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KATA PENGANTAR 

Rasa syukur kepada Yang Kuasa, dan rasa bangga bagi 
kami, karena buku ini telah terbit sesuai rencana. Buku 
ini menyajikan pengetahuan mengenai konsep 
manajemen kinerja ditinjau dari Balanced Scorecard. 
Kinerja berbasis pengukuran balanced Scorecard sangat 
penting bagi perusahaan untuk memformulasikan strategi 
dan mengukur kinerjanya, menghubungkan visi dan 
strategi perusahaan untuk memotivasi karyawan dalam 
rangka pencapaian tujuan strategis secara efektif dan 
efisien. 

Sistematika penyusunan buku ini, terdiri dari dua puluh 
bab, dengan judul Manajemen Kinerja (Perspektif Balanced 
Scorecard). Setiap bab dibahas secara terperinci dengan 
subbab: Konsep Dasar Manajemen Kinerja; Fungsi dan 
Peran Manajemen Kinerja di dalam Organisasi; 
Perencanaan dan Pengendalian Manajemen Kinerja; 
Siklus Manajemen Kinerja; Optimalisasi Manajemen 
Kinerja dalam Organisasi Bisnis; Optimalisasi Kinerja 
Pelayanan di Sektor Publik; Penilaian Kinerja dan Prestasi 
Kerja; Teori dan Tipologi Kepemimpinan; Teori 
Pengambilan Keputusan; Penerapan Human Capital 
Management di dalam Perusahaan; Peran Budaya 
Organisasi dalam Meningkatkan Kinerja Karyawan; Peran 
Manajemen Kinerja dalam Memotivasi Karyawan; Kinerja 
Karyawan Berbasis Talent Management; Sistem 
Kompensasi yang Seimbang; Tantangan dalam Penerapan 
Manajemen Kinerja; Sistem Informasi Manajemen; Peran 
MSDM dalam Menghadapi Tranformasi Digital; 
Digitalisasi SDM dalam Pengelolaan SDM yang Kompetitif; 
Konsep dan Perspektif Balanced Scorecard; dan 
Implementasi Pengukuran Kinerja Berbasis Balanced 
Scorecard. 

Buku ini berhasil diterbitkan karena keterlibatan banyak 
pihak yang telah memberikan bantuannya. Oleh karena 
itu, pada kesempatan ini perkenankan kami untuk 
menyampaikan terima kasih dan penghargaan yang 
setinggi-tinggnya kepada pihak atas kontribusinya dalam 
penyusunan sampai penerbitan buku ini.  
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Secara khusus, terima kasih kepada Media Sains 
Indonesia sebagai inisiator buku ini. Semoga buku ini 
bermanfaat. 

 

Bandung, Maret 2023 

Editor  
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1 
KONSEP DASAR  

MANAJEMEN KINERJA 

Drs. Maludin Panjaitan, S.E., M.Si. 

Universitas Methodist Indonesia 

 

Konsep Dasar Kinerja dan Manajemen Kinerja 

Pentinganya penilaian kinerja juga datang dari Hamel & 
Prahalad (1994). Mereka mengatakan “if you do not 
measure it, you cannot improve it”. Maksud dari 
pernyataan ini adalah pengukuran kinerja merupakan 
variabel penting dalam manajemen sebagai bagian dari 
upaya untuk meningkatkan kinerja itu sendiri. Tanpa 
melakukan pengukuran kinerja mustahil seorang manajer 
bisa mengetahui perkembangan perusahaan yang 
dikelolanya dan sudah tentu, manakala dianggap perlu, 
mereka juga tidak bisa meningkatkan kinerja tersebut. 

Pengukuran kinerja maupun manajemen kinerja harus 
didahului dengan pemahaman yang benar tentang esensi 
kinerja itu sendiri. Dengan demikian, kinerja merupakan 
pangkal dari keseluruhan proses dari penilaian dan 
manajemen kinerja. 

Salah mendefinisikan kinerja bukan tidak mungkin salah 
pula dalam melakukan penilaian dan manajemen kinerja. 
Dampaknya, tentu saja manajer tidak mampu 
menjalankan organisasi sesuai dengan keinginan pemilik 
dan tidak mampu melayani konsumen dan konstituen 
dengan baik. Alasan tersebut, kajian tentang manajemen 
kinerja dan aspek-aspek lain yang terkait termasuk 
filosofi, teori, konsep dan pengukuran kinerja sejak 
pertengahan tahun 1980-an mulai menarik perhatian 
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berbagai kalangan seperti akademisi, konsultan maupun 
praktisi baik mereka yang bergerak di bidang organisasi 
komersial maupun organisasi sosial dan pemerintahan. 

Pentingnya Kinerja bagi Organisasi 

Dalam lingkup kajian manajemen dan organisasi kata 
“kinerja” bukan kata yang sama sekali baru dan dewasa 
ini, telah menjadi bagian yang tidak terpisahkan dari 
kehidupan organisasi/perusahaan dan semua orang yang 
terlibat di dalamnya. Bisa dikatakan istilah kinerja sudah 
dikenal sejak zaman pramodern. Beberapa sumber 
menyatakan bahwa istilah kinerja sudah dikenal pada 
masa kekaisaran dinasti Wei tahun 221-265 Masehi 
(Amstrong, 2009).  

Kaisar yang berkuasa saat itu, mempekerjakan seseorang 
sebagai “imperial rater” dengan tugas utama mencatat 
semua kegiatan para karyawan rumah tangga kerajaan 
dan sekaligus mengevaluasi serta menilai kegiatan 
tersebut. Boleh jadi, bentuk pencatatan, evaluasi dan 
penilaiannya masih sangat sederhana, tidak begitu 
kompleks dan komprehensif seperti sekarang ini. Namun 
demikian, pencatatan kegiatan karyawan kerajaan inilah, 
yang dianggap sebagai cikal bakal dari konsep kinerja, 
penilaian kinerja dan manajemen kinerja seperti yang kita 
kenal dewasa ini. 

Konsep kinerja sudah dikenal dan dipraktikkan cukup 
lama, tetapi baru sekitar tahun 1950-an, pascaperang 
Dunia II, isu tentang kinerja terutama yang terkait dengan 
masalah penilaian, pengukuran, dan evaluasi kinerja 
mulai memperoleh perhatian serius dari berbagai 
kalangan: akademisi, konsultan dan para praktisi 
khususnya mereka yang terlibat dalam kegiatan 
organisasi baik organisasi sosial, pendidikan, rumah 
sakit, partai politik, dan bahkan mereka yang terlibat 
pada organisasi keagamaan. Lebih-lebih bagi mereka yang 
bergerak dalam dunia bisnis, membahas kinerja 
sepertinya menjadi sebuah keharusan. 

Ada dua alasan mengapa kinerja menjadi “center of 
gravity-pusat daya tarik” berbagai kalangan. 
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1. Perubahan lingkungan yang sangat dinamis, turbulen 
dan tidak menentu menyebabkan tingkat persaingan 
organisasi semakin hari semakin tajam dan bahkan 
mengarah pada situasi yang disebut sebagai hyper-
competition. 

 Pada lingkungan seperti ini, satu-satunya cara agar 
perusahaan bisa tetap eksis, bertahan hidup dan 
tumbuh berkelanjutan adalah keharusan bagi para 
manajer untuk secara kreatif membangun strategi-
strategi baru agar kinerja perusahaan terus 
meningkat. 

2. Ketertarikan berbagai kalangan terhadap isu kinerja 
terutama karena kinerja merupakan alat ukur yang 
bisa diandalkan untuk mengetahui perkembangan 
dan kemajuan sebuah organisasi. Lebih dari itu, 
peran kinerja bukan hanya penting bagi kehidupan 
organisasi, tetapi juga bagi kehidupan masyarakat 
pada umumnya. Masyarakat bahkan tidak hanya 
peduli terhadap kinerja organisasi, tetapi juga peduli 
terhadap proses untuk menghasilkan kinerja 
tersebut. 

Masyarakat seperti ini, oleh Donaldson & Preston (1995) 
disebut sebagai “performance measurement society” 
dengan stakeholder theory yang menyatakan bahwa 
mereka yang berkepentingan terhadap perkembangan 

perusahaan bukan hanya pemilik atau investor, tetapi 
juga pihak-pihak lain yang kadang-kadang, bahkan tidak 
memiliki hubungan langsung dengan organisasi. Semua 
pihak (biasa disebut sebagai pemangku kepentingan atau 
stakeholders) seolah-olah memiliki hak untuk 
memperoleh informasi yang disajikan 
organisasi/perusahaan, termasuk informasi tentang 
perkembangan atau kemajuan organisasi beserta semua 
proses yang mendahuluinya. 

Bagi stakeholder, laporan kinerja merupakan bentuk 
transparansi organisasi, akuntabilitas dan tanggung 
jawab pengelola organisasi atau perusahaan kepada 
semua konstituen (pemangku kepentingan) yang 
dilayaninya. Bahasa sederhananya, kinerja merupakan 
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perwujudan dari “good corporate governance”. Oleh karena 
itu, tidak berlebihan jika dikatakan bahwa kinerja 
merupakan manifestasi dari demokrasi organisasi. Karena 
itu pula, kinerja menjadi faktor penting dalam kehidupan 
organisasi/perusahaan dan sekaligus bagi kehidupan 
amsyarakat. 

Pengertian dari kinerja tersebut, dapat didefenisikan 
menjadi empat bagian. 

Pertama, kinerja merupakan sekumpulan proses. Hal ini 
menandakan bahwa kinerja bukan kegiatan tunggal, 
bukan pula hanya sebagai akibat. Sebaliknya, kinerja 
merupakan serangkaian tindakan mulai dari rencana 
tindakan, proses melakukan tindakan dan evaluasi hasil 
tindakan yang melibatkan berbagai macam unsur 
termasuk prilaku manusia dan organisasi serta 
lingkungan yang memengaruhi proses tersebut. Dalam 
bahasa sistem, kinerja melibatkan input, proses dan 
output serta lingkungan yang melingkupi input-proses-
output. 

Kedua, kinerja pada dasarnya bergantung pada 
keputusan dan tindakan yang diambil oleh seorang 
manajer. Keputusan seorang manajer tentu saja tidak 
akan berarti apa-apa (tidak menimbulkan kinerja) pada 
saat keputusan tersebut dibuat melainkan baru beberapa 
waktu sesudahnya. Artinya, meski keputusan manajer 

merupakan rangkaian dari kinerja dan merupakan unsur 
penting dari kinerja, kita tidak bisa mengatakan bahwa 
keputusan manajer adalah sebuah kinerja. Keputusan 
manajer hanyalah sebuah pemicu (driver) yang 
memungkinkan terciptanya kinerja organisasi. jika tidak 
diikuti oleh tindakan-tindakan lain baik yang dilakukan 
manajer itu sendiri maupun para karyawan. Demikian 
juga, dampak dari keputusan manajer tidak bisa dilihat. 

Ketiga, sebuah organisasi dikatakan berkinerja jika 
organisasi tersebut, menghasilkan sesuatu di waktu yang 
akan datang sebagai akibat dari tindakan saat ini.  

Penjelasan ini, menggambarkan adanya proses sebab 
akibat dalam penciptaan kinerja. Tindakan adalah sebab 
yang menimbulkan kinerja dan hasil adalah akibat dari 
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sebuah tindakan – keduanya terjadi secara sekuensial dan 
kontinyu secara berulang-ulang. 

Keempat, indikator yang paling umum untuk mengetahui 
kinerja sebuah organisasi bisa dilihat dari efektivitas dan 
efisiensi organisasi. Efektif berarti organisasi mampu 
bertindak dan menghasilkan sesuatu sesuai atau lebih 
baik dari yang ditetapkan sebelumnya, sedangkan efisien 
adalah penggunaan sumber daya organisasi sehemat 
mungkin sepanjang hasil yang diinginkan bisa dicapai. 

Kompilasi informasi yang digunakan untuk mengukur 
dan mengases kinerja disebut sebagai Indikator Kinerja 
atau Performance Indicator (PI). Namun, karena indikator 
kinerja cukup beragam, Flapper et al. mencoba 
mengelompokannya berdasarkan klasifikasi berikut ini: 

Indikator Kinerja Finansial vs Non-Finansial 

Kinerja financial sudah tentu sangat penting bagi 
keberlangsungan hidup organisasi terutama bagi 
organisasi bisnis. Indikator kinerja financial yang umum 
digunakan di antaranya adalah: laba, ROI, ROA, dan book 
value. Karena itu, kinerja financial tidak cukup untuk 
menjelaskan kinerja organisasi secara keseluruhan maka 
perlu didukung oleh kinerja non-finansial, seperti kualitas 
layanan, inovasi produk dan kemampuan perusahaan 
menyampaikan produk tepat waktu. Dalam bahasa 

Kaplan & Norton (1996), Indikator kinerja financial sering 
disebut sebagai indikator – hasil akhir yang bisa 
berkelanjutan jika didukung oleh lead indikator Tanpa 
dukungan tersebut, bisa dikatakan keberhasilan kinerja 
financial hanya mampu bertahan dalam jangka pendek. 

1. Indikator Kinerja Global vs Lokal 

 Indikator kinerja global adalah indikator kinerja yang 
menjadi tanggung jawab manajer puncak. Sementara 
para maanjer di bawah manajer, bertanggung jawab 
pada kinerja yang bersifat lokal sesuai ruang lingkup 
pekerjaan masing-masing yang terbatas. 
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2. Indikator Kinerja Internal vs Eksternal 

 Indikator kinerja internal adalah informasi yang 
digunakan untuk memantau kinerja internal 
organisasi termasuk kinerja karyawan, tim, unit kerja 
dan departemen. Sementara itu indikator kinerja 
eksternal adalah informasi yang digunakan untuk 
mengevaluasi kinerja organisasi yang terkait dengan 
kepentingan pihak eksternal seperti konsumen. 
Demikian juga indikator kinerja eksternal digunakan 
untuk mengevaluasi pihak eksternal seperti supplier 
yang kegiatannya berdampak pada keinerja internal 
organisasi seperti input, proses dan output. 

3. Indikator Kinerja Berbasis Hirarkhi Organisasi 

 Hubungan vertikal dalam kehidupan organisasi 
biasanya sangat bergantung pada bagaimana struktur 
organisasi didesain mulai dari level organisasi paling 
bawah sampai pada level paling tinggi. Masing-masing 
level organisasi memiliki indikator kinerja tersendiri, 
tetapi secara hirarkhis jumlah indikator kinerja akan 
semakin sedikit ketika level organisasi semakin 
keatas. 

4. Indikator Kinerja Sesuai dengan Kegunaannya 

 Klasifikasi ini, didasarkan pada perbedaan orientasi 
masing-masing departemen pada lingkungan 
organisasi. Departemen Pemasaran misalnya 

orientasinya berbeda dengan departemen R&D, SDM, 
bagian keuangan, bagian produksi dan sebagainya. 
Masing-masing departemen orientasinya berbeda, 
maka indikator kinerjanya juga berbeda. 

Terlepas dari banyaknya indikator kinerja yang bisa 
digunakan oleh sebuah organisasi, satu hal yang tidak 
boleh dilupakan adalah setiap indikator tidak berdiri 
sendiri yang terpisah dari indikator lain. Sebaliknya, 
setiap indikator adalah bagian yang tidak terpisahkan dari 
indikator lain yang saling terkait, sehingga pada akhirnya 
yang tersisa adalah indikator-indikator kunci yang 
jumlahnya sangat terbatas.  
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Indikator-indikator kunci atau sering disebut Key 
Performance Indicators (KPIs) adalah indikator paling 
penting yang dinyatakan secara kuantitatif dan 
menggambarkan kemampuan sebuah organisasi untuk 
bersaing dalam lingkup industry. 

Faktor-Faktor yang Memengaruhi Kinerja  

Kinerja yang secara konseptual merupakan konstruk yang 

sangat kompleks, multidimensi dan multi-faceted sudah 
barang tentu melibatkan banyak faktor untuk 
mewujudkannya. Secara umum faktor-faktor yang 
memengaruhi kinerja sebagai berikut. 

1. Faktor Individu 

 Sumber daya manusia bisa dikatakan memiliki peran 
sentral dalam kehidupan organisasi mengingat 
merekalah yang secara riil menjalankan aktivitas 
sehari- hari organisasi. Baik buruknya kinerja 
organisasi, tentu saja dipengaruhi oleh kompetensi, 
kemampuan menjalankan tugas, pengetahuan, sikap 
kerja, komitmen, dan motivasi serta efikasi diri 
karyawan. Semua atribut individu ini pada akhirnya 
ikut berperan dalam meningkatkan kinerja organisasi. 

2. Faktor Kepemimpinan 

 Tidak jarang dalam praktik ditemukan seorang 
karyawan yang memiliki kompetensi yang tinggi, 
tetapi kinerjanya buruk. Hal ini tidak hanya terjadi 
pada satu atau dua orang karyawan, tetapi boleh jadi 
pada sebagian besar karyawan. Salah satu 
penyebabnya adalah kualitas kepemimpinan seorang 
manajer. 

 Manajer sering kali mampu menjalankan fungsi 
maanjerialnya, misal membuat keputusan yang baik, 
tetapi tidak jarang gagal menjalankan fungsi 
kepemimpinan. Manajer misalnya, tidak mampu 
berinteraksi dengan karyawan dan gagal memberi 
dorongan, motivasi, inspirasi dan dukungan terhadap 
karyawan.  



 

 

8 
 

 Akibatnya bisa diduga, karyawan tidak bisa bekerja 
maksimal, sehingga organisasi tidak mampu 
menghasilkan kinerja yang diinginkan. 

3. Faktor Tim Kerja 

 Dalam kehidupan organisasi, tidak semua pekerjaaan 
bisa diselesaikan seorang karyawan secara mandiri. 
Suka atau tidak keterlibatan rekan kerja tidak bisa 
dihindarkan. Artinya, kinerja individu karyawan dan 
kinerja organisasi secara keseluruhan tidak hanya 
ditentukan oleh kapasitas seseorang dalam 
menyelesaikan tugas, tetapi juga dukungan rekan 
kerja menjadi penting. Oleh karena itu, dukungan tim 
kerja menjadi penentu kinerja organisasi. 

4. Faktor Sistem Organisasi 

 Dalam bahasa sistem, organisasi terdiri dari beberapa 
sub-sistem yang saling terkait. Artinya, gagalnya 
salah satu subsistem bisa menggagalkan performa 
organisasi secara keseluruhan. Hal ini berarti 
organisasi harus secara terus menerus menjaga dan 
memonitor sistem organisasi agar organisasi 
bersangkutan berjalan lancar, sehingga organisasi 
mampu berkinerja dengan baik. 

5. Faktor Situasi (Konteks) 

 Keempat faktor yang disebutkan dimuka biasa 

disebut sebagai faktor internal organisasi. Dalam teori 
sistem – Open System Theory dijelaskan bahwa 
keberhasilan sebuah organisasi berprestasi tidak 
hanya ditentukan oleh faktor internal tetapi juga 
faktor eksternal. Kemampuan organisasi mengatasi 
tekanan faktor eksternal seperti situasi ekonomi, 
politik, budaya, teknologi, dan persaingan 
memungkinkan organisasi bisa bekerja dengan baik 
yang berarti pula kinerjanya baik. 

Kelima faktor di atas, harus memperoleh perhatian yang 
seimbang ketika kita menilai atau mengukur kinerja 
organisasi. Memang harus diakui bahwa faktor individu 
karyawan merupakan faktor yang cukup dominan yang 
mampu memengaruhi kinerja organisasi utamanya jika 
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kita menyadari bahwa kegiatan kerja sehari-hari 
dilakukan oleh individu karyawan. Itulah sebabnya 
kajian-kajian terhadap kinerja dan penilaian kinerja, 
khsususnya dalam konteks manajemen sumber daya 
manusia, pada umumnya dikaitkan dengan atribut 
individu karyawan. 

Manfaat Manajemen Kinerja 

1. Manajemen kinerja terfokus pada hasil, daripada 
perilaku dan aktivitas. 

 Kesalahpahaman konsep yang sering terjadi di 
kalangan manajer dan supervisor adalah menganggap 
bahwa perilaku dan aktivitas atau kegiatan adalah 
sama dengan hasil. Faktanya tidak selalu demikian. 
Sebut saja seorang karyawan mungkin tampak sangat 
sibuk, tetapi kenyataannya, tidak memberikan 
kontribusi sama sekali terhadap tujuan organisasi.  

 Sebagai contoh, karyawan yang melakukan 
penelaahan setiap formulir dan prosedur kerja secara 
manual, namun karyawan tersebut tidak mendukung 
program automatisasi penelaahan menggunakan 
perangkat lunak. Dalam hal ini manajer mungkin 
berkesimpulan bawa karyawan sangat berkomitmen 
pada organisasi dan bekerja dengan keras. Dengan 
demikian, layak untuk mendapatkan peringkat 

kinerja yang sangat tinggi. Contoh ini, sekali lagi 
memberi gambaran bahwa seorang manajer harus 
fokus bukan hanya pada aktivitas dan prilaku 
karyawan tetapi juga hasilnya 

2. Keselarasan antara aktivitas organisasi dan proses 
untuk tujuan organisasi. 

 Manajemen kinerja mengidentifikasikan tujuan 
organisasi, hasil yang diperlukan untuk mencapai 
tujuan tersebut, ukuran efektivitas atau efisiensi 
(outcomes) menuju tercapainya tujuan, dan sarana 
pemicu (drivers) untuk mencapai tujuan. Rantai 
pengukuran ini perlu dievaluasi untuk memastikan 
terjadinya keselarasan antara aktivitas organisasi 
dengan keseluruhan hasil organisasi. 
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3. Menumbuhkembangkan bangunan sistem secara 
keseluruhan dan tujuan jangka panjang organisasi. 

 Swanson, dalam artikelnya yang dimuat di Advances 
in Developing Human Resources, (1999), berjudul 
“Performance Improvement Theoryand Practice”, 
menjelaskan bahwa proses peningkatan kinerja yang 
efektif harus mengikuti pendekatan sistem (system-
based approach) sambil pada saat yang sama melihat 
hasil dan faktor pemicunya (drivers). Upaya 
sebaliknya hanya akan menghasilkan hasil yang tidak 
diharapkan. Sebagai contoh, mem-PHK karyawan 
mungkin saja akan menghasilkan keuntungan jangka 
pendek. 

 Namun demikian, dalam jangka panjang, bukan tidak 
mungkin justru akan menurunkan produktivitas 
karyawan dan mengakibatkan hilangnya keuntungan 
jangka panjang. 

4. Menghasilkan pengukuran yang bermakna 

 Pengukuran dalam maanjemen kinerja bisa 
digunakan untuk beragam kegiatan misalnya untuk 
benchmarking; menetapkan standar agar bisa 
dibandingkan praktik terbaik (best practice) pada 
organisasi lain. Pengukuran ini, juga bisa menjadi 
dasar yang konsisten saat organisasi melakukan 
perubahan internal. Selain itu, pengukuran bisa 

menunjukkan hasil yang dcapai ketika dilakukan 
upaya perbaikan, seperti saat dilakukan pelatihan 
karyawan, program pengembangan manajemen, 
program peningkatan kualitas, dan lain-lain. 
Pengukuran ini juga membantu memastikan 
perlakuan yang setara dan adil kepada karyawan 
berdasarkan kinerja. 

Ungkapan umum tentang manajemen kinerja adalah 
manajemen kinerja merupakan hal yang sangat sulit dan 
sering tidak dapat diandalkan untuk mengukur fenomena 
yang sangat kompleks seperti pada kinerja. Banyak yang 
mengatakan bahwa saat ini, lingkungan organisasi 
berubah dengan sangat cepat, sehingga hasil dan ukuran 
dengan cepat pula menjadi usang.  
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Mereka menambahkan bahwa menerjemahkan keinginan 
seseorang dan berinteraksi dengan orang lain untuk 
melakukan pengukuran kinerja merupakan suatu 
kegiatan impersonal dan bahkan sangat berat untuk 
dilakukan. Oleh karena itu, perhatian terhadap 
manajemen kinerja harus difokuskan pada hal-hal 
berikut ini. 

1. Memberi perhatian terhadap output, outcomes, proses. 

 Manajemen kinerja memiliki perhatian pada output 
(pencapaian hasil) dan outcomes (dampak yang 
ditimbulkan pada kinerja). Juga menaruh perhatian 
dengan proses yang dibutuhkan untuk mencapai 
hasil tersebut (kompetensi) dan dalam hal 
kemampuan (pengetahuan, keterampilan, dan 
kompetensi) yang diharapkan dari tim dan individu 
yang terlibat dalam manajemen kinerja. 

2. Memberi perhatian terhadap perencanaan. 

 Manajemen kinerja memiliki perhatian pada 
perencanaan dalam rangka untuk mencapai 
kesuksesan masa depan. Hal ini berarti manajemen 
kinerja mendefinisikan harapan yang dinyatakan 
dalam bentuk tujuan dan dinyatakan dalam rencana 
bisnis. 

3. Memberi perhatian terhadap pengukuran dan 
penilaian kinerja 

 “If you can't measure it you can't manage it'-Jika kamu 
tidak dapat mengukurnya, maka kamu tidak dapat 
mengelolanya.” Pepatah yang telah disebutkan 
sebelumnya menunjukkan bahwa manajemen kinerja 
memperhatikan pengukuran hasil dan dengan 
meninjau kemajuan dalam mencapai tujuan sebagai 
dasar untuk bertindak. 

4. Memberi perhatian terhadap perbaikan 
berkelanjutan. 

 Perhatian terhadap perbaikan berkelanjutan 
didasarkan pada keyakinan bahwa terus berusaha 
untuk mencapai standar yang lebih tinggi dan lebih 
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tinggi di setiap bagian organisasi akan memberikan 
serangkaian keuntungan tambahan yang akan 
membangun kinerja yang unggul. Hal ini berarti 
mengklarifikasi tingkat efektivitas yang diharapkan 
dari organisasi, tim dan individu, serta melakukan 
langkah-langkah untuk memastikan bahwa level 
efektivitas yang telah didefinisikan tersebut bisa 
tercapai.  

 Dalam hal ini, perhatian terhadap perbaikan 
berkelanjutan adalah membangun budaya yang 
memungkinkan para manajer, tim kerja dan individu 
karyawan bertanggung jawab terhadap perbaikan 
proses bisnis berkelanjutan dan bertanggung jawab 
terhadap keterampilan mereka sendiri, kompetensi 
dan kontribusinya terhadap organisasi. 

5. Memberi perhatian terhadap pertumbuhan 
berkelanjutan. 

 Manajemen kinerja member perhatian terhadap 
upaya untuk menciptakan budaya di mana 
pembelajaran dan pengembangan organisasion dan 
individual merupakan proses berkelanjutan. Budaya 
ini, berarti memberikan sarana untuk 
mengintegrasikan belajar dan bekerja, sehingga 
semua orang bisa belajar dari keberhasilan yang telah 
dicapai dan berani menghadapi tantangan yang 

melekat pada kegiatan kerja sehari-hari. 

6. Memberi perhatian pada komunikasi. 

 Manajemen kinerja memberi perhatian terhadap iklim 
komunikasi yang memungkinkan terciptanya dialog 
berkelanjutan antara manajer dan anggota tim 
mereka dalam rangka untuk mendefinisikan harapan 
dan berbagi informasi tentang misi, nilai dan tujuan 
organisasi.  

 Iklim komunikasi ini, diharapkan bisa membentuk 
pemahaman yang sama tentang apa yang harus 
dicapai dan pemahaman tentang kerangka kerja 
untuk mengelola dan mengembangkan sumber daya 
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manusia dalam rangka untuk memastikan bahwa 
semua yang diinginkan tersebut akan tercapai. 

7. Memberi perhatian terhadap para pemangku 
kepentingan. 

 Manajemen kinerja pada intinya berupaya untuk 
memberi perhatian dan memberi kepuasan pada 
kebutuhan dan harapan seluruh pemangku 
kepentingan organisasi termasuk: pemilik, 
manajemen, karyawan, pelanggan, pemasok, dan 
masyarakat umum.  

Secara khusus, karyawan diperlakukan sebagai mitra 
bagi perusahaan yang kepentingannya dihormati, 
pendapatnya dicari dan mendengarkan, dan didorong 
untuk berkontribusi pada perumusan tujuan dan rencana 
kerja tim mereka dan rencana kerja bagi dirinya sendiri. 
Manajemen Kinerja harus menghormati kebutuhan 
individu dan tim serta organisasi, menginga bahwa di 
antara mereka tidak selalu sejalan. 
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Balanced Scorecard Manajemen Kinerja Organisasi 

Konsep Balance Scorecard dikembangkan oleh Robert S. 
Kaplan dan David P. Norton yang berawal dari studi 
tentang pengukuran kinerja di sektor bisnis pada tahun 
1990. Balanced Scorecard terdiri dari dua kata: (1) kartu 
skor (scorecard), dan (2) berimbang (balanced). Kartu skor 
adalah kartu yang digunakan untuk mencatat skor hasil 
kinerja suatu organisasi atau skor individu. Kartu skor 
juga dapat digunakan untuk merencanakan skor yang 
hendak diwujudkan di masa depan.  

Melalui kartu skor, skor yang hendak diwujudkan 
organisasi/individu di masa depan dibandingkan dengan 
hasil kinerja sesungguhnya. Hasil perbandingan ini, 
digunakan untuk melakukan evaluasi atas kinerja 
organisasi/individu yang bersangkutan. Kata berimbang 
dimaksudkan untuk menunjukkan bahwa kinerja 
organisasi/individu diukur secara berimbang dari dua 
aspek: keuangan dan nonkeuangan, jangka pendek dan 
jangka panjang, internal dan eksternal. 

Kata berimbang di atas, diwujudkan dalam empat 
perspektif BSC yaitu financial, customer, internal process 
serta learning and growth. Perspektif financial aspek 
keuangan, jangka pendek, serta bersifat internal. 
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Perspektif customer menggambarkan aspek non 
keuangan, jangka panjang serta bersifat eksternal. 
Perspektif interal process menggambarkan aspek 
nonkeuangan, jangka panjang serta bersifat internal. 
Perspektif learning and growth menggambarkan aspek 
non keuangan, jangka panjang serta bersifat internal. 

Untuk lebih jelasnya empat perspektif yang dimaksudkan 
adalah sebagai berikut. 

1. Perspektif Financial 

 Perspektif paling atas ini merupakan sudut pandang 
shareholder karena BSC dibangun dari studi 
pengukuran kinerja pada sektor bisnis. Perspektif ini, 
dibaca oleh organisasi sebagai berikut: “apa yang 
harus dicapai organisasi agar dinilai berhasil oleh 
shareholder”. Misalnya, shareholder menginginkan 
tingkat laba tinggi yang diukur dengan return on 
investment, return on asset atau profit margin. 

2. Perspektif Customer 

 Perspektif ini merupakan sudut pandang customer 
(pelanggan). Perusahaan mendapatkan keuntungan 
karena produk/jasanya dibeli oleh pelangan. 
Perspektif ini dibaca oleh organisasi sebagai berikut: 
“apa yang harus dicapai organisasi agar memenuhi 
keinginan customer atau yang diinginkan customer 
untuk dipenuhi organisasi”. Misalnya, pelanggan 

menginginkan pelayanan yang baik, yang diukur 
dengan indeks kepuasan pelanggan. 

3. Perspektif Internal Business Process 

 Perspektif ini adalah sudut pandang organisasi yang 
berfokus pada proses bisnis utama di dalam 
organisasi. Proses bisnis adalah 
serangkaian/sekumpulan aktivitas inti yang saling 
berhubungan satu sama lain, yang dilakukan 
organisasi dalam rangka menciptakan produk/jasa 
untuk memenuhi keinginan pelanggan atau 
shareholder. Misalnya, perusahaan menginginkan 
proses produksi yang optimal, diukur dengan 
persentase produk yang gagal dalam proses produksi. 
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4. Perspektif Learning and Growth 

 Persepktif ini adalah sudut pandang organisasi yang 
berfokus pada sumber daya internal organisasi. 
Perspektif ini, menggambarkan kemampuan 
organisasi untuk melakukan perbaikan dan 
penguatan sumber daya internal organisasi agar 
mampu menjalankan proses bisnis utama organisasi. 
Kesinambungan suatu organisasi dalam jangka 
panjang sangat bergantung pada perspektif ini. 

Keempat perspektif tersebut di atas, saling berhubungan. 
Perspektif terbawah merupakan modal dasar organisasi. 
Modal dasar yang baik dan kuat menjadikan organisasi 
mampu menjalankan roda proses bisnis utama dengan 
baik. Selanjutnya, dengan proses bisnis yang baik, 
organisasi mampu memenuhi keinginan pelanggan 
dengan baik. Pada akhirnya, kepuasan pelanggan 
menjadikan pelanggan loyal dan organisasi meraih 
keuntungan.  

Keempat perspektif di atas, harus dipandang sebagai 
suatu model (template) yang bersifat fleksibel yang dapat 
disesuaikan dengan jenis dan karakteristik suatu 
organisasi. Logika BSC dapat digambarkan dalam 
diagram berikut ini. 

Gambar 2.1 Alur Pikir Balanced Scorecard 
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Organisasi selayaknya memiliki visi dan misi, yang 
membawa setiap karyawan dalam organisasi memiliki 
gambaran/cita-cita yang sama, sehingga mampu 
membantu pengambilan keputusan dan perencanaan 
masa depan, mengkoordinasi pekerjaan-pekerjaan yang 
berbeda, serta menantang inovasi ke depan. Setelah visi 
dan misi ditetapkan, maka selanjutnya dijabarkan ke 
dalam SS dan digambarkan ke dalam peta strategi. Peta 
strategi membantu organisasi mengomunikasikan 

keseluruhan strateginya kepada seluruh anggota 
organisasi demi suksesnya pencapaian tujuan organisasi. 

Untuk mengukur pencapaian SS perlu disusun IKU 
beserta targetnya. Dalam rangka memudahkan 
pencapaian target IKU perlu disiapkan aktivitas-aktivitas 
yang disebut Inisiatif Strategis (IS). IS bukan merupakan 
kegiatan rutin organisasi, bersifat jangka pendek, 
melibatkan sumber daya (manusia, capital, peralatan) dan 
menghasilkan keluaran/deliverables tertentu. 

Munculnya Balanced Scorecard disebabkan oleh adanya 
pergeseran tingkat persaingan bisnis dari industrial 
competition ke information competition, sehingga 
mengubah alat ukur atau acuan yang dipakai oleh 
perusahaan untuk mengukur kinerjanya. Balanced 
scorecard memberi manfaat bagi organisasi dalam 
beberapa cara 

1. menjelaskan visi organisasi; 

2. menyelaraskan organisasi untuk mecapai visi itu; 

3. mengintegrasikan perencanaan strategis dan alokasi 
sumber daya; dan 

4. meningkatkan efektivitas manajemen dengan 
menyediakan informasi yang tepat untuk 
mengarahkan perubahan. 

Konsep Manajemen Kinerja Organisasi 

Faktor yang memengaruhi kinerja seseorang sangat 
beragam, demikian pula upaya untuk mengelolanya. 
Kinerja seseorang di dalam suatu organisasi akan 
tergantung pada karakteristik suatu organisasi seperti 
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misalnya budaya, struktur, dan tipe orang-orang yang 
terlibat di dalamnya. Suatu organisasi, dalam mencapai 
tujuannya perlu menciptakan iklim kerja, di mana setiap 
individu dan kelompok-kelompok kerja memiliki tanggung 
jawab untuk selalu memberikan kontribusi dan 
melanjutkan proses perbaikan keahlian maupun 
pengetahuan. 

Manajemen kinerja berkaitan dengan komunikasi yang 
diciptakan melalui pembentukan iklim komunikasi di 
antara pimpinan dan bawahan, untuk menjelaskan apa 
yang diharapkan, pemberian informasi atas misi, niai-
nilai dan tujuan organisasi. Melalui manajemen kinerja, 
banyak manfaat yang dapat diraih oleh suatu organisasi, 
karena manajemen kinerja dapat membantu di dalam 
pencapaian perbaikan yang berkelanjutan di dalam 
kinerja organisasi; meningkatkan motivasi dan komitmen 
pegawai; mengembangkan kemampuan individu, 
meningkatkan kepuasan kerja; meningkatkan kinerja dan 
kerja sama team; membangun hubungan antara individu 
dan pimpinannya secara terbuka di dalam proses 
komunikasi; dan meningkatkan kesempatan untuk 
mengekspresikan aspirasi dan harapan kerja individual. 

Di dalam manajemen kinerja suatu organisasi, selain 
adanya proses yang mencoba mengintegrasikan 
keberadaan kelompok-kelompok kerja dan individu, 
terdapat beberapa aspek lain yang besar pengaruhnya 
terhadap keberhasilan kinerja organisasi, kelompok dan 
individual secara keseluruhan, menurut pendapat 
Armstrong (1998), aspek tersebut di antaranya  

1. personal factors, 

2. leadership factors, 

3. team factors, 

4. systems factors, dan 

5. contextual (situational) factors. 

Kinerja organisasi harus dapat diukur, menurut Kaplan 
dan Norton (1996) dengan menerapkan teori balanced 
scorecard ke dalam suatu organisasi sebagai suatu 
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kerangka, yang akan menggambarkan dan 
mengkomunikasikan strategi organisasi dengan cara yang 
konsisten dan penuh wawasan. Karena itu, dikatakan 
olehnya kita tidak mungkin dapat mengharapkan 
mengimplementasikan suatu strategi jika kita tidak dapat 
menggambarkan strategi yang hendak dicapai. Untuk 
lebih jelas balanced scorecard pada sektor publik 
digambarkan sebagai berikut: 

 

Gambar 2.2 Balanced scorecard pada sektor publik. 

Fungsi Manajemen Kinerja Organisasi 

Fungsi manajemen kinerja adalah untuk penentuan 
sasaran yang jelas dan terarah. Di dalamnya, terdapat 
tujuan organisasi yang ingin dicapai, strategi, rencana 
kerja dan saluran komunikasi atasan dan bawahan untuk 
memastikan pencapaian kinerja yang diharapkan. 

Salah satu fungsi dari manajemen kinerja adalah untuk 
menentukan sasaran yang lebih terarah, maka 
dibutuhkan tujuan organisasi yang jelas, strategi untuk 
pencapaiannya, rencana kerjanya serta bagaimana 
saluran komunikasi antara pimpinan dan pegawai, agar 
dapat memastikan pencapaian kinerja yang diharapkan 
oleh perusahaan. Penentuan sistem manajemen kinerja, 
ditentukan oleh pimpinan yang berupa strategi dan 
dilaksanakan oleh pegawai. 
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Manajemen kinerja pada kenyataannya, ditentukan oleh 
atasan berupa strategi yang harus dilaksanakan oleh 
bawahan guna mencapai tujuan organisasi, tidak hanya 
bermanfaat bagi salah satu pihak namun juga bermanfaat 
bagi seluruh pihak terkait. 

Sinambela dan Sarton Sinambela (2019) dalam buku yang 
berjudul Manajemen Kinerja Dalam Organisasi 
menjelaskan manfaat dari manajemen kinerja adalah 
sebagai berikut. 

1. Bagi atasan, manajemen kinerja dapat membuat 
pekerjaan pegawai lebih mudah untuk diselesaikan, 
karena pegawai sudah memahami tugas yang harus 
diselesaikan serta apa yang ingin dicapai serta 
bagaimana mengantisipasi terjadinya hambatan yang 
mungkin terjadi, sehingga atasan tidak perlu selalu 
memberi pengarahan untuk kegiatan sehari-hari. 

2. Bagi bawahan, manajemen kinerja menciptakan 
peluang untuk berdiskusi dan berbincang dengan 
atasan yang berkaitan dengan perkembangan 
pekerjaan. Dengan demikian, membuat adanya 
umpan balik agar pegawai dapat memaksimalkan 
kinerja serta meningkatkan keahlian dalam 
menyelesaikan pekerjaan. Manajemen kinerja juga 
akan meningkatkan kemandirian pegawai karena 
dapat bekerja tanpa terus menerus meminta arahan 

dari atasan. 

3. Bagi organisasi, dengan adanya manajemen kinerja 
akan membuat lebih jelas keterkaitan antara tujuan 
organisasi dengan tujuan pekerjaan dari setiap 
pegawai, sehingga pegawai dapat fokus dalam bekerja 
dan kinerjanya dapat ditingkatkan.  

Akhmad Fauzi dan Rusdi Hidayat (2020) dalam bukunya, 
menjelaskan kinerja dalam fungsinya memiliki hubungan 
dengan kepuasan kerja karyawan dan tingkat imbalan 
yang diberikan juga dipengaruhi oleh kemampuan dan 
sifat-sifat individu. Kinerja individu dipengaruhi oleh 
faktor-faktor berikut. 
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1. Dorongan 

 Setiap individu melaksanakan kegiatan didorong oleh 
faktor internal dan eksternal. 

2. Kemampuan 

 Setiap individu memiliki keahlian berbeda-beda, 
sehingga kinerja seseorang akan berbeda. 

3. Kebutuhan 

 Kebutuhan individu memengaruhi kinerja seorang 
pegawai, kebutuhan hidup pegawai terutama gaji 
akan meningkat kinerja. 

4. Harapan Mengenai Imbalan 

 Melaksanakan suatu kegiatan atau pekerjaan 
mengharapkan suatu imbalan atau gaji. 

5. Imbalan Internal 

6. Eksternal 

7. Persepsi terhadap Tingkat Imbalan dan Kepuasan 
Kerja 

Tujuan Manajemen Kinerja Organisasi 

Aditya Wardhana dkk. (2020) dalam bukunya yang 
berjudul Manajemen Kinerja (Konsep, Teori dan 
Penerapannya) tujuan dari manajemen kinerja organisasi 

adalah untuk meningkatkan kemampuan dan mendorong 
karyawan agar bekerja dengan penuh semangat, efektif, 
efisien, dan produktif serta sesuai dengan proses kerja 
yang benar, sehingga diperoleh hasil kerja yang optimal. 
Penyebab utama dibutuhkannya manajemen kinerja, di 
antaranya adalah  

1. setiap karyawan ingin memiliki penghasilan yang 
tinggi; 

2. setiap karyawan ingin memiliki keahlian sesuai 
bidangnya; 

3. setiap karyawan ingin berkembang karirnya; 
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4. kewajiban bagi pemimpin untuk meningkatkan 
penghasilan karyawan; 

5. kewajiban bagi pemimpin untuk meningkatkan 
kinerja karyawan; 

6. setiap karyawan ingin mendapatkan perlakuan yang 
adil atas hasil kerjanya; 

7. bagi yang berprestasi berhak memperoleh 

penghargaan dan bagi yang melanggar aturan wajib 
diberi sanksi; 

8. setiap institusi ingin bekerja secara efektif, efisien dan 
produktif; 

9. berakibat positif atau negatif tergantung dari 
kebijakan institusi; 

10. positif apabila institusi memiliki niat untuk 
mengembangkan SDM; dan 

11. mutu karyawan masih rendah, dilihat dari 
kemampuan yang dimiliki sebagai akibat dari 
rendahnya tingkat pendidikan, rendahnya 
kesempatan mengikuti pelatihan, rendahnya etos 
kerja dan mutu produk, pelayanan dan atau hasil 
kerja yang masih rendah. 

Moeheriono (2009) mengemukakan tujuan pelaksanaan 
manajemen kinerja bagi pimpinan dan manajer, tujuan 
pelaksanaan manajemen kinerja organisasi adalah 

1. mengurangi keterlibatan dalam semua hal; 

2. menghemat waktu, karena para pegawai dapat 
mengambil berbagai keputusan sendiri dengan 
memastikan bahwa mereka memiliki pengetahuan 
serta pemahaman yang diperlukan untuk mengambil 
keputusan sendiri dengan memastikan bahwa mereka 
memiliki pengetahuan serta pemahaman yang 
diperlukan untuk mengambil keputusan yang benar; 
dan 

3. adanya kesatuan pendapat dan mengurangi 
keselapahaman di antara pegawai tentang siapa yang 
mengerjakan dan siapa yang bertanggung jawab. 



 

 

  

 

26 
 

Adapun bagi para pegawai, tujuan pelaksanaan 
manajemen kinerja organisasi adalah 

1. membantu para pegawai untuk mengerti apa yang 
seharusnya mereka kerjakan dan mengapa hal 
tersebut harus dikerjakan serta memberikan 
kewenangan dalam mengambil keputusan; 

2. memberikan kesempatan bagi para pegawai untuk 
mengembangkan keahlian dan kemampuan baru; dan 

3. pegawai memperoleh pemahaman yang lebih baik 
mengenai pekerjaan dan tanggung jawab kerja 
mereka. 

Tujuan organisasi menunjukkan bagaimanana tindakan-
tindakan yang harus dilakukan untuk melaksanakan 
strategi. Tujuan organisasi merupakan gambaran 
aktivitas-aktivitas yang harus dilakukan organisasi untuk 
mencapai strategi serta waktu yang dibutuhkan untuk 
mencapai hasil yang diinginkan. Gaspersz (2003) 
mengemukakan bahwa tujuan harus dinyatakan dalam 
bentuk yang spesifik, dapat diukur, dicapai, berorientasi 
pada hasil serta memiliki batas waktu pencapaian. 

Tujuan organisasi publik dinyatakan dalam empat 
perspektif, yaitu perspektif customers & stakeholders, 
perspektis financial, perspektif internal business process, 
dan perspektif employee & organization capacity. Untuk 
masing-masing perspektif, dirumuskan tujuan yang akan 

dilakukan untuk mencapai misi organisasi. Misalnya 
adalah strategi utama organisasi adalah meningkatkan 
kualitas pendidikan, strategi tersebut dapat dijabarkan ke 
dalam empat perspektif.  

Untuk perspektif customers & stakeholders adalah 
memperoleh pendidikan yang berkualitas dan murah; 
untuk perspektif financial, tujuan yang dibentuk adalah 
mengurangi biaya pendidikan; untuk perpektif internal 
business process adalah peningkatan proses belajar 
mengajar; sedangkan untuk perspektif employee and 
organization capacity adalah peningkatan kualitas sumber 
daya manusia. 
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Tahapan dalam Manajemen Kinerja Organisasi 

Beberapa tahapan manajemen kinerja organisasi, sebagai 
berikut. 

1. Tahap Pertama 

 Perencanaan kinerja adalah merupakan proses 
penyusunan rencana kinerja sebagai penjabaran dari 
sasaran dan program yang telah ditetapkan dalam 

rencana stratejik, yang dilaksanakan oleh instansi 
melalui berbagai kegiatan tahunan. Di dalam rencana 
kinerja, ditetapkan rencana capaian kinerja tahunan 
untuk seluruh indikator kinerja yang ada pada tingkat 
sasaran dan kegiatan.  

 Penyusunan rencana kinerja dilakukan seiring 
dengan agenda penyusunan dan kebijakan anggaran, 
serta merupakan komitmen bagi instansi untuk 
mencapainya dalam tahun tertentu. 

2. Tahap Kedua 

 Pengelolaan kinerja, dalam tahap ini dipastikan 
bahwa rencana kinerja yang telah ditentukan dapat 
dilakukan dan hasil yang ditentukan akan tercapai, 
karyawan/pegawai sebagai individu harus komitmen 
terhadap rencana yang telag disusun, dalam hal ini 
manajer atau pimpinan harus memberi dukungan 
kepada karyawan dengan memberi bantuan praktis 

yang diperlukan, memberikan pelatihan dan 
pengembangan, menyesuaikan target dan prioritas 
sehubungan dengan perubahan. Tahapan ini adalah 
tanggung jawab setiap individu terhadap kinerja 
mereka sendiri. 

3. Tahap Ketiga 

 Evaluasi kerja, pada proses ini dilakukan evaluasi 
terhadap pencapaian kinerja dan sasaran yang 
ditentukan dan hasilnya dijadikan umpan balik. Dari 
hasil evaluasi dapat dilakukan penilaian kinerja, 
dilakukan secara objektif yang melibatkan berbagai 
pihak. 
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4. Tahap Keempat 

 Reward dan punishment, dalam organisasi efektif 
penghargaan digunakan dengan baik, menghargai 
karyawan berarti mengakui secara individu dan 
sebagai anggota kelompok, reward dan punishment 
diberikan setelah melihat hasil kinerja, reward dan 
punishment dapat dijadikan sebagai motivasi dalam 
meningkatkan kinerja. 

Peran Manajemen Kinerja dalam Organisasi 

Suatu organisasi dibentuk untuk mencapai tujuan 
organisasi. Pencapaian tujuan organisasi menunjukkan 
hasil kerja/prestasi organsisasi dan menunjukkan kinerja 
organisasi. Hasil kerja organisasi diperoleh dari 
serangkaian aktivitas yang dijalankan. Aktivitas tersebut 
dapat berupa pengelolaan sumber daya organisasi 
maupun proses pelaksanaan kerja yang diperlukan untuk 
mencapai tujuan organisasi.  

Untuk menjamin agar aktivitas tersebut dapat mencapai 
hasil yang diharapkan, diperlukan upaya manajemen 
dalam pelaksanaan aktivitasnya. Dengan demikian, 
hakikat manajemen kinerja adalah bagaimana mengelola 
seluruh kegiatan organisasi untuk mencapai tujuan 
organisasi yang telah ditetapkan sebelumnya. Wibowo 
(2007) dalam bukunya menyatakan bahwa manajemen 

kinerja tidak hanya berperan untuk meningkatkan dan 
menumbuhkan performance organisasi, tetapi juga 
berperan besar bagi performance manajer dan individu.  

Bagi organisasi, manajemen kinerja berperan dalam 
menyesuaikan tujuan organisasi dengan tujuan tim dan 
individu, memperbaiki kinerja, memotivasi pekerja, 
meningkatkan komitmen, mendukung nilai-nilai inti, 
memperbaiki proses pelatihan dan pengembangan, 
meningkatkan dasar keterampilan, mengusahakan 
perbaikan dan pengembangan berkelanjutan, 
mengusahakan basis perencanaan karier, membantu 
menahan pekerja terampil agar tidak pindah, mendukung 
inisiatif kualitas total dan pelayanan pelanggan, dan 
mendukung program perubahan budaya. 
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Sementara itu, bagi individu, manajemen kinerja berperan 
dalam memperjelas peran dan tujuan, mendorong dan 
mendukung untuk tampil baik, membantu 
pengembangan kemampuan dan kinerja, peluang 
menggunakan waktu secara berkualitas, dasar 
objektivitas dan kejujuran untuk mengukur kinerja, dan 
memformulasi tujuan dan rencana perbaikan cara bekerja 
dikelola dan dijalankan. 

Costello (1994) menyatakan manajemen kinerja 
mendukung tujuan menyeluruh organisasi dengan 
mengaitkan pekerjaan dari setiap pekerja dan manajer 
pada misi keseluruhan dari unit kerjanya. Seberapa baik 
kita mengelola kinerja bawahan, akan secara langsung 
memengaruhi tidak saja kinerja masing-masing pekerja 
secara individu dan unit kerjanya, tetapi juga kinerja 
seluruh organisasi.  

Apabila pekerja telah memahami tentang apa yang 
diharapkan dari mereka dan mendapat dukungan yang 
diperlukan untuk memberikan kontribusi pada organisasi 
secara efisien dan produktif, pemahaman akan tujuan, 
harga diri dan motivasinya akan meningkat. Dengan 
demikian, manajemen kinerja memerlukan kerja sama, 
saling pengertian dan komunikasi secara terbuka antara 
atasan dan bawahan. 
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3 
PERENCANAAN DAN 

PENGENDALIAN KINERJA 

MANAJEMEN 

Dra. A. Bernadin Dwi M., M.M., CPM. 

Universitas Pembangunan Nasional “Veteran” Jakarta 

 

Pengertian Penerencanaan dan Pengendalian Kinerja 

Manajemen  

Secara umum, pengertian manajemen kinerja adalah 
suatu kegiatan manajerial yang bertujuan untuk 
memastikan bahwa sasaran organisasi telah tercapai 
secara konsisten dengan berbagai cara yang efektif dan 
efisien. Ada juga yang mendefinisikan manajemen kerja 
sebagai aktivitas untuk memastikan agar tujuan 
organisasi dicapai secara konsisten melalui proses 
perencanaan, pelaksanaan, evaluasi dan penilaian kinerja 
perangkat organisasi tersebut. 

Secara harfiah, kinerja adalah kata benda yang 
pengertiannya sama dengan hasil atau prestasi, kinerja 
dalam literatur manajemen dan organisasi memiliki 
makna yang lebih luas dan beragam; bukan sekedar hasil 
atau prestasi. Cermati pemahaman dan makna kinerja 
seperti yang dirangkum oleh Lebas & Euske (2004) 
sebagai berikut. 

1. Kinerja merupakan sesuatu yang dapat diukur, baik 
diukur menggunakan angka atau menggunakan 
sebuah ekspresi yang memungkinkan terjadinya 
komunikasi. 
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2. Kinerja berarti berupaya, sesuai dengan maksud 
tertentu, untuk menghasilkan sesuatu (misalnya, 
upaya menciptakan nilai). 

3. Kinerja adalah hasil dari sebuah tindakan. 

4. Kinerja adalah kemampuan untuk menghasilkan atau 
potensi untuk menciptakan hasil (sebagai contoh, 
kepuasan pelanggan bisa dilihat sebagai potensi bagi 
organisasi untuk menciptakan penjualan pada masa 
yang akan datang). 

5. Kinerja adalah perbandingan antara hasil dengan 
benchmark (patokan) tertentu baik yang ditetapkan 
secara internal maupun patokan eksternal. 

6. Kinerja adalah hasil yang tidak diduga (mengejutkan) 
dibandingkan dengan yang diharapkan. 

7. Dalam disiplin psikologi, kinerja adalah bertindak 
(acting out). 

8. Kinerja adalah pergelaran, khususnya dalam seni 
pertunjukan, yang melibatkan para aktor, peran 
mereka dan bagaimana peran dimainkan serta 
melibatkan orang luar yang menonton pergelaran 
tersebut. 

9. Kinerja adalah judgment (sebuah keputusan atau 
penilaian) yang didasarkan pada sesuatu yang lain 
sebagai pembanding. Persoalannya adalah siapa yang 
harus menjadi pengambil keputusan dan bagaimana 
kriterianya. 

Definisi kinerja manajemen menurut para ahli adalah 
sebagai berikut. 

1. Kotler (2004) mendefinisikan performance 
management adalah pendekatan strategis dan terpadu 
untuk menyampaikan sukses berkelanjutan pada 
organisasi dengan memperbaiki kinerja karyawan 
yang bekerja di dalamnya, serta dengan 
mengembangkan kemampuan tim dan kontributor 
individu. 
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2. Schwartz (1999) mengungkapkan bahwa performance 
management adalah gaya manajemen berdasarkan 
komunikasi terbuka antara manajer dan pegawai 
menyangkut pencapaian tujuan, memberikan umpan 
balik dari manajer kepada karyawan, dan sebaliknya, 
demikian pula dengan penilaian kinerja. 

3. Wibowo (2010) menyatakan perfomance management 
memberikan manfaat bagi perusahaan secara 

keseluruhan, manajer, dan juga setiap individu di 
dalam organisasi tersebut.  

Chang (2011) menyatakan bahwa dalam siklus 
manajemen kinerja, ukuran kinerja memainkan peran 
sentral. Ukuran kinerja berperan sebagai parameter 
pencapaian sasaran yang telah ditetapkan. Ukuran 
kinerja berperan apakah sasaran yang diharapkan 
organisasi tercapai atau akan tercapai. Penilaian kinerja 
atau sering disebut evaluasi kinerja merupakan bagian 
penting dari rangkaian manajemen kinerja.  

Gaspersz (2012) mendefinisikan penilaian kinerja sebagai 
suatu metode bagaimana mengevaluasi kinerja pekerjaan 
karyawan dan manajemen. Lebih lanjut dijelaskan bahwa 
penilaian kinerja merupakan bagian dari pengembangan 
karier dan pertumbuhan organisasi menuju keunggulan. 
Robbins, S.P, dan Judge, T.A. (2008) menyatakan bahwa 
penilaian kinerja bertujuan untuk menyediakan umpan 

balik bagi karyawan tentang bagaimana organisasi 
melihat kinerja mereka. Kegiatan organisasi dalam 
melihat kinerja karyawan merupakan suatu upaya 
evaluasi dalam mencapai tujuan organisasi. 

Indikator Kinerja Manajemen 

Gambaran umum kinerja manajemen pada sebuah 
organisasi ekonomi, seperti perusahaan yang dalam 
pengelolaan berbagai sumber daya yang harus dapat 
dipertanggung jawabkan kepada para stakeholder 
(investor, konsumen, pemasok dan pemerintah).  

Berbagai divisi dalam sebuah perusahaan mentargetkan 
kinerja manajemen sebagai bentuk pertanggung jawaban 
kepada semua stakeholder yang ada, seperti investor, 



 

 

  

 

36 
 

konsumen, karyawan. Sebagai contoh, kepentingan 
konsumen terhadap kualitas produk yang terbaik yang 
mampu memberikan kepuasan maksimal menjadi 
indicator kinerja manajemen khususnya pada divisi 
manajemen produksi.  

Sementara para investor menuntut nilai investasinya 
akan didapatkan nilai yang terbaik dibandingkan pilihan 
investasi lainnya, melalui perusahaan yang mampu 
mengindikasikan kinerja manajemennya terbaik, 
sedangkan para karyawan perusahaan akan loyal dan 
termotivasi bekerja pada perusahaan yang mampu 
memberikan kesejahteraan yang terbaik melalui kinerja 
manajemen yang terbaik.  

Dalam mengelola sumber daya manusia dalam hal ini 
tenaga kerja yang dilibatkan dalam kegiatannya harus 
dapat diukur. Robbins (2016) mengemukakan indikator 
kinerja adalah alat untuk mengukur sajauh mana 
pencapain kinerja karyawan. Berikut beberapa indikator 
untuk mengukur kinerja karyawan: 

1. kualitas kerja;  

2. kuantitas; 

3. ketepatan waktu; 

4. efektivitas; dan 

5. kemandirian. 

Kinerja keuangan merupakan gambaran kondisi 
keuangan perusahaan pada suatu periode tertentu 
menyangkut aspek penghimpunan dana maupun 
penyaluran dana, yang biasanya diukur dengan indikator 
kecukupan modal, likuiditas, dan profitabilitas 
(Jumingan, 2006). 

Kinerja keuangan merupakan suatu pencapaian kondisi 
keuangan pada suatu perusahaan yang telah dicapai 
dalam periode tertentu.  

Fahmi (2017) mendefinisikan kinerja keuangan adalah 
suatu analisis yang dilakukan guna mengetahui 
sejauhmana perusahaan sudah melaksanakan aturan 
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yang sudah ditetapkan terkait dengan penggunaan 
keuangan secara tepat dan benar. 

Kinerja pemasaran merupakan konsep yang digunakan 
untuk mengukur kinerja perusahaan dalam pemasaran 
produknya (Arbawa & Wardoyo, 2020). Kinerja pemasaran 
menggambarkan hasil penerapan strategi perusahaan 
seperti kepuasan pelanggan, kesuksesan produk baru, 
pertumbuhan penjualan, dan profitabilitas. 

Tahapan Siklus Manajemen Kinerja 

 

Gambar 3.1 Siklus Manajemen Kinerja 

Sumber: https://engagedly.com/what-is-a-performance-
management-system/ 

Ada empat tahapan dalam siklus manajemen kinerja. 

1. Fase perencanaan di mana para pemimpin dan 
manajer membuat tujuan SMART untuk tim mereka 

2. Pemantauan melalui check-in dan umpan balik untuk 
melacak kemajuan yang dibuat pada tujuan 

3. Meninjau kinerja tim secara keseluruhan untuk 
merenungkan apa yang berhasil dan apa yang tidak 
berhasil 

https://engagedly.com/what-is-a-performance-management-system/
https://engagedly.com/what-is-a-performance-management-system/
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4. Memberi peringkat dan penghargaan, melibatkan 
penilaian karyawan berdasarkan kinerja mereka dan 
memberi mereka penghargaan yang sesuai untuk 
memotivasi mereka. 

Pentingnya Perencanaan dan Pengendalian Kinerja 
Manajemen 

Dalam pengelolaan suatu organisasi, perlu adanya 
perencanaan, karena dengan adanya perencanaan dapat 
membantu dalam pengembangan organisasi tersebut, dan 
memiliki manfaat yang besar. Handoko (2012) 
menjelaskan bahwa manfaat perencanaan itu sebagai 
berikut 

1. membantu manajemen untuk menyesuaikan diri 
dengan perubahan-perubahan lingkungan;  

2. membantu dalam kristalisasi persesuaian pada 
masalah-masalah utama;  

3. memungkinkan manajer memahami keseluruhan 
gambaran operasi lebih jelas;  

4. membantu penetapan tanggung jawab lebih berat;  

5. memberikan cara pemberian pemerintah untuk 
beroperasi;  

6. memudahkan dalam melakukan koordinasi di antara 
berbagai bagian organisasi; dan 

7. membuat tujuan lebih khusus, terperinci, dan lebih 
mudah di pahami. 

Selain itu, pengendalian manajemen pun penting karena 

1. membantu manajer mengetahui apakah tujuan telah 
tercapai atau tidaknya beserta alasannya; 

2. memberikan informasi dan umpan balik, sehingga 
manajer merasa yakin dalam pemberdayaan 
karyawan; dan 

3. Membantu melindungi perusahaan dan asetnya. 
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Tujuan Perencanaan dan Pengendalian Kinerja 
Manajemen 

Tujuan perencanaan menurut Stephen Robbins dan Mary 
Coulter, (2010) adalah 

1. memberikan pengarahan yang baik;  

2. mengurangi ketidakpastian;  

3. meminimalisir pemborosan; dan 

4. menetapkan tujuan dan standar yang digunakan 
dalam fungsi selanjutnya yaitu proses pengontrolan 
dan evaluasi. 

Dari beberapa tujuan sistem pengendalian manajemen 
yang dikemukakan oleh Sumarsan (2013), maka dapat 
disimpulkan bahwa tujuan sistem pengendalian 
manajemen sebagai berikut.  

1. Diperolehnya keandalan dan intergritas.  

2. Kepatuhan pada kebijakan, rencana, prosedur, 
peraturan dan ketentuan yang berlaku. Kepatuhan 
pada kebijakan, rencana, prosedur, peraturan dan 
ketentuan yang berlaku dapat dicapai melalui sistem 
pengendalian manajemen.  

3. Melindungi harta perusahaan, pada umumnya 
pengendalian disusun dan diimplementasikan untuk 
melindungi harta perusahaan.  

4. Pencapain kegiatan yang ekonomis dan efisien, 
sumber daya bersifat terbatas mendorong organisasi 
menerapkan prinsip ekonomi. 

Pengukuran Kinerja 

Sistem pengukuran kinerja hanyalah suatu mekanisme 
yang memperbaiki kemungkinan bahwa organisasi 
tersebut, akan mengimplementasikan strateginya dengan 
baik.  

Yuwono (2002) mengemukakan pengukuran kinerja 
merupakan proses mencatat dan mengukur pencapaian 
pelaksanaan kegiatan dalam arah pencapaian misi 
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(mission accomplishment) melalui hasil-hasil yang 
ditampilkan berupa produk, jasa ataupun suatu proses. 

Mahmudi (2010) mengemukakan pengukuran kinerja 
adalah suatu proses penilaian kemajuan pekerjaan 
terhadap pencapaian tujuan dan sasaran yang telah 
ditentukan, termasuk informasi atas efisiensi penggunaan 
sumber daya dalam menghasilkan barang atau jasa, 
kualitas barang atau jasa, perbandingan hasil kerja 
dengan target dan efektivitas tindakan dalam mencapai 
tujuan. 

1. Tujuan dan Manfaat Pengukuran Kinerja  

 Pengukuran kinerja bertujuan untuk memotivasi 
karyawan agar dapat mencapai sasaran organisasi 
dan mematuhi standar perilaku yang telah ditetapkan 
sebelumnya, agar menghasilkan tindakan yang 
diinginkan oleh organisasi. Pengukuran kinerja 
digunakan untuk menekan perilaku yang tidak 
semestinya diinginkan melalui umpan balik hasil 
kerja, serta sebagai landasan untuk memberikan 
penghargaan kepada orang yang telah mencapai atau 
melebihi tujuan yang telah ditetapkan. 

 Mahmudi (2010) mengemukakan beberapa tujuan 
pengukuran kinerja sebagai berikut. 

a. Mengetahui tingkat ketercapaian tujuan 
organisasi. Penilaian kinerja berfungsi sebagai 

tonggak yang menunjukkan tingkat ketercapaian 
tujuan dan menunjukkan apakah organisasi 
berjalan sesuai arah atau menyimpang dari 
tujuan yang ditetapkan.  

b. Menyediakan sarana pembelajaran pegawai. 
Penilaian kinerja merupakan sarana untuk 
pembelajaran pegawai tentang bagaimana 
seharusnya mereka bertindak dan memberikan 
dasar dalam perubahan perilaku, sikap, 
keterampilan atau pengetahuan kerja yang harus 
dimiliki pegawai untuk mencapai hasil kerja 
terbaik.  
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c. Memperbaiki kinerja periode-periode berikutnya. 
Penerapan penilaian kinerja dalam jangka 
panjang bertujuan untuk membentuk budaya 
berprestasi di dalam organisasi dengan 
menciptakan keadaan, di mana setiap orang 
dalam organisasi dituntut untuk berprestasi.  

d. Memberikan pertimbangan yang sistematik dalam 
pembuatan keputusan, pemberian penghargaan 
dan hukuman. Organisasi yang berkinerja tinggi 
berusaha menciptakan sistem penghargaan 
seperti kenaikan gaji/tunjangan, promosi atau 
hukuman, penundaan promosi atau teguran, 
yang memiliki hubungan yang jelas dengan 
pengetahuan, keterampilan dan kontribusi 
terhadap kinerja organisasi.  

e. Memotivasi pegawai. Dengan adanya penilaian 
kinerja yang dihubungkan dengan manajemen 
kompensasi, maka pegawai yang berkinerja tinggi 
atau baik akan memperoleh penghargaan.  

f. Menciptakan akuntabilitas publik. Penilaian 
kinerja menunjukkan seberapa besar kinerja 
manajerial dicapai yang menjadi dasar penilaian 
akuntabilitas. Kinerja tersebut, harus diukur dan 
dilaporkan dalam bentuk laporan kinerja sebagai 
bahan untuk mengevaluasi kinerja organisasi dan 

berguna bagi pihak internal maupun eksternal 
organisasi. 

Yuwono dkk. (2007), manfaat pengukuran kinerja 
adalah  

a. menelusuri kinerja terhadap harapan 
pelanggan, sehingga akan membawa 
perusahaan lebih dekat pada pelanggannya 
dan membuat seluruh orang dalam organisasi 
terlibat dalam upaya memberi kepuasan 
kepada pelanggan; 

b. memotivasi pegawai untuk melakukan 
pelayanan sebagai bagian dari mata rantai 
pelanggan dan pemasok internal; 
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c. mengidentifikasi berbagai pemborosan 
sekaligus mendorong upaya-upaya 
pengurangan terhadap pemborosan tersebut 
(reduction of waste); 

d. membuat suatu sasaran strategis yang 
biasanya masih kabur menjadi lebih konkret, 
sehingga mempercepat proses pembelajaran 
organisasi; dan 

e. membangun konsensus untuk melakukan 
sesuatu perubahan dengan memberi reward 
atas perilaku yang diharapkan tersebut. 
Uraian manfaat pengukuran kinerja tersebut, 
sudah cukup baik, hanya saja kekurangannya 
belum mengungkapkan manfaat pengukuran 
kinerja terkait dengan aspek non-market, yaitu 
lingkungan dan sosial. 

2. Indikator Pengukuran Kinerja Manajemen  

 Kinerja manajemen menjadi tolok ukur 
keberhasilan manajemen dalam mengelola 
sumber-sumber daya yang digunakan, dan harus 
dapat dijelaskan indikator-indikator yang 
transparan. Mutia (2009) mengemukakan syarat-
syarat yang harus dipenuhi dalam pengukuran 
kinerja, yaitu: 

a. spesifik dan jelas untuk menghindari kesalahan 

interpretasi; 

b. dapat diukur secara objektif baik secara kualitatif 
maupun kuantitatif; 

c. menangani aspek-aspek yang relevan; 

d. harus penting atau berguna untuk 
menunjukkan keberhasilan input, output, 
hasil/outcome, manfaat maupun dampak serta 
proses; 

e. fleksibel dan sensitif terhadap perubahan 
pelaksanaan; dan 

f. efektif, dalam arti datanya mudah diperoleh, 
diolah, dianalisis dengan biaya yang tersedia.  
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Selain itu, menurut Mulyadi (2005), terdapat beberapa 
syarat lain yang harus dipenuhi sebelum 
melakukan pengukuran kinerja, yaitu: 

a. didasarkan pada masing-masing aktivitas dan 
karakteristik organisasi itu sendiri sesuai 
perspektif pelanggan; 

b. evaluasi atas berbagai aktivitas menggunakan 
ukuran-ukuran kinerja yang customer-
validated; 

c. sesuai dengan seluruh aspek kinerja aktivitas 
yang memengaruhi pelanggan, sehingga 
menghasilkan penilaian yang komprehensif; 
dan 

d. memberikan umpan balik untuk membantu 
seluruh anggota organisasi mengenali 
masalah-masalah yang ada kemungkinan 
perbaikan. 

Mutia (2009) mengemukakan beberapa indikator 
dalam pengukuran kinerja, yaitu: 

a. indikator kinerja input (masukan), yaitu 
indikator yang dibutuhkan agar pelaksanaan 
kegiatan dapat menghasilkan keluaran yang 
ditentukan, misalnya dana, SDM, informasi, 
dan lain-lain; 

b. indikator kinerja output (keluaran), yaitu 
sesuatu yang diharapkan langsung dicapai 
dari suatu kegiatan yang dapat berupa fisik 
maupun nonfisik; dan 

c. indikator kinerja outcome (hasil), yaitu segala 
sesuatu yang mencerminkan berfungsinya 
keluaran (output) kegiatan pada jangka 
menengah (efek langsung). 

d. indikator kinerja benefit (manfaat), yaitu 
sesuatu yang terkait dengan tujuan akhir dari 
pelaksanaan kegiatan; dan 

e. indikator kinerja impact (dampak), yaitu 
pengaruh yang ditimbulkan baik positif 
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maupun negatif pada setiap tingkatan indikator 
berdasarkan asumsi yang telah ditetapkan. 

Mulyadi (2005), terdapat beberapa ukuran penilaian 
kinerja yang dapat digunakan untuk menilai kinerja, 
yaitu: 

a. ukuran kinerja tunggal adalah ukuran kinerja 
yang hanya menggunakan satu ukuran penilaian. 
Dalam hal ini, karyawan dan manajemen 
cenderung memusatkan usahanya pada kriteria 
tersebut dan mengabaikan kriteria lainnya. 

b. ukuran kinerja beragam adalah ukuran kinerja 
yang menggunakan berbagai macam ukuran 
untuk menilai kinerja. Ukuran kinerja beragam 
merupakan cara untuk mengatasi kelemahan 
kriteria kinerja tunggal. Berbagai aspek kinerja 
manajer dicari ukuran kriterianya, sehingga 
manajer diukur kinerjanya dengan berbagai 
kriteria; dan 

c. ukuran kinerja gabungan. Dengan adanya 
kesadaran beberapa kriteria lebih penting bagi 
perusahaan secara keseluruhan dibandingkan 
dengan tujuan lain, maka perusahaan 
melakukan pembobotan terhadap ukuran 
kinerjanya. 

3. Proses Pengukuran Kinerja  

 Mutia (2009) mengungkapkan beberapa langkah yang 
dilakukan dalam proses pengukuran kinerja. 

a. Mendefinisikan misi, penetapan tujuan, sasaran 
dan strategi perusahaan. 

 Misi bertujuan meyakinkan adanya satu 
kesatuan tujuan di dalam perusahaan. Sasaran 
merupakan tujuan organisasi yang sudah 
dinyatakan secara eksplisit dengan disertai 
batasan waktu yang jelas. Strategi adalah cara 
atau teknik yang digunakan organisasi untuk 
mencapai tujuan dan sasaran.  
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b. Penetapan dan pengembangan indikator. 

 Indikator kinerja merupakan sesuatu yang akan 
dihitung dan diukur dan mengacu pada penilaian 
kinerja secara tidak langsung, yaitu hal-hal yang 
sifatnya hanya merupakan indikasi-indikasi 
kinerja. Ukuran kinerja mengacu pada penilaian 
kinerja secara langsung. 

c. Pengukuran kinerja dan penilaian hasil 
pengukuran. 

 Mengukur tingkat ketercapaian tujuan dan 
sasaran-sasaran organisasi. Jika kita sudah 
mempunyai indikator dan ukuran kinerja yang 
jelas, maka pengukuran kinerja bisa 
diimplementasikan. Mengukur tingkat 
ketercapaian tujuan, sasaran dan strategi adalah 
membandingkan hasil aktual dengan indikator 
dan ukuran kinerja yang telah ditetapkan. 

Kesimpulan  

Dari penjelasan di atas, dapat disimpulkan bahwa 
manajemen kinerja adalah alat manajemen untuk 
memberikan pertanggungjawaban kepada para 
stakeholder antara lain investor, konsumen, karyawan, 
pemasok, dan pemerintah dalam mengelola sumber-
sumber daya yang digunakan dalam pencapaian kinerja 

manajemen. Kualitas manajemen kinerja sangat 
dipengaruhi oleh faktor-faktor sumber daya manusia dan 
lingkungan kerja. Kemampuan organisasi dalam 
mengelola faktor-faktor determinan tersebut secara 
berkelanjutan akan memperbaiki tingkat kinerja individu, 
kelompok dan organisasi. 

Tujuan manajemen kinerja adalah untuk memberikan 
pertanggungjawaban kepada stakeholder sebagai 
komitmen manajemen baik jangka pendek maupun 
jangka panjang. 

Manajemen kinerja merupakan suatu pendekatan 
strategis yang dapat meningkatkan kinerja individu, tim 
dan organisasi secara menyeluruh. Manajemen kinerja 
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yang kurang optimal dapat disebabkan oleh faktor sumber 
sumber daya yang kurang berkualitas, seperti misalnya 
tingkat pendidikan, keterampilan, atau kompetensi yang 
dimiliki tidak sesuai dengan tuntutan atau kebutuhan 
organisasi.  
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4 
SIKLUS MANAJEMEN KINERJA 

Ranti Nugraheni, S.Si., M.Ak. 

Universitas Pembangunan Nasional Veteran Jakarta 

 

Siklus Manajemen Kinerja  

Semua organisasi ada untuk menjadi sukses dalam 
bagaimana mereka berfungsi dan bagaimana mereka 
bekerja. Organisasi tidak berusaha untuk gagal. 
Organisasi akan terus berjuang untuk sukses dan 
mempertahankan kinerja tinggi. Namun, tanpa kinerja 
tinggi yang sukses dan berkelanjutan, banyak organisasi 
tidak bertahan dan tidak ada lagi. 

Kinerja organisasi, yang mencakup kelangsungan hidup 
jangka panjang dan kesuksesan yang berkelanjutan, 
dapat dilihat pada berbagai tingkatan mulai dari tingkat 
kinerja keseluruhan perusahaan atau organisasi hingga 
tingkat kinerja anggota tim individu. Mengingat 
pentingnya dan kebutuhan untuk merencanakan, 
memfasilitasi, dan mengelola organisasi secara 
keseluruhan, dan kinerja anggota tim individu, maka 
perlu ditelaah lebih lanjut mengapa begitu banyak 
organisasi berjuang dalam mencapai budaya yang 
mendukung dan berkinerja tinggi.  

Budaya organisasi yang mendukung, dapat membantu 
mempertahankan lingkungan kinerja yang sesuai yang 
memungkinkan pencapaian hasil yang diinginkan. 
Budaya organisasi yang baik dapat diterapkan untuk 
mendukung proses manajemen kinerja.  
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Proses Manajemen Kinerja atau dikenal sebagai Siklus 
Manajemen Kinerja, dapat berjalan secara efektif jika 
budaya organisasi turut mendukung agar tercapai kinerja 
organisasi yang maksimal. 

Siklus manajemen kinerja berkaitan erat kaitannya 
dengan budaya dan kesuksesan organisasi. Hal ini 
disebabkan oleh siklus manajemen kinerja yang 
menjangkau semua anggota organisasi, dan memengaruhi 
kontribusi kinerja mereka, potensi dampaknya sangat 
signifikan. Intinya, siklus manajemen kinerja memiliki 
potensi untuk memperkuat budaya yang diinginkan atau 
membantu mengubah budaya yang berkinerja buruk. 
Pilihan strategis mana pun, pada pelaksanaan 
manajemen kinerja akan sangat berpengaruh terhadap 
budaya dan kinerja organisasi. 

Dampak budaya organisasi terhadap keberhasilan 
kinerja, tersebar luas di semua tingkatan, dengan 
keberhasilan sering bergantung pada pengaruh budaya 
pada misi dan strategi, proses dan sistem, dan tentu saja 
terlihat dalam dampak perilaku dan tindakan 
kepemimpinan dan manajemen yang ditunjukkan setiap 
hari dengan masing-masing anggota tim. Budaya 
organisasi membantu mendorong dan mendukung misi 
dan strategi organisasi.  

Siklus manajemen kinerja yang kuat membantu 

mendorong dan mendukung misi organisasi, 
implementasi strategi, dan budaya organisasi. Sebuah 
tantangan serta peluang untuk sepenuhnya memahami 
dan memanfaatkan budaya organisasi yang dapat 
membantu mendorong hasil kinerja. Hal ini merupakan 
hal yang sangat penting, sebab pelaksanaan siklus 
manajemen kinerja yang efektif dapat membantu 
membentuk, memperkuat, dan mempertahankan budaya 
organisasi berkinerja tinggi. 

Barth dan de Beer (2018) mengemukakan beberapa 
tahapan dalam siklus manajemen kinerja yang efektif dan 
berkesinambungan dengan budaya organisasi. Tahapan-
tahapan tersebut di antaranya yaitu strategi organisasi; 
perencanaan kinerja; perencanaan pengembangan; 
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pelatihan dan umpan balik; tinjauan kinerja dan 
pengembangan; serta pemberian penghargaan. Siklus 
manajemen kinerja ini dapat digambarkan seperti pada 
Gambar 4.1 berikut ini. 

 

Gambar 4.1 Siklus Manajemen Kinerja 

Sumber: Barth, A. L., & de Beer, W. (2018) 

Strategi Organisasi 

Strategi organisasi (organization strategy) mencerminkan 
perumusan dan identifikasi arah keseluruhan untuk 
keberhasilan organisasi. Strategi organisasi, memberi 
organisasi konteks yang bermakna, atau kerangka kerja, 
untuk mengidentifikasi tujuan dan inisiatif utama dengan 
fokus pada hasil yang diinginkan untuk tahun mendatang 
baik jangka pendek maupun jangka panjang. 

Strategi organisasi biasanya ditentukan oleh eksekutif 
dan manajemen puncak dalam suatu organisasi. Seperti 
Chief Executive Officer (CEO), Chief Operating Officer 
(COO), dan semua bawahan langsung mereka dari semua 
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lini/unit operasi bisnis, serta unit fungsional utama, 
seperti bagian keuangan, sumber daya manusia, hukum, 
dan teknologi informasi. Luasnya keterlibatan dan 
kepemilikan manajemen puncak di seluruh organisasi 
mencerminkan kompleksitas dan tantangan penerapan 
strategi organisasi secara efektif. 

Faktor-faktor penting yang menjadi pertimbangan bagi 
manajemen puncak organisasi untuk dimasukkan dalam 
tinjauan pekerjaan perencanaan strategis organisasi 
tahunan, yaitu adalah faktor eksternal dan internal. 
Faktor eksternal biasanya yaitu persyaratan pemasok 
utama dan jenis pelanggan, pertimbangan akan tren 
industri ke depan, serta persaingan usaha. Sementara 
untuk faktor internal, yaitu adalah dalam menanggapi 
faktor eksternal, termasuk di antaranya misi organisasi 
(tujuan atau alasan mengapa sebuah organisasi ada), visi 
organisasi (keadaan ideal yang dicita-citakan organisasi), 
dan hasil kinerja aktual yang dicapai, atau tidak, dari 
tahun-tahun sebelumnya. 

Strategi organisasi pada dasarnya melibatkan dua 
langkah kunci. Langkah pertama melibatkan perumusan 
dan identifikasi strategi organisasi secara keseluruhan. 
Langkah kedua melibatkan komunikasi dan implementasi 
strategi untuk mencapai tujuan dan sasaran yang 
diinginkan. Strategi organisasi bervariasi di seluruh jenis 
perusahaan dan industri. Namun, ada hal yang tidak 
berbeda di seluruh perusahaan dan industri, yaitu adalah 
potensi penggunaan siklus/proses manajemen kinerja 
yang memiliki tujuan menyelaraskan dan menjalankan 
dalam mendukung pelaksanaan strategi organisasi.  

Rencana menggunakan siklus manajemen kinerja sebagai 
kendaraan strategis untuk menyampaikan dan 
mendukung strategi organisasi, merupakan pilihan 
strategis dan operasional. 

Selain perumusan tujuan dan sasaran utama yang 
konsisten dengan strategi organisasi, dimensi perilaku 
penting atau atribut perilaku juga dapat diidentifikasi 
untuk konsistensi dan dukungan dengan strategi dan 
budaya organisasi.  
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Dimensi perilaku yang diinginkan sebenarnya adalah 
kompetensi kepemimpinan (atau kompetensi organisasi) 
yang dapat berlaku untuk semua anggota tim dalam 
suatu organisasi, karena kepemimpinan tidak dibatasi 
oleh jabatan organisasi atau tingkat organisasi. 

Kepemimpinan tidak mengenal batas atau batasan. 
Kompetensi kepemimpinan dapat dianggap sebagai 
pengetahuan, keterampilan, dan kemampuan yang 
diperlukan untuk dikembangkan dan diterapkan, serta 
didemonstrasikan setiap hari oleh semua anggota dalam 
suatu organisasi. Kompetensi kepemimpinan 
dimaksudkan untuk memberikan arahan dan dukungan 
yang konsisten dengan penyampaian strategi dan budaya 
organisasi yang diinginkan. Contoh kompetensi 
kepemimpinan, termasuk orientasi pelanggan, efektivitas 
interpersonal, pemecahan masalah kreatif, perspektif 
global, dan integritas. 

Kompetensi kepemimpinan biasanya direncanakan dan 
dinilai, sebagai bagian dari tinjauan kinerja dan 
pengembangan berkelanjutan untuk anggota tim dalam 
kerangka siklus manajemen kinerja keseluruhan. 
Kompetensi kepemimpinan dapat melayani banyak tujuan 
dalam organisasi, termasuk membantu mendorong dan 
mempertahankan hasil yang direncanakan; membantu 
membentuk budaya yang diinginkan; memberikan dasar 
untuk mempekerjakan dan menentukan kriteria seleksi; 
mendukung kepegawaian dalam menentukan penugasan 
dan promosi; dan memberikan arahan untuk 
mengidentifikasi penawaran pelatihan dan 
pengembangan bagi anggota tim dalam organisasi. 

Intinya, kompetensi kepemimpinan perlu diselaraskan 
dan mendukung strategi organisasi, tujuan dan sasaran 
utama, dan budaya organisasi. Sama seperti tujuan dan 
sasaran perlu mengalir ke seluruh organisasi, kebutuhan 
yang sama juga ada untuk kompetensi kepemimpinan 
penting agar mengalir secara konsisten dan dicontoh oleh 
semua anggota. 
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Strategi organisasi penting untuk diselaraskan dengan 
tujuan organisasi, karena strategi organisasi 
memengaruhi setiap anggota tim dalam organisasi. Siklus 
manajemen kinerja yang efektif, dapat mendukung 
penerapan strategi organisasi, oleh karena itu perlu ada 
dan saling terkait di berbagai tingkatan dalam suatu 
organisasi. Kepentingan mutlak dan nilai keselarasan 
total sangat penting untuk kesuksesan organisasi mana 
pun.  

Keselarasan total di sekitar tujuan dan misi, bersama 
dengan komitmen teguh untuk memberikan hasil, sering 
kali mengatasi banyak hambatan, dengan hasil akhir yang 
positif untuk keseluruhan organisasi, unit bisnis dan 
fungsi, departemen dan tim, serta anggota tim individu. 
Keselarasan total, yang dicapai melalui proses perjanjian 
kinerja yang saling terkait di berbagai tingkatan di seluruh 
organisasi, memastikan konsistensi tujuan dengan fokus 
pelacakan komunikasi dan kinerja pada penyampaian 
hasil utama. 

Perencanaan Kinerja  

Keberhasilan keseluruhan organisasi tergantung pada 
tindakan dan kinerja masing-masing dan setiap anggota 
organisasi yang bekerja sama untuk mencapai tujuan 
bersama. Untuk menghadapi tantangan yang dihadapi 
organisasi mana pun, sangat penting bagi semua anggota 
untuk sepenuhnya memahami pentingnya kontribusi 
masing-masing untuk tujuan organisasi secara 
keseluruhan, mengetahui dengan tepat apa yang 
diharapkan dari mereka pada level masing-masing dalam 
organisasi, dan memiliki kesempatan untuk mendukung 
secara langsung budaya kinerja tinggi. 

Perencanaan kinerja (performance planning) merupakan 
salah satu langkah penting yang mengalir dan untuk 
mendukung, strategi organisasi yang lebih besar dan 
inisiatif kunci, termasuk tujuan dan sasaran. Dalam 
istilah praktis, tingkat perencanaan kinerja yang lebih 
tinggi sebenarnya pertama kali terjadi pada tingkat 
penetapan strategi organisasi secara keseluruhan yang 
melibatkan manajemen puncak, dengan seluruh 
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organisasi berfungsi sebagai konteks atau fokus 
menyeluruh.  

Selama langkah proses strategi organisasi dalam siklus 
manajemen kinerja, tujuan kinerja mulai diselaraskan 
dan mengalir ke seluruh bagian organisasi, mulai dari 
manajemen puncak perusahaan secara keseluruhan 
hingga unit bisnis dan fungsi yang luas, hingga 
departemen dan tim, dan pada akhirnya untuk setiap 
anggota tim individu. 

Hasil kinerja yang unggul di semua tingkatan organisasi 
adalah hasil yang diinginkan dari setiap siklus/proses 
manajemen kinerja. Membantu mencapai hasil yang 
diinginkan di tingkat anggota tim individu adalah langkah 
penting dalam perencanaan kinerja, harus menjadi 
tanggung jawab setiap manajer dan pemimpin lini 
pertama untuk mencapai kinerja yang unggul di semua 
sektor organisasi yang menjadi tanggung jawab mereka. 
Tidak ada anggota tim individu yang harus dikecualikan. 
Kejelasan peran yang berhubungan terhadap kinerja 
sangatlah penting, dan itu dimulai dengan pemahaman 
yang baik tentang peran masing-masing anggota tim. 

Fokus pada tingkat anggota tim individu mencakup 
pemahaman lengkap tentang tujuan keseluruhan peran 
mereka, area yang tanggung jawab utama untuk posisi 
mereka, dan perilaku utama atau kompetensi organisasi 

yang diperlukan dari peran mereka untuk mendukung 
organisasi. Sasaran kinerja individu dan/atau penugasan 
proyek perlu dikembangkan bersama dan diselaraskan 
dengan sasaran unit organisasi, departemen, atau tim 
yang ditugaskan kepada anggota tim. 

Perencanaan kinerja juga memberikan landasan bagi 
perencanaan pengembangan (development planning) 
untuk menghubungkan dan membangun. Pertama-tama 
berfokus pada peran yang akan dilakukan, termasuk 
tujuan utama yang harus ditangani dan perilaku penting 
yang diperlukan, konteks pekerjaan sehari-hari yang 
bermanfaat diidentifikasi yang dapat berfungsi sebagai 
tempat yang tepat waktu untuk mendukung perencanaan 
pengembangan. 
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Terdapat beberapa manfaat melakukan perencanaan 
kinerja secara efektif pada tingkat anggota tim individu. 

1. Memastikan penyelarasan anggota tim individu 
dengan keseluruhan strategi Organisasi dan inisiatif 
utama. Penyelarasan fokus pada prioritas organisasi 
mendukung konsistensi tujuan, memandu upaya 
kerja untuk mendukung hasil-hasil utama, dan 
menciptakan sinergi total. Dengan penyelarasan ini, 
maka semua individu berada di area yang sama yang 
membantu memastikan hasil organisasi yang 
diinginkan. 

2. Memastikan kejelasan peran dan konteks yang 
berguna untuk penetapan harapan. Dengan 
mencurahkan waktu lebih awal pada setiap siklus 
kinerja dengan setiap anggota tim, pemahaman yang 
lebih baik tentang tujuan peran dan area tanggung 
jawab individu dalam mendukung strategi organisasi 
dan inisiatif utama akan diperoleh. Ini membantu 
menciptakan situasi yang bermakna bagi setiap 
anggota tim yang akan memandu tanggung jawab dan 
akuntabilitas pribadi untuk kontribusi kinerja 
sepanjang tahun kinerja 

3. Memastikan prediktabilitas fokus kinerja, kontribusi, 
dan hasil. Dengan menginvestasikan waktu dalam 
proses penetapan tujuan awal dengan setiap anggota 

tim, maka kejelasan kinerja akan diperoleh yang akan 
membantu manajer dan anggota tim mereka untuk 
meminimalkan tebakan, ketidakpastian, dan 
kecemasan serta membantu menghindari kejutan di 
masa depan baik di tingkat pribadi maupun tingkat 
departemen atau tim. 

Untuk membantu membuat perencanaan kinerja yang 
efektif, dapat digunakan beberapa alat bantu. Alat bantu 
ini merupakan sumber daya untuk membantu manajer 
memberikan gambaran yang paling bermakna untuk 
kinerja yang sukses, yaitu uraian kerja individu dan 
perjanjian kinerja yang sesuai dalam organisasi di tingkat 
unit, departemen, dan/atau tim secara keseluruhan. 



 

 

59 
 

Uraian kerja individu merupakan alat sumber daya yang 
sangat bermanfaat, tetapi sering kurang dimanfaatkan 
untuk membantu langkah perencanaan kinerja di tingkat 
anggota tim individu. Uraian kerja ini, dimaksudkan 
untuk memberikan gambaran bagi anggota tim dengan 
menjelaskan peran mereka secara efektif dalam format 
dokumen tertulis. Hal ini membantu komunikasi dan 
pemahaman serta mempromosikan kepemilikan yang 
jelas atas area tanggung jawab utama. Alat ini membantu 

memandu kontribusi kinerja individu dan pencapaian 
akhir dari hasil tahunan yang harus dicapai oleh individu 
tersebut. 

Idealnya, uraian kinerja individu harus berupa satu 
halaman dokumen yang relatif sederhana dan lugas yang 
menyediakan anggota tim dengan: 

1. rangkuman posisi dari keseluruhan peran yang akan 
dilakukan; 

2. area tanggung jawab utama atau area hasil utama 
yang diharapkan untuk dilakukan dan dicapai; 

3. persyaratan pengetahuan, keterampilan, atau 
pengalaman penting untuk peran tertentu dalam 
organisasi; 

4. kompetensi organisasi, atau perilaku utama, yang 
diperlukan untuk peran dalam mendukung 
organisasi, seperti fokus pada pelanggan, berorientasi 

pada hasil, dan kerja sama tim; dan 

5. matriks posisi yang penting untuk membantu menilai 
kinerja. 

Pada tingkat anggota tim individu, pengembangan tujuan 
kinerja atau perjanjian kinerja diperlukan untuk 
menentukan dan mengukur hasil kinerja. Sasaran kinerja 
harus ditetapkan pada awal setiap periode kinerja. 
Misalnya, jika sebuah organisasi berdasarkan tahun 
kalender, maka perjanjian kinerja biasanya akan dibuat 
pada bulan Januari.  

Sasaran individu yang telah ditetapkan akan membantu 
memandu kinerja sepanjang tahun.  
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Apa pun perjanjian kinerja tingkat yang lebih tinggi yang 
ada (yaitu, tingkat organisasi, tingkat unit, atau 
departemen dan tim), mereka harus dibagikan dan 
didiskusikan dengan individu untuk membantu mereka 
dalam mempersiapkan tujuan kinerja mereka sendiri. 

Proses perencanaan kinerja pada tingkat individu, harus 
menghasilkan dokumen ringkasan tertulis yang 
menguraikan tujuan kinerja dan pengukuran spesifik 
yang akan digunakan untuk menilai pencapaian. Tim dan 
individu dapat menggunakan format apa pun yang dapat 
diterapkan bagi mereka dan manajer mereka dalam 
menyiapkan dokumen ini. Bentuknya sendiri tidak 
sepenting perencanaan bersama dan dialog berkelanjutan 
tentang: kejelasan setiap tujuan, kejelasan tindakan 
utama dan kerangka waktu yang mendukung setiap 
tujuan, dan bagaimana tujuan akan diukur. 

Perencanaan Pengembangan 

Perencanaan Pengembangan (development planning) 
adalah salah satu proses kunci dalam keseluruhan siklus 
manajemen kinerja yang memberikan fokus dan 
dukungan untuk pengembangan anggota tim individu. 
Perencanaan pengembangan idealnya mengalir dari dan 
untuk mendukung strategi seluruh organisasi, di tingkat 
perusahaan, dan juga mendukung perencanaan kinerja di 
tingkat anggota tim individu. 

Kinerja dan pengembangan tidak saling eksklusif. Kedua 
hal tersebut, saling terkait, di mana kinerja berfokus pada 
hasil atau hasil yang diinginkan, dan pengembangan 
berfokus pada cara di mana hasil atau hasil tersebut 
dicapai dan diterapkan. Sarana untuk mencapai hasil 
mencakup pengetahuan, keterampilan, dan kemampuan 
anggota tim individu yang diperoleh, serta memperoleh 
pengalaman penting untuk memberikan hasil yang 
diperlukan. Untuk keberhasilan anggota tim organisasi 
dan individu, pengembangan harus direncanakan dan 
berkelanjutan. 
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Semua anggota tim individu memiliki kekuatan dan 
kelemahan pribadi untuk membangun dan meningkatkan 
kinerja. Kekuatan individu perlu diidentifikasi untuk 
tujuan melindungi, memelihara, dan lebih jauh 
memanfaatkan kekuatan tersebut untuk memaksimalkan 
kontribusi pribadi. Kelemahan individu, atau kesenjangan 
perkembangan, juga perlu diidentifikasi untuk tujuan 
pertumbuhan dan peningkatan guna memaksimalkan 
kontribusi. Pengembangan anggota tim bukanlah pilihan 

atau kemewahan. Potensi tenaga kerja yang belum 
dimanfaatkan, dan kurangnya kontribusi anggota tim, 
akan berdampak buruk pada keberhasilan organisasi. 

Perencanaan pengembangan merupakan tanggung jawab 
bersama antara setiap manajer dan anggota tim individu. 
Setiap manajer harus memulai diskusi perencanaan 
pengembangan dengan masing-masing anggota tim 
mereka. Untuk membantu memfokuskan diskusi yang 
efektif dan bermakna, manajer dan individu harus 
meninjau area atau peluang untuk peningkatan dari 
tinjauan kinerja tahunan sebelumnya (jika ada).  

Seiring dengan perilaku organisasi yang sesuai, yaitu 
kompetensi atau kepemimpinan organisasi, yang 
diperlukan untuk memenuhi tujuan kesepakatan kinerja 
dan deskripsi posisi mereka. Setiap individu harus merasa 
bertanggung jawab atas pengembangannya sendiri dan 
untuk menilai pengetahuan dan keterampilan serta 
kebutuhan peningkatan relatif terhadap persyaratan 
organisasi, unit, dan departemen atau tim. 

Setiap manajer harus bekerja sama dengan anggota tim 
masing-masing dalam mengembangkan rencana tindakan 
yang terdokumentasi, yang mengidentifikasi kekuatan 
untuk lebih meningkatkan kinerja, serta memprioritaskan 
setiap kesenjangan atau kebutuhan yang membutuhkan 
fokus dan perhatian. Rencana pembangunan idealnya 
harus berfokus pada kekuatan utama untuk terus 
dibangun dan setidaknya bidang pengembangan untuk 
ditingkatkan dan diatasi. 
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Rencana pengembangan perlu menyertakan kegiatan 
pengembangan khusus untuk membantu mendukung 
dan mengatasi setiap bidang kebutuhan. Kegiatan 
pengembangan yang dipilih dapat berasal dari berbagai 
pilihan pengembangan potensial termasuk: penugasan 
atau tugas khusus di tempat kerja, proyek tertentu, 
partisipasi komite, rotasi pekerjaan, perluasan pekerjaan, 
belajar mandiri, dan pelatihan. Baik pelatihan di tempat 
kerja dan/atau kesempatan pelatihan internal atau 

eksternal formal.  

Batas waktu dan hasil akhir yang spesifik, untuk 
mendukung kebutuhan perencanaan pembangunan, juga 
harus diidentifikasi dengan jelas. Identifikasi hasil yang 
jelas, dibantu dengan fokus, motivasi, dan kepemilikan 
tindakan kunci serta menyediakan sarana untuk menilai 
keberhasilan pemenuhan kebutuhan. 

Ada banyak manfaat dari pemberian perencanaan 
pengembangan secara efektif dalam suatu organisasi, 
yaitu: 

1. membantu meningkatkan kinerja pekerjaan saat ini; 

2. membantu memberikan pengetahuan, kemampuan 
dan keterampilan yang penting untuk peran 
tambahan di masa mendatang; dan 

3. membantu mendorong dan mendukung budaya 
organisasi untuk terus belajar dan melakukan 

perbaikan terus-menerus. 

Pelatihan dan Umpan Balik 

Pelatihan dan umpan balik (coaching and feedback) 
adalah elemen yang sangat penting yang ada di siklus 
manajemen kinerja. Meskipun kerangka siklus 
manajemen kerja menggambarkan pelatihan dan umpan 
balik sebagai bagian dari perencanaan pembangunan, 
pelatihan dan umpan balik pada kenyataannya 
merupakan bagian penting dari setiap elemen yang 
membentuk keseluruhan proses pada siklus manajemen 
kinerja.  
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Pelatihan dan umpan balik biasanya dibicarakan 
bersama, sebagai satu elemen kolektif. Pada 
kenyataannya, pelatihan dan umpan balik adalah elemen 
yang terpisah, tetapi sering kali merupakan interaksi atau 
peristiwa yang saling terkait. Umpan balik yang efektif 
merupakan bagian integral dari pembinaan. Karena itu, 
urutan pembinaan semantik diikuti dengan umpan balik. 

Pelatihan dan umpan balik paling baik dilihat sebagai 
interaksi reguler dan berkelanjutan yang membantu 
anggota organisasi mempertahankan atau meningkatkan 
kinerja mereka sepanjang tahun siklus kinerja. Idealnya, 
pemberian pelatihan dan umpan balik harus sering 
terjadi, secara berkelanjutan, dapat bersifat formal 
maupun informal, dan dapat berasal dari berbagai sumber 
yang terkait dengan lingkungan kerja anggota tim. 
Pelatihan dan umpan balik juga dapat dianggap sebagai 
keterampilan yang berfungsi sebagai kunci utama untuk 
menghubungkan secara efektif, semua elemen atau 
langkah yang membentuk keseluruhan kerangka proses 
pada siklus manajemen kinerja.  

Pelatihan/pembinaan (coaching) adalah proses 
berkelanjutan yang membantu individu melakukan dan 
mengembangkan kemampuan terbaik mereka untuk 
mencapai tujuan organisasi dan pribadi. Ini juga dapat 
dianggap sebagai proses dua arah berdasarkan rasa saling 
menghormati dan kepercayaan. Bagi individu, diperlukan 
untuk memiliki keterampilan dan bertumbuh, 
mengembangkan keterampilan dan kemampuan mereka. 
Untuk bisa pada tahap ini, dibutuhkan lingkungan yang 
merangsang dan mendukung upaya dan minat masing-
masing individu secara berkelanjutan. 

Elemen kunci yang diperlukan untuk pembinaan yang 
sukses adalah kemampuan pelatih untuk menciptakan 
iklim yang mendukung. Individu yang merupakan pelatih 
yang efektif memiliki kemampuan untuk menciptakan 
hubungan dengan anggota tim di mana mereka dipandang 
sebagai mitra yang mendukung. Untuk melatih dengan 
sukses, manajer perlu membangun hubungan pembinaan 
di mana individu tersebut percaya bahwa Anda, sebagai 
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seorang pelatih, mengutamakan kepentingan terbaik 
mereka.  

Sebagai manajer dan pelatih, perlu membantu orang 
melihat hasil yang nyata untuk melakukan upaya 
meningkatkan kinerja saat ini atau mempelajari 
keterampilan baru. Membangun hubungan pembinaan 
untuk melakukan semua ini membutuhkan: saling 
menghormati, tingkat kepercayaan pribadi yang tinggi, 
dan komunikasi dua arah yang terbuka. 

Interaksi pembinaan yang lebih efektif dan berdampak 
biasanya bersifat informal, proaktif, reguler, spontan, 
kolaboratif, sukarela, dan berfokus pada penguatan, 
pengembangan, atau peningkatan keterampilan dan 
perilaku. Coaching, tidak dapat disamakan dengan 
konseling, yang cenderung lebih bersifat formal, 
diagnostik, terstruktur, dan proses yang berpusat pada 
masalah yang bersifat korektif. 

Pembinaan dapat melihat ke belakang, seperti dalam 
wawasan reflektif yang diperoleh atau pelajaran yang 
dipetik, dan juga melihat ke depan, seperti dalam 
perencanaan persiapan. Pada pelaksanaannya, 
pembinaan dapat terjadi sebelum suatu acara, selama 
acara, dan juga setelah suatu acara. Tidak ada batasan 
waktu dalam memberikan pembinaan. 

Sementara umpan balik dapat dianggap sebagai sumber 

informasi penting tentang bagaimana kita benar-benar 
melakukan pekerjaan kita dan tentang hubungan kita 
dengan orang lain. Membangun dan menjalin hubungan 
adalah inti dari pembinaan. Pelatihan dan umpan balik 
benar-benar berfungsi paling baik bila digunakan 
bersama sebagai bagian dari proses membangun 
komunikasi dan hubungan. Jika manajer ingin 
membangun, memelihara, atau menguji hubungan 
dengan orang lain, umpan balik adalah satu-satunya 
sumber informasi manajer. Umpan balik adalah informasi 
tentang kinerja atau perilaku masa lalu, disampaikan 
pada saat ini dengan cara yang akan, atau seharusnya, 
memengaruhi perilaku dan kinerja masa depan. 
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Sama seperti pembinaan dapat dianggap sebagai proses 
dua arah, umpan balik dapat mengubah komunikasi satu 
arah menjadi komunikasi dua arah. Umpan balik dapat 
digunakan oleh manajer dan anggota tim untuk 
memastikan bahwa pesan telah sampai dengan sukses. 
Misalnya, seorang anggota tim memberi umpan balik 
kepada seorang manajer dengan mengulangi detail 
penting dari apa yang dikatakan manajer tersebut, atau 
seorang manajer dapat meminta anggota tim untuk 

mengulang apa yang telah dikatakan untuk memastikan 
bahwa pesan telah diterima secara akurat. 

Umpan balik adalah cara mengkomunikasikan informasi 
kepada individu tentang kinerja masa lalunya. Ini adalah 
cara memperkuat kinerja positif dan menyarankan 
perubahan untuk perbaikan dengan melakukan 
pembinaan/pelatihan. 

Ada banyak manfaat memberikan pelatihan dan umpan 
balik dalam organisasi, di antaranya 

1. menyatukan dan menembus semua elemen proses 
manajemen kinerja; 

2. membantu anggota tim mempertahankan atau 
meningkatkan kinerja mereka; 

3. membangun harga diri tim atau harga diri anggota tim 
dan membantu membangun kepercayaan diri; dan 

4. membantu membangun moral dan memperkuat 
budaya atau semangat tim yang menghargai 
pentingnya saling mendukung, kesuksesan kinerja, 
dan rasa kerja tim. 
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5 
OPTIMALISASI MANAJEMEN 

KINERJA DALAM  

ORGANISASI BISNIS 

Dr. Rosye Rosaria Zaena, S.E., M.Si., Ak., CA., CPRM., CAVP. 

Universitas Nasional Pasim 

 

Pendahuluan 

Perusahaan yang bergerak di bidang bisnis, perlu 
menekankan optimalisasi manajemen untuk 
meminimalisir risiko. Tidak banyak 
perusahaan/organisasi yang memiliki performance 
excellence goal yang mengaitkan dan menyelaraskan 
sasaran kinerja mulai dari sistem maupun nilai-nilai baik 
antarfungsi organisasi (horizontal) maupun antara unit 
organisasi struktural (vertical). Karena itu, perusahaan 

hendaknya menjadikan Manajemen Kinerja Bisnis yang 
berguna untuk membawahi semua sistem manajemen di 
dalam perusahaan. Hendaknya semua disandarkan 
kepada Manajemen Kinerja Bisnis sebagai induk yang 
membawahi dan memayungi kinerja fungsi organisasi dan 
unit organisasi. 

Kurangnya pemahaman maupun implementasi sistem 
manajemen kinerja secara menyeluruh, bisa dilihat dari 
sistem yang digunakan oleh perusahaan. Implementasi 
teknologi informasi, akan bermanfaat jika 
pemanfaatannya sejalan dengan tujuan visi dan misi pada 
perusahaan dengan menerapkan strategi bisnis dan 
strategi sistim teknologi informasi.  
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Pada sebuah perusahaan jika memiliki tata kelola yang 
baik, akurat serta relevan dapat meningkatkan peluang 
tercapainya sasaran organisasi.  

Tata kelola TI mempunyai kontribusi penting yang 
berfungsi sebagai solusi yang baik dalam menangani 
peningkatan perubahan dan kompleksitas kebutuhan TI 
dan bisnis (K. Asante, 2010). Tata kelola Teknologi 
Informasi menjadi sebuah perantara untuk 
mengendalikan serta mengelola sumber daya TI seperti 
teknologi infrastruktur dan Sumber Daya Manusia (SDM) 
pada semua bentuk organisasi.  

Biasanya perusahaan senang menggunakan aplikasi yang 
keren dalam bisnis proses seperti Enterprises Resource 
Planning (ERP), Executive Information System (EIS), 
Business Intelligence (BI), Customer Relationship 
Management (CRM), Supply Chain Management (SCM), 
Business Process Improvement (BPI), Activity Based 
Costing/Activity Based Management (ABC/ABM), dan 
istilah-istilah lainnya. 

Semua model manajemen secara generik, baik itu 
manajemen pemasaran, manajemen proses, manajemen 
stratejik, manajemen SDM, manajemen keuangan, 
manajemen Keselamatan dan Kesehatan Kerja (K3), 
manajemen lingkungan semuanya menginduk ke dalam 
satu Sistem Manajemen Kinerja. Apa pun manajemen 

yang dilakukan dalam perusahaan, tentunya memiliki 
satu arah dengan memberikan hasil sesuai dengan 
sasaran yang merupakan tujuan dari Sistem Manajemen 
Kinerja.  

Manajemen pemasaran, contohnya memiliki tujuan untuk 
meningkatkan penjualan, pangsa pasar meningkat, 
meningkatkan customer loyalty. Manajemen SDM 
memiliki tujuan untuk sumber daya manusia yang 
kompeten dan bertalenta. Manajemen K3 memiliki tujuan 
untuk ketiadaan kecelakaan kerja/zero accident. 

Terkadang aspek penting itu yang dilewatkan oleh 
sebagian organisasi atau perusahaan. Sebagian 
organisasi atau perusahaan, terlalu tenggelam dalam 
pencarian citra atau predikat sebagai organisasi yang 
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sudah mengaplikasikan sekian sistem canggih, tapi belum 
memiliki suatu ukuran kinerja/indikator menyeluruh 
yang menyelaraskan semua manajemen pengelolaan 
perusahaan ke dalam satu tujuan besar dengan memiliki 
makna dan nilai yang berkesinambungan.  

Pengertian Optimalisasi Manajemen Kinerja 

Optimalisasi merupakan pencapaian hasil sesuai harapan 
secara efektif dan efisien”. Sistem Manjemen Kinerja 
adalah sistem yang digunakan untuk mengidentifikasi 
dan mengukur kinerja pegawai agar selaras dengan visi 
dan misi organisasi. Apa itu manajemen kinerja 
(performance management)? Agar dapat memahami istilah 
ini, kita harus mengetahui pengertian dari setiap katanya, 
yaitu “manajemen” dan “kinerja”. Secara sederhana, 
pengertian manajemen adalah suatu proses pengelolaan 
atau mengelola sesuatu. Dikutip dari laman 
dictionary.cambridge.org, istilah lain dari manajemen 
adalah pengelolaan, pengaturan, pengendalian, atau 
kontrol. Bisa juga diartikan bahwa manajemen adalah 
orang-orang yang bertanggung jawab atas organisasi 
bisnis. 

Taylor (1911) mendefinisikan manajemen adalah seni 
mengetahui apa yang harus dilakukan, kapan harus 
dilakukan dan melihat bahwa itu dilakukan dengan cara 
terbaik dan termurah, sedangkan menurut Harold Koontz 
(1996), manajemen adalah seni menyelesaikan sesuatu 
dan bersama orang-orang dalam kelompok yang 
diorganisasikan secara formal. Ini adalah seni 
menciptakan lingkungan di mana orang dapat melakukan 
dan individu dan dapat bekerja sama menuju pencapaian 
tujuan kelompok. 

Selanjutnya, George R. Terry (1958) mengemukakan 
bahwa manajemen adalah suatu proses khusus dari 
beberapa tindakan, seperti pengorganisasian, 
perencanaan, pengawasan dan penggerakan. Semua 
tindakan ini, dilakukan untuk bisa mencapai target 
dengan cara memanfaatkan seluruh sumber daya yang 
ada.  
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Dari definisi Terry itulah kita bisa melihat fungsi 
manajemen yaitu Planning (Perencanaan), Organizing 
(Pengorganisasian), Actuatiang (Pelaksanaan), dan 
Controlling (Pengawasan). Keempat fungsi manajemen ini 
disingkat dengan POAC.  

Pendapat lain dari Luther Gulick menciptakan kata 
POSDCORB, yang secara umum mewakili inisial dari 
tujuh fungsi manajemen berikut ini.  

1. P singkatan dari Planning atau Perencanaan 

2. O untuk Organizing atau Pengorganisasian 

3. S untuk Staf 

4. D untuk Directing atau Mengarahkan, 

5. Co untuk Co-ordination atau Koordinasi 

6. R untuk Reporting atau Pelaporan 

7. B untuk Budgeting atau Penganggaran 

Fungsi Perencanaan, Pengorganisasian, Penetapan Staf, 
Mengarahkan dan Mengontrol adalah fungsi manajemen 
yang diakui secara luas.  

1. Perencanaan 

 Perencanaan berorientasi pada masa depan, dan 
menentukan arah organisasi. Keputusan yang dibuat 
hari ini, akan memengaruhi masa depan organisasi, 

melibatkan kemampuan untuk meramalkan dampak 
dari tindakan saat ini dalam jangka panjang.  

 Peter Drucker telah mendefinisikan perencanaan 
sebagai proses berkelanjutan untuk membuat 
keputusan kewirausahaan saat ini secara sistematis 
dan dengan pengetahuan terbaik tentang masa depan 
mereka, mengatur secara sistematis upaya yang 
diperlukan untuk melaksanakan keputusan ini dan 
mengukur hasil keputusan ini terhadap harapan 
melalui umpan balik yang terorganisir dan sistematis. 

 Program perencanaan yang efektif menggabungkan 
pengaruh faktor eksternal maupun internal. Faktor 
eksternal adalah kekurangan sumber daya; baik 
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modal dan material, tren ekonomi umum sejauh 
menyangkut tingkat suku bunga dan inflasi, 
kemajuan teknologi yang dinamis, peningkatan 
peraturan pemerintah tentang kepentingan 
masyarakat, lingkungan politik internasional yang 
tidak stabil, dan lain sebagainya.  

 Faktor internal yang memengaruhi perencanaan 
adalah peluang pertumbuhan yang terbatas karena 
kejenuhan yang membutuhkan diversifikasi, 
perubahan pola kerja, struktur organisasi yang lebih 
kompleks, desentralisasi. 

2. Pengorganisasian 

 Pengorganisasian membutuhkan struktur formal 
otoritas dan arah serta aliran otoritas tersebut, 
melalui di mana subdivisi kerja didefinisikan, diatur 
dan dikoordinasikan, sehingga setiap bagian 
berhubungan dengan bagian lain secara terpadu dan 
koheren untuk mencapai tujuan yang ditentukan.  

 Henry Fayol (1990) mengungkapkan bahwa 
mengorganisir bisnis berarti menyediakan segala 
sesuatu yang bermanfaat atau fungsinya, yaitu bahan 
mentah, peralatan, modal, dan personel. Dengan 
demikian, fungsi pengorganisasian melibatkan 
penentuan kegiatan yang perlu dilakukan untuk 
mencapai tujuan perusahaan, menugaskan kegiatan 

ini, kepada personil yang tepat, dan mendelegasikan 
wewenang yang diperlukan untuk melakukan 
kegiatan ini secara terkoordinasi dan kohesif. Oleh 
karena itu, fungsi pengorganisasian berkaitan dengan 

a. mengidentifikasi tugas-tugas yang harus 
dilakukan dan mengelompokkannya; 

b. menugaskan dan mendefinisikan wewenang dan 
tanggung jawab; 

c. mendelegasikan wewenang; 

d. membangun hubungan antara otoritas dan 
tanggung jawab; dan 

e. mengoordinasikan seluruh kegiatan. 
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3. Penetapan Staf 

 Penetapan staf adalah fungsi untuk merekrut dan 
mempertahankan tenaga kerja yang cocok untuk 
perusahaan, baik di tingkat manajerial maupun non-
manajerial. Ini melibatkan proses perekrutan, 
pelatihan, pengembangan, kompensasi dan evaluasi 
karyawan dan mempertahankan tenaga kerja ini 
dengan insentif dan motivasi yang tepat. Elemen 
manusia adalah faktor yang paling vital dalam proses 
manajemen, penting untuk merekrut personil yang 
tepat.  

 Kootz & O’Donnell (1976) menyatakan bahwa fungsi 
manajerial dalam penetapan staf melibatkan 
mengelola struktur organisasi melalui seleksi, 
penilaian, dan pengembangan personel yang tepat dan 
efektif untuk mengisi peran yang dirancang dalam 
struktur. Fungsi ini, bahkan lebih penting karena 
orang berbeda dalam kecerdasan, pengetahuan, 
keterampilan, pengalaman, kondisi fisik, usia dan 
sikap, dan ini memperumit fungsi. Oleh karena itu, 
manajemen harus memahami, selain kompetensi 
teknis dan operasional, struktur sosiologis dan 
psikologis tenaga kerja. 

4. Mengarahkan 

 Fungsi mengarahkan berkaitan dengan 

kepemimpinan, komunikasi, motivasi, dan 
pengawasan, sehingga karyawan melakukan kegiatan 
mereka dengan cara yang seefisien mungkin, untuk 
mencapai tujuan yang diinginkan. Unsur 
kepemimpinan, melibatkan penerbitan instruksi dan 
membimbing bawahan tentang prosedur dan metode.  

 Komunikasi harus terbuka dua arah, sehingga 
informasi dapat disampaikan kepada bawahan dan 
umpan balik yang diterima dari mereka. Motivasi 
sangat penting, karena orang yang bermotivasi tinggi 
menunjukkan kinerja yang sangat baik dengan 
arahan yang lebih sedikit dari atasan.  
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 Mengawasi bawahan akan mengarah pada laporan 
kemajuan yang berkelanjutan, serta meyakinkan 
atasan bahwa arahan sedang dilakukan dengan 
benar. 

5. Mengontrol 

 Fungsi kontrol terdiri dari kegiatan-kegiatan yang 
dilakukan untuk memastikan bahwa peristiwa tidak 
menyimpang dari rencana yang telah diatur 
sebelumnya. Kegiatannya terdiri dari menetapkan 
standar untuk kinerja kerja, mengukur kinerja dan 
membandingkannya dengan standar yang ditetapkan 
ini, dan mengambil tindakan korektif ketika 
diperlukan, untuk memperbaiki penyimpangan apa 
pun.  

 Koontz & O’Donnell (1976) menyatakan bahwa 
mengontrol adalah pengukuran dan koreksi kegiatan 
kinerja bawahan untuk memastikan bahwa tujuan 
dan rencana perusahaan yang diinginkan untuk 
mendapatkannya tercapai. 

 Fungsi pengendalian meliputi: 

a. penetapan kinerja standar; 

b. pengukuran kinerja aktual; 

c. mengukur kinerja aktual dengan standar yang 
ditentukan sebelumnya dan mencari tahu 

penyimpangan; dan 

d. mengambil tindakan korektif. 

Teori Manajemen Strategis  

Pearce dan Robinson (2013) mendefinisikan manajemen 
strategis sebagai suatu rangkaian keputusan dan 
tindakan yang menghasilkan formulasi dan implementasi 
rencana untuk mencapai tujuan. Perumusan strategi 
mencakup kegiatan mengembangkan visi dan misi 
organisasi, mengidenfikasi peluang dan ancaman 
eksternal organisasi, menentukan kekuatan dan 
kelemahan internal organisasi, menetapkan 
tujuan jangka panjang organisasi, membuat sejumlah 
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strategi alternatif untuk organisasi dan memilih strategi 
tertentu yang digunakan.  

Pelaksanaan strategi mengharuskan perusahaan untuk 
menetapkan sasaran tahunan, membuat kebijakan, 
memotivasi karyawan dan mengalokasikan sumber daya, 
sehingga perumusan strategi dapat dilaksanakan. 
Pelaksanaan strategi mencakup pengembangan budaya 
yang mendukung strategi, penciptaan struktur organisasi 
yang efektif, pengarahan kembali usaha-usaha 
pemasaran, penyiapan anggaran, pengembangan dan 
pemanfaatan sistem informasi, serta menghubungkan 
kompensasi untuk karyawan dengan kinerja organisasi. 

Evaluasi strategi adalah tahap akhir dalam manajemen 
strategi, para manajer harus benar-benar mengetahui 
alasan strategi-strategi tertentu tidak dapat dilaksanakan 
dengan baik, dalam hal ini evaluasi strategi adalah cara 
pertama untuk memperoleh informasi. Tiga kegiatan 
pokok dalam evaluasi strategi adalah: (1) mengkaji ulang 
faktor-faktor eksternal dan internal yang menjadi 
landasan perumusan strategi yang diterapkan sekarang 
ini; (2) mengukur kinerja; dan (3) melakukan tindakan-
tindakan korektif.  

Analisis SWOT (Strengths, Weakness, Opportunnities, 
Threats) yang disampaikan oleh (Freddy Rangkuti, 2014) 
dalam bukunya Analisis SWOT Teknik Membedah Kasus 
Bisnis. Analisis SWOT adalah identifikasi berbagai faktor 
secara sistematis untuk merumuskan strategi 
perusahaan. Analisis ini, didasarkan pada logika yang 
dapat memaksimalkan kekuatan (strengths) dan peluang 
(opportunities). Namun, secara bersamaan dapat 
meminimalkan kelemahan (weakness) dan ancaman 
(threats).  

Pengertian Kinerja  

Kinerja merupakan hal yang sangat penting dan harus 
diperhatikan oleh seluruh manajemen, baik pada 
tingkatan organisasi kecil maupun besar. Hasil kerja yang 
dicapai oleh organisasi atau karyawan adalah bentuk 
pertanggungjawaban kepada organisasi dan publik. 
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Kinerja dalam menjalankan fungsinya tidak berdiri 
sendiri, melainkan selalu berhubungan dengan kepuasan 
kerja karyawan dan tingkat besaran imbalan yang 
diberikan, serta dipengaruhi oleh keterampilan, 
kemampuan dan sifat-sifat individu. Pengaruh kinerja 
individu dan kelompok terhadap kinerja organisasi 
disajikan pada gambar berikut.  

Gambar 5.1 Pengaruh kinerja individu dan kelompok 
terhadap kinerja organisasi. 

Jika kinerja personel diberi penghargaan, kemungkinan 
akan mendorong tingginya usaha personel atau karyawan 
untuk menghasilkan kinerja, sedangkan jika kinerja 
karyawan tidak diberi penghargaan, kemungkinan akan 
menyebabkan rendahnya usaha personel untuk 
menghasilkan kinerja. Kinerja atau performance 
merupakan tingkat pencapaian hasil kerja berdasarkan 
kuantitas atau kualitas yang dituangkan dalam suatu 
perencanaan strategis.  

Harold D. Stolovitch dan Erica J. Keeps (1992) 
mendefinisikan kinerja adalah seperangkat hasil yang 
dicapai dan merujuk pada tindakan pencapaian serta 
pelaksanaan sesuatu pekerjaan yang diminta. 
Selanjutnya, menurut James L. Gibson, John M. 
Ivancevich, dan James H. Donnelly (1994), pengertian 
kinerja adalah tingkat keberhasilan seseorang dalam 
melaksanakan tugas serta kemampuan mencapai tujuan 
yang telah ditetapkan.  
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Deskripsi dari kinerja menyangkut tiga komponen 
penting, yaitu: tujuan, ukuran dan penilaian. Penentuan 
tujuan dari setiap unit organisasi merupakan strategi 
untuk meningkatkan kinerja. Tujuan ini, akan memberi 
arah dan memengaruhi bagaimana seharusnya perilaku 
kerja yang diharapkan organisasi terhadap setiap 
personel.  

Pengukuran Kinerja  

Sasaran strategik yang menjadi basis pengukuran kinerja 
perlu ditentukan ukurannya, dan ditentukan inisiatif 
strategik untuk mewujudkan sasaran tersebut. Sasaran 
strategik beserta ukurannya, kemudian digunakan untuk 
menetukan target yang akan dijadikan basis penilaian 
kinerja. Untuk menentukan penghargaan yang akan 
diberikan kepada personel, tim atau unit organisasi.  

Pengukuran kinerja merupakan suatu alat manajemen 
yang digunakan untuk meningkatkan kualitas 
pengambilan keputusan dan akuntabilitas, serta untuk 
menilai pencapaian tujuan dan sasaran (goal sand 
objectives). Dengan demikian, dibutuhkan suatu 
pengukuran kinerja yang dapat digunakan sebagai 
landasan untuk menilai kemajuan yang telah dicapai 
dibandingkan dengan tujuan yang telah ditetapkan, 
sekaligus sebagai alat komunikasi dan alat manajemen 
untuk memperbaiki kinerja organisasi. Namun, 
pengukuran kinerja sangat bergantung dengan indikator 
kinerja yang digunakan.  

Indikator kinerja adalah ukuran kuantitatif dan kualitatif 
yang telah disepakati dan ditetapkan, yang 
menggambarkan tingkat pencapaian suatu sasaran atau 
tujuan yang telah ditetapkan. Indikator kinerja harus 
merupakan sesuatu yang akan dihitung dan diukur serta 
digunakan sebagai dasar untuk menilai atau melihat 
tingkat kinerja, baik dalam tahap perencanaan, tahap 
pelaksanaan maupun tahap setelah kegiatan selesai dan 
berfungsi.  
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Indikator Penilaian Kinerja 

Adapun dalam menilai kinerja seseorang, terdapat 
beberapa indikator yang bisa digunakan. Indikator 
tersebut, meliputi kualitas, kuantitas, ketepatan waktu, 
kemandirian, dan efektivitas, sebagaimana yang 
dijelaskan Stephen P. Robbins (2006). 

1. Kualitas 

 Kualitas kerja diukur dari persepsi karyawan 
terhadap kualitas pekerjaan yang dihasilkan, serta 
kesempurnaan tugas terhadap keterampilan dan 
kemampuan karyawan. 

2. Kuantitas 

 Kuantitas merupakan jumlah pekerjaan yang 
dihasilkan oleh karyawan. Biasanya, penilaian ini 
dinyatakan dalam satuan tertentu, seperti jumlah 
unit atau jumlah siklus aktivitas yang diselesaikan. 

3. Ketepatan Waktu 

 Ketepatan waktu berkaitan dengan tingkat aktivitas 
yang diselesaikan, dilihat dari sudut koordinasi 
dengan hasil output, serta memaksimalkan waktu 
yang tersedia untuk aktivitas lain. 

4. Kemandirian 

 Indikator kemandirian mengacu pada tingkat 
kemampuan dan komitmen karyawan dalam 
menjalankan fungsi kerjanya secara bertanggung 
jawab. 

5. Efektivitas 

 Efektivitas yaitu tingkat penggunaan sumber daya 
(uang, tenaga, bahan baku, teknologi) secara optimal 
untuk meningkatkan hasil dari setiap unit dalam 
penggunaan sumber daya tersebut. 
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Manajemen Kinerja dalam Organisasi Bisnis  

Manajemen Kinerja Bisnis atau Business Performance 
Management (BPM) adalah sistem real-time yang memberi 
pesan kepada manajer tentang potensi kesempatan, 
masalah dan ancaman yang akan datang, dan 
mendukung manajer untuk bertindak melalui model dan 
kolaborasi. Manajemen kinerja dalam organisasi bisnis 
mengacu pada proses bisnis, metodologi, metrik, dan 
teknologi yang digunakan oleh perusahaan untuk 
mengukur, memonitor, dan mengelola kinerja bisnis.  

Manajemen kinerja bisnis meliputi tiga komponen utama 
yaitu: 

1. satu set terpadu, manajemen loop tertutup dan proses 
analitik, didukung oleh teknologi; 

2. alat bagi perusahaan untuk menentukan tujuan 
strategis dan kemudian mengukur/mengelola 
kinerjanya; dan 

3. metode dan alat untuk memantau indikator kinerja 
utama (KPI), terkait dengan strategi organisasi 

Manajemen kinerja bisnis merupakan hasil dari 
intelegensi bisnis dan menggabungkan banyak teknologi, 
aplikasi, dan teknik. Intelegensi bisnis merupakan elemen 
penting dari manajemen kinerja bisnis. Manajemen 
kinerja bisnis merupakan pendekatan yang mengubah 
strategi bisnis menjadi tindakan/aksi yang memiliki 
empat langkah proses, di mana proses-proses tersebut 
terbagi atas strategi dan pelaksanaan. Manajemen kinerja 
bisnis memiliki keunggulan dalam bidang pemenuhan 
kebutuhan strategi perusahaan dengan melakukan 
pengukuran terhadap proses-proses perusahaan. 
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Bagaimana manajemen kinerja bisnis berproses?  

 

Gambar 5.2 Proses manajemen kinerja bisnis. 

Gambar di atas menggambarkan proses langkah pertama, 
yaitu strategize dan plan yang menggambarkan strategi, 
sedangkan kedua langkah terakhir, yaitu monitor/analyze 
dan act/adjust menggambarkan pelaksanaan dari strategi 
tersebut. Keempat langkahnya sebagai berikut. 

1. Strategy (Strategi) 

 Para eksekutif menentukan penggerak utama dari 
nilai bisnis dan bagaimana cara untuk mengukurnya. 
Contoh dari penggerak utama kepuasan pelanggan 
yang tinggi atau kualitas produk yang sangat baik. 
Key Performance Indicators (KPI) merupakan indikator 
yang memberikan informasi sejauh mana telah 
berhasil mewujudkan target kerja yang telah 
ditetapkan. 
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2. Plan (Rencana) 

 Grup-grup di dalam organisasi mengembangkan 
rencana untuk menindaklanjuti strategi bisnis dan 
mengalokasikan sumber-sumber daya. Perencanaan 
ini, memungkinkan terciptanya inisiatif, proyek, dan 
proses-proses yang baru, atau perbaikan terhadap 
inisiatif, proyek, dan proses yang telah ada. 

3. Monitor/Analyze (Monitor/Analisis) 

 Elemen yang paling penting di dalam manajemen 
kinerja bisnis adalah sebuah tool, yang 
memungkinkan pengguna untuk memonitor dan 
menganalisis performa pada waktu yang tepat dan 
secara tepat untuk melakukan tindakan yang dapat 
meningkatkan performa perusahaan, seperti 
performance dashboard.  

 BPM yang juga merupakan performance dashboard 
berfungsi untuk membuat laporan dan analisis 
informasi, infrastruktur untuk mengumpulkan dan 
mengintegrasikan data dari bermacam-macam 
sumber, sistem penyimpanan data, seperti data 
warehouse dan data mart, dan alat untuk melakukan 
monitor dan manajemen. 

4. Act/Adjust (Sikap/Penyesuaian) 

 Proses ini merupakan komponen pelaksanaan 

strategi. Performance dashboard itu, tool yang 
memiliki peranan penting di dalam proses act/adjust, 
karena mengirimkan pesan kepada pengguna 
terhadap masalah yang potensial, serta menyediakan 
pengguna informasi detail dan petunjuk untuk 
membantu mereka membuat keputusan yang cepat 
dan berkualitas. 

Kesimpulan 

Optimalisasi kinerja dalam organisasi bisnis untuk 
mendukung tercapainya visi dan misi perusahaan 
merupakan hal yang wajib dilakukan. Pada dasarnya, 
tujuan manajemen kinerja adalah untuk menciptakan 
lingkungan, di mana setiap orang dapat melakukan yang 
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terbaik dari kemampuan mereka, sehingga menghasilkan 
pekerjaan dengan kualitas terbaik secara efektif dan 
efisien.  

Manajemen perusahaan memiliki peranan penting dalam 
menggerakkan bisnis perusahaan, karena optimalisasi 
manajemen akan memberikan arah mengenai kebijakan, 
strategi bisnis, dan implementasi guna mencapai target 
bisnis yang sudah ditentukan. Manajemen menekankan 
bahwa setiap proses, harus terlaksana dengan baik dan 
dievaluasi secara berkala, sehingga tujuan dari 
perusahaan selalu tercapai.  

Perusahaan yang bergerak di bidang bisnis perlu 
menekankan optimalisasi manajemen untuk 
meminimalisir risiko. Kemampuan perusahaan dalam 
memonitor proses bisnis artinya perusahaan dapat 
mengendalikan dan mengembangkan proses bisnis lebih 
efisien dan efektif. Manajemen Kinerja Bisnis sebagai 
solusi untuk mengendalikan dan meningkatkan kinerja 
perusahaan. Dengan mengintegrasikan proses bisnis, 
proses monitor aktivitas operasional bisnis dan 
pembuatan laporan yang terkait, memungkinkan 
eksekutif perusahaan mendapatkan gambaran bisnis 
perusahaan secara lengkap. 
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6 
OPTIMALISASI KINERJA 

PELAYANAN DI SEKTOR PUBLIK 

Drs. Syarif Ali, M.Si., CHRP., CMiP. 

UPN Veteran Jakarta 

 

Jalan di perumahan yang berlokasi di satu kelurahan di 
Kota X yang menjadi kota penyanggah ibu kota dengan 
provinsi Jawa Barat, biasanya ramai pada hari libur tapi 
siang itu tampak sepi. Saung dekat lapangan bulu tanggi 
menjadi lokasi favorit bapak-bapak yang hobi ngobrol 
ngalor-ngidul disertai acara memasak seakan menjadi 
konvesi pada hari libur. Topik seperti penemuan ular 
sanca, musik, tempat pijat, hingga politik menjadi objek 
obrolan yang ’seksi’. Namun, pada siang itu saung sepi 
memang sudah lima hari, cuaca tidak bersahabat. Sinar 
matahari mencorong hingga rumput tampak kering. 
Pantas saja saung sepi. Ketika menuju ke mushola, 

terdengar obrolan yang bernada keluh kesah dari 
beberapa bapak-bapak yang rupanya meriung di rumah 
salah seorang pengurus RT yang rimbun karena banyak 
tanaman hias.  

”Memangnya apa yang sudah dikerjakan oleh 
pemerintah?” ujar seorang pak Indra. ”Lihat saja hujan 
sedikit, banjir,” imbuh lulusan sarjana tenik ini. ”La, kan 
gak ada got saluran air mau kemana larinya air, bro,” 
jawab pak David sambil menggeser kursi.” Kota ini 
terkenal dengan label terkotor lho,” ujar pak Aris. ”RSUD 
itu aduh, jangan deh berobat ke sana, kalau kita sakit 
berobat ke RSUD tambah parah sakitnya. Ruangan ga ada 
antrian panjang, pejabatnya ga pernah lihat kali ya 
kondisi RSUD – ampun deh,” Pak Aris menambahkan. 
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Tetapi tunggu dulu, apakah pelayanan publik hanya 
tanggung jawab pemerintah? 

Tanggung Jawab Pelayanan Sektor Publik 

Sampai dengan hari ini, sebagian kita menganggap 
pelayanan publik merupakan tanggung jawab 
pemerintah. Pemerintah membuat kebijakan, 
perencanaan, menyiapkan anggaran, dan melaksanakan, 
hasilnya masyarakat merasa nyaman, lebih sehat, dan 
lebih bahagia. Untuk melihat pelayanan publik dengan 
mudah, cobalah berdiri di sebuah bangunan tinggi, dan 
dari jendela Anda bisa memeberikan penilaian baik 
buruknya kinerja pelayanan publik dengan melihat ke 
bawah, baik tidaknya saluran air, tempat parkir, lalu 
lintas, penerangan jalan, kondisi jalan, dan lain 
sebagainya.  

Puas memandang kondisi dari atas bangunan tinggi, Anda 
bisa turun dan masuk ke Pusat Kesehatan Masyarakat, 
Kelurahan, Kecamatan, Rumah Sakit, Intansi yang 
mengurus perizinan, sekolah, hingga pasar. Tentu saja 
ada kemungkinan Anda merasa senang seluruh dengan 
kondisi pelayanan, hanya sebagian saja, atau tidak puas 
sama sekali. Kita biasa mengukur baik buruknya 
pelayanan publik menggunakan indikator, seperti 
keakuratn kebijakan pelayanan, profesionalisme Sumber 
Daya Manusia (SDM), kelengkapan sarana prasarana, 
ketersediaan aplikasi sistem informasi, dan kelengkapan 
tempat konsultasi dan pengaduan.  

Dari ”memandang” dan ”merasakan”, kita akan 
menunjukkan ibu jari jempol ke atas atau ke bawah ke 
arah pemerintah yang menandakan pelayanan tersebut 
memuaskan atau tidak. Dalam negara demokrasi, wajar 
masyarakat menjadi raja dan menikmati pelayanan publik 
terbaik. Pemerintah harus ikhlas menerima sasaran keluh 
kesah masyarakat, karena masyarakat telah memilih 
mereka untuk meraih kekuasaan. Pejabat politik sering 
menggunakan isu pelayanan publik untuk meraih 
kekuasaan. 
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Jargon kualitas pelyananan dapat merubah kekuasaan. 
Perubahan kekuasaan berhubungan erat dengan kualitas 
pelayanan publik (Akhtari, 2022). Namun demikian, 
perubahan kekusasaan seharusnya tidak berdampak 
pada kualitas pelayanan publik, karena dalil-dalil 
pelayanan publik sudah baku. Dalil pelayanan publik 
tersebut, mencakup: kebijakan pelayanan, 
profesionalisme Sumber Daya Manusai (SDM), sarana 
prasarana pelayanan publik, informasi pelayanan publik 

terkait biaya, syarat dokumen yang harus disiapkan, dan 
mekanisme pengaduan konsultasi (Putra, 2019). 
Pendapat Freddy et al. (2022) menyebutkan bahwa 
pemerintah bertanggung jawab terhadap pelaksaan 
pelayanan publik perlu penyempurnaan.  

Berkaca pada penanganan wabah Covid-19, pemerintah 
tidak mampu apabila bekerja sendiri. Karena itu, peran 
swasta dan masyarakat menjadi sangat penting. Untuk 
menguatkan terjadinya perubahan tanggung jawab 
pelayana publik, tidak hanya di pundak pemerintah, di 
bawah ini disajikan kutipan langsung dari (Angelica, 
2023) yang menuliskan Pelaksanaan hubungan antara 
ketiga komponen tersebut dapat diliha dalam upaya 
pengendalian pandemi Covid-19, seperti berikut. 

Provinsi DKI Jakarta menjadi salah satu ibu kota yang 
memiliki jumlah kasus Covid-19 tinggi, untuk 
menampung masyarakat yang terinfeksi Covid-19 dan 
yang memerlukan penanganan medis sesuai dengan 
Keputusan Menteri Kesehatan No. 
01.07/Menkes/230/2021 mengenai penyelenggaraan 
rumah sakit pada masa pandemic corona virus, 
pemerintah daerah DKI Jakarta menetapkan rumah sakit 
rujukan pasien Covid-19. Tujuan dibentuknya Rumah 
Sakit Rujukan Covid-19 adalah upaya pelaksanaan 
rekonsiliasi dan pemberian layanan medis dalam rangka 
bantuan untuk pengendalian pandemi Covid-19. 

Pemda DKI bekerja sama dengan 26 rumah sakit swasta 
untuk dijadikan RS rujukan Covid-19, rumah sakit 
tersebut di antaranya adalah Rumah Sakit Siloam Kebon 
Jerus, Rumah Sakit Husada, Jakarta Pusat, Rumah Sakit 
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Yarsi, Jakarta Pusat, dan Rumah Sakit Hermina 
Kemayoran.  

Keterlibatan masyarakat dalam kebijakan ini dapat dilihat 
dari adanya support masyarakat. Dukungan dari 
masyarakat kepada pemerintah dalam bentuk kepatuhan 
mengikuti ketetapan aturan Menkes, karena dapat 
dibebaskan dari biaya perawatan rumah sakit rujukan 
dengan syarat mengikuti memenuhi kriteria yang ada. 
Kutipan di atas menunjukkan pelayanan publik bukan 
tugas pemerintah semata.  

Gambar 6.1 Penyelenggara Pelayanan 

Sumber: Diolah (2023) 

Gambar 6.1 menunjukkan sinergi Pemerintah Deaerah 
DKI Jakarta dengan otoritas memformulasikan kebijakan 
yang mencakup ‘perintah’ agar Rumah Sakit Swasta dan 
Masyarakat berpartisipasi mengendalikan wabah Covid-
19 serta memberikan pelayanan medis untuk 
kesembuhan pasien. Kita dapat mengatakan bahwa 
tanggung jawab pelayanan publik sangat tergantung 
dengan kinerja pemerintah, swasta, dan masyarakat.  

Perkembangan Jenis Pelayanan Publik 

Beberapa ahli berpendapat bahwa pelayanan publik tidak 
hanya terbatas dengan hal konvensional. Seseorang yang 
berani mempertaruhkan nyawanya untuk keselmatan 
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orang lain juga merupakan bentuk pelayanan publik 
(Columbian Southern University, 2020).  

Kamus Besar Bahasa Indonesia (KBBI) mengartikan 
pelayanana publik suatu upaya untuk membantu 
menyiapkan atau mengurus apa yang dibutuhakn orang 
lain. Columbian Southern University 
(https://www.columbiasouthern.edu/blog/blog-
articles/2020/march/importance-of-public-service/) 
menyebutkan bahwa “public service is a service provided 
by the government to the people in a specific jurisdiction. 
Services may be provided by the government itself, or they 
pay a private organization to provide them. For instance, a 
fire or police department is a government- run agency, but 
trash pickup provided by an independent contractor is a 
public service financed by the jurisdiction”. 

Sering kita merujuk pelayanan publik pada hal yang 
sangat mendasar, seperti kesehatan, pendidikan, dan 
pelayanan sosial lain. Memasuki abad ke-21, pelayanan 
publik menjadi sangat beragam seiring dengan 
perkembangan teknologi, ideologi, dan faktor-faktor lain. 
Gambar 6.2 menujukkan perkembangan pelayanan 
publik yang dapat kita katagorikan dalam bentuk ‘baru’, 
antara lain masuknya keamanan dari ancaman terorisme 
sebagai tuntungan pelayanan publik. 

Tabel 6.1 Perkembangan Jenis Pelayanan Publik 

Keeping country safe from terrorism 95 

Responding to natural disaster 88 

Ensuring safe food and medicine 87 

Managing immigration system 81 

Maintaining infrastructure 76 

Protecting the environment 75 

Strengthening economy 74 

Ensuring access to high quality education 70 

Ensuring basic income for 65+ 69 

Setting workplace standards 66 

Ensuring access to health carer 61 

Helping people to get out of poverty 55 

Advancing space exploration 47 

Sumber: Columbian Shouthern University (2015) 

https://www.columbiasouthern.edu/blog/blog-articles/2020/march/importance-of-public-service/
https://www.columbiasouthern.edu/blog/blog-articles/2020/march/importance-of-public-service/
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Perkembangan jenis pelayanan publik, tidak hanya 
terbatas pada bidang konvensional seperti pendidikan, 
kesehatan, perizinan. Keamanan dari terorisme, jaminan 
kebutuhan penghasilan bagi manusia lanjut usia, dan 
tersedianya sistem imigrasi merupakan jenis pelayanan 
yang berasal dari perubahan sosial, politik, dan ekonomi 
dunia.  

Menggenjot Kinerja Pelayanan Publik 

Untuk merespons kebutuhan masyarakat terhadap 
berbagai jenis pelayanan publik, paling tidak ada tiga hal 
yang harus clear. Pertama, informasi persyaratan yang 
harus dipenuhi agar pelayanan tersebut segera diperoleh 
oleh masyarakat. Kejelasan dokumen-dokumen dan 
jumlah foto copy dokumen yang dibutuhkan merupakan 
langkah awal untuk menghindari kesalahan informasi. 
Dalam praktik sehari-hari, ketidakjelasan kelengkapan 
dokumen mengakibatkan konsumen bolak-balik, dan ini 
menciptkan ketidaknyamanan.  

 

 

Gambar 6.2 Kejelasan Dokumen Pelayanan Vaksin 

Sumber: OPD Depok (2022) 
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Masyarakat akan memperoleh kemudahan jika 
persyaratan untuk mendapatkan pelayanan sudah 
tersosialiasasi dengan baik. Kreativitas penyelenggara 
pelayanan untuk menarik minat masyarakat untuk 
tertarik membaca dan memahami dokumen yang akan 
dibawa membantu terpenuhi kebutuhan masyarakat.  

Kedua, berapa biaya untuk menyelesaikan urusan 
tersebut. Kepastian jumlah biaya yang harus dikeluarkan 
oleh masyarakat akan memberikan kenyamanan dan 
kepatuhan. Nominal biaya yang akan menjadi patokan 
masyarkat menyiapkan diri untuk membuat keputusan 
untuk mendatangi pusat layanan publik atau menunda 
jika biaya belum mencukupi. Kepastian biaya yang 
rasional menghindarkan kesalahpahaman berkait biaya 
resmi berdasarkan kebijakan pemerintah.  

Gambar 6.3 Biaya Resmi 

Sumber: Dinas Pertanian Provinsi Banten (2021) 

Tranparansi biaya yang tersebar dan mudah dipahami 
meningkatkan kepercayaan dan kepatuhan. Kalimat-
kalimat seperti ”pelayanan di sini tidak ada biaya 
tambahan”, ” Jangan memeberi uang pungutan liar”, 
”Anda memasuki wilayah bebas pungutan liar”, atau ” 
Lawan korupsi dan gratifikasi” menyiratkan integritas 
intansi publik sebagai zona bersih dari pungutan liar. 
Kepastian biaya resmi sebagai pendapatan negara, akan 
berdampak positif bagi yang melayani dan dilayani. 
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Namun, kejelasan biaya tidak menutup kemungkinan 
terjadi permainan oleh pegawai yang memiliki tabiat 
keserakahan. Pada bulan Maret 2023, muncul di ranah 
publik kasus yang menghebohkan. Pejabat Direktoral 
Jenderal Pajak Kementerian Keuangan dengan status 
Pegawai Negeri Sipil memiliki kekayaan lebih dari 50 
miliar rupiah sebanding dengan gaji dan tunjangan 
sebagai Pegawai Negeri Sipil. Padahal jumlah nominal 
pembayaran dan denda pajak sudah sangat jelas dan 

diketahui masyarakat. Banyak pihak menduga terjadinya 
korupsi pembayaran pajak, walaupun biaya resmi sudah 
tersebar melalui aplikasi elektronik maupun non 
elektronik. 

Perubuatan tercela menafikan kejelasan biaya terjadi 
pada proses penerimaan Bintara POLRI. Lima anggota 
POLRI di wilayah Kapolda Jawa Tengah terancam 
pemberhentian tidak dengan hormat (PTDH) karena 
terlibat pungutan liar. Walaupun POLRI secara masif 
membuat pengumuman penerimaan anggota POLRI tanpa 
biaya atau gratis. Untuk mengatasi pengaburan biaya 
resmi, monitoring oleh atasan harus dilakukan secara 
terus menerus agar tidak terjadi distorsi biaya yang 
merugikan publik. 

Gambar 6.4 Peneriamaan polri tanpa biaya. 

Sumber: Barometer (2022) 
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Ketiga, kejelasan waktu penyelesaian pelayanan publik. 
Kepastian waktu penyelesaian sangat penting bagi 
masyarakat. Waktu penyelesaian perizinan akan 
memengaruhi masyarakat untuk membuat keputusan 
lebih lanjut. Sebagai contoh, seorang pengusaha asing 
yang akan melakukan investasi di Indonesia akan segera 
melaksanakan persiapan lebih lanjut ketika ada kepastian 
surat perizinan diterima, namun keputusan itu tertunda 
karena penyelesaian perijinan tidak ada kepastian. 

Dilansir dari The Phnom Penh Post, Investor asing banyak 
menghindari Indonesia sebagai tempat berinvestasi.  

Gambar 6.5 Indonesia failing to get foreign investor. 

Sumber: The Phnom Penh Post, (2019) 

Keluhan utama investor asing untuk memulai usahan di 
Indonesia, selain terbebani dengan pungutan liar, juga 
ketidak pastian selesainya surat izin operasional.  

Mengutip Pontas.id (2018), Presiden Joko Widodo 
mengungkapkan kemarahan kepada Kepala Daerah 
dengan lambatnya perizinan investasi dalam negeri. 
Presiden menyebutkan untuk penyelesaian izin usaha 
pembangkit listrik, investor harus menunggu 2 tahun 
lebih. Izin sektor pertanian terbit setelah lewat 19 hari di 
pusat dan 726 hari di daerah. Begitu juga sektor industri 
memerlukan lebih dari 700 hari. Investor harus 
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menunggu! Indonesia hanya mampu meraup 
pertumbuhahan ekonomi 10 persen dibandingkan India 
30%, Filipina 38%, dan Malaysia melonjak 51%. Ketidak 
pastian penyelesaian perizinan berkontribusi 
keterpurukan Indonesia menyedot investasi asing. 
Masalah perizinan, menjadi momok pengusaha dalam dan 
luar negeri, keterlambatan seperti ini berpontensi 
menunurunkan pertumbuhan ekonomi yang berimbas 
kesejahteraan masyarakat rendah.  

Tiga hal utama dalam pelayanan publik yang patut 
menjadi perhatian pemerintah, sektor swasta, dan 
masyarakat adalah kepastian dokumen, biaya, dan waktu 
penyelesaian. Tiga kata kunci ini akan menjadi sangat 
elementer ketika menetapkan tujuan mengoptimalisasi 
kinerja pelayanan publik. 

Bagaimana Melakukan Optimalisasi Kinerja Pelayanan 

Publik? 

Untuk menjawab pertanyaan ini, kita akan merujuk pada 
pemikiran (West, 2005) dalam buku Technology and 
Public Sector Performance. Kita juga akan mendasarkan 
tulisan ini pada buku yang berjudul Connecting 
Knowldege and Performance in Public Services from 
Knowing to Doing (Walshe, 2010); (Milakovich, 2022); 
(Cole, 2006). Referensi di atas sangat jarang muncul 
dalam pembelajaran pelayanan publik, karena itu bab ini 
menggunakan pemikiran penulis-penulis di atas sebagai 
landasan memberikan opini.  

Kita mulai pemikiran West, (2005) yang mengemukakan 
bahwa benar banyak pemerintahan di seluruh dunia 
sudah menggunakan websites untuk mempermudah 
pelayanan pariswisata, memberikan akses pengaduan 
masyarakat, serta memfasilitasi pihak yang akan 
menanamkan modal dalam bentuk investasi. Namun West 
mengemukakan bahwa ada tiga pertanyaan yang belum 
terjawab walaupun semua pelayanan sudah 
menggunakan on-line. Pertanyaan tersebut yaitu: 
Seberapa besar internet dan pelayanan digital lain sudah 
membantu transformasi di bidang pelayanan publik? Apa 
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yang menentukan kecepatan dan kedalaman penggunaan 
e-government? Apa dampak konsekuensi penggunaan 
digitalisasi terhadap kinerja pelayanan sektor publik, 
proses politik, dan demokrasi? 

West menggunakan Aggregate approach untuk 
menjelaskan e-government. Menurut West, optimalisasi 
pelayanan publik dengan menggunakn digitalisasi harus 
ditujukan pada 20 tampilan (features), yaitu: publikasi, 
basis data, video klip, adanya akses bahasa untuk orang 
asing, tidak ada iklan, tidak dikenakan biaya bagi 
pengguna, tidak ada biaya premium, tidak ada area yang 
dibatasi, tersedia akses untuk penyandang disabilitas, 
tersedia kebijakan privasi, kebijakan keamanan, 
mengizinkan transaksi dan tanda tangan digital, adanya 
pilihan pembayaran menggunakn kartu kredit, informasi 
kontak e-mail, tersedia halaman untuk memberikan 
komentar, adanya kemudahan mengganti e-mail, 
dibolehkna untuk mempersonalisasi website, dan akses 
untuk menangani perangkat jika ada kesulitan 
mengakses alat digital. Menurt West, hanya dengan 
memperhatikan tampilan seperti di atas, kinerja 
pelayanan publik dapat meningkat.  

Dalam Connecting Knowledge and Performance in Public 
Service from Knowing to Doing, Walshe memiliki perbedaan 
pandangan dengan West. Menurut Walshe melakukan 
pengukuran kinerja dengan teliti dan pemeriksaan secara 
komprehensif dapat meningkatkan kinerja pelayanan 
publik. Karena itu, informasi sangat berperan penting, 
tidak saja informasi tersebut hanya sederet narasi namun 
merubah informasi tersebut dalam bentuk tindakan akan 
memperperbaharui dan meningkatkan kinerja. Karena itu 
menurut Walshe, kapasitas untuk memperbaharui cara 
berfikir dan bekerja menjadi relevan bagi organisasi publik 
seperti halnya organisasi swasta. ” The reason for negative 
attitude may also lie in the path dependent and inert nature 
of the organization itself. Th non – profit organization - such 
as public broadcasting companies – are inclined to 
structural inertia and path dependencies”.  
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Dalam konteks digital, Milakovich menjelaskan lebih jauh 
mutlaknya penggunaan digitalisasi dalam meningkatkan 
kinerja pelayana publik. Penyelenggaraan pelayanan 
publik oleh organisasi publik merupaakan payung besar 
bagi jaringan teknologi komuniksi informasi (Informations 
Communication Technologies/ICTs). Milkovich 
menyebutkan akses internet yang cepat, mobile service 
delivery, social networking, remote connectivity, dan 
teknologi tingkat tinggi seperti artificial intelligence (AI), 

block chain, cloud computing, data analyitic, dan voice 
recognition menjadi pondasi utama optimalisasi 
pelayanan publik. 

Pemikiran terkahir yang termaktub dalam buku, kita 
ambil dari Cole. Pendapat Cole menjadi pembeda dengan 
teori yang disajikan (lihat gambar 1) yang menunjukkan 
pelayanan publik merupakan sinergitas dari pemerintah, 
swasta, masyarakat. Cole dalan Unlocking Public Value: A 
New Model for Achieving High Performance in Public Service 
Organizations menegaskan bahwa pelayanan publik 
berpusat kepada masyarakat. Penyelenggara pelayanan 
penting untuk mencermati beberapa pertanyaan, yakni: 
Bagaimana cara meningkatkan pelayanan publik? 
Bagaimana memberikan pelayanan publik tanpa harus 
membebani masyarakat dengan pajak yang tinggi? 
Bagaimana mendorogn masyarakat membayar untuk 
mendapatkan pelayanan publik yang acceptable? 
Bagaimana peran sektor swasta? Bagaimana menarik 
pekerja sosial untuk berperan dalam membantu 
optimalisasi kinerja sektor publik dalam melayani 
masyakat? Untuk itu, Cole berpendapat bahwa pelayanan 
publik tidak hanya berpusat pada pemerintah, swasta, 
dan masyarakat. Pendapat Cole lebih terperinci agar 
terjadi role-clarity, flexibility, dan innovation.  
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Gambar 6.6 Citizen Centric 

Sumber: Cole (2006) 

Ringkasan 

Optimalisasi kinerja pelayanan sektor publik tidak hanya 
tanggung jawab pemerintah. Menjadikan masyarkat 
sebagai titik sentral pelayanan berarti memberikan 
informasi secara lengkap yang tersebar dan mudah 
diakases. Bab ini, hanya menekankan digitalisasi sebagai 
resources penunjang untuk meningkatkan optimalisasi 
kinerja birokrasi dalam memberikan layanan publik.  
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7 
PENILAIAN KINERJA DAN 

PRESTASI KERJA 
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Pengertian dan Tujuan Penilaian Kinerja 

Pengukuran kinerja merupakan hal penting dalam 
perusahaan, dan dapat diukur salah satunya dengan 
kinerja keuangan dan nonkeuangan. Di dalam sistem 
pengukuran kinerja, dapat memadukan informasi 
keuangan dengan informasi nonkeuangan. Tujuan dari 
sistem pengukuran kinerja untuk membantu menerapkan 
strategi yang ditetapkan. Tujuan dari sistem pengukuran 
kinerja adalah untuk mengimplementasikan strategi 
dalam pencapaian. Dalam menyiapkan sistem seperti itu, 
manajemen akan memilih ukuran yang paling mewakili 

strategi perusahaan. Sistem pengukuran kinerja adalah 
sebuah mekanisme dalam meningkatkan kemungkinan 
organisasi akan menerapkan strateginya dengan sukses. 

Sistem Penilaian Kinerja  

Tujuan dari sistem pengukuran kinerja adalah untuk 
mengimplementasikan strategi agar pencapaian tujuan 
dapat tercapai. Untuk menyiapkan sistem tersebut, 
manajemen memilih ukuran yang paling mewakili strategi 
perusahaan. Langkah sebagai faktor penentu 
keberhasilan saat ini, dan masa depan perusahaan yang 
telah menerapkan strateginya, yaitu dengan keberhasilan 
strategi itu sendiri. 
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Sistem pengukuran kinerja hanyalah sebuah mekanisme 
yang bertujuan untuk meningkatkan agar organisasi 
menerapkan strateginya dengan baik.  

Perusahaan mengukur kinerja dengan menggunakan 
ukuran keuangan dan non-keuangan dari kondisi pada 
masa lalu. Namun, mereka cenderung menggunakan 
ukuran nonkeuangan pada tingkat yang lebih rendah 
dalam organisasi untuk pengendalian tugas dan 
pengukuran kinerja keuangan, dilakukan pada tingkat 
organisasi yang lebih tinggi untuk sebagai kontrol 
manajemen. Perpaduan pengukuran kinerja keuangan 
dan nonkeuangan, diperlukan di semua tingkatan dalam 
organisasi. 

Managemen eksekutif memerlukan pengukuran tersebut 
untuk mengukur kinerja, tidak hanya dengan 
pengukuran dari aspek keuangan, untuk menunjukkan 
kinerja masa lalu, tetapi juga dengan pengukuran secara 
nonkeuangan, yang merupakan indikator utama kinerja 
masa depan, sehingga setiap karyawan dapat memahami 
dampak keuangan dari keputusan operasi mereka. 

Pengukuran Kinerja Keuangan 

Pengukuran kinerja keuangan adalah kemampuan dari 
suatu perusahaan dalam menggunakan modal yang 
dimiliki secara efektif dan efisien. Penilaian kinerja 

keuangan juga berfungsi untuk memperlihatkan kepada 
investor atau masyarakat secara umum bahwa 
perusahaan mempunyai kredibilitas yang baik. 

Tujuan pengukuran kinerja keuangan adalah untuk 
mengetahui informasi tentang  

1. tingkat likuiditas keuangan perusahaan; 

2. solvabilitas keuangan perusahaan; 

3. tingkat profitabilitas keuangan perusahaan; dan 

4. informasi mengenai tingkat stabilitas keuangan 
perusahaan. 
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Dengan mengoptimalkan profitabilitas jangka pendek, 
tidak selalu memastikan pengembalian pemegang saham 
yang optimal karena nilai pemegang saham mewakili nilai 
sekarang bersih dari pendapatan masa depan yang 
diharapkan. Kebutuhan akan umpan balik dan 
pengendalian manajemen yang berkelanjutan, 
mengharuskan perusahaan untuk mengukur dan 
mengevaluasi kinerja unit bisnis setidaknya sekali dalam 
setahun. Pengukuran kinerja keuangan dapat diukur 

melalui aspek berikut ini. 

1. Rasio Keuangan 

 Metode ini dilakukan dengan perhitungan dan rasio 
keuangan di dalam penilaian kinerja dalam suatu 
perusahaan. Terdapat jenis-jenis rasio keuangan 
dalam penilaian kinerja. 

a. Rasio Likuiditas 

 Rasio ini menggambarkan kemampuan 
perusahaan dalam membayar kewajiban 
lancarnya dengan aset lancar.  

 Rasio ini dapat dihitung dengan formula sebagai 
berikut: 

 Rasio Likuiditas = Aset Lancar / Kewajiban Lancar 
x 100% 

 Semakin tinggi nilai likuiditas perusahaan, maka 

dapat disimpulkan kemampuan perusahaan 
dalam membiayai hutang lancarnya semakin baik.  

b. Rasio Aktivitas 

 Rasio ini menggambarkan seberapa efektif 
perusahaan dalam mengelola aktiva.  

 Perhitungan rasio ini dapat dilakukan dengan 
formula: 

 Inventory Turnover = Sales /Inventory x 1 kali 

 Asset Turnover= Sales/ Total Asset x 1 kali. 
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 Semakin tinggi nilai perputaran persediaan dan 
aset, maka dapat disimpulkan perusahaan 
semakin efisien 

c. Rasio Solvabilitas  

 Rasio ini menggambarkan kemampuan aset 
membiayai total kewajiban perusahaan.  

 Rasio ini dapat dihitung dengan formula: 

 Debt Asset Ratio = Total Debt/ Total Asset x 100% 

 Debt Equity Ratio = Total Debt/ Total Equity x 100% 

 Semakin rendah nilai rasio solvabilitas, maka 
dapat disimpulkan perusahaan semakin baik 
kondisi perusahaan dalam membiayai total 
hutang baik dari aset atau modal sendiri. 

d. Rasio Profitabilitas 

 Rasio ini digunakan dalam mengukur 
kemampuan perusahaan di dalam memproleh 
Laba dari total asset atau total ekuitas atau total 
investasi perusahaan.  

 Dalam perhitungan rasio profitabilitas ada 
beberapa, di antaranya: 

 Return on Equity Ratio = Earnings after tax and 
intrest/ Total Equity x 100% 

 Return on Asset Ratio = Earnings after tax and 
intrest/ Total Asset x 100% 

 Return on Investment Ratio = Earnings after tax 
and intrest/ Total Investment x 100% 

 Semakin tinggi nilai profitabilitas, maka dapat 
disimpulkan bahwa semakin cepat tingkat 
pengembalian asset atau investasi atau ekuitas 
perusahaan dari laba yang dihasilkan. 

e. Rasio Pasar 

 Perhitungan rasio ini merupakan pengukuran 
kinerja perusahaan melalui laba atas prospek 
masa datang. 
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 Rasio Pasar dapat dihitung dengan rumus: 

 Price Earnings Ratio = Price Per-share/ Earnings 
Per-share 

 Dividen Yield = Dividen Per-share / Earnings Per-
share 

 Semakin tinggi dividen yang dibayarkan membuat 
investor semakin bersemangat untuk 

menginvestasikan pada saham perusahaan 
tersebut. 

2. Economic Value Added (EVA) 

 EVA adalah estimasi dari laba ekonomis dari 
perusahaan. EVA mencerminkan laba residu yang 
tersisa setelah dikurang biaya dari modal, termasuk 
modal ekuitas, dan laba akuntansi ditentukan tanpa 
mengenakan beban untuk modal ekuitas. 
Perhitungan EVA ada beberapa langkah yang harus 
dilakukan, yaitu: 

a. menghitung laba bersih setelah pajak (NOPAT);  

b. menghitung total modal yang diinvestasikan (TC);  

c. menentukan sebuah biaya modal (WACC); dan 

d. menghitung EVA = NOPAT – WACC x% (TC).  

Perhitungan EVA dengan sederhana dapat dihitung 

dengan langkah-langkah berikut ini. 

a. Penjualan bersih – biaya operasi = laba operasi 
(pendapatan sebelum bunga dan pajak (EBIT). 

b. Laba operasi (pendapatan sebelum bunga dan 
pajak, EBIT) – pajak = laba operasi bersih sesudah 
pajak (NOPAT). 

c. Laba operasi besrsih sesudah pajak (NOPAT) – 
biaya modal yang diinvestasikan x biaya modal) 
adalah EVA.  

Atau Rumus:  
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EVA = laba operasi setelah pajak (NOPAT) – total biaya 
modal sendiri dari seluruh modal yang 
dipergunakan untuk menghasilkan laba tersebut.  

Setelah dievaluasi, maka dapat diperoleh nilai EVA 
dan dapat dianalisis sebagai berikut: 

a. jika nilai EVA > 0, maka terjadi perusahaan 
mempunyai nilai tambah;  

b. jika EVA = 0, menunjukkan posisi perusahaan 
pada titik impas perusahaan; dan 

c. jika EVA < 0, berarti total biaya modal perusahaan 
lebih besar dari pada laba operasi setelah pajak 
yang diperolehnnya dengan demikian kinerja 
keuangan perusahaan tersebut tidak baik. 

EVA dapat ditingkatkan dengan beberapa strategi. 

a. Dengan melakukan aktivitas untuk memperoleh 
lebih banyak laba tanpa menggunakan lebih 
banyak modal. Cara yang populer hal ini adalah 
memotong biaya, bekerja dengan biaya produksi 
dan pemasaran yang lebih rendah agar diperoleh 
margin laba yang lebih besar. Dengan 
meningkatkan perputaran aktiva yang cepat, 
maka akan dapat mengoptimalkan aset dan laba 
akan menjadi optimal. 

b. Memperoleh laba yang lebih tinggi dari pada biaya 

modal atas investasi baru. Biaya modal biaya 
modal adalah tingkat dari pengembalian yang 
diharapkan oleh penyedia dana, jika modal itu 
diinvestasikan di tempat lainnya, dalam suatu 
proyek aktiva atau perusahaan dengan risiko yang 
sebanding.  

3. Biaya Modal 

 Biaya modal adalah biaya yang riil yang harus 
dikeluarkan oleh perusahaan untuk memperoleh 
dana baik yang berasal dari utang, saham preferen, 
saham biasa, maupun laba ditahan, untuk mendanai 
suatu investasi atau operasi perusahaan.  
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 Komponen-komponen biaya modal mempunyai 
beberapa komponen. 

a. Biaya Utang (Cost of Debt) 

 Biaya hutang merupakan tingkat bunga atas 
hutang yang baru. 

b. Biaya Modal Saham Preferen 

 Jenis biaya ini merupakan tingkat pengembalian 

yang disyaratkan oleh pemegang saham preferen. 

c. Biaya Modal Saham Biasa 

 Pembelanjaan suatu proyek, perusahaan dapat 
menggunakan dana yang berasal dari para 
pemegang saham biasa, yaitu dapat dilakukan 
dengan menggunakan dana dari laba ditahan atau 
dengan penerbitan baru saham biasa. 

d. Biaya Modal Rata-Rata Tertimbang (WACC). 

 WACC merupakan sumber pembelanjaan yang 
mempunyai biaya modal sendiri-sendiri, dan 
dasarnya dana dari masing-masing sumber 
pembelanjaan tidak sama.  

Perusahaan tidak dapat mengandalkan hanya 
pengukuran keuangan saja karena kenyataannya 
akan menjadi disfungsional karena beberapa alasan 
sebagai berikut. 

a. Hal ini dapat mendorong tindakan jangka pendek 
yang tidak sesuai dengan kepentingan jangka 
panjang perusahaan. Dengan tingginya tekanan 
yang ditetapkan untuk memenuhi tingkat 
keuntungan, maka semakin besar kemungkinan 
manajer unit bisnis tersebut, akan mengambil 
tindakan jangka pendek yang mungkin salah 
dalam jangka panjang. Contohnya, manajer akan 
memberikan produk yang berkualitas rendah 
untuk memenuhi penjualan dan akan berdampak 
buruk bagi pelanggan dan penjualan dimasa 
depan. 
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b. Manajer unit bisnis mungkin tidak melakukan 
tindakan jangka panjang yang bermanfaat untuk 
dapat memperoleh keuntungan jangka pendek. 
Misalnya, investasi manajer yang tidak memadai 
dalam penelitian dan pengembangan. Investasi 
biaya penelitian dan pengembangan (R&D) harus 
dibebankan pada tahun di mana mereka 
dikeluarkan tetapi manfaatnya hanya muncul 
pada masa depan. Dengan kata lain, manajer 

dapat mengusulkan investasi yang aman (yang 
sangat mungkin menghasilkan arus kas masa 
depan yang memadai) dari pada proyek berisiko 
tinggi yang dapat menghasilkan return yang tinggi 
karena ini dianggap suatu kesalahan atau 
kelalaian. 

c. Menggunakan keuntungan jangka pendek sebagai 
satu-satunya tujuan yang dapat mendistorsi 
komunikasi antara manajer unit bisnis dan top 
manajemen.  

d. Keuangan yang dikontrol dengan ketat dapat 
memotivasi manajer untuk memanipulasi data 
dengan cara manajer dapat memilih metode 
akuntansi dalam memenuhi target pendapatan 
periode saat ini.  

Pengukuran Kinerja Balance Scorecard (Keuangan dan 

Nonkeuangan) 

Membandingkan sistem pengukuran kinerja dengan 
instrumen panel gabungan keuangan dan nonkeuangan 
yang diperlukan dalam sistem pengendalian manajemen. 
Satu tindakan tidak dapat mengendalikan sistem yang 
kompleks dan terlalu banyak tindakan kritis membuat 
sistem menjadi kompleks tak terkendali. Dengan 
demikian, muncul pengukuran yang disebut, pengukuran 
kinerja dengan balance scorecard. Balanced scorecard 
adalah suatu penilaian kinerja yang diukur dari empat 
perspektif berikut. 
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1. Keuangan  

 Perspektif keuangan dapat diukur salah satunya 
dengan dengan menghitung profitabilitas 
(keuntungan) perusahaan atas aset atau ekuitas atau 
investasi yang biasanya dihitung dengan Return on 
Invesment (ROI), Return on Equity (ROE) atau Return 
on Asset (ROA).  

 Arus kas juga merupakan indikator dalam keuangan 

hal ini dapat dilihat dari tiga kegiatan utama dari arus 
kas, yaitu operasi, investasi dan pendanaan, sehingga 
dari ketiga aktivitas ini dapat dilihat kinerja 
perusahaan mana yang baik apakah dari aktivitas 
operasi, investasi atau pendanaan. 

2. Pelanggan  

 Dalam pengukuran indikator pelanggan maka dapat 
diukur salah satunya dengan kondisi pangsa pasar 
yang dikuasi oleh perusahaan. Semakin luas daerah 
yang dikuasai, maka semakin baik untuk 
meningkatkan omzet penjualan. Mengukur indeks 
kepuasan pelanggan juga merupakan indicator yang 
perlu diperhatikan dan aspek pelanggan, semakin 
pelanggan puas dengan pelayanan atau produk yang 
diberikan maka semakin baik berati kepercayaan 
pelanggan terhadap produk dan perusahaan tercipta. 

3. Bisnis Internal  

 Bisnis internal ada beberapa faktor yang dapat diukur 
di antaranya bagaimana kondisi retensi karywan, di 
mana semakin tinggi retensi karyawan maka dianggap 
semakin tidak baik dan dievaluasi bagian yang kurang 
dalam ketersediaan fasilitas untuk karyawan. Selain 
itu, melihat pengurangan waktu siklus dalam proses 
produksi semakin pendek, maka diharapkan akan 
semakin baik karena terjadi efisiensi, dan faktor- 
faktor bisnis internal lainnya yang mendukung. 
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4. Inovasi dan Pembelajaran  

 Inovasi dan pembelajaran salah satu indikator adalah 
persentase penjualan dari produk baru. Dengan 
tingginya persentasi penjualan dari produk baru, 
maka dapat menunjukkan keberhasilan 
pengembangan produk tersebut. Penambahan jenis 
produk baru juga merupakan hal yang penting 
diperhatikan oleh perusahaan dalam aspek ini, untuk 
dapat mempertahankan kelangsungan hidup 
perusahaan untuk menghadapi kompetitor. 

Balanced scorecard adalah alat untuk penilaian kinerja 
dengan memupuk keseimbangan di antara berbagai 
ukuran strategis dalam upaya untuk mencapai 
keselarasan tujuan, sehingga mendorong karyawan untuk 
bertindak demi kepentingan terbaik organisasi. Dengan 
alat ini, dapat membantu perusahaan lebih fokus 
meningkatkan komunikasi, menetapkan tujuan 
organisasi, dan memberikan umpan balik tentang 
strategi. 

Setiap ukuran pada balanced scorecard membahas aspek 
strategi perusahaan. Dalam menciptakan balanced 
scorecard, eksekutif harus memilih campuran 
pengukuran di antaranya 

1. mencerminkan faktor kritis dengan akurat yang akan 
menentukan keberhasilan strategi perusahaan; 

2. menunjukkan hubungan antara langkah-langkah 
individu dengan cara sebab akibat, yang 
menunjukkan. bagaimana ukuran non-keuangan 
memengaruhi hasil keuangan jangka panjang; dan 

3. menyediakan layanan berbasis luas melihat kondisi 
perusahaan saat ini. 

Organisasi telah mengembangkan sistem yang sangat 
canggih untuk mengukur kinerja keuangan. Akan tetapi, 
pada tahun 1980-an industri didorong oleh perubahan di 
bidang non-keuangan, seperti kualitas dan kepuasan 
pelanggan, yang akhirnya berdampak pada kinerja 
keuangan perusahaan.  
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Perusahaan harus mencapai keseimbangan antara 
ukuran eksternal, seperti kepuasan pelanggan, dan 
ukuran proses bisnis internal dalam menjalankan 
perusahaan.  

Dengan langkah-langkah ini, semua karyawan dapat 
memahami bagaimana tindakan mereka memengaruhi 
strategi perusahaan. Langkah-langkah ini, secara 
eksplisit terkait dengan strategi organisasi, langkah-
langkah di kartu skor harus mengambarkan strategi dan 
oleh karena itu penting untuk organisasi. Pengukuran 
kartu skor ditautkan dari atas ke bawah dan diikat ke 
target spesifik secara keseluruhan seluruh organisasi.  

Kendala Penerapan Sistem Pengukuran Kinerja 

Implementasi sistem pengukuran kinerja melibatkan 
empat langkah umum: 

1. menentukan strategi; 

2. menentukan langkah-langkah strategi; 

3. mengintegrasikan langkah-langkah ke dalam sistem 
manajemen; dan 

4. meninjau secara rutin tindakan dan hasil. 

Beberapa perusahaan menggabungkan ukuran finansial 
dan nonkeuangan menjadi satu laporan dan memberikan 
bobot untuk langkah-langkah individu. Akan tetapi, 

sebagian besar kartu skor tidak memberikan bobot 
eksplisit pengukuran. Tanpa bobot seperti itu, menjadi 
sulit untuk menetapkan trade-off antara keuangan dan 
ukuran non-finansial. Beberapa perusahaan benar-benar 
mengukur kinerja yang berkualitas yang dikaitkan 
dengan kompensasi.  

Pengukuran kinerja keuangan adalah satu-satunya 
ukuran yang dianggap berkualitas tinggi, terkini, dan 
sering dikaitkan dengan kompensasi. Sebagian besar 
perusahaan merasa pengukuran kinerja keuangan 
memberikan informasi penting karena menganggap 
hubungan yang erat antara operasi perusahaan dengan 
kepuasan pelanggan dalam memberikan kompensasi. 
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Akan tetapi, sering ada perbedaan antara nilai yang 
dirasakan dari langkah-langkah ini dan kualitas informasi 
mereka menghasilkan.  

Pengukuran kinerja karyawan dan inovasi dan perubahan 
umumnya dianggap kurang terdefinisi dan tidak memiliki 
kualitas. Ironisnya, sebagian besar perusahaan dalam 
penelitian ini mempertimbangkan informasi tentang 
kinerja perusahaan di bidang keuangan menjadi sangat 
berharga. Sebagian besar sistem manajemen mengaitkan 
ukuran keuangan dengan kompensasi. Perusahaan yang 
disurvei menghasilkan sekitar sepertiganya menggunakan 
kepuasan pelanggan dan kurang dari seperempatnya 
menggunakan pengukuran inovasi dan langkah-langkah 
perubahan untuk mendorong keputusan kompensasi. 

Prestasi Kerja 

Prestasi kerja merupakan hasil kerja yang dicapai 
seseorang atau unit atau perusahaan dalam pencapaian 
target yang dibebankan untuk setiap orang atau unit atau 
perusahaan, yang didasarkan atas target yang ditetapkan.  

Faktor-faktor yang memengaruhi prestasi kerja berikut 
ini. 

1. Faktor Kemampuan 

 Kemampuan karyawan dalam suatu unit dalam 

menjalankan strategi perusahaan suatu unit atau 
organisasi adalah suatu faktor yang penting dalam 
pencapaian tujuan organisasi. Dengan pendidikan 
dan pelatihan karywan yang memadai untuk 
jabatannya, dan terampil dalam mengerjakan 
pekerjaan sehari-hari, maka karyawan akan lebih 
mudah mencapai prestasi kerja yang 
diharapkan. Oleh karena itu, karyawan perlu 
ditempatkan pada pekerjaan yang sesuai dengan 
keahliannya untuk dapat memaksimalkan prestasi 
kerja. 
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2. Faktor Motivasi 

 Kondisi yang menggerakkan karyawan yang terarah 
untuk mencapai tujuan organisasi disebut dengan 
motivasi. Sikap seorang karyawan dalam menghadapi 
situasi, akan dapat membentuk motivasi. Sikap 
mental yang baik dapat mendorong seseorang 
mencapai prestasi kerja secara maksimal.  

Sikap mental seorang karyawan harus sikap mental yang 
siap secara psikofisik dalam arti siap secara mental, fisik, 
tujuan, dan situasi. Artinya, seorang karyawan harus siap 
mental, mampu secara fisik, memahami tujuan utama 
dan target kerja yang akan dicapai, mampu 
memanfaatkan dan menciptakan situasi kerja aman dan 
nyaman sesama karyawan. 

Standar Penilaian Prestasi Kerja 

Penilaian prestasi kerja karyawan dalam suatu organisasi 
merupakan mekanisme penting bagi manajemen, untuk 
digunakan dalam menjelaskan tujuan dan standar 
prestasi kerja dan memotivasi kinerja karyawan dalam 
waktu tertentu. Penilaian prestasi kerja berguna sebagai 
alat ukur untuk menentukan nilai keberhasilan 
pelaksanaan tugas setiap karyawan. Kegiatan ini, dapat 
memperbaiki keputusan-keputusan personalia dan 
memberikan umpan balik kepada karyawan tentang 

pelaksanaan kerja mereka. 

Hasil dari penilaian prestasi kerja karyawan merupakan 
dasar untuk menentukan keputusan-keputusan yang 
memengaruhi promosi, gaji, pemberhentian, pelatihan, 
transfer, dan kebijakan untuk kepegawaian lainnya. 
Penilaian prestasi kerja adalah merupakan penerapan 
fungsi manajemen dalam evaluasi yang berusaha untuk 
mempertanyakan efektivitas dan efisiensi pelaksanaan 
dari suatu rencana sekaligus mengukur secara subjektif 
hasil-hasil pelaksanaan tugas dengan ukuran-ukuran 
yang dapat diterima pihak-pihak yang mengukur rencana. 

Anwar Prabu Mangkunegara (2007) mengemukakan 
beberapa faktor yang dapat dijadikan standar penilaian 
prestasi kerja, yaitu: 
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1. kualitas kerja, yang meliputi ketepatan, ketelitian, 
keterampilan serta kebersihan; 

2. kuantitas kerja, yang meliputi output rutin serta 
output nonrutin; 

3. keandalan, yakni dapat mengikuti instruksi, 
kemampuan inisiatif, kehati-hatian serta kerajinan; 
dan 

4. sikap, yang meliputi sikap terhadap 
perusahaan, karyawan lain, pekerjaan serta kerja 
sama. 

Beberapa cara untuk mengukur prestasi kerja unit dalam 
perusahaan di antaranya berikut ini. 

1. Standar Evaluasi 

 Dalam sistem pengendalian manajemen, standar 
formal digunakan dalam evaluasi laporan actual 
kegiatan terdiri dari tiga jenis 

a. standar atau anggaran yang telah ditentukan 
sebelumnya, 

b. standar historis, atau  

c. standar eksternal.  

 Standar atau anggaran yang ditentukan sebelumnya 
jika dipersiapkan dan dikoordinasikan dengan hati-

hati, ini adalah standar yang sangat baik. Mereka 
adalah dasarnya dibandingkan dengan kinerja aktual 
di banyak perusahaan. Dalam mengukur prestasi 
kerja bagian unit penjualan, dapat dilakukan dengan 
melakukan analisis apakah standar penjualan telah 
terlampaui atau belum jika sudah, maka bagian 
penjualan dapat dikatakan mencapai prestasi kerja. 
Jika terjadi sebaliknya, unit penjualan tidak memiliki 
prestasi kerja yang baik. Pengukuran ini juga dapat 
digunakan untuk penilaian prestasi kerja unit 
penjualan dan unit produksi. 
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2. Standar Sejarah 

 Hasil kerja bulan ini dapat dibandingkan dengan hasil 
bulan lalu, atau dengan hasil bulan yang sama tahun 
lalu. Standar ini memiliki dua kelemahan serius, yaitu 

a. kondisi dapat berubah antara dua periode dengan 
cara yang membatalkan perbandingan, dan  

b. kinerja periode sebelumnya mungkin tidak baik.  

 Sebagai contoh, seorang penyelia memiliki biaya 
kerusakannya Rp50.000.000,00 per bulan, dan biaya 
tersebut bulan demi bulan, adalah konsisten; tetapi 
kita tidak tahu, tanpa bukti lain, apa setiap bulannya 
secara konsisten baik atau buruk. Terlepas dari 
kelemahan yang melekat ini, standar historis memang 
dapat digunakan di beberapa perusahaan, hal ini 
dipakai karena standar ini valid juka standar dalam 
perusahaan belum tersedia. 

3. Standar Eksternal 

 Penilaian prestasi kerja dengan standar ini, berasal 
dari kinerja pusat tanggung jawab perusahaan lain 
dalam industri yang sama dengan cara kinerja salah 
satu kantor penjualan cabang dapat dibandingkan 
dengan kinerja kantor penjualan cabang lainnya. Jika 
kondisi di pusat tanggung jawab tersebut serupa, 
perbandingan semacam itu, dapat memberikan dasar 

yang dapat diterima untuk mengevaluasi kinerja.  

Beberapa perusahaan mengidentifikasi kinerja 
perusahaan yang mereka yakini sebagai yang terbaik 
dikelola di industri dan juga kerja sama dengan 
perusahaan lain yang dijadikan sebagai dasar 
perbandingan. Proses ini disebut pembandingan. Data 
untuk masing-masing perusahaan tersedia dalam laporan 
tahunan dan triwulanan. Banyak perusahaan 
mempublikasikan laporan keuangan mereka di internet, 
sehingga informasi bisa diperoleh dengan mudah. 
Masalah penerapan standar ini adalah informasi yang 
dibutuhkan adalah detail, sedangkan informasi yang 
disajikan sering kali kurang lengkap, sehingga sulit untuk 
mengukur prestasi kerja perusahaan tersebut. 
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8 
TEORI DAN TIPOLOGI 

KEPEMIMPINAN 

Mediany Kriseka Putri, S.K.G., M.B.A., QRMO. 

Universitas Telkom 

 

Pengertian Pemimpin 

Hersey dan Blanchard mendefinisikan pemimpin sebagai 
seseorang yang dapat memengaruhi orang lain atau 
kelompok untuk melakukan unjuk kerja maksimum yang 
telah ditetapkan sesuai dengan tujuan organisasi.  

Morgan (1996) mengemukakan tiga macam peran 
pemimpin yang disebutnya dengan “3A” berikut ini.  

1. Alighting (menyalakan semangat pekerja dengan 
tujuan individunya),  

2. Allowing (memberikan keleluasaan kepada pekerja 
untuk menantang dan mengubah cara mereka 
bekerja).  

3. Aligning (menggabungkan tujuan individu dengan 
tujuan organisasi, sehingga setiap orang menuju 
kearah yang sama).  

Dari definisi-definisi di atas, dapat kita ambil artian 
bahwa seorang pemimpin merupakan sistem penggerak 
suatu pekerjaan, di mana pemimpin tersebut memiliki 
expertise untuk mengaplikasikan fungsi manajemen 
dalam keputusan yang dibuat, hal ini akan memengaruhi 
organisasi dalam pencapaian tujuan dari organisasi itu.  
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Masalah kepemimpinan merupakan salah satu hal yang 
sering dihadapi saat ini. Pentingnya manajemen sebagai 
suatu alat dalam kehidupan manusia selalu menjadi 
pertimbangan khusus, yang dalam kasus ini dipusatkan 
pada pemimpin. 

Teori Dasar Kepemimpinan 

Lindawati (2001) mengemukakan bahwa kepemimpinan 
sangat erat hubungannya dengan organisasi, karena akan 
menjadi faktor penentu keberhasilan dalam suatu 
organsiasi. Kepemimpinan dipandang sebagai persoalan 
dalam memahami orang. Sikap, gaya, dan perilaku 
kepemimpinan bagi seorang pemimpin atau manajer 
sangat besar pengaruhnya terhadap organisasi yang 
dipimpinnya, bahkan dapat berpengaruh pada 
produktivitas organisasi. 

Luthan (2002) menjelaskan terdapat empat teori 
kepemimpinan sebagai berikut. 

1.  Trait Theories of Leadership 

 Teori ini berpendapat bahwa kepemimpinan adalah 
suatu yang dibawa sejak lahir dan tidak dapat 
diciptakan. Teori Great Man menyatakan bahwa 
seseorang dilahirkan dengan membawa atau tidak 
membawa sifat kepemimpinan. Meskipun teori The 
Great Man membawa pendekatan sikap dalam 

kepemimpinan. Namun, faktanya sikap 
kepemimpinan tidak seluruhnya bawaan lahir, tetapi 
dapat diperoleh melalui pembelajaran dan 
pengalaman. 

2.  Group and Exchange Theories of Leadership  

 Teori ini didasarkan pada pendekatan psikologi sosial, 
di mana terdapat teori pertukaran klasik, yang di 
dalamnya ada pertukaran positif antara pemimpin 
dan pengikut. Teori ini juga menjelaskan bahwa 
proses pertukaran terjadi antara leader dan follower. 
Teori pertukaran pemimpin-anggota (Leader-Member 
Exchange atau LMX) merupakan teori yang 
mendukung penciptaan para pemimpin di dalam 
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kelompok dan diluar kelompok; para bawahan dengan 
status di dalam kelompok akan memiliki peringkat 
kinerja yang lebih tinggi, tingkat perputaran pekerja 
yang rendah dan kepuasan kerja yang lebih tinggi 
(Robbins dan Judge, 2015). 

3.  Contingency Theory Leadership 

 Model ini, berkaitan dengan gaya kepemimpinan dan 
kondisi yang terjadi. Agar efektif, pemimpin harus 
mampu mengubah perilakunya untuk menyesuaikan 
dengan para pengikutnya dan situasi lingkungan di 
mana kepemimpinan berlangsung. Model kontingensi 
Fiedler menyatakan bahwa kelompok yang efektif, 
akan bergantung pada kecocokan yang tepat, di 
antara gaya kepemimpinan dalam berinteraksi dan 
para bawahan dan seberapa besar situasi memberi 
kendali dan pengaruhnya pada pemimpin (Robbins 
dan Judge, 2015).  

 Teori ini, mengakui pentingnya para pengikut dan 
membangun logika di mana para pemimpin dapat 
mengimbangi kemampuan dan motivasi mereka yang 
terbatas. Fiedler mengukur gaya kepemimpinan 
berbasis tanggapan karakter pekerjanya, yang dikenal 
dengan pengukuran skala Least Prefered Coworker 
(LPC). 

 LPC digunakan untuk mengetahui keyakinan 

pemimpin bahwa apa yang diharapkan, akan benar-
benar terjadi karena memiliki pengendalian situasi. 
Pengendalian situasi ditentukan oleh tiga faktor, 
yaitu: hubungan pemimpin-bawahan, hubungan 
struktur tugas, dan kedudukan kekuasaan. 

4.  Path Goal Leadership Theory 

 Robert House teori jalur-tujuan menyatakan bahwa 
tugas dari pemimpin untuk menyediakan informasi, 
dukungan atau sumber lainnya bagi para pengikut 
untuk mencapai tujuan. Dalam teori jalur tujuan 
dijelaskan apakah seorang pemimpin harus 
mengarahkan atau mendukung tergantung pada 
situasi (Robbins dan Judge, 2015).  
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 Teori ini memprediksi yaitu kepemimpinan yang 
mengarahkan (directive leadership), kepemimpinan 
yang mendukung (supportive leadership), 
kepemimpinan yang berpartisipasi (partisipative 
leadership) dan kepemimpinan berorientasi prestasi 
(achievement oriented). 

Pendekatan Kepemimpinan 

Suherman (2019) mengemukakan konsep kepemimpinan 
yang terdiri dari beberapa pendekatan sebagai berikut. 

1.  Pendekatan Sifat (Trait Approach) 

 Orang yang memimpin dan yang bukan pemimpin 
ditinjau melalui identifikasi sifat-sifat 
kepemimpinannya. Didasarkan pada pendekatan 
psikologis, di mana sikap individu di dasarkan oleh 
struktur kepribadian. Menggambarkan ciri khas 
pemimpin yaitu mempunyai kekuatan fisik dan 
keramahan serta intelegensi yang tinggi. 

 Gisbon, Ivancevich dan Donelly (2000) dan Hoy, 
Miskel (2008), di bawah ini adalah sifat-sifat yang 
membentuk kepemimpinan efektif. 

Tabel 8.1 Sifat-Sifat Kepemimpinan Efektif (Wibowo, 
2011) 

 

2.  Pendekatan Perilaku (Behavioral Approach) 

 Pendekatan perilaku ditinjau pada model perilaku 
pemimpin yang memberi pengaruh pada 
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karyawannya. Perilaku pemimpin ini dapat berpusat 
pada tugas atau hubungan dengan karyawan. Rensis 
Likert, mengembangkan teori kepemimpinan pada 
dua dimensi, orientasi tugas dan orientasi bawahan. 
Teori kepemimpinan perilaku meliputi empat sistem 
yaitu:  

a. exploitative authoritative, tidak adanya 
kepercayaan pada bawahan serta selalu memakai 
ancaman pada karyawan; 

b. benevolent authoritative, terdapat komunikasi, 
tetapi terbatas; 

c. consultative, proses pengambilan keputusan 
untuk hal yang penting tetap berada ditangan 
pemimpin, tetapi kepercayaan adalah dasar 
adanya komunikasi; dan 

d. partisipative, merupakan sistem ideal dan 
terdapat kepercayaan penuh dari atasan 
langsung. 

3.  Pendekatan Kharismatik (Charismatic Approach) 

 Kepemimpinan kharismatik berjalan sejak jaman 
Yunani kuno. Robert House (Luthan, 2002), ciri dari 
kepemimpinan kharismatik ialah: 

a. mempunyai kepercayaan diri dan kepercayaan 
pengikut; 

b. ekspektasi yang tinggi bagi pengikut; 

c. mempunyai visi ideologis; 

d. bawahan mempunyai kesamaan visi dan misi 
dengan pemimpin; 

e. bawahan mempunyai loyalitas yang ekstrim dan 
kepercayaan pada pemimpin; 

f. bawahan berlomba-lomba mengikuti sistem nilai 
dan perilaku pemimpin; 

g. pemimpin merupakan penghargaan yang tinggi; 
dan 
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h. pemimpin mempunyai kemampuan debat dan 
persuasif yang hebat, sikap dan perilaku yang bisa 
memberikan dampak pada pengikutnya. 

4.  Pendekatan Transformational (Transformational 
Approach) 

 Konsep pemimpin transformasional mengintegrasikan 
ide-ide yang dikembangkan dalam pendekatan watak 
(trait), gaya (style), dan kontingensi. Proses 

transformasional menjadi dasar bagi teori 
transformasional, di mana pemimpin menggeser 
sistem nilai, kepercayaan, dan kebutuhan-kebutuhan 
pengikutnya. Bass (1990) menyatakan bahwa 
pemimpin transformasional harus mampu membujuk 
para bawahannya melakukan tugas-tugas yang 
melebihi kepentingan mereka sendiri demi 
kepentingan organisasi yang lebih besar.  

Selanjutnya, pemimpin transformasional mengartikulasi 
visi masa depan organisasi yang realistik, menstimulasi 
bawahan dengan cara yang intelektual dan memberikan 
perhatian pada perbedaan-perbedaan yang dimiliki oleh 
bawahannya. Hoy dan Miskel (2008) mengemukakan 
bahwa pemimpin transformasional itu proaktif, 
meningkatkan kesadaran bawahan tentang kepentingan 
kolektif yang inspirasional, dan membantu bawahan 
mencapai hasil kinerja tinggi yang luar biasa. 

Tipologi Kepemimpinan 

Siagian (2003) berpendapat bahwa dalam praktiknya, 
telah berkembang tipe-tipe pemimpin sebagai berikut. 

1. Tipe Otokratis 

 Seorang pemimpin yang otokratis ialah pemimpin 
yang memiliki kriteria atau ciri yaitu: menganggap 
organisasi sebagai milik pribadi; mengidentikkan 
tujuan pribadi dengan tujuan organisasi; menganggap 
bawahan sebagai alat semata-mata, tidak mau 
menerima kritik, saran dan pendapat; terlalu 
tergantung kepada kekuasaan formalnya; dan dalam 
tindakan penggerakkannya sering mempergunakan 
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pendekatan yang mengandung unsur paksaan dan 
bersifat menghukum.  

2.  Tipe Militeristis 

 Perlu diperhatikan terlebih dahulu bahwa yang 
dimaksud dari seorang pemimpin tipe militerisme 
berbeda dengan seorang pemimpin organisasi militer.  

 Seorang pemimpin yang bertipe militeristis ialah 

seorang pemimpin yang memiliki sifat-sifat berikut: 
dalam menggerakan bawahan sistem perintah yang 
lebih sering dipergunakan; dalam menggerakkan 
bawahan senang bergantung kepada pangkat dan 
jabatannya; senang pada formalitas yang berlebih-
lebihan; menuntut disiplin yang tinggi dan kaku dari 
bawahan; sukar menerima kritikan dari bawahannya; 
dan menggemari upacara-upacara untuk berbagai 
keadaan.  

3.  Tipe Paternalistis 

 Seorang pemimpin yang tergolong sebagai pemimpin 
yang paternalistis ialah seorang yang memiliki ciri 
sebagai berikut: menganggap bawahannya sebagai 
manusia yang tidak dewasa; bersikap terlalu 
melindungi (overly protective); jarang memberikan 
kesempatan kepada bawahannya untuk mengambil 
keputusan; jarang memberikan kesempatan kepada 
bawahannya untuk mengambil inisiatif; serta jarang 

memberikan kesempatan kepada bawahannya untuk 
mengembangkan daya kreasi dan fantasinya, dan 
sering bersikap maha tahu.  

4.  Tipe Karismatik 

 Hingga sekarang ini, para ahli belum berhasil 
menemukan sebab-sebab mengapa seseorang 
pemimpin memiliki karisma. Umumnya, diketahui 
bahwa pemimpin yang demikian mempunyai daya 
tarik yang amat besar dan karenanya pada umumnya 
mempunyai pengikut yang jumlahnya yang sangat 
besar, meskipun para pengikut itu sering pula tidak 
dapat menjelaskan mengapa mereka menjadi 
pengikut pemimpin itu.  
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 Kurangnya pengetahuan tentang sebab musabab 
seseorang menjadi pemimpin yang karismatik maka 
sering hanya dikatakan bahwa pemimpin yang 
demikian diberkahi dengan kekuatan gaib (supra 
natural powers). Kekayaan, umur, kesehatan, profil 
tidak dapat dipergunakan sebagai kriteria untuk 
karisma.  

5.  Tipe Demokratis 

 Pengetahuan tentang kepemimpinan telah 
membuktikan bahwa tipe pemimpin yang 
demokratislah yang paling tepat untuk organisasi 
modern. Hal ini terjadi karena tipe kepemimpinan ini 
memiliki karakteristik: dalam proses penggerakan 
bawahan selalu bertitik tolak dari pendapat bahwa 
manusia itu adalah makhluk yang termulia di dunia, 
selalu berusaha mensinkronisasikan kepentingan dan 
tujuan organisasi dengan kepentingan dan tujuan 
pribadi dari pada bawahannya; senang menerima 
saran, pendapat, dan bahkan kritik dari bawahannya; 
selalu berusaha mengutamakan kerja sama dan 
teamwork dalam usaha mencapai tujuan; ikhlas 
memberikan kebebasan yang seluas-luasnya kepada 
bawahannya untuk berbuat kesalahan yang 
kemudian diperbaiki agar bawahan itu tidak lagi 
berbuat kesalahan yang sama, tetapi lebih berani 
untuk berbuat kesalahan yang lain; selalu berusaha 
untuk menjadikan bawahannya lebih sukses dari 
padanya; dan berusaha mengembangkan kapasitas 
diri pribadinya sebagai pemimpin.  

Secara implisit, tergambar bahwa untuk menjadi 
pemimpin tipe demokratis bukanlah hal yang mudah. 
Namun, karena pemimpin yang demikian adalah yang 
paling ideal, maka alangkah baiknya jika semua 
pemimpin berusaha menjadi pemimpin yang demokratis. 

Kepemimpinan dan Pengambilan Keputusan  

Manajemen terdiri dari pengendalian kelompok atau 
sekumpulan entitas untuk mencapai suatu tujuan. 
Kepemimpinan mengacu pada kemampuan individu 
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untuk memengaruhi, memotivasi, dan memungkinkan 
orang lain untuk berkontribusi terhadap keberhasilan 
organisasi. 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 8.1 Perbedaan antara Manajemen dan 
Kepemimpinan. 

Sumber: Dunoon (2008) 

Fungsi pokok pemimpin dalam manajemen organisasi di 
bagi dalam empat kategori berikut ini. 

1. Planning (Perencanaan)  

 Fungsi perencanaan bagi pemimpin dalam 
manajemen merupakan aktivitas yang berusaha 
memikirkan apa saja yang akan dikerjakannya, 
berapa ukuran dan jumlahnya, siapa saja yang 
melaksanakan dan mengendalikannya, agar tujuan 
organisasi dapat dicapai. 

2. Organizing (Pengorganisasian)  

 Fungsi pengorganisasian bagi pemimpin sebagai 
suatu proses pembagian kerja melihat bahwa ada 
unsur-unsur yang saling berhubungan, yakni 
sekelompok orang atau individu, ada kerja sama, dan 
ada tujuan tertentu yang telah ditetapkan. 

 Interaksi akan terjadi antara individu dengan 
individu, individu dengan kelompok, dan kelompok 
dengan kelompok. Hubungan-hubungan ini, terjadi 
karena sudah ada pembagian kerja yang jelas dalam 
suatu sistem. Kerja sama dalam suatu sistem yang 
teratur ini, dimaksudkan untuk mencapai tujuan 
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tertentu yang telah disepakati bersama terhadap 
kendali dan arahan pemimpin. 

3. Actuating/Leading (Kepemimpinan) 

 Fungsi kepemimpinan bagi pemimpin adalah 
implementasi aransemen yang sudah disusun 
pemimpin melalui dukungan orang lain. Hal ini 
menyiratkan bahwa kepemimpinan berlangsung 
dalam interaksi antara pemimpin dan pengikut dalam 
situasi tertentu. Pada tataran yang lebih tinggi, 
kepemimpinan dapat dijabarkan sebagai serangkaian 
perilaku yang jarang dapat ditiru oleh kebanyakan 
orang. Di antara kedua pandangan ini, terdapat 
hubungan yang khas dan unik di antara orang yang 
memimpin dan yang mengikuti.  

4. Controling (Pengawasan/Pengendalian)  

 Fungsi pengendalian/pengawasan bagi pemimpin 
adalah kemampuan pemimpin dalam melakukan 
fungsi-fungsi pengendalian. Tani Handoko (1997) 
mendefinisikan pengendalian sebagai suatu proses 
untuk menjamin bahwa tujuan-tujuan organisasi dan 
manajemen dapat tercapai. Hal ini berarti berkenaan 
dengan cara-cara membuat kegiatan-kegiatan sesuai 
yang direncanakan. 

Dalam pengambilan keputusan, kepemimpinan dan 
manajemen bukanlah hal yang sama, melainkan 

keduanya diperlukan. Tidak ada yang lebih tinggi atau 
lebih rendah dari yang lain. Kepemimpinan adalah 
tentang membantu tim agar bisa mendapatkan hasil yang 
luar biasa, melalui pengaruh, motivasi, inspirasi, 
penciptaan dan mentoring, baik manajemen maupun 
kepemimpinan melibatkan komunikasi, pemecahan 
masalah, dan pengambilan keputusan.  

Pengambilan keputusan memiliki ketentuan persyaratan 
perencanaan skenario dalam pengambilan keputusan 
strategis yaitu: waktu lamanya proses pengambilan 
keputusan; waktu diinisiasi seefektif mungkin; keputusan 
bersifat kompeten dan relevan dengan kondisi organisasi 
dan lingkungan bisnis; hasil keputusan benar-benar 
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didedikasikan kepada kepentingan organisasi bisnis; 
budaya konsultatif; dan terbuka dan memiliki rasa ingin 
tahu yang tinggi (Meyerowitz et al., 2018). 

Namun begitu, strategi haruslah datang dari pemimpin 
bisnis. Dalam organisasi besar, kepala eksekutif harus 
dilibatkan, bersama dengan para senior eksekutif. Semua 
pemain kunci dalam menjalankan bisnis harus dilibatkan. 
Dalam bisnis yang lebih kecil, strategi harus datang dari 
pemilik, mitra atau direktur sebuah perusahaan terbatas 
kecil. Keputusan paling penting yang berkaitan dengan 
misi, penetapan menurut Gjerde & Ladegard (2019) 
pemimpin bisnis memiliki enam alasan kuat untuk 
menerapkan keputusan strategi, yaitu 

1. misi organisasi bisnis membutuhkan strategi untuk 
mencapai misi tersebut; 

2. masa depan ideal organisasi bisnis, organisasi bisnis 
membutuhkan strategi untuk membawa organisasi 
menuju masa depan ideal; 

3. tujuan keuangan, organisasi memerlukan strategi 
untuk mencapai hasil keuangan yang diperlukan, 
diukur dalam hal pengembalian ekuitas, atau 
pengembalian modal total yang digunakan, atau 
mencapai nilai pasar dan target perusahaan; 

4. reposisi perusahaan, organisasi memerlukan strategi 
untuk memindahkan bisnis dari tempat sekarang ke 

tempat yang diperlukan untuk mencapai misi atau 
hasil keuangan yang diperlukan; 

5. kekuatan, kelemahan, peluang dan ancaman, 
organisasi membutuhkan strategi untuk fokus pada 
kekuatan dan peluang dan baik untuk menghindari 
atau mengatasi kelemahan dan ancaman; dan 

6. untuk mengambil tindakan sekarang atau saat ini. 

Strategi haruslah mengarah pada tindakan, hal ini 
dikarenakan hanya tindakan yang mendapatkan hasil, 
sedangkan strategi tanpa tindakan tidak akan 
mendapatkan hasil. Namun begitu, tindakan tanpa 
perencanaan adalah penyebab umum kegagalan bisnis. 
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Oleh karena itu seorang pemimpin akan bertanggung 
jawab pada setiap pengambilan keputusan bisnis yang 
dibuat.  

Cara Sukses Menjadi Pemimpin Bisnis 

Sari menyatakan bahwa kepemimpinan merupakan suatu 
perjuangan untuk mencapai perkembangan dan 
kemajuan dalam semua aktivitas. Termasuk di antaranya, 
untuk menjadi seorang pemimpin yang sukses membawa 
perusahaan atau organisasi kepada tujuan yang ingin 
dicapai. Berikut adalah hal-hal yang dapat dilakukan: 

1. membangun kolaborasi, 

2. fokus pada tim, 

3. menjadi mediator yang bijak, 

4. menjadi pembelajar dan selalu mengayomi, 

5. menetapkan standar nilai dan pandangan, 

6. memiliki karakter positif, 

7. memberikan inspirasi, 

8. membangun kepercayaan, 

9. bertanggung jawab, dan 

10. memiliki panutan atau mentor 

Seorang pemimpin hendaknya dapat menjadi pendengar 
yang baik. Sebagai pemimpin akan lebih bijak apabila 
tidak langsung memberikan suatu perintah sebagai suatu 
solusi. Akan tetapi, harus fokus untuk membimbing dan 
mengarahkan agar para anggota tim itulah yang 
menemukan solusi dan menjalankannya. Hal ini memiliki 
pengaruh yang besar terutama dalam pengambilan suatu 
keputusan. 

Tantangan Pemimpin pada Era Teknologi dan 
Globalisasi  

Kemajuan teknologi saat ini, telah membuat seluruh 
individu dan seluruh dunia memiliki kemudahan dan juga 
kecepatan dalam membuat keputusan. Hal ini 
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memungkinan organisasi suatu organisasi bergerak cepat 
dalam situasi dan kondisi yang penuh ketidakpastian 
sekalipun. 

Ketika dunia mengalami pandemi Covid-19 belum ada 
yang mengetahui secara pasti berapa lama masa 
pandemik akan terus berlangsung. Hal ini dikarenakan 
belum ada yang mengetahui secara pasti bagaimana 
mengobati penyakit tersebut dan mencegah 
penyebarannya. Sebagai dampaknya, seluruh perusahaan 
tentunya haruslah menemukan cara yang efektif dan 
efisien untuk bertahan.  

Adanya ketidakpastian inilah yang harus dihadapi para 
pemimpin bisnis saat. Ketidakpastian akan menjadi 
tantangan bagi setiap perusahaan. Oleh karena itu, 
perusahaan harus mampu untuk terus mencari peluang 
baru dan berinovasi. Mencari peluang, tentunya akan 
membutuhkan kemampuan untuk menciptakan ide-ide 
baru dan berkreatifitas sepanjang masa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 8.2 Ilustrasi Society 5.0 

Sumber: kompasiana.com (2019) 

Saat ini, Indonesia telah memasuki era industri 4.0. Hal 
ini terlihat dengan adanya yang telah dijalankan oleh para 
pemimpin bisnis di perusahaan walaupun belum secara 
optimal teknologinya diimplementasikan dalam sebuah 
bisnis. Pemimpin bisnis haruslah mampu beradaptasi 
dengan era industri saat ini, terutama dengan adanya 
beberapa transformasi teknologi.  
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Setelah itu, negara Indonesia akan memasuki era Society 
5.0. Oleh karena itu, para pemimpin bisnis haruslah 
mempersiapkan perusahaan untuk beradaptasi. Salah 
satu yang harus dilakukan oleh para pemimpin bisnis 
saat era Society 5.0 mulai diterapkan dalam dunia bisnis 
adalah tentunya dapat lebih cepat memecahkan masalah 
yang sedang dihadapi. Hal ini berarti para pemimpin 
bisnis harus mampu gesit dalam membuat solusi praktis 
serta keputusan dan strategi bisnis.  

Pemimpin kreatif mampu menggabungkan ide dengan 
cara baru dan unik untuk menghasilkan hasil yang 
diinginkan. Para pemimpin masa depan, akan 
menemukan bahwa laju perubahan membuat masa hidup 
ide kreatif lebih pendek, dan konsep baru akan terus 
dibutuhkan agar kinerja perusahaan tetap tinggi, 
sehingga tetap kompetitif. 
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9 
TEORI PENGAMBILAN 

KEPUTUSAN 

Rachmad Bambang, R., S.T., M.M. 

Universitas Syekh Yusuf Al-Makassari Gowa 

 

Pengertian Pengambilan Keputusan (Decision Making) 

Keputusan merupakan hasil pemecahan dalam suatu 
masalah yang harus dihadapi dengan tegas. Dalam 
Kamus Besar Ilmu Pengetahuan, pengambilan keputusan 
(decision making) didefinisikan sebagai pemilihan 
keputusan atau kebijakan yang didasarkan atas kriteria 
tertentu. Proses ini, meliputi dua alternatif atau lebih 
karena seandainya hanya terdapat satu alternatif tidak 
akan ada satu keputusan yang akan diambil. Reason 
menyatakan pengambilan keputusan dapat dianggap 
sebagai suatu hasil atau keluaran dari proses mental atau 

kognitif yang membawa pada pemilian suatu jalur 
tindakan di antara beberapa alternatif yang tersedia. 
Setiap proses pengambilan keputusan selalu 
menghasilkan satu pilihan final. 

G. R. Terry mengemukakan bahwa pengambilan 
keputusan sebagai pemilihan yang didasarkan kriteria 
tertentu atas dua atau lebih alternatif yang mungkin, 
sedangkan Claude S. Goerge mengatakan proses 
pengambilan keputusan itu dikerjakan oleh kebanyakan 
manajer berupa suatu kesadaran, kegiatan pemikiran 
yang termasuk pertimbangan, penilaian dan pemilihan di 
antara sejumlah alternatif. 
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Ahli lain yaitu Horold dan Cyril O'Donnell mengatakan 
bahwa pengambilan keputusan adalah pemilian di antara 
alternatif mengenai suatu cara bertindak, yaitu inti dari 
perencanaan, suatu rencana tidak dapat dikatakan tidak 
ada jika tidak ada keputusan, suatu sumber yang dapat 
dipercaya, petunjuk atau reputasi yang telah dibuat. 
Siagian mendefinisikan pengambilan keputusan adalah 
suatu pendekatan sistematis terhadap suatu masalah, 
pengumpulan fakta dan data, penelitian yang matang atas 

alternatif dan tindakan. 

Pengambilan keputusan merupakan salah satu bentuk 
perbuatan berpikir dan hasil dari suatu perbuatan itu 
disebut keputusan. Pengambilan keputusan dalam 
Psikologi Kognitif, difokuskan kepada bagaimana 
seseorang mengambil keputusan. Dalam kajiannya, 
berbeda dengan pemecahan masala yang mana ditandai 
dengan situasi di mana sebuah tujuan ditetapkan dengan 
jelas dan di mana pencapaian sebuah sasaran diuraikan 
menjadi sub tujuan, yang pada saatnya membantu 
menjelaskan tindakan yang harus dan kapan diambil. 
Pengambilan keputusan juga berbeda dengan penalaran, 
yang ditandai dengan sebuah proses oleh perpindahan 
seseorang dari apa yang telah mereka ketahui terhadap 
pengetahuan lebih lanjut. 

Suharnan menyatakan bahwa pengambilan keputusan 
adalah poses memilih atau menentukan berbagai 
kemungkinan di antara situasi-situasi yang tidak pasti. 
Pembuatan keputusan terjadi di dalam situasi-situasi 
yang meminta seseorang harus membuat prediksi 
kedepan, memilih salah satu di antara dua pilihan atau 
lebih, membuat estimasi (prakiraan) mengenai frekuensi 
prakiraan yang akan terjadi.  

Salah satu fungsi berpikir adalah menetapkan keputusan. 
Keputusan yang diambil seseorang beraneka ragam. Akan 
tetapi, tanda-tanda umumnya antara lain: keputusan 
merupakan hasil berpikir, hail usaha intelektual, 
keputusan selalu melibatkan pilihan dari berbagai 
alternatif, keputusan selalu melibatkan tindakan nyata, 
walaupun pelaksanaannya boleh ditangguhkan atau 
dilupakan. 
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Berdasarkan beberapa definisi di atas, maka dapat ditarik 
kesimpulan bahwa pengambilan keputusan (decision 
making) merupakan suatu proses pemikiran dari 
pemilihan alternatif yang akan dihasilkan mengenai 
prediksi kedepan. 

Fungsi pengambilan keputusan individual atau kelompok, 
baik secara institusional maupun organisasional, sifatnya 
futuristik. Tuiuan pengambilan keputusan bersifat 
tunggal (hanya satu masalah dan tidak berkaitan dengan 
masalah lain). Tujuan yang bersifat ganda (masalah saling 
berkaitan, dapat bersifat kontradiktif ataupun tidak 
kontradiktif).  

Kegiatan-kegiatan yang dilakukan dalam organisasi itu, 
dimaksudkan untuk mencapai tujuan organisasinya yang 
di mana diinginkan semua kegiatan itu dapat berjalan 
lancar dan tujuan dapat dicapai dengan mudah dan 
efisien. Namun, sering kali terjadi hambatan-hambatan 
dalam melaksanakan kegiatan tersebut ini merupakan 
masalah yang harus dipecahkan oleh pimpinan 
organisasi. 

Tujuan dan Asumsi Pengambilan Keputusan  

Tujuan terwujudnya perspektif pengambilan keputusan 
ialah mendukung pembangunan sebuah kondisi yang 
mampu memaksimumkan harapan. Jika kejadian yang 

diharapkan belum/tidak terwujud, muncullah masalah 
atau risiko. Teori pengambilan keputusan mencoba untuk 
meminimasi risiko yang mungkin muncul, di mana kelak 
harus dihadapi oleh pemimpin yang merumuskan 
keputusan.  

Asumsi disusun untuk penyederhaan kerumitan dalam 
teori dan model yang digunakan. Jika pemimpin ingin 
merepresentasikan hal yang eksplisit dalam definisi 
permasalahan, maka syarat asumsi harus terpenuhi 
sebagai “tolok ukur” dalam mewujudkan pemaksimalan 
kepuasan dan harapan, sekaligus untuk meminimasi 
risiko.  
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Dalam mengambil sebuah keputusan, ditemukan 
sejumlah asumsi yang patut dipenuhi agar implementasi 
keputusan memberikan dampak yang diinginkan:  

1. keputusan wajib diambil dengan rasional; 

2. keputusan diimplementasikan untuk pengoptimalan 
hasil; 

3. keputusan berawal dari definisi dan menyatakan 

masalah; 

4. pengambilan keputusan merumuskan sebuah target 
yang lengkap; 

5. pencarian data dan informasi yang relevan dalam 
usaha menghasilkan beberapa kriteria; 

6. kriteria yang dirumuskan dipergunakan dalam 
melahirkan beberapa solusi alternatif; 

7. menimbang kecocokan setiap kriteria bersama setiap 
solusi alternatif; 

8. skoring untuk setiap alternatif solusi; 

9. memilih solusi alternatif dengan skor terbesar; dan  

10. keputusan dihasilkan melalui mekanisme yang 
sistematis. 

Dasar-Dasar Pengambilan Keputusan 

George R. Terry menjelaskan dasar-dasar dari 
pengambilan keputusan yang berlaku beberapa aspek. 

1. Intuisi 

 Keputusan yang diambil berdasarkan intuisi atau 
perasaan lebih bersifat subjektif yaitu mudah terkena 
sugesti, pengaruh luar, dan factor kejiwaan lain. Sifat 
subjektif dari keputusuan intuitif ini terdapat 
beberapa keuntungan, yaitu: 

a. pengambilan keputusan oleh satu pihak, sehingga 
mudah untuk memutuskan; dan 

b. keputusan intuitif lebih tepat untuk masalah-
masalah yang bersifat kemanusiaan. 
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 Pengambilan keputusan yang berdasarkan intuisi 
membutuhkan waktu yang singkat Untuk masalah-
masalah yang dampakya terbatas, pada umumnya 
pengambilan keputusan yang bersifat intuitif, akan 
memberikan kepuasan. Akan tetapi, pengambilan 
keputusan ini sulit diukur kebenarannya karena 
kesulitan mencari pembandingnya. Dengan kata lain, 
hal ini diakibatkan pengambilan keputusan intuitif 
yang hanya diambil satu pihak saja, sehingga hal-hal 

yang lain sering diabaikan. 

2. Pengalaman 

 Dalam hal tersebut, pengalaman memang dapat 
dijadikan pedoman dalam menyelesaikan masalah. 
Keputusan yang berdasarkan pengalaman, sangat 
bermanfaat bagi pengetahuan praktis. Pengalaman 
dan kemampuan untuk memperkirakan apa yang 
menjadi latar belakang masalah, dan bagaimana arah 
penyelesaiannya sangat membantu dalam 
memudahkan pemecahan masalah. 

3. Fakta 

 Keputusan yang berdasarkan sejumlah fakta, data 
atau informasi yang cukup itu memang merupakan 
keputusan yang baik dan solid. Namun, untuk 
mendapatkan informasi yang cukup itu sangat sulit. 

4. Wewenang 

 Keputusan yang berdasarkan pada wewenang semata, 
akan menimbulkan sifat rutin dan mengasosiasikan 
dengan praktik diktatorial. Keputusan berdasarkan 
wewenang, kadangkala oleh pembuat keputusan 
sering melewati permasahan yang seharusnya 
dipecahkan justru menjadi kabur atau kurang jelas. 

5. Rasional 

 Keputusan yang bersifat rasional berkaitan dengan 
daya guna. Masalah - masalah yang dihadapi 
merupakan masalah yang memerlukan pemecahan 
rasional. Keputusan yang dibuat berdasarkan 
pertimbangan rasional lebih bersifat objcktif.  
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 Dalam masyarakat, keputusan yang rasional dapat 
diukur apabila kepuasan optimal masyarakat dapat 
terlaksana dalam batas-batas nilai masyarakat yang 
di akui saat itu.  

Jadi, dasar-dasar pengambilan keputusan antara lain 
berdasarkan intuisi, pengalaman, fakta, wewenang, dan 
rasional.  

Faktor-Faktor yang Memengaruhi Pengambilan 

Keputusan 

Terry mengemukakan beberapa faktor yang memengaruhi 
dalam pengambilan keputusan. 

1. Hal-hal yang berwujud maupun yang tidak berwujud, 
yang emosional maupun yang rasional perlu 
diperhitungkan dalam pengambilan keputusan. 

2. Setiap keputusan harus dapat dijadikan bahan untuk 
mencapai tujuan Setiap keputusan jangan 
berorientasi pada kepentingan pribadi, tetapi harus 
lebih mementingkan kepentingan organisasi. 

3. Jarang sekali pilihan yang memuaskan, oleh karena 
itu buatlah alternatif-alternatif tandingan. 

4. Pengambilan keputusan merupakan tindakan mental 
dari tindakan ini harus diubah meniadi tindakan fisik. 

5. Pengambilan keputusan yang efektif membutuhkan 
waktu yang cukup lama. 

6. Diperlukan pengambilan keputusan yang praktis 
untuk mendapatkan hasil yang lebih baik. 

7. Setiap keputusan hendanya dilembagakan agar 
diketahui keputusan itu benar. 

8. Setiap keputusan merupakan tindakan permulaan 
dari serangkaian kegiatan mata rantai berikutnya. 

Arroba, menyebutkan lima faktor yang memengaruhi 
pengambilan keputusan, antara lain: 

1. informasi yang diketahui perihal masala yang 
dihadapi, 
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2. tingkat pendidikan, 

3. personality, 

4. coping, dalam hal ini dapat berupa pengalaman hidup 
yang terkait dengan pengalaman (proses adaptasi), 
dan 

5. culture. 

Kotler mengemukakan faktor-faktor yang memengaruhi 

pengambilan keputusan antara lain:  

1. faktor budaya, yang meliputi peran budaya, 
subbudaya dan kelas sosial; 

2. faktor sosial, yang meliputi kelompok acuan, 
keluarga, peran dan status; 

3. faktor pribadi, yang termasuk usia dan tahap siklus 
hidup, pekerjaan, keadaan ekonomi, gaya hidup, 
kepribadian, dan konsep diri; dan 

4. faktor psikologis, yang meliputi motivasi, persepsi, 
pengetahuan, keyakinan dan pendirian. 

Proses Dasar Pembuatan Keputusan Rasional  

1. Pemahaman dan perumusan masalah. 

 Kenyataan menunjukkan bahwa masalah yang 
sebenarnya relatif sulit ditemukan, biasanya yang 

cepat teridentifikasi adalah gejala masalah yang 
bukan merupakan penyebab yang mendasar. Hal 
yang harus dilakukan pengambil keputusan adalah 
menemukan apa masalah yang sebenarnya, 
kemudian menentukan bagian-bagian yang perlu 
dipecahkan sera bagian-bagian masalah yang 
seharusnya dipecahkan. 

 Cara yang dapat membantu mempermudah 
identifikasi masalah antara lain dengan secara 
sistematik menguji hubungan sebab-akibat, mencari 
penyimpangan-penyimpangan dari kondisi normal, 
atau berkonsultasi dengan pihak-pihak yang mampu 
memberikan pandangan dan wawasan yang berbeda 
tentang masalah. 
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2. Pengumpulan dan analisis data yang relevan. 

 Setelah masalah ditentukan dan dirumuskan, maka 
selanjutnya pengambil keputusan harus mulai 
memutuskan langkah-langkah kelanjutannya. Segera 
harus ditentukan data-data yang dibutuhkan untuk 
pembuatan keputusan yang tepat serta mendapatkan 
informasinya. Untuk dapat merumuskan berbagai 
penyelesaian, maka diperlukan informasi yang cukup, 
padahal kenyataannya data jarang dapat diperoleh 
secara keseluruhan. 

3. Pengembangan alternatif-alternatif. 

 Pencapaian penyelesaian terbaik suatu masalah, 
tidak akan mungkin tercapai bila ada kecenderungan 
untuk terburu-buru menerima alternatif pertama 
yang feasible. Diperlukan pengembangan sejumlah 
alternatif, agar memungkinkan pengambil keputusan 
menolak kecenderungan membuat keputusan terlalu 
cepat, dan membuka peluang tercapainya keputusan 
yang efektif. Idealnya perlu dilakukan identifikasi 
terhadap seluruh alternatif yang feasible. Namun, 
dalam praktik kadang hal demikian, dirasakan sulit 
karena keterbatasan informasi yang mendukungnya. 

4. Evaluasi alternatif-alternatif. 

 Setelah dilakukan pengembangan beberapa alternatif, 
selanjutnya dilakukan evaluasi untuk menilai 

keefektifan setiap alternatif. Evaluasi dilakukan 
dengan mengukur apakah alternatif realitas bila 
dihubungkan dengan tujuan dan sumber daya 
organisasi, semakin realists, tingkat keefektifannya 
semakin tinggi. Selain itu, evaluasi juga dilakukan 
dengan mengukur seberapa baik alternatif dapat 
membantu pemecahan masalah. 

5. Pemilihan alternatif terbaik. 

 Setelah selesai melakukan evaluasi terhadap semua 
alternatif yang feasible, maka dilakukan pemilihan 
alternatif terbaik yang didasarkan pada jumlah 
informasi yang tersedia dan ketidak-sempurnaan 
kebijakan pengambil keputusan.  
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 Adakalanya ditempuh langkah kompromi di antara 
berbagai faktor yang telah dipertimbangkan. 

6. Implementasi keputusan. 

 Setelah dihasilkan alternatif terbaik, pengambil 
keputusan harus membuat rencana-rencana untuk 
mengatasi berbagai persyaratan dan masalah yang 
mungkin dijumpai dalam penerapan keputusan. 
Dalam tahap ini, harus juga dipertimbangkan 
berbagai risiko dan ketidakpastian sebagai 
konsekuensi dibuatnya suatu keputusan. 

7. Evaluasi hasil-hasil keputusan. 

 Implementasi keputusan harus dipantau terus-
menerus. Harus dilakukan evaluasi apakah 
pelaksanaan implementasi berjalan lancar dan 
apakah keputusan memberikan hasil-hasil yang 
dinginkan. Pembuatan keputusan adalah sesuatu 
yang bersifat terus-menerus bagi pengambil 
keputusan, dan merupakan tantangan yang harus 
selalu dihadapinya. 

Gaya Pembuatan Keputusan 

Victor H. Vroom dan Philip W. Yetton menemukakan lima 
gaya pembuatan keputusan, yaitu (Handoko, 1997)  

1. manajer membuat keputusan sendiri, dengan 

menggunakan informasi yang tersedia pada waktu 
tertentu; 

2. manajer mendapatkan informasi yang diperlukan dari 
para bawahan dan kemudian menentukan keputusan 
yang sesuai. Peranan yang dimainkan oleh orang lain 
adalah dalam hal penyediaan informasi yang 
diperlukan kepada manajer dibanding perumusan tau 
penilaian alternatif; 

3. manajer membicarakan masalah dengan para 
bawahan secara individual dan mendapatkan 
gagasan-gagasan dan saran-saran tapa 
mengikutsertakan para bawahanh sebagai suatu 
kelompok, kemudian manajer membuat keputusan 
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yang dapat atau tidak mencerminkan masukan-
masukan atau perasaan para bawahan; 

4. manajer membicarakan situasi keputusan dengan 
para bawahan sebagai suatu kelompok dan 
mengumpulkan gagasan-gagasan dan saran-saran 
mereka dalam suatu pertemuan kelompok. 
Keputusan yang dihasilkan dapat atau tidak 
mencerminkan masukan atau perasaan para 
bawahan; dan 

5. manajer membicarakan situasi keputusan dengan 
para bawahan sebagai suatu kelompok dan kelompok 
menyusun dan menilai alternatif-alternatif. Manajer 
tidak bermaksud untuk memengaruhi para bawahan 
dan berkeinginan untuk menerima serta 
mengimplementasikan setiap keputusan hasil 
konsensus. 

Model Pengambilan Keputusan yang Tidak Terstruktur  

The Garbage Can Model (model tong sampah) adalah 
model khusus yang diperuntukkan dalam kaidah model 
rasional, dibatasi dalam menghadapi permasalahan yang 
tak terstruktur.  

Model tong sampah memutarbalikkan langkah awal 
pengambilan keputusan. Seperti yang kita pelajari di atas, 
penentuan solusi baru dirumuskan untuk pemecahan 

masalah. Dalam metode ini, penentuan solusi telah 
dilakukan sebelum masalah tersebut muncul ke 
permukaan. Sesuai dengan konsep pengambilan 
keputusan tak terstruktur, Anda dapat mengambil 
sebuah pemecahan permasalahan yang dapat 
diselesaikan melalui solusi yang tersedia.  

Alur dari Garbage Can Model adalah:  

define what we have now –> problems 

in the future –> potential solution 
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Pengambilan Keputusan Secara Berkelompok  

Pengambilan keputusan ala berkelompok pada intinya 
tidak jauh terpaut dengan pengambilan keputusan 
perorangan, perbedaannya terletak pada penetapan 
langkah strategis untuk menghadapi uncertainty. 
Beberapa gagasan ahli mengatakan jika pengambilan 
keputusan secara berkelompok mampu menghasilkan 
nilai kesimpulan yang lebih tinggi, karena kesimpulan 
yang diperoleh tidak mengandung bias subyektifitas, 
walau perolehan hasil mungkin tidak melambangkan 
keputusan yang ideal.  

Kelebihannya, karena dihasilkan oleh seluruh konstituen 
kelompok, maka keputusan final bisa lebih mudah 
dirumuskan dan dieksekusi. Kekurangannya, mekanisme 
pengambilan keputusan berpotensi mengkonsumsi waktu 
yang cukup lama, juga terdapat probabilitas yang besar 
munculnya keterikatan buta dalam pemikiran kelompok.  

Ketika para pemimpin terkekang pada kelompok, pada 
umumnya mereka pun juga terikat dengan pemikiran 
kelompok. Keterkekangan ini, sering kali menyebabkan 
bias dalam pengambilan keputusan, dikarenakan para 
pemimpin secara simultan terikat dalam sebuah 
kesimpulan yang tidak berasal dari dasar pengambilan 
keputusan yang tepat.  

Sering kali ditemui, tindakan dan perilaku yang 

didemonstrasikan oleh konstituen kelompok selalu 
mengarah pada pemastian keberhasilan visi dan misi 
kelompok. Karena semua tindakan dipusatkan supaya 
tujuan kelompok tercapai, maka dapat dikatakakan 
bahwa anggota kelompok akan terikat buta dengan 
sebuah tindakan tertentu yaitu tindakan yang 
menguntungkan kelompok dan disetujui oleh sebagian 
besar anggota kelompok, tanpa menimbang tindakan 
objektif demi kepentingan organisasi secara umum.  

Pemikiran secara kelompok pun berpotensi menghasilkan 
risiko lanjutan, yaitu munculnya kemungkinan kelompok 
yang kuat menindas kelompok minoritas. Dalam etika dan 
tata cara pengambilan keputusan, gerakan menekan 
minoritas yang dilakukan oleh mayoritas pada organisasi 
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akan menimbulkan eskalasi konflik serta kegagalan 
sistemik pada organisasi.  

Kehadiran pemikiran secara berkelompok, walau memiliki 
beberapa manfaat, tetapi metode itu juga berisiko tinggi. 
Dalam menanggulangi risiko pada kelemahan 
pengambilan keputusan secara berkelompok, para ahli 
mengajukan tiga cara: Delphi technique, brainstorming 
technique, dan the nominal group technique.  

Kriteria Etika dalam Pengambilan Keputusan  

Pengaruh penting dari penerapan etika terhadap 
pengambilan keputusan ialah efek postif dari reputasi 
organisasi (good will). Organisasi yang menerapkan etika 
pada landasan kegiatan yang positif, akan dipandang 
secara positif oleh rekanan bisnis dan konsumen.  

Good will merupakan harta organisasi yang paling 
berharga dalam jangka panjang. Good will terkonfigurasi 
dari akumulasi implementasi etika dalam periode waktu 
tertentu. Ketika sebagian kecil organisasi tidak mampu 
menerapkan perilaku etis, seluruh organisasi bisa 
merasakan “getahnya”. Perumus keputusan dalam 
perusahaan mampu menggunakan sejumlah kriterion 
dalam pengambilan keputusan yang beretika. 

1. Paham Manfaat (Utilitarianism) 

 Kriteria ini berdasarkan hasil atau imbas dari 
seperangkat keputusan. Mahzab ini, menunjukkan 
sebuah keputusan harus diambil untuk 
menghasilkan manfaat/kebaikan terbesar untuk 
mayoritas (to provide the greatest good for the majority).  

 Mahzab ini, menggelora dalam banyak pikiran 
pengambil keputusan dalam kegiatan bisnis karena 
memiliki kesamaan dengan tujuan utama yang 
hendak diperoleh dalam bisnis: laba yang tinggi, 
efektivitias, efisiensi, kualitas.  

 Kelebihan: meningkatkan produktivitas dan efisiensi 
organisasi. Pertimbangan etika diseleraskan terhadap 
perolehan tujuan.  
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 Kelemahan: implementasi etika pada paham ini hanya 
bersifat parsial, ditujukan semata pada perolehan 
tujuan, sehingga mengekang hak individu yang 
berposisi minoritas pada organisasi.  

 Misalnya: dengan meningkatkan performa organisasi 
serta meraih level pengembalian investasi (ROI) 
sebanyak 21%, pengambil keputusan mampu 
menyatakan bahwa perusahaan telah menyediakan 
manfaat menyeluruh bagi seluruh pihak. Skor ROI 
akan didistribusikan kepada setiap stakeholder.  

2. Fokus Pemenuhan Hak (Rights) 

 Kriteria ini, mengejawantahkan etika sebagai tahapan 
dari Pemenuhan hak individu, yaitu hak azasi 
manusia. Pandangan ini menyatakan bahwa 
pengambilan keputusan yang beretika adalah 
penanda bahwa sebuah implementasi kebijakan 
harus memberikan ruang bagi perlindungan dan 
pengahargaan pada hak mendasar individual. Bentuk 
hak tersebut, hak kebebasan pribadi, kebebasan 
menyatakan pendapat, serta hak memperoleh tempat 
bekerja yang layak.  

 Kelebihan: mekanisme pengambilan keputusan 
menerima pertimbangan etis, sehingga memayungi 
stakeholder dan anggota organisasi dari tindakan 
yang tidak etis. Kriteria ini, konsisten dengan hukum 

bisnis internasional, sehingga perusahaan yang 
mengimplementasikan kriteria ini, bisa mendapatkan 
nilai tambah dari masyarakat dunia.  

 Kekurangan: Kriteria ini, memiliki fokus yang ekstrem 
terhadap HAM, sehingga dapat menjadi pedang ganda 
yang akan mengurangi tingkat pertumbuhan 
organisasi di masa depan.  

3. Berdasarkan Keadilan (Justice) 

 Kriteria berpondasi keadilan adalah pengambilan 
keputusan yang diambil dengan mengutamakan 
penerapan aturan perusahaan yang tidak memihak 
pihak tertentu.  
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 Pada pandangan ini, norma pada pengambilan 
keputusan berfokus pada penentuan posisi objektif 
yang menghasilkan keseimbangan perolehan risiko 
dan manfaat secara merata dalam organisasi.  

 Kelebihan: objektivitas akan melindungi kelompok 
minoritas. Kriteria ini, mendorong penerapan bisnis 
yang membagikan kesejahteraan dan keseimbangan 
yang merata bagi para stakeholder.  

 Kekurangan: penerapan kriteria secara berlebihan 
malah mematikan produktivitas, daya inovasi, dan 
efisiensi anggota organisasi dikarenakan perasaan 
yang rancu mengenai konsep sama rata dan sama 
rasa.  

4. Fokus Pemenuhan Kewajiban (Obligation) 

 Kriteria ini menerangkan bahwa perusahaan didirikan 
bertujuan untuk memenuhi dua sasaran: Perolehan 
tujuan pribadi serta peraiahan tujuan bersama. 
Pencapaian tujuan bersama akan membentuk 
corporate responsibility. Organisasi efektif mampu 
memastikan kemampuannya dalam perwujudan dua 
tujuan tersebut. Tanggung jawab perusahaan 
terhadap masyarakat seharusnya sama urgensinya 
dengan kepatuhan terhadap pemilik perusahaan. 
Organisasi yang meremehkan tanggung jawab sosial 
akan merasakan kerugian hebat pada jangka panjang.  

 Kelebihan: kriteria ini menanamkan urgensi investasi 
dalam jangka panjang melalui pelaksanaan tanggung 
jawab sosial. Melalui kriteria ini, organisasi mampu 
menciptakan kedekatan emosional bersama 
konsumen.  

Kelemahan: keterlibatan yang ekstrem terhadap 
tanggung jawab sosial tanpa disokong oleh budget 
yang mapan akan menimbulkan ketimpangan di 
perusahaan.  
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Definisi Human Capital Management 

Organisasi sekarang ini dibangun dengan sumber daya 
utama untuk mencapai keunggulan yang kompetitif. 
Human capital adalah pengetahuan, pengalaman, 
kemampuan, keahlian, kreativitas dan inovasi yang 
dimiliki oleh individu, yang secara bersama-sama 
berkontribusi untuk membantu keberhasilan pekerjaan 
(Ganapathy, 2013). Human capital menurut Derek 
Stockley (2011) dalam Salsbury (2013) menyatakan bahwa 

orang yang berada dalam organisasi dan bisnis 
merupakan aset penting yang berkontribusi pada 
perkembangan organisasi. Pengetahuan, kemampuan, 
pengalaman, kreativitas dan inovasi karyawan 
merupakan modal yang harus dimiliki oleh perusahaan. 
Human capital merupakan elemen penting dari aset tak 
berwujud organisasi. Oleh karena itu human capital 
merupakan bagian dari modal intelektual dan sumber 
daya tidak berwujud perusahaan (Ganapathy, 2013). 

Ganapathy (2013) mengemukakan dua prinsip yang 
menjadi gagasan sumber daya manusia adalah: 

1. sumber daya manusia merupakan aset yang nilainya 
dapat ditingkatkan melalui investasi untuk tujuan 
memaksimalkan nilai dengan mengelola risiko dan 
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ketidakmampuan, sehingga pelatihan sangat 
diperlukan; dan 

2. pendekatan sumber daya manusia organisasi 
seharusnya dirancang, diterapkan, dan dinilai oleh 
standar yang baik di mana memungkinkan untuk 
mencapai hasil dan mencapai misi organisasi. 

Human capital management atau manajemen sumber daya 
manusia harus diapresiasikan sebagai pengukuran yang 
berbeda dan pendekatan bisnis yang berdasarkan 
investasi yang mengakui dan menyesuaikan dengan 
perilaku fungsional tradisional, tetapi menegaskan dirinya 
sebagai komponen utama dari perencanaan dan operasi 
bisnis (Donkin, 2005). Praktik Human Capital 
Management adalah seperangkat aplikasi, sistem, dan 
kebijakan yang memengaruhi perilaku, kinerja, dan sikap 
karyawan. Selain perolehan bakat dan keterampilan, 
tujuan praktik Human Capital Management adalah 
mendukung unit bisnis untuk mencapai tujuannya 
dengan mengintegrasikan strategi sumber daya manusia 
yang sesuai dengan kebijakan bisnis. Selain itu, 
kewajiban mendasar dari sumber daya manusia adalah 
mendukung pemberdayaan karyawan agar lebih siap 
bersaing.  

Praktik Human Capital Management berfokus pada 
peningkatan kapasitas karyawan layanan dengan 

menggunakan rekrutmen, pelatihan, penilaian kinerja, 
penghargaan, dan bantuan pengambilan keputusan 
untuk meningkatkan pengembangan karyawan, yang 
dapat memengaruhi kinerja pekerjaan dan kepuasan 
pelanggan (Santhanam, Dyaram, & Ziegler, 2017). 

Tantangan utama dalam manajemen sumber daya 
manusia adalah sebagai berikut (Ganapathy, 2013) 

1. kepemimpinan, perencanaan berkesinambungan; 

2. strategi perencanaan sumber daya manusia dan 
penyelarasan organisasi; 

3. memperoleh dan mengembangkan, baik dari jumlah 
pegawai, keterampilan dan penempatan yang 
memenuhi kebutuhan lembaga; 
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4. menciptakan budaya organisasi yang berorientasi 
pada hasil; dan 

5. memerlukan upaya berkelanjutan untuk 
meningkatkan kinerja dan meningkatkan 
akuntabilitas. 

Adanya kesadaran perusahaan bahwa sumber daya 
manuasi (human capital) yang memiliki kompetensi yang 
baik merupakan prioritas untuk perushan dapat bersaing 
di kancah global. Adapun tujuan perusahaan dalam 
mengelola Human Capital Management menurut 
Supriyanto, dkk (2021) yaitu 

1. meningkatkan produktivitas baik secara individu, 
kelompok maupun perusahaan; 

2. menggembangkan motivasi individu melalui 
penciptaan lingkungan pekerjaan yang dapat 
mendukung tercapainya visi dan misi perusahaan; 

3. mendukung terciptanya budaya kerja dalam 
perusahaan; 

4. mengembangkan komitmen dan kemampuan 
beradaptasi individu dalam mempersiapkan 
tantangan dan perubahan lingkungan pada masa 
yang akan datang; dan 

5. membentuk individu dalam perusahan untuk dapat 
mengembangkan dirinya menjadi lebih kreatif, 

inovatif dan bertanggung jawab. 

Manfaat Pendekatan Human Capital Management 

Manajemen sumber daya manusia adalah pendekatan 
strategis dan terencana dalam mengelola tenaga kerja 
organisasi. Hal ini dapat memotivasi agar menumbuhkan 
rasa keterikatan pada organisasi, sehingga dapat 
memberikan yang terbaik. Manajemen sumber daya 
manusia, dapat mewakili kemampuan organisasi dalam 
memaksimalkan penggunaan dan berbagi potensi 
karyawan baik untuk pekerjaan maupun inovasi. 

Manajemen sumber daya manusia dapat meningkatkan 
kinerja organisasi dan karyawannya.  
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HCM mengarahkan pada produktif dan tenaga kerja yang 
terlibat, mempekerjakan bakat yang tepat, mengarahkan 
karyawan ke organisasi, membuat karyawan baru merasa 
nyaman, melatih karyawan untuk terus meningkatkan 
keterampilan mereka, mempertahankan karyawan, 
membuat karyawan mandiri dan mempersiapkan mereka 
untuk kondisi yang buruk. 

Adapun yang menjadi manfaat pendekatan human capital 
management adalah sebagai berikut: 

1. karyawan memberikan yang terbaik dengan 
meningkatkan produktivitas; 

2. dapat menemukan karyawan yang tepat sesuai 
dengan tujuan organisasi; 

3. proses orientasi yang tepat dapat dibangun, sehingga 
karyawan mengetahui tentang kebijakan organisasi; 

4. membantu karyawan mengidentifikasi titik lemah 
dengan melakukan penilaian kepada diri sendiri dan 
dapat meningkatkannya; 

5. mendorong aliran informasi antara manajemen dan 
karyawan. Karyawan seringkali tidak melihat 
hubungan antara yang dikerjakan dengan tujuan 
organisasi secara keseluruhan, sehingga menghambat 
semangat karyawan untuk berkontribusi terbaik pada 
pertumbuhan organisasi; 

6. manajemen sumber daya manusia tentang 
transparansi dan komunikasi terbuka. Organisasi 
harus memberikan kesempatan kepada karyawan 
untuk mengembangkan kepribadian dengan 
memberikan kesempatan pelatihan dan 
pengembangan keterampilan yang dapat memotivasi 
karyawan. Ini memastikan bahwa karyawan 
diarahkan untuk beradaptasi dengan situasi dan 
lingkungan yang berubah; dan 

7. membantu menilai kinerja karyawan untuk 
menyusun strategi kompensasi yang lebih baik. 
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Strategi Human Capital Management 

Organisasi menyadari bahwa manajemen pengetahuan 
harus memainkan peran penting dalam menyusun 
strategi sumber daya manusia. Pilar pembelajaran dan 
pengelolaan pengetahuan merupakan bagian dari 
kerangka dalam membangun strategi sumber daya 
manusia (Liebowitz, 2004). Manajemen pengetahuan 
berperan dalam mengembangkan strategi sumber daya 
manusia. Memelihara budaya organisasi dilakukan 
sumber daya manusia jika organisasi ingin berkembang. 
Sumber daya manusia adalah pengalaman, pengetahuan, 
dan keahlian kolektif yang berkontribusi pada misi 
organisasi. Manajemen pengetahuan mengacu pada cara 
terbaik pengetahuan dalam suatu organisasi dapat 
dimanfaatkan secara internal dan eksternal untuk 
mencapai keberhasilan organisasi. 

Liebowitz (2004) mengemukakan empat pilar penting dari 
strategi sumber daya manusia adalah  

1. manajemen kompetensi, menentukan kompetensi dan 
keterampilan yang diperlukan untuk tenaga kerja 
organisasi pada masa depan; 

2. manajemen kinerja, mengukur, menilai, dan 
memberikan penghargaan atas kinerja dalam suatu 
organisasi; 

3. manajemen perubahan, membuat organisasi dapat 

beradaptasi dengan transformasi dan mengurangi 
penolakan terhadap perubahan; dan 

4. transformasi pembelajaran individual menjadi 
pembelajaran organisasi untuk membangun dan 
memelihara budaya berbagi pengetahuan, 
menciptakan rasa memiliki dan komunitas yang lebih 
kuat, meningkatkan kemampuan inovatif dan 
kepuasan pelanggan. 

Manajemen sumber daya manusia memanfaatkan 
keterampilan, kompetensi, kapabilitas, dan pengalaman. 
Manajemen sumber daya manusia mengumpulkan dan 
menilai informasi yang diperlukan untuk menarik, 
mempertahankan, mengembangkan, dan 
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mempertahankan tenaga kerja yang berbakat. Human 
Capital Management dan Human Resource Management 
dapat saling melengkapi untuk kemajuan suatu 
organisasi, di mana Human Resource Management 
merupakan sumber biaya dan Human Capital 
Management adalah kekayaan bisnis. 

Peran kolaboratif dari manajemen pengetahuan dan 
strategi manajemen sumber daya manusia akan 

memastikan bahwa mereka saling memengaruhi untuk 
memenuhi misi dan visi strategis organisasi (Liebowitz, 
2004). Strategi pendekatan perencanaan sumber daya 
manusia melibatkan proyeksi kebutuhan sumber daya 
manusia, melakukan analisis, mengembangkan, 
mengimplementasikan, dan pada akhirnya mengevaluasi.  

Investasi strategis dalam sumber daya manusia secara 
langsung memengaruhi kapasitas organisasi, untuk dapat 
menjalankan operasi lebih efisien dan efektif. Manajemen 
pengetahuan dan berbagi pengetahuan akan 
meningkatkan inovasi dan mengarahkan untuk 
pembentukan organisasi yang mampu menstimulasi dan 
meningkatkan pengetahuan sumber daya manusia dalam 
menghadapi perubahan yang cepat. Oleh karena itu, 
manajemen pengetahuan merupakan pusat strategi 
manajemen sumber daya manusia. 

Pendekatan strategi perencanaan sumber daya manusia 

melibatkan proyeksi kebutuhan sumber daya manusia, 
menganalisis, mengembangkan, mengimplementasikan, 
dan mengevaluasi. Proyeksi melibatkan upaya untuk 
memahami kebutuhan dan tantangan saat ini serta 
memprediksi demografi tenaga kerja pada masa yang akan 
datang. Kegiatan sumber daya manusia dan manajemen 
pengetahuan dapat menyebabkan lingkungan belajar 
yang menguntungkan dan meningkatkan kinerja 
organisasi (Afiouni, 2009). 

Ganapathy (2013) mengemukakan bebarapa hal yang 
penting dari strategi Human Capital Management. 

1. Pendekatan sumber daya manusia seharusnya 
berbasis kepatuhan. Perusahaan harus memahami 
nilai pengelolaan sumber daya manusia secara 
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strategis untuk mencapai hasil. Pendekatan sumber 
daya manusia yang ada seharusnya dinilai 
berdasarkan kebutuhan saat ini. 

2. Sumber daya manusia merupakan aset yang sangat 
penting harus dikelola secara strategis. Kebijakan, 
program, dan praktik sumber daya manusia baru 
sedang dirancang dan diimplementasikan untuk 
mendukung pencapaian misi. 

3. Peningkatan manajemen sumber daya manusia yang 
lebih baik mengarah pada peningkatan kinerja 
perusahaan dengan mengintegrasikan ke dalam 
perencanaan strategis dan operasi perusahaan 

4. Memaksimalisasikan nilai sumber daya manusia 
dengan membawa perubahan budaya. 

5. Pemimpin harus menunjukkan komitmen untuk 
berubah dengan cara mengekspolarsi lebih baik 
dalam melakukan bisnis. Investasi dalam sumber 
daya manusia sangat penting untuk mendorong 
perbaikan berkelanjutan, reformasi langsung, dan 
mendorong perubahan budaya. Pembinaan untuk 
perubahan besar budaya akan membutuhkan 
keterampilan, kemampuan, dan komitmen. 

6. Kepemimpinan harus mengerahkan sumber daya 
yang dibutuhkan untuk mendorong perubahan dan 
mengatasi penolakan karyawan untuk berubah. 

Kondisi yang kondusif diciptakan untuk 
meningkatkan pendekatan sumber daya manusia 
secara efektif 

Penerapan Human Capital Management 

Human Capital Management adalah kegiatan yang 
berorientasi bisnis, karena fungsi sumber daya manusia 
memainkan peran penting dalam menjalankan bisnis 
yang dapat memberikan kontribusi penting dengan 
mengembangkan metrik, menganalisis dan melaporkan 
implikasi data dan mengusulkan dan merencanakan 
tindakan sumber daya manusia berdasarkan analisis 
tersebut.  
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Pengukuran Human Capital Management 

Penilaian keterampilan sumber daya manusia dan 
kebutuhan kompetensi sangat penting. Fungsi sumber 
daya manusia memerlukan pemantauan dan evaluasi 
untuk menarik, mempertahankan, mengembangkan, dan 
memotivasi orang. Pengukuran sumber daya manusia 
didefinisikan untuk menemukan hubungan, korelasi dan, 
idealnya, penyebab, antara kumpulan data (SDM) yang 
berbeda, dengan menggunakan teknik statistik (IDS, 
2004). 

Pengukuran sumber daya manusia didasarkan pada data 
sumber daya manusia yang terdiri dari angka atau 
kuantitas yang menggambarkan sumber daya manusia 
dalam suatu organisasi, mewakili aspek tertentu dari 
perilaku orang, atau menunjukkan skala aktivitas 
manajemen orang yang berbeda. Becker et al. (2001) 
menyatakan bahwa kebutuhan untuk mengembangkan 
perspektif kinerja yang tinggi d memandang SDM sebagai 
sistem yang tertanam dalam sistem yang lebih besar dari 
implementasi strategi organisasi. Perusahaan mengelola 
dan mengukur hubungan antara kedua sistem ini dan 
kinerja perusahaan. Sumber daya manusia adalah aset 
tak berwujd dalam organisasi yang sama pentingnya 
dengan kesuksesan bisnis.  

Baron dan Armstrong (2007) empat tujuan mendasar dari 

penilaian Human Capital adalah sebagai berikut: 

1. menentukan dampak orang pada bisnis dan 
kontribusi mereka terhadap nilai pemegang saham; 

2. menunjukkan bahwa praktik SDM menghasilkan nilai 
uang dalam hal, misalnya Return on Investment (ROI); 

3. memberikan panduan tentang SDM dan strategi 
bisnis pada masa depan; dan 

4. memberikan data diagnostik dan prediktif yang akan 
menginformasikan strategi dan praktik yang 
dirancang untuk meningkatkan efektivitas 
pengelolaan karyawan dalam organisasi. 
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Praktik sumber daya manusia berfokus pada 
pengembangan, analisis, dan penggunaan kategori metrik 
yang digunakan, adalah sebagai berikut: 

1. pengukuran yang berkaitan dengan tenaga kerja – 
komposisi, pengurangan, masa kerja, kehadiran, 
aktivitas dan efektivitas pelatihan, tingkat 
keterlibatan, data berbasis opini, dan lain-lain; dan 

2. pengukuran tingkat dan tren kinerja yang dicapai oleh 
bisnis dan individu, seperti kinerja keuangan, 
produktivitas, dan kepuasan pelanggan. 

Hartley dan Robey (2005) menekankan bahwa pelaporan 
sumber daya manusia bukan hanya tentang pengukuran. 
Tindakan yang dihasilkan dari hasil membandingkan 
tidaklah cukup harus secara jelas terkait dengan 
materialitas' kinerja bisnis, seperti relevansi ukuran itu 
penting. Kirkpatrick berfokus pada acara pelatihan dan 
pengembangan dan melihat lebih jauh ke rantai nilai 
untuk dampak pada hasil bisnis. Ini melihat sumber daya 
manusis dan dampak bisnis dari modal dan aktivitas yang 
dibutuhkan lebih jauh di rantai nilai. Berdasarkan 
Kirkpatrick dijelaskan dalam empat level dalam 
melakukan evaluasi sebagai berikut. 

1. Level 1 – Reaction 

 Jenis evaluasi ini, mengukur bagaimana reaksi 
terhadap program pelatihan itu sendiri, materi dan 

komunikasi yang berkaitan dengan program tersebut. 
Kirkpatrick (1998) menjelaskan bahwa mengevaluasi 
reaksi sama dengan mengukur kepuasan pelanggan. 
Jika pelatihan akan menjadi efektif, maka penting 
memberikan reaksi positif. 

2. Level 2 – Learning 

 Level ini, mengevaluasi pengetahuan sebagai hasil 
dari program. Hal ini melibatkan pengujian 
pengetahuan dan sikap peserta sebelum dan sesudah 
pelatihan. Kirkpatrick, (1998) menjelaskan 
pentingnya tingkat ini, untuk mengukur 
pembelajaran karena tidak ada perubahan perilaku 
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yang dapat diharapkan, kecuali salah satu dari tujuan 
pembelajaran ini telah tercapai. 

3. Level 3 – Behavior 

 Level ketiga mengukur bagaimana menerapkan 
keterampilan baru dan menunjukkan perilaku baru. 
Pada tahapan ini, melibatkan survei atau wawancara 
dan pihak yang telah mengamati perilaku.  

4. Level 4 – Result 

 Tingkat hasil meninjau bahwa program telah 
memberikan dampak bisnis sesuai yang 
direncanakan. Kirkpatrick (1998) berpendapat bahwa 
penilaian hasil merupakan tingkat evaluasi yang 
paling penting, tetapi juga sulit. Jika program 
diidentifikasi melalui proses seperti siklus strategi 
perencanaan HCM, hasil bisnis akan cukup jelas dan 
akan menjadi pekerjaan yang jauh lebih mudah untuk 
mengevaluasi tingkat ketercapaian. 

Jack Phillips (1997) dalam Ingham (2007) menambahkan 
level evaluasi oleh Kirkpatrick. Level tambahan ini, 
mengubah dampak pengukuran bisnis tingkat 4 oleh 
Kirkpatrick menjadi nilai moneter yang memungkinkan 
untuk dibandingkan biaya program yang mengarah ke 
penghitungan keuangan dengan ROI. Input ditambahkan 
sebagai langkah awal dalam rantai nilai karena penting 
untuk mengukur investasi keuangan, waktu yang 

dihabiskan, dan efektivitas fungsi sumber daya manusia.  

Unit pengukuran utama yang digunakan dalam langkah 
input adalah uang, waktu, dan kemampuan. Unit utama 
untuk aktivitas adalah kuantitas, kualitas, waktu dan 
kepuasan pengguna. Output meliputi tingkat perilaku 
menurut Kirkpatrick, yang mengacu pada perubahan 
yang dilakukan dan merupakan keluaran dari aktivitas. 
Output dapat berupa sumber daya berwujud atau tidak 
berwujud. Unit utama adalah jumlah orang atau hari, 
kemampuan dan keterlibatan.  

Dampak termasuk tingkat hasil menurut Kirkpatrick 
karena mengacu pada perubahan dalam bisnis yang 
disebabkan oleh perubahan kinerja.  
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Unit utama adalah kuantitas, kualitas, kepuasan 
pelanggan dan setiap pendekatan organisasi terhadap 
pengukuran sumber daya manusia akan berbeda sesuai 
dengan keadaannya meskipun proses dasar pengukuran 
dan pelaporan akan selalu ada. 

Mengembangkan Human Capital Management  

Sumber daya manusia adalah aset terpenting dalam 

organisasi baik perusahaan kecil atau perusahaan 
multinasional berukuran raksasa. Jika karyawan tidak 
efisien, tidak efektif, dan mengalami demoralisasi, tidak 
ada organisasi yang dapat memperoleh keuntungan. Oleh 
karena itu, organisasi harus memahami pentingnya 
sumber daya manusia untuk keberhasilan perusahaan.  

Karyawan dengan suasana kerja yang baik akan lebih 
produktif dalam bekerja dan ini akan berdampak baik bagi 
pelanggan. Oleh karena itu, merupakan tanggung jawab 
organisasi untuk memberi kompensasi kepada karyawan 
yang tidak hanya dalam hal gaji dan tunjangan yang 
bagus, tetapi juga dengan program pengembangan, 
sehingga kurva kompetensi karyawan meningkat. 

Sebelumnya, model bisnis organisasi hanya berfokus pada 
efisiensi dan efektivitas tanpa memahami bahwa 
mengatasi situasi tak terduga juga penting. Organisasi 
yang sukses harus dirancang untuk kecepatan, 

ketangkasan, dan kemampuan beradaptasi untuk unggul 
dalam lingkungan bisnis global. Selain model hierarkis, 
organisasi sedang mempertimbangkan model yang lebih 
fleksibel dan berpusat pada team yang dilakukan dalam 
jaringan. Sistem yang mendorong tim untuk berinteraksi 
secara teratur satu sama lain, dan berbagi informasi 
secara transparan memungkinkan organisasi mencapai 
keberhasilan dalam strategi. 

Bagi perusahaan, karyawan merupakan aset terpenting, 
seingga sumber daya manusia memiliki peran yang sangat 
penting dalam Human Capital Management. Hal ini berarti 
Human Capital Management diakui sebagai sumber 
transformasi terbaik dalam organisasi dan kinerja 
manajemen dilihat sebagai kunci.  
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Pola pikir Human Capital Management menunjukkan 
bahwa sumber daya manusia harus memainkan peran 
utama dalam pelaporan non-keuangan. Kebutuhannya 
fokus pada hal-hal yang tidak berwujud, ukuran non-
keuangan dan kinerja masa depan.  

Ada empat komponen yang membentuk Human Capital 
Management System, yaitu ketika secara operasional 
sudah sesuai akan memiliki dampak yang besar pada 

kinerja organisasi. Komponen pertama, dasar bisnis, yang 
terdiri dari misi, visi, nilai, dan budaya organisasi. Pada 
bagian ini, akan meninjau masing-masing dari empat 
elemen dasar bisnis secara terpisah, dan elemen tersebut 
saling terkait satu sama lain. Komponen kedua dalam 
Sistem Human Capital Management serta hubungan 
antara strategi bisnis dan tujuan organisasi, dan inisiatif 
sumber daya manusia. Komponen ketiga dari Human 
Capital Management System adalah menghasilkan 
program dan aktivitas yang berorientasi pada tindakan 
yang mengarah pada hasil yang diinginkan. Komponen 
keempat yang memengaruhi keberhasilan Sistem 
Manajemen Sumber Daya Manusia adalah kepemimpinan 
yang dibutuhkan dari pimpinan organisasi. 
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11 
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KARYAWAN 
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Hakikat dan Konsep Dasar Budaya Organisasi 

Budaya organisasi dapat dikatakan sebagai sebuah 
konstruksi nilai-nilai yang cenderung abstrak (Schein, 
2010) dan sebagai pembentuk perilaku organisasi 
(Watkins, 2013). Dalam hal ini, budaya organisasi 
membicarakan tentang beberapa aspek, di antaranya (a) 
keberadaan pola nilai, sikap, tingkah laku, hasil karya 
dan karya yang di dalamnya terdapat segala instrument, 
sistem kerja, teknologi dan bahasa yang dipergunakan, (b) 
berkaitan erat dengan persepsi terhadap nilai-nilai dan 
lingkungannya yang memunculkan berbagai pandangan 
tentang kehidupan yang secara simultan memengaruhi 
sikap dan tingkah laku dalam bekerja, (c) budaya 
organisasi lahir dari pengalaman organisasi, kebiasaan-
kebiasaan yang dilaksanakan dalam pengelolaan dan 
penyelenggaraan organisasi serta norma-norma yang 
berkembang dan berlaku dalam kehidupan berorganisasi; 
dan(d) terdapatnya konsepsi saling ketergantungan 
(interdependensi) dari seluruh komponen 
pengorganisasian. 

 

 



 

 

  

 

170 
 

Glaser et al. (1987) dalam (Koesmono, 2005) menyebutkan 
bahwa budaya organisasi merupakan pola-pola 
kepercayaan, symbol-simbol, ritual-ritual dan mitos-
mitos-mitos yang berkembang dari waktu ke waktu dan 
memiliki fungsi sebagai perekat yang dapat 
mempersatukan organisasi (lihat gambar). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 11.1 Budaya Organisasi 

Sumber: (MenPANRB, 2012) 

Sejalan dengan pernyataan tersebut, hakikatnya budaya 

organisasi adalah pola nilai-nilai, sikap dan kebiasaan 
organisasi serta norma-norma filosofi yang berkembang 
dalam kehidupan berorganisasi. Needle (2004) memotret 
budaya organisasi sebagai the organization’s vision, 
values, norms, systems, symbols, language, assumptions, 
beliefs, and habits. 

Hal yang sama juga dijelaskan oleh (Ravasi, 2006) bahwa 
budaya organisasi adalah seperangkat asumsi bersama 
yang memandu apa yang terjadi dalam organisasi dengan 
mendefinisikan perilaku yang sesuai untuk berbagai 
situasi. Dengan demikian, hakikat dasar dari budaya 
organisasi adalah nilai-nilai moral produktif yang 
fundamental serta persepsi, pola pikir dan pola perilaku 
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dari sumber daya manusia yang terlibat dan berinteraksi 
dengan aktivitas organisasi.  

Budaya organisasi mengandung pula karakter, pikiran 
dasar, kode etik, kode moral dan kode perilaku karya dan 
kekaryaan organisasi. Konsepsinya adalah sistem nilai 
bersama dalam suatu organisasi yang menjadi acuan 
bagaimana para pelaku organisasi melaksanakan 
kegiatan untuk mencapai tujuan atau cita-cita organisasi. 
Budaya organisasi tumbuh dan berkembang menjadi 
mekanisme kontrol, memengaruhi cara pelaku organisasi 
berinteraksi dengan para pemangku kepentingan di luar 
organisasi  

Beberapa pakar manajemen juga menyatakan hal yang 
sama, bahwa budaya organisasi adalah kumpulan nilai 
dan praktik aktivitas kinerja untuk kemajuan suatu 
organisasi. Pada aspek yang lebih komprehensif, budaya 
kerja adalah asumsi dasar yang diciptakan dan 
dikembangkan oleh organisasi agar dapat beradaptasi 
dalam perubahan ruang dan waktu sebuah perjalanan 
kelembagaan. Terkait dengan pernyataan di atas, seorang 
pakar menyatakan bahwa “organizational culture is the 
collection of beliefs, values and methods of interaction that 
create the environment of an organization. Organizational 
culture encompasses the foundational values of a company 
or business. It also reflects an organization’s expectations 
and philosophy and the experiences of the employees and 
leaders within it, often determining the group’s future 
direction (Indeed, 2022).” 

Berkaitan dengan hal di atas, maka budaya kerja adalah 
norma, standar, prosedur dan kriteria (NSPK) yang 
dimiliki oleh organisasi untuk menjadi panduan arah bagi 
pengelolaan dan penyelenggaraan kelembagaan dan 
keberhasilan pencapaian tujuan. Dikatakan NSPK 
sehubungan budaya organisasi merupakan formulasi 
sistem aturan serta menjamin kenyamanan dalam 
mengejawatahkan pola sikap, pola tindak dan pola 
perilaku berbagai dimensi organisasi yang mendukung 
serta dapat membangkitkan daya sesuai kepentingan 
organisasi pada masa depan.  
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Ringkasnya, budaya organisasi adalah cara kerja yang 
didasari nilai-nilai dan norma-norma positif, sehingga 
menjadi motivasi dan memberikan inspirasi bagi 
pengembangan dan peningkatan kapasitas organisasi. 
Dengan demikian, bisa dikatakan bahwa budaya 
organisasi adalah sikap dan perilaku para pelaksana 
organisasi yang didasari atas nilai-nilai yang berkembang 
yang diyakini kebenarannya dan telah menjadi sifat serta 
kebiasaan dalam melaksanakan pengelolaan dan 

penyelenggaraan organisasi atau organizational culture 
may influence how much employees identify with their 
organization (Schrodt, 2002). 

Budaya organisasi memusatkan perhatian pada beberapa 
dimensi, yaitu (a) pemahaman kepada makna bekerja, (b) 
sikap terhadap pekerjaan atau apa yang dikerjakan, (c) 
sikap terhadap lingkungan pekerjaan, (d) sikap terhadap 
waktu kerja, (e) sikap terhadap alat yang digunakan, (f) 
etos kerja dan (g) perilaku ketika bekerja atau mengambil 
keputusan.  

Dimensi sebagaimana tersebut di atas, selaras dengan 
yang disampaikan (Cancialosi, 2017) bahwa dinamika 
budaya organisasi bergerak pada (a) person culture and 
market culture (market cultures are results-oriented, with a 
fokus on competion, achiement and getting the job done), (b) 
adaptive culture and adhodracy culture (adhocracy cultures 
are dynamic and entrepreneurial, with a focus on risk-
taking, innovation, and doing things first), (c) power culture, 
role culture and hierarchy cultrure (hierarchy cultures are 
similar to role cultures, in that they are highly structured, 
and they focus on efficiency, stability, and doing things 
right), and (d) task culture and clan culture (clan cultures 
are family-like, with a focus on mentoring, nurturing, and 
doing things together).  

Sementara Watkins (2013) menyatakan bahwa platform 
dimensi budaya organisasi adalah (a) bagaimana 
organisasi melakukan sesuatu, (b) budaya organisasi 
merupakan produk kompensasi, (c) budaya organisasi 
merupakan deskripsi mengenai organisasi dari dalam 
sebagai proses kolaborasi untuk menciptakan kesadaran 
dan perspektif perseorangan dari para pelaku organisasi, 
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(d) merupakan sekumpulan nilai dan ritual yang memiliki 
fungsi sebagai perekat untuk mengintegrasikan para 
pelaku organisasi, (e) budaya organisasi adalah 
peradaban dan kebiasaan di tempat kerja, (f) budaya 
merupakan sistem kekebalan organisasi untuk 
melindungi/memproteksi tekanan implikasi dari luar 
organisasi, (g) budaya organisasi dibentuk oleh 
lingkungan organisasi yang bervariasi dan terdiverifikasi, 
dan (h) budaya organisasi beradaptasi dengan realitas 

dalam tujuan dan pengelolaan organisasi yang dibentuk. 

Selain itu, tidak dapat dipungkiri bahwa budaya 
organisasi menyampaikan empat dimensi penting yang 
menjadi perhatian utama. Pertama, budaya organisasi 
diasumsikan menjadi dimensi navigasi yang berkaitan 
dengan pengaturan dan pengelolaan organisasi dari 
kondisi sebelumnya yang diarahkan kepada kondisi 
organisasi yang diinginkan pada masa yang akan datang.  

Kedua, budaya organisasi merupakan komponen 
kepemimpinan yang bisa menjadi infrastruktur dalam 
membangun dan mengomunikasikan visi, misi dan tujuan 
organisasi kepada para pelaku organisasi.  

Ketiga, dapat dinyatakan bahwa budaya organisasi 
merupakan elemen penggerak untuk kepentingan 
penyediaan keahlian, struktur dan lingkungan 
pendukung dan sumber daya bagi pencapaian visi, misi 

dan tujuan organisasi termasuk memastikan manfaat 
yang akan menjadi kontribusi organisasi di kemudian 
hari. Terakhir, bahwa budaya organisasi merupakan 
dimensi kepemilikan yang berupaya menciptakan 
kebutuhan dan produktivitas organisasi. 

Dewasa ini, budaya organisasi dapat dibedakan atas 
beberapa tipe, yaitu (a) budaya klan (keluarga) yang 
memusatkan perhatian pada upaya menjadikan 
pemimpin sebagai mentor serta menghargai tradisi dan 
kesetiaan sebagai nilai paling utama meskipun tetap 
memperhatikan kerja sama tim dan bersifat inklusif, (b) 
budaya adhokasi yang lebih mengedepankan kreativitas 
dan inovasi serta dinamika para pelaku organisasi dalam 
mengembangkan perkembangan organisasi untuk masa 
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yang akan datang dengan mempertimbangkan terhadap 
kebutuhan pasar, (c) budaya pasar yang lebih terbuka 
dengan persaingan/kompetisi sebagai bagian dari upaya 
merangsang motivasi para pelaku organisasi dalam 
bekerja dan mengukur tingkat keberhasilannya, dan (d) 
budaya hierarki yang lebih memusatkan perhatiannya 
kepada tingkat kepatuhan pelaku terhadap organisasi 
yang diikutinya melalui pengejawatahan komitmen, 
konsistensi dan konsekuensi terhadap norma, standar, 

prosedur dan kriteria NSPK) yang telah ditetapkan 
organisasi untuk kemajuan dan keberhasilan organisasi 
pada masa depan (Indeed, 2022). 

Beberapa unsur yang terlibat dalam budaya organisasi, 
seperti (a) budaya organisasi merupakan visi, misi dan 
tujuan organisasi yang menjadi praktik-praktik baik 
dalam penyelesaian pekerjaan dan hubungan interaksi di 
antara para pelaku dan pemangku kepentingan yang 
dapat memberikan manfaat dalam penerjemahan peran, 
identitas para pelaku organisasi, supporting 
pengimplementasian tujuan bersama dan stabilitas 
organisasi; (b) budaya kerja yaitu sikap serta perilaku 
individu dan kelompok yang didasari atas nilai-nilai yang 
diyakini kebenarannya dan telah menjadi sifat serta 
kebiasaan dalam melaksanakan tugas dan pekerjaan 
sehari-hari (Kementerian Ketenagakerjaan, 2015); (c) 
nilai-nilai organisasi yang merupakan dasar acuan dan 
motor penggerak motivasi, sikap dan tindakan yang 
dikembangkan berdasarkan visi dan misi organisasi; (d) 
etos kerja yaitu paradigma kerja yang diyakini oleh para 
pelaku organisasi yang direalisasikan dalam bentuk nyata 
melalui perilaku dalam bekerja; dan (e) pola pikir (mind 
set) merupakan kerangka mental untuk membangun 
makna tertentu, sehingga dapat menentukan pandangan, 
sikap dan perilaku seseorang dalam bekerja (MenPANRB, 
2012). 
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Nilai-Nilai Budaya Organisasi 

Budaya organisasi berkaitan dengan nilai, tujuan dan 
kondisi yang diharapkan dikemudian hari termasuk 
bagaimana menumbuhkembangkan nilai-nilai moral dan 
budaya kerja produktif serta melakukan perbaikan atas 
persepsi, pola pikir dan perilaku sumber daya manusia 
sebagai subjek dan objek pengelolaan dan pengaturan 
organisasi.  

Lebih jelasnya, budaya organisasi adalah sekumpulan 
keyakinan, nilai dan metode interaksi yang dapat 
menciptakan lingkungan organisasi yang kondusif dan 
progresif, termasuk di dalamnya terdapat cerminan 
ekspetasi dan filosofi organisasi untuk kondisi organisasi 
pada masa depan.  

Pada konteks tersebut, budaya organisasi merupakan 
seperangkat aturan, nilai, norma, dan pengetahuan yang 
dimiliki oleh organisasi sebagai sarana dalam 
mempersepsikan sesuatu serta mendorong terwujudnya 
tingkah laku bagi anggota organisasi (Rudito, 2009) serta 
dinamika sistem nilai dalam berbagai dimensi kehidupan 
yang berlaku untuk kurun waktu tertentu yang cukup 
jauh ke depan berupa hasil dan pedoman berperilaku 
(Engkoswara & Meirawan, 2007).  

Diyakini bahwa manfaat budaya organisasi berpengaruh 
secara positif dan signifikan, memberikan keuntungan 

secara simultan terhadap para pelaku organisasi maupun 
organisasi itu sendiri, di antaranya, keuntungan yang 
diperoleh para pelaku organisasi adalah memperoleh 
kesempatan untuk berperan, berprestasi, aktualisasi diri, 
mendapat pengakuan dan terbentuknya rasa memiliki 
untuk bertanggung jawab terhadap tugas dan pekerjaan 
organisasi tersebut.  

Budaya organisasi tersebut dapat melengkapi dirinya 
sedemikian rupa, sehingga memiliki kecakapan integrative 
dalam melaksanakan tugas keorganisasian secara 
operasional. Manfaat budaya organisasi bagi para pelaku 
organisasi adalah menciptakan nilai kompetensi yang 
dibutuhkan dalam merealisasikan tugas pokok dan 
fungsinya yang pada akhirnya mampu memberikan 
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kontribusi dalam meningkatkan kinerja para pelaku 
organisasi itu sendiri.  

Sementara di sisi lainnya, manfaat budaya organisasi 
untuk kepentingan organisasi/kelembagaan dirancang 
untuk (a) meningkatkan kerja sama, dan mengefektifkan 
koordinasi, integrasi dan sinkronisasi; (b) keselarasan dan 
dinamika organisasi termasuk dapat memperlancar 
komunikasi dan hubungan kerja di antara para pelaku 
organisasi dengan organisasi/kelembagaan; (c) 
mengeliminasi hambatan-hambatan kultural dan beban 
psikologis; (d) terciptanya suasana kerja yang 
menyenangkan dan produktif; dan (e) dapat memberikan 
bantuan dalam melaksanakan pengembangan sistem 
ketatalaksanaan organisasi dan metode kerja praktis 
untuk peningkatan produktivitas dan kinerja organisasi 
(MenPANRB, 2012).  

Pada konteks tersebut adalah mendorong terbentuknya 
sikap dan perilaku sesuai dengan budaya kerja dan 
meningkatkan kinerja para pelaksana organisasi 
(Kementerian Ketenagakerjaan, 2015). Singkatnya, 
budaya organisasi memberikan manfaat drives high-
achievement and positive results. This can lead to greater 
financial results and can help meet customer needs. In 
addition, this type of culture in the workplace can also help 
engage employees and retain your workers for longer 
periods (Felipecarvalhono, 2022). 

Pada dasarnya, budaya organisasi memberikan manfaat 
dalam kegiatan peningkatan pelayanan, peningkatan 
keuntungan, peningkatan motivasi kerja, tindakan 
pengambilan keputusan yang lebih baik dan 
terciptakanya kesehatan organisasi dan kenyamanan 
para pelaku organisasi. Selain itu, bahwa manfaat budaya 
organisasi dapat memberikan nilai tambah bagi 
peningkatan dan pengembangan kapasitas para pelaku 
dan organisasi tersebut.  

Wong (2020) menyatakan bahwa … organizational culture 
is the collection of values, expectations, and practices that 
guide and inform the actions of all team members.  
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Organizational culture affects all aspects of your business, 
from punctuality and tone to contract terms and employee 
benefits. When workplace culture aligns with your 
employees, they’re more likely to feel more comfortable, 
supported, and valued. Companies that prioritize culture 
can also weather difficult times and changes in the 
business environment and come out stronger. 

Lebih lanjut, hal di atas berkaitan dengan faktor manfaat, 
maka nilai-nilai budaya organisasi yang dikembangkan 
meliputi: (1) komitmen dan konsisten terhadap visi, misi, 
tujuan organisasi yang telah ditetapkan, (2) wewenang 
dan tanggung jawab, (3) keikhlasan dan kejujuran (4) 
integritas dan profesionalisme, (5) kreativitas dan 
kepekaan (sensitifitas), (6) kepemimpinan dan 
keteladanan (7) kebersamaan dan dinamika kelompok 
kerja, (8) ketepatan/keakurasian dan kecepatan kerja, (9) 
rasionalitas dan kecerdasan emosi, (10) keteguhan dan 
ketagasan, (11) disiplin dan keberaturan bekerja, (12) 
keberanian dan kearifan dalam pengambilan keputusan, 
(13) dedikaski dan loyalitas, (14) semangat dan motivasi, 
(15) ketekunan dan kesabaran, (16) keadilan dan 
keterbukaan, dan (17) penguasaan ilmu pengetahuan dan 
teknologi, sehingga memiliki kecakapan dalam 
memberikan impresi lebih kepada para pihak. 

Nilai-nilai budaya organisasi tersebut selaras dengan 
Peraturan Menteri Ketenagakerjaan Republik Indonesia 
Nomor 37 Tahun 2015 Tentang Budaya Kerja Pegawai 
Aparatur Sipil Negara Kementerian Ketenagakerjaan, 
bahwa nilai-nilai yang dikembangkan dalam penciptaan 
budaya organisasi adalah jujur, professional, solid, 
kreatif, dan melayani. Pada nilai kejujuran terdapat nilai 
integritas yang berarti niat, pikiran, perkataan, dan 
perbuatan yang selaras berdasarkan kebenaran, 
kebaikan, dan kemanfaatan di atas segalanya yang 
dimiliki.  

Pengertian profesional adalah kemarnpuan untuk 
memaharni, menguasai, dan melakukan hal-hal yang 
harus dikerjakan secara konsisten dan produktif dalam 
memberikan hasil pekerjaan yang bermanfaat.  
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Soliditas diartikan sebagai kemampuan untuk bekerja 
sarna dengan pihak yang lain dengan saling melengkapi 
dan mengutamakan objektivitas.  

Kreativitas adalah kemampuan dalam bekerja dengan 
selalu mencari gagasan dan berupaya menemukan inovasi 
baru yang lebih baik dalam mencapai kinerja yang 
optimal, sedangkan melayani dalam arti terdapatnya 
upaya untuk meningkatkan kualitas pelayanan dan 
pelayanan dengan selalu bersikap ramah, sopan, empati, 
non diskriminatif serta tepat sasaran serta waktu dalam 
orientasi meningkatkan kepuasan pelanggan. 

Untuk kepentingan pengejawatahan nilai-nilai budaya 
organisasi, maka beberapa hal yang perlu dilaksanakan 
adalah (a) menentukan indikator perubahan perilaku 
yang akan membantu meningkatkan kinerja organisasi 
melalui kegiatan berkomunikasi yang intensif dan selaras 
dengan kebutuhan, (b) membingkai kembali pola pikir 
para pelaku organisasi dalam menciptakan pola sikap dan 
pola perilaku yang akan berkesesuaian dengan visi, misi 
dan tujuan organisasi, (c) mengembangkan inisiatif dan 
prakarsa dalam pembentukan platform budaya organisasi 
yang selaras dengan perkembangan keadaan organisasi, 
(d) memberikan peluang dan kesempatan kepada para 
pelaku organisasi untuk berpartisipasi dalam 
menyelesaikan berbagai tantangan dan kendala yang 
dihadapi organisasi, (e) melaksanakan promosi dan 
mutasi jabatan dan pekerjaan sebagai bagian dari upaya 
memperluas dan memperkaya pengalaman bekerja, (f) 
formulasi budaya organisasi lebih menekankan pada 
perubahan pelaku organisasi, (g) pengembangan rencana 
tindakan dalam penetapan dan tujuan organisasi secara 
massif, sistematis dan terukur, (h) mengomunikasikan 
data dan informasi yang lebih up-date guna pelaksanaan 
pengendalian yang lebih intensif dan berkelanjutan, (i) 
pemberian umpan balik atas aktivitas pengukuran kinerja 
para pelaku organisasi, dan (j) merekrut para pelaku 
organisasi yang memiliki kualifikasi dan kompetensi yang 
lebih adaptif dengan visi, misi dan tujuan organisasi 
(Felipecarvalhono, 2022). 
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Budaya Organisasi sebagai Agregat Peningkatan 
Kinerja 

Sasaran penerapan budaya organisasi pada dasarnya 
lebih difokuskan kepada para pelaku organisasi dalam 
upaya membangun daya saing organisasi. Terkait dengan 
pernyataan tersebut, maka sasarannya adalah (a) 
menumbuhkembangkan nilai-nilai moral dan budaya 
kerja produktif kepada setiap para pelaku organisasi yang 
bersumber dari visi, misi dan tujuan organisasi serta nilai-
nilai kerja produktif yang disesuaikan dengan 
perkembangan ilmu pengetahuan dan teknologi, (b) 
memperbaiki persepsi, pola pikir dan perilaku para pelaku 
organisasi yang bertentangan dengan visi, misi dan tujuan 
organisasi sekaligus mempercepat formulasi praktik-
praktik baik dalam pelaksanaan tugas pokok dan fungsi, 
dan (c) meningkatkan kinerja para pelaku organisasi, 
sehingga lebih professional dalam penyelesaian pekerjaan 
dan tugas pokoknya.  

Dalam hubungan pencapaian sasaran tersebut, maka 
sangat diperlukan strategi pengembangan dinamika 
beberapa formulasi tentang sikap dan pola tindakan yaitu: 
menetapkan visi dan misi perusahaan, penyampaian 
tujuan organisasi yang lebih luas dan jelas, membangun 
sikap positif karyawan, membuat program pelatihan 
kompetensi, memberikan penghargaan, mengadakan 
evaluasi kinerja.  

Beberapa agregat yang dapat memberikan nilai tambah 
bagi pernyataan tersebut di atas, di antaranya (a) 
membangun keselarasan berkelanjutan dengan visi, 
tujuan, dan sasaran organisasi, (b) menyampaikan 
apresiasi dalam bentuk pemberian pengakuan dan terima 
kasih atas berbagai kontribusi yang telah dibuat dan 
dikerjakan, (c) memberikan kepercayaan kepada pelaku 
organisasi dalam rangka dukungan atas produktivitas 
yang dilakukan, (d) menciptakan budaya untuk saling 
memotivasi, (e) menciptakan budaya tangguh dengan 
membentuk kemampuan untuk merespons perubahan, 
sehingga bisa lebih efektif dalam penyelesaian berbagai 
tantangan dan kendala, (f) membentuk kolaborasi, 
komunikasi dan saling menghormati dalam pelaksanaan 
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tugas dan fungsi, (g) membentuk nilai-nilai integritas, 
sehingga memunculkan akuntabilitas dan 
pertanggungjawaban di kalangan para pelaku organisasi, 
(h) memberikan kesempatan kepada para pelaku 
organisasi untuk melakukan inovasi dan interpretasi yang 
sejalan dengan visi, misi dan tujuan organisasi, dan (i) 
menjamin kebebasan atas tekanan psikologis yang dapat 
menghalangi dinamika dan adaptasi pelaksanaan tugas 
dan pekerjaan. 

Peta jalan dalam membangun budaya organisasi, 
sehingga dapat meningkatkan kinerja sebagaimana 
disampaikan oleh Wong (2020) terdiri atas beberapa 
faktor, yaitu: (a) excel in recognition, (b) enable employee 
voice, (c) make your leaders culture advocates, (d) live by 
your company values, (e) forge connections between team 
members, (f) focus on learning and development, (g) keep 
culture in mind from day one, and (h) personalize the 
employee experience.  

Tafsir dari excel in recognition bahwa dalam 
pengembangan budaya organisasi harus disampaikan 
mengenai pengakuan berbagai kontribusi yang telah 
dilaksanakan oleh para pelaku organisasi dalam bentuk 
penghargaan yang sifatnya natura maupun dalam bentuk 
financial, sehingga dapat dijadikan motivasi untuk tetap 
berkontribusi terhadap organisasi. Dalam praktiknya 
menjadikan pengakuan sebagai bagian dari pembiasaan 
yang harus dilakukan secara massif.  

Selanjutnya, dikembangkan pula budaya untuk saling 
memberikan umpan balik dalam rangka mendorong 
aktivitas progresif para pelaku organisasi. Kerangka 
umpan balik bisa dalam bentuk memberikan kesempatan 
untuk berkomunikasi dalam bentuk audiovisual sebagai 
upaya mengevaluasi pelaksanaan tugas dan pekerjaan 
para pelaku organisasi. Umpan balik juga dapat dijadikan 
mediasi, advokasi, edukasi dan fasilitasi atas berbagai 
harapan para pelaku dan satuan organisasi. 

Make your leaders culture advocates merupakan tafsir 
bahwa kepemimpinan merupakan bentuk untuk saling 
berbagi sumber daya (resource sharing) dan membuat 
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integrasi proses konfigurasi dari aktivitas, antara pelaku 
dan satuan organisasi dalam mengisi ruang-ruang 
pekerjaan yang telah ditetapkan sebagai implementasi 
dari visi, misi dan tujuan organisasi.  

Live by your company values diartikan sebagai upaya 
menjadikan nilai-nilai budaya organisasi menjadi 
navigasi, kepemimpinan, kepemilikan dan penggerak 
dalam membangun organisasi yang berkaitan dengan 
menghasilkan output/outcome. Salah satu langkah dalam 
menterjemahkan forge connections between team members 
adalah memperkuat jaringan komunikasi dan koordinasi 
dengan mengembangkan pola-pola interaksi yang baik 
serta menjamin proses kontrol yang berimbang 
didasarkan atas transparansi, akuntabilitas dan 
partisipasi para pelaku organisasi dan satuan organisasi. 

Focus on learning and development pada dasarnya 
merupakan peta jalan yang disusun untuk membantu 
para pelaku organisasi memahami perubahan dan 
pelaksanaan pengendalian untuk pengembangan 
kapasitas. Pelatihannya dipusatkan pada upaya 
membentuk kombinasi keterampilan, pengetahuan dan 
kecakapan yang dibutuhkan agar mampu melaksanakan 
tugas-tugas jabatan dan memberikan impresi lebih dalam 
melengkapi sedemikian rupa, sehingga memiliki 
kemampuan untuk berkompetisi.  

Aktivitas keep culture in mind from day one pada dasarnya 
diartikan sebagai kegiatan diseminasi dan internaslisasi 
nilai-nilai budaya organisasi berdasarkan prakatsa awal. 
Ruang aktivitas adalah melakukan modifikasi dari sistem 
dan mekanisme-mekanisme kerja yang disesuaikan 
dengan penyesuaian gaya dan instrument pola perilaku 
dan pola tindakan pelaku organisasi. Dalam konteks 
tersebut, dimunculkan horizontal networking, sehingga 
dapat menciptakan prakarsa-prakarsa berdasarkan 
tingkat kebutuhan (demand-driven).  

Hal terakhir dalam pemetaan budaya kerja adalah 
personalize the employee experience, yang diartikan 
mengidentifikasi kompetensi inti, kompetensi penunjang 
dan kompetensi spesifik para pelaku organisasi. 
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Termasuk di dalamnya ada upaya penataan secara 
proprsional tugas, fungsi, sistem dan mekanisme 
tanggung jawab dalam rangka progresifitas keberhasilan 
organisasi.  

Identifikasi yang dilakukan adalah memverifikasi 
kemampuan dan kecakapan pelaku organisasi 
melaksanakan tugas-tugas jabatan, memiliki kecakapan 
dalam memberikan impresi lebih dan memahami materi 
dan objek yang terkait dengan jabatannya. Dengan 
demikian, platform penerapan budaya organisasi sehingga 
menghasilkan kinerja yang lebih optimal pada dasarnya 
harus disesuaikan dengan formulasi keterbukaan dari 
para pihak, disesuaikan dengan visi, misi dan tujuan 
organisasi, dilaksanakan secara simultan dalam suatu 
kebijakan yang mengikat, kondisi lingkungan kerja harus 
kondusif melalui aspek keteladanan, kenyamanan bekerja 
dan penegakan regulasi yang tegas dan lugas.  

Budaya organisasi ini bersifat dinamis. Terjadinya 
kesepahaman dalam pengelolaan budaya organisasi 
sangat ditentukan beragam agregat, di antaranya 
komitmen dari para pemimpin organisasi/manajer untuk 
selalu setia melakukan pemberdayaan budaya organisasi 
tersebut pada tingkatan sistem, kelembagaan dan 
berbagai sumber daya. Keemudian, nilai-nilai yang 
berkaitan dengan budaya organisasi tersebut harus 
dipahami dan dimengerti oleh para pihak, saling percaya, 
dan bersikap terbuka untuk menerima berbagai 
perubahan dan mobilisati metode kerja yang lebih efektif 
dan efisien. Di samping itu, budaya organisasi tersebut 
harus memiliki keterkaitan langsung dengan pelaksanaan 
tugas dan pekerjaan serta terdapatnya tindak lanjut atas 
rasionalisasi tugas pokok dan fungsi yang telah 
diimplementasikan. 

  



 

 

  

 

183 
 

Daftar Pustaka 

Cancialosi, C. (2017). What is Organizational Culture? 
https://Gothamculture.Com. 

Engkoswara, & Meirawan, D. (2007). Revitalisasi Budaya 
Bangsa: Menuju Indonesia Modern dan Sejahtera. 
Jurusan Kurikulum dan Teknologi Pendidikan FIP 
UPI. 

Felipecarvalhono. (2022). Key Ways to Develop a 
Performance Culture in the Workplace. https://For-
Managers.Com/Key-Ways-to-Develop-a-Performance-
Culture-in-the-Workplace/. 

Indeed. (2022, December 13). Organizational Culture: 
Definition and Why It’s Important. 
https://Www.Indeed.Com/Career-Advice/Career-
Development/Organizational-Culture. 

Budaya Kerja Pegawai Aparatur Sipil Negara Kementerian 
Ketenagakerjaan, Pub. L. No. 1829, Peraturan Menteri 
Ketenagakerjaan Republik Indonesia Nomor 37 Tahun 
2015 (2015). 

Koesmono, H. T. (2005). Pengaruh Budaya Organisasi 
terhadap Motivasi dan Kepuasan Kerja serta Kinerja 
Karyawan pada Sub Sektor Industri Pengolahan Kayu 
Ekspor di Jawa Timur. Universitas Airlangga. 

MenPANRB. (2012). Pedoman Pengembangan Budaya 
Kerja. Berita Negara Republik Indonesia Tahun 2012 
Nomor 751. 

Needle, D. (2004). Business in Context: An Introduction to 
Business and Its Environmentt. USA: Thomson. 

Ravasi, D. S. M. (2006). Responding to organizational 
identity threats: Exploring the role of organizational 
culture. The Academy of Management Journal, 49(3). 

Rudito, B. (2009). Membangun Orientasi Nilai Budaya 
Perusahaan. Rekayasa Sain. 

Schein, E. H. (2010). Organizational Culture and 
Leadership. USA: Jossey-Bass. 



 

 

  

 

184 
 

Schrodt, P. (2002). The relationship between 
organizational identification and organizational 
culture: Employee perceptions of culture and 
identification in a retail sales organization. 
Communication Studies, 53, 189–202. 

Watkins, M. D. (2013, May 15). What Is Organizational 
Culture? And Why Should We Care? Hardvard 
Business Review (https://Hbr.Org/2013/05/What-Is-
Organizational-Culture). 

Wong, K. (2020). Organizational Culture: Definition, 
Importance, and Development. 
https://www.achievers.com/blog/organizational-
culture-definition/. 

  

 

  



 

 

  

 

185 
 

Profil Penulis 

Dr. Endi Rochaendi, M.Pd. 

Penulis adalah Lektor Manajemen 
Pendidikan di Program Studi (S-1) 
Pendidikan Guru Sekolah Dasar 
Universitas Alma Ata, Yogyakarta. 
Kariernya dimulai sebagai Pembantu 
Pimpinan di Kantor Depdikbud Kabupaten 
Majalengka Jawa Barat tahun 1991 

kemudian bertugas di lingkungan Pemerintah Kabupaten 
Majalengka Jawa Barat sebagai Fungsional Umum di 
Dinas Pendidikan. Pada tahun 2019 kemudian beralih 
tugas menjadi Tenaga Pengajar di Sekolah Tinggi Farmasi 
(STF) YPIB Cirebon Jawa Barat dan sejak tahun 2020 
sampai dengan sekarang bekerja sebagai Dosen di 
Universitas Alma Ata. Pendidikan dasar dan menengah 
(SD/SMP-SMA) ditamatkan di kampung kelahirannya, 
yakni Desa Loji Kecamatan Jatiwangi Kabupaten 
Majalengka Jawa Barat. Pada tahun 1990 menyelesaikan 
S-1 Perencanaan Pendidikan di IKIP Jakarta (Universitas 
Negeri Jakarta), kemudian tahun 1999 menamatkan S-2 
Administrasi Pendidikan di IKIP Bandung (Universitas 
Pendidikan Indonesia) dan tahun 2018 berhasil 
menuntaskan S-3 Administrasi Pendidikan di Universitas 
Pendidikan Indonesia, Bandung. Mata kuliah yang 
diampu dalam dua tahun terakhir ini di Prodi S-1 PGSD 
Universitas Alma Ata adalah (a) Manajemen Pendidikan, 
(b) Manajemen Berbasis Sekolah, (c) Manajemen Kelas, (d) 
Kepemimpinan Pendidikan, (e) Profesi Keguruan, (f) 
Pengembangan Kurikulum, (g) Filsafat Pendidikan, dan (h) 
Ilmu Pendidikan, sedangkan mata kuliah yang diampu di 
lingkungan S-2 Pendidikan Agama Islam (PAI) Universitas 
Alma Ata adalah (a) Analisis Kebijakan Pendidikan Agama 
Islam dan (b) Inovasi Pengelolaan dan Kelembagaan 
Pendidikan Agama Islam. 

E-mail Penulis: endi.rochaendi@almaata.ac.id 

  



 

 

  

 

186 
 

 

 

  



 

187 
 

12 
PERAN MANAJEMEN KINERJA 

DALAM MEMOTIVASI KARYAWAN 

Dr. Dra. Herlina Tarigan, MPPM. 

Universitas Pertahanan RI 

 

Pengertian Manajemen  

Nursam (2017) mengemukakan bahwa kata Manajemen 
Kinerja merupakan penggabungan dari kata manajemen 
dan kinerja. Manajemen berasal dari kata to manage yang 
berarti mengatur. George R Terry dalam bukunya 
Principles of Management, manajemen merupakan suatu 
proses yang menggunakan metode ilmu dan seni untuk 
menerapkan fungsi-fungsi perencanaan, 
pengorganisasian, pengarahan dan pengendalian pada 
kegiatan-kegiatan dari sekelompok manusia yang 
dilengkapi dengan sumber daya/faktor produksi untuk 

mencapai tujuan yang sudah ditetapkan lebih dahulu 
secara efektif dan efisien.  

Selanjutnya, John R Schermerhorn Jr dalam bukunya 
Management, manajemen adalah proses yang mencakup 
perencanaan, pengorganisasian, pengarahan dan 
pengendalian terhadap penggunaan sumber daya yang 
dimiliki, baik manusia dan material untuk mencapai 
tujuan.  

Dari beberapa definisi manajemen yang diberikan oleh 
para ahli, dapat disimpulkan manajemen mencakup tiga 
aspek, yaitu: a) manajemen sebagai proses; b) adanya 
tujuan yang telah ditetapkan; dan c) mencapai tujuan 
secara efektif dan efisien.  
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Sementara dikutip dari https://www.maxmanroe.com 
(2020) untuk dapat memahami manajemen kinerja 
(performance management) harus mengetahui pengertian 
dari setiap katanya, yaitu “manajemen” dan “kinerja”.  

Secara sederhana, pengertian manajemen adalah suatu 
proses pengelolaan atau mengelola sesuatu, sedangkan 
kinerja adalah prestasi atau hasil kerja berdasarkan 
kuantitas atau kualitas yang dicapai.  

Pengertian Kinerja 

Pengertian kata “kinerja” menurut beberapa ahli (Rivai 
dan Fawzi, 2005) dalam Nursam (2017) sebagai berikut. 

1. Kinerja merupakan seperangkat hasil yang dicapai 
dan merujuk pada tindakan pencapaian serta 
pelaksanaan sesuatu pekerjaan yang diminta 
(Stolovitch and Keeps, 1992). 

2. Kinerja merupakan salah satu kumpulan total dari 
kerja yang ada pada diri pekerja (Griffin, 1987). 

3. Kinerja merupakan suatu fungsi dari motivasi dan 
kemampuan. Untuk menyelesaikan tugas atau 
pekerjaan seseorang harus memiliki derajat kesediaan 
dan tingkat kemampuan tertentu. Kesediaan dan 
keterampilan seseorang tidaklah cukup efektif untuk 
mengerjakan sesuatu tanpa pemahaman yang jelas 
tentang apa yang akan dikerjakan dan bagaimana 
mengerjakannya (Hersey and Blanchard, 1993). 

4. Kinerja merujuk kepada tingkat keberhasilan dalam 
melaksanakan tugas serta kemampuan untuk 
mencapai tujuan yang telah ditetapkan. Kinerja 
dinyatakan baik dan sukses jika tujuan yang 
diinginkan dapat tercapai dengan baik (Donelly, 
Gibson and Ivancevich, 1994). 

5. Kinerja sebagai kualitas dan kuantitas pencapaian 
tugas-tugas, baik yang dilakukan oleh individu, 
kelompok maupun perusahaan (Schermerhorn, Hunt 
and Osborn, 1991). 
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6. Kinerja sebagai fungsi interaksi antara kemampuan 
(Ability = A), motivasi (Motivation = M) dan kesempatan 
(Opportunity = O) atau Kinerja = ƒ(A x M x O). Artinya, 
kinerja merupakan fungsi dari kemampuan, motivasi 
dan kesempatan (Robbins, 1996). Dengan demikian, 
kinerja adalah kesediaan seseorang atau kelompok 
orang untuk melakukan sesuatu kegiatan dan 
menyempurnakannya sesuai dengan tanggung 
jawabnya dengan hasil seperti yang diharapkan 

(Nursam, 2017). 

Pengertian Manajemen Kinerja 

Dari penggabungan kedua kata manajemen dan kinerja 
menjadi satu kata baru, yaitu Manajemen Kinerja 
(Performance Management). Beberapa definisi 
diungkapkan oleh para ahli sebagai berikut (Wibowo 
dalam Nursam, 2017). 

1. Baird (1986) mendefinisikan manajemen kinerja 
adalah suatu proses kerja dari sekumpulan orang 
untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan, di 
mana proses kerja ini berlangsung secara 
berkelanjutan dan terus-menerus. 

2. Bacal (1994) mengartikan manejemen kinerja sebagai 
proses komunikasi yang dilakukan secara terus-
menerus dalam kemitraan antara karyawan dengan 

atasan langsungnya.  

Proses komunikasi ini, meliputi kegiatan membangun 
harapan yang jelas serta pemahaman mengenai 
pekerjaan yang akan dilakukan. 

3. Costello (1994) menyatakan bahwa manajemen 
kinerja merupakan dasar dan kekuatan pendorong 
yang berada di belakang semua keputusan organisasi, 
usaha kerja dan alokasi sumber daya. 

4. Schwartz (1999) menjelaskan bahwa manajemen 
kinerja merupakan gaya manajemen yang dasarnya 
adalah komunikasi terbuka antara manajer dan 
karyawan yang menyangkut penetapan tujuan, 
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memberikan umpan balik baik dari manajer kepada 
karyawan maupun sebaliknya. 

5. Armstrong (2004) mendefinisikan manajemen kinerja 
sebagai sarana untuk mendapatkan hasil yang lebih 
baik dari organisasi, tim dan individu dengan cara 
memahami dan mengelola kinerja dalam suatu 
kerangka tujuan, standar, dan persyaratan-
persyaratan atribut yang disepakati. 

6. Wibowo (2007) mengungkapkan bahwa manajemen 
kinerja merupakan gaya manajemen dalam mengelola 
sumber daya yang berorientasi pada kinerja yang 
melakukan proses komunikasi secara terbuka dan 
berkelanjutan dengan menciptakan visi bersama dan 
pendekatan strategis serta terpadu sebagai kekuatan 
pendorong untuk mencapai tujuan organisasi. 

7. Mondy dan Noe (2008) mengemukakan bahwa 
manajemen kinerja adalah proses berorientasi tujuan 
yang diarahkan untuk memastikan proses organisasi 
adalah untuk memaksimalkan produktivitas 
karyawan, tim, dan organisasi itu sendiri. 

8. Cokins (2009) mengungkapkan manajemen kinerja 
yaitu segala sesuatu mengenai perbaikan atau 
sinkronasi perbaikan untuk menciptakan nilai untuk 
dan dari pelanggan dengan hasil penciptaan nilai 
ekonomi kepada pemegang saham dan pemilik. 

9. Noe, Hollenbeck, Gerhart dan Wright (2012) 
menyatakan manajemen kinerja adalah sebuah 
proses di mana manajer memastikan aktivitas 
karyawan dan hasilnya apakah sesuai dengan tujuan 
perusahaan. Manajemen kinerja adalah pusat dalam 
mencapai keunggulan kompetitif. 

10. Fahmi (2014) menjelaskan bahwa manajemen kinerja 
adalah suatu ilmu yang memadukan seni di dalamnya 
untuk menerapkan suatu konsep manajemen yang 
memiliki tingkat fleksibilitas yang representatif dan 
aspiratif guna mewujudkan visi dan misi perusahaan 
dengan cara mempergunakan orang yang ada di 
organisasi tersebut secara maksimal. 
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11. Dessler (2015) mendefinisikan manajemen kinerja 
adalah proses yang berkelanjutan dalam 
mengidentifikasi, mengukur, dan mengembangkan 
kinerja seorang individu dan tim serta mensejajarkan 
kinerja mereka dengan tujuan perusahaan. 

Secara umum, pengertian manajemen kinerja adalah 
suatu kegiatan manajerial yang bertujuan untuk 
memastikan bahwa sasaran organisasi telah tercapai 
secara konsisten dengan berbagai cara yang efektif dan 
efisien. 

Performance management tidak hanya berhubungan 
dengan kinerja para pegawai secara personal, namun juga 
terkait dengan kinerja suatu organisasi secara 
keseluruhan. Dengan kata lain, manajemen kinerja 
sangat berhubungan dengan proses dan hasil kerja 
berdasarkan tujuan strategis suatu organisasi, yaitu 
kepuasan konsumen dan berkontribusi pada ekonomi. 

Ada juga yang mendefinisikan manajemen kerja sebagai 
aktivitas untuk memastikan agar tujuan organisasi 
dicapai secara konsisten melalui proses perencanaan, 
pelaksanaan, evaluasi dan penilaian kinerja perangkat 
organisasi tersebut. 

Dengan memperhatikan pendapat para ahli, maka dapat 
dirumuskan bahwa pada dasarnya manajemen kinerja 
merupakan gaya manajemen dalam mengelola sumber 

daya yang berorientasi pada kinerja, yang melakukan 
proses komunikasi secara terbuka dan berkelanjutan 
dengan menciptakan visi bersama, dan pendekatan 
strategis serta terpadu sebagai kekuatan pendorong 
untuk mencapai tujuan organisasi. 

Peran Manajemen Kinerja dalam Memotivasi Karyawan 

Wibowo dalam Nursam (2017) menyatakan manfaat 
manajemen kinerja tidak hanya untuk organisasi ataupun 
manajer, tetapi juga berguna untuk masing-masing 
individu anggota organisasi. Manajemen kinerja memberi 
manfaat kepada organisasi, kepada manajer dan kepada 
individu.  
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Bagi organisasi, manfaat manajemen kinerja adalah 
menyesuaikan tujuan organisasi dengan tujuan tim dan 
individu, memperbaiki kinerja, memotivasi pekerja, 
meningkatkan komitmen, mendukung nilai-nilai inti, 
memperbaiki proses pelatihan dan pengembangan, 
meningkatkan dasar keterampilan, mengusahakan 
perbaikan dan pengembangan berkelanjutan, 
mengusahakan basis perencanaan karier, membantu 
menahan pekerja terampil agar tidak pindah, mendukung 

inisiatif kualitas total dan pelayanan pelanggan, 
mendukung program perubahan budaya. Manajemen 
kinerja adalah bagaimana mengelola seluruh kegiatan 
organisasi untuk mencapai tujuan organisasi yang telah 
ditetapkan sebelumnya.  

Bagi manajer, manfaat manajemen kinerja antara lain: 
mengupayakan klarifikasi kinerja dan harapan perilaku, 
menawarkan peluang menggunakan waktu secara 
berkualitas, memperbaiki kinerja tim dan individual, 
mengusahakan penghargaan nonfinansial pada staf, 
membantu karyawan yang kinerjanya rendah, digunakan 
untuk mengembangkan individu, mendukung 
kepemimpinan, proses motivasi dan pengembangan tim, 
mengusahakan kerangka kerja untuk meninjau ulang 
kinerja dan tingkat kompensasi.  

Bagi individu, manfaat manajemen kinerja antara lain 
dalam bentuk: memperjelas peran dan tujuan, mendorong 
dan mendukung untuk tampil baik, membantu 
pengembangan kemampuan dan kinerja, peluang 
menggunakan waktu secara berkualitas, dasar 
objektivitas dan kejujuran untuk mengukur kinerja, dan 
memformulasi tujuan dan rencana perbaikan cara bekerja 
dikelola dan dijalankan. 

Hal ini terkait dengan pendapat Costello (1994) di mana 
manajemen kinerja mendukung tujuan menyeluruh 
organisasi dengan mengaitkan pekerjaan dari setiap 
pekerja dan manajer pada misi keseluruhan dari unit 
kerjanya. Seberapa baik kita mengelola kinerja bawahan 
akan secara langsung memengaruhi tidak saja kinerja 
masing-masing pekerja secara individu dan unit kerjanya, 
tetapi juga kinerja seluruh organisasi.  
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Apabila pekerja telah memahami tentang apa yang 
diharapkan dari mereka dan mendapat dukungan yang 
diperlukan untuk memberikan kontribusi pada organisasi 
secara efisien dan produktif, pemahaman akan tujuan, 
harga diri dan motivasinya akan meningkat. Dengan 
demikian, manajemen kinerja memerlukan kerja sama, 
saling pengertian dan komunikasi secara terbuka antara 
atasan dan bawahan.  

Dikutip dari Pratama (2022) pada sebuah perusahaan 
atau organisasi, dibutuhkan pengelolaan atau manajemen 
secara optimal. Manajer perlu memahami pengetahuan 
manajemen yang sifatnya mendasar, sehingga manajer 
mampu menerapkannya dengan baik dalam perusahaan 
yang ia pimpin. Dengan pemahaman yang ia ketahui, 
akan sangat membantu ketika mengerjakan berbagai 
tugas yang menjadi tanggung jawabnya sebagai langkah 
agar tujuan dalam organisasi dapat tercapai.  

Kunci dari kesejahteraan anggota perusahaan terletak 
dari manajemen yang baik. Kunci dalam manajemen, 
yaitu manajer yang mampu megetahui dan memahami 
peran penting para pihak yang mendukung tujuan dalam 
perusahaan tersebut dapat tercapai dengan optimal. Hal 
kedua yang menjadi perhatian selain dari proses 
manajemen pada suatu organisasi atau perusahaan yaitu 
kinerja.  

Kinerja dalam suatu perusahaan merupakan hal penting 
yang harus diperhatikan. Hal ini dikarenakan kinerja 
adalah hasil dari capaian kerja dan evaluasi atas kerja 
seseorang yang ikut memberikan perannya dalam dunia 
kerja yang disebut dengan perusahaan. Dengan demikian, 
kinerja juga memerlukan manajemen, supaya perolehan 
hasil berdasarkan kinerja para karyawan mampu 
mencapai target yang telah perusahaan tetapkan 
sebelumnya.  

Dengan dilaksanakan manajemen kinerja, maka akan 
memberikan manfaat pada perusahaan itu sendiri, secara 
kelompok, dan pribadi. 

Pembentukan suatu perusahaan menurut Ma'arif (2014), 
yaitu agar tujuan organisasi dapat tercapai.  
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Tercapainya tujuan perusahaan menunjukkan capaian 
kerja berupa prestasi kerja yang telah dilakukan dan 
menunjukkan kinerja organisasi. Perolehan hasil kerja 
dalam perusahaan yaitu dari beberapa rangkaian 
kegiatan yang telah dikerjakan. Rangkaian kegiatan 
tersebut, meliputi mengelola sumber daya dalam 
perusahaan dan proses dalam melaksanakan kerja yang 
dibutuhkan agar tujuan perusahaan dapat tercapai.  

Untuk menjamin supaya kegiatan yang dilakukan mampu 
mencapai hasil yang ditentukan, maka dibutuhkan 
langkah dalam manajemen untuk melaksanakan 
kegiatannya, sehingga manajemen kinerja pada 
hakikatnya, yaitu pengelolaan aktivitas organisasi secara 
menyeluruh agar tujuan organisasi dapat tercapai 
sebagaimana mestinya sesuai dengan yang telah 
ditentukan. 

Manajemen kinerja tidak hanya memberikan manfaa 
terhadap perusahaan itu sendiri, tetapi juga terhadap 
manajer perusahaan dan secara pribadi. Nursam (2017) 
menjelaskan bahwa manfaat manajemen kinerja terhadap 
organisasi di antaranya antara tujuan organisasi terhadap 
tujuan secara tim dan pribadi dapat sesuai, dapat 
melakukan perbaikan kinerja, memotivasi karyawan, 
perbaikan pada proses pengembangan dan pelatihan, 
mendukung nilai-nilai inti yang dalam perusahaan, 
komitmen yang dapat ditingkatkan, keterampilan dasar 
yang dapat ditingkatkan, mengusahakan perbaikan dan 
pengembangan berkelanjutan, mengusahakan basis 
perencanaan karier, membantu menahan pekerja 
terampil agar tidak pindah, mendukung inisiatif kualitas 
total dan pelayanan pelanggan, mendukung program 
perubahan budaya.  

Selanjutnya, manfaat manajemen kinerja bagi manajer 
yaitu memperbaiki kinerja secara tim dan individu, 
mengupayakan klarifikasi kinerja dan harapan perilaku, 
memberikan penawaran kesempatan menggunakan 
waktu dengan maksimal, mengupayakan reward non-
finansial terhadap para staf, memberikan bantuan 
terhadap karyawan yang mempunyai kinerja yang rendah, 
proses motivasi dan pengembangan tim, mengusahakan 
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kerangka kerja untuk meninjau ulang kinerja dan tingkat 
kompensasi, dan mendukung kepemimpinan.  

Terakhir, manfaat manajemen kinerja bagi individu, di 
antaranya peran dan tujuan yang diperjelas, mendorong 
dan mendukung agar performa baik, membantu 
pengembangan kemampuan dan kinerja, peluang 
menggunakan waktu secara berkualitas, dasar 
objektivitas dan kejujuran untuk mengukur kinerja, dan 
memformulasi tujuan dan rencana perbaikan cara bekerja 
dikelola dan dijalankan. 

Seiring perkembangan dunia kerja pada era sekarang 
menimbulkan persaingan perusahaan juga semakin 
berkembang untuk memperoleh sumber daya manusia 
yang mempunyai kualitas tinggi dan menguntungkan bagi 
perusahaan, dengan demikian untuk melaksanakan 
organisasi target dan sasaran dapat tercapai sesuai 
dengan yang diinginkan. Namun, hal tersebut justru tidak 
sesuai dengan perolehan hasil yang karyawan capai, 
kadang karyawan hanya diberikan tuntutan untuk 
melakukan pekerjaan dengan optimal, tetapi penghasilan 
yang diperoleh justru tidak sesuai dengan apa yang 
diinginkan, akhirnya terdapat karyawan yang rata-rata 
kurang sejahtera dan justru malah membuat pemimpin 
perusahaan semakin sejahtera tanpa melihat karyawan 
yang bekerja sejahtera atau tidak.  

Supaya karyawan mampu bekerja dengan maksimal dan 
sesuai dengan apa yang telah perusahaan tetapkan tanpa 
adanya persoalan yang membuat karyawan kurang dalam 
bekerja, sehingga dalam perusahaan tersebut 
memerlukan suatu dorongan ataupun faktor yang dapat 
menciptakan karyawan yang bekerja dapat nyaman dan 
hasil yang diperoleh sesuai dengan kinerjanya maka 
dibutuhkan peningkatan kinerja. 

Peningkatan kinerja yaitu perkembangan dari suatu hasil 
pekerjaan dari pekerjaan yang telah dilakukan pada 
waktu lalu, dengan harapan memperoleh hasil yang lebih 
memuaskan dari pada sebelumnya dan berharap bahwa 
perusahaan dapat puas dengan kinerja yang telah 
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dilakukan dikarenakan tujuan dalam perusahaaan telah 
tercapai.  

Ada beberapa faktor yang memengaruhi kinerja karyawan 
pada suatu perusahaan yaitu kepemimpinan, 
kepribadian, budaya, motivasi, pelatihan dan pengawasan 
(Firman, 2014), secara dasar dalam mencapai tujuan 
organisasi sangat dipengaruhi oleh prestasi atau kinerja 
para individu dalam suatu organisasi, baik secara sendiri-
sendiri maupun secara kelompok. Prestasi seseorang 
dapat diketahui dengan lebih jelas apabila telah dilakukan 
evaluasi atau penilaian. 

Handoko dalam Firman (2014) menjelaskan pengertian 
penilaian prestasi kerja (performance appraisal) adalah 
proses melalui mana organisasi-organisasi mengevaluasi 
atau menilai prestasi kerja karyawan dan kegiatan ini 
dapat memperbaiki keputusan-keputusan personalia dan 
memberikan umpan balik kepada karyawan tentang 
pelaksanaan kerja mereka. 

Faktor yang memengaruhi kinerja salah satunya, yaitu 
kompetensi. Kompetensi adalah suatu kemampuan yang 
dimiliki oleh seseorang dalam menjalankan suatu 
pekerjaan secara baik dan mempunyai beberapa 
keunggulan yang dikaitkan pada beberapa hal yaitu 
kemampuan, sikap, dan pengetahuan. Kompetensi dapat 
merupakan dimensi perilaku keahlian atau keunggulan 

seorang pemimpin atau staf yang mempunyai 
keterampilan, pengetahuan dan perilaku yang baik.  

Anjani (2019) menjelaskan bahwa seorang karyawan yang 
mempunyai kompetensi yang tinggi akan menghasilkan 
kinerja yang tinggi pula. Salah satu langkah yang dapat 
dilaksanakan agar kinerja karyawan dapat meningkat, 
yakni melalui peningkatan dari segi kompetensi 
karyawan. Hal ini dikarenakan dengan kompetensi 
karyawan yang semakin tinggi, sehingga akan 
berpengaruh terhadap kinerja kayawan yang tinggi pula.  

Kompetensi mampu memengaruhi kinerja dikarenakan 
ketika seseorang mempunyai kompetensi yang tinggi, 
sehingga kinerja karyawan akan dapat tercapai sesuai 
hasil yang telah ditentukan.  
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Begitupun sebaliknya, jika kompetensi karyawan rendah 
atau keahlian yang dimilikinya tidak sesuai, sehingga 
untuk mencapai kinerja akan susah. 

Pertama, tentang pengetahuan dalam menjalankan tugas-
tugasnya belum dapat secara maksimal. Contoh, 
pengetahuan pada karyawan tentang berbagai produk 
yang belum dikuasainya. Pengetahuan karyawan di 
bidang umum masih sering dikatakan kurang, misalnya 
masih kurangnya pelayanan yang diberikan mengenai 
perusahaan yang belum diketahui dan masih 
menanyakan ke atasannya.  

Kedua, mengenai kemampuan dalam mengelola 
serangkaian tugas yang berbeda masih rendah. Seperti 
pada saat karyawan staf kredit memasukkan data kredit 
sering terjadi kesalahan sehingga harus di revisi berulang-
ulang dan menghabiskan waktu lama dalam penyelesaian 
laporan keuangan, kemampuan karyawan dalam 
beradaptasi dengan lingkungan di tempat kerja masih 
kurang, kemampuan dalam memberikan pelayanan 
terhadap calon kreditur, kemampuan dalam melayani 
calon nasabah masih lambat.  

Ketiga, mengenai keterampilan dalam mengambil 
tindakan, keterampilan dalam mengidentifikasi masalah-
masalah yang akan dihadapi sehingga tidak menanyakan 
lagi ke atasan yang membuat waktu lama, keterampilan 

dalam memelihara kenyamanan lingkungan di tempat 
kerja belum direalisasikan dengan baik. Keterampilan 
dalam beradaptasi dengan lingkungan ditempat kerja, 
seperti contoh tidak adanya tegur sapa antar karyawan 
yang lainnya. 

Faktor lain yang sering dihubungkan dengan kinerja 
karyawan adalah motivasi. Motivasi didefinisikan sebagai 
suatu penggerak atau dorongan dalam diri manusia yang 
dapat menimbulkan, mengarahkan, dan 
mengorganisasikan tingkah laku. Arah perilaku 
merupakan perilaku yang dipilih seseorang dalam 
bekerja, diukur melalui adanya keinginan untuk 
menyelesaikan pekerjaan dan ketaatan pada peraturan. 
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Tingkat usaha mengenai seberapa keras usaha seseorang 
untuk bekerja sesuai dengan perilaku yang telah dipilih, 
diukur melalui keseriusan dalam bekerja dan keinginan 
untuk menjadi lebih baik dari sebelumnya. Tingkat 
kegigihan adalah seberapa keras karyawan akan terus 
berusaha untuk menjalankan perilaku yang telah dipilih, 
diukur melalui keinginan untuk mengembangkan 
keahlian dan memajukan perusahaan serta kegigihan 
bekerja meski lingkungan kurang mendukung.  

Melalui karyawan yang termotivasi, perusahaan dapat 
lebih mudah mencapai tujuannya karena karyawan akan 
secara sukarela bekerja dengan tingkat usaha yang 
maksimal, walau tanpa pengawasan dari atasan. Motivasi 
sendiri didefinisikan sebagai suatu penggerak atau 
dorongan dalam diri manusia yang dapat menimbulkan, 
mengarahkan, dan mengorganisasikan tingkah laku 
(Dwiyanti dkk, 2019).  

Manajemen kinerja memerlukan tujuan yang terukur dan 
jelas. Selanjutnya harus terdapat suatu mekanisme untuk 
melakukan evaluasi dan mengukur mengenai tujuan 
perusahaan yang tercapai. Adapun cara yang paling 
efektif agar manajemen kinerja (performance management) 
meningkat untuk meningkatkan kompetensi dan motivasi 
karyawan menurut Luhur (2014) berikut ini.  

1. Penghargaan dan Hukuman 

 Pimpinan yang menghargai karyawan artinya 
memberikan penghargaan secara personal, yang 
merupakan wujud dari apresiasi dari prestasi yang 
telah dikerjakan dan merupakan bentuk dalam 
menghormati karyawan. Seperti layaknya suatu 
persaingan, perusahaan perlu untuk memberi 
karyawan suatu penghargaan atau hadiah (reward) 
dan pemberian hukuman (punishment) terhadap 
karyawan yang mempunyai prestasi dan terhadap 
karyawan yang melakukan kesalahan.  

 Secara teknis, kegiatan ini dapat diadakan secara 
berkala dalam satu periode tertentu, dan tentu setelah 
melihat dan mengevaluasi kinerja masing-masing 
karyawan, sehingga kekonsistenan dan kontinuitas, 
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dapat memotivasi dan pemacu semangat yang efektif 
bagi para karyawan untuk berlomba-lomba 
meningkatkan performa. 

2. Pelatihan untuk Karyawan 

 Agar dapat meningkatkan performa kerja karyawan 
yang dinilai kurang bagus, perusahaan juga perlu 
mengadakan training-pelatihan spesifik. Pembinaan 
tersebut tidak hanya sekali pada masa training atau 
magang, tetapi juga pada masa kerja para karyawan 
berlangsung.  

 Adapun tahapan pembinaan tersebut berupa 
pemantauan (monitoring), pembinaan (coaching), serta 
pengembangan (development). Selain mempertinggi 
kinerja karyawan yang semula buruk sebagai apa 
yang dibutuhkan perusahaan, karyawan yang sudah 
memiliki kinerja baik yang mengikuti acara 
pembinaan tersebut pula akan semakin berkembang 
pengetahuan dan keterampilannya.  

3. Visi dan Misi Perusahaan Jelas 

 Dalam menjalankan roda organisasi, perusahaan 
harus memiliki strategi yang jelas dalam upaya 
mewujudkan visi misinya. Kepada para karyawannya, 
perusahaan wajib mengenalkan company profile, 
aturan kerja, metode kerja, dan kontrak kerja yang 
berlaku menurut Undang-Undang Ketenagakerjaan 

secara jelas dan terperinci. Dengan tujuan dan visi 
misi perusahaan yang jelas, maka karyawan tidak 
akan menilai bahwa perusahaan tempat mereka 
bekerja tidak memiliki pijakan atau pendirian.  

4. Pembagian Kerja yang Terstruktur 

 Dalam sebuah pekerjaan, seringkali karyawan satu 
dengan yang lain berebut satu pekerjaan yang sama 
atau malah saling lempar tanggung jawab. Hal ini bisa 
jadi karyawan yang tidak memahami job description 
dan/atau job description-nya yang tidak terstruktur 
atau rancu. Mengingat hal ini akan berdampak buruk, 
maka perusahaan wajib melakukan pembagian kerja 
dan mengedukasi karyawannya. 
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5. Dedikasi Tinggi 

 Menjadi puncak panutan dari para karyawan, wajib 
ada dedikasi tinggi berasal dari kepemimpinan yang 
kuat di level top managers yang nantinya akan 
menyampaikan model serta positive vibe bagi asal 
daya insan yang ada. Seorang pemimpin yang 
menggunakan antusias mencintai pekerjaannya akan 
dengan simpel menyalurkan tenaga positif bagi 
karyawannya.  

 Pengabdian tinggi terhadap perusahaan, bukan 
melulu seberapa keras seorang pemimpin bekerja, 
seberapa larut dia kembali kerja, melainkan dapat 
juga diwujudkan dengan sebagai pemimpin yang 
memiliki pemikiran kreatif dan inovatif. Paling tidak, 
menjadi sosok yang inspiratif supaya bisa 
meningkatkan manajemen kinerja.  

6. Evaluasi Kerja 

 Proses penilaian kinerja dilakukan selesainya 
pencapaian sasaran kinerja yang ditentukan dan hasil 
dijadikan umpan balik. Dari evaluasi kinerja, 
perusahaan akan menerima rekomendasi-
rekomendasi supaya menjadi bahan pertimbangan 
perubahan kinerja pada kemudian hari. Dalam tahap 
penilaian, perusahaan semestinya melibatkan 
berbagai pihak agar evaluasi bisa objektif. 

Kesimpulan  

Manajemen kinerja merupakan gaya manajemen dalam 
mengelola sumber daya, yang berorientasi pada kinerja 
yang melakukan proses komunikasi secara terbuka dan 
berkelanjutan, dengan menciptakan visi bersama dan 
pendekatan strategis serta terpadu sebagai kekuatan 
pendorong untuk mencapai tujuan organisasi. Hakikat 
manajemen kinerja adalah bagaimana mengelola seluruh 
kegiatan organisasi untuk mencapai tujuan organisasi 
yang telah ditetapkan sebelumnya.  
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Manajemen kinerja berperan penting dalam 
meningkatkan performance individu, manajer, dan 
organisasi. Dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa 
manajemen kinerja adalah suatu sistem yang mengelola, 
menganalisis, mengukur dan mengevaluasi kinerja 
organisasi dan karyawan agar efektif dan produktif serta 
menciptakan nilai ekonomi bagi seluruh lapisan 
organisasi. Manajemen kinerja tidak hanya memberikan 
manfaat terhadap perusahaan itu sendiri melainkan juga 

terhadap manajer perusahaan dan secara pribadi. Oleh 
karena itu, manajemen kinerja harus dilaksanakan 
seefektif dan sebaik mungkin.  
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13 
KINERJA KARYAWAN BERBASIS 

TALENT MANAGEMENT 

Dr. Agusthina Risambessy, S.E., M.AB. 

Universitas Pattimura 

 

Latar Belakang  

Kinerja kayawan berkaitan dengan mempunyai rasa 
tanggung jawab yang tinggi dalam mencapai visi dan misi 
perusahaan, ketepatan dan ketaatan waktu dalam 
menyelesaikan setiap pekerjaan, memiliki sifat kejujuran 
yang tinggi dalam bekerja, kecakapan karyawan dalam 
melaksanakan tugas dari pimpinan, tidak 
menyalahgunakan wewenang yang diberikan pimpinan 
serta karyawan dapat melakukan proses kerja dengan 
baik dan sesuai dengan standar perusahaan dalam 
melaksanakan suatu tugas atau pekerjaan yang 

dibebankan kepadanya dengan mengarahkan sumber 
daya yang dimilikinya baik berupa kecakapan, 
keterampilan juga pengalaman dan kesungguhan hatinya 
hingga diperoleh hasil kerja yang maksimal. 

Capelli (2009; dalam Andry 2011) berpendapat bahwa: 
“Talent management berkaitan dengan mencari orang 
yang tepat dengan keterampilan yang tepat untuk posisi 
yang tepat.” Semakin besarnya kesadaran perusahaan- 
perusahaan akan talent tersebut, maka dewasa ini mereka 
bersaing untuk mendapatkan karyawan yang bertalenta 
tinggi, baik dengan cara mencari dari luar maupun dari 
pelatihan dan kaderisasi. Kekurangan talent merupakan 
hal serius bagi pertumbuhan organisasi di masa depan.  
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Dengan demikian merekrut Setiap individu memiliki 
keterampilan yang berbeda-beda. Tugas yang cukup sulit 
bagi organisasi adalah mengidentifikasi individu yang 
cocok dengan budaya organisasi yang ada. Hal ini 
dilakukan dengan mempelajari dan mengevaluasi setiap 
individu pada kemampuan, bakat, kepribadian, dan 
karakter mereka, dalam kaitannya denganmengisi 
kekosongan jabatan tertentu dalam organisasi. Prosedur 
pemilihan sumber daya manusia yang efektif akan 

mampu untuk mengidentifikasi keahlian 
pegawai/karyawan dengan tepat. Bila berhasil 
mendapatkan individu-inidividu yang lebih baik dari 
pesiang, maka akan didapatkan organisasi yang akan 
lebih baik dari pesaing lainnya. 

Kinerja Karyawan 

Sinambela (2012) mendefinisikan kinerja karyawan 
sebagai “kemampuan karyawan dalam melakukan 
sesuatu keahlian tertentu”. Kinerja karyawan sangat 
penting, sebab dengan kinerja ini akan diketahui seberapa 
jauh kemampuan karyawan dalam melaksanakan tugas 
yang dibebankan kepadanya. Untuk itu diperlukan 
penentuan kriteria yang jelas dan terukur serta 
ditetapkan secara bersama‐sama yang dijadikan sebagai 
acuan. 

Menurut (Andasasmita, 2016), menjelaskan bahwa 
kinerja kayawan berkaitan dengan mempunyai rasa 
tanggung jawab yang tinggi dalam mencapai visi dan misi 
perusahaan, ketepatan dan ketaatan waktu dalam 
menyelesaikan setiap pekerjaan, memiliki sifat kejujuran 
yang tinggi dalam bekerja, kecakapan karyawan dalam 
melaksanakan tugas dari pimpinan, tidak 
menyalahgunakan wewenang yang diberikan pimpinan 
serta karyawan dapat melakukan proses kerja dengan 
baik dan sesuai dengan standar perusahaan dalam 
melaksanakan suatu tugas atau pekerjaan yang 
dibebankan kepadanya dengan mengarahkan sumber 
daya yang dimilikinya baik berupa kecakapan, 
keterampilan juga pengalaman dengan kesungguhan hati 
hingga diperoleh hasil kerja yang maksimal. 
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Berdasarkan definisi di atas dapat disimpulkan bahwa 
kinerja karyawan merupakan suatu konsep yang strategis 
dalam rangka menjalin hubungan kerja sama antara 
pihak manajemen dengan para karyawan untuk mencapai 
kinerja yang baik. 

Mangkunegara (2017), mengemukakan bahwa kinerja 
(performance) diukur berdasarkan beberapa dimensi, 
yaitu dimensi individual (atribut individu), dimensi 
psikologis (upaya kerja atau work effort) dan dimensi 
organisasi (dukungan organisasi). 

Talent Management 

Istilah talent management pertama kali diperkenalkan 
oleh McKinsey & Company following melalui salah satu 
studi yang dilakukannya tahun 1997. Pada tahun 
berikutnya, talent management kemudian menjadi salah 
satu judul buku yang ditulis bersama oleh Ed Michaels, 
Helen Handfield-Jones, dan Beth Axelrod. 

Talent management atau manajemen bakat adalah suatu 
proses manajemen SDM terkait tiga proses. Pertama, 
mengembangkan dan memperkuat karyawan baru pada 
proses pertama kali masuk perusahaan (onboarding). 
Kedua, memelihara dan mengembangkan pegawai yang 
sudah ada di perusahaan. Ketiga, menarik sebanyak 
mungkn pegawai yang memiliki kompetensi, komitmen 
dan karakter bekerja pada perusahaan Simalango (2009). 
Pella dan Inayati (2011) dalam Risambessy A. (2022) 
“Talent adalah faktor pembeda kinerja organisasi. Talent 
adalah manusia-manusia yang ingin dipelihara 
perusahaan karena kelebihannya. Talent dapat juga 
diartikan karyawan yang diidentifikasi memiliki potensi 
menjadi pemimpin masa depan perusahaan.” 

Definisi lain disampaikan oleh Groves (2007) talent 
management secara umum berkaitan dengan 
pelatihanmengenai strategi pengembangan, 
mengidentifikasikan talent gaps, succession planning, 
serta merekrut, menyeleksi, mendidik, memotivasi, dan 
memelihara karyawan yang memiliki talent melalui 
berbagai inisiatif.  

about:blank
about:blank
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Perusahaan-perusahaan yang menggunakan talent 
management sebagai salah satu strategi pengelolaan 
sumber daya manusia berusaha seoptimal mungkin 
mengaitkan proses pencarian, peningkatan, pemilihan, 
pelatihan, pengembangan, pemeliharaan, promosi, dan 
pemindahan pegawai agar terkait dengan bisnis utama 
perusahaan. 

Tahapan-Tahapan Talent Management 

Selain memahami tentang definisinya, perlu juga 
memahami tentang proses talent management. Menurut 
Alfred Chandler yang dikutip oleh (Cappelli, 2009), 
tahapan-tahapan program talent management adalah: 

1. Menetapkan kriteria talenta (talent criteria), yaitu 
memperjelas posisi-posisi kunci, posisi-posisi paling 
penting, posisi-posisi yang memiliki risiko tertinggi 
atau posisi-posisi yang terkait dengan proyek sebgai 
sasaran dari program pengembangan dalam program 
talent management. Selanjutnya dilakukan 
serangkaian aktivitas untuk menetapkan kriteria 
calon pemimpin berkualitas di perusahaan pada 
setiap level dan posisi yang di dalamnya berisikan 
kualitas karakter pribadi, pengetahuan bisnis dan 
fungsional, pengalaman karir, kinerja dan assignment 
potensi. 

2. Menyeleksi group pusat pengembangan talenta (talent 
pool selection), pada tahap ini dilakukan segala 
macam usaha untuk mengoleksi kandidat- kandidat 
dari berbagai posisi, jabatan dan level karyawan di 
perusahaan untuk menjadi peserta program talent 
management dan ini dilakukan juga seleksi talenta 
(talent selection). Proses ini terdiri dari dua unsur, 
yaitu mengidentifikasikan talent dan menarik talent 
untuk masuk dalam grup pusat pegembangan talent. 

3. Membuat program percepatan pengembangan talent 
(acceleration development program), pada tahap ini 
dilakukan segala macam usaha untuk merancang, 
merencanakan dan mengeksekusi program-program 
pengembangan yang dipercepat yang diberikan 
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kepada setiap anggota dari program talent 
management. 

4. Menugaskan posisi kunci (key position assignment), 
pada tahap ini dilakukan penugasan dan penempatan 
atas setiap anggota dari program talent management 
yang lulus evaluasi kelayakan kepemimpinan untuk 
menduduki jabatan-jabatan yang telah diidentifikasi 
sebelumnya. 

5. Mengevaluasi kemajuan program (monitoring 
program), pada tahap ini dilakukan segala aktivitas 
untuk memonitor, memeriksa dan mengevaluasi 
kemajuan setiap aktivitas. Mengevaluasi 
pengembangan serta hasil-hasil kemjuan yang dibuat 
peserta program talent management dalam setiap 
penugasan yang diberikan kepadanya sebagai dasar 
membuat keputusan-keputusan suksesi dan promosi. 

Selanjutnya dalam mengukur talent management, 
menurut Cappelli (2009) adalah sebagai berikut: 

1. Recruitment, merupakan proses pencarian dan seleksi 
dari karyawan yang dianggap dapat mengisi posisi 
yang dibutuhkan dalam perusahaan, dengan 
indikator: a) Proses perekrutan dan selesi terkait 
dengan pencarian karyawan yang memiliki talenta. b) 
Proses orientasi terkait dengan bagaimana 
perusahaan merancang program untuk menyambut 

new talent dalam perusahaan melalui orientasi formal 
dan program on-boarding informal untuk mendukung 
karyawan segera produktif pada tahun pertama 
bekerja. 

2. Retain, merupakan proses yang ditujukan untuk 
mempertahankan karyawan yang bertalenta dalam 
perusahaan, dengan indikator: a) Proses manajemen 
kinerja terkait dengan bagaimana organisasi 
mengelola kinerja secara konsisten di seleuruh level 
organisasi untuk memaksimalkan kontribusi dan 
produktivitas karyawan dalam jangka pendek, 
menengah dan panjang. b) Proses pengakuan dan 
retensi terkait dengan bagaimana perusahaan 
mengenali dan memanfaatkan insentif dan imbalan 
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untuk menghargai talent, menjaga karyawan sesuai 
perbedaan preferensi individual karyawan. 

3. Developing, merupakan proses yang ditujukan untuk 
mengembakan talenta karyawan guna meningkatkan 
kemampuan dan kinerja, dengan indikator: a) Proses 
pendidikan dan pelatihan terkait dengan bagaimana 
perusahaan mengembangkan karyawan. b) 
Memberikan kesempatan untuk meningkatkan 
keterampilan untuk memenuhi prioritas bisnis saat 
ini dan masa depan. 

Komponen kunci untuk Menghasilkan Talent 

Management  

Menurut Wellins, 2010 (dalam Andry 2011), ada delapan 
komponen kunci untuk menghasilkan talent management 
yang efektif, yaitu: (1) strategi bisnis, (2) talent gap, (3) 
perekrutan dan promosi, (4) tujuan, (5) kinerja, (6) fokus, 
dan (7) feedback. Dengan memiliki sekumpulan karyawan 
yang siap untuk dijadikan suksesor pada talent pool, 
perusahaan hanya perlu mencocokkan dengan waktu 
akan kebutuhan pergantian jabatan 

Tujuan Talent Management 

Inisiatif dalam melaksanakan talent management dalam 
bisnis memiliki banyak tujuan. Menurut Smilansky 

(2008), tujuan utamanya adalah mengembangkan top 
management terbaik dalam menghadapi persaingan 
bisnis, mencari kandidat eksternal yang baik untuk 
mengisi pekerjaan kunci, saling mengisi talent antar unit 
yang berbeda, mempertahankan seorang bertalenta 
melalui kesempatan pengembangan karir, memperluas 
kelompok talent internal dengan memfokuskan pada 
sejumlah karyawan yang berbeda, dan membangun 
kebutuhan bersama untuk memiliki pemain terbaik 
sebagai kunci untuk keberhasilan bisnis mendatang. 
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Ciri-Ciri Karyawan Bertalenta 

(Talent People): Menurut Shahindra (2007), karyawan 
bertalenta (talent people) dapat diamati/perhatikan dari 
sikap dan perilakunya. Berikut disajikan sikap/perlaku 
karyawan bertalenta 

1. Karyawan bertalenta membuat dan merumuskan 
aturan (breaking the rule). Karyawan dengan talenta 
tinggi tidak segan-segan untukmembuat dan 

merumuskan aturan yang mampu meningkatkan 
kinerja. 

2. Karyawan bertalenta memulai dan membuat 
perubahan 

3. Karyawan bertalenta menciptakan kreatifitas. 

4. Karyawan talenta seringkali menjadi sumber 
informasi yang dapat dipercaya di dalam unit atau 
organisasinya. Mereka memberikan data, saran dan 
kreatif membentuk hal baru yang penting dan 
mengubah ke arah yang lebih baik. 

5. Karyawan bertalenta menciptakan inovasi, 

6. Karyawan bertalenta mengarahkan karyawan 

7. Karyawan bertalenta memberi inspirasi dan 
memotivasi karyawan 

Proses Talent Management 

Secara umum perusahaan akan melakukan sebuah 
proses talent management yang terdiri atas: 

1. Proses rekrutmen dan seleksi yang ketat. Ini 
merupakan proses awal karir sebuah talent akan 
memasuki sebuah perusahaan. Dengan melakukan 
langkah ini, perusahaan akan mendapatkan talent-
talent yang berkualitas. 

2. Teknik menemukan dan merekrut talenta (Shahindra 
: 2007), Individu dengan talenta berkualitas tinggi 
sangatlah langka, dan kebanyakan organisasi 
kesulitan memperolehnya.  
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Beberapa karakter kandidat dengan talenta yang inggi, 
umumnya merupakan individu yang sangat sukses, dan 
tidak begitu bermotivasi untuk keluar dari posisi mereka 
serta juga tidak aktif mencari pekerjaan baru. Namun, hal 
yang sebaliknya terjadi pada kandidat berkualitas rendah. 

Langkah-Langkah dalam Merekrut yang dapat 

Dilakukan  

Cappelli, P. (2009), menjelaskan langkah-langkah yang 
harus dilakukan untuk merekrut karyawan bertalenta 
sebegai berikut: 

1. Definisikan secara jelas tingkat kebutuhan talenta 
yang paling dibtuhkan. Sebelum memulai pencarian, 
spesifikasikan kompetensi dan pengalaman minimum 
yang diperlukan organisasi yang paling 
menggambarkan talenta. Contohnya: gambarkan 
secara detil tipe pencapaian individu (performance 
achievement) yang paling sesuai dan dengan jenis 
perusahaan/organisasi seperti apa. Dengan langkah 
ini, berarti kita telah menempatkan basis yang paling 
kuat dalam aktifitas rekruitmen untuk membantu 
memperoleh kandidat ideal bertalenta. 

2. Uraikan kesempatan yang menantang. 

 Jelaskan pula pencapaian yang bisa diperoleh sesuai 
dengan peran/tanggungjawab pekerjaan bagi 

kandidat. Jangan lupa meletakkan keseimbangan 
antara kesempatan dan kualitas individu yang dicari. 
Individu bertalenta tidak akan tertarik dengan 
kesempatan/tantangan yang terbatas, perusahaan 
yang sedang-sedang saja atau peran pekerjaan yang 
tidak menarik. 

3. Jalinlah kemitraan dengan agensi rekrutmen yang 
memahami dan mengerti kebutuhan organisasi. 
Agensi rekrutmen yang baik akan memahami talenta 
apa dan bagaimana memberikan kandidat terbaik 
yang memenuhi harapan. 
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4. Perankan “pemasaran” dalam merekrut talenta. 

 Dengan mengembangkan pendekatan pemasaran, 
kita dapat memperoleh talenta berkualitas tinggi. Kita 
akanmengetahui, di mana individu- individu seperti 
ini berada, karena sudah dijelaskan di dalam 
spesifikasi pekerjaan. Kita dapat menggunakan 
kombinasi media cetak maupun online dan aktifitas 
lainnya yang menggambarkan aspek pemasaran 
efektif merekrut talenta. Sebaiknya tidak bergantung 
pada satu saluran komunikasi pemasaran, karena 
hanya memberikan akses terbatas terhadap kandidat 
bertalenta. 

5. Tentukan jangka waktu penempatan. 

 Individu bertalenta memiliki waktu terbatas, dan 
umumnya kehilangan perhatian jika proses 
perekrutan terlalu lama. 

6. Kurangi resiko. 

 Gunakan seperangkat tools yang efektif dalam 
screening kandidat, gunakan teknik competency based 
interview dan ujilah kandidat untuk memvalidasi 
ketrampilan dan kompetensi yang sesuai. Langkah 
paling penting untuk memvalidasi semua informasi ini 
dan yang menjadi proses final adalah mengecek 
referensi secara detil. 

 Dengan mengikuti langkah di atas, perekrut 
diharapkan akan memiliki kepercayaan tinggi 
terhadap semua kandidat yang telah dipilih dari 
kumpulan kandidat terbaik yang tersedia, sehingga 
organisasi dapat menemukan dan memperoleh 
individu bertalenta sesuai dengan kebutuhan dan 
sasaran organisasi. 

7. Pemetaan Talent 

 Menemukan karyawan berbakat dalam perusahaan 
bukan pekerjaan mudah. Banyak organisasi, atau 
bagian SDM yang menggunakan assessment tools, 
pscyhometric atau talent questionnaire untuk 
menentukan karyawan yang memiliki talenta.  
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Namun apabila cara-cara tersebut tidak disosialisasikan 
dengan benar, akan dapat menimbulkan respons yang 
kurang baik dari karyawan. Pemetaan talent dilakukan 
agar para talent dapat dikelompokan kedalam kompetensi 
dan keahliannya masing - masing. Pihak perusahaan 
akan dengan mudah memantau perkembangan setiap 
talentnya. 

Identifikasi Karyawan berbakat 

Shahindra (2011) Memetakkan karyawan berbakat 
merupakan langkah penting yang bila dilakukan secara 
tidak tepat malah menyia-nyiakan kapabilitas yang 
dimiliki karyawan Langkah identifikasi dapat dijalankan 
dengan mengamati, memperhatikan dan melihat sikap 
maupun perilaku karyawan. Tentu saja dengan melihat 
dampak dari perilaku tersebut. 

Bakat yang dimiliki seorang karyawan harus dipelihara, 
dibina dan dikembangkan. Dengan demikian karyawan 
berbakat tetap bermotivasi dan memiliki komitmen untuk 
memberikan pekerjaan dan hasil terbaik. 

Pemetaan bakat membantu organisasi fokus dalam 
sasaran jangka pendek tanpa kehilangan arahan atau 
gambaran besar sasaran jangka panjang. Dengan kata 
lain, membantu strategi organisasi jangka panjang serta 
menentukan bakat apa yang perlu ditambahkan untuk 

menjamin keberlangsungan sukses bisnis di masa depan. 

Talent Pool 

Cappelli, P. (2009) Talent Pool merupakan sebuah hasil 
saringan dari para talent terbaik di  setiap 
kelompoknya. Para talent best of the best yang 
dimasukkan dalam talent pool ini akan dipromosikan 
guna meneruskan kepemimpinan bisnis perusahaan. 
Umumnya talent pool ini berisikan 3% dari setiap populasi 
karyawan setiap unit. 

Cara Membangun Talent Pool 

Menurut Cappelli, P. (2009) Banyak organisasi berusaha 
menerapkan talent management yang diyakini dapat 

about:blank
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mewujudkan sukses yang berkesinambungan. Istilah 
talent mengandung aspek yang dikaitkan dengan evaluasi 
berdasarkan kesanggupan atau kompetensi seseorang. 
Hal penting lainnya adalah adanya prinsip 
pengembangan. 

Landasan pemikiran yang perlu dipahami dalam talent 
pool atau talent management berkaitan dengan tujuan 
strategis organisasi untuk menjamin kesinambungan 

kesuksesan organisasi dalam jangka panjang. Organisasi 
kemudian mengidentifikasi kemampuan apa yang penting 
untuk mendukung keberhasilan jangka panjang 
organisasi. Kemudian, dilihat posisi-posisi apa yang 
kritikal dalam organisasi yang dituntut untuk memiliki 
kemampuan atau kompetensi yang penting tersebut. 

Posisi kritikal tersebut kemudian harus didefinisikan 
dengan jelas peran dan tanggung jawabnya, hasil kinerja 
yang diharapkan dan kompetensi yang diperlukan untuk 
itu semua. Dengan kata lain, posisi kritikal akan menjadi 
future leadership positions bagi keberhasilan organisasi. 
Setelah potret ideal yang diharapkan agar dapat sukses 
itu jelas didefinisikan, maka selanjutnya organisasi 
mengidentifikasi orang-orang yang potensial untuk 
dikembangkan mengemban peran dan tanggung jawab 
posisi kritikal tadi. Di sinilah prinsip evaluasi 
kesangggupan atau kompetensi diterapkan. Kebutuhan 
akan posisi-posisi kritikal dapat dibuat berjenjang untuk 
memastikan rantai pasokan dari suatu level ke level yang 
lebih tinggi dalam organisasi dapat berjalan lancar dan 
berkesinambungan, sehingga tidak akan terjadi putusnya 
kader pemimpin yang akan membawa keberhasilan 
organisasi. 

Talent Satisfaction 

Inilah faktor kunci yang akan menjadikan para talent 
betah bekerja di sebuah perusahaan. Program ini 
memberikan para talent berbagai fasilitas dan 
pengembangan yang meliputi: 
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1. Kebutuhan untuk hidup. 

 Para talent akan diberikan sistem renumerasi 
pendapatan yang kompetitif dengan perusahaan lain. 
Berbagai fasilitas dan kemudahan dalam menyikapi 
beban hidup harus disediakan perusahaan. 

2. Kebutuhan untuk berkembang.  

Kebutuhan untuk mengembangkan potensi diri juga 

amat dibutuhkan. Oleh karena itu pengembangan 
karir yang jelas dan kesempatan untuk belajar yang 
besar amat diminati para talent. 

3. Kebutuhan untuk berkontribusi. 

 Para takent membutuhkan sebuah tantangan dan 
keinginan yang besar dalam memajukan perusahaan. 
Oleh karena itu perusahaan yang memberikan 
kebebasan dan kreativitas yang besar kepada para 
talent akan membuat mereka berlama-lamadi kantor. 

4. Kebutuhan untuk dicintai. 

 Budaya kerja yang nyaman layaknya hidup di tengah 
keluarga merupakan salah satu keinginan setiap 
karyawan. Dengan budaya kerja yang demikian dapat 
menghidupkan mental para talent. 

5. Kebutuhan untuk meninggalkan warisan. 

 Para talent akan berlomba-lomba untuk melakukan 
yang terbaik bagi perusahaan apabila perusahaan 
menghargai setiap kerja mereka. Hasil karya mereka 
akan terekam terus diperusahaan sampai diganti 
dengan yang lebih baik. 

Strategi Mengembangkan Talent Management 

Talent management menitikberatkan perhatian kepada 
koordinasi dan pengelolaan berbagai talent management 
orang-orang dalam organisasi. Hal ini dilakukan dengan 
melakukan penelitian dan evaluasi setiap keahlian 
individu, talent management, kepribadian dan karakter, 
dalam hubungannya dalam pengisian lowongan dalam 
perusahaan. Setiap orang memiliki keahlian yang 
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berbeda-beda, dan bagian terberat dari perusahaan 
adalah untuk melakukan identifikasi mana yang sesuai 
dengan budaya perusahaa. Prosedur HR yang efektif akan 
dapat mengenali hal ini dan memilih dari mereka yang 
paling sesuai. 

Talent management dalam diri karyawan melibatkan 
banyak elemen, mulai dari kualifikasi pendidikan dan 
keahlian, pengalaman sebelumnya, kekuatan, dan 
pelatihan tambahan yang mereka ambil, kemampuan, 
potensi kualitas dan motivasi, kualitas dan kepribadian. 
Kebanyakan perusahaan melakukan TM dengan cara 
yang sama, ini dapat berbentuk apa saja dari perekrutan 
dan pemilihan setiap individu, terhadap penempatan 
mereka dalam perusahaan, pelatihan, untuk 
meningkatkan kinerja dan berbagai skema untuk 
memberikan penghargaan kepada yang berkemampuan 
tinggi. Seberapa jauh perusahaan terlibat dalam 
manajemen talent management benar-benar tergantung 
kepada ukuran bisnis mereka dan komitmen mereka 
kepada pegawainya dan masa depan mereka. 

Perencanaan pergantian adalah resep dasar dalam 
strategi bisnis, yang memungkinkan untuk memberikan 
kemampuan kepada perusahaan dalam mengenali orang 
yang berkinerja tinggi, sehingga perusahaan dapat 
merencanakan penghargaan di masa yang akan 
datang.Penting juga untuk dilakukan proses perekrutan, 
baik perekrutan dari dalam atau dari luar untuk mencari 
talent management baru, juga harus ada bagian karir yang 
jelas untuk para pegawai yang menginginkan 
perkembangan. Perlu juga dilakukan kursus- kursus yang 
sesuai, atau pelatihan untuk melakukan persiapan-
persiapan, untuk menyiapkan mereka di lingkungan yang 
baru. Piranti perencanaan pergantian dapat membantu 
perusahaan dalam memfasilitasi untuk mengenali dan 
mengembangkan talent management masa depan dalam 
organisasi, meningkatkan komitmen pegawai, dan 
perkembangan karir yang jelas, dan kemudahan dalam 
mengetahui pergantian. 
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Solusi yang efektif akan memberikan penghargaan atas 
pencapaian dari setiap individu, apakah melakukan 
kinerja yang bagus atau tidak dalam melakukan tindakan 
mereka. Ini juga akan berguna dalam membantu 
mengenali siapa yang harus diberikan penghargaan. 
Pelatihan pegawai, dan kebutuhan pengembangan 
memerlukan promosi dan penurunan yang merupakan 
bagian dari semua proses dan keberhasilan solusi kinerja 
seharusnya dapat menangani elemen-elemen ini.  

Manajemen talent management tidak akan berhasil jika 
tidak ada sistem yang dipergunakan untuk mengenali 
dengan jelas hasil kinerja karyawan. Jika seorang 
karyawan melakukan sesuatu lebih dari standarnya, 
maka mereka harus diberi penghargaan,jika tidak, 
mereka dapat mengalami penurunan motivasi. 

Outsourcing proses perekrutan sangat menghemat uang 
perusahaan dan meningkatkan kandidat proses 
perekrutan, sebagaimana juga berguna untuk memotong 
biaya, dan memberikan perusahaan sesuatu yang lebih 
besar daripada market. 
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Kinerja, Kompensasi, Balanced Scorecard 

Mengingat semakin banyak perusahaan yang mengganti 
sistem dan kompensasi kinerja berbasis pengukuran 
kinerja tradisional dengan sistem dan kompensasi kinerja 
berbasis pengukuran balanced Scorecard yang 
menggabungkan beberapa indikator keuangan dan 
nonkeuangan, menjadikan konsep balanced Scorecard 
semakin populer digunakan (Ibrahim, 2015; Antonsen, 
2014; Kaplan and Samuels, 2007; Kaplan and Norton, 
1996a).  

Pendekatan balanced Scorecard ini, berpendapat bahwa 

ini adalah cara yang efektif untuk menghubungkan visi 
dan strategi perusahaan dengan alat yang dapat 
ditindaklanjuti yang mengkomunikasikan maksud 
strategis dan memotivasi karyawan untuk mencapai 
tujuan strategis yang telah ditetapkan (Gerhart 
and Newman, 2019; Kaplan and Norton, 2006; Kaplan and 
Norton, 1996b). Dengan mempertimbangkan beberapa 
indikator keuangan dan nonkeuangan, balanced 
Scorecard dapat memberikan suatu organisasi sudut 
pandang yang komprehensif tentang kinerja organisasi 
mereka yang dapat membantu menginformasikan dan 
memandu pengambilan keputusan manajemen di masa 
depan (Ibrahim, 2015; Atkinson, Kaplan, Matsumura, & 
Young, 2012; Kaplan and Norton, 1996b). 

https://www.amazon.com/Jerry-Newman/e/B0045AUJPC?ref=sr_ntt_srch_lnk_2&qid=1678441652&sr=1-2
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Berbagai studi literatur tentang balanced Scorecard telah 
menjelaskan tentang peran balanced Scorecard dalam 
keputusan kompensasi (Ibrahim, 2015). Hal tersebut 
terlepas dari kenyataan bahwa mayoritas pengadopsi 
menggunakannya untuk tujuan dalam keputusan 
kompensasi. Hal ini menimbulkan banyak pertanyaan 
tentang bagaimana untuk memastikan kompensasi yang 
seimbang, kontribusi yang tepat dari evaluasi kinerja 
karyawan, pemilihan kualitatif versus kuantitatif ukuran 

penilaian kinerja, dan sejauh mana pemahaman manajer 
tentang tujuan strategis dan tindakan manajerial 
bervariasi dalam berbagai bentuk rencana insentif 
berbasis balanced Scorecard (Lane, Alino, Schneider, 
2017; Ibrahim & Murtala, 2015; Poureisa, Ahmadgourabi, 
and Efteghar, 2013; Kaplan and Norton, 1996c).  

Selanjutnya, penggunaan desain organisasi multiunit dan 
desentralisasi keputusan operasional ke unit bisnis, 
untuk tujuan menyederhanakan ukuran kinerja adalah 
memerlukan pengkajian yang lebih mendalam untuk 
memberikan wawasan lebih lanjut tentang cara terbaik 
untuk memanfaatkan balanced Scorecard dalam 
keputusan kompensasi (Atkinson, Kaplan, Matsumura, & 
Young, 2012). 

Sistem pengukuran kinerja dapat menjadi alat yang 
ampuh bagi manajer untuk berkomunikasi, 
mengevaluasi, dan memberikan kompensasi kepada 
karyawan yang telah memenuhi target kinerja yang telah 
ditetapkan sebelumnya. Banyak manajer menemukan 
bahwa sistem pengukuran kinerja dan sistem kompensasi 
yang seimbang pada saat ini, dirasakan tidak memadai 
dan gagal memberikan dukungan yang diperlukan bagi 
karyawan. Dengan menyempurnakan dan 
mengoptimalkan sistem kinerja berbasis balanced 
Scorecard dan sistem kompensasi yang seimbang, maka 
manajer dapat memastikan bahwa mereka secara efektif 
dapat membantu tim mereka mencapai tujuan dan target 
kinerja yang telah ditetapkan oleh manajemen (Lane, 
Alino, Schneider, 2017; Kartalis, Velentzas, and Broni, 
2013: Kaplan, 2010). 
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Konsep Balanced Scorecard yang dikenalkan oleh Kaplan 
dan Norton (1992, 1996) membahas kekurangan sistem 
pengukuran kinerja tradisional yang berorientasi 
finansial. Hal tersebut mendorong organisasi untuk 
melengkapi langkah-langkah keuangan dengan langkah-
langkah nonkeuangan yang berfokus pada pelanggan, 
proses bisnis internal, dan perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan (Kaplan and Norton, 2001a).  

Pendekatan balanced Scorecard mendorong keselarasan 
tujuan strategis jangka panjang dengan tindakan jangka 
pendek dengan membantu menciptakan konsensus 
seputar visi dan strategi perusahaan. Hal ini dicapai 
dengan mengekspresikan visi dan strategi dalam hal 
serangkaian tujuan dan langkah-langkah terpadu yang 
membantu memandu keputusan yang dibuat oleh 
manajer tingkat bawah (Atkinson, Kaplan, Matsumura, & 
Young, 2012).  

Balanced Scorecard memberikan pandangan yang 
komprehensif tentang strategi perusahaan, membantu 
manajer mengkomunikasikan strategi di seluruh 
organisasi, dan memastikan bahwa semua karyawan 
memahami tujuan jangka panjang dan kontribusi mereka 
terhadap pencapaian strategi (Kaplan and Norton, 1996c). 
Scorecard mengintegrasikan rencana strategis dan 
keuangan, memungkinkan perusahaan untuk 
memprioritaskan inisiatif dan mengalokasikan sumber 
daya berdasarkan kontribusi mereka terhadap tujuan 
jangka panjang. Akhirnya, dengan dimasukkannya 
indikator keberhasilan nonkeuangan memungkinkan 
perusahaan untuk memantau kinerja jangka pendek, 
memberikan umpan balik strategis, dan menyesuaikan 
tujuan atau strategi (Kaplan and Norton, 2000). 

Penggunaan kompensasi yang seimbang berbasis 
balanced Scorecard telah menunjukkan efektivitas 
penambahan ukuran kinerja tambahan. Konsep balanced 
Scorecard, evaluasi kinerja yang hanya mengandalkan 
ukuran keuangan mungkin bukan cara yang paling efektif 
untuk memotivasi karyawan untuk bertindak dengan cara 
yang diinginkan oleh pemilik perusahaan.  
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Oleh karena itu, kompensasi yang seimbang harus 
mencakup ukuran kinerja yang memberikan informasi 
tambahan tentang tindakan manajerial yang diinginkan, 
untuk memotivasi karyawan secara efisien (Lane, Alino, 
Schneider, 2017; Poureisa, Ahmadgourabi, and Efteghar, 
2013). 

Terdapat korelasi yang kuat antara kinerja organisasi dan 
kompensasi yang dipilih untuk mendorong orang untuk 
mencapai kinerja yang diharapkan organisasi. Ketika 
sebuah organisasi memperkenalkan kompensasi berbasis 
kinerja, maka harus dipastikan bahwa tujuan dan 
sasaran yang ingin dicapai organisasi telah didefinisikan 
dengan jelas dan memiliki hubungan langsung dengan 
strategi organisasi secara keseluruhan. Hal yang sangat 
penting untuk menetapkan tujuan kinerja yang terkait 
dengan tujuan individu, unit bisnis, dan perusahaan. 
Dengan melakukan hal ini, organisasi dapat memastikan 
bahwa kompensasi yang mereka terima telah benar-benar 
selaras dengan kinerja mereka dan akan memiliki dampak 
positif pada kinerja mereka secara keseluruhan (Kaplan 
and Norton, 2001b). 

Balanced Scorecard dan kompensasi yang seimbang dapat 
dianggap sebagai kombinasi yang kuat yang membantu 
organisasi mencapai tujuan strategis mereka dan 
mempertahankan komitmen dan motivasi karyawan. 
Dengan memasukkan metrik penting yang diekstraksi 
dari strategi organisasi, Scorecard menetapkan jalur yang 
jelas untuk pertumbuhan dan profitabilitas pada masa 
depan.  

Kompensasi yang seimbang memastikan bahwa karyawan 
tetap fokus dan selaras dengan tujuan Scorecard (Lane, 
Alino, Schneider, 2017). Selain itu, fakta bahwa beberapa 
kompensasi yang seimbang didasarkan pada indikator 
kinerja keuangan dan nonkeuangan memperkuat prinsip-
prinsip yang terkandung dalam Balanced Scorecard yaitu, 
bahwa langkah-langkah non-keuangan adalah pendorong 
utama kesuksesan finansial dan bahwa strategi harus 
dikejar.  
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Dengan demikian, agar Scorecard benar-benar efektif, 
maka organisasi harus memastikan bahwa sistem 
penghargaan mereka konsisten dengan prinsip-prinsip ini 
(Harnish and Ross, 2022). 

Kaplan dan Norton (1996) percaya bahwa dengan 
menyelaraskan kompensasi yang seimbang dengan 
Balanced Scorecard merupakan langkah terakhir dalam 
keberhasilan implementasi Scorecard dalam suatu 

organisasi (Lane, Alino, Schneider, 2017). Dengan 
penyelarasan ini, tujuan dan sasaran Scorecard menjadi 
dapat dicapai dan implementasinya dapat dianggap 
lengkap. Penyelarasan ini sangat penting untuk 
keberhasilan jangka panjang Balanced Scorecard dan 
efektivitasnya dalam mendorong kinerja organisasi.  

Dampak dari alokasi bobot yang berbeda untuk berbagai 
ukuran kinerja dalam sistem kompensasi berbasis 
Balanced Scorecard telah ditemukan bahwa sistem seperti 
itu tidak selalu meningkatkan motivasi dan kinerja di 
antara karyawan, dan sebenarnya dapat menyebabkan 
hasil yang tidak menguntungkan. Untuk mengatasi 
masalah ini, para peneliti telah menyarankan bahwa 
atribut desain dan perencanaan tertentu harus 
dipertimbangkan ketika mengembangkan hubungan 
antara Balanced Scorecard dan sistem kompensasi yang 
seimbang.  

Atribut ini, termasuk memastikan penyelarasan 
kompensasi dengan tujuan organisasi, mengevaluasi 
kinerja karyawan terhadap standar yang telah ditentukan 
sebelumnya, dan memantau efektivitas sistem dari waktu 
ke waktu. Dengan menerapkan saran ini, organisasi dapat 
memastikan bahwa Balanced Scorecard dan sistem 
kompensasi yang efektif dapat diterima di antara 
karyawan mereka (Poureisa, Ahmadgourabi, and Efteghar, 
2013). 

Sistem Kompensasi Berbasis Kinerja 

Sistem kompensasi yang ditawarkan oleh organisasi 
menjadi sangat penting dalam menarik dan 
mempertahankan karyawan yang berkualitas.  

https://www.amazon.com/Verne-Harnish/e/B001K8G21C?ref=sr_ntt_srch_lnk_1&qid=1678441457&sr=1-1
https://www.amazon.com/Sebastian-Ross/e/B09MPJK227?ref=sr_ntt_srch_lnk_1&qid=1678441457&sr=1-1
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Hal ini melibatkan total kompensasi yang diberikan 
kepada karyawan sebagai balas jasa atas kinerja mereka. 
Kompensasi ini termasuk manfaat moneter langsung dan 
tidak langsung. Manfaat moneter langsung termasuk 
upah, gaji, bonus, dan komisi.  

Manfaat moneter tidak langsung termasuk 
ketidakhadiran dibayar, rencana pensiun, skema 
asuransi karyawan, rencana kesehatan, manfaat 
pendidikan, dan banyak lagi. Sistem kompensasi yang 
terdefinisi dengan baik dan seimbang sangat penting 
untuk menjaga ekuitas internal dan eksternal. Hal ini 
adalah alat yang efektif untuk menarik bakat terbaik, 
memotivasi mereka untuk mencapai tujuan organisasi 
strategis, dan mempertahankannya dalam jangka 
panjang. Perusahaan dapat memberikan analisis 
mendalam dan laporan terperinci tentang pengaturan 
kompensasi berbasis kinerja (WorldatWork and Cafaro, 
2021; Malgwi and Dahiru, 2014). 

Menciptakan filosofi kompensasi yang jelas, seimbang, 
dan komprehensif sangat penting bagi setiap organisasi 
untuk mencapai tujuan strategisnya. Untuk 
mengembangkan filosofi ini, manajemen harus 
mempelajari berbagai aspek, termasuk dampak strategi 
kompensasi dalam mempromosikan kesuksesan 
organisasi, sikap organisasi dalam menggunakan 
kompensasi sebagai alat untuk daya tarik dan retensi 
karyawan. Apakah organisasi ingin memimpin pasar, 
tertinggal atau cocok dengan pasar kompensasi untuk 
wilayah geografis dan industri tertentu, bagaimana 
organisasi berencana untuk mempertahankan ekuitas 
internal dan eksternal, dan bagaimana kinerja karyawan 
terkait dengan kenaikan kompensasi. Selain itu, 
organisasi harus memastikan untuk mempertimbangkan 
semua formalitas hukum, aturan dan peraturan yang 
berlaku. Dengan filosofi kompensasi yang tepat, 
organisasi akan berada dalam posisi yang baik untuk 
mencapai tujuan dan sasarannya 
(WorldatWork and Cafaro, 2021). 
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Perincian kompensasi adalah proses komprehensif yang 
melibatkan identifikasi posisi, pengaturan spesifikasi 
upah dan gaji, menciptakan paket insentif dan bonus, dan 
memastikan kepatuhan terhadap semua kebijakan dan 
pedoman terkait kompensasi. Melalui survei gaji dan 
pemeriksaan persyaratan perubahan upah/gaji, 
organisasi dapat memastikan bahwa struktur kompensasi 
mereka tetap kompetitif dan sesuai dengan standar 
industri. Selain itu, dengan secara rumit mempersiapkan 

kebijakan dan strategi kompensasi mereka, organisasi 
dapat memberikan karyawan mereka pemahaman yang 
jelas tentang harapan kompensasi mereka dan imbalan 
terkait untuk upaya mereka (WorldatWork and Cafaro, 
2021). 

Sebuah studi kompensasi yang dilakukan dalam suatu 
organisasi adalah proses yang kompleks yang 
memerlukan evaluasi menyeluruh dari struktur gaji yang 
ada, dan analisis situasi organisasi saat ini dan 
persyaratan. Ini melibatkan elemen-elemen kunci berikut:  

1. menganalisis situasi dan persyaratan organisasi saat 
ini; 

2. melakukan survei gaji/upah dan wawancara di dalam 
organisasi; 

3. mempelajari berbagai posisi atau pekerjaan yang ada 
dalam organisasi.  

4. restrukturisasi dan mendefinisikan kembali posisi, 
sesuai dengan kebutuhan; 

5. mendefinisikan nilai internal dari berbagai posisi 
dalam organisasi; 

6. peringkat berbagai posisi dan pekerjaan di 
perusahaan; 

7. mengevaluasi rencana kompensasi dasar organisasi 
yang ada; 

8. mengidentifikasi dan mengevaluasi struktur 
pembayaran pasar; 

9. merevisi rencana kompensasi dasar dalam organisasi; 
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10. mencocokkan paket kompensasi yang diubah dengan 
sumber daya fiskal organisasi saat ini; 

11. memahami dampak revisi gaji; 

12. menetapkan pedoman untuk administrasi 
pembayaran yang direvisi; dan 

13. menyiapkan laporan terperinci tentang studi 
kompensasi yang akan diserahkan kepada 

manajemen puncak. 

Merancang sistem penilaian kinerja dan sistem 
kompensasi merupakan hal yang harus dipikirkan dengan 
baik, yang sama pentingnya untuk memastikan bahwa 
hubungan antara sistem kompensasi dan ukuran kinerja, 
harus jelas dan dapat dipahami oleh semua pihak dalam 
organisasi. Tanpa pemahaman yang jelas tentang 
kompensasi dalam kaitannya dengan kinerja maka akan 
mempersulit karyawan untuk mengetahui target kinerja 
apa yang diharapkan dari mereka dan bagi pengusaha/ 
manajamen perusahaan untuk memastikan bahwa hasil 
yang diinginkan sedang atau bahkan sudah berhasil 
dicapai.  

Dengan membuat hubungan eksplisit, organisasi dapat 
memastikan bahwa sistem kompensasi dan kinerja 
mereka sudah berjalan dengan efektif, dan bahwa 
karyawan mereka termotivasi untuk memberikan potensi 
kinerja terbaik mereka (Lane, Alino, Schneider, 2017). 

Karyawan yang menerima hasil penilaian kinerja yang 
sesuai dengan kompensasi yang mereka terima akan 
mengalami kepuasan kerja yang jauh lebih tinggi daripada 
mereka yang menerima kompensasi yang tidak sesuai 
dengan hasil penilaian kinerja mereka. 

Selanjutnya, berbagai penelitian telah menunjukkan 
bahwa hubungan yang jelas antara kinerja dan 
kompensasi dalam organisasi, dapat membangun dan 
memelihara sistem penilaian kinerja dan sistem 
kompensasi yang efektif untuk meningkatkan kepuasan 
kerja karyawan (Wardhana et al, 2022).  
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Efektivitas sistem kompensasi memiliki hubungan 
langsung dengan kompleksitas tugas. Berbagai penelitian 
telah menunjukkan bukti yang tentang kompensasi dalam 
bentuk insentif keuangan yang mampu mendorong dalam 
peningkatan kinerja. Berbagai hasil penelitian ini 
menunjukkan bahwa jenis tugas yang dibebankan kepada 
karyawan dan jenis insentif kompensasi yang diberikan 
akan berperan dalam hubungan ini. Temuan penelitian ini 
memiliki relevansi besar dengan beberapa sistem 

pengukuran kinerja seperti Balanced Scorecard. 
Memahami pengaruh kompensasi terhadap kinerja 
karyawan adalah langkah kunci dalam mengembangkan 
sistem kompensasi yang efektif dan seimbang (Wardhana, 
2014). 

Kompensasi telah terbukti menjadi alat yang sangat 
berharga dalam pengembangan dan implementasi sistem 
manajemen kinerja seperti Balanced Scorecard (BSC). 
Dengan menghubungkan kompensasi dengan kinerja, 
organisasi dapat memastikan bahwa tujuan, target yang 
ingin dicapai, dan strategi bisnis dikomunikasikan dengan 
jelas kepada seluruh karyawan dalam organisasi. 
Penyelarasan standar kinerja karyawan dengan misi dan 
tujuan organisasi dapat memiliki dampak yang signifikan 
terhadap keberhasilan sistem Balanced Scorecard (BSC). 
Selain itu, sistem kompensasi yang seimbang atau sesuia 
dengan kinerja karyawan dapat membantu organisasi 
dalama memaksimalkan hasil strategis.  

Berbagai hasil penelitian terbaru telah mengungkapkan 
bahwa efektivitas sistem kompensasi yang seimbang 
tersebut sangat tergantung pada bagaimana karyawan 
merasakannya dan bagaimana mereka membentuk sikap 
dan perilaku mereka berdasarkan keseimbangan antara 
kinerja yang mereka berikan dengan kompensasi yang 
mereka terima (Wardhana et al, 2021; Lane, Alino, 
Schneider, 2017). 

Kartu Skor Kompensasi (Compensation Scorecard) 

Dalam bisnis, menjaga Scorecard sangat penting untuk 
memahami bagaimana kinerja perusahaan yang berkaitan 
dengan laporan pendapatan, neraca, pangsa pasar, dan 
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lain sebagainya (Khatoon and Farooq, 2014). Namun, 
banyak perusahaan tidak menyadari pentingnya kartu 
skor kompensasi.  

Kartu skor kompensasi adalah alat komprehensif yang 
menguraikan berbagai komponen program kompensasi 
perusahaan. Hal ini akan membantu manajemen dalam 
mengukur, menetapkan target dan memonitor kemajuan 
dan kinerja perusahaan dari tahun ke tahun. Selain itu, 
kartu skor kompensasi yang dibuat dengan baik adalah 
komponen penting dari keseluruhan program kompensasi 
yang seimbang. Dengan kartu skor kompensasi, 
perusahaan dapat memantau kemajuan mereka dan 
membuat perubahan yang diperlukan untuk memastikan 
mereka memberikan kompensasi terbaik kepada 
karyawan mereka (Martocchio, 2020; Snapka and 
Copikova, 2011). 

Compensation Scorecard adalah alat yang ampuh yang 
membantu perusahaan dalam memonitor dan mengukur 
efektivitas sistem kompensasi yang dimiliki oleh 
perusahaan. Hal ini memungkinkan manajemen untuk 
memantau kinerja unit bisnis mereka, mengukur hasil, 
dan menilai di mana posisi perusahaan dalam kaitannya 
dengan kompensasi yang diberikan kepada karyawan 
terbaik mereka. Selain itu, kartu skor dapat disesuaikan 
dengan berbagai tingkatan atau level organisasi, mulai 
dari tingkat organisasi hingga kelompok karyawan dalam 
unit bisnis perusahaan. Hal ini memungkinkan 
manajemen untuk mendapatkan wawasan yang sangat 
berharga berdasarkan informasi dan membuat keputusan 
terkait dengan strategi kompensasi perusahaan secara 
keseluruhan (WorldatWork and Cafaro, 2021; Snapka and 
Copikova, 2011). 

Compensation Scorecard adalah alat yang ampuh yang 
dapat memberikan wawasan kritis ke dalam struktur 
kompensasi perusahaan, seperti mengukur kompensasi 
sebagai perbandingan besaran dan cara pembayaran 
komponen kompensasi perusahaan dibandingkan dengan 
besaran kompensasi pesaing, perbandingan besaran dan 
cara pembayaran komponen kompensasi perusahaan 
dibandingkan dengan besaran dan cara pembayaran rata-
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rata kompensasi dalam industri (kumpulan perusahaan 
sejenis), perbandingan besaran dan cara pembayaran 
komponen kompensasi perusahaan dibandingkan dengan 
ketentuan atau regulasi pemerintah yang berlaku, dan 
lain sebagainya (WorldatWork and Cafaro, 2021; 
Hausman, 2018). Dengan demikian, akan menjadi lebih 
mudah dalam mengidentifikasi area perbaikan sistem 
kompensasi yang seimbang dan menerapkan penyesuaian 
kompensasi yang lebih spesifik (WorldatWork and Cafaro, 

2021; Snapka and Copikova, 2011).  

Compensation Scorecard adalah alat yang sangat kuat 
yang dapat digunakan untuk memantau dan 
mengevaluasi kinerja di bidang utama kompensasi 
(Poureisa, Ahmadgourabi, and Efteghar, 2013). Ketika 
dirancang dengan benar untuk mengumpulkan data yang 
dapat diandalkan, metrik yang dihasilkan dapat 
memberikan wawasan yang jelas untuk membantu 
memandu keputusan manajemen dalam 
menyempurnakan sistem kompensasi perusahaan. Ketika 
sistem kompensasi perusahaan sudah seimbang dan adil 
dalam perspektif internal dan eksternal, akan lebih 
mudah bagi bisnis perusahaan untuk menarik, 
mempertahankan, dan memotivasi karyawan mereka 
(Baksa, 2023; WorldatWork and Cafaro, 2021). 

Sebagai contoh, metrik kinerja penjualan yang terstruktur 
dengan baik sangat penting bagi organisasi, tim 
penjualan, dan perwakilan individu untuk mengukur 
kemajuan mereka terhadap tujuan yang ditetapkan, 
memberikan kompensasi berupa insentif pada perilaku 
penjualan yang diinginkan, dan menentukan area 
peningkatan dalam model penjualan, tim, dan rencana 
kompensasi yang seimbang. Selain itu, metrik kompensasi 
penjualan yang dikuratori dengan cermat merupakan 
bagian integral bagi organisasi untuk mengevaluasi dan 
menyesuaikan diri dengan kondisi dan lingkungan pasar 
yang terus berkembang. Dengan metrik yang tepat, 
organisasi dapat memastikan tim penjualan mereka selalu 
berada di jalur dan memanfaatkan setiap peluang 
(WorldatWork and Cafaro, 2021; Pollanen and Xi, 2011). 
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Komponen dasar dari setiap portofolio metrik penjualan 
harus selalu menjadi rencana kompensasi yang seimbang. 
Ketika dirancang dengan benar, rencana ini bisa sangat 
efektif dalam memotivasi perilaku perwakilan penjualan 
yang diinginkan, yang mengarah ke situasi win-win 
solution untuk perwakilan penjualan dan bisnis. Namun, 
untuk menciptakan kartu skor metrik penjualan yang 
benar-benar seimbang dan sukses, penting untuk melihat 
keterkaitan antara kartu skor kompensasi dengan proses 

penjualan. Menganalisis dan mengoptimalkan setiap 
langkah proses penjualan, dari akuisisi pelanggan hingga 
pemenuhan pesanan, pada akhirnya akan membantu 
mendorong kesuksesan dan memastikan kartu skor 
metrik penjualan yang lebih sehat dan lebih seimbang 
sebagai dasar pemberian kompensasi yang seimbang 
(Senarath, and Patabendige, 2014). 

Banyak perusahaan memfokuskan pada pemantauan 
biaya kompensasi penjualan atau Compensation Cost of 
Sales (CCOS). CCOS adalah persentase pendapatan yang 
dibayarkan kepada organisasi penjualan perusahaan 
sebagai bentuk pembayaran kompensasi yang seimbnag, 
dan merupakan ukuran yang efisien untuk menentukan 
laba atas investasi dalam penjualan.  

Menganalisis tren CCOS dari waktu ke waktu dapat 
mengungkapkan wawasan penting. Misalnya, jika CCOS 
lebih tinggi dari tolok ukur industri, maka hal tersebut 
dapat menunjukkan bahwa bisnis tidak memaksimalkan 
investasinya dalam penjualan. Hal ini mungkin 
disebabkan oleh kuartal penjualan yang buruk, atau 
mungkin hasil dari rencana yang tidak dioptimalkan yang 
mengurangi ROI. Dengan melacak CCOS, bisnis dapat 
memperoleh pemahaman yang lebih komprehensif 
tentang investasi mereka dalam penjualan dan bagaimana 
memaksimalkan ROI mereka (WorldatWork and Cafaro, 
2021; Snapka and Copikova, 2011). 
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Pengertian Manajemen Kinerja 

Apa itu manajemen kinerja (performance management)? 
Agar dapat memahami istilah ini, kita harus mengetahui 
pengertian dari setiap katanya, yaitu “manajemen” dan 
“kinerja”. Secara sederhana, pengertian manajemen 
adalah suatu proses pengelolaan atau mengelola sesuatu, 
sedangkan kinerja adalah prestasi atau hasil kerja 
berdasarkan kuantitas atau kualitas yang dicapai selama 
kurun waktu tertentu. 

Secara umum, pengertian manajemen kinerja adalah 
suatu kegiatan manajerial yang bertujuan untuk 

memastikan bahwa sasaran organisasi telah tercapai 
secara konsisten dengan berbagai cara yang efektif dan 
efisien. Ada juga yang mengartikan manajemen kerja 
sebagai aktivitas untuk memastikan agar tujuan 
organisasi dapat dicapai secara konsisten melalui proses 
perencanaan, pelaksanaan, evaluasi, dan penilaian 
kinerja sesuai dengan struktur organisasi tersebut. 
Manajemen kinerja, tidak hanya berhubungan dengan 
kinerja para pegawai secara personal, tetapi juga terkait 
dengan kinerja suatu organisasi secara keseluruhan. 
Dengan demikian, manajemen kinerja sangat 
berhubungan dengan proses dan hasil kerja berdasarkan 
tujuan strategis suatu organisasi. 
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Persamaan keberhasilan organisasi cukup sederhana. 
Organisasi yang memiliki sumber daya lebih banyak dan 
lebih baik lebih, berhasil dibandingkan dengan yang tidak. 
Ini berlaku untuk perusahaan besar, perusahaan rintisan 
kecil, nirlaba, dan untuk organisasi dengan berbagai 
ukuran dan di setiap jenis industri. 

Di dunia yang mengglobal dan sangat kompetitif saat ini, 
relatif mudah untuk mendapatkan akses ke sumber daya 
yang sama dengan pesaing Anda terutama dalam hal 
teknologi dan produk. Misalnya, sebagian besar bank 
menawarkan produk yang sama seperti berbagai jenis 
rekening tabungan dan peluang investasi. Jika bank 
tertentu, memutuskan untuk menawarkan produk atau 
layanan baru, seperti aplikasi ponsel yang lebih baik, 
pesaing menawarkan produk yang persis sama. 

Namun, sumber daya pembeda utama adalah orang. 
Organisasi dengan karyawan yang terlibat, termotivasi, 
dan berbakat yang menawarkan layanan luar biasa 
kepada pelanggan dan menghasilkan ide-ide kreatif 
unggul dalam persaingan, bahkan jika produk yang 
ditawarkan mirip dengan yang ditawarkan oleh pesaing. 
Manajemen kinerja adalah alat yang ideal untuk memiliki 
jenis tenaga kerja ini. 

Manajemen Kinerja Menurut Para Ahli 

Agar lebih memahami apa itu management kinerja, maka 
sebaiknya kita dapat merujuk pada beberapa pendapat 
ahli yang dapat kita jadikan acuan berikut ini. 

Herman Aguinis (2019) mendefinisikan, manajemen 
kinerja adalah proses berkelanjutan untuk 
mengidentifikasi, mengukur, dan mengembangkan 
kinerja individu dan tim serta menyelaraskan kinerja 
mereka dengan tujuan strategis organisasi. Terdapat dua 
komponen utama manajemen kinerja, yaitu: (1) proses 
berkelanjutan, manajemen kinerja sedang berlangsung. 
Ini melibatkan proses tanpa henti untuk menetapkan 
tujuan dan sasaran, mengamati kinerja, dan memberi dan 
menerima pembinaan dan umpan balik yang 
berkelanjutan; dan (2) keselarasan dengan tujuan 
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strategis, manajemen kinerja mensyaratkan manajer 
menghubungkan aktivitas dan output karyawan dengan 
tujuan organisasi.  

Membuat koneksi ini, membantu organisasi memperoleh 
keunggulan kompetitif karena manajemen kinerja 
menciptakan hubungan langsung antara kinerja 
karyawan dan tim dan tujuan organisasi, dan membuat 
kontribusi karyawan ke organisasi secara eksplisit. 

Armstrong (2013) mendefinisikan manajemen kinerja 
sebagai pendekatan strategis dan terpadu, untuk 
menyampaikan sukses berkelanjutan pada organisasi 
dengan memperbaiki kinerja karyawan yang bekerja di 
dalamnya, serta dengan mengembangkan kemampuan 
tim dan kontributor individu. Schwartz (1999) 
mengartikan performance management adalah gaya 
manajemen berdasarkan komunikasi terbuka antara 
manajer dan pegawai menyangkut pencapaian tujuan, 
memberikan umpan balik dari manajer kepada karyawan 
dan sebaliknya, demikian pula dengan penilaian kinerja.  

Mengapa Manajemen Kinerja Tumbuh Subur Saat Ini? 

Manajemen kinerja memainkan peran penting, banyak 
perusahaan, termasuk GE, Microsoft, Google, Yahoo!, 
Adobe, dan Accenture, melalui proses transisi serupa dari 
penilaian kinerja ke sistem manajemen kinerja. Dengan 

kata lain, mereka beralih dari tinjauan sekali setahun 
yang ditakuti ke evaluasi dan umpan balik berkelanjutan. 

Bertentangan dengan tren yang dijelaskan di media 
dengan tajuk utama seperti “Evaluasi Kinerja Sudah Mati” 
dan “Akhir dari Tinjauan Kinerja”, evaluasi kinerja tidak 
akan hilang. Faktanya, penilaian dan tinjauan kinerja 
menjadi aspek pekerjaan yang normal, rutin, bawaan, dan 
selalu ada di semua jenis organisasi. Bukan berarti 
perusahaan mengabaikan penilaian dan pengukuran 
serta evaluasi kinerja. Mereka benar-benar menerapkan 
sistem kinerja yang lebih jelas selaras dengan praktik 
terbaik, seperti yang dijelaskan dalam buku ini, yang 
melibatkan dan terus-menerus mengevaluasi dan 
membicarakan kinerja.  
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Banyak perusahaan menghilangkan label "evaluasi 
kinerja", "tinjauan kinerja", dan bahkan "manajemen 
kinerja". Sebaliknya, mereka menggunakan label seperti 
"pencapaian kinerja", "evaluasi dan peningkatan bakat", 
"check-in", dan "pengembangan karyawan". Akan tetapi, 
mereka masih menerapkan manajemen kinerja, tetapi 
menggunakan label baru, lebih modis, dan mungkin tidak 
terlalu mengancam. 

Hasil survei terhadap sekitar 1.000 profesional SDM di 
Australia menunjukkan bahwa 96 persen perusahaan 
menerapkan beberapa jenis sistem manajemen kinerja. 
Hasil survei terhadap 278 organisasi, sekitar dua 
pertiganya adalah perusahaan multinasional dari 15 
negara berbeda, menunjukkan bahwa sekitar 91 persen 
organisasi menerapkan sistem manajemen kinerja formal. 

Tujuan Manajemen Kinerja 

Pada dasarnya, tujuan manajemen kinerja adalah untuk 
menciptakan lingkungan di mana setiap orang dapat 
melakukan yang terbaik dari kemampuan mereka, 
sehingga menghasilkan pekerjaan dengan kualitas terbaik 
secara efektif dan efisien. Tujuaan Manajemen kinerja 
dapat dibagi menjadi tiga, yaitu: 

1. tujuan strategic, berhubungan dengan kegiatan 
pegawai sesuai dengan tujuan organisasi. 

Pelaksanaan suatu strategi memerlukan penjelasan 
mengenai hasil yang ingin dicapai, perilaku, 
karakteristik pegawai yang diperlukan, 
pengembangan pengukuran, dan sistem umpan balik 
bagi kinerja pegawai; 

2. tujuan administrative, berhubungan dengan evaluasi 
kerja untuk keperluan keputusan administratif, 
pengkajian, promosi, pemutusan hubungan kerja, 
dan lain-lain; dan 

3. tujuan pengembangan, untuk melakukan 
pengembangan kapasitas pegawai yang berpotensi di 
bidang kerjanya, memberikan pelatihan bagi pegawai 
yang kinerjanya kurang baik, serta penempatan 
pegawai pada posisi yang tepat. 
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Selain itu, terdapat beberapa tujuan khusus dari 
management kinerja, yaitu: 

1. peningkatan kinerja secara berkelanjutan; 

2. peningkatan motivasi dan komitmen kerja pegawai.; 

3. pengembangan kemampuan pegawai, peningkatan 
kepuasan kerja;  

4. pencapaian potensi diri yang bermanfaat bagi individu 

dan perusahaan; 

5. peningkatan orientasi kerja kepada karyawan; 

6. pengembangan interaksi yang terbuka dan 
konstruktif antara pekerja dan perusahaan; 

7. persiapan kerangka kerja untuk kesepakatan sasaran 
kerja; 

8. perhatian khusus pada atribut dan kompetensi yang 
diperlukan; 

9. mempersiapkan kriteria untuk melaksanakan 
pengukuran kinerja; 

10. menjadi dasar dalam memberikan imbalan; 

11. pemberdayaan pegawai; 

12. mempertahankan pegawai yang berkualitas; 

13. mendukung inisiatif manajemen yang berkualitas 
secara komprehensif; dan 

14. mendemonstrasikan cara saling menghargai sesama 
karyawan. 

Manfaat Manajemen Kinerja 

Wibowo (2017) mengungkapkan bahwa manajemen 
kinerja memberikan manfaat bagi perusahaan secara 
keseluruhan, manajer, dan juga setiap individu di dalam 
organisasi tersebut. Sebagai acuan untuk membedakan 
tujuan organisasi dengan tujuan tim dan individu, dalam 
memperbaiki kinerja pegawai, maka berikut ini perlu 
merinci masing-masing manfaat yang diperolehnya 
adalah: 
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1. Manfaat Bagi Perusahaan 

a. untuk meningkatkan komitmen kerja pegawai; 

b. untuk memperbaiki proses training dan 
pengembangan; 

c. untuk meningkatkan keterampilan pegawai; 

d. sebagai upaya perbaikan dan pengembangan 
secara berkesinambungan; 

e. sebagai upaya basis perencanaan karir karyawan; 

f. sebagai upaya mempertahankan karyawan 
berkualitas; 

g. untuk mendukung program perubahan budaya 
kerja; dan 

h. untuk mendukung inisiatif kualitas total dan 
pelayanan konsumen. 

2. Manfaat Bagi Manajer 

a. untuk membantu upaya klasifikasi kinerja dan 
harapan perilaku; 

b. untuk memperbaiki kinerja tim dan individu 
pekerja; 

c. untuk menawarkan peluang memanfaatkan 
waktu secara berkualitas; 

d. sebagai upaya memberikan penghargaan non-
finansial bagi karyawan; 

e. untuk membantu karyawan yang kinerjanya 
kurang baik; 

f. untuk pengembangan diri karyawan; 

g. sebagai pendukung kepemimpinan; 

h. untuk memotivasi dan pengembangan kerja sama 
tim; dan 

i. sebagai upaya membuat kerangka kerja untuk 
meninjau kembali tingkat kompetensi dan kinerja. 
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3. Manfaat Bagi Seluruh Pegawai 

a. sebagai informasi peran dan tujuan karyawan; 

b. untuk mendorong dan mendukung kinerja 
karyawan; 

c. untuk membantu mengembangkan kinerja dan 
kemampuan karyawan; 

d. sebagai peluang untuk memanfaatkan waktu 

yang berkualitas; 

e. sebagai dasar objektivitas dan kejujuran dalam 
mengukur kinerja; dan 

f. untuk membantu agar pegawai fokus pada 
tujuan, rencana perbaikan, dan cara bekerja.  

Lebih lanjut, Herman Aguinis (2019) mengatakan bahwa 
dengan mengetahui manfaat dari masing-masing tersebut 
mereka tidak mengetahui kekuatan mereka, mereka tidak 
dapat memetakan jalan yang lebih sukses untuk masa 
depan mereka.  

Perbedaan Manajemen Kinerja dan Penilaian Kinerja 

Banyak organisasi memiliki apa yang disebut sistem 
"manajemen kinerja". Akan tetapi, sebenarnya itu adalah 
pertunjukan penilaian sistem. Penilaian kinerja tidak 
sama dengan manajemen kinerja. Sebuah sistem yang 
melibatkan evaluasi karyawan setahun sekali, tanpa 
upaya berkelanjutan untuk memberikan umpan balik dan 
pembinaan, agar kinerja dapat ditingkatkan bukanlah 
sistem manajemen kinerja yang sebenarnya.  

Sistem penilaian kinerja ini adalah pengukuran dan 
deskripsi kekuatan dan kelemahan karyawan. Sementara 
penilaian kinerja merupakan komponen penting dari 
manajemen kinerja, itu hanya bagian dari keseluruhan 
yang lebih besar karena manajemen kinerja lebih dari 
sekadar pengukuran kinerja. 

Sama seperti sistem yang berfokus pada penilaian kinerja 
saja, sistem "manajemen kinerja" yang tidak secara 
eksplisit memberikan kontribusi karyawan pada tujuan 



 

 

  

 

244 
 

organisasi bukanlah sistem manajemen kinerja yang 
sebenarnya. Ketika Anda membuat hubungan eksplisit 
antara tujuan kinerja karyawan dan tim dan tujuan 
organisasi, Anda juga membangun pemahaman bersama 
tentang apa yang ingin dicapai dan bagaimana cara 
mencapainya. 

Tabel di bawah ini menampilkan rangkuman perbedaan 
utama antara manajemen kinerja dan penilaian kinerja. 
Pikirkan tentang sistem di organisasi Anda. Apakah itu 
benar-benar manajemen kinerja, atau penilaian kinerja? 

Tabel 15.1 Manajemen Kinerja versus Penilaian Kinerja 

Manajemen kinerja Penilaian Kinerja 

Diarahkan oleh manajer 
lini 

Didorong oleh fungsi SDM 

Tujuan bisnis strategis Sebagian besar tujuan 
administratif 

Umpan balik yang 
sedang berlangsung 

Umpan balik setahun 
sekali 

Penekanan pada masa 
lalu, sekarang, dan 
masa depan 

Penekanan sebagian besar 
pada masa lalu 

 Sumber: Herman Aguinin 2019 

Menyesuaikan Manajemen Kinerja dengan Realitas 
Saat ini 

Manajemen Kinerja memiliki sejarah yang panjang dan 
sebenarnya bukanlah sesuatu yang baru. Tahukah Anda 
bahwa Dinasti Wei di China yang berkuasa antara tahun 
220 dan 265 menerapkan sistem evaluasi kinerja pegawai 
pemerintah? Inilah fakta yang keren: Itu adalah sistem 
sembilan peringkat, di mana pekerja dinilai berdasarkan 
kinerja mereka. Peringkat rendah berarti pekerja akan 
dipecat. Sekarang, maju cepat ke Inggris abad ke-19. 
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Kinerja perwira di Angkatan Laut Kerajaan dinilai oleh 
rekan-rekan mereka. 

Kira-kira pada waktu yang sama, Robert Owen, seorang 
industrialis Welsh, mendirikan pabrik kapas besar di New 
Lanark (Skotlandia). Owen akan berjalan di lantai pabrik 
setiap hari untuk melihat warna balok di setiap mesin. 
Akan tetapi, sifat kerja dan organisasi saat ini sangat 
berbeda dengan yang ada di China pada abad ketiga dan 
Inggris serta Skotlandia pada abad ke-19. Kemajuan 
teknologi, globalisasi, dan perubahan demografis, kita 
sekarang berada di tengah revolusi industri baru. 

Apa artinya ini bagi manajemen kinerja? Evaluasi kinerja 
kertas dan pensil pada masa lalu sebagian besar sudah 
berlalu. Begitu juga masa lalu platform teknologi 
perusahaan internal statis. Sebaliknya, manajemen 
kinerja dapat diimplementasikan menggunakan sistem 
online dinamis yang diakses melalui web dan aplikasi 
seluler. 

Tantangan Umum Manajemen Kinerja  

Berikut ini adalah beberapa tantangan paling umum yang 
dihadapi manajer dalam mengelola kinerja tim dan cara 
mengatasinya. 

1. Tingkat Kinerja yang Menurun 

 Karyawan mungkin mengalami periode waktu di mana 
mereka tidak seproduktif biasanya. Penurunan 
produktivitas, terkadang dapat memengaruhi anggota 
tim lain dan tujuan secara keseluruhan, sehingga 
penting untuk membantu karyawan merasa 
termotivasi. Manajer harus secara konsisten meninjau 
proses dan prosedur dalam perusahaan dapat 
meningkatkan efisiensi.  

 Lakukan analisis alur kerja untuk meninjau sistem 
Anda saat ini dan merestrukturisasi area yang lemah. 
Cara lain untuk mengatasi tantangan ini adalah 
dengan mengajukan pertanyaan dan menawarkan 
solusi untuk masalah mereka. Pertemuan empat 
mata, memberikan peluang besar bagi para manajer 
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untuk menetapkan kembali jam kerja dan ekspektasi 
mengenai produktivitas kerja. 

2. Kekurangan Staf 

 Manajer harus mengenali kapan waktunya untuk 
mempekerjakan anggota tim lain, untuk membantu 
memenuhi tanggung jawab dalam departemen 
mereka. Proses perekrutan memakan waktu, akan 
sangat membantu jika mendapatkan bantuan dari 
manajer lain dan profesional sumber daya manusia 
saat mengejar kandidat baru. Jika perlu, mintalah 
bantuan saat membuat deskripsi pekerjaan, 
mewawancarai pelamar, dan memilih orang yang tepat 
untuk peran yang diinginkan. Pertimbangkan untuk 
meminta pelamar menyelesaikan contoh tes kerja 
untuk membantu Anda menentukan yang paling 
cocok untuk tim Anda. 

3. Kurangnya Komunikasi 

 Tantangan lain yang dihadapi manajer ketika 
mengawasi tim adalah memastikan komunikasi yang 
efektif. Setiap anggota tim memiliki kepribadian yang 
berbeda, ada kemungkinan terjadinya miskomunikasi 
dari waktu ke waktu. Tingkatkan frekuensi 
komunikasi untuk memastikan karyawan tahu persis 
apa yang Anda harapkan dari mereka dan kapan Anda 
membutuhkan mereka untuk menyelesaikannya. 

 Tentukan kembali standar yang memperkuat sasaran 
dan tujuan tim Anda. Pertimbangkan untuk 
menerapkan platform perpesanan untuk tempat kerja 
yang memungkinkan semua orang berkomunikasi 
dengan cepat. Sampaikan kepada mereka jika Anda 
lebih suka satu bentuk kontak daripada yang lain. 

4. Kerja Tim yang Buruk 

 Terkadang, karyawan mungkin kehilangan fokus pada 
kolaborasi ketika mereka menghabiskan banyak 
waktu untuk menyelesaikan tugas individu. Untuk 
membangun kembali kerja sama tim, manajer harus 
meninjau kembali tujuan dari sebuah proyek. Manajer 
yang meluangkan waktu untuk mengakui upaya tim 
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mereka dan mengklarifikasi tujuan pekerjaan mereka, 
biasanya melihat peningkatan tingkat motivasi. 

 Pertimbangkan untuk membagi anggota tim Anda 
menjadi mitra, sehingga mereka memiliki kesempatan 
untuk bekerja dengan seseorang untuk proyek 
tertentu. Latihan membangun tim adalah cara lain 
yang bagus untuk membantu semua orang belajar 
bagaimana bekerja sama dengan lebih baik. Dasarkan 
proses latihan Anda di sekitar tantangan yang 
dihadapi tim Anda. Misalnya, jika mereka perlu saling 
mengenal satu sama lain dengan lebih baik, fokuslah 
pada pembangunan hubungan. 

5. Tekanan untuk Tampil 

 Beberapa manajer, terutama manajer baru, merasa 
seperti berada di bawah tekanan untuk mencapai 
performa sejak awal peran mereka. Jika Anda sering 
merasa tertekan dengan posisi kepemimpinan Anda, 
luangkan waktu untuk meninjau kembali alasan 
mengapa Anda dipekerjakan untuk pekerjaan itu. 
Ketahuilah bahwa para pemimpin belajar dari 
pengalaman dan kesalahan. Meskipun perencanaan 
membantu, Anda mungkin akan menghadapi situasi 
yang tidak terduga. Cara yang Anda pilih untuk 
menyelesaikan konflik dan bereaksi terhadap 
tantangan mencerminkan kemampuan anda untuk 

memimpin, dapat dilihat pada gambar di bawah ini 
(Herman Aguinis 2019). 

 

 Gambar 15.1 Iustrasi reaksi terhadap tantangan. 
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6. Tidak Adanya Struktur 

 Tantangan umum yang dihadapi para manajer di 
tempat kerja adalah tidak adanya struktur, terutama 
ketika mengawasi tim baru. Tergantung pada 
lingkungan kerja, beberapa tim mungkin perlu 
diawasi lebih dekat daripada yang lain untuk 
mempertahankan tingkat produktivitas. Luangkan 
waktu untuk mengembangkan struktur organisasi 
yang membantu karyawan mengetahui apa yang Anda 
harapkan dari mereka. Selain itu, tunjukkan rasa 
hormat kepada tim Anda untuk mendorong loyalitas. 

7. Manajemen Waktu 

 Manajer bertanggung jawab untuk mengawasi 
anggota tim mereka dan berkomunikasi dengan 
kepala departemen lainnya, mereka biasanya 
kesulitan menyeimbangkan tugas mereka sendiri. 
Salah satu cara untuk memprioritaskan tanggung 
jawab kerja Anda sendiri adalah dengan 
menjadwalkan waktu sepanjang hari untuk 
melakukan pekerjaan tertentu. Beri tahu tim Anda 
waktu-waktu Anda akan tersedia bagi mereka dan 
waktu yang Anda rencanakan untuk fokus pada 
pekerjaan Anda. Perbarui kalender Anda secara 
teratur, dan bagikan dengan anggota tim, sehingga 
mereka tahu kapan mereka bisa menghubungi Anda. 

8. Dukungan yang tidak Memadai 

 Manajer terkadang membutuhkan persetujuan dari 
tim eksekutif perusahaan atau pemilik bisnis, 
sebelum bergerak maju dengan sebuah proses. Ketika 
proses pengambilan keputusan memakan waktu lebih 
lama dari yang diharapkan, hal ini dapat 
memperlambat kemajuan tim mereka secara 
keseluruhan. Hal yang paling penting untuk 
dilakukan dalam situasi ini adalah jujur kepada 
anggota tim Anda. 

 Biarkan mereka tahu bahwa Anda sedang menunggu 
informasi dari tim eksekutif, dan jika memungkinkan, 
izinkan mereka untuk mengerjakan proyek lain. 
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Cobalah untuk mengatur pertemuan empat mata 
dengan pembuat keputusan untuk mempercepat 
kemajuan. 

9. Skeptisisme 

 Tim sering mempertanyakan transparansi manajemen 
ketika mereka merasa dijauhkan dari supervisor 
mereka, terutama jika karyawan tertentu merasa 
mereka melakukan lebih banyak pekerjaan daripada 
yang lain. Ketika orang merasa mereka bukan bagian 
dari rencana, tingkat kepercayaan mereka menjadi 
terganggu. Komunikasi yang jelas dan interaksi yang 
jujur akan membantu mengatasi keraguan dalam 
banyak kasus, karena hal ini membangun 
kepercayaan antara karyawan dan manajer. Ketika 
Anda mendelegasikan tugas, jelaskan mengapa Anda 
menugaskan tugas itu dan bagaimana tugas itu 
berkontribusi pada tujuan keseluruhan. 

10. Karyawan yang Sulit Diatur 

 Terkadang, manajer mengawasi karyawan yang 
menyebabkan gangguan di tempat kerja. Mengetahui 
cara mengatasi masalah apa pun dengan benar, 
sebelum menjadi masalah besar adalah salah satu 
tantangan umum yang dihadapi manajer. Untuk 
mengatasi masalah tertentu, mintalah umpan balik 
dari anggota tim Anda untuk mempelajari masalah 

apa pun yang mungkin mereka miliki dalam 
menyelesaikan pekerjaan atau berkomunikasi dengan 
anggota tim.  

 Terapkan saran yang layak untuk menunjukkan 
bahwa Anda mendengarkan tim Anda. Luangkan 
waktu untuk mendengarkan kekhawatiran mereka 
dan cari tahu apa yang Anda bisa tentang situasinya. 
Jika Anda tidak yakin apa yang harus dilakukan 
selanjutnya, pertimbangkan untuk meminta 
dukungan dari seorang profesional SDM di 
perusahaan Anda. Pelatihan mereka mendukung 
resolusi konflik dan aspek lain dari hubungan 
karyawan. 
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11. Transisi dari Rekan Kerja ke Manajer 

 Orang yang dipromosikan di tempat kerja sering kali 
mendapati diri mereka memimpin rekan kerja lama. 
Situasi ini, mungkin terasa canggung pada awalnya, 
tetapi dengan waktu dan kepemimpinan yang tepat, 
hal ini mungkin tidak terlalu menjadi masalah. 
Pastikan anggota tim bahwa Anda ada di sana untuk 
mendukung upaya mereka dan memastikan mereka 
memiliki semua yang mereka butuhkan untuk 
mencapai tujuan mereka.  

 Mungkin akan membantu jika Anda mengadakan 
pertemuan segera setelah transisi, di mana Anda 
membahas perubahan peran dan mengizinkan 
anggota tim Anda untuk mengajukan pertanyaan apa 
pun. 

12. Budaya Tempat Kerja yang Buruk 

 Ketika tim merasa tidak terhubung dengan seluruh 
tempat kerja, mereka bisa mengalami penurunan 
motivasi. Tim yang merasa bahwa mereka adalah 
bagian dari kelompok yang lebih besar, akan 
mengalami lebih banyak kepercayaan diri dan 
kepercayaan. Salah satu cara untuk mempromosikan 
budaya kerja yang kuat adalah dengan merencanakan 
acara makan siang dan memberi penghargaan kepada 
karyawan yang melebihi harapan. 

Sistem Manajemen Kinerja dan Solusi untuk 

Menghadapi Tantangan 

Diperlukan sistem yang baikm agar 
pengelolaan manajemen kinerja dapat berjalan lancar dan 
memberikan manfaat pada perusahaan. Berikut beberapa 
hal yang dapat dicapai ketika Anda dapat mengatasi 
tantangan dalam mengelola sistem manajemen kinerja di 
perusahaan. 

1. Mencapai target dengan cara yang lebih strategis. 

 Manajemen kinerja memiliki banyak fungsi, di mana 
salah satunya adalah agar perusahaan dan karyawan 
dapat mencapai target atau tujuan yang sudah 
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ditentukan sebelumnya. Dengan manajemen kinerja, 
target tersebut dapat dicapai dengan maksimal karena 
masing-masing stakeholder mendapatkan arahan 
yang jelas mengenai apa yang harus mereka lakukan. 
Di sinilah, peran software seperti mencari talenta 
mempermudah setiap prosesnya, sehingga 
memberikan keuntungan dan efisiensi untuk 
perusahaan. 

2. Pengelolaan SDM yang lebih baik. 

 Perusahaan yang ingin bergerak maju selalu 
berorientasi pada cara mereka bisa mengelola SDM 
dengan baik. Mereka tidak lagi berpikir bagaimana 
caranya agar karyawan bisa memberikan keuntungan 
yang besar. Akan tetapi, lebih kepada bagaimana 
perusahaan dapat menciptakan pengalaman kerja 
yang lebih baik agar karyawan dapat lebih produktif 
dan memberikan yang terbaik untuk perusahaan. 
Tanpa adanya kemauan untuk mengelola SDM lebih 
baik, maka keberhasilan akan lebih sulit untuk 
tercapai. 

3. Memperbaiki sistem kerja di perusahaan. 

 Adanya manajemen kinerja dapat menciptakan ruang 
untuk perusahaan berkembang dan menghadapi 
berbagai tantangan bisnis. Melalui manajemen 
kinerja, perusahaan akan terus mengukur dan 

memperbaiki sistem kerja agar bisa lebih baik lagi. 

4. Pemetaan kemampuan karyawan pada sistem 
penilaian kinerja. 

Seperti yang sudah disebutkan sebelumnya, penilaian 
kinerja lebih dari sekadar review performa karyawan 
saja. Belajar dari perusahaan yang sudah berskala 
besar atau enterprise, mereka sangat bergantung 
dengan sistem penilaian kinerja agar mereka bisa 
melihat perkembangan karyawan mereka.  

Melalui sistem penilaian kinerja, Anda dapat menemukan 
banyak aspek terkait karyawan. Misalnya, berapa 
penjualan yang bisa dihasilkan karyawan sales dalam 
satu kuartal, apakah karyawan tersebut sudah memiliki 

https://www.talenta.co/blog/insight-talenta/peran-sdm-msdm-fungsi-manajemen-sumber-daya-manusia-adalah/
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kemampuan leadership yang baik, hingga bagaimana 
perilaku mereka ketika bekerja sama dengan banyak 
orang. Dari situ, perusahaan juga dapat memetakan 
kekurangan dan kelebihan dari kemampuan mereka.  

Pemetaan ini, nantinya berhubungan juga dengan jenjang 
karier dari masing-masing individu. Misalnya, 
perusahaan dapat membuat succession planning terkait 
regenerasi, di mana mereka bisa mempersiapkan 
karyawan berpotensi untuk menjadi penerus pada posisi 
tertentu.  
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16 
SISTEM INFORMASI MANAJEMEN 

Dr. Ir. Sukemi, M.T. 

Universitas Sriwijaya 

 

Penjelasan Perkembangan Sistem Informasi 

Sistem informasi manajemen berasal dari kata sistem dan 
informasi. Sistem berarti gabungan dari beberapa 
subsistem yang bertujuan untuk mencapai satu tujuan. 
Informasi berarti sesuatu yang mudah dipahami oleh 
penerima. Sistem informasi memiliki makna sistem yang 
bertujuan menampilkan informasi.  

Sebelum sistem komputer ada, sistem informasi telah 
lebih dahulu ada dan berjalan dengan baik. Dalam usaha, 
pengembangan sistem informasi manajemen yang canggih 
dengan berbasis komputer memerlukan orang-orang yang 
mempunyai keterampilan tinggi dan berpengalaman serta 
memerlukan partisipasi dari para manajer organisasi.  

Banyak organisasi yang gagal membangun sistem 
informasi manajemen disebabkan kurangnya organisasi 
dalam manajemen, kurangnya perencanaan yang 
memadai, kurangnya personel yang andal, kurangnya 
partisipasi manajemen dalam bentuk keikutsertaan para 
manajer dalam merancang sistem, mengendalikan upaya 
pengembangan sistem, dan memotivasi seluruh personal 
yang terlibat. 
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Manfaat Sistem Informasi Manajemen 

Sistem informasi manajemen yang dikatakan baik yang 
mampu sistem informasi manajemen yang akan 
menghemat biaya, meningkatkan pendapatan serta 
informasi yang sangat bermanfaat. 

Dalam sebuah sistem informasi manajemen, komputer 
bukan prasyarat mutlak secara teoretis. Secara praktik, 
sistem informasi manajemen yang baik tidak akan ada 
tanpa bantuan kemampuan pemrosesan komputer, yaitu 
sistem informasi manajemen harus dijalin secara teliti 
agar mampu melayani tugas utama. Sistem informasi 
manajemen bertujuan untuk memenuhi kebutuhan 
informasi umum semua manajer di perusahaan atau 
dalam subunit organisasional perusahaan, sistem 
informasi manajemen menyediakan informasi bagi 
pemakai dalam bentuk laporan dan output dari berbagai 
simulasi model matematika. 

Pengolahan Data Informasi  

Terdapat dua alasan mengolah data dan informasi. 
Pertama, karena dorongan alami manusia untuk 
menyatakan jumlah kepemilikan dan harta kekayaan. 
Kedua, untuk survei administratif pada kepemerintahan. 
Dalam perkembangan dunia modern, kebutuhan akan 
data dan informasi semakin kompleks, sehingga 

diperlukan adanya sistem formal dalam pengolahan data 
dan informasi. Semakin kompleks kebutuhan suatu 
organisasi, semakin rumit sistem pengolahan data yang 
harus dibuat oleh organisasi untuk menghasilkan 
informasi yang dibutuhkan. 

Revolusi perkembangan dalam pengolahan data 
pengolahan data menurut sejarah, mengalami 
perkembangan yang revolusioner. Akan tetapi, dengan 
ditemukannya teknologi dan pengetahuan baru dalam di 
bidang bahasa dan matematika, sehingga ada empat 
revolusi perkembangan dalam pengolahan data. Revolusi 
pertama, pengembangan bahasa dan matematika. 
Revolusi kedua, ditemukannya alat cetak.  



 

 

  

 

257 
 

Revolusi ketiga, berkembangnya media massa. Revolusi 
keempat, berkembangnya komputer digital. 

Perkembangan alat pengolahan data (komputer) sejak 
zaman purba hingga saat ini dapat digolongkan ke dalam 
empat golongan, antara lain:  

1. peralatan manual, yaitu peralatan pengolahan data 
yang sangat sederhana, faktor terpenting dalam 
pemakaian alat adalah menggunakan tenaga tangan 
manusia; 

2. peralatan mekanik, yaitu peralatan yang sudah 
berbentuk mekanik yang digerakkan dengan tangan 
secara manual; 

3. peralatan mekanik elektronik, yaitu peralatan 
mekanik yang digerakkan secara otomatis dengan 
motor elektronik; dan 

4. peralatan elektronik, yaitu peralatan yang bekerja 
secara elektronik penuh. 

Generasi komputer dimulai sejak komputer yang 
diciptakan oleh manusia, mulai menggunakan konsep 
stored program pada tahun 1946. Meskipun demikian, 
sebelumnya telah muncul berbagai jenis komputer, 
seperti komputer analog pada tahun 1931 oleh Dr. 
Vannevar Bush di Massachussetts Institute of Technology. 
Kemudian, komputer digital elektronik pertama oleh John 

V. Atanasoff yang diselesaikannya pada tahun 1942. 
Komputer-komputer tersebut merupakan pendorong 
lahirnya komputer generasi pertama. 

Generasi minicomputer komputer pada generasi ini 
merupakan penyempurnaan dari komputer generasi 
sebelumnya. Bahasa yang digunakan tidak lagi murni 
bahasa mesin, tetapi telah menggunakan bahasa tingkat 
tinggi, lebih memudahkan dalam pembuatan programnya.  

Komponen yang digunakan sudah mulai menggunakan 
transistor, sehingga mampu membuat ukuran komputer 
tersebut, jauh lebih kecil dibandingkan dengan komputer 
pada generasi pertama.  
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Generasi ini merupakan generasi munculnya 
minicomputer dan harganya jauh lebih murah 
dibandingkan dengan generasi sebelumnya. Komputer 
yang masuk pada generasi ini adalah:  

1. PDP-1, yang diproduksi oleh Digital Equipment 
Corporation (DEC) yang diperkenalkan pada tahun 
1959;  

2. PDP-5, merupakan komputer mini pertama;  

3. UNIVAC III; dan 

4. IBM 7070.  

Generasi microcomputer, generasi ini, ditandai dengan 
digunakannya Integrated Circuit (IC) yang mampu 
menampung beberapa komponen elektronik sekaligus 
dalam ukuran yang sangat kecil. Hal ini membuat ukuran 
komputer jauh lebih kecil dari komputer generasi 
sebelumnya, begitu juga dengan penggunaan listrik yang 
turun drastis. IC dibuat pertama kali oleh Jack Kilby pada 
tahun 1958. Komputer yang muncul pada generasi ini di 
antaranya adalah IBM S/360 yang merupakan komputer 
generasi ketiga yang pertama, UNIVAC 1108, NCR seri 
Century, dan sebagainya. Inovas penting pada generasi ini 
adalah software compatibility antarbeberapa mesin. 

Generasi internet dan web, generasi ini dimulai sejak 
tahun 1970, penggunaan Large Scale Integration (LSI). 
Pada masa ini bermunculan komputer makro (macro 
computer). Intel mengeluarkan prosesor pertama di dunia 
yang dikenal dengan Intel 4004 pada tahun 1971. Pada 
tahun 1977, Apple mengeluarkan personal komputernya 
yang pertama. Generasi ini telah memungkinkan sebuah 
komputer tanpa software di dalamnya, dan software 
tersebut harus diprogram dengan menggunakan bahasa 
assembly. Perkembangan yang terjadi tidak hanya pada 
mesin komputer, tetapi juga pada jaringan 
antarkomputer. Local Area Network (LAN) mulai 
diimplementasikan di banyak tempat. Departemen 
pertahanan Amerika pun mulai menggunakan internet 
protocol.  
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Generasi pervasive computing merupakan generasi yang 
mulai meninggalkan penggunaan komputer desktop. 
Berbagai teknologi ditemukan untuk 
mengimplementasikan komputer yang menyatu dengan 
teknologi lainnya, dalam ukuran yang sangat kecil, dan 
kemampuan yang cukup pintar. Pada generasi ini, 
seseorang tidak lagi menggunakan komputer sambil 
duduk di kursi dan menghadap ke komputer di atas 
mejanya karena komputer telah bergabung dengan 

berbagai perangkat seperti palmtop, handphone, dan lain-
lain. Teknologi ini pun, telah mampu menghubungkan 
satu perangkat dengan perangkat lainnya dengan 
menggunakan jalur internet.   

Generasi changing economics of computing, Pada generasi 
ini, terjadi perubahan ekonomi dari bidang komputasi. 
Jika dahulu harga komputer sangat mahal karena 
ukuran, kemampuan, dan sebagainya. Pada saat ini, 
harga prosesor, memori, dan perangkat lainnya sangat 
murah. Ditambah dengan diimplementasikannya 
bioteknologi atau bioinformatik. Jika pada masa 
sebelumnya suatu teknologi dianggap belum 
memungkinkan, pada masa ini, sesuatu yang tidak 
mungkin dapat menjadi mungkin, termasuk keinginan 
para informatika untuk membuat komputer yang lebih 
bersifat manusia, yang mampu mengembangkan dirinya 
sendiri sesuai dengan kemampuan teknologi. 

Konsep Sistem 

Hakikat suatu sistem merupakan totalitas yang kompleks, 
terorganisasi, dan utuh. Suatu sistem sebenarnya 
mencakup suatu spektrum yang sangat luas dari suatu 
paham. Sistem dapat berupa abstrak dan fisik. Sistem 
abstrak adalah suatu susunan atas suatu gagasan yang 
saling bergantung satu dengan yang lainnya. Adapun 
sistem fisik adalah susunan teratur dari unsur-unsur 
yang saling berkesinambungan.  

Suatu sistem terdiri atas unsur-unsur yang saling 
berhubungan dan beroperasi secara bersama untuk 
mencapai tujuan yang telah ditetapkan.  
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Jadi, sistem bukanlah unsur yang tersusun secara tidak 
beraturan, melainkan unsur-unsur yang saling 
berhubungan dan bekerja sama untuk mencapai suatu 
tujuan. 

Subsistem adalah komponen yang koheren dan agak 
independen dari sistem yang lebih besar. Subsistem 
merupakan komponen atau bagian dari suatu sistem. 
Subsistem ini dapat berupa fisik ataupun abstrak. 
Subsistem sebenarnya hanya sistem dalam suatu sistem. 
Hal ini berarti bahwa sistem berada pada lebih dari satu 
tingkat. Contoh lainnya, yaitu CPU (Central Processing 
Unit) adalah suatu sistem yag terdiri atas turunan, seperti 
unit kontrol (control unit), register, ALU (Arithmetic logic 
Unit), dan bus. Tiap-tiap sistem ini, terdiri atas sistem 
tingkat yang lebih rendah lagi. 

Suprasistem adalah sistem yang mempunyai hubungan 
lebih luas dari sistem. Jika suatu sistem menjadi bagian 
dari sistem lain yang lebih besar, sistem yang lebih besar 
tersebut dikenal dengan sebutan supersistem. Sebagai 
contoh, jika pemerintah kabupaten disebut sebagai 
sebuah sistem, pemerintah provinsi berkedudukan 
sebagai supersistem. Jika ditinjau dari pemerintah pusat, 
pemerintah provinsi adalah subsistem dan pemerintah 
pusat adalah supersistem. Contoh suprasistem: jika 
sekolah dipandang sebagai sistem, pendidikan adalah 
suprasistemnya; dan jika perusahaan dipandang sebagai 
sistem, industri merupakan suprasistemnya dan 
pemasaran sebagai subsistemnya. 

Model Sistem 

Model digunakan pada proses analisis untuk 
mengembangkan pemahaman tentang sistem. 
Pemahaman tersebut, dapat dilihat dari sudut pandang 
yang berbeda, yaitu sudut pandang eksternal (tempat 
konteks atau lingkungan sistem dimodelkan), sudut 
pandang perilaku (tempat perilaku sistem dimodelkan), 
dan sudut pandang struktural (tempat struktur data 
dimodelkan). 

  



 

 

  

 

261 
 

Contoh tipe-tipe model sistem yang dapat dibuat, yaitu:  

1. model pemrosesan data. Diagram aliran data yang 
menunjukkan cara data diproses pada tahap-tahap 
yang berbeda dari sistem;  

2. model komposisi. Diagram relasi entitas 
menunjukkan cara entitas terbentuk dan entitas yang 
lain;  

3. model arsitektural. Menunjukkan subsistem utama 
yang membentuk sistem; 

4. model klasifikasi. Diagram kelas/inheritansi objek 
menunjukkan cara entitas memiliki karakteristik 
yang sama; dan 

5. model stimulus respons. Diagram transisi status 
menunjukkan cara sistem bereaksi terhadap event 
internal dan eksternal. 

Sistem Manajemen Balanced scorecard  

Setiap perusahaan membutuhkan sebuah strategi atau 
cara untuk tetap menjalankan perekonomian 
perusahaan. Balanced scorecard adalah salah satu cara 
yang dapat dipilih perusahaan untuk menjaga kestabilan 
ekonomi perusahaan. Balanced scorecard menjadi cara 
paling cepat dan mudah untuk mengetahui peningkatan 
atau penurunan penjualan perusahaan. 

Balanced scorecard merupakan suatu sistem manajemen 
strategik atau Strategic based responsibility accounting 
system yang menjabarkan misi dan strategi suatu 
organisasi ke dalam tujuan operasional dan tolak ukur 
kinerja. 

Konsep balanced scorecard dipaparkan oleh Robert 
Kaplan dan David Norton dari Harvard University pada 
tahun 1990-an, dan kini telah berkembang dari alat 
pengukur kerja yang sederhana untuk daerah 
nonkeuangan menjadi alat perencanaan dan manajemen 
strategis yang kompleks. 
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Dalam pendekatan balanced scorecard, penekanan adalah 
pada perbaikan yang berkesinambungan (continuous 
improvement) bukan hanya mencapai tujuan khusus 
seperti laba sekian milyar rupiah. Apabila suatu 
organisasi tidak melakukan perbaikan yang 
berkesinambungan, organisasi tersebut mungkin akan 
kalah bersaing. 

Fungsi Sistem Balanced scorecard 

Terdapat lima fungsi balanced scorecard, yaitu 

1. memberi struktur pada strategi; 

2. mempermudah komunikasi strategi dalam bisnis; 

3. menyelaraskan departemen dan divisi; 

4. membantu karyawan Anda melihat bagaimana tujuan 
individual mereka terkait; dengan strategi organisasi; 
dan 

5. membuat strategi Anda terus pada track-nya. 

Empat Perspektif Balanced scorecard 

Konsep Balanced scorecard pada dasarnya merupakan 
penerjemahan strategi dan tujuan yang ingin dicapai oleh 
suatu perusahaan dalam jangka, yang kemudian diukur 
dan dimonitor secara berkelanjutan. Konsep balanced 
scorecard mengukur kinerja suatu organisasi dari empat 
perspektif. 

1. Perspektif Keuangan (Finance) 

 Balanced scorecard menggunakan indikator kinerja 
keuangan yang secara umum dipakai oleh 
perusahaan, seperti laba bersih dan ROI (Return on 
Investment). Meskipun demikian indikator tersebut, 
tidak berdiri sendiri tanpa adanya dukungan dari 
aspek lain. Sesuai prinsip dalam BSC harus ada 
keseimbangan antara perspektif keuangan dan 
perspektif nonkeuangan. 
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Kinerja keuangan dapat diartikan sebagai akibat dari 
kinerja aspek nonkeuangan. Peningkatan laba 
perusahaan, tentunya berkaitan langsung dengan 
peningkatan produktivitas dan customer satisfaction.  

 Customer satisfaction salah satunya muncul karena 
para karyawan memiliki kompetensi yang handal 
dalam melayani pelanggan. 

2. Perspektif Pelanggan (Customer) 

 Dalam perspektif ini, yang pertama kali harus 
dilakukan oleh perusahaan adalah penentuan segmen 
pasar pelanggan yang akan menjadi target yang ingin 
disasar oleh perusahaan. 

Setelah segmen pasar ditentukan, langkah selanjutnya 
adalah menentukan tolok ukur kinerja dari tiap unit kerja 
dengan untuk mencapai target finansial yang telah 
ditetapkan. 

Beberapa aspek pelanggan yang diukur kinerjanya adalah  

1. customer acquisition, seberapa banyak pelanggan yang 
dapat diperoleh; 

2. customer retention, seberapa banyak pelanggan yang 
mampu dipertahankan; 

3. customer satisfaction, seberapa puas pelanggan 
terhadap produk atau jasa yang ditawarkan; 

4. customer profitability, keuntungan khususnya dari sisi 
finansial, yang diperoleh customer; dan 

5. market share, pangsa pasar yang dikuasai dalam 
industri sejenis. 

6. Perspektif Proses Bisnis Internal (Internal Business 
Process) 

 Perspektif proses bisnis internal merefleksikan 
proses-proses kunci di perusahaan dapat 
dioptimalkan, sehingga meningkatkan value proposisi 
yang dapat menarik dan mempertahankan pelanggan. 
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 Dengan pelanggan yang puas dengan layanan dan 
produk, diharapkan ada financial return, sehingga 
dapat memuaskan harapan pemegang saham. 

7. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan (Learning 
and Growth) 

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 
merefleksikan kapabilitas perusahaan dalam 
mengembangkan tiga jenis sumber daya atau capital 
sebagai berikut: 

a. human capital, yaitu sumber daya manusia; 

b. organizational capital, yaitu sumber daya 
organisasi; dan 

c. information capital, yaitu sumber daya informasi. 

Dalam perspektif ini perusahaan dituntut untuk mampu 
membangun sistem yang memungkinkan adanya 
pengembangan SDM, sistem organisasi dan sistem 
informasi sebagai kunci peningkatan kinerja perusahaan 
secara berkesinambungan. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 16.1 Perspektif Balanced scorecard 
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Keunggulan Balanced scorecard untuk Bisnis  

Ada banyak keunggulan menggunakan balanced 
scorecard (BSC) di antaranya sebagai berikut. 

1. Memungkinkan perusahaan untuk menyatukan data 
ke dalam satu laporan. 

 Hal ini membantu manajemen perusahaan untuk 
menghemat waktu, dana, dan tenaga kerja, sehingga 

dengan pembacaan laporan yang lebih mudah akan 
mempercepat pembuatan keputusan bisnis. 

2. Memberikan informasi manajemen mengenai layanan 
dan kualitas perusahaan. 

 Hasil yang diperoleh dari penerapan BSC ini, 
memungkinkan para pemimpin perusahaan dan 
karyawan untuk mengomunikasikan tujuan dan 
prioritas mereka guna memenuhi tujuan perusahaan 
pada masa depan. 

3. BSC juga dapat meningkatkan efisiensi perusahaan. 

 Penerapan BSC yang tepat dengan hasil dan 
interpretasi data yang akurat dapat menghindarkan 
perusahaan dari hal-hal buruk, seperti penurunan 
produktivitas atau output yang dapat menyebabkan 
biaya yang lebih tinggi, pendapatan yang lebih rendah, 
dan kerusakan pada citra atau reputasi perusahaan. 
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17 
PERAN SDM DALAM 

MENGHADAPI TRANSFORMASI 

DIGITAL 

Acai Sudirman, S.E., M.M. 

Sekolah Tinggi Ilmu Ekonomi Sultan Agung 

 

Pendahuluan 

Era globalisasi yang dihadapi setiap bangsa pada saat ini 
menjadikan dunia menjadi terbuka dan terkoneksi. Hal ini 
menuntut kesadaran dan kesiapan sumber daya manusia 
bahwa keterbukaan menjadi sesuatu yang nyata (Halim et 
al., 2020). Persaingan tidak lagi hanya sebatas lingkup 
lokal dan nasional, tetapi juga internasional. Selain itu 
globalisasi membawa pengaruh budaya global, yang jika 
sebuah bangsa lengah, maka identitas dan budaya 
nasional berpotensi tergerus sedikit demi sedikit dan 
akhirnya hilang.  

Pro dan kontra dampak globalisasi haruslah disadari, 
dipahami dan dipersiapkan antisipasinya khususnya dari 
sumber daya manusianya (Djajasinga et al., 2021). Pada 
era global, digitalisasi sebagai akibat perkembangan ilmu 
pengetahuan dan teknologi mendominasi dan 
memengaruhi gaya hidup masyarakat. Era sekarang ini, 
yang disebut dengan era revolusi industri 4.0 menjadikan 
teknologi informasi menjadi basis dalam tatanan 
kehidupan manusia sehari-hari.  

Fleksibilitas, koneksitas, borderless (segala hal menjadi 
tanpa batas) dan penggunaan data yang mudah tersedia 
dan tidak terbatas (unlimited) adalah keuntungan dari 
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penggunaan teknologi internet pada masa sekarang (R. A. 
Purba et al., 2020). Hal ini menjadi pintu utama sebab 
terjadinya disruption (perubahan dan perusakan) pada 
tatanan yang sudah berlangsung lazim di masyarakat. 

Cara berpikir manusia yang semakin hari meningkat 
membuat manusia secara terus-menerus mengalami 
perubahan dalam pekerjaan, sehingga dalam melengkapi 
kebutuhan dapat meningkat dan terpenuhi. Dalam era 
teknologi dan informasi, tuntutan mutu sumber daya 
manusia harus disesuaikan dengan kepentingan 
organisasi terutama dalam hal kualitas (Nana Triapnita 
Nainggolan, Munandar et al., 2020).  

Dalam mencapai tujuan-tujuan yang telah ditetapkan, 
kecanggihan teknologi harus diimbangi dengan 
tersedianya sumber daya manusia yang mampu dalam 
mengelola peralatan modern yang dimiliki organisasi. Jika 
tidak adanya dukungan dari pegawai/karyawan untuk 
organisasi dari segi kuantitatif, kualitatif, dan operasional 
yang baik, dapat disimpulkan akan terjadi sulitnya untuk 
mempertahankan kemajuan untuk organisasi tersebut. 

Pengelolaan sumber daya manusia merupakan konsep 
luas tentang kebijakan, prosedur dan praktik yang 
digunakan untuk mengelola individu atau manusia 
melalui organisasi. Penggunaan konsep dan sistem 
sumber daya manusia adalah kontrol secara sistematis 

dari proses jaringan fundamental organisasi yang 
memengaruhi dan melibatkan semua individu dalam 
organisasi, termasuk proses perencanaan sumber daya 
manusia, desain pekerjaan, susunan kepegawaian, 
pelatihan dan pengembangan, representasi dan 
perlindungan tenaga kerja, serta pengembangan 
organisasi (Suryani et al., 2021). Untuk mengendalikan 
dan mengatur proses tersebut, maka sistem harus 
direncanakan, dikembangkan dan diimplementasikan 
oleh manajemen puncak (Sudirman, Candra, et al., 2021). 
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Ruang Lingkup Digitalisasi SDM 

Transformasi digital yang terjadi saat ini berdampak pada 
semua sektor. Pada era akselerasi digital, bahkan di 
sektor industri pun harus tahu cara beradaptasi. 
Dampaknya terjadi perubahan model bisnis dari model 
bisnis lama ke model bisnis baru. Dari waktu ke waktu, 
setiap bisnis harus mampu menangkap peluang yang ada, 
berdaya saing dan memenuhi kebutuhan konsumen. 
Sumber daya manusia memiliki peranan yang sangat 
penting dalam organisasi/perusahaan di mana sumber 
daya manusia merupakan aset atau modal utama 
perusahaan (Human Capital).  

Peran sumber daya manusia bagi perusahaan tidak hanya 
dinilai atas dasar hasil produktivitas tenaga kerja, tetapi 
juga atas dasar kualitas pekerjaan yang dihasilkan. 
Keunggulan bersaing suatu perusahaan ditentukan oleh 
daya saing sumber daya manusianya. Semakin tinggi 
kualitas sumber daya manusia yang dimiliki perusahaan, 
maka semakin kuat daya saing perusahaan.  

Saat ini, tantangan bagi perusahaan adalah memperkuat 
pengelolaan manajemen sumber daya manusia yang 
merupakan salah satu faktor utama dalam suatu 
perusahaan di mana sumber daya manusia memerlukan 
sistem manajemen yang baik. Meliputi kompetensi, know-
how, know-how, kreativitas, inovasi dan retensi melalui 

pelatihan, pembinaan dan pendampingan, sehingga 
perusahaan dapat memunculkan talenta-talenta yang 
luar biasa dan profesional yang dapat bersaing dengan 
personel lainnya 

Potensi dari kemampuan manusia tidak bisa dilepaskan 
dari ruang lingkup dari suatu organisasi yang terkadang 
mudah dan juga sulit. Selanjutnya, (Manua, 2019) bahwa 
ruang lingkup Manajemen SDM (MSDM) dimulai dari 
penilaian kebutuhan tenaga kerja organisasi sampai pada 
pengelolaan SDM secara keseluruhan dalam organsasi. 
Manajemen sumber daya manusia tidak hanya terbatas 
dalam melakukan pengelolaan dan memanfaatkan secara 
optimal kecerdasan manusia.  
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Akan tetapi, untuk lebih fokus pada pengelolaan dari 
modal fisik dan emosional karyawan. Menurut 
(Sedarmayanti, 2015) bahwa lingkup manajemen sumber 
daya manusia (MSDM) berdasarkan masa 
pelaksanaannya dan tugas pengembangan, terbagi ke 
dalam beberapa bagian di antaranya  

1. pre service training (pelatihan pra tugas),  

2. in service training (pelatihan dalam tugas), dan 

3. post service training (pelatihan purna/pasca tugas). 

Pendapat dari (Basit, 2022) bahwa ruang lingkup 
manajemen sumber daya manusia  

1. merancang dan atur gaya kerja Anda dan tetapkan 
kepada karyawan atau karyawan; 

2. merencanakan, mempekerjakan, memilih, melatih 
dan mengembangkan pegawai atau pegawai secara 
efektif dan efisien, sehingga dapat melaksanakan 
seluruh pekerjaannya sesuai dengan rencana; 

3. menciptakan lingkungan kerja yang harmonis yang 
membawa kenyamanan bagi karyawan dan karyawan, 
meningkatkan kepuasan karyawan, meningkatkan 
produktivitas, dan memperpanjang karir mereka; dan 

4. menjaga dan memastikan efektivitas dan semangat 
kerja karyawan yang tinggi. 

Pendapat lain dari (Ulty, 2021) bahwa ruang lingkup 
manajemen sumber daya manusia berikut ini. 

1. Pengembangan sumber daya manusia, yaitu 
pengembangan sumber daya manusia yang 
dibutuhkan oleh suatu organisasi atau organisasi.  

2. Analisis jabatan, yaitu analisis dan deskripsi rinci 
tentang organisasi atau setiap pekerjaan atau posisi 
dalam organisasi.  

3. Mempekerjakan dan memilih, yaitu mempekerjakan 
dan memilih karyawan sesuai kebutuhan sesuai 
dengan kondisi, sistem, prosedur, dan proses yang 
telah ditetapkan.  
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4. Orientasi dan pengenalan untuk mengenalkan 
organisasi, budaya, nilai dan etika di tempat kerja  

5.  Evaluasi kinerja. Ini adalah presentasi dan penilaian 
kinerja karyawan tentang promosi, demosi, transfer, 
dan pensiun. 

Pengelolaan SDM pada Era Digital 

Manajemen sumber daya manusia pada era digital 

sangatlah penting. Untuk mencapai efektifitas dan 
efisiensi dalam pengelolaan sumber daya manusia harus 
terintegrasi dengan perkembangan teknologi (Sudirman, 
Wardhana, et al., 2022). Dalam rangka mempraktikkan 
pengelolaan sumber daya manusia dengan menggunakan 
teknologi digital, penting untuk menjalin kerja sama 
dengan pihak terkait (manajer dan karyawan).  

Pengembangan penyedia layanan eksternal (vendor) 
untuk platform digital. Secara tidak langsung, 
perkembangan teknologi yang semakin meningkat akan 
membutuhkan upaya regulasi/pemerintah untuk 
mempersiapkan infrastruktur digital. Manajemen SDM 
berbasis digital dan pemikiran SDM yang ketinggalan 
zaman masih kurang, dan kurangnya inovasi menjadi 
alasan utama mengapa transformasi digital penting bagi 
manajemen SDM. Hal ini berdampak pada minimnya 
alokasi sumber daya, terutama terkait dengan pendanaan 

pengelolaan sumber daya manusia. 

Evolusi teknologi digital dan perubahan cara kerja, 
mengharuskan organisasi untuk terus berinovasi dan 
bertransformasi secara digital dalam hal manajemen 
talenta. Percepatan ini harus didukung dengan 
kemudahan penggunaan pengelolaan data pegawai yang 
terintegrasi yang memudahkan analisis dan pengambilan 
keputusan (Basoeky et al., 2021). Terutama dalam situasi 
krisis, Anda memerlukan sistem pendukung yang 
mendukung pengambilan keputusan yang cepat. Sebagai 
contoh, krisis pandemi Covid-19 telah memaksa 
perusahaan untuk mengubah manajemen sumber daya 
manusia mereka secara digital karena perubahan cara 
mereka bekerja. 



 

 

274 
 

Organisasi yang ingin mempercepat transformasi bakat 
mereka dalam menghadapi era digital, harus fokus pada 
pengembangan produktivitas karyawan perlu 
dioptimalkan, karir karyawan adalah prioritas, platform 
terintegrasi untuk pemberian layanan dan pengambilan 
keputusan yang mudah. Program khusus untuk 
mengaktifkan pengukuran kinerja manajemen sumber 
daya, kecerdasan buatan (AI) sebagai alat untuk 
pengembangan sumber daya manusia, program yang 

disesuaikan dengan kebutuhan karyawan database 
karyawan yang terpusat memudahkan SDM dan 
manajemen untuk menganalisis data karyawan untuk 
pengambilan keputusan. Apalagi, efektivitas digitalisasi 
ini berdampak positif bagi perusahaan. Paperless, 
pengurangan human error, kemudahan penggunaan, dan 
kesederhanaan.  

Dalam situasi krisis, perusahaan harus mampu bertindak 
dan merespons dari segi personel. Salah satu krisis yang 
terjadi saat ini adalah dampak dari pandemi Covid-19. 
Pada saat yang sama, sifat pekerjaan yang berubah 
mengharuskan perusahaan untuk mengintegrasikan 
digitalisasi ke hampir setiap area organisasi mereka. 
Salah satu implikasi terpenting dalam manajemen bakat 
menyangkut proses perekrutan, evaluasi, wawancara 
online. Tuntutan efisiensi dan efektivitas juga menjadi 
landasan pengelolaan SDM digital.  

Strategi manajemen manusia digital ini, memerlukan 
langkah-langkah strategis berikut yang selaras dengan 
visi dan misi perusahaan. Keselarasan dengan seluruh 
area organisasi, termasuk IT sebagai support system 
terpenting dalam transformasi digital, terwujudnya 
digitalisasi sumber daya manusia (E. Purba et al., 2022). 
Mengembangkan desain dengan saluran internal dan 
eksternal, implementasi hasil pembangunan, sosialisasi 
perubahan digitalisasi sumber daya manusia kepada 
seluruh pemangku kepentingan yang melakukan 
penelitian secara komprehensif. Sikap yang meniru cara 
lama, tidak produktif dan tidak efektif harus dihindari.  
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Transformasi digital berfokus pada satu generasi (seperti 
milenial saja), tetapi harus dapat bekerja dengan semua 
karakter tenaga kerja lintas generasi, karena hanya 
berfokus pada gender dan gagal menghubungkan 
karyawan secara emosional dengan perubahan yang 
terjadi, perubahan hanya terjadi satu arah dan proses 
transformasi digital dijalankan secara optimal (Putri et al., 
2021). Strategi digital ini, harus mampu memberikan 
manfaat bisnis dalam meningkatkan pengambilan 

keputusan, efisiensi operasional, efisiensi dan manajemen 
kinerja karyawan. Selain itu, transformasi digital harus 
mampu membangun tenaga kerja yang lebih baik.  

Strategi manajemen SDM digital, harus memungkinkan 
akses kapan saja, di mana saja ke aktivitas manajemen 
SDM. Hal ini dimaksudkan untuk mendukung perubahan 
dalam cara kita bekerja. Bekerja dari rumah 
(WFH)/bekerja dari mana saja (WFA). Jika perlu, Anda 
harus mempersiapkan sistem Anda untuk memenuhi 
semua persyaratan ini.  

Platform harus dapat mengoptimalkan peran media sosial, 
sehingga platform harus terhubung dengan media sosial. 
Kebutuhan untuk mengidentifikasi profil karyawan secara 
keseluruhan dan pola aktivitas karyawan, sehingga 
organisasi dapat mengembangkan profil yang 
komprehensif. Selain itu, platform harus “gesit” dan 
mampu beradaptasi dengan perubahan yang cepat. 
Platform harus terintegrasi dan sesuai dengan arsitektur 
sistem informasi SDM. Hal ini dimaksudkan untuk 
memudahkan akses dan pengelolaan personel database.  

Eksistensi SDM pada Era Digital 

Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM), disebut juga 
pengembangan sumber daya manusia, berfungsi 
melaksanakan perencanaan sumber daya manusia, 
implementasi, dan perekrutan (termasuk seleksi), 
pelatihan dan pengembangan karier karyawan, serta 
melakukan inisiatif terhadap pengembangan 
organisasional. Sasaran utama MSDM adalah 
memaksimalkan produktivitas organisasi, melalui 
optimalisasi keefektifan karyawannya, dan secara 
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simultan meningkatkan kualitas kehidupan kerja 
karyawan serta memperlakukan karyawan sebagai 
sumber daya yang sangat bernilai bagi organisasi (Putri et 
al., 2021).  

Sebagai konsekuensinya, MSDM mencakup usaha-usaha 
untuk mengangkat kemajuan personal, kepuasan 
karyawan, dan mematuhi ketentuan-ketentuan yang 
berkaitan dengan ketenagakerjaan. Keberadaan 
manajemen sumber daya manusia sangat penting bagi 
perusahaan dalam mengelola, mengatur, mengurus, dan 
menggunakan SDM, sehingga dapat berfungsi secara 
produktif, efektif, dan efisien untuk mencapai tujuan 
perusahaan.  

Kegagalan perusahaan dalam mengelola SDM-nya dapat 
mengakibatkan perusahaan gagal dalam mencapai 
sasaran dan tujuannya. Oleh karena itu, untuk mencapai 
keseimbangan antara sasaran dan kebutuhan organisasi 
dengan sasaran dan kebutuhan karyawan, MSDM 
memusatkan perhatiannya pada tiga hal utama yaitu 
pertama, perencanaan sumber daya manusia yang 
terintegrasi dengan memperhitungkan berbagai 
tantangan dan peluang pada masa mendatang, sehingga 
menjadikan SDM organisasi menjadi SDM yang kompetitif 
(Suryani et al., 2021). Kedua, implementasi fungsi MSDM 
secara efektif dan efisien, tanpa mengabaikan berbagai 
peraturan perundangan yang berlaku, sehingga tercapai 
produktivitas SDM yang tinggi, serta terpenuhinya 
sasaran dan kebutuhan organisasi, dan individu 
karyawan. Ketiga, evaluasi fungsi MSDM mencakup 
penilaian terhadap kebijakan MSDM untuk menentukan 
apakah berbagai kebijakan SDM benar-benar efektif. 

Untuk mencapai kerberhasilan tersebut, maka perlu 
menerapkan peran yang baik dari sumber daya manusia 
tersebut, agar organisasi dari sumber daya manusia 
tersebut mampu memahami posisinya sebagai bahagian 
dari organisasi terebut. Kehadiran teknologi digital yang 
begitu cepat merubah peran manusia sebagai pekerja, 
hadirnya teknologi robot yang mampu menggantikan 
tugas manusia dalam mengerjakan tugas yang beresiko 
tinggi di lokasi yang berbahaya sangat tepat dalam 
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menghasilkan mutu kerja dan produktivitas, efisiensi 
biaya tenaga kerja (Sirait, 2019).  

Perusahaan sebagi organisasi sekarang ini bertranformasi 
menjadi digital company yang perlu meningkatkan 
kapabilitas dari sumber daya manusianya yang unggul. 
Menteri Kominfo Johnny G. Plate mengatakan bahwa 
untuk melakukan transformasi digital, Indonesia masih 
membutuhkan talenta digital sebanyak kurang lebih 9 
juta orang untuk 15 tahun ke depan, di mana hal tersebut 
setara dengan 600 ribu rerata per tahun dan 
membutuhkan sebuah persiapan yang matang dan serius 
untuk dilakukan. 

Pilar utama dari dalam menghadapi era digital termasuk 
era 4.0 adalah physical, digital, dan biological, maka untuk 
mampu mendukung pilar kemampuan dalam era digital 
tersebut perlu menerapkan strategi dalam 
mengembangkan sumber daya manusia dengan 
melakukan beberapa hal. 

1. Pemberian kesempatan kepada anggota (anggota 
organisasi dan pegawai) dalam memberikan ide. Di 
dalam suatu organisasi tentu para pegawainya turut 
berperan dalam melakukan untuk mengembangkan 
dan menjadi roda penggerak bagi perkembangan dari 
organisasi. Anggota organisasi juga butuh untuk 
tempat dalam mencurahkan ide dan gagasan yang 

ada. Dengan memberikan kesempatan kepada 
bawahan untuk menyalurkan ide dan gagasan, berarti 
membiarkan bawahan tersebut menjadi berkembang 
dan mampu mengembangkan potensi yang 
dimilikinya. 

2. Pelaksanaan pelatihan. Pelaksanaan pelatihan juga 
diperlukan dalam metode pengembangan potensi dari 
anggota organisasi pada era digital pada saat ini 
untuk pengembangan individu dalam bentuk 
peningkatan keterampilan, pengetahuan yang dimiliki 
dan sikap. Dengan melakukan pelatihan dalam era 
digital dewasa saat ini juga sangat begitu penting bagi 
pengembangan potensi manusia yang terdapat di 
organisasi. 
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3. Melakukan pemberian penghargaan terhadap anggota 
(anggota organisasi atau pegawai). Pemberian 
penghargaan akan membuat anggota organisasi akan 
menjadi termotivasi untuk dapat berkontribusi yang 
lebih baik dan juga akan memberi kontribusi besar 
terhadap organisasi untuk mengembangkannya. 

4. Penyesuaian terhadap budget yang dimiliki. Dengan 
melakukan pelatihan melalui metode digital justru 
organisasi tidak lagi membutuhkan budget yang 
terlalu besar untuk melakukannya dibandingkan 
organisasi harus mendatangi pelatih dan harus 
menyediakan sebuah gedung. 

5. Evaluasi terhadap hasil pengembangan sumber daya 
manusia. Dengan melakukan evaluasi melalui metode 
catatan terhadap saja yang didapat selama proses 
pengembangan di organisasi maka perlu untuk 
menentukan Key Performance Indikator (KPI) yang 
dijadikan bahan dalam mengevaluasi sebelum 
penerapan teknologi dijalankan. Hasil dari KPI 
berguna untuk mengevaluasi terhadap hasil yang 
didapatkan sudah sesuai dengan tujuan digitalisasi 
perusahaan dan digunakan untuk mengetahui aspek 
apa yang perlu ditingkatkan lagi serta hal apa saja 
yang patut dipertahankan. 

Peluang dan Tantangan SDM pada Era Digital 

Bisa dikatakan perkembangan teknologi di Indonesia 
sudah maju, tercermin dari banyaknya masyarakat yang 
menggunakan handphone dan internet dalam kehidupan 
sehari-hari, seperti membeli makanan atau kebutuhan 
rumah tangga yang sekarang hanya menggunakan 
aplikasi (Inrawan et al., 2022).  

Memasuki era digital di Indonesia, banyak perusahaan 
yang telah menggunakan teknologi dalam bisnisnya, 
misalnya aplikasi Go-Jek dan Bukalapak merupakan 
perusahaan Indonesia yang berkembang pesat, mereka 
menyediakan aplikasi yang dapat digunakan untuk 
memudahkan sehari-hari, Go-Jek dan Bukalapak sendiri, 
selain untuk memenuhi kebutuhan sehari-hari 
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masyarakat, juga menciptakan lapangan pekerjaan bagi 
masyarakat Indonesia.  

Pertumbuhan digital di Indonesia sendiri telah 
mempermudah segalanya. Salah satunya seperti UMKM, 
dapat melakukan promosi untuk menjangkau berbagai 
konsumen di Indonesia bahkan di luar Indonesia dengan 
menggunakan internet dan juga mencari peluang bisnis 
lainnya. 

Setiap perubahan pasti ada dampak baik dan buruknya, 
tentunya akan menjadi hal yang lumrah seiring 
berkembangnya teknologi, kemajuan informasi dan 
komunikasi pada era digital (Silalahi et al., 2022). 
Tentunya, dengan berkembangnya teknologi digital pada 
era digital ini, banyak dampak yang dirasakan, baik positif 
maupun negatif. Dampak positif era digital antara lain:  

1. informasi yang diperlukan dapat diperoleh dengan 
lebih cepat dan mudah; 

2. tumbuhnya inovasi di berbagai bidang berfokus pada 
teknologi digital yang memudahkan proses penunjang 
pekerjaan kita; 

3. munculnya media digital, khususnya media 
elektronik, sebagai sumber pengetahuan dan 
informasi publik; 

4. peningkatan kualitas sumber daya manusia melalui 

pengembangan dan pemanfaatan teknologi informasi 
dan komunikasi; 

5. munculnya berbagai sumber belajar, seperti 
perpustakaan online, lingkungan belajar online, 
diskusi online, yang dapat meningkatkan kualitas 
pendidikanl dan 

6. munculnya e-commerce sebagai toko online yang 
menawarkan berbagai barang dan memudahkan 
perolehannya.  

Selain itu, pengaruh negatif pada era digital yang harus 
menunggu dan mencari solusi agar tidak merugikan 
dirinya sendiri, yaitu  
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1. risiko pelanggaran hak kekayaan intelektual (HAKI) 
karena kemudahan akses informasi dan dorongan 
plagiator untuk melakukan penipuan; 

2. ancaman berpikir jangka pendek, di mana anak-anak 
diajarkan untuk berpikir jangka pendek dan tidak 
dapat berkonsentrasi; dan 

3. ancaman penyalahgunaan ilmu untuk melakukan 
tindak pidana, seperti pembobolan sistem perbankan, 
dan lain-lain. 

Dampak positif era digital yang diakui masyarakat 
menawarkan banyak peluang yang dapat dimanfaatkan 
pada era digital, menciptakan nilai ekonomi dan 
menciptakan peluang penciptaan lapangan kerja. 
Misalnya, penggunaan media sosial sebagai platform 
digital dipahami dengan baik oleh masyarakat umum, 
membuka peluang untuk menjual produk di media sosial.  

Platform belanja online memungkinkan masyarakat 
umum untuk membeli dan menjual barang secara online, 
menghemat waktu, tenaga, dan uang (Sudirman, Ratih, et 
al., 2022). Perkembangan teknologi tentunya membawa 
dampak dan peluang positif bagi segala bidang kehidupan 
pada era digital. Ini dianggap sebagai efek positif. Orang 
belajar untuk mendapatkan informasi yang mereka 
butuhkan dengan cepat, yang memengaruhi 
perkembangan kepercayaan diri mereka. 

Meningkatkan kualitas Sumber Daya Manusia (SDM) 
melalui kemajuan dan pemanfaatan digitalisasi. Era 
digital juga berdampak positif pada peningkatan kualitas 
sumber daya manusia melalui pengembangan 
keterampilan dan pemanfaatan teknologi, informasi dan 
komunikasi (Sudirman, Sholihah, et al., 2021). 
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18 
DIGITALISASI PENGELOLAAN 

SDM YANG KOMPETITIF 

Dr. Isnaini Rodiyah, M.Si. 

Universitas Muhammadiyah Sidoarjo 

 

Perkembangan Teknologi Informasi dan Komunikasi (TIK) 
sangat berguna sekaligus merupakan tantangan utama 
bagi Sumber Daya Manusia (SDM) agar mampu 
memanfaatkannya. Kemajuan pesat TIK, memudahkan 
organisasi dalam menjalankan kegiatan operasional guna 
mencapai tujuan lebih efektif. Namun, tak mudah bagi 
organisasi mewujudkan manfaat TIK sebab belum 
didukung kompetensi SDM yang memadai. Kompetensi 
SDM rendah menyebabkan keberadaan TIK dapat dapat 
digunakan secara optimal. Selain itu, organisasi kini 
membutuhkan SDM yang mampu menguasai teknologi 
dan memiliki bakat secara manajerial.  

SDM berkualitas dan berkompeten merupakan 
kebutuhan yang harus dipenuhi organisasi. Tujuannya 
adalah agar organisasi memiliki keunggulan daya saing. 
Para ahli berkeyakinan bahwa keunggulan organisasi 
dapat dicapai dengan mengandalkan mutu SDM dan tata 
kelola SDM yang lebih efisien. Keunggulan daya saing 
organisasi berbasis SDM berkualitas. SDM merupakan 
aset paling penting (most value asset) bagi organisasi. Di 
dalam diri SDM, melekat ilmu pengetahuan (knowledge) 
dan keterampilan (skills) sebagai indikasi kompetensi 
(Lancourt dan Savage, 1995). 
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Persoalannya adalah bagaimana SDM dapat dikelola 
dengan lebih efektif sebagai kontributor organisasi dalam 
rangka mencapai keberhasilan. SDM berperan penting 
bagi organisasi dalam rangka merespons perubahan 
lingkungan. Tanpa didukung SDM bermutu, organisasi 
bakal mengalami kegagalan dalam menghadapi tekanan 
perubahan. Oleh karena itu, organisasi harus menaruh 
perhatian terhadap pengelolaan SDM. Fokus pengelolaan 
SDM pada upaya peningkatan kompetensi SDM paham 

dan menguasai ilmu pengetahuan, keterampilan, maupun 
kemampuan atau kapabilitas yang tinggi. Organisasi 
mengembangkan kompetensi melalui program pelatihan, 
pendidikan, atau berbagai bentuk intervensi lainnya.  

Isu SDM telah mendapatkan atensi sejak munculnya 
paradigma baru dalam pengembangan SDM. Paradigma 
baru mengubah istilah departemen personalia menjadi 
departemen pengembangan SDM (human resource 
development/HRD). Departemen personalia berorientasi 
pada pendekatan top-down, sentralisasi, one-way 
communication, melibatkan manajemen lini, serta 
monitoring dan evaluasi, sedangkan departemen 
pengembangan SDM berorientasi pada pendekatan 
bottom-up, two-ways communication, desentralisasi, 
proaktif, fleksibilitas, kerja sama dan memberikan solusi 
dalam permasalahan SDM.  

SDM merupakan aset bagi organisasi, sehingga para 

ilmuwan telah menyadari pentingnya kompetensi 
karyawan untuk mencapai keunggulan kompetitif. Lado 
dan Wilson (1994) menyatakan bahwa Keunggulan 
kompetitif organisasi dapat diraih dengan kinerja 
manajemen SDM yang sangat potensial. 

Sistem organisasi didorong oleh manajemen SDM sebagai 
aset strategis. Keunggulan kompetitif membutuhkan 
strategi manajemen SDM yang menjadi ciri khas dan tepat 
guna bagi organisasi. Tidak seperti investasi modal, sistem 
manajemen SDM yang baik, mampu mengubah SDM 
sebagai aset yang tidak terlihat (intangible) dan mampu 
menciptakan nilai (value). Jika diterapkan dalam sistem 
operasional organisasi secara tepat, SDM dapat 
meningkatkan kemampuan daya saing organisasi.  
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Keunggulan daya saing organisasi adalah praktik 
manajemen SDM terus dikembangkan ke arah dengan 
dua alasan. Pertama, mengelola SDM dari sisi budaya dan 
proses pencapaian tujuan organisasi secara transparan 
melalui penggunaan sistem informasi yang 
terkomputerisasi. Kedua, SDM perlu dikelola secara 
sinergis sesuai dengan sistem khas yang tidak mudah 
ditiru oleh organisasi lain. Dengan demikian, pengelolaan 
SDM yang tepat berperan penting bagi keberhasilan 

organisasi. 

Pengelolaan SDM 

Pengelolaan SDM dalam istilah lain sering disebut dengan 
berbagai istilah yaitu personal management, personal 
administration, atau human resource administration. 
Flippo (2002) menyatakan bahwa pengelolaan sumber 
daya manusia merupakan proses perencanaan, 
pengorganisasian, pengarahan dan pengendalian. 
Kegiatan pengelolan organisasi mencakup pengadaan, 
pengembangan, kompensasi, integrasi, pemeliharaan. dan 
pemberhentian dengan maksud untuk mencapai tujuan 
atau sasaran dari individu/perorangan, organisasi, dan 
masyarakat. 

Pengelolaan SDM pada dasarnya merupakan deskripsi 
dari tata kelola dengan mengidentifikasi fungsi-fungsinya 
sebagai suatu setting proses manajemen yang saling 

berkaitan antara tujuan individu maupun organisasi. 
Castetter (1996) menyatakan bahwa proses pengelolaa 
SDM meliputi perencanaan, rekrutmen, seleksi, induksi, 
penilaian, pengembangan, kompensasi, tawar-menawar, 
keamanan, kontinuitas, dan informasi, sedangkan 
Schuller (2006) mengidentifikasikan fungsi pengelolaan 
SDM meliputi planning, staffing, appraising, compensation, 
dan training.  

Dari definisi konsep tersebut, dapat dipahami bahwa 
pengelolaan SDM merupakan suatu proses yang 
berhubungan dengan implementasi fungsi-fungsi 
manajemen dalam menunjang tercapainya tujuan 
individu, kelompok, maupun organisasi. 
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Bagi organisasi, pengelolaan SDM menyangkut 
keseluruhan urusan organisasi dan tujuan yang telah 
ditetapkan bersama. Untuk itu, seluruh komponen 
termasuk para pengelola dengan berbagai aktivitasnya 
harus memfokuskan pada perencanaan yang menyangkut 
penyusunan staf, penetapan program latihan jabatan, dan 
lainya. Hal ini dilakukan untuk mengantisipasi 
perkembangan organisasi khususnya menyangkut 
kesiapan SDM menghadapi perubahan lingkungan. 

Alasan lainnya adalah bahwa pengelolaan SDM dalam 
organisasi tidak terlepas dari perubahan lingkungan 
internal maupun eksternal yang memengaruhi 
keberadaan organisasi. 

Revolusi Industri 4.0 dan Teknologi Digital 

Revolusi Industri (RI) 4.0 di awal abad ke-21 
menghadirkan berbagai kemajuan. Kemajuan diperoleh 
berkat perkembangan teknologi digital. Penggunaan 
perangkat elektronik yang terkoneksi internet kian 
intensif. Kehadiran teknologi ini, telah mengubah aktivitas 
kehidupan manusia secara pesat di berbagai bidang 
kehidupan manusia (Stein, 2015; Ustundag dan Cevikcan, 
2018; Sima, Gheorghe, Subi’c, dan Nancu, 2020).  

Dalam rangka mengantisipasi era RI 4.0 dan kemunculan 
teknologi digital, maka perlu dilakukan transformasi SDM 
berbasis teknologi digital melalui berbagai inovasi di 
bidang pengelolaan SDM sebagai pemegang kunci 
organisasi dalam menghadapi era digital yang telah 
mendisrupsi kehidupan manusia. Selain harus 
melakukan adaptasi terhadap teknologi, organisasi juga 
dituntut melakukan perubahan struktural dalam proses 
serta peningkatan kapasitas SDM (Parry dan Battista, 
2019; Türkmen, 2020).  

Dengan muncul kasus di luar dugaan seperti pandemi 
Covid-19, memaksa organisasi, baik sektor pemerintah 
maupun swasta, di seluruh dunia untuk mempercepat 
transformasi menjadi proses bisnis terdigitalisasi (Gigauri, 
2020). Digitalisasi organisasi dapat dimaknasi sebagai 
adopsi perangkat teknologi digital dan 
perubahan/transfromasi proses bisnis internal 
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(Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014; Tucek, 2015; 
Berman, et al, 2016; Chromjakova, 2016; Burita, et al, 
2018; Nwaiwu, 2018; Prakash, Krishna, dan Mores, 2019; 
Rachida, 2020).  

Teknologi digital membantu organisasi untuk 
meningkatkan produktivitas melalui maksimalisasi aset 
yang bernilai tinggi yaitu SDM. Digitalisasi dalam 
pengelolaan SDM merupakan cara di mana strategi, 
kebijakan dan praktek dapat efektif diterapkan (Dixit, 
2017). Jumlah organisasi yang telah memutuskan untuk 
melakukan transformasi SDM digital terus meningkat 
selama beberapa tahun terakhir. Memilih platform 
pengelolaan SDM yang tepat untuk diterapkan 
merupakan langkah mendasar dalam proses digitalisasi 
SDM.  

Sementara itu, dampak dari kecerdasan buatan atau 
artificial intelligence (AI) terhadap pengelolaan SDM. SDM 
dapat dikelola lebih efisien, semakin komunikatif, 
meningkatkan kolaborasi, dan memudahkan akses data 
(Volini, Stephan, Occean, & Walsh, 2017; Halid, Yusoff, 
dan Mosu, 2019). Era RI 4.0 yang ditandai dengan 
digitalisasi menyebabkan proses pengelolaan SDM 
menjadi otomatis, transparan, tersentralisasi, dan lebih 
efisien (Ferodova, et al, 2019; Puspalatha dan Pandian, 
2021). 

Teknologi Digital dan SDM Kompetitif  

Menghadapi era RI 4.0 dan transformasi digital yang 
bersifat disruptif, menuntut organisasi untuk berubah 
secara revolusioner khususnya dalam tata kelola SDM. 
Tidak hanya perubahan teknis bekerja. Namun, 
menyentuh lebih dalam ke ranah yang lebih substansial 
yaitu perubahan pola pikir. Pola pikir adalah cara 
manusia berpikir. Pola pikir individu misalnya, 
ditentukan oleh pengaturan diri yang dibuat sebelum 
bertindak atau merespons.  

Dalam konteks perubahan, individu butuh pola pikir yang 
relevan dengan perubahan yang mendisrupsi kehidupan 
manusia.  
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Disrupsi adalah perubahan yang muncul akibat inovasi 
radikal yang mengakibatkan produk, teknologi, cara, dan 
metode yang telah dikenal pada masa lalu menjadi using 
(Kasali, 2018).  

Dalam era dominasi teknologi digital di seperti saat ini, 
terdapat dua pola pikir atau perspektif individu dalam 
merespons peristiwa disruption berikut ini. 

1. Pola pikir tetap (fixed mindset). 

 Termasuk ke dalam pokor pikir tetap adalah bagi 
inidvidu yang kurang memiliki jiwa tangguh dan 
berani untuk menghadapi tantangan dan mudah 
menyerah terhadap tantangan. Mereka hanya melihat 
bahwa upaya yang dihasilkan hanyalah kesia-siaan 
dan umpan balik yang diberikan organisasi 
kepadanya dianggap sebagai hal negatif. 

2. Pola pikir berkembang (growth mindset). 

 Adapun individu yang memiliki pola pikir berkembang 
adalah selalu terbuka terhadap informasi dan mampu 
melihat adanya kesempatan baru dalam setiap 
perubahan. Mereka memahami bahwa kemampuan, 
keterampilan, dan kecerdasan dapat dikembangkan 
sesuai dengan kebutuhan penyesuaian terhadap 
perubahan. Mereka mampu mengubah tantangan 
menjadi peluang.  

Menyiapkan SDM melalui perubahan mindset, tak 
semudah membalik telapak tangan. Dalam setiap 
perubahan selalu ada keengganan atau menolak untuk 
melakukan suatu cara atau metode baru. Individu 
cenderung terperangkap dalam yesterday logic ditandai 
dengan ketakutan terhadap perubahan dan berada dalam 
zona nyaman, serta romantisme terhadap berbagai 
capaian yang telah diperoleh sebelumnya. 

Perubahan mindset bukan hanya harus dipahami 
melainkan juga harus dilatih. Melepaskan diri dari fixed 
mindset yang cenderung mempertahankan status quo 
untuk kemudian mengubahnya dengan pola pikir yang 
tumbuh (growth mindset) dapat dilakukan melalui tiga 
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tahap, yaitu kemampuan untuk melihat, bergerak, dan 
menyelesaikan sampai tuntas (Kasali, 2018).  

Sebagian orang melihat adanya perubahan, tetapi hanya 
sebagian kecil yang mau bergerak untuk melakukan 
perubahan tersebut. Ada juga fenomena yang 
menunjukkan sebagian orang melakukan perubahan. 
Namun, gagal menyelesaikan tujuan perubahan tersebut 
sampai tuntas. Setiap langkah perubahan ditentukan oleh 
cara berpikir.  

Pola pemikiran berkembang menjadi cikal bakal bagi 
pengembangan SDM khusunya menghadapi disrupsi 
akibat RI 4.0. Perubahan organisasi yang berpegang teguh 
pada pola pemikiran berkembang, akan terpacu untuk 
terus berubah menciptakan individu yang lebih handal 
dan adaptif terhadap perubahan secara berkelanjutan. 

Era RI 4.0 menuntut kesiapan SDM bermutu dan dapat 
dihandalkan, kreatif dan inovatif, serta berjiwa 
entrepreneurship. Sementara, pengembangan kompetensi 
SDM diarahkan pada penguasaan sepuluh kemampuan 
(Syarif, 2019). 

1.  Complex Problem Solving 

 Kemampuan dalam menyelesaikan masalah yang 
kompleks. Penyelesaian masalah dimulai dengan 
kemampuan mengidentifikasi masalah, menentukan 
inti utama permasalahan, menyusun berbagai 

alternatif solusi, melakukan tindakan, serta 
menemukan ilmu pengetahuan baru dalam 
pemecahan masalah. 

2.  Critical Thinking 

 Kemampuan berpikir secara rasional berdasarkan 
ranah kognitif dengan tujuan yang jelas, masuk akal, 
dan berorientasi pada sasaran tertentu. Critical 
thinking terdiri dari analisis, evaluasi, penjelasan, 
inferensi, interpretasi dan pengaturan diri. 
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3.  Creativity 

 Keterampilan untuk mampu menghasilkan produk 
yang memiliki ciri khas, unik, berbeda, original, dan 
berinovasi dalam memperbaiki dan mengembangkan 
produk yang bermanfaat bagi masyarakat dan 
lingkungan. 

4.  People Management 

 Keterampilan kepemimpinan (leadership) untuk 
memimpin, mengatur, dan memanfaatkan SDM 
secara efektif, efisien, dan tepat sasaran. 

5.  Coordinating with Others 

 Kemampuan dalam melakukan kerja sama dengan 
pihak internal dan eksternal organisasi. 

6.  Emotion Intelligence 

 Keterampilan untuk memahami, menerima, menilai, 
mengelola, serta mengontrol emosi diri sendiri dan 
orang-orang di sekitar. 

7.  Judgment and Decision Making 

 Keterampilan untuk menarik kesimpulan secara tepat 
dan mampu mengambil keputusan secara cepat 
dalam kondisi apa pun, bahkan ketika berada dalam 
kondisi di bawah tekanan. 

8.  Service Orientation 

 Memiliki keinginan untuk membantu, melayani, dan 
memenuhi kebutuhan orang lain sebaik mungkin, 
tanpa mengharapkan adanya imbalan atau 
penghargaan. 

9.  Negotiation 

 Kemampuan berdasarkan penguasaan keterampilan 
untuk berbicara, bernegosiasi, dan meyakinkan orang 
dalam aspek pekerjaan. Kemampuan negosiasi dapat 
dibangun melalui latihan dan pembiasaan diri, karena 
tidak semua orang memiliki kemampuan secara 
alamiah untuk menghasilkan kesepakatan yang 
diharapkan.  
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10. Flexibility 

 Keterampilan untuk pengalihan (switching) dalam 
berpikir sesuai dengan kebutuhan, yaitu menyusun 
secara spontan suatu pengetahuan serta memberi 
respons untuk dapat menyesuaikan dengan 
keperluan dan mengubah tuntutan situasional. 

Kesimpulan 

Pada era RI 4.0 yang disruptif dan digitalisasi, semua 
sendi kehidupan manusia membutuhkan SDM dan tata 
kelola SDM. Digitalisasi pengelolaan SDM bertujuan 
untuk meningkatkan kualitas dan kompetensi SDM 
sebagai aset terpenting organisasi. Kompetensi SDM 
mencakup keterampilan (skill), pengetahuan (knowledge), 
dan kemampuan (ability). SDM memberi kontribusi bagi 
organisasi untuk mencapai kemampuan daya saing.  

Strategi pengelolaan SDM berbasis digital harus 
diarahkan pada pemenuhan kebutuhan untuk mampu 
beradaptasi terhadap perubahan lingkungan. Digitalisasi 
pengelolaa SDM merupakan kebijakan strategis dan 
praktek yang efektif untuk diterapkan sebagai suatu 
platform bertujuan menciptakan SDM yang kompetitif. 
Digitalisasi pengelolaan SDM memungkinan semua fungsi 
manajemen menjadi otomatis, transparan, tersentralisasi, 
dan lebih efisien. Namun, digitalisasi dalam tata kelola 

SDM membutuhkan kolaborasi antara semua komponen 
dalam organisasi, sehingga menjadi terintegrasi dalam 
penggunaan teknologi.  
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19 
KONSEP DAN PERSPEKTIF 

BALANCED SCORECARD (BSC) 

Risris Rismayani, S.Mb., S.Pd., M.M., QRMP. 

Telkom University 

 

Konsep Balanced Scorecard (BSC) 

BSC merupakan kerangka kerja efisiensi dalam 

manajemen yang digunakan dan direkomendasikan 

secara ekstensif. Pada tahun 1992, BSC diperkenalkan 

dalam Harvard Business Review sebagai alat bantu untuk 

mengukur kinerja bisnis (Kaplan dan Norton, 1992). Alat 

ini, membantu top manajemen untuk memformulasikan 

strategi dan mengukur kinerjanya. BSC memiliki empat 

perspektif yang meliputi finansial dan non-finansial.  

BSC adalah seperangkat pengukuran yang memberikan 

gambaran kondisi bisnis secara komprehensif bagi top 

manajemen. BSC mengukur kinerja keuangan yang 

memberikan hasil dari program-program yang telah 

dilaksanakan. Pengukuran finansial dilengkapi dengan 

pengukuran non-finansial atau pengukuran operasional 

terkait kepuasan konsumen, proses internal dan aktivitas 

inovasi dan pengembangan. Pengukuran operasional 

menjadi pendorong untuk pengukuran kinerja finansial 

pada masa yang akan datang.  
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Pada awal kemunculan BSC, pengukuran kinerja finansial 

menjadi perdebatan, karena kinerja finansial dalam 

jangka pendek akan menyebabkan organisasi akan 

melakukan kekeliruan, sehingga pengukuran apa yang 

bisa mendorong organisasi tidak melakukan kekeliruan? 

Kaplan dan Norton (2001) menyebutkan semua tujuan 

dan pengukuran dalam BSC (finansial dan non-finansial 

harus diturunkan dari visi dan strategi organisasi. Saat 

itu, dinyatakan bahwa BSC akan menjadi alat bantu 

untuk mengelola strategi. 

BSC merupakan format penjelasan aktivitas-aktivitas 

organisasi melalui sejumlah pengukuran dari empat 

perspektif (Gambar 19.1). Brown dan McDonnell (1995) 

menyebutkan bahwa secara sederhana, BSC 

menggambarkan empat perspektif yang berbeda serta 

menggunakan sejumlah kecil angka untuk mengukur 

masing-masing perspektif tersebut. Deskripsi 

menggambarkan kinerja saat ini, atau tujuan yang akan 

dicapai pada periode berikutnya. 

Perspektif financial menggambarkan mengukur kinerja 

finansial yang akan ditunjukkan kepada shareholder 

(pemegang saham). Indikator pengukurannya bisa berupa 

return on capital (pengembalian terhadap modal), 

peningkatan nilai shareholder, dan penggunaan asset.  

Perpektif Customer menggambarkan untuk mencapai visi 

organisasi bagaimana kinerja organisasi yang akan 

ditunjukkan kepada konsumen. Indikator 

pengukurannya dapat berupa atribut produk atau jasa, 

hubungan konsumen, dan image serta reputasi. 

Perspektif Internal Business Process menggambarkan 

proses bisnis apa yang harus organisasi raih melampaui 

kompetitornya (unggul) untuk memberikan kepuasan bagi 

shareholder dan konsumen.  
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Indikator yang digunakan dapat berupa pengembagan 

produk atau jasa, pengiriman produk atau jasa, dan 

layanan purna jual.  

Perspektif Learning and Growth menggambarkan 

bagaimana organisasi akan mempertahankan 

kemampuannya untuk berubah dan memperbaiki diri 

dalam rangka mencapai visi. Indikator yang dapat 

digunakan adalah kapabilitas karyawan, kapabilitas 

sistem informasi, motivasi, serta pemberdayaan dan 

keselarasan. Contoh implementasi BSC pada perusahaan 

ECI dapat dilihat pada Gambar 19.2 (Kaplan dan Norton, 

1992). 

 

Gambar 19.1 Disain Dasar Sistem Kinerja BSC 

Sumber: Chavan (2009) dan Utilising a Balanced 

Scorecard to Optimize People, Processes, and Technology 

in the Industry 4.0 Era (pupuweb.com) 

https://pupuweb.com/utilising-balanced-scorecard-bsc-optimize-people-processes-technology-industry-40-era/
https://pupuweb.com/utilising-balanced-scorecard-bsc-optimize-people-processes-technology-industry-40-era/
https://pupuweb.com/utilising-balanced-scorecard-bsc-optimize-people-processes-technology-industry-40-era/
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Gambar 19.1 Implementasi BSC pada ECI 

Kaplan dan Norton (1992) mengilustrasikan BSC sebagai 

tombol-tombol dan indikator-indikator dalam kokpit 

pesawat. Pilot memerlukan banyak informasi terkait 

penerbangan ketika menerbangkan pesawat seperti bahan 

bakar, kecepatan udara, attitude, bearing, tujuan dan 

lainnya, yang menghasilkan kondisi lingkungan saat ini 

dan prediksinya ke depan selama penerbangan 

berlangsung. Hal ini sesuai dengan kompleksitas 

pengelolaan organisasi saat ini di mana manajer harus 

mampu melihat kinerja dari berbagai area secara 

simultan.  
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Evolusi BSC 

BSC sebelum tahun 2000, penggunannya meliputi 

pengukuran kinerja melalui empat perspektif dengan 

mengintegrasikan finansial dan non-finansial. Pada tahun 

1996, fokus pengukuran kinerja bergeser menjadi fokus 

untuk menghubungkan antara pengukuran dengan 

strategi organisasi (Kaplan dan Norton, 1996) serta 

hubungan antara pengukuran dan perspektif (Braam dan 

Nijssen (2004); Bukh dan Malmi (2005); dan 

Stemsrudhagen (2003). Kaplan dan Norton menggunakan 

pilot sebagai metafora untuk menjelaskan kegunaan BSC. 

Setelah tahun 2000, Kaplan dan Norton mulai 

mendiksuikan strategy-focused organization, kemudian 

diperkenalkan juga strategy map yang hingga saat ini, 

menjadi elemen yang paling signifikan dalam konsep BSC. 

Strategy map digunakan untuk melakukan visualisasi dan 

komunikasi bagi organisaai (Kaplan dan Norton (2001), 

Kaplan dan Norton (2004)). Penggunaan strategy maps 

untuk berkontribusi terhadap keterhubungan yang lebih 

baik di antara bagian-bagian yang berbeda di organisasi 

(Kaplan dan Norton, 2006a). 

Pada tahun 2005, Kaplan dan Norton menyebutkan 

bahwa strategi harus menjadi fungsi terpisah dalam 

organisasi, dan menempatkan pada implementasi strategi 

(Kaplan dan Norton, 2008). Pengembangan konsep BSC 

dari hanya sekedar pengukuran kinerja secara sempit 

menjadi sistem manajemen holistic yang dapat digunakan 

untuk menggambarkan, mengomunikasikan, dan 

mengimplementasikan strategi organisasi (Kaplan (2008) 

dan Kaplan (2012). 

Pergeseran dalam dua dekade, telah diperlihatkan 

berdasarkan buku litelatur dari Kaplan dan Norton. Saat 

ini, penggunakan BSC lebih berbasis pada strategi.  



 

 

  

 

304 
 

Pengukuran kinerja tetap memegang peranan penting 

dalam implementasi, monitoring, dan evaluasi strategi. 

Selanjutnya, pengukuran “scorecard” atau “dashboard” 

tetap relevan digunakan (Madsen dan Stenheim, 2015). 

Beberapa organisasi masih menggunakan versi 

sederhanan BSC ketika focus utamanya adalah kinerja 

(Madsen dan Steinheim (2015), Maden (2014); 

Speckbacher et al (2003)).  

Adopsi dan Difusi 

Konsep BSC yang pertama kali dikemukakan awal tahun 

1990-an, ini digunakan oleh sebagian besar perusahaan 

di Amerika Serikad dan Scandinavia. Survey Bain 

menyatakan bahwa penggunaanya menurun sebesar 

36%, tetapi tingkat kepuasan penggunanya rata-rata 

tinggi. Pasar aplikasi BSC terus bertumbuh melebihi 100 

aplikasi pada tahun 2000. Hal ini menunjukkan bahwa 

ide BSC diadopsi pasar (Gadenne, 2009). 

Adopsi BSC pada organisasi mengalami difusi, penelitian 

sebelumnya membagi dua point-of-view adopsi dan difusi 

berdasarkan sisi supply dan demand. Sisi supply, meneliti 

aktor yang menyediakan produk dan jasa di antaranya 

konsultan dan software, sedangkan sisi demand meneliti 

pengguna potensial konsep BSC seperti organisasi dan 

manajer (Madsen dan Steiheim, 2015).  

Sejumlah peneliti menemukan berbagai aktor seperti 

perusahaan konsultan, organisasi profesional, penyedia 

software, sekolah bisnis dan agensi sektor public menjadi 

pendorong penting terjadinya difusi BSC (Ax dan 

Bjørnenak, 2005; Ax dan Bjørnenak, 2008; Banchieri, 

Campa et al, 2012; Braam et al, 2007; Braam et al, 2002; 

Cooper et al., 2013; Madsen dan Slåtten, 2013; Modell, 

2012; dan Qu, 2004). Dari sisi demand penggunaan BSC 

berdasarkan hasil survey menunjukkan sebgai alat bantu 

management paling popular bagi manajer.  
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Berikut Tabel 19.1 menunjukan tingkat adopsi BSC pada 

berbagai negara atau area (Madsen dan Stenheim, 2015). 

Tabel 19.1 Adopsi BSC 

Penggunaan BSC pada berbagai organisasi memiliki 

alasan faktor ekonomi dan sosial. Oleh karena itu, 

motivasi dan alasan rasional memiliki keterkaitan. Namin, 

pembagian supply dan demand dalam membentuk 

perilaku adopsi BSC belum bisa dipisahkan secara jelas.  

Malmi (2001) mengindentifikasi lima motivasi adopsi BSC, 

yaitu (1) untuk menerjemahkan strategi menjadi aksi; (2) 

untuk mengelola perubahan organisasi; (3) untuk 

mengimplementasikan program kualitas dan 

memenangkan penghargaan kualitas; (4) untuk 

merespons perilaku dan kecenderungan manajerial; dan 

(5) merespons pengabaian control anggaran secara 

tradisional.  

Rautiainen (2009) menemukan tiga alasan adopsi, yaitu 

(1) inisiatif; (2) rasional; dan (3) normative-experimental.  
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Madsen (2013) menemukan beberapa motivasi adopsi 

yaitu untuk meningkatkan proses bisnis untuk 

mendorong peningkatan kinerja, penganggaran dan 

strategi, dan karena perubahan politik organisasi. 

Penelitian terbaru dari Taufik et al. (2021) menunjukkan 

BSC memiliki manfaat sebagai strategi breakthrough 

organisasi, sehingga dapat melakukan peningkatan luar 

biasa. Adopsi BSC dapat meningkatkan keuntungan dan 

efisiensi; meningkatkan kepuasan pelanggan; mengurangi 

biaya proses produksi, mengurangi cycle times, 

meningkatkan kualitas produk dan meningkatkan proses 

bisnis yang lebih baik. 

Implementasi dan Penggunaan 

Tabel 19.2 Tipologi Penggunaan BSC 

Implementasi dan penggunaan BSC pada berbagai 

organisasi, dapat dibedakan berdasarkan tipologi 

penggunan pada Tabel 19.2 (Madsen dan Stenheim, 

2015). Lima tipologi yang ditemukan berasal dari 

penelitian sebelumnya Lawrie dan Cobbold (2004), 

Brudan (2005), Soderberg et al (2011) dan Perkins et al 

(2014) ini membagi penggunaan dari kategori sederhana 

BSC sebagai sistem pengukuran mancajemen hingga 

menjadi aplikasi lebih komprehensif melipiti elemen 

teortikal baru seperti strategy map, strategic destination, 

dan sistem reward/ compensation.  
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Implikasi terhadap Kinerja 

Penelitian implikasi adopsi dan implementasi BSC 

terhadap kinerja organisasi sangat menantang dari sisi 

metodologi (Madsen dan Stenheim, 2015). Sejak pertama 

kali diperkenalkan BSC adalah alat bantu untuk 

mengukur kinerja organisasi. Bagaimana implikasi adopsi 

BSC pada organisasi terhadap kinerja? Berdasarkan 

penelitian sebelumnya banyak yang melakukan pengujian 

terhadap hal ini baik secara langsung (direct effect), 

maupun secara tidak langsung (indirect effect). Selain itu, 

terdapat penelitian yang melibatkan variabel moderating 

dan mediasi untuk menjelaskan hubungan komplikasi 

antara penggunaan BSC dan kinerja. 

Peneliti menemukan bahwa BSC dapat meningkatkan 

kinerja organisasi (De Geuser et al, 2009). Namun, 

penelitian lain menemukan kesulitan untuk 

mendokumentasikan hubungan signifikan antara 

penggunaan BSC dan kinerja (Braam dan Nijssen (2004); 

Davis dan Albright (2004); De Geuser et al (2009)). 

Penggunaan BSC dengan dukungan dan pelengkap 

strategi organisasi dapat meningkatkan posisi kompetitif 

dan kinerja organisasi. Namun, sebaliknya juka 

penggunaan BSC tidak sesuai dengan strategi organisasi, 

maka dapat memberikan efek sebaliknya dan mengurangi 

kinerja organisasi (Braam dan Nijssen (2004); Davis dan 

Albright (2004); dan De Geuser et al (2009). 

Lucianetti (2010) menemukan bahwa strategy maps 

meningkatkan kinerja organisasi. Madsen dan Stenheim 

(2014c) menunjukkan organisasi yang memiliki proses 

terkait pengembangan strategy maps akan memiliki 

kesesuaian dengan BSC dan strategi organisasi. 

Penggunaan BSC akan menimbulkan penurunan kinerja 

jika menggunakan indikator kinerja yang sebagian besar 

tidak terkait dengan strategy maps organisasi. Nielsen dan 

Nielsen (2015) lebih rinci mengemukakan model 
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pengukuran implikasi BSC terhadap kinerja (Tabel 19.3) 

pada perusahaan manufaktur. 

Tabel 19.3 

Dynamic BSC 

Sumber: Nielsen dan Nielsen (2015) 

Perspefktif Kritis 

Madsen dan Stenheim (2015) memaparkan bahwa BSC 

mendapatkan kritik dari beberapa sudut pandang dan 

berbagai aspek. 

1. Hubungan kausal antarempat perspektif dan 

pengukurannya. 

 Kelemahan BSC adalah (1) tidak adanya dimensi 

waktu, (2) tidak adanya kejelasan terkait hubungan 

antar persfektif, dan (3) sedikit informasi terkait 

keterkaitan kusal antara pengukuran dan kinerja 

yang berbeda (Parkins et al (2014). Hal ini mengacu 

pada versi awal BSC sebelum mengalami evolusi dan 

diperbaharui dalam buku Kaplan dan Norton tahun 

1996.  
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 Kaplan (2012) menegaskan bahwa kritik akademisi 

terhadap BSC adalah terlalu banyak terhadap 

kausalitas antar perspektif, tetapi sebagian besar 

mengabaikan BSC sebagai alat bantu dalam 

implementasi strategi. 

2. Dasar asumsi bahwa organisasi 

mengimplementasikan strategi melalui proses top-

down. 

 BSC bersandar pada asumsi organisasi besar, 

rasional dan instrumental, yang menunjukan proses 

manajemen strategi pada organisasi adalah top-down 

di mana organisasi merencanakan strategi untuk 

kemudian diimplementasikan. Hal ini 

mengasumsikan strategi dibentuk pada top 

manajemen atau melibatkan level manajer ke atas. 

Norreklit (2000) mengkritisi sudut pandang tersebut 

dan menyebutkan BSC digunakan ketika akan 

mengimplementasikan strategi. 

3. Penggunaan dramatis dan retorik seduktif pada 

litelatur BSC. 

 BSC diperkenalkan oleh Kaplan dan Norton (1992) 

menggunakan metafora pilot dalam menerbangkan 

pesawat dimana manager disamakan dengan tugas 

pilot untuk pekerjaannya mengantarkan pesawat ke 

tempat tujuan dengan selamat. 

4. Penghalang kreativitas, inovasi, dan pembelajaran 

organisasi. 

Kontrol pengelolaan kinerja organisasi melalui empat 

persfektif dikritik akan menghalangi organisasi untuk 

melakukan kreativitas, inovasi dan pembelajaran 

organisasi karena sebagai ‘straight jacket’. Kaplan dan 

Norton (2006) merespons hal ini dengan memaparkan 
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bahwa hal tersebut dapat berdampak negated pbagi 

industri dengan karakteristik knowledge-intensive. 

5. BSC sebagai fashion manajemen. 

BSC dikritik sebagai selera manajemen (fashion 

management) artinya dipergunakan karena tingkat 

adopsi tinggi, sehingga menjadi popular. BSC secara 

konsisten sebagai alat bantu manajemen popular di 

duna (Rigby dan Bilodeau, 2000, 2006, 2007, 2009, 

dan 2011). Penggunanan BSC juga menjadi bagian 

dalam Good Practice dalam manajemen akuntansi dan 

control. 

6. BSC merupakan produk konsultas dan ‘old wine in 

new bottle’. 

BSC dikritik sebagai produk konsultan, yaitu nama 

baru bagi konsep dashboard yang sebelumnya sudah 

ada sejak tahun 1930, yaitu Tableau de Board. 

Tableau de Board juga menggunakan kinerja sebagai 

indikator, bedanya konsepnya diadaptasi sesuai 

ideologi dan budaya Prancis, sementara BSC 

merupakan produk filosofi berorientasi shareholder 

dari Amerika. 

Implementasi BSC pada Revolusi Industri 4.0 

BSC merupakan strategi efektif untuk mengoptimalkan 

orang, proses, dan teknologi dalam bisnis dalam berbagai 

ukuran. BSC membantu perusahaan mengukur kinerja 

dan kemajuan menggunakan empat komponen utama: 

keuangan, hubungan pelanggan, proses internal, dan 

pembelajaran & pertumbuhan. BSC dapat membantu 

organisasi membuka peluang baru pada era "Industri 4.0" 

dengan memberikan pandangan terpadu tentang operasi 

dan tujuan perusahaan. Taufik et al (2021) memberikan 

kerangka adopsi BSC pada era revolusi 4.0.  
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Revolusi industri 4.0 dengan peningkatan otomatisasi, 

penggunaan mesin pintar, manufaktur pintar, data yang 

diinformasikan membantu memproduksi barang secara 

lebih efisien dan produktif di seluruh rantai nilai. 

Fleksibilitas ditingkatkan, sehingga manufaktur dapat 

memenuhi permintaan pelanggan dengan lebih baik 

menggunakan mass customization. Pada akhirnya, hal ini 

akan mendorong pencapaian efisiensi.  

Otomatisasi pada era revolusi 4.0 ditopang dengan 

aplikasi teknologi seperti sistem cyber-physical, sistem 

web-based, IoT, dan infrastruktur cloud-based. 

Implementasi aplikasi teknologi dapat mendorong 

pencapaian efisiensi melalui flexible operation, 

interoperability, customize project management, real-time 

capability, virtualization, decentralization of decision 

making, sharing knowledge, dan komunikasi. Hal 

tersebut, pada akhirnya akan mendoro peningkatan 

kinerja melalui kolaborasi disain, disain produk, dan 

pengembangan kinerja. Dalam BSC, inovasi akan 

mendoro efisiensi internal proses bisnis, untuk 

selanjutnya mendorong peningkatan kepuasan 

pelanggan, dan pada akhirnya akan meningkatkan kinerja 

keuangan organisasi. 
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Gambar 19.3 Kerangka pengembangan BSC pada 

Revolusi Industri 4.0. 

  



 

 

  

 

313 
 

Daftar Pustaka 

Ax, C., & Bjørnenak, T. (2005). Bundling and diffusion of 

management accounting innovations—the case of the 

balanced scorecard in Sweden. Management 

accounting research, 16(1), 1-20. 

Ax, C., & Bjørnenak, T. (2008). Towards a dynamic 

perspective on management accounting innovations. 

In 31st Annual Congress EAA, April (pp. 23-25). 

Banchieri, L. C., Campa-Planas, F., & Sánchez-Rebull, M. 

V. (2012). Qualitative analysis of supply and demand 

of the balanced scorecard: Consultants versus 

information users. African Journal of Business 

Management, 6(14), 5061. 

Braam, G., Heusinkveld, S., Benders, J., & Aubel, A. 

(2002). The reception pattern of the balanced 

scorecard: Accounting for interpretative 

viability. SOM-Theme G: Cross-contextual comparison 

of institutions and organisations. 

Braam, G. J., Benders, J., & Heusinkveld, S. (2007). The 

balanced scorecard in The Netherlands: An analysis of 

its evolution using print‐media indicators. Journal of 

Organizational Change Management, 20(6), 866-879. 

Braam, G. J., & Nijssen, E. J. (2004). Performance effects 

of using the balanced scorecard: a note on the Dutch 

experience. Long range planning, 37(4), 335-349. 

Brander Brown, J., & McDonnell, B. (1995). The balanced 

score‐card: short‐term guest or long‐term 

resident?. International Journal of Contemporary 

Hospitality Management, 7(2/3), 7-11. 

Brudan, A. actKM Online Journal of Knowledge 

Management. 

Bukh, P. N., & Malmi, T. (2005). Re-examining the cause-

and-effect principle of the balanced 

scorecard. Accounting in Scandinavia–The northern 

lights, 87-113. 



 

 

  

 

314 
 

Chavan, M. (2009). The balanced scorecard: a new 

challenge. Journal of management development, 28(5), 

393-406. 

Cooper, D. J., & Ezzamel, M. (2013). Globalization 

discourses and performance measurement systems in 

a multinational firm. Accounting, Organizations and 

Society, 38(4), 288-313. 

Davis, S., & Albright, T. (2004). An investigation of the 

effect of balanced scorecard implementation on 

financial performance. Management accounting 

research, 15(2), 135-153. 

De Geuser, F., Mooraj, S., & Oyon, D. (2009). Does the 

balanced scorecard add value? Empirical evidence on 

its effect on performance. European Accounting 

Review, 18(1), 93-122.  

Gadenne, D., & Sharma, B. (2009). Balanced scorecard 

implementation in the public sector: Lessons learnt in 

a large local government authority. In AFAANZ 

conference. 

Kaplan, S. (2008). Framing contests: Strategy making 

under uncertainty. Organization science, 19(5), 729-

752. 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The Balanced 

Scorecard: Measures that Drive Performance, Harvard 

Business Review. 70(1), 71-79. 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). Strategic learning & 

the balanced scorecard. Strategy & Leadership. 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2001). Transforming the 

balanced scorecard from performance measurement to 

strategic management: Part 1. Accounting 

horizons, 15(1), 87-104. 

Kaplan, R. S., Kaplan, R. E., & Norton, D. P. 

(2004). Strategy maps: Converting intangible assets 

into tangible outcomes. USA: Harvard Business Press. 



 

 

  

 

315 
 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2005). The balanced 

scorecard: measures that drive performance (Vol. 70, 

pp. 71-79). USA: Harvard Business Review. 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2006). Alignment: Using the 

balanced scorecard to create corporate synergies. USA: 

Harvard Business Press. 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2008). The execution 

premium: Linking strategy to operations for competitive 

advantage. USA: Harvard Business Press. 

Kaplan, R. S. (2012). The balanced scorecard: comments 

on balanced scorecard commentaries. Journal of 

Accounting & Organizational Change. 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2015). Balanced Scorecard 

Success: The Kaplan-Norton Collection (4 Books). USA: 

Harvard Business Review Press. 

Lawrie, G., & Cobbold, I. (2004). Third‐generation 

balanced scorecard: evolution of an effective strategic 

control tool. International journal of productivity and 

performance management, 53(7), 611-623. 

Lucianetti, L. (2010). The impact of the strategy maps on 

balanced scorecard performance. International Journal 

of Business Performance Management, 12(1), 21-36. 

Madsen, D. Ø, & Stenheim, T. (2014). Perceived problems 

associated with the implementation of the balanced 

scorecard: evidence from Scandinavia. Problems and 

Perspectives in Management, 12(1), 121-131. 

Madsen, D. Ø., & Slåtten, K. (2013). The role of the 

management fashion arena in the cross-national 

diffusion of management concepts: The case of the 

balanced scorecard in the Scandinavian 

countries. Administrative Sciences, 3(3), 110-142. 

Madsen, D. Ø. (2015). The balanced scorecard in the 

context of SMEs: A literature review. Review of 

Business Research, 15(3), 75-86. 



 

 

  

 

316 
 

Madsen, D. Ø., & Stenheim, T. (2015). The Balanced 

Scorecard: A review of five research areas. American 

Journal of Management, 15(2), 24-41. 

Malmi, T. (2001). Balanced scorecards in Finnish 

companies: A research note. Management accounting 

research, 12(2), 207-220. 

Modell, S. (2012). The politics of the balanced 

scorecard. Journal of Accounting & Organizational 

Change, 8(4), 475-489. 

Nielsen, S., & Nielsen, E. H. (2015). The Balanced 

Scorecard and the Strategic Learning Process: A 

System Dynamics Modeling Approach. Advances in 

Decision Sciences, 2015. 

Perkins, M., Grey, A., & Remmers, H. (2014). What do we 

really mean by “Balanced Scorecard”?. International 

Journal of Productivity and Performance 

Management, 63(2), 148-169. 

Qu, S. (2004, July). A sociological analysis of the rise and 

dissemination of management accounting 

innovations: Evidence from the balanced scorecard. 

In Fourth Asia Pacific Interdisciplinary Research in 

Accounting Conference. 

Rautiainen, A., & Järvenpää, M. (2009). BSC in good and 

stony municipal grounds. Working paper/University of 

Jyväskylä, School of Business and Economics, (359). 

Rigby, D. (2000). Balanced scorecard collaborative 

announces the formation of an XML standards 

committee. Management Tools, Bain and Company, 

http://www. bain. com. 

Rigby, D. (2006). Management tools: Balanced 

Scorecard. Bain and Company. Retrieved March, 1. 

Rigby, D., & Bilodeau, B. (2007). Management tools and 

trends 2007. Bain & Company. 

Rigby, D., & Bilodeau, B. (2011). Management tools & 

trends 2015. London: Bain & Company. 



 

 

  

 

317 
 

Soderberg, M., Kalagnanam, S., Sheehan, N. T., & 

Vaidyanathan, G. (2011). When is a balanced 

scorecard a balanced scorecard?. International Journal 

of Productivity and Performance Management, 60(7), 

688-708. 

Speckbacher, G., Bischof, J., & Pfeiffer, T. (2003). A 

descriptive analysis on the implementation of 

balanced scorecards in German-speaking 

countries. Management accounting research, 14(4), 

361-388. 

Stemsrudhagen, J. I. (2003). The structure of balanced 

scorecards: empirical evidence from Norway. Bergen: 

Institute for Research in Economics and Business 

Administration 

Taufik, D. A., Purba, H. H., & Hasbullah, H. (2021). 

Balanced Scorecard: Literature Review and 

Implementation in Organization. Jurnal Operations 

Excellence: Journal of Applied Industrial 

 

  



 

 

  

 

318 
 

Profil Penulis 

Risris Rismayani, S.Mb., S.Pd., M.M., QRMP. 

Risris Rismayani Suwarma lahir di 

Bandung (1982), lulus sarjana manajemen 

bisnis dan telekomunikasi dari Sekolah 

Tinggi Manajemen Bandung pada tahun 

2005 dengan judicium cum laude. Lalu 

menyelesaikan sarjana pendidikan bahasa 

Jepang di Universitas Pendidikan Indonesia pada tahun 

2007. Selanjutnya, meneruskan pendidikan Magister 

Manajemennya pada Institut Manajemen Telekomunikasi 

pada tahun 2010 dan lulus pada tahun 2012 dengan 

judicium cumlaude. Saat ini, Risris menjadi tenaga Dosen 

Tetap di Telkom University untuk mengampu mata kuliah 

Strategic Management, Manajemen, Ekonomi dan 

Ekonomo Rekreasi. Risris pernah bekerja menjadi Analis 

Education Planning and Development Directorate Higher 

Education dan Analyst Higher Education Strategic and 

Policy di Telkom Foundation. Selain itu, Risris menulis 

buku Highlight Anatomi dan Dinamika Industri Semen 

Indonesia (2013) dan Managing Portfolio Produk (2013), 

Business Plan (2015), Managing Product Portfolio (New 

Edition) (2016), Editor Buku Competitive Intelligence 

(2016), Strategi Usaha Kecil Menengah Dalam Kondisi 

Covid 19 (2020), Transformasi Digital Koperasi di 

Indonesia Dalam Mewujudkan Daya Saing Global (2022), 

Strategi Pengembangan Bisnis Startup Yang Efektif 

(Kewirausahaan 5.0 Book Chapter, 2023) dan Kebijakan 

Fiskal dan Moneter (Pengantar Ilmu Ekonomi Book 

Chapter, 2023). 

E-mail Penulis: risrisrismayani@telkomuniversity.ac.id 

  

mailto:risrisrismayani@telkomuniversity.ac.id


 

319 
 

20 
IMPLEMENTASI PENGUKURAN 

KINERJA BERBASIS BALANCED 

SCORECARD 

Nur Syamsiyah, S.T., M.TI. 

Universitas Darma Persada 

 

Pendahuluan 

Evaluasi perusahaan tidak boleh terbatas pada evaluasi 
keuangan tradisional, tetapi harus dilengkapi dengan 
tujuan dan ukuran mengenai: Kepuasan pelanggan, 
proses internal, dan kemampuan untuk berinovasi, untuk 
menjaga keempat perspektif dalam keseimbangan.  

Pengukuran kinerja menggunakan Balanced Scorecard 
(BSC) adalah metode penilaian kinerja perusahaan 
dengan menggunakan aspek keuangan dan non keuangan 
yang dituangkan dalam empat perspektif dalam 
mengukur kinerja perusahaan yaitu: perspektif 
keuangan, pelanggan, proses bisnis internal serta proses 
pembelajaran dan pertumbuhan. Kuncinya adalah 
pengukuran secara kuantitatif indikator pencapaian 
dengan alasan lebih konkret dibandingkan kualitatif, dan 
lebih transparan (mengurangi perbedaan interpretasi 
dalam mengevaluasi suatu kinerja).  

BSC mengukur tercapainya tujuan di tiap perspektif. 
Tujuan antar perspektif harus saling mendukung dan 
selaras. 
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Gambar 20.1 Four Perspective of Balanced Scorecard 

Tujuan dari Balanced Scorecard adalah untuk 
menerjemahkan strategi ke dalam ukuran yang secara 
ringkas mengomunikasikan visi Anda kepada organisasi. 
Dalam bagian ini, penulis memberikan contoh 
implementasi Balanced Scorecard untuk mengukur dan 
mengelola kinerja investasi, proyek, dan departemen TI. 

1. Persyaratan Tolok Ukur 

 Ukuran kinerja yang ideal menggunakan pendekatan 
SMART. 

a. Specific: mengukur indikator dari satu aspek 
keberhasilan kegiatan, bukan indikator dari 
gabungan beberapa aspek. 

b. Measurable: data kuantitatifnya dapat/mudah 
diperoleh. 

c. Achievable: pencapaiannya ada dalam kendali 
pelaksana kegiatan.  

d. Relevant: aspek yang diukur relevan dengan 
tujuan yang ingin dicapai kegiatan. 

e. Time‐bound: hasil pengukuran dapat 
dikorelasikan dengan waktu (kronologis). 
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2. Persyaratan Target Kinerja 

 Target kinerja yang ideal menurut Locke & Latham 
dalam Goal Setting Theory tahhun 2004 adalah 
SMART. 

a. Specific: terdefinisi dengan jelas, tidak ambigu. 

b. Measurable: bersifat kuantitatif (sedapat 
mungkin). 

c. Assignable: jelas siapa yang bertanggung jawab 
terhadap pencapaiannya 

d. Realistic: tidak mustahil untuk dicapai 

e. Time‐related: ditetapkan relatif terhadap tingkat 

pencapaian sebelumnya. 

3. Implementasi Balanced scorecard dalam Teknologi 
Informasi 

 Salah satu bidang fokus tatakelola TI adalah 
monitoring dan Evaluasi Kinerja (performance): Kinerja 
investasi TI (pengembangan) maupun kinerja 
penyediaan layanan TI (operasional). Monitoring dan 
evaluasi adalah satu-satunya jalan menuju efektivitas 
(“we manage [only] what we measure”). Dalam Riset 
ITGI (Information Technology Governance Institute) 
sebagai badan atau institusi yang mengatur tata 
kelola TI tentang mengukur dan mendemonstrasikan 
nilai TI, 30% manajer TI menggunakan BSC TI untuk 
mengukur dan mengelola kinerja investasi, proyek, 
dan departemen TI.  

 

 

 

 

 

 

Gambar 20.2 Penggunaan Balanced scorecard oleh 
Manajer TI. 
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BSC dapat diterapkan pada fungsi TI, proses dan 
proyeknya. Namun, fokus dari empat perspektif bisnis 
BSC perlu diterjemahkan.  

a. Financial Perspective (Perspektif Finansial) 
diterjemahkan menjadi Corporate Contribution 
(Kontribusi Perusahaan); Menangkap nilai bisnis 
yang diciptakan dari investasi TI. 

b. Customer Perspective (Perspektif Pelanggan) 

diterjemahkan menjadi User Orientation (Orientasi 
Pengguna); Mewakili Pengguna (internal atau 
eksternal) evaluasi TI. 

c. Internal Business Process Perspective (Perspektif 
Proses Bisnis Internal) Operational Excellence 
(Keunggulan Operasional); Merupakan proses TI 
yang digunakan untuk mengembangkan dan 
mengirimkan aplikasi. 

d. Learning and Growth Perspective (Perspektif 
Pembelajaran dan Pertumbuhan) Future 
Orientation (Orientasi Masa Depan); Sumber daya 
manusia dan teknologi yang dibutuhkan oleh TI 
untuk memberikan layanannya dari waktu ke 
waktu. 

 Gambar 20.3 Empat Persfektif dalam IT-BSC. 
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Dalam implementasinya, masing-masing dari empat 
perspektif dilakukan ke dalam empat tahapan, yaitu 
menentukan 

1. mission - yang mendukung tujuan strategis TI 
organisasi; 

2. objectives - critical success factors bagi tercapainya 
tujuan strategis perspektif; 

3. measures - kuantitatif keberhasilan sasaran 
operasional perspektif tersebut; dan 

4. target - capaian yang disepakati. 

Penyimpangan dari target dijadikan trigger untuk 
melakukan investigasi dan perumusan langkah 
perbaikan. 

Gambar 20.4 IT-BSC Secara Umum 
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Contoh Metrik/Ukuran untuk IT-BSC 

Metrik atau ukuruan untuk IT-BSC berdasarkan 
persfektif BSC terdiri dari (Tabel 20.1) 

1. ukuran kuantitatif pencapaian tujuan-tujuan 
pendukung strategi penciptaan nilai tambah bagi 
perusahaan; 

2. ukuran kuantitatif pencapaian tujuan-tujuan 

pendukung strategi penyedia layanan ti yang 
kompetitif; 

3. ukuran kuantitatif pencapaian tujuan-tujuan 
pendukung strategi penyediaan aplikasi dan layanan 
TI yang efektif dan efisien; dan 

4. ukuran kuantitatif pencapaian tujuan-tujuan 
pendukung strategi peningkatan kemampuan untuk 
menghadapi tantangan masa depan. Setiap ukuran 
ditetapkan dan disepakati targetnya. 

Tabel 20.1 Metrik untuk IT-BSC 
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Sasaran Operasional Secara Umum 

Sasaran operasional yang dapat dijalankan secara umum 
ditunjukkan pada Tabel 2 berikut: 

Tabel 20.2 Sasaran Operasional 

IT BSC Maturity Model (Model Kemapanan BSC TI) 

Sebagaimana mekanisme kontrol lain, penerapan IT BSC 
juga dapat diukur tingkat kemapanannya dengan model 
CMMI. 
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Gambar 20.5 CMMI Levels  
Sumber: Herding Cats 

Atribut kemapanan yang dibutuhkan dalam organisasi 
adalah 

1. kesadaran akan perlunya menerapkan BSC; 

2. standarisasi proses dan kepatuhan penerapannya 
keahlian menerapkan BSC, termasuk 

penyelarasannya dengan strategi organisasi; dan 

3. pelembagaan kegiatan monitoring, evaluasi dan 
tindak lanjut. 

Perumusan IT BSC 

IT BSC adalah alat untuk membangun kesepakatan dalam 
merealisasikan strategi TI perusahaan: 

1. memfokuskan penggunaan sumber daya untuk 
mencapai target-target yang selaras dengan 
pencapaian tujuan-tujuan strategis TI; 

2. IT BSC harus diturunkan dari rumusan strategi TI; 
dan 



 

 

  

 

327 
 

3. agar lebih fokus, dapat dirumuskan dua domain IT 
BSC, yaitu: 

a. pengembangan sistem. dan 

b. pengoperasian sistem. 

 

Gambar 20.6 Perumusan IT-BSC 

Rumusan Strategi TI 

BSC diturunkan dari strategi organisasi (perusahaan 
maupun TI) yang dirumuskan dalam strategy map, 
dengan tahapan berikut. 

1. Penjabaran strategi dalam empat perspektif yang 
saling mendukung. 
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Gambar 20.7 Business Goals 

2. Strategy map untuk divisi TI dirumuskan sebagai 
enabler (pendukung) tujuan-tujuan dalam strategy 
map perusahaan. 
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Gambar 20.8 Generic Strategy Map for IT 

3. TI dapat mendukung baik di perspektif finansial, 
pelanggan, maupun proses internal, maupun 
peningkatan kapasitas; dalam COBIT dukungan ini 
dinyatakan dalam business goals. 

 Dukungan TI (pemanfaatan TI) untuk mendukung 
perspektif-perspektif strategi organisasi (COBIT 
business goals). 
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Tujuan Strategi TI 

Misi-misi dalam strategy map TI dapat dipetakan atau 
diterjemahkan ke bidang-bidang kompetensi TI (IT Goals) 
COBIT yang harus dimiliki.  

Gambar 20.9 IT Goals 
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Gambar 20.10 Linking Business Goals to IT Goals 

From IT Goals to Process 

Setiap IT goal dijabarkan ke proses-proses COBIT sebagai 
target-target dalam perspektif operasional. Ukuran 
indikator keberhasilan setiap target operasional didapat 
dari KPI masing-masing proses COBIT tersebut. 
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Gambar 20.11 Mapping IT Goals to IT Process 

Kunci Keberhasilan Penerapan IT BSC 

Pengembangan Balanced Scorecard bukanlah proses yang 
pasti atau deterministik, ini merupakan proses yang 
subjektif atau non-deterministik atau proses yang 
menghakimi. Ini adalah proses subjektif, maka konsensus 
selama pengembangan sangat penting.  
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Filosofi yang mendasarinya adalah konsensus 
subjektivitas membawa kita dekat dengan objektivitas.  

Tabel 20.3 Kunci Keberhasilan Penerapan IT BSC 

Tema Rekomendasi Tindakan Kontributor 

Kunci 

Komitmen 

pimpinan 

Menggalang komitmen 

pimpinan bisnis maupun TI 

sebagai faktor keberhasilan 

kunci dalam perancangan IT 

BSC (memilih ukuran dan 
rencana penerapannya). 

CEO, CFO, 

CIO dan 

Manajer TI 

 

Rancangan Memastikan bahwa IT BSC 

diturunkan dari strategi TI 

organisasi. 

Manajer TI, 

Staf 

pengukuran 

Pemantauan Membentuk struktur 

organisasi formal untuk 

melaksanakan penyusunan 
dan implementasi IT BSC. 

CIO, 

Manajer 

program IT 
BSC 

Kerja sama Menciptakan kerja sama dan 

konsensus antara bisnis dan 

TI, untuk memastikan 

terpenuhinya ekspektasi 
stakeholders. 

Manajer TI, 

Direktur 

operasi, Staf 

pengukuran 

Bagian-bagian penting saat mengembangkan balanced 
scorecard, yaitu 

1. kembangkan hubungan sebab-akibat yang relevan 
dengan tema strategis organisasi; 

2. identifikasi KPI; dan 

3. cascading dan keselarasan. 
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