerminkan semangat kerja orang tersebut 

Adapun teori yang termasuk dalam content theories, menurut Manisera 

(2005) antara lain teori motivasi konvensional, teori hierarkhi kebutuhan, teori dua 

faktor atau yang juga dikenal dengan motivator-hygiene theory, teori motivasi 

prestasi, teori ERG, teori X dan Y.  

Dalam penelitian ini, menitik beratkan pada teori Dua Faktor Herzberg 

sebagai Landasan Teori. Herzberg dalam teori dua faktor (two factor theory) 

mengemukakan bahwa kepuasan kerja dan ketidakpuasan kerja merupakan hal 

yang berbeda. Motivator factor merupakan faktor-faktor yang dibutuhkan sebagai 

sumber kepuasan kerja yang terdiri dari faktor prestasi (achievement), faktor 

pengakuan (recognition), faktor pekerjaan itu sendiri (the work it self), faktor 

tanggung jawab (responsible), faktor kemajuan (advancement), dan faktor 

pertumbuhan (possibility of growth) (Riley, 2005). Sedangkan hygiene factor 

(faktor pemeliharaan) merupakan faktor yang dapat mempengaruhi 

ketidakpuasan karyawan bila tidak sesuai dengan kebutuhan karyawan yang 

meliputi kebijakan dan administrasi perusahaan, supervisi, hubungan 

interpersonal antara atasan, rekan sekerja dan bawahan, kondisi kerja, 
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kehidupan pribadi, status dan keamanan kerja. 

Teori dua faktor yang dikembangkan oleh Frederick Herzberg sering 

disebut sebagai teori motivator-hygiene atau teori faktor intrinsik dan ekstrinsik. 

Dalam bukunya yang berjudul "The Motivation to Work" (1959), Herzberg 

menceritakan tentang penelitian yang dilakukannya, Herzberg melakukan 

wawancara terhadap subyek insinyur dan akuntan. Masing-masing subyek 

diminta menceritakan kejadian yang dialami oleh mereka baik yang memberikan 

kepuasan maupun yang tidak memberikan kepuasan kemudian oleh Herzberg 

dianalisis isi (content analysis) untuk menentukan faktor-faktor yang 

menyebabkan kepuasan dan ketidakpuasan. 

Pada dasarnya model Herzberg mengasumsikan bahwa kepuasan 

bukanlah konsep berdimensi satu. Melalui penelitian disimpulkan bahwa 

diperlukan dua kontinuum untuk menafsirkan kepuasan kerja secara tepat. 

Sebelum ada penelitian Herzberg atau menurut pandangan tradisional, peneliti 

mempelajari motivasi dengan memandang kepuasan kerja sebagai konsep 

berdimensi satu, yaitu mereka menempatkan kontinuum yang sama. Berarti, 

apabila kondisi tersebut menimbulkan kepuasan, peniadaan hal itu akan 

menyebabkan timbulnya ketidakpuasan kerja. Demikian pula halnya bila suatu 

kondisi tersebut akan menyebabkan kepuasan kerja. (Robbins,2008). 

Herzberg menemukan bahwa faktor-faktor yang menimbulkan kepuasan 

kerja berbeda dengan faktor-faktor yang menimbulkan ketidakpuasan kerja dan 

bukan merupakan variabel yang kontinu. Olehnya, faktor-faktor yang 

menimbulkan kepuasan kerja dinamakan faktor motivator, sedangkan faktor-

faktor yang menimbulkan ketidakpuasan dinamakan faktor hygiene. 

Dari hasil penelitian yang dilakukannya, Herzberg menyimpulkan bahwa 

kepuasan kerja selalu dihubungkan dengan isi jenis pekerjaan (job content) yang 
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disebut dengan faktor motivator dan ketidakpuasan kerja selalu dihubungkan 

dengan hubungan pekerjaan dengan aspek-aspek sekitar yang berhubungan 

dengan pekerjaan (job context) yang disebut juga dengan faktor hygiene. Bila 

content factor ini tidak ada, maka akan dapat menyebabkan seseorang tidak lagi 

puas atas pekerjaannya atau orang tersebut dalam keadaan netral, merasa tidak 

”puas” tetapi juga tidak merasa ”tidak puas”.  

Sedangkan context factor, dimana pekerjaan memberikan kesempatan 

untuk seseorang dalam pemenuhan kebutuhan tingkat bawah. Bila context factor 

yang tidak terpenuhi, tidak ada, ataupun tidak sesuai maka dapat membuat 

pekerja merasa tidak puas (dissatisfied). Dalam ketidakterpenuhinya context 

factor akan membuat tenaga kerja banyak mengeluh dan merasa tidak puas, 

tetapi bila dipenuhi maka pekerja akan berada pada posisi tidak lagi tidak puas 

(bukan berarti puas) atau tepatnya dalam keadaan posisi netral. 

Faktor-faktor yang masuk ke dalam kelompok motivator cenderung 

merupakan faktor yang menimbulkan motivasi kerja yang lebih bercorak proaktif, 

sedangkan faktor yang termasuk ke dalam kelompok hygiene cenderung 

menghasilkan motivasi kerja yang lebih reaktif. Faktor hygiene bisa 

memindahkan ketidakpuasan dan meningkatkan performance, namun sampai 

titik tertentu, memperbaiki faktor-faktor tersebut tidak lagi berpengaruh banyak. 

Untuk itu usaha- usaha yang dilakukan untuk lebih meningkatkan performance 

dan sikap lebih positif, sebaiknya menggunakan dan berpusat pada faktor-faktor 

motivator. Pekerjaan seharusnya dirancang sedemikian rupa sehingga 

menghasilkan derajat penghargaan yang tinggi oleh kedua faktor tersebut. Faktor 

hygiene untuk menghindari ketidakpuasan kerja karyawan dan motivator sebagai 

faktor yang memastikan kepuasan kerja karyawan. 

Faktor motivator mencakup faktor-faktor yang berhubungan dengan isi 
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dari pekerjaan yang merupakan faktor intrinsik yang meliputi faktor prestasi 

(achievement), faktor pengakuan (recognition), faktor pekerjaan itu sendiri (the 

work it self), faktor tanggung jawab (responsible), faktor kemajuan 

(advancement), dan faktor pertumbuhan (possibility of growth). (Riley, 2005). 

Sedangkan faktor hygiene mencakup faktor-faktor yang berkaitan dengan 

ekstrinsik pekerjaan yang meliputi kebijakan dan administrasi 

perusahaan/organisasi, supervisi, hubungan antarpribadi (atasan, bawahan, dan 

rekan kerja), kondisi kerja, gaji, status, dan keamanan kerja. 

Dalam Furnham et al. (2009), teori dua faktor merupakan teori kepuasan 

kerja yang menganjurkan bahwa satisfaction dan dissatisfaction merupakan 

bagian dari kelompok variabel yang berbeda, yaitu faktor motivators dan hygiene 

factors. 

Beberapa cara yang dapat dilakukan untuk meningkatkan kepuasan kerja 

karyawannya berdasarkan Greenberg dan Baron (2003:159):  

1) Make Jobs Fun  

Orang akan lebih puas dengan pekerjaan yang mereka nikmati daripada yang 

membosankan. Walaupun beberapa pekerjaan memang bersifat 

membosankan, tetap ada beberapa cara untuk menyuntikkan beberapa level 

ke dalam setiap pekerjaan. Teknik-teknik kreatif yang telah diterapkan 

misalnya memindahkan bunga dari meja satu orang ke yang lainnya setiap 

setengah jam dan mengambil gambar lucu orang lain ketika sedang bekerja 

lalu memasukkannya ke papan bulletin. 

2) Pay People Fairly  

Ketika orang merasa bahwa mereka dibayar atau diberi imbalan secara adil, 

maka kepuasan kerja mereka cenderung akan meningkat. 

3) Match People To Jobs That Fit Their Interests  
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Semakin orang merasa bahwa mereka mampu memenuhi kesenangan atau 

minat mereka saat bekerja, semakin mereka akan mendapatkan kepuasan 

dari pekerjaan tersebut. 

4) Avoid Boring Repetitive Jobs  

Orang jauh lebih merasa puas terhadap pekerjaan yang memungkinkan 

mereka untuk mencapai keberhasilan dengan memiliki kontrol secara bebas 

tentang bagaimana mereka melakukan tugas-tugas mereka 

Ada konsekuensi ketika karyawan menyukai pekerjaan mereka dan ada 

konsekuensi ketika karyawan tidak menyukai pekerjaan mereka. Sebuah 

kerangka teoritis yang sangat bermanfaat dalam memahami konsekuensi dari 

ketidakpuasan. Respon-respon tersebut didefinisikan sebagai berikut Robbins 

(2008):  

1) Keluar (exit): perilaku yang ditunjukkan untuk meninggalkan organisasi, 

termasuk untuk mencari posisi baru, dan mengundurkan diri. 

2) Aspirasi (voice): secara aktif dan variabeltif berusaha memperbaiki kondisi, 

termasuk menyarankan perbaikan, mendiskusikan masalah dengan atasan, 

dan beberapa bentuk aktivitas serikat pekerja. 

3) Kesetiaan (Loyalty): secara pasif tetapi optimis menunggu membaiknya 

kondisi, termasuk membela organisasi ketika berhadapan dengan ancaman 

eksternal dan mempercayai organisasi dan manajemennya untuk “melakukan 

hal yang benar”. 

4) Pengabaian (Neglect): secara pasif membiarkan kondisi menjadi lebih buruk, 

termasuk ketidakhadiran dan keterlambatan yang terus-menerus, kurangnya 

usaha, dan meningkatnya angka kesalahan 

Kepuasan kerja bukan diperoleh dari status sosial tinggi, namun 

kepuasaan kerja bagi mereka adalah usaha untuk mencapai hasil produksi itu 
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sendiri. Manajamen harus dapat mendorong sumber daya manusia agar tetap 

produktif dalam mengerjakan tugasnya masing-masing yaitu, dengan 

meningkatkan kepuasan kerja sehingga dapat mempertahankan karyawan, dan 

selain itu karyawan juga dapat dijadikan sebagai mitra utama yang baik dalam 

penunjang keberhasilan suatu organisasi, hal tersebut di harapkan dapat 

memotivasi karyawan serta membuat karyawan puas terhadap pekerjaan yang 

mereka jalani. 

Bakhshi et al. (2009) menyatakan bahwa kepuasan kerja adalah salah 

satu variabel yang paling banyak digunakan dalam riset keadilan organisasional. 

Kepuasan kerja merupakan tanggapan seorang karyawan berupa sikap terhadap 

organisasinya. 

Noe et al. (2011) mendefinisikan variabel ini sebagai perasaan senang 

sebagai akibat persepsi bahwa pekerjaan seseorang memenuhi atau 

memungkinkan terpenuhinya nilai-nilai kerja penting bagi orang itu. Definisi ini 

merefleksikan tiga aspek penting, yaitu: 

1) Kepuasan kerja merupakan fungsi nilai yang didefinisikan sebagai apa yang 

ingin diperoleh seseorang baik sadar maupun tidak sadar 

2) Beragam karyawan memiliki pandangan yang juga berbeda-beda 

menyangkut nilai-nilai yang dirasa penting dan sangat berpengaruh terhadap 

penentuan sifat dan derajat kepuasan mereka 

Persepsi individu dapat saja bukan merupakan refleksi yang sepenuhnya 

akurat terhadap realitas, dan beragam orang dapat memandang situasi yang 

sama secara berbeda-beda. 

Menurut Syptak (1999) dalam Gathungu et al. (2013), kepuasan kerja 

merupakan elemen penting dalam situasi kerja dan telah dikaitkan dengan 

peningkatan kinerja serta peningkatan komitmen terhadap organisasi. 
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Robbins (2007) menyatakan bahwa kepuasan kerja mengacu kepada 

sikap individu secara umum terhadap pekerjaannya. Seseorang dengan tingkat 

kepuasan kerja yang tinggi mempunyai sikap positif terhadap pekerjaannya, 

sedangkan seseorang yang tidak puas dengan pekerjaannya mempunyai sikap 

negatif terhadap pekerjaannya. Pernyataan ini menunjukkan setiap individu 

memiliki tingkat kepuasan karyawan yang berbeda-beda antara karyawan yang 

satu dengan karyawan yang lain. 

McShane dan Von Glinow (2008) menyatakan bahwa kepuasan kerja 

adalah evaluasi individu tentang tugas dan konteks pekerjaannya. Kepuasan 

kerja terkait dengan penilaian tentang karakteristik pekerjaan, lingkungan kerja, 

dan pengalaman emosional di tempat kerja. Karyawan yang puas mempunyai 

penilaian yang baik tentang pekerjaan mereka, berdasarkan pengamatan dan 

pengalaman mereka. Kepuasan kerja benar-benar merupakan sekumpulan sikap 

tentang aspek-aspek yang berbeda dari tugas dan konteks pekerjaan.  

Furnham et al. (2009) mendefinisikan kepuasan kerja sebagai sejauh 

mana mereka merasa puas terhadap pekerjaan mereka. Bhuian dan Menguc 

dalam James Boles et al. (2007) Kepuasan kerja didefinisikan sebagai sikap 

bahwa individu memiliki tentang pekerjaan mereka. Itu adalah sejauh mana 

orang merasa positif atau negatif tentang aspek intrinsik dan/atau ekstrinsik suatu 

pekerjaan. 

Menurut Amstrong (2006), kepuasan kerja (job satisfaction) mengacu 

pada sikap dan perasaan yang dimiliki seseorang mengenai pekerjaan mereka. 

Sikap positif dan menyenangkan terhadap pekerjaan mengindikasikan kepuasan 

kerja. Ketidakpuasan kerja diindikasikan dengan sikap negatif dan sikap tidak 

menyenangkan terhadap pekerjaan. 

Mathis,et al (2006) kepuasan kerja adalah keadaan emosional yang 
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positif, yang merupakan hasil dari evaluasi pengalaman kerja seseorang. Oleh 

Spector (1997) kepuasan kerja diartikan secara sederhana bagaimana perasaan 

seseorang mengenai pekerjaannya dan aspek-aspek yang berbeda dari 

pekerjaan tersebut, mana yang ia suka (puas) atau tidak suka (tidak puas). 

Banyak faktor yang mempengaruhi kepuasan kerja karyawan. Faktor-

faktor itu sendiri dalam peranannya memberikan kepuasan kepada karyawan 

bergantung pada masing-masing karyawan.  

Azeem (2010) menyatakan ada lima aspek yang mempengaruhi 

kepuasan kerja, yaitu: 

1) Pekerjaan itu sendiri  

2) Gaji  

3) Pengawasan  

4) Kesempatan promosi  

5) Hubungan dengan sesama pekerja 

Herzberg mendefinisikan faktor-faktor motivator sebagai berikut 

(Herzberg, 1959; Riley, 2005; Rhodes, 2004) :  

1) Prestasi (achievement) Definisi prestasi termasuk juga kegagalan dan 

kemangkiran dari prestasi itu. Kesuksesan dalam ketegori ini adalah 

kesuksesan dalam menyelesaikan 

2) Pekerjaan, mengatasi masalah, dan usaha bertahan pada satu pekerjaan. 

Pengakuan (recognition) Kriteria terbesar dari kategori ini adalah 

pengakuan dari seseorang tentang diri kita. Sumber pengakuan dapat 

berasal dari atasan, manajemen, klien, group, kolega profesional atau 

publik. Dalam hal ini celaan dan kritik termasuk juga dalam pengakuan, 

biasanya disebut pengakuan negatif. Pengakuan dapat pula berupa 

promosi atau kenaikan gaji. 
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3) Pekerjaan itu sendiri (the work itself) Kategori ini bisa diketahui ketika 

karyawan menyebutkan apa yang dikerjakan secara nyata dalam 

pekerjaan atau tugas sebagai sumber dari perasaan menyenangkan atau 

tidak menyenangkan dari pekerjaan tersebut. Tugas tersebut dapat rutin 

atau bervariasi, kreatif atau membosankan, terlalu mudah atau terlalu 

sukar. 

4) Tanggung jawab (responsible) Faktor-faktor yang berhubungan dengan 

tanggung jawab dan wewenang termasuk dalam kategori ini termasuk 

urutan kejadian yang dilaporkan tentang kepuasan yang diterima dari 

tanggung jawab pekerjaannya atau pekerjaan orang lain atau berupa 

tanggung jawab yang baru diterima. 

5) Kemajuan (advancement). Kategori ini ada jika terdapat perubahan yang 

nyata dalam status atau posisi Seseorang dalam perusahaan. Dalam 

situasi di mana seseorang mutasi dari satu bagian ke bagian lain dalam 

perusahaan tanpa ada perubahan status tetapi ada kenaikan kesempatan 

dalam tanggung jawab pekerjaan. Perubahan ini merupakan peningkatan 

tanggung jawab tetapi bukan kemajuan secara formal. 

6) Pertumbuhan (possibility of growth) Kemungkinan pertumbuhan ini bukan 

hanya peningkatan seseorang dalam organisasi tetapi juga situasi di 

mana orang tersebut dapat meningkatkan keterampilan dan keahliannya. 

Selain itu juga apabila terdapat elemen baru dalam situasi yang membuat 

karyawan mempelajari keahlian baru atau memperoleh wawasan yang 

baru. 

Sedangkan faktor hygiene dari Herzberg adalah sebagai berikut 

(Herzberg, 1959; Riley, 2005): 
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1) Gaji. Gaji menjadi hal yang penting karena merupakan dorongan utama 

seseorang bekerja dan memiliki pengaruh yang besar terhadap semangat 

dan kegairahan kerja. Sistem gaji yang baik adalah gaji yang mampu 

menjamin kepuasan karyawan dan memungkinkan perusahaan atau 

organisasi untuk memperoleh, memelihara serta mempekerjakan sejumlah 

pegawai. 

2) Keamanan Kerja. Rasa aman ketika bekerja harus didapatkan oleh pegawai. 

Keamanan kerja juga harus ada selama karyawan bekerja seperti diberikan 

jaminan hari tua, jaminan kesehatan, tidak akan dipecat atau diskors tanpa 

didukung alasan yang kuat. 

3) Kondisi Kerja. Lingkungan tempat bekerja harus memberikan rasa bangga. 

Kondisi kerja mempengaruhi moral kerja karyawan atau guru seperti 

penerangan, temperatur, siklus udara, dsb. 

4) Status. Kebutuhan akan penghargaan tercermin dalam keinginan untuk 

mendapatkan status di lingkungan kerjanya. Seseorang yang bekerja selain 

membutuhkan gaji juga membutuhkan status adanya keinginan untuk 

menduduki jabatan formal sesuai dengan kemampuannya atau menjadi 

anggota dari suatu kelompok kerja maupun kelompok informal di 

lingkungannya. 

5) Kebijakan Organisasi. Peraturan dan kebijakan serta keputusan yang 

berhubungan dengan hak dan kewajiban karyawan hendaknya memberi rasa 

keadilan. Peraturan dan kebijakan organisasi harus dapat diketahui dan 

dimengerti oleh seluruh karyawan sehingga dapat menjadi pendorong kerja 

6) Mutu dari Supervisi. Supervisi dalam penelitian ini adalah Kepala Sekolah 

hendaknya seorang yang berpengalaman, cakap sehingga mampu melatih, 

mengarahkan, mendorong, bersikap simpatik serta dapat menunjukan 
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masalah dan pemecahan terhadap guru-guru. Komunikasi yang terjalin harus 

bersifat terbuka agar dapat mengungkapakan perasaan secara jujur tanpa 

rasa takut.  

7) Hubungan interpersonal. Menciptakan hubungan yang erat antar rekan 

sekerja, bawahan, dan atasan akan meningkatkan semangat kerja, maka 

sebaiknya hubungan sosial ini dapat berjalan secara vertical dan horizontal. 

(Armstrong & Taylor, 2014), tingkat kepuasan kerja atau ketidakpuasan 

dipengaruhi oleh: 

1) Faktor motivasi intrinsik. Ini berhubungan dengan isi pekerjaan, terutama 

lima dimensi pekerjaan yang diidentifikasi oleh (Hackman dan Oldham 

(Armstrong & Taylor, 2014)): berbagai keterampilan, identitas tugas, 

makna tugas, otonomi dan umpan balik (karakteristik pekerjaan). 

2) Kualitas pengawasan. Studi Hawthorne (Roethlisberger dan Dixon, 

(Armstrong & Taylor, 2014)) menghasilkan klaim pengawasan sebagai 

penentu paling penting tentang sikap pekerja. (Elton Mayo, (Armstrong & 

Taylor, 2014)) percaya bahwa keinginan manusia untuk terus dikaitkan 

dalam pekerjaan dengan teman-temannya sangat kuat 

3) Keberhasilan atau kegagalan. Sukses pasti menciptakan kepuasan, 

terutama jika itu memungkinkan individu untuk membuktikan diri bahwa 

mereka menggunakan kemampuan mereka secara penuh. 

 
2.1.5. Kinerja 

Kinerja merupakan hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dapat 

dicapai oleh seorang pegawai dalam melaksanakan tugas sesuai dengan 

tanggung jawab yang diberikan kepadanya. 

Keberhasilan perusahaan sangat dipengaruhi oleh kinerja dari 

pegawainya, isu pokok bagi efektifitas organisasi yang banyak mendapat 
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perhatian manajemen organisasi adalah berkaitan dengan kinerja pegawai. 

Kinerja merupakan aspek atau komponen tindakan dari pekerjaan pegawai 

(Albanese, 1978) 

Kinerja pegawai salah satunya dapat dilihat dari tingkat kedisiplinan 

pegawai. Kinerja adalah fungsi dari motivasi, kecakapan dan persepsi peranan 

(Stoner, 2006). 

Selain itu, Bernardin dan Russel (2003) menyatakan bahwa kinerja 

adalah pencatatan hasil-hasil yang diperoleh dari fungsifungsi pekerjaan atau 

kegiatan tertentu selama kurun waktu tertentu. 

Waterhouse dan Svendsen (1998) yang mendefinisikan kinerja sebagai 

tindakan-tindakan atau kegiatan yang dapat diukur. Selanjutnya kinerja 

merupakan refleksi dari pencapaian kuantitas dan kualitas pekerjaan yang 

dihasilkan individu, kelompok, atau organisasi dan dapat diukur. 

Wells dan Spinks (1996) bahwa kinerja menunjukkan hasil-hasil perilaku 

yang bernilai dengan kriteria atau standar mutu. 

Kinerja merupakan salah satu kumpulan total dari kerja yang ada pada 

diri pekerja (Moorhead dan Griffin, 2013).  

Sedangkan menurut Vroom (1964) merupakan hasil perkalian antara 

motivasi atau dirumuskan sebagai berikut: Kinerja : f (motivasi x kemampuan) 

Dari rumus tersebut, Vroom menunjukkan bahwa kedua hal tersebut saling 

menentukan satu dengan lainnya, artinya setinggi apapun tingkat kemampuan 

seorang pegawai tidak akan menghasilkan kinerja yang optimal bila dikerjakan 

dengan motivasi yang rendah. Demikian juga sebaliknya setinggi apapun tingkat 

motivasi seorang pegawai dalam melaksanakan tugasnya tidak akan efektif 

tanpa diimbangi dengan adanya kemampuan. 

Menurut Byars dan Rue (2006) kinerja merupakan derajat penyusunan 
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tugas yang mengatur pekerjaan seseorang. Jadi, kinerja adalah kesediaan 

seseorang atau kelompok orang untuk melakukan kegiatan atau 

menyempurnakannya sesuai dengan tanggung jawabnya dengan hasil seperti 

yang diharapkan. 

Menurut Withmore (2002) mengemukakan kinerja merupakan ekspresi 

potensi seseorang dalam memenuhi tanggung jawabnya dengan menetapkan 

standar tertentu. Kinerja merupakan salah satu kumpulan total dari kerja yang 

ada pada diri pekerja. 

Penilaian kinerja adalah proses menilai hasil karya personel dalam suatu 

organisasi melalui instrumen penilaian kinerja. Hakikatnya, penialian kinerja 

merupakan evaluasi terhadap penampilan kerja personel dengan 

membandingkannya dengan standar baku penampilan. Kegiatan ini membantu 

pengambilan keputusan bagian personalia dan memberikan umpan balik kepada 

personel tentang pelaksanaan kerja mereka. 

Penilaian kinerja sering dianggap sebagai salah satu praktek yang paling 

penting dalam pengelolaan sumber daya manusia (Bosswell dan Boudreau, 

2002). Penilaian kinerja identik dengan laporan kinerja, evaluasi kinerja, dan 

kombinasi dari keduanya (Kondrasuk, 2011) 

Menurut Cascio (1995) penilaian kinerja merupakan aspek yang penting 

dalam manajemen kinerja. Sistem penilaian kinerja akan menghubungkan 

aktivitas pegawai dengan tujuan strategik organisasi, menghasilkan informasi 

yang valid dan berguna untuk keputusan administratif pegawai seperti promosi, 

pelatihan, transfer termasuk sistem reward dan punishment.  

Menurut Schuler & Jackson (1997) performance appraisal (penilaian 

kinerja) mengacu pada sistem formal dan terstruktur yang mengukur, menilai, 

dan mempengaruhi sifat-sifat yang berkaitan dengan pekerjaan, perilaku dan 
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hasil, termasuk tingkat ketidakhadiran. Fokusnya adalah untuk mengetahui 

seberapa produktifnya seorang pegawai dan apakah ia mampu berkinerja sama 

atau lebih efektif pada masa yang akan datang, sehingga pegawai, organisasi, 

dan masyarakat semuanya memperoleh manfaat. 

Pada prinsipnya penilaian kinerja 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. Penilaian kinerja intinya adalah 

untuk mengetauhi seberapa produktif seorang karyawan dan apakah ia bisa 

berkinerja sama atau lebih efektif pada masa yang akan datang, sehingga 

karyawan, organisasi dan masyarakat memperoleh manfaat. 

Tujuan dan pentingnya penilaian kinerja berdasarkan sebuah studi yang 

dilakukan akhir-akhir ini mengidentifikasikan dua puluh macam tujuan informasi 

kinerja yang berbeda-beda, yang dikelompokkan dalam 4 kategori yaitu: (1) 

Evaluasi yang menekankan perbandingan antar orang, (2) Pengembangan yang 

menekankan perubahan-perubahan dalam diri seseorang dengan berjalannya 

waktu, (3) Pemeliharan sistem, dan (4) Dokumentasi keputusan-keputusan 

sumber daya manusia. 

Menurut Certo (1984), penilaian kinerja adalah proses penelusuran 

kegiatan pribadi personel pada masa tertentu dan menilai hasil karya yang 

ditampilkan terhadap pencapaian sasaran sistem manajemen (teori kinerja 

online). 

Robbins (2003) menyatakan bahwa ada tiga kriteria dalam melakukan 

penilaian kinerja individu yaitu:  

1. Tugas individu,  



60 
 

 

2. Perilaku individu, dan  

3. Ciri individu 

Kinerja kita ditentukan oleh faktor individual, seperti kemampuan dan 

upaya, tetapi juga oleh faktor-faktor di luar kendali langsung diri kita, seperti 

keputusan-keputusan yang diambil oleh orang lain, sumber daya yang tersedia, 

sistem dimana kita bekerja, dan seterusnya (Bacal, 2005). 

Kinerja individu pada dasarnya dipengaruhi oleh: (1) harapan mengenai 

imbalan, (2) dorongan, (3) kemampuan, kebutuhan dan sifat, (4) persepsi 

terhadap tugas, (5) imbalan internal dan eksternal, (6) persepsi terhadap tingkat 

imbalan, dan (7) kepuasan kerja (Gibson, 2008). 

Mathis dan Jackson (2006), 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. 

Menurut Schuler dan Jackson (2005) bahwa ada 3 jenis dasar kriteria 

kinerja yaitu: 

1) Kriteria berdasarkan sifat memusatkan diri pada karakteristik pribadi 

seseorang karyawan. Loyalitas, keandalan, kemampuan berkomunikasi, dan 

keterampilan memimpin merupakan sifat-sifat yang sering dinilai selama 

proses penilaian. Jenis kriteria ini memusatkan diri pada bagaimana 

seseorang, bukan apa yang dicapai atau tidak dicapai seseorang dalam 

pekerjaanya.  

2) Kriteria berdasarkan perilaku terfokus pada bgaimana pekerjaan 

dilaksanakan. Kriteria semacam ini penting sekali bagi pekerjaan yang 
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membutuhkan hubungan antar personal. Sebagai contoh apakah SDMnya 

ramah atau menyenangkan.  

3) Kriteria berdasarkan hasil, kriteria ini semakin populer dengan makin 

ditekanya produktivitas dan daya saing internasional. Kreteria ini berfokus 

pada apa yang telah dicapai atau dihasilkan ketimbang bagaimana sesuatu 

dicapai atau dihasilkan. 

Menurut Bernandin & Russell (2001) kriteria yang digunakan untuk 

menilai kinerja karyawan adalah sebagai berikut:  

1. Quantity of Work (kuantitas kerja): jumlah kerja yang dilakukan dalam suatu 

periode yang ditentukan.  

2. Quality of Work (kualitas kerja): kualitas kerja yang dicapai berdasarkan 

syarat-syarat kesesuaian dan ditentukan 

3. Job Knowledge (pengetahuan pekerjaan): luasnya pengetahuan mengenai 

pekerjaan dan keterampilannya.  

4. Creativeness (kreativitas): keaslian gagasan-gagasan yang dimunculkan dan 

tindakan-tindakan untuk menyelesaikan persoalan-persoalan yang timbul.  

5. Cooperation (kerja sama): kesedian untuk bekerjasama dengan orang lain 

atau sesama anggota organisasi.  

6. Dependability (ketergantungan): kesadaran untuk mendapatkan kepercayaan 

dalam hal kehadiran dan penyelesaian kerja.  

7. Initiative (inisiatif): semangat untuk melaksanakan tugas-tugas baru dan 

dalam memperbesar tanggung jawabnya.  

8. Personal Qualities (kualitas personal): menyangkut kepribadian, 

kepemimpinan, keramah-tamahan dan integritas pribadi 

Menurut Steers (2005) faktor-faktor yang mempengaruhi kinerja adalah:  

1) Kemampuan, kepribadian dan minat kerja.  
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2) Kejelasan dan penerimaan atau kejelasan peran seseorang pekerja yang 

merupakan taraf pengertian dan penerimaan seseprang atas tugas yang 

diberikan kepadanya.  

3) Tingkat motivasi pekerja yaitu daya energi yang mendorong, mengarahkan 

dan mempertahankan perilaku. 

Menurut McCormick dan Tiffin (2002) menjelakan bahwa terdapat dua 

variabel yang mempengaruhi kinerja yaitu:  

1) Variabel individu. Variabel inidividu terdiri dari pengalaman, pendidikan, 

jenisb kelamin, umur, motivasi, keadaan fisik, kepribadian.  

2) Variabel situasional. Variabel situasional menyangkut dua faktor yaitu:  

a. Faktor sosial dan organisasi, meliputi: kebijakan, jenis latihan dan 

pengalaman, sistem upah serta lingkungan sosial.  

b. Faktor fisik dan pekerjaan, meliputi: metode kerja, pengaturan dan 

kondisi, perlengkapan kerja, pengaturan ruang kerja, kebisingan, 

penyinaran dan temperatur 

Pendapat lain dikemukakan oleh Dessler (2000) yang menyatakan bahwa 

dalam melakukan penilaian terhadap kinerja para pegawai, maka harus 

diperhatikan 5 (lima) faktor penilaian kinerja yaitu :  

1) Kualitas pekerjaan, meliputi : akurasi, ketelitian, penampilan dan penerimaan 

keluaran. 

2) Kuantitas pekerjaan, meliputi : volume keluaran dan kontribusi.  

3) Supervisi yang diperlukan, meliputi ; membutuhkan saran, arahan, atau 

perbaikan. 

4) Kehadiran, meliputi : regularitas, ketepatan waktu. 

5) Konservasi, meliputi : pencegahan, pemborosan, kerusakan, pemeliharaan 

peralatan. 
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Menurut George dan Jones (2005) bahwa kinerja dapat dinilai dari 

kuantitas, kuantitas kerja yang dihasilkan dari sumber daya manusia dan level 

dari pelayanan pelanggan. Kuantitas kerja yang dimaksud adalah jumlah 

pekerjaan yang terselesaikan, sedangkan kualitas kerja yang dimaksud adalah 

mutu dari pekerjaan. 

 
2.2. Studi Empiris  

Penelitian empiris terdahulu akan sangat bermakna jika judul-judul 

penelitian yang digunakan sebagai bahan pertimbangan sangat bersinggungan 

dengan penelitian yang akan dilakukan. Tujuan dari studi empiris ini untuk 

mengetahui bangunan keilmuan yang sudah diletakkan oleh pihak lain, sehingga 

terlihat novelty dari penelitian yang akan dilakukan, apakah penelitian yang akan 

dilakukan benar-benar baru atau sifatnya melanjutkan penelitian sebelumnya 

atau hanya merefleksikan namun menggunakan beberapa/sebagian variabel 

yang berbeda. 

Penelitian terdahulu yang dimaksudkan di sini adalah disusun 

berdasarkan hubungan variabel dalam model penelitian terdiri dari kompetensi 

pribadi, budaya organisasi, motivasi individu, kepuasan kerja dan kinerja. 

Beberapa hasil penelitian terdahulu dipetakan dalam tabel berikut: 

Tabel 2.1  
Mapping Penelitian Terdahulu 

Hubungan Kompetensi Individu dengan Kepuasan Kerja 

N
o 

Peneliti 
(Tahun) 

Variabel Metode 
Analisis 

Temuan Perbedaan 
Penelitian 

 Dhermawan
, Adnyana 
dan Utama 
(2012) 

Motivasi, 
Lingkungan 
kerja, 
kompetensi, 
kompensas, 
kepuasan 
kerja dan 
kinerja 

Structural 
Equation 
Modelling 
(SEM) 

Kompetensi 
berpengaruh 
signifikan 
terhadap 
kepuasan kerja 

Unit Analisis 
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 Arifin 
Muhammad 
(2015) 

Kompetensi, 
motivasi, 
budaya 
organisasi, 
kepuasan 
kerja dan 
kinerja 

Structural 
Equation 
Modelling 
(SEM) 

Kompetensi 
berpengaruh 
positif dan 
signifikan 
terhadap 
kinerja guru 

Unit Analisis 

Hubungan Kompetensi Individu dengan Kinerja 

N
o 

Peneliti 
(Tahun) 

Variabel Metode 
Analisis 

Temuan Perbedaan 
Penelitian 

 Dhermawan
, Adnyana 
dan Utama 
(2012) 

Motivasi, 
Lingkungan 
kerja, 
kompetensi, 
kompensas, 
kepuasan 
kerja dan 
kinerja 

Structural 
Equation 
Modelling 
(SEM) 

Kompetensi 
berpengaruh 
signifikan 
terhadap 
kinerja 

Unit Analisis 

 Marliana 
Budhiningtia
s Winanti 
(2011) 

Pengaruh 
kompetensi 
terhadap 
kinerja 
karyawan 
(Survei pada 
PT. Frisian 
Flag 
Indonesia 
wilayah Jawa 
Barat) 

Structural 
Equation 
Modelling 
(SEM) 

Kompetensi 
berpengaruh 
signifikan 
terhadap 
kinerja 

Unit Analisis 

 Arifin 
Muhammad 
(2015) 

Kompetensi, 
motivasi, 
budaya 
organisasi, 
kepuasan 
kerja dan 
kinerja 

Structural 
Equation 
Modelling 
(SEM) 

Kompetensi 
berpengaruh 
positif dan 
signifikan 
terhadap 
kinerja guru 

Unit Analisis 

Hubungan Budaya Organisasi dengan Kepuasan Kerja 

N
o 

Peneliti 
(Tahun) 

Variabel Metode 
Analisis 

Temuan Perbedaan 
Penelitian 

 Brahmasari 
(2008) 

Motivasi, 
kepemimpina
n, budaya, 
kepuasan dan 
kinerja 

Structural 
Equation 
Modelling 
(SEM) 

Budaya 
organisasi 
berpengaruh 
positif dan 
signifikan 
terhadap 
kepuasan kerja 
karyawan, 

Unit Analisis 

      

Hubungan Budaya Organisasi dengan Kinerja 

N
o 

Peneliti 
(Tahun) 

Variabel Metode 
Analisis 

Temuan Perbedaan 
Penelitian 
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 Brahmasari 
(2008) 

Motivasi, 
kepemimpina
n, budaya, 
kepuasan dan 
kinerja 

Structural 
Equation 
Modelling 
(SEM) 

Budaya  
organisasi 
berpengaruh 
positif dan 
signifikan 
terhadap 
kepuasan 
kinerja 

Unit Analisis 

 Wahyuni, 
Taufik dan 
Ratnawati 
(2016) 

Budaya 
Organisasi, 
Locus Of 
Control, Stres 
kerja, 
Kepuasan 
Kerja dan 
Kinerja 

Structural 
Equation 
Modelling 
(SEM) 

Budaya  
organisasi 
berpengaruh 
terhadap kinerja 
aparat 
pemerintah 
daerah 

Unit Analisis 

Hubungan Motivasi dengan Kepuasan Kerja 

N
o 

Peneliti 
(Tahun) 

Variabel Metode 
Analisis 

Temuan Perbedaan 
Penelitian 

 Jehanzeb, 
et. al (2012) 

Reward, 
Motivasi 
kerja, dan 
Kepuasan 
Kerja 

Regresi 
linier 
berganda 

Motivasi kerja 
berpengaruh 
positif terhadap 
kepuasan kerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

 Singh dan 
Tiwari 
(2011) 

Motivasi dan 
Kepuasan 
Kerja 

Regresi 
linier 
berganda 

Motivasi tidak 
berpengaruh 
terhadap 
kepuasan kerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

 Saleem, et. 
al (2010) 

Motivasi dan 
kepuasan 
kerja 

Regresi 
linier 
berganda 

Motivasi tidak 
berpengaruh 
terhadap 
kepuasan kerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

 Kaiser 
(2014) 

Motivasi kerja 
dan 
Kepuasan 
Kerja 

Statistik 
deskriptif 

Motivasi 
berpengaruh 
positif terhadap 
kepuasan kerja 
pegawai pada 
sektor 
pemerintahan 
di Jerman 

Menggunaka
n skala 
rentang 
kepuasan 
kerja dari 0 – 
10 

 Azash 
Safere dan 
Kumar 
(2011) 

Motivasi kerja 
dan 
Kepuasan 
Kerja 

Statistik 
deskriptif 
dan 
statistik 
inferensial 

Motivasi kerja 
berpengaruh 
positif dengan 
kepuasan kerja 
karyawan bank 
sektor publik 
dan swasta  

Menguji 
hipotesis 
berdasarkan 
teori 
kepuasan 
dari 
Herzberg 

Hubungan Motivasi dengan Kinerja 

N
o 

Peneliti 
(Tahun) 

Variabel Metode 
Analisis 

Temuan Perbedaan 
Penelitian 

 Salleh, et.al Motivasi dan Pairwise Motivasi tidak Perbedaan 
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(2011) kinerja correlation 
matrix 

berpengaruh 
terhadap 
kinerja 

pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

 Anyim, et. al 
(2012) 

Motivasi dan 
kinerja 

Deksriptif Motivasi 
berperan  
terhadap 
kinerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

 Idrees, et. al 
(2015) 

Gaji, Training, 
Motivasi dan 
Kinerja 

Regresi 
linier 
berganda 

Motivasi 
berpengaruh 
signifikan 
terhadap 
kinerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

 Jan, Khalil, 
Latif, Ali dan 
Haider 
(2012) 

Motivasi dan 
kinerja 

Regression
, Pearson, 
correlation 
independe
nt sampel 
t-test dan 
one way 
ANOVA 

Mengungkapka
n bahwa 
motivasi 
adalah alat 
yang kuat 
dalam 
organisasi 
untuk 
karyawan dan 
memiliki 
hubungan 
langsung 
dengan kinerja 
para pekerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

 Poonam 
Madan dan 
Jasieen 
Kaur Bajwa 
(2016) 

Motivasi, 
stress, 
pelatihan, 
imabalan 
finansial, 
lingkungan 
kerja dan 
kinerja 

Deskriptif Semua faktor 
yang diteliti 
memainkan 
peran penting 
dalam 
keseluruhan 
tingkat kinerja 
karyawan 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

Hubungan Kepuasan  kerja dengan Kinerja  

N
o 

Peneliti 
(Tahun) 

Variabel Metode 
Analisis 

Temuan Perbedaan 
Penelitian 

 Funmilola, 
Sola dan 
Oiusola 
(2013) 

Kepuasan 
kerja dan 
Kinerja 

Korelasi 
dan 
Regresi 
berganda 

Dimensi 
kepuasan kerja 
memiliki 
pengaruh yang 
signifikan 
terhadap 
prestasi kerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

 Dizgah, 
Chegini dan 
Bisokhan 
(2012) 

Kepuasan 
kerja dan 
prestasi kerja 

Deskriptif Terdapat 
hubungan yang 
bermakna 
antara 
kepuasan kerja 
dalam peran 
kinerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 
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 Vrinda N N 
dan Jacob 
(2015) 

Kepuasan 
kerja dan 
kinerja 

Korelasi Kepuasan 
kerja 
berhubungan 
kuat dengan 
kinerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 

 Hyz (2010) Kepuasan 
kerja dan 
kinerja 

Deskrptif 
dan 
korelasi 

Kepuasan 
kerja 
berkorelasi 
positif dengan 
kinerja 

Perbedaan 
pada Alat 
analisis dan 
unit analisis 
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BAB III 

KERANGKA KONSEPTUAL DAN HIPOTESIS 

 
 
3.1. Kerangka Konseptual 

3.1.1. Pengaruh Langsung Kompetensi, Budaya Organisasi dan Motivasi 

terhadap Kepuasan Kerja 

Setiap orang yang bekerja diharapkan mencapai kinerja yang tinggi. 

Kinerja sebagai hasil dari kegiatan unsur-unsur kemampuan yang dapat diukur 

dan terstandarisasi. Keberhasilan suatu kinerja akan sangat tergantung dan 

ditentukan oleh beberapa aspek dalam melaksanakan pekerjaan. Agar mencapai 

kinerja yang optimal hendaknya pengaruh dari faktor-faktor kepuasan kerja 

diupayakan semaksimal mungkin sesuai dengan area pekerjaan yang 

dibebankan kepada pegawai. Dengandemikian kepuasan sebagai karakteristik 

individual diperlukan untuk mencapaikinerja efektif dalam pelaksanaan tugas 

pekerjaan. 

Kepuasan dapat dihubungkan dengan kinerja dalam sebuah model alir 

sebab akibat yang menujukkan bahwa tujuan, perangai, konsep diri, dan 

kompetensi pengetahuan dibangkitkan oleh suatu keadaan, dapat 

memprakirakan perilaku-perilaku cakap, yang kemudian memprakirakan kinerja. 

Aplikasi kompetensi dalam kinerja dapat dilakukan pada berbagai kegiatan dalam 

organisasi, seperti manajemen kinerja, proses kerja dan perencanaan karir 

pegawai. Dalam rangka pembinaan pegawai, kompetensi merupakan kebutuhan 

dasar untuk ”career path” dan pengembangan pegawai. 

Cara kinerja dalam suatu peran diukur untuk memberikan cakupan 

terbesar untuk mengenali kompetensi dalam setiap sistem penilaian yang 

memberikan umpan balik termasuk upah atas kontribusi yang telah diberikan. 
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Sebagaimana telah dinyatakan bahwa kompetensi menguraikan hal-halyang 

membuat orang berhasil dalam suatu peran tertentu, dan oleh karena itu dapat 

digunakan tanpa ragu-ragu dalam menilai kinerja. 

Menurut Spencer and Spencer (1993), bahwa pada saat ini banyak 

organisasi menjadi tertarik dalam manajemen untuk menilai kompetensi 

”bagaimana” kinerja dilakukan (at present, many organizations are becoming 

interested in management and appraisal of competence the ”how” of 

performance). Kompetensi dapat dihubungkan dengan kinerja dan mencakup 

niat, tindakan, dan hasil akhir. Dari gambaran di atas, karakteristik dasarseorang 

individu secara sebab akibat berhubungan dengan kinerja. Sedangkan lima 

karakteristik dasar darikompetensi tersebut menurut Spencer & Spencer yaitu 

Motif (motive), Sifat (traits), konsep diri (self concept), pengetahuan (knowledge), 

dan keahlian (skills). Selain daripada itu kaitan perilaku dengan kinerja, menurut 

Walker (1992:258) adalah:”Underlying the way we manage performance are 

certain assumptions about employee behavior, or”motivation”. From common 

sense viewpoint, jobperformance is obviously affected by how people reason to 

condition influencing their work.”. 

Pendapat ini mengandung arti bahwa dasar untuk mengelola kinerja 

adalah asumsi perilaku karyawan atau motivasi. Kinerja secara jelas dipengaruhi 

oleh bagaimana orang-orangmenanggapi dan mempengaruhi pekerjaannya. 

Kata kompetensi memiliki banyak pengertian yang masing-masing 

menyoroti aspek dan penekanan yang relatif berbeda. Namun demikian, terdapat 

suatu kesepakatan umum mengenai elemen kompetensi yang terdiri dari 

pengetahuan (knowledge), keahlian (skill), dan perilaku (attitude). Secara umum, 

kompetensi adalah tingkat keterampilan, pengetahuan dan tingkah laku yang 
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dimiliki seorang individu dalam melaksanakan tugasyang ditekankan kepadanya 

dalam organisasi. 

Pengetahuan (knowledge), keterampilan (skills), dan perilaku (attitude) 

sebagai elemen kompetensi perlu diuraikan lebih lanjut dalam faktor-faktor 

kompetensi, dapat digunakan sebagai standar evaluasi kinerja dalam manajemen 

kinerja setiap organisasi. Kompetensi mempengaruhi manajemen kinerja 

dinyatakan pula oleh Amstrong (2014:91) bahwa manajemen kinerja terkait 

dengan inputdan proses (sasaran dan kompetensi) sebagaimana terkait juga 

dengan output dan outcome (hasil dan kontribusi). Penilaian kinerja didasarkan 

pada suatu pemahaman pengetahuan, keterampilan, keahlian dan perilaku yang 

diperlukan untuk melaksanakan tugas secara baik.  

Kompetensi mempengaruhi kinerja dikemukakan oleh Gilley, Boughton 

dan Maycunich (1999:44): 

”Competency are useful in recruiting and selection of employees a given 
job classification. They can also be used todetermine the trainning 
anddevelopment activities in which employees must participate to 
acquireadequate levels of performance mastery.” 

 
Dalam hal ini berarti kinerja dipengaruhi oleh kompetensi dari tiap individu 

yang ditentukan oleh pelatihan dan pengembangan sumber daya manusia agar 

mencapai tingkat yang diinginkan. Byham & Moyer (2003:12-13) menjelaskan 

bahwa kompetensi dapat mempengaruhi kinerja. 

Behavioral competency didefinisikan sebagai apa yang dikatakan atau 

dilakukan seseorang yang berakibat kepada kinerja yang baik atau buruk. 

Knowledge competency adalah apa yang diketahui seseorang mengenai fakta, 

teknologi, prosedur, jabatan, organisasi dan lain-lain. Diploma, lisensi, sertifikat 

dan sistem pengakuan serupa yang sering digunakan sebagai tanda 

pengetahuan. Motivational competency adalah bagaimana perasaan seseorang 
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mengenai pekerjaan, organisasi atau lokasi geografi empat yang bersangkutan 

bekerja. 

Budaya organisasi memiliki beberapa karakteristik penting (Luthan 1998), 

yakni (1) observed behavioral regularities, terjadi ketika anggota organisasi 

melakukan interaksi dengan yang lain, dengan menggunakan bahasa sehari-hari, 

terminologi dan ritual yang berhubungan dengan kebanggaan dan sikap, (2) 

norms, adanya standar perilaku, termasuk petunjuk bagaimana pekerjaan 

dilakukan. (3) dominant values, adanya nilai-nilai utama dimana organisasi 

sangat menginginkan dan mengharapkan anggotanya untuk berpartisipasi, (4) 

philosophy, kebijakan yang dibangun organisasi untuk memberikan keyakinan 

tentang bagaimana pekerja dan atau pelanggan dipuaskan, (5) rules, semua 

aturan yang sifatnya kaku untuk memajukan organisasi, dan (6) organizational 

climate, merupakan „perasaan‟ menyeluruh yang diwujudkan dalam bentuk 

physical layout, cara interaksi para peserta dan cara bagaimana para anggota 

organisasi menjaga perilakunya dengan pelanggan atau orang dari luar 

organisasi lainnya. 

Motivasi ditunjukkan dalam faktor intrinsik dan faktor ekstrinsik, yang 

mana motivasi intrinsik lebih berorientasi kepada perilaku yang memperlihatkan 

kepuasan pada pemenuhan psikologis seperti keinginan untuk mendapatkan 

penghargaan dan pengakuan dari atasan, keinginan untuk dapat hidup dan 

keinginan untuk berkuasa, sedangkan motivasi ekstrinsik lebih kepada 

pemenuhan tidak langsung seperti materi, kondisi lingkungan kerja, kompensasi 

yang memadai, supervisi yang baik, adanya jaminan pekerjaan, status dan 

tanggung jawab serta peraturan yang fleksibel (Manolopoulos, et al 2012). 

Penghargaan memiliki peran penting dalam menjaga semangat yang tinggi (Khan 

et al, 2011) termasuk juga pencapaian prestasi yang tetap menjadi acuan 
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peningkatan kepuasan kerja (Woodbine dan Joanne, 2010). 

 
3.1.2. Pengaruh Langsung Kompetensi, Budaya Organisasi dan Motivasi 

terhadap Kinerja 

Identifikasi kompetensi yang relevan bertujuan untuk meningkatkan 

kinerja SDM, agar memungkinkan kelangsungan hidup organisasi mencapai 

keberhasilan kompetitif (Brophy dan Kiely, 2002). Menurut Spencer & Spencer 

(1993), kinerja merupakan karakteristik melekat yang dimiliki seseorang yang 

berhubungan sebab akibat dengan kinerjanya pada situasi atau standar kinerja 

tertentu. Kompetensi merupakan karakteristik individu yang berhubungan dengan 

acuan kriteria perilaku yang diharapkan dan kinerja terbaik dalam sebuah 

pekerjaan atau situasi yang diharapkan untuk dipenuhi, yang dapat membawa 

pada kinerja yang lebih tinggi (McClelland, 1997). Kompetensi secara kolektif 

tidak ada hubungan dengan kinerja (Shin, 2010). Kompetensi pekerjaan sesuai 

person-job fit (Goodstein dan Prien, 2006). Hasil penelitian Quek (2005) tentang 

dampak kompetensi generik pada keberhasilan kinerja kerja merupakan faktor 

yang memberikan kontribusi terhadap keberhasilan kinerja kerja. Model 

kompetensi penting dibangun, karena pembentukan pemodelan kompetensi 

diidentifikasi sesuai kebutuhan dari suatu temuan melalui eksplorasi kompetensi 

yang terkait dengan aspirasi organisasi (Bogner dan Thomas, 2012) dan penentu 

keberhasilan dalam melakukan pekerjaan dan hal tersebut terbukti secara nyata 

pada industri di Jepang (Schoemaker, 2012). 

Pengaruh budaya organisasi terhadap kinerja atau prestasi organisasi 

telah banyak diteliti oleh peneliti sebelumnya. Kottler dan Hesket (1997) 

menunjukkan perusahaan dengan budaya yang mementingkan pelanggan, 

pemegang saham dan karyawan, berkinerja lebih baik dibandingkan dengan 
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yang tidak memiliki ciri-ciri tersebut. Casey (1999) menemukan bahwa dengan 

budaya perusahaan yang mementingkan pelanggan, maka perusahaan akan 

dapat merebut kembali market share yang hilang, sedangkan Denison (2000) 

menemukan bahwa nilai inti perusahaan yang tidak sesuai dengan kondisi terkini 

akan menyebabkan kinerja perusahaan mengalami kemunduran (decline). 

Penelitian yang dilakukan oleh Doloksaribu (2001) menunjukkan bahwa terdapat 

pengaruh dimensi budaya organisasi terhadap kinerja manajerial, dimana 

dimensi misi memiliki pengaruh yang terbesar. 

Motivasi kerja merupakan kekuatan atau dorongan yag ada pada diri 

karyawan untuk bertindak atau berperilaku dalam cara-cara tertentu. Hal ini 

sejalan dengan Mitchell (1992) yang menyatakan bahwa motivasi sebagai 

derajat, sampai dimana seorang individu ingin dan berusaha untuk 

melaksanakan suatu tugas atau pekerjaan dengan baik Apabila seorang manajer 

memiliki motivasi yang tinggi, maka secara sukarela ia akan memperbaiki 

aktifitasnya jika apa yang dicapai tidak sesuai dengan apa yang diharapkan atau 

direncanakan, begitu juga sebaliknya. Hal ini sesuai dengan teori Cognitive 

Dissonance yang dikemukakan oleh Festinger (1957). 

 
3.1.3. Pengaruh Langsung Kepuasan Kerja  terhadap Kinerja 

Kepuasan kerja adalah faktor pendorong meningkatnya kinerja pegawai 

yang pada gilirannya akan memberikan kontribusi kepada peningkatan kinerja 

organisasi (Gorda, 2004). Mathis dan Jackson (2001), mengemukakan kepuasan 

kerja adalah keadaan emosi yang positif dari mengevaluasi pengalaman kerja 

seseorang. Strauss dan Sayles (2001), mengemukakan bahwa kepuasan kerja 

juga penting untuk aktualisasi diri pegawai. Menurut Robbins (2003), kepuasan 

kerja adalah sikap umum seorang individu terhadap pekerjaan dimana seseorang 
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dengan tingkat kepuasan kerja tinggi menunjukkan sikap yang positif terhadap 

pekerjaan. Pada  dasarnya kepuasan kerja tergantung kepada apa yang 

diinginkan seseorang dari pekerjaannya dan apa yang diperoleh. 

 
3.1.4. Pengaruh Tidak Langsung Kompetensi, Budaya Organisasi dan 

Motivasi terhadap Kinerja 

Kompleksnya tugas-tugas terkait manajemen teknologi dikarenakan 

keputusan-keputusan mendasar yang menjadi perhatian utama dari tugas yang 

menjadi tim manajemen puncak dalam perusahaan berbasis teknologi berkenaan 

dengan pemilihan teknologi serta pemasaran dari produk mereka. Lefebvre et al 

(1997) khususnya membuktikan adanya pengaruh yang kuat antara karakteristik 

seperti kemampuan proaktif dengan kebijakan teknologi yang diambil 

perusahaan. Hal ini dikarenakan pengetahuan teknologi sebelumnya 

mempengaruhi ditemukannya peluang usaha seperti dijelaskan oleh Shane 

(2000). Karena itu hanyalah tim manajemen puncak yang memiliki pemahaman 

teknologi maju dalam suatu wilayah tertentu yang mampu untuk mengidentifikasi 

peluang-peluang baru dalam wilayah tersebut. Yang pada gilirannya akan 

mengarahkan mereka memutuskan apakah akan memilih peluang teknologi yang 

lebih menuntut atau yang tidak terlalu kompleks bagi perusahaan. 

Tetapi dikarenakan perusahaan berbasis teknologi umumnya memiliki 

sumberdaya yang terbatas, maka menjadi penting bagi mereka untuk melakukan 

leverage terhadap sumberdaya yang mereka miliki. Dan jika tim manajemen 

puncak memiliki kompetensi yang lebih tinggi dalam bidang teknologi, mereka 

cenderung akan memilih teknologi terbaru dalam rangka untuk memperoleh 

manfaat dari teknologi yang lebih maju tersebut, namun bersamaan dengan hal 

tersebut tugas-tugas terkait wilayah teknologi tersebut akan menjadi lebih 
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kompleks.  

Terkait dengan kompetensi manajemen pemasaran, maka tinjauan 

pustaka sebelumnya juga telah menunjukkan pentingnya pengetahuan yang 

dapat mengarah kepada ditemukannya peluang-peluang dalam pasar. Oleh 

karena itu sejalan dengan wilayah manajemen teknologi, maka diasumsikan 

bahwa tim manajemen puncak yang memiliki kemampuan pemasaran yang 

mampuh akan lebih mampu mengerahkan kegiatan pemasaran yang lebih 

terfokus untuk mengidentifikasi peluang-peluang dalam pasar.  

Ekspatriat yang memperoleh manfaat dari kemampuan pemasarannya 

tersebut secara relatif akan memperoleh keunggulan kompetitif untuk mampu 

bersaing dalam lingkungan pemasaran yang lebih kompleks. Hasilnya kerangka 

kerja berdasarkan kompetensi adalah pencampuran dari perilaku, nilai-nilai, 

tugas-tugas aspirasi dan karakteristik pribadi (Wood dan Payne, 1998:27).  

Dari beberapa teori dan fakta empiris tersebut, penulis membuat 

kerangka konseptual penelitian sebagai berikut: 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 
Gambar 3.1. 

Kerangka Konseptual Penelitian 



76 
 

 

3.2. Hipotesis 

1. Diduga Kompetensi, Budaya Organisasi dan Motivasi berpengaruh langsung 

terhadap kepuasan kerja tenaga kerja ekspatriat 

a. Diduga Kompetensi berpengaruh langsung terhadap kepuasan kerja tenaga 

kerja ekspatriat 

b. Diduga Budaya Organisasi berpengaruh langsung terhadap kepuasan kerja 

tenaga kerja ekspatriat 

c. Diduga Motivasi berpengaruh langsung terhadap kepuasan kerja tenaga 

kerja ekspatriat 

2. Diduga Kompetensi, Budaya Organisasi dan Motivasi berpengaruh langsung 

terhadap Kinerja tenaga kerja ekspatriat 

a. Diduga Kompetensi berpengaruh langsung terhadap Kinerja tenaga kerja 

ekspatriat 

b. Diduga Budaya Organisasi berpengaruh langsung terhadap Kinerja tenaga 

kerja ekspatriat 

c. Diduga Motivasi berpengaruh langsung terhadap Kinerja tenaga kerja 

ekspatriat 

3. Diduga kepuasan kerja berpengaruh langsung terhadap Kinerja tenaga kerja 

ekspatriat 

4. Diduga Kompetensi, Budaya Organisasi dan Motivasi berpengaruh terhadap 

Kinerja melalui Kepuasan Kerja tenaga kerja ekspatriat 

a. Diduga Kompetensi berpengaruh tidak langsung terhadap Kinerja melalui 

Kepuasan Kerja tenaga kerja ekspatriat 

b. Diduga Budaya Organisasi berpengaruh tidak langsung terhadap Kinerja 

melalui Kepuasan Kerja tenaga kerja ekspatriat 
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c. Diduga Motivasi berpengaruh tidak langsung terhadap Kinerja melalui 

Kepuasan Kerja tenaga kerja ekspatriat. 
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BAB IV 

METODE PENELITIAN 

 

4.1. Desain Penelitian 

Desain penelitian ini mengikuti bentuk format penelitian ilmiah yang 

menurut Cooper dan Schindler (2006) dimulai dengan perumusan masalah, 

hipotesis penelitian dan spesifikasi sumber data yang bertujuan untuk menguji 

hipotesis atau menjawab perumusan masalah penelitian. Penelitian ini mengikuti 

desain penelitian survei, yaitu memperoleh informasi berdasarkan pertanyaan 

yang diajukan pada responden (Malhotra, 2004). 

Penelitian ini dirancang untuk menelusuri pertanyaan penelitian secara 

spesifik dengan melibatkan pertimbangan berupa: (1) tujuan dari penelitian; (2) 

metode pengumpulan data yang diadopsi; (3) sumber informasi; (4) 

alat/instrumen untuk pengumpulan data; dan (5) analisis data. Dari sudut 

pandang tujuan, penelitian ini diklasifikasi sebagai penelitian deskriptif. Penelitian 

ini bersifat verifikatif melalui pendekatan ex post facto dan survei. 

Penelitian deskriptif digunakan untuk menggambarkan karakteristik 

populasi atau fenomena yang diteliti (Shields dan Rangarajan, 2013) dengan 

memberikan gambaran yang akurat dari karakteristik individu, situasi atau 

kelompok tertentu. Studi ini adalah suatu cara untuk menemukan makna baru, 

menggambarkan situasi yang ada, menentukan frekuensi dengan mana sesuatu 

terjadi, dan kategorisasi informasi. Di sini dapat diartikan bahwa deskriptif itu ilmu 

pengetahuan yang didasarkan pada verifikasi, yaitu yang dijelaskan itu ilmu 

pengetahuan yang didasarkan pada verifikasi, yaitu yang dijelaskan dalam 

menilai keluaran teoritis. 

Lalu menyangkut ex post facto adalah salah satu pendekatan yang 
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digunakan untuk mengumpulkan data dengan cara mengambil data secara 

langsung di area penelitian yang dapat menggambarkan data-data masa lalu dan 

kondisi lapangan sebelumnya dilaksanakannya penelitian lebih lanjut (Cooper 

dan Schindler, 2006). Sedang metode survei, secara tipikal digunakan untuk 

mengumpulkan fakta dan gambaran keadaan mengenai situasi tertentu, yang 

umumnya memfokuskan pada mengumpulkan opini serta karakteristik objek 

penelitian. Proses penelitian survei mencakup pengembangan survei, pilihan 

sampel dan survei administrasi, serta analisis data dan pelaporan 

Kemudian untuk menemukan, membuktikan dan pengembangan 

pengetahuan terkait penelitian ini, digunakan pendekatan kuantitatif. Tujuan 

pendekatan kuantitatif adalah untuk menguji hubungan antar variabel yaitu antara 

variabel independen dan variabel dependen dalam suatu populasi. 

Untuk itu, diperlukan rancangan, teknik dan langkah-langkah yang 

menurut Clarke & Dawson (2005:7) akan menghasilkan data-data kuantitatif 

melalui sumber empirisnya, yaitu mulai dari pengujian validitas, reliabilitas dan 

objektivitas instrumen pengumpulan data, analisis hingga pembahasan hasil 

penelitian yang bermanfaat dalam memecahkan masalah penelitian ini. 

Penelitian ini diawali dengan pra-penelitian pada perusahaan yang 

mempekerjakan tenaga kerja asing (tenaga ekspatriat) di Jakarta. Penelitian ini 

sendiri dirancang dengan menggunakan strategi, instrumen dan pengumpulan 

data serta analisis, sambil menjelaskan tahapan dan proses yang terjadi dalam 

penelitian ini. Penganalisisan data dilakukan terutama melalui statistik (proses 

deduktif). 
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4.2. Lokasi Penelitian 

Penelitian ini  dilakukan di Provinsi DKI Jakarta dengan memilih tiga 

kluster dari kabupaten/kota yang dipandang representatif yaitu Jakarta Pusat, 

Jakarta Barat, Jakarta Selatan, dan Jakarta Timur.  

 
4.3. Populasi Dan Teknik Pengambilan Sampel 

Populasi dari riset ini adalah Karyawan ekspatriat dari Perusahaan yang 

ada di Jakarta. Pemilihan sampel untuk responden dilakukan secara  purposive 

sampling (sampel pilihan). Responden yang terpilih adalah orang-orang yang 

dianggap memahami permasalahan yang ada. 

Metode sampling dalam penelitian ini bersifat survey yaitu mengambil 

sampel dari populasi dan menggunakan kuesioner sebagai alat pengumpulan 

data. Sampel adalah sebagian dari jumlah dan karakter yang dimiliki oleh 

populasi (Sugiyono, 2008).  

Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh tenaga Konsultan Akspatriat 

di Jakarta pada tahun 2016 sejumlah 837 orang. 

Tabel 4.1  
 Jumlah Populasi Penelitian 

Keterangan/Tahun Jumlah Tenaga Kerja Total 

Laki-laki Perempuan 

2014 1.176 628 1.804 

2015 1.112 0 1.112 

2016 588 249 837 

Sumber : BPS DKI Jakarta, 2016 

 
4.3.1. Sampel 

Sampel adalah bagian dari populasi yang dipilih untuk penelitian 

(Greener, 2008). Sampel merupakan bagian atau sejumlah cuplikan tertentu 

yang diambil dari suatu populasi dan diteliti secara rinci. Sampel sepenuhnya 

didefenisikan sebagai bagian dari populasi. Kemudian, penarikan sampel 
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(sampling) menurut Trochim (2006:1) adalah tindakan dan proses atau teknik 

pemilihan unit (misalnya orang atau organisasi) yang cocok dan yang ditarik dari 

populasi sehingga dengan mendalami sampel, mungkin untuk menggeneralisasi 

atau menarik kesimpulan hasil penelitian tentang populasi yang diwakili oleh 

sampel terpilih. 

Dalam penarikan sampel tersebut, terlebih dahulu menentukan parameter 

atau karakteristik dari sebuah populasi. Untuk kepentingan tersebut, harus 

digunakan statistik inferensial untuk nantinya dilakukan pengambilan kesimpulan 

dari hasil pengamatan secara langsung terhadap sebagian dari populasi (sampel) 

berdasarkan karakteristik populasi yang sudah ditentukan itu. Untuk itu pula, 

diperlukan berbagai macam prosedur agar dapat menghasilkan sampel yang 

akurat dan dapat diandalkan. 

Perlu diketahui bahwa sampel penelitian dapat memiliki dampak besar 

pada hasil penelitian. Memilih sampel adalah proses yang rumit. Berdasar hal 

tersebut, perlu melaksanakan rencana yaitu dalam bentuk kerangka sampling, 

metode sampling dan ukuran sampel. Oleh karenanya perlu menggunakan 

semua informasi untuk memilih sampel yang diinginkan peneliti. 

Penarikan sampel penelitian ini menggunakan metode simple 

proporsional random sampling (Anderson, 1990). Penggunakan teknik ini dengan 

alasan populasi dan kajian penelitian ini tidak menghendaki dilakukannya 

stratifikasi terhadap populasi.  

Beberapa hal yang dapat dipakai sebagai petunjuk untuk menentukan 

besarnya persentase yaitu: (1) bila populasi N besar, persentase yang kecil saja 

sudah dapat memenuhi syarat; (2) sampel hendaknya jangan kurang dari 30; dan 

(3) sampel seyogyanya sebesar mungkin selama dana dan waktu masih dapat 

menjangkau. Oleh Malhotra (1993 : 101) mengemukakan beberapa faktor yang 
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harus dipertimbangkan dalam menentukan jumlah sampel, yakni; (1) tingkat 

kepentingan keputusan; (2) sifat penelitian; (3) jumlah variabel; (4) sifat analisis 

dan (5) keterbatasan sumberdaya. 

Adapun penentuan jumlah sampel penelitian dilakukan dengan 

menggunakan formulasi Slovin yang dikemukakan oleh Tejada & Punzalan (2012 

: 129 ). Sampel dalam penelitian ini sebanyak 270 orang. 

          N 
n = ---------------                                                                                                 
  (N x d2 ) + 1 
 
           837 
n = --------------------- 
  (837 × (0,052) +1 
 

         837 
n = -------------------- 
  (837 ×(0,0025) +1 
 

   837 
n = ------------- 
    2,0925 + 1 
 
   837        
n = ---------  =  270 orang 
   3,0925 
 

Keterangan: 

n = Ukuran Sampel 

N = Ukuran Populasi (837) 

d = Persentase kelonggaran ketidaktelitian karena kesalahan 

pengambilan sampel yang masih ditolerir atau diinginkan yang 

ditentukan sebesar 5% 

Responden yang berjumlah 270 orang telah mencapai batas minimal 

untuk melakukan analisis persamaan struktural, yaitu 100 orang (Kline, 2011). 
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4.4. Metode Pengumpulan Data 

Metode yang digunakan untuk mengumpulkan data dalam penelitian ini 

yaitu: 

1) Kuesioner  

Merupakan sejumlah pertanyaan tertulis yang digunakan untuk memperoleh 

informasi dari responden. Kuesioner dalam penelitian ini dibagikan kepada 

responden untuk mengumpulkan data yang berkaitan dengan variabel 

Kompetensi, Budaya organisasi, motivasi, Kepuasan kerja dan kinerja. 

Kuesioner yang digunakan adalah angket tertutup (closed from questioner) 

yaitu kuesioner yang disusun dengan menyediakan pilihan jawaban yang 

lengkap, sehingga responden hanya memberikan jawaban yang telah 

disediakan. 

2) Wawancara 

Pedoman wawancara dibuat untuk memudahkan peneliti berkomunikasi 

dengan responden yang dapat digunakan oleh peneliti untuk melengkapi 

pengetahuan dan pemahaman terhadap sampel penelitian. Wawancara ini 

dilakukan kepada beberapa responden dengan harapan adanya konsistensi 

jawaban responden terhadap Quisioner yang diisi. 

 
4.5. Jenis dan Sumber Data 

4.5.1. Jenis Data 

Jenis data dalam penelitian ini adalah data primer yaitu data penelitian 

yang diperoleh atau dikumpulkan langsung dari sumber asli (responden). 

4.5.2. Sumber Data 

Sumber data dalam penelitian ini diperoleh dari jawaban atas kuesioner 

yang dibagikan kepada responden tenaga kerja ekspatriat di Jakarta. 
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4.6. Variabel Penelitian dan Defenisi Operasional 

Variabel dalam penelitian ini dibagi menjadi dua bagian yaitu variabel 

laten eksogen dan variabel endogen. Variabel laten eksogen adalah variabel 

yang hanya menjadi variabel bebas pada semua persamaan yang ada di dalam 

model struktural sedangkan variabel laten endogen adalah variabel laten yang 

dapat menjadi variabel bebas pada suatu persamaan, dan bisa menjadi variabel 

terikat pada satu persamaan yang lain dalam model struktural. Berdasarkan 

kategori tersebut, maka variabel laten eksogen dalam penelitian ini adalah 

Kompetensi, budaya organisasi dan motivasi, sedangkan variabel laten endogen 

adalah kepuasan kerja dan kinerja.  

4.6.1. Kompetensi 

Kompetensi merupakan karakteristik yang menonjol bagi seseorang dan 

menjadi cara-cara berperilaku dan berfikir dalam segala situasi, dan berlangsung 

dalam periode waktu yang lama. Dari pendapat tersebut dapat dipahami bahwa 

kompetensi menunjuk pada kinerja seseorang dalam suatu pekerjaan yang bisa 

dilihat dari pikiran, sikap, dan perilaku (Spencer & Spencer, 1993). Lebih lanjut 

Spencer dan Spencer (1993) membagi lima karakteristik kompetensi yaitu 

sebagai berikut: 1) Motif, yaitu sesuatu yang orang pikirkan dan inginkan yang 

menyebabkan sesuatu. 2) Sifat, yaitu karakteritik fisik tanggapan konsisten 

terhadap situasi. 3) Konsep diri, yaitu sikap, nilai, dan image dari sesorang. 4) 

Pengetahuan, yaitu informasi yang dimiliki seseorang dalam bidang tertentu. 5) 

Ketrampilan, yaitu kemampuan untuk melakukan tugas-tugas yang berkaitan 

dengan fisik dan mental. 
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Tabel 4.2. Dimensi dan Skala Penilaian Variabel Kompetensi 

No Dimensi yang diukur X1 Skala Penilaian 

1 Motif X1.1 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

2 Sifat X1.2 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

3 Konsep Diri X1.3 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

4 Pengetahuan X1.4 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

5 Ketrampilan X1.5 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

Sumber : Referensi (diolah, 2016) 

4.6.2. Budaya Organisasi 

Budaya adalah suatu pola asumsi dasar yang diciptakan, ditemukan, atau 

dikembangkan oleh kelompok tertentu sebagai pembelajaran untuk mengatasi 

masalah adaptasi eksternal dan integrasi internal yang resmi dan terlaksana 

dengan baik (Schein, 2010) berpendapat bahwa budaya organisasi adalah suatu 

pola asumsi dasar yang diciptakan, ditemukan, atau dikembangkan oleh 

kelompok tertentu sebagai pembelajaran untuk mengatasi masalah adaptasi 

eksternal dan integrasi internal yang resmi dan terlaksana dengan baik. Oleh 

karena itu, budaya diajarkan (diwariskan) kepada anggota-anggota baru sebagai 

cara yang tepat memahami, memikirkan dan merasakan terkait dengan masalah-

masalah tersebut. Oleh karena itu, budaya diajarkan (diwariskan) kepada 

anggota-anggota baru sebagai cara yang tepat memahami, memikirkan dan 

merasakan terkait dengan masalah-masalah tersebut.  Hofstede (1997) 

mengungkapkan dimensi budaya organisasi antaralain:  a) Power Distance, b) 

Individualism, c) Masculinity, dan Orientasi Jangka Panjang (Long-term 

orientation). 



86 
 

 

Tabel 4.3. Dimensi dan Skala Penilaian Variabel Budaya Organisasi 

No Dimensi yang diukur X2 Skala Penilaian 

1 Power Distance X2.1 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

2 Individualism X2.2 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

3 Masculinity X2.3 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

4 Orientasi Jangka Panjang 
(Long-term orientation) 

X2.4 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

Sumber : Referensi (diolah, 2016) 

4.6.3. Motivasi 

Motivasi adalah proses kesediaan melakukan usaha tingkat tinggi untuk 

mencapai sasaran organisasi yang dikondisikan oleh kemampuan usaha tersebut 

untuk memuaskan kebutuhan sejumlah individu. Meskipun secara umum 

motivasi merujuk ke upaya yang dilakukan guna mencapai setiap sasaran, disini 

kita merujuk ke sasaran organisasi karena fokus kita adalah perilaku yang 

berkaitan dengan kerja (Robbins & Coulter, 2010). Maslow dalam (Robbins, 

2002) menyebut teori ini dengan teori hirarki kebutuhan. Karena menyangkut 

kebutuhan manusia, maka teori ini digunakan untuk menunjukkan kebutuhan 

seseorang yang harus dipenuhi agar dia termotivasi untuk bekerja.  Adapun 

hirarki kebutuhan Maslow yang dimaksud adalah: 1. Kebutuhan fisik, yaitu 

kebutuhan yang diperlukan untuk mempertahankan kelangsungan hidup 

seseorang, seperti makan, minum, perumahan dan sebagainya. 2. Kebutuhan 

keamanan, adalah kebutuhan akan keamanan dari ancaman, merasa aman dari 

ancaman kecelakaan dan keselamatan dalam melakukan pekerjaan. 3. 

Kebutuhan sosial, kebutuhan akan teman, dicintai, dan mencintai serta diterima 

dalam pergaulan kelompok karyawan dan lingkungannya 4. Kebutuhan harga 

diri, adalah kebutuhan akan penghargaan diri, dari karyawan dan masyarakat 

sekitarnya. 5. Kebutuhan aktualisasi diri, adalah kebutuhan aktualisasi diri 

dengan menggunakan kecakapan, kemampuan, keterampilan, dan potensi 
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optimal untuk mencapai prestasi kerja yang sangat memuaskan atau luar biasa 

yang sulit dicapai orang lain. 

Tabel 4.4. Dimensi dan Skala Penilaian Variabel Motivasi Kerja 

No Dimensi yang diukur X2 Skala Penilaian 

1 Kebutuhan Fisik X3.1 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

2 Kebutuhan Keamanan X3.2 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

3 Kebutuhan sosial X3.3 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

4 Kebutuhan harga diri X3.4 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

5 Kebutuhan aktualisasi diri X3.5 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

Sumber : Referensi (diolah, 2016) 

4.6.4. Kepuasan Kerja 

Menurut Locke (1970) seorang individu akan merasa puas atau tidak 

puas terhadap pekerjaannya merupakan sesuatu yang bersifat pribadi, yaitu 

tergantung bagaimana ia mempersepsikan adanya kesesuaian atau 

pertentangan antara keinginan-keinginannya dengan hasil keluarannya (yang 

didapatnya). Instrumen yang digunakan untuk mengukur variabel ini diadopsi dari 

Locke dalam Kinicki, Angelo J, et.al (2002) membagi sembilan dimensi kerja 

yang mempunyai kontribusi terhadap kepuasan kerja, yaitu: 1) Pekerjaan, 

termasuk minat intrinsik, variasi tugas, kesempatan belajar, kesulitan kerja, 

jumlah kerja, kesempatan untuk berhasil, kontrol terhadap langkah-langkah 

pekerjaan dan metode pekerjaan, 2) Pembayaran, termasuk jumlah pembayaran, 

keadilan pembayaran, serta cara pembayarannya, 3) Promosi termasuk keadilan 

mendapatkan promosi dan kesempatan mendapat promosi, 4) Pengakuan 

termasuk penghargaan terhadap prestasi, kepercayaan atas tugas yang 

diberikan serta kritik atas tugas yang dikerjakan, 5) Benefit termasuk memperoleh 

pensiun, mendapat kesehatan, adanya cuti tahunan dan adanya pembayaran 

pada saat liburan, 6) Kondisi kerja termasuk jam kerja, jam istirahat, peralatan 

kerja, temperatur di tempat kerja, ventilasi, kelembaban, lokasi serta tata ruang 
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kerja, 7) Supervisi termasuk gaya dan pengaruh supervisi, hubungan manusia 

dan keterampilan administratif, 8) Rekan kerja termasuk kompetensi, saling 

membantu, dan keramahan antar rekan kerja, 9) Perusahaan dan manajemen 

termasuk kebijakan akan perhatian terhadap pekerja baik untuk pembayaran 

ataupun benefit-benefit. 

Tabel 4.5. Dimensi dan Skala Penilaian Variabel Kepuasan Kerja 

No Dimensi yang diukur Y1 Skala Penilaian 

1 Pekerjaan Y1.1 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

2 Pembayaran Y1.2 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

3 Promosi Y1.3 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

4 Pengakuan Y1.4 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

5 Benefit Y1.5 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

6 Kondisi Kerja Y1.6 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

7 Supervisi Y1.7 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

8 Rekan Kerja Y1.8 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

9 Perusahaan dan 

Manajemen 

Y1.9 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

Sumber : Referensi (diolah, 2016) 

4.6.5. Kinerja 

Mahoney, et al (1983) dalam Brownell dan McInnes (1986) menyatakan 

bahwa kinerja (performance) adalah hasil kerja yang dapat dicapai oleh 

seseorang atau sekelompok orang dalam suatu organisasi, sesuai dengan 

wewenang dan tanggung jawab masing-masing dalam rangka mencapai tujuan 

organisasi. Becker dan Klimoski (1989) menggunakan indikator dalam mengukur 

kinerja, antaralain: 1) Kualitas Pekerjaan, 2) Kuantitas Pekerjaan, 3) Sikap, 4) 

Kerjasama, 5) Komunikasi dan 6) Kinerja Keseluruhan. 



89 
 

 

Tabel 4.6. Dimensi dan Skala Penilaian Variabel Kinerja 

No Dimensi yang diukur Y2 Skala Penilaian 

1 Kualitas Pekerjaan Y2.1 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

2 Kuantitas Pekerjaan Y2.2 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

3 Sikap Y2.3 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

4 Kerjasama Y2.4 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

5 Komunikasi Y2.5 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

6 Kinerja Keseluruhan Y2.6 1-5 (sangat tidak setuju-Setuju) 

Sumber : Referensi (diolah, 2016) 

4.7. Uji Keandalan (Realibilitas) 

Uji keandalan (realibilitas) alat ukur dimaksudkan untuk menyimak sejauh 

mana kemantapan, ketepatan dan homogenitas alat ukur yang digunakan. Segi 

kemantapan ditandai dari ciri alat ukur yang digunakan dalam mengukur sesuatu 

berulang kali dapat memberikan hasil yang sama, sehingga dapat diandalkan 

dan diramalkan. Segi ketepatan tercermin dari alat ukur yang digunakan 

merupakan alat ukur yang benar dari sesuatu yang diukur. Segi homogenitas, 

tercermin dari skala pengukuran yang terdiri dari serangkaian pertanyaan 

sebagai unsur dasarnya berkaitan satu sama lain. 

Reliabel tidaknya suatu instrument dapat dilihat melalui uji statistic 

cronbach Alpha. Suatu intrumen dikatakan reliabel jika memberikan nilai 

cronbach Alpha lebih besar dari 0,70 (Nunnally, 1994). 

4.8. Teknik Analisis Data 

Struktural equation modeling (SEM) merupakan model terintegrasi antara 

analisis factor, model structural dan analisis path SEM juga memungkinkan 

melakukan tiga kegiatan secara serempak, yaitu pemeriksaan validitas dan 

reliabilitas instrument (setara dengan faktor analisis konfirmatory). Pengujian 

model hubungan antara variabel laten (setara dengan analisis path). Terdapat 



90 
 

 

tujuh langkah pengujian dengan pemodelan SEM (Lee, 2007; Kline, 2011; Byrne, 

2010) yaitu 

Langkah Pertama: Pengembangan Model Teoritis Dalam langkah 

pengembangan model teoritis, hal yang harus dilakukan adalah melakukan 

serangkaian eksplorasi ilmiah melalui telaah pustaka guna mendapatkan 

justifikasi atas model teoritis yang akan dikembangkan. SEM digunakan bukan 

untuk menghasilkan sebuah model, tetapi digunakan untuk mengkorfirmasi 

model teoritis tersebut melalui data empirik. 

Langkah Kedua: Menyusun path diagram untuk menyatakan hubungan 

kausalitas. Dalam langkah kedua ini, model teoritis yang telah dibangun pada 

tahap pertama akan digambarkan dalam sebuah path diagram, yang akan 

mempermudah untuk melihat hubungan-hubungan kausalitas yang ingin diuji. 

Dalam diagram alur, hubungan antar konstruk akan dinyatakan melalui anak 

panah. Anak panah yang lurus menunjukkan sebuah hubungan kausal yang 

langsung antara satu konstruk dengan konstruk lainnya. Sedangkan garis-garis 

antar konstruk dengan anak panah disalah satu pada setiap ujungnya 

menunjukkan korelasi antara konstruk. Konstruk yang dibangun dalam diagram 

alur dapat dibedakan dalam dua kelompok, yaitu sebagai berikut: 

a. Konstruk eksogen (exogenous constructs), yang dikenal juga sebagai source 

variable atau independent variable yang tidak diprediksi oleh variabel yang 

lain dalam model. 

b. Konstruk endogen (endogenous constructs), yang merupakan faktor-faktor 

yang diprediksi oleh satu atau beberapa konstruk. Konstruk endogen dapat 

memprediksi satu atau beberapa konstruk endogen lainnya. 

Langkah Ketiga: Menterjemahkan ke dalam persamaan struktural dan 

spesifikasi model pengukuran. Persamaan yang didapat dari diagram alur yang 
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dikonversi terdiri dari: 

a) Persamaan struktural (struktural equation), yang dirumuskan untuk 

menyatakan hubungan kausalitas antar berbagai konstruk.  

Variabel endogen = variabel eksogen + variabel endogen + error 

b) Persamaan spesifik model pengukuran (measurement model), dimana 

harus ditentukan variabel yang mengukur konstruk dan menentukan 

serangkaian matriks yang menunjukkan korelasi yang dihipotesakan antar 

konstruk atau variabel. Komponen-komponen ukuran mengidentifikasi 

latent variable, dan komponen-komponen struktural mengevaluasi 

hipotesis hubungan kausal, antara latent variable pada model kausal dan 

menunjukkan sebuah pengujian seluruh hipotesis dari model sebagai satu 

keseluruhan. Sisi sebelah kiri dari tiap persamaan dari model pengukuran 

yang diajukan merupakan observed variable (variabel yang dapat diamati 

secara langsung) dan sisi sebelah kanan untuk unobserved variables 

(variabel yang tidak dapat diamati secara langsung) 

Langkah Keempat: Memilih matriks input dan model/ teknik estimasi. 

SEM menggunakan input data yang hanya menggunakan matriks 

varians/kovarians atau matrik korelasi untuk keseluruhan estimasi yang 

dilakukan. Matrik kovarian digunakan karena SEM memiliki keunggulan dalam 

menyajikan perbandingan yang valid antara populasi yang berbeda atau sampel 

yang berbeda, yang tidak dapat disajikan oleh korelasi. (Kline, 2011) 

menyarankan agar menggunakan matriks varians/kovarins pada saat pengujian 

teori sebab lebih memenuhi asumsi-asumsi metodologi dimana standar error 

yang dilaporkan akan menunjukkan angka yang lebih akurat dibanding 

menggunakan matriks korelasi. 
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Langkah Kelima: Menilai problem identifikasi Problem identifikasi pada 

prinsipnya adalah problem mengenai ketidakmampuan dari model yang 

dikembangkan untuk menghasilkan estimasi yang unik. Bila setiap kali estimasi 

dilakukan muncul problem identifikasi, maka sebaiknya model dipertimbangkan 

ulang dengan mengembangkan lebih banyak konstruk. 

Langkah keenam: Evaluasi Model Pada tahap ini dilakukan pengujian 

terhadap kesesuaian model melalui telaah terhadap berbagai kriteria goodness of 

fit. Untuk itu tindakan pertama yang dilakukan adalah mengevaluasi apakah data 

yang digunakan dapat memenuhi asumsi-asumsi SEM. Bila asumsi ini sudah 

dipenuhi, maka model dapat diuji melalui berbagai cara uji yang diuraikan 

dibawah ini. Berikut ini disajikan beberapa indeks kesesuaian dan cut-off value 

yang digunakan dalam menguji apakah sebuah model dapat diterima atau 

ditolak. 

a) χ2-Chi-square statistik, dimana model dipandang baik atau memuaskan 

bila nilai chi-squarenya rendah. Semakin kecil nilai 2 semakin baik model 

itu dan diterima berdasarkan probabilitas dengan cut-off value sebesar 

p>0.05. 

b) RMSEA (The Root Mean Square Error of Approximation), yang 

menunjukkan goodness of fit yang dapat diharapkan bila model diestimasi 

dalam populasi. Nilai RMSEA yang lebih kecil atau sama dengan 0,08 

merupakan indeks untuk dapat diterimanya model yang menunjukkan 

sebuah close fit dari model itu berdasarkan degrees of freedom. 

c) GFI (Goodness of Fit Index), adalah ukuran non statistikal yang 

mempunyai rentang nilai antara 0 (poor fit) sampai dengan 1.0 (perfect 

fit). Nilai yang tinggi dalam indeks ini menunjukkan sebuah “better fit” 
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d) AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index), dimana tingkat penerimaan yang 

direkomendasikan adalah bila AGFI mempunyai nilai sama dengan atau 

lebih besar dari 0,90. 

e) CMIN/DF, adalah The Minimum Sample Discrepancy Function yang 

dibagi dengan Degree of Freedom. CMIN/DF tidak lain adalah statistik 

chi-square, χ2 dibagi DFnya disebut χ2 relatif. Bila nilai χ2 relatif kurang 

dari 2.0 adalah indikasi dari acceptable fit antara model dan data. 

f) TLI (Tucker Lewis Index), merupakan incremental index yang 

membandingkan sebuah model yang diuji terhadap sebuah base line 

model, dimana nilai yang direkomendasikan sebagai acuan untuk 

diterimanya sebuah model adalah 0,95 dan nilai yang mendekati 1 

menunjukkan a very good fit. 

g) CFI (Comparative Fit Index), dimana bila mendekati 1, mengindikasi 

tingkat fit yang paling tinggi. Nilai yang direkomendasikan adalah CFI 

0,95. 

Dengan demikian indeks-indeks yang digunakan untuk menguji kelayakan 

sebuah model adalah seperti dalam tabel berikut ini: 

Tabel 4.7. Kriteria Goodness of Fit Index 

Goodness of Fit Index Cut-of-Value 

χ2-Chi-square 

Significaned Probability 

RMSEA 

GFI 

AGFI 

CMIN/DF 

TLI 

CFI 

Diharapkan Kecil 

≥ 0,05 

≤ 0,08 

≥ 0,90 

≥ 0,90 

≤ 2,00 

≥ 0,95 

≥ 0,95 

Sumber: (Greener, 2008 ; Kline, 2011; Byrne, 2010) 
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Langkah Ketujuh: Interpretasi dan modifikasi model. Tahap terakhir ini 

adalah menginterpretasikan model dan memodifikasi model bagi model-model 

yang tidak memenuhi syarat pengujian yang dilakukan. Memberikan pedoman 

untuk mempertimbangkan perlu tidaknya modifikasi sebuah model dengan 

melihat jumlah residual yang dihasilkan oleh model.  Batas keamanan untuk 

jumlah residual adalah 5%. Bila jumlah residual lebih besar dari 2% dari semua 

residual kovarians yang dihasilkan oleh model, maka sebuah modifikasi mulai 

perlu dipertimbangkan. Bila ditemukan bahwa nilai residual yang dihasilkan 

model cukup besar (>2.58) maka cara lain dalam memodifikasi adalah dengan 

mempertimbangkan untuk menambah sebuah alur baru terhadap model yang 

diestimasi itu. Nilai residual value yang lebih besar atau sama dengan 2.58 

diinterpretasikan sebagai signifikan secara statistik pada tingkat 5 %. 

Interpretasi dan modifikasi model pada akhir tahap SEM adalah 

melakukan interpretasi terhadap hasil analisis baik terhadap model struktural 

maupun terhadap analisis jalur (path analysis). Berdasarkan model structural 

maka penjelasan fenomena yang dikaji (hubungan kausal baik langsung maupun 

tidak langsung dapat dilakukan). 

Berdasarkan deskripsi konsep kualitas hubungan antar variabel diatas, 

maka model kajian kerangka konseptual dapat digambarkan sebagai berikut: 
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Berdasarkan kerangka model hubungan antar variabel pada gambar 

diatas, maka model matematis yang dibangun sebagai berikut: 

Y1  = f(X1, X2, X3) 

Y2  = f(X1, X2, X3, Y1) 

Dimana : 

X1 = Kompetensi 

X2 = Budaya Organisasi 

X3 = Motivasi 

Y1 = Kepuasan Kerja 

Y2 = Kinerja 

 Dengan berdasar pada model yang dibangun diatas, maka model 

persamaan regresi linier berganda dapat ditulis sebagai berikut: 

1. Pengaruh Kompetensi, Budaya Organisasi dan Motivasi terhadap Kepuasan 

Kerja 

Y1  = α0 + α1X1 + α2X2 + α3X3 + е1 .................................................................... 1 
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dimana : α0 adalah konstanta; α1, α2 dan α3 adalah parameter yang akan 

ditaksir dan е1 adalah error term kepuasan kerja. 

2. Pengaruh Kompetensi, Budaya organisasi, Motivasi dan Kepuasan terhadap 

Kinerja 

Y2  = β0 + β1X1 + β2X2 + β3X3 + β4Y1 +е2  ................................................... 2 

Dimana : β0 adalah konstanta, β1, β2, β3, β4 adalah parameter yang akan 

ditaksir dan е2 adalah error term Kinerja. Persamaan ini dapat 

disederhanakan sehingga nampak hubungan tidak langsung X1, X2 dan X3 

terhadap Y2 melalui Y1, yaitu: 

Y2  = β0 + β1X1 + β2X2 + β3X3 + β4 (α0 + α1X1 + α2X2 + α3X3 + е1) +е2 

Y2  = β0 + β1X1 + β2X2 + β3X3 + β4α1X1 + β4α2X2 + β4α3X3 + β4е1) +е2 

Y2  = (β0 + β4α0) + (β1 + β4α1) X1  + (β2 + β4α2)X2 + (β3 + β4α3)X3 + (β4е1 +е2 ) 

.................................................................... 2a 

Asumsi : 

θ0 = (β0 + β4α0) 

θ1 = (β1 + β4α1) 

θ2 = (β2 + β4α2) 

θ3 = (β3 + β4α3) 

µ1 = (β4е1 +е2 ) 

Sehingga persamaan menjadi 

Y2  = θ0 + θ1X1 + θ2X2 + θ3X3 + µ1 .................................................................... 2b 

Berdasarkan sistem persamaan linier diatas, maka model reduced form yang 

dibentuk adalah: 

Y1  = α0 + α1X1 + α2X2 + α3X3 + е1 .................................................................... 1 

Y2  = θ0 + θ1X1 + θ2X2 + θ3X3 + µ1 .................................................................... 2b 

Keterangan: 

1. Konstanta 
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α0  = adalah konstanta Y1 

θ0 = (β0 + β4α0) = adalah konstanta Y2 

2. Pengaruh Langsung (Direct effect) 

α1  = Pengaruh langsung untuk X1 terhadap Y1 

α2  = Pengaruh langsung untuk X2 terhadap Y1 

α3  = Pengaruh langsung untuk X3 terhadap Y1 

β1 = Pengaruh langsung untuk X1 terhadap Y2 

β2 = Pengaruh langsung untuk X2 terhadap Y2 

β3 = Pengaruh langsung untuk X2 terhadap Y2 

β4 = Pengaruh langsung untuk Y1 terhadap Y2 

3. Pengaruh Tidak Langsung (Indirect Effect) 

β1α1 = Pengaruh tidak langsung untuk X1 terhadap Y2 melalui Y1 

β2α2 = Pengaruh tidak langsung untuk X2 terhadap Y2 melalui Y1 

β3α3 = Pengaruh tidak langsung untuk X3 terhadap Y2 melalui Y1 

4. Pengaruh Total (Total Effect) 

θ1 = (β1 + β4α1) = pengaruh total X1 terhadap Y2 

θ2 = (β2 + β4α2) = pengaruh total X2 terhadap Y2 

θ3 = (β3 + β4α3) = pengaruh total X3 terhadap Y2 

5. Error term 

е1 = Error term untuk Y1 

µ1  = (β4е1 +е2 ) = error term untuk Y2 
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