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ABSTRAKSI

Diah Ayu Anggraeni 090315176M Pelatihan Kepemimpinan Untuk
Meningkatkan Kinerja Pegawai PDAM Kota Surabaya. Tugas Akhir

Program Profesi Magister Psikologi Fakultas Psikologi Universitas Airlangga
Surabaya 2005.

Perusahaan Daerah Air Minum Kota Surabaya merupakan institusi
pemegang otonomi penyedia air minum di wilayah Kotamadya Daerah Tingkat II
Surabaya. Jumlah penduduk kota Surabaya yang semakin besar, ditambah lagi
dengan semakin luasnya perdagangan dan perindustrian, menimbulkan keharusan
adanya penambahan dalam jumlah yang besar dan volume produksi air minum.
Hal int berarti bahwa pelanggan PDAM Kota Surabaya akan semakin bertambah
banyak. Berkaitan dengan pertimbangan tersebut, maka PDAM Kota Surabaya
dituntut untuk meningkatkan kinerjanya sehingga dapat memberikan pelayanan
vang memuaskan kepada masyarakat. Tuntutan masyarakat ini sesuai dengan
komitmen PDAM Kota Surabaya, vaitu selalu berusaha memberikan pelayanan
prima yang berorientasi kepada kepuasaan pelanggan.

Kenyataannya, PDAM Kota Surabaya belum bisa memberikan pelayanan
terbaiknya. Ini dapat dilihat dan masth banyaknya keluhan dari pelanggan baik
keluhan teknis maupun administratif. Selain itu, sumber daya manusia di PDAM
Kota Surabaya juga belum mendukung tercapainya kinerja yang optimal.
Berdasarkan penilaian kinerja pegawai PDAM Kota Surabaya periode bulan
Desember 2004, Prosentase terbesar penilaian kinerja berada pada kriteria PMK
(Potensi Masih Perlu Dikembangkan).

Berbicara tentang kinerja sumber daya manusia, tentu tidak dapat lepas dar
faktor-faktor yang menentukan kinerja, yaitu kemampuan, keinginan dan
lingkungan. Salah satu faktor lingkungan yang sangat berpengaruh terhadap
kinerja adalah peran atasan. Ini bisa dilihat dari hasil pengumpulan data dimana
ada 18 orang yang mengatakan bahwa peran atasan memberikan pengaruh yang
sangat besar pada kinerja.

Selama 1ni atasan belum bisa menjadi pemimpin yang efektif. Atasan belum
bisa mengarahkan peran bawahan ke arah pencapaian tujuan organisasi. Atasan
jarang mengkritik bawahan yang melakukan kesalahan dalam bekega dan
memberikan penghargaan jika bekerja dengan benar, belum bisa menunjukkan
perhatian pada bawahan, mendukung bawahan, meminta pendapat bawahan
sebelum mengambil keputusan dan menerima saran-saran bawahan.

Model Vroom dan Yetton serta Path-Goal Theory menyatakan bahwa
pengembangan kepemimpinan organisasi bisa dilakukan melalui latihan dan
pengembangan manajemen serta prosedur. Kedua teori tersebut merumuskan
perilaku-perilaku tertentu bagi efektivitas kepemimpinan dalam situasi-situasi
yang berbeda, dan rumusan-rumusan tersebut dapat dimasukkan dalam suatu
program pelatihan.yaitu pelatihan kepemimpinan. Berdasarkan pertimbangan itu,
maka intervensi yang digunakan agar atasan dapat berperan lebih efektif yaitu
pelatihan kepemimpinan. Daftar pustaka yang digunakan pada penulisan Tugas
Akhir ini sejumlah 15 buah (tahun 1996 - 2005).

X1l
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BAB I PENDAHULUAN

A. Latar Belakang Masalah

Perusahaan Daerah Air Minum Kota Surabaya merupakan institusi pemegang
otonomi penyedia air minum di wilayah Kotamadya Daerah Tingkat II Surabaya.
Sernng berjalannya waktu, peri;embangan kota Surabaya begitu pesat bila ditinjau
dari berbagai bidang termasuk jumlah penduduknya. Jumlah penduduk kota
Surabaya yang semakin besar, ditambah lagi dengan semakin luasnya
perdagangan dan perindustrian, memmbulkan keharusan adanya penambahan
dalam jumlah vang besar dari volume produksi air minum. Hal ini berarti bahwa
pelanggan PDAM Kota Surabaya akan semakin bertambah banyak. Berkaitan
dengan pertimbangan tersebut, maka PDAM Kota Surabaya dituntut untuk
meningkatkan  Kinerjanya  schingga  dapat  memberikan  pelayanan  yang
memuaskan kepada masyarakat. Tuntutan masyarakat ini sesuai dengan komitmen
PDAM Kota Surabaya seperti yang tertulis dalam buku Informasi Layanan dan
Panduan Bagi Pelanggan (2001:3), vaitu selalu berusaha memberikan pelayanan
prima yang berorientasi kepada kepuasaan pelangpan

Tabel 1. Jumlah Pelanggan PDAM Kota Surabava
Bulan Januari - Juni 2005

as049 T 18058 |

Jumiabh | N Bulan
Pelangean | Januari | Februari © Maret | Apnl |
L Zomal | 53035} 5340 53335 53392 | 33560
| zoma2 | 781351 78232 73217 78295 78370
i

[ Zona3 0 481401 48125 48135 48070

_Zomad | 72078 72427, 72335, 72443 724801 72563 |
ZonaS | 84461 [ 84752 85293 86125, 86482, 87053 |
Jumlah | 335849 | 336676 = 337355 338325 338735 339604 |

Sumber: Lithang, PDAM Kota Surabaya
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Kenyataannya, PDAM Kota Surabaya belum bisa memberikan pelayanan
terbaiknya. Ini dapat dilihat dari masih banyaknva keluhan dari pelanggan baik
keluhan teknis maupun administratif. Keluhan-keluhan pelanggan secara rinci
tampak pada tabel di berikut int:

Tabel 2. Jumlah Keluhan Pelanggan

PDAM Keta Surabaya per Zona
Rulan Januari - Juni 2005

| Keluhan i
) } Meter | Air | Bocor | Segel }ﬁ Tda Total
i _ | Kotor i
{1 1162 46 370 116] 657| 2351
E 1364 90 586 1320 1181] 3353
Zone 3 805 S8 224 42 843 1972
L4 2411 36 612 1043 824 4925
. LB 27 25 843 1530} 687 5836
Total } 8499 253 2635]  2863]  4192] 18442
Sumber: Litbang, PDAM Kota Surabava
Tabel 3. Jumlah Keluhan Pelanggan
PIDAM Klota Surabava
Bulan Januari - Juni 2005
Keluhan ~ | Total
o Meter |Air Kotor] Bocor Segel Tda
Uanuari | 1657 64| 462 i8I 920] 3284
Februari | 1363 54 422 146 727, 2712
Bulan [Maret | 1637 33 434 2231 754 3081
[April 856 25 379 406/ 767) 2433
Mei 1 160S] 35| 4731 682} SS5[ 3350)
Junt 1381 42 465 1225 469 3582
Total 8499 253 26351 2863]  4192] 18442

Sumber: Litbang. PDAM Kota Surabaya
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(99}

Tabel 4. Prosentase Jumlah Keluhan Pelanggan
PDAM Kota Surabava
Bulan Januari - Juni 2005
Keluhan Total
Meter j Air Kotor | Bocor Segel Tda
Januari 0,49% 0,02% 0,14%]  0,05%! 027%! 0,98%
Februari 0.40% 0,02% 0,13%{  0,04%| 0.22%| 0.81%

Bulan {Maret 0,49% 0,01% 0,13%]  0,07%| 0,22%| 091%
Apnl 0.25% 0,01% 0.11%]  0,12%] 0.23%| 0.72%
[Mei 047%{ ~ 0,01% 0,14%!  0,20%] 0,16°] 0,99%
Huni 0,41% 0,01% 0,14%]  0,36%] 0.14%| 1,05%
Total 2,50% 0,07% 0,78%|  0.84%| 1,23%] 543%

Sumber: Litbang, PDAM Kota Surabaya

Riset yang dilakukan Entreprencur Society (Enciety) Business Consult
Surabaya juga menunjukkan bahwa Perusahaan Daerah Air Minum (PDAM) Kota
Surabaya berada di urutan kedua terjelek dari lima instansi pelavanan publik
dalam memberikan pelayanan kepada masyarakat (Jawa Pos, Kamis, 30
September 2004).

Padahal untuk bisa memenuhi standar pelayanan prima. Lembaga
Administrasi Negara (LAN) telah membuat beberapa kriteria pelavanan publik.
Pertama, eederhana Artinva, tata cara pelavanan diselenggarakan cukup mudah,
cepat, tepat, tidak berbelit-belit, mudah dipahami dan mudah dilaksanakan
masyarakat yang membutuhkan pelayanan. Kedua, jelas dan pasti. Artinya ada
kejelasan mengenai tata cara pelayanan, persyaratan pelayanan, baik teknis
maupun persyaratan administratif, unit kerja atau pejabat vang berwenang dan
bertanggungjawab  dalam  memberikan  pelayanan, rincian buayva  atau tanf
pelayanan, tata cara pembayaran, serta jadwal waktu penvelesaian.

Kriteria ketiga yaitu aman, proses hasil pelayanan dapat memberikan

keamanan, kenyamanan, dan memberikan kepastian hukum bagi masyarakat.
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Keempat, terbuka, artinya tata cara persyaratan, satuan kerja atau pejabat
penanggung jawab pemberi pelayanan, waktu penvelesaian, rincian waktu/tanf,
serta hal-hal lain yang berkaitan dengan proses pelayanan, wajib diinformasikan
secara terbuka agar mudah dipahami masyarakat, diminta atau tidak diminta.

Kriteria kelima adalah etisien. Maksudnya, persyaratan pelayanan hanya
dibatasi pada hal-hal vang Berkaitan langsung dengan pencapaian sasaran
pelayanan depgan tetap memperhatikan keterpaduan antara persyaratan dengan
produk pelavanan vang berkattan. Keenam, ekonomis, artinya biava pelayanan
harus ditetapkan secara wajar dengan memperhatikan nilai barang dan jasa
pelavanan masvarakat dan tidak menuntut biava vang tidak wajar (Jawa Pos,
Rabu, 13 April 2005).

Menurut Kresnayana Yahya, Dircktur Entrepreneur  Society (Enciety)
Business Consult Surabaya, riset tersebut menggunakan beberapa indikator untuk
menentukan predikat int. Indikatornya antara lain faktor ;.:ela_vanan: keterbukaan
kepada publik, dan penanganan keluhan. Perusahaan daerah mihk Pemerintah
Kota Surabaya int menunjukkan kelemahan dalam faktor-faktor tersebut.
Berkaitan dengan faktor Keterbukaan, Kresnayana menyatakan bahwa para
pelanggan  PDAM  tidak pernah  mendapatkan keterbukaan dalam  hal
pelayanannya. Ini terjadi saat penentuan tarif, pelanggan tidak pernah diajak
biicara. Padahal penentuan kenatkan tanf itu harus didahulw dengan proses audit
dalam tubuh PDAM, schingga pelanggan mengetahui secara detil keperluan dana

PDAM (Jawa Pos, Kamis, 30 September 2004).
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N

Direktur Utama PDAM Kota Surabaya, Pengkie Sugiho Pangestu, mengakui

bahwa PDAM masth banyak kekurangan dalam membenkan pelayanan. Karena

itu, pthaknya terus melakukan pembenahan di berbagai bidang termasuk kualitas

sumber daya manusia-nya. Saat ini, SDM di instansinya belum sepenthnya siap

untuk memberikan pelayanan prima kepada masyarakat (Jawa Pos, Kamis, 30

September 2004).

lualitas SDM dapat dilthat dart hasil penilaian kinegja pegawat vang telah

dilakukan di PDAM Kota Surabaya. Selama int kinerja pegawair PDAM Kota

Surabaya dievaluast dengan menggunakan DP3 (sama dengan yang digunakan

pegawai negeri sipil). Sejak Desember 2004, penilatan kinerja menggunakan

format yang berbeda. Penilaian kinerja baru ini terdiri dari delapan model, yaitu:

1.

2.

L2

t

Model A1 untuk kepala bagian, kepala urusan dan jabatan lain yang setingkat.
Model A2 untuk kepala sekst, kepala sub urusan, kepala laboratorium, kepala
unit dan jabatan lain yang setingkat.

Mode! B untuk kepala sub seksi, pengawas dan jabatan lain yang setingkat.
Model C1 untuk staf kepelangganan.

Model C2 untuk stat data.

Model C3 untuk staf tapangan/teknis.

Model C4 untuk staf pengembangan.

Model C5 untuk stat teknologi sistem informasi.

Penilalan kinega yang baru int menggunakan lima kategori, vaitu:

MT : Menjadi Teladan

M - Memuaskan
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3. PMK - Potenst Masih Perlu Dikembaiigkan
4. PMP - Perlu Mendapat Perhatian

5. PMPK  : Perlu Mendapat Perhatian Khusus

Berdasarkan penilaian kinerja pegawai PDAM Kota Surabaya periode bulan
Desember 2004, Prosentase terbesar pentlaian kinerja berada pada kriteria PMK
(Potensi Masih Perlu Dikcmbdngkan)_ Secara rinci tampak pada tabel di bawah

ni
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7
Tabel 5. Prosentase Penifaian Kinerja Pegawai
PDAM Koia Surabava
Periode Bulan Desember 2004
Jenly Jubutan : Jumlah Pegawai | Kriteria Penilaian | Prosentase Jumlah
; PMPK ~ N -
% PMP_ L 25%)
Kepala Bagian | 28 PMK 60.7%
! M 3.6% |
| - PMPK | 4.4%
‘l PMP 30.9%
| Kepala Seksi | 6% PMK 32.4%
| o M | 23,5%
; | MT i 8,8% |
| | PMPK i 6,99Zj
i PMP | 20,7% |
oopala S 159 PMK { 0.9% |
: ' M f 23.9%
RN, 70y
E | | PMPK o TR9% |
z i PMP 13,3% |
| f:‘:;langganan | 90 PMK T 45.6%
1 j M_ Luey L 24.4%
# PMPK | 7.4%
| PMP 16%
Staf Data f Ty PMK . 49 4%
i MT 6,2% |
PMPK 6.11%
PMP 14,6%
| Staf Teknik 2 MK T e
M1 7.4%
PMPK 14,8%
e ; PMP 11,1%
Staf "
Pengembangan 27 PMK 22.2%
= ” M 51,9%
i B MT o . -
. PMPK 16,7%
Staf ‘S[ R VU SRS ‘_,_.,._L__,..._
{Teknologi 6 ggz v : 66’60/_
Sigtem | | M ) T 6%
Informasi) f "M :

Sumber: Urusan Kepegawaian PDAM Kota Surabaya
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o

Prosentase terbesar penilaian kinerja pegawai PDAM Kota Surabaya vang
berada pada kriteria PMK (Potensi Masth Perlu Dikembangkan) tentu menjadi
masalah bagi organisasi karena manajemen dalam beberapa kebijakannya
menuntut nilai M (Memuaskan) seperti pada Peraturan Direksi Perusahéan Daerah
Air - Minum Kota Surabaya Nomor 98 Tahun 2005 tentang Tunjangan
Penghargaan vang berisi bah\.\'a pemberian tunjangan penghargaan ditentukan
oleh direksi, dengan mempertimbangkan prestasi kerja  dengan  rata-rata
Perfomance dppraisal-nva Memuaskan (M).

Peraturan Direksi Perusahaan Daerah Air Minum Kota Surabaya Nomor 121
Tahun 2005 tentang Penyesualan Pangkat Sarjana yane Diangkat dalam Pangkat
B/3 pada Perusahaan Air Minum Kota Surabava juga menghendaki nilai prestasi
kera (performace appraisal) imnimal MemuasKan (M),

Berbicara tentang kinerja sumber daya manusia. tentu tidak dapat lepas dari

faktor-faktor yang menentukan kinerja, antara lain:

1. Kemampuan
2. Keinginan
3. Lingkungan

Ketiga faktor tersebut temvata memang sangat mempengaruhi Kinerja pegawai
PDAM. Seperti vang dikemukakan oleh Direktur Bidang Distribusi, Ahmad
Husin (wawancara dilakukan pada waktu PKL 2003). mengenai beberapa
permasalahan kKinerja yaitu usia pegawai erutama di Bidang Distribusi banyak
yaﬁg di atas 43 tahun dan tingkat pendidikan pegawai cenderung rendah. Ini

sangat mempengaruhi Kinerja pegawai.
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Tabel 6. Jumlah Pegawai PDAM Kota Surabaya
Berdasarkan Tingkat Pendidikan
_per Juni 2005

| Tingkat Pendidikan | Direksi | PD | PNS | Honorer E Kontrak 5 Honorer
1 ’~ I IS N .- | ABRI
| SD \ L 199 470 3 0 4]
SMP/ST ‘\ L 129 30 0 24 | 20 |
| SMA/SMEA/STM | U709 68 | 6 | 49 | 10 |
| Sarjana Muda i L 21 0 0 | 0| 0|
| Sarjana { 47 87 14 0 8 | 0|
| Jumlah i 4111450 159 9 81 | 34 |
| TOTAL 'g 1432 |

Sumber: Litbang, PDAM Kota Surabaya

Selain itu, motivasi kerja pegawair PDAM Kota Surabaya cenderung bersifat
kelompok. Pegawai akan termotivast bekerja bila rekan keganya juga bekerja
keras. Kondisi seperti ini disebabkan belum adanya sistem reward, sehingga
penghargaan bagi pegawai yang bekerja giat dan pegawai yang malas masih tidak
ada beda.

Faktor motivast dan sistem reward juga diungkapkan oleh Kepala Urusan
Kepegawaian, Djatmikoningsih (wawancara dilakukan pa'da hart Kamis, 2 Juni
2005, Motivasi yang cenderung rendah dan belum ada sistem reward membuat
pegawal patuh terhadap aturan, lebih disebabkan untuk menghindari hukuman bila
pegawat melakukan pelanggaran. Im dapat dilihat dant disiplin kerja pegawai
menjadi lebih batk dengan adanya fingerprint dan aturan waktu kerja. Ketika
aturan kerja diberlakukan mulai 25 Mei 2003, tegadi penurunan signitikan jumlah

pegawai yang tidak masuk kerja antara bulan Met dan Junt di beberapa bagian.
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Prosentase Pegawai Yang Tidak Masuk Kerja
Bidang
Periode Januari - Juni 2005

Direksi
Kantor Pusat dan Luar Kantor Pusat ILit-Bang
100
S
80 A4 W .
Unit
50 1 ____IBidang Sekretariat
® 40 4+ [IBidang Distribusi
3]
ac) 20 1 BT LA [:]Bidang Keuangan
w
O prsbecits
a 0 A m ~1Bidang Produksi
Jan Feb
Bulan

PDAM Kota Surabaya
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Pekerjaan yang ada bersifat rutin, sehingga keahlian kurang dibutuhkan.
Begitu pula Standart Operasional Procedure (SOP) dan job description yang
sudah tidak sesuai lagi dengan kondisi sebenarnya. tapi belum ada langkah untuk
memperbaiki. Ini karena ada atau tidak ada Standart Operational Procedure
(SOP) dan job description, pekerjaan vang ada tetap bisa dilakukan.

Salah satu faktor yang juga sangat berpengaruh terhadap kinerja adalah peran
atasan. Saat in1 banyak atasan vang kurang bisa memberikan arahan dan motivasi
pada bawahannya. Atasan kurang bisa mengatur pendistribusian pekerjaan
sehingga pegawal yang pintar dan rajin akan semakin bertambah beban

pekerjaannya.

B. Rumusan Masalah
Berdasarkan latar belakang masalah, maka rumusan masalah yang akan
dibahas pada tugas akhir ini adalah kinerja pegawai PDAM Kota Surabaya masih

belum optimal.

C. Tujuan Penulisan

Adapun tujuan penulisan im adalah untuk mengetahui dan menganalisis
faktor-faktor yang mempengaruhi kinerja pegawai PDAM Kota Surabaya,
sechingga dapat dirancang suatu intervensi yang nantinya diharapkan dapat

membantu memecahkan masalah kinerja pegawai.
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AR HTINJAUAN TEORITIK

A. Landasan Teori
A.1. Pengertian Kinerja

Menurut Rivai dan Nasir (2005:16), kinerja merupakan prestasi yang dicapai
oleh seseorang dalam melaksanakan tugasnva atau pekerjaannya sesuai dengan
standar dan kriteria vang ditetapkan untuk pekerjaan itu.

Robbins (dalam Rivai dan Nasir 2005:16) menyvebutkan kinerja scbagai
fungsi interakst antara Kemampuan atau ability (A), motivasi atau motivation (M)
dan kesempatan atau opportunity (O), vaitu kinerja = /(A x M x O). Artinya,
kinerja merupakan fungst dart  kemampuan, motivast dan Kesempatan.
Kesempatan kinerja adalah tingkat-tingkat kinerja vang tinggi vang sebagian
merupakan fungsi dau tiadanya rintangan-rintangan yang menghambat karyawan
itu. Meskipun seorang individu mungkin bersedia dan mampu, bisa saja ada
rintangan vang menjadi penghambat, sepertt ditunjukkan pada gambar berikut:

Kemampuan

~— - /

A -
™\

\ \
’ \
[ ———————— N\,
/ ﬂ Kinerja g \
i / \ \
—T T \\\\
€ Peluang /)

Motivasi
~—~ -
Gambar 2. Dimensi Kinerja
Sumber: Rivai, V. & Basri, 2005, Performance Appraisal: Sisten vang Tepat
wntiik Menilai Kinerja Karvawan duair Meningkatkan Dava Saing Perusafiaan.

12
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Kinerja tidak hanya ditunjukkan berupa hasil kerja, tetapi termasuk perilaku
kena, sebagaimana diungkapkan oleh Nadler (dalam Wahvudi dan Akdon
2005:69) yang menyatakan bzhwa Kinerja adalah hasil kerja sebagai gambaran
pekenaan (labeled us « joby vang telah dilakukan di dalam organisast. Pertlaku
kerja terlihat dari cara Kerja vang penuh semangat, disiplin dan tanggung jawab,
melaksanakan tugas sesual standar vang ditetapkan. memiliki motivast dan
kemampuan kerja vang tingg terarah pada pencapaian tujuan organisasi.
Sedangkan hasil kerja merupakan proses akhir dari suatu kegiatan vang dilakukan
anggota organisast dalam mencapai sasaran berupa barang. jasa atau informasi
untuk memenuhi kebutuhan.

Verma (2005) mengartikan Kinerja sebagat:

I~

Task performance: perilaku vang berperan pada produks: barang atau

pelayanan.

b. Citizenship performance: perilaku vang berperan pada tujuan organisasi
dengan mempengaruhi secara posiuf lingkungan sowsial dan psikologis.

c. Counterproductive performance: perilaku vang tidak sengaja mengganggu
keadaan organisasi yang sehat.

Dengan demikian, kinerja adalah kesediaan seseorang atau kelompok orang
untuk melakukan sesuatu kegiatan dan menyempurnakannya sesuai dengan
tanggung jawabnya dengan hasil seperti vang diharapkan. Jika dikaitkan dengan
performance sebagai kata benda (noun) dimana salah satu entrinya adalah hasil
kera yang dapat dicapai oleh seseorang atau kelompok orang dalam suatu

erusahaan sesuai dengan wewenang dan tanggung jawab masing-masing dalam
o o
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upaya pencapaian tujuan perusahaan secara legal. tidak melanggar hukum dan

tidak bertentangan dengan moral dan etika.

A.2. Faktor-faktor yang Mempengaruhi Kinerja

Mitchell (dalam DuBrin dkk, 1996:359) menyatakan bahwa Kkinerja
discbabkan oleh minimal cmpat'fakmr, salah satunya adalah motivasi. Untuk bisa
memiliki Kinerja vang batk, seseorang harus:

1. Memahami harapan dan pekerjaan

19

Memiliki kemampuan yang dibutuhkan

L2

Termotivasi untuk melakukan hal-hal vang diperlukan
4. Bekerja dalam lingkungan yang memungkinkan intensi diterjemahkan ke
dalam kinerja.

Menurut Rivai dan Nasir (2005:16-17), kinerja pada dasarnya ditentukan
oleh tiga hal, yaitu kemampuan, keinginan, dan ﬁngkungan: Oleh karena 1tu, agar
mempunyai kinerja yang baik, sescorang harus mempunyai keinginan vang tinggi
untuk mengerjakan serta mengetahut pekerjaannva. Tanpa mengetahut ketiga
faktor ini, kinerja vang baik tidak akan tercapar Dengan demikian, kinerja
individu  dapat - ditingkatkan apabita ada kesesuatan antara pekerjaan dan
kemampuan.

Selamn itu, kinerja individu dipengaruht oleh kepuasan kerja. Kepuasan kerja
adalah perasaan individu terhadap pekerjaannya. Perasaan ini berupa suatu hasil

penilaian mengenat seberapa jauh pekerjaannya secara keseluruhan mampu
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memuaskan kebutuhannya. Kepuasan tersebut berhubungan dengan faktor-faktor
individu, vaitu:
1. Kepribadian

Kepribadian seperti aktuahsast diri, kemampuan menghadapi tantangan, dan

kemampuan menghadapi tekanan.

2. Status dan senioritas
Semakin tinggi hierarki di dalam perusahaan, lebth mudah individu tersebut
merasa puas.

3. Kecocokan dengan minat

Semakin cocok minat individu, semakin tinggi kepuasan kerjanya.
4. Kepuasan individu dalam hidupnya
Individu mempunyai  kepuasan vyang tinggr terhadap elemen-elemen
kehidupannya vang tidak berhubungan dengan kerja, biasanya akan
mempunyai kepuasan kerja yang tinggi.
McCormick dan Tiffin (dalam Anggraeni, 2002:12) menvatakan tiga hal
vang mempengaruhi kinerja, vaitu:
1. Aspek individu
Mencakup bakat, cini-cini kepribadian, sistem dan ntlai, ciri-cirt fisik, minat
dan motivast. usia dan jenis kelamin, pendidikan, pengalaman, latar belakang

budaya dan variabel personal lain.

]

Aspek fisik dan pekerjaan
.Mencakup metode kerja, rancangan peralatan kerja, kondis! peralatan Kerja,

ruangan, dan tatanan kerja serta lingkungan fisik.
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3. Aspek organisasi dan hubungan sos:al
Mencakup karaktenistik kebyaksanaan organisast, bentuk  pelatithan dan
pengawasan, bentuk insentif, lingkungan sosial, dan bentuk perusahaan.

Tabel 7. Faktor-faktor vang Mempengaruht Kinerja

Tvpe of objective
Social environment
Union relation
Sumber: McCormick & Tiffin (dalam Anggraem 2002:13), Hubungan Tingkat
Adversity Quotient terhadap Tingkat Kinerja Pegawai Dinas Kepemudaan dan
Keolahragaan Pemerintah Propinsi Jawa Timur, Skripsi.

0. Others personal variables

PHISYCAL AND JOB VARIABLES : INDIVIDUAL VARIABLE N '
1. Methods of work 1. Aptitude
2. Design of work equipment - 2. Personality characters
3. Condition of work equipment ' 3. Value and system
4. Work space and arrangement ' 4. Physical characters
| 5. _Physical environment 5. Interest and motivation
ORGANIZATIONAL AND SOCIAL 6. Age and sex
{. Charactenstic of organization - 7. Education
2. Type training and supervision - 8. Experience
3. 9.
4. ol
3. i

i
Culture and background }
1

Verma, A. (2005) menyebutkan beberapa faktor yang mempengaruhi
kinena, antara lain: |
1. Motivasi
a. Ambisi kanr
b. Konflik karyawan
¢. Frustasi
d. Keadilan dan kepuasan

e. Pengharapan terhadap tujuan

[

Kemam puan
a. Keterampilan teknis

b. Keterampilan interpersonal
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Keterampilan anahisa
Keterampilan komunikasi

Keterampilan fisik

3. Lingkungan

Peralatan

Desain tugas

Kondisi perekonomian
Serikat pekena
Peraturan dan kebijakan

Hukum dan peraturan

Muchinsky (1993:323) menyebutkan bahwa kinerja adalah produk dari

motivast dan kemampuan yang dipengaruht oleh situasi. Artinya, kinerja ini

dipengaruhi oleh:

1. Motivasi

Motivast adalah dorongan untuk menampilkan penifaku dan merefleksikan

kesediaan untuk berusaha.

2. Kemampuan
Kemampuan adalah kemampuan individu untuk mengerjakan tugas-tugas
tertentu.

3. Situast

Stteaci mengacu pada lingkungan kenja yang mendukung seseorang untuk

memiliki kinerja yang tinggi.
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A.3. Pengaruh Motivasi terhadap Kincrja
A.3.1. Teori Dua Faktor

Teort 1m juga dinamakan teori /ngiene-motivasi dikembangkan oleh
Herzberg. 1a menemukan bahwa faktor-faktor yang menimbulkan kepuasan kerja
{(motivator) berbeda dengan faktor-faktor yang menimbulkan ketidakpuasan kerja.
Faktor motivator merupakan fz\};ior intrinsik darn pekerjaan, yaitu:
1. Tanggung -jawab (responsibility). besar Kecilnya tanggung  jawab  vang

dirasakan diberikan kepada sescorang,

a9

Kemajuan (udvancement), besar kecilnva kemungkinan sesecorang dapat maju

dalam pekerjaannya.

J

5. Pekerjaan itu sendiri, besar kecilnva tantangan vang dirasakan seseorang dari
pekerjaannya.

4. Capatan (uachievement), besar kecilnya kemungkinan seseorang mencapai
prestasi kerja.

5. Pengakuan (recognition), besar kecilnva pengakuan vang diberikan kepada

seseorang atas kinerjanva.
Jika faktor-faktor tersebut tidak (dirasakan) ada, sescorang merasa tidak

lagi puas (nor satisfied), vang berbeda dari tidak puas (dissatisfied).

<— >
Tidak lagt puas Puas
< >
Tidak puas Tidak lagi tidak puas

Gambar 2. Kutub Kepuasan Kerja dan Kutub Ketidakpuasan Kerja
Sumber: Munandar, A. S., 2001, Psikologi Industri dan Organisasi.
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Kelompok faktor yang menimbulkan ketidakpuasan berkaitan dengan
faktor-faktor ekstrinsik pekerjaan meliputi:
1. Administrast dan kebijakan perusahaan, derajat kesesuaian yang dirasakan

seseorang dart semua kebijakan dan peraturan yang berlaku dalam perusahaan.

2. Penyeliaan, derajat kewajaran penyeliaan yang dirasakan ditcrima oleh
seseorang.
3. Gaj, derajat kewajaran dan gajt vang diterima sebagai imbalan kinerjanya.

4. Hubungan antarpribadi, derajat kesesuatan yang dirasakan dalam berinteraksi
dengan orang lain.

5. Kondisi kerja, derajat kesesuaian kondisi kerja dengan proses pelaksanaan
tugas pekcerjaannya.

Kelompok faktor ini dinamakan hvgicne. Kalau faktor-faktor dirasakan
kurang atau tidak diberikan, maka seseorang akan merasa tidak puas (dissatisfied).
Seseorang akan banyak mengeluh. Jika faktor-faktor /nvgiene dirasakan ada atau
diberikan, maka vang timbul bukanlah kepuasan kerja, tapt not dissatisfied atau

tidak lagi tidak puas.

A3.2. Teori Pengukuhan (Reinforcement theory)

Teori pengukuhan berhubungan dengan teort belajar operant conditioning
dart Skinner. Teort mi mempunyar dua aturan pokok vang berhubungan dengan
pemerolehan jawaban-jawaban yang benar, dan aturan pokok lamnnya
berlﬁtbungan dengan penghilangan jawaban-jawaban yang salah. Pengukuhan

dapat terjadi positif (pemberian ganjaran untuk satu jawaban vang diinginkan)
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atau negatif (menghilangkan satu rangsang aversif jika jawaban vang diinginkan
telah diberikan), tetapt organisme harus membuat kaitannya antara aksi atau
tindakannya dengan akibat-akibatnya.

Jika jawaban vang ditnginkan belum dimiliki oleh organisme, maka
jawaban tersebut perlu dibentuk. Pembentukan berlangsung jika ja\-\fabz\n-jawabaﬁ
yang mendekati jawaban-jawaban vang benar, pada awalnya dikukuhkan. Secara
bertahap, per}gukuhan positif hanya diberikan jika perilaku yang mendekati
Jawaban vang benar makin mendekat, sehingga akhirnya jawaban khusus yang
diinginkan saja yang dikukuhkan.

Manajemen dapat meningkatkan motivasi kerja pegawai dengan:

1. Menentukan apa jawaban yang diinginkan

2. Mengkomuntkasikan dengan jelas perilaku im kepada pegawai
3. Mengkomunikasikan dengan jelas ganjaran apa yang akan diterima pegawai

jika jawaban yang benar terjadi
4. Memberikan ganjaran hanya jika jawaban vang benar yang dilaksanakan
5. Memberikan ganjaran kepada jawaban vang diinginkan pada saat yang paling

memungkinkan, vang terdekat dengan Kejadiannya.

A.3.3. Teori Penetapan Tujuan

Teort penetapan tujuan merupakan model kognitif  vang mencoba
menjelaskan hubungan-hubungan antara niat (iarention) tujuan-tujuan dengan
penilaku. Aturan dasarnya ialah penetapan dari tujuan-tujuan secara sadar. Tujuan-

tujuan yang cukup sulit, khusus dan vang pernyataannva jelas dan dapat diterima
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oleh pegawai, akan menghasilkan kinerja yang lebih tinggi daripada tujuan-tujuan
yang taksa, tidak khusus, dan yang mudah dicapai. Proses penetapan tujuan (goa/
sefting) dapat dilakukan berdasarkan prakarsa sendiri atau diwajibkan oleh

organisasi scbagai satu kebijakan perusahaan

A.3.4. Teori Harapan

Sejak dikembangkan oieh Vroom, teori harapan dikembangkan lebih lanjut
oleh ahli lain, antara lain Porter & Lawler. Model teori harapan dari Lawler
mengajukan empat asumsi:

1. Orang mempunyai pilihan-pilihan antara berbagai hasil-keluaran yang secara
potensial dapat mereka gunakan. Dengan perkataan lain, setiap hasil-keluaran
alternatif mempunyai harkat (valence=V), vang mengacu pada ketertarikannya
bagt seseorang. Hasil keluaran alternatif, juga disebut tujuan-tujuan pribadi
(personal gouls), dapat disadari atau tidak disadari oleh Sféng bersangkutan.

2. Orang mempunyal harapan-harapan tentang kemungkinan bahwa upaya
(effort=E) mereka akan mengarah ke perilaku kinerja (performance=P) yang
dituju. Int diungkapkan sebagai harapan I5-P.

3. Orang mempunyai harapan-harapan tentang kemungkinan bahwa hasil-hasil
keluaran (ourcomes=0) tertentu akan diperoleh setelah kinerja (P) mereka. Ini
diungkapkan dalam rumusan harapan P-O.

4. Dalam setiap situasi, tindakan-tindakan dan upaya vang berkaitan dengan

tindakan-tindakan tadi yang dipihh oleh seseorang untuk dilaksanakan
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ditentukan oleh harapan-harapan (E-P, dan P-O) dan pilthan-pilithan yang
dipunyai orang pada saat itu.

Model harapan dari Lawler menyatakan bahwa besar kecilnya motivasi
seseorang dapat dihitung dengan rumus sebagai berikut:

Indeks motivasi = yml {(E-P) x yml {(P-O)}V)]}

Menurut Lawler, faktor-faktor yang menentukan E-P - (kemungkinan
besarnya upaya menyebabkan tercapainya Kinerja vang diinginkan) ialah harga
dirt atau kepercayaan diri, pengalaman lampau dalam situasi serupa, situasi
sekarang yang aktual, komunikasi (informasi dan persepsi) dart orang lain.

Besar kecilnva harapan P-O (scbesar apa kemungkinannya untuk
mendapatkan berbagai hasil-keluaran jika mencapat Kinerja tertentu) juga
ditentukan olch berbagai faktor, vaitu pengalaman lalu dalam situast serupa.
ketertarikan dari hasil-Keluaran, kepercavaan dalam kendahi internal melawan
eksternal, harapan-harapan E-P, situasi aktual dan komunikasi dari orang lain.
Tercapainya kinerja yang diinginkan tidak menyebabkan adanya Kebutuhan vang
dipenuhi. Tetapt dengan tercapainya kinerja tersebut akan terkait kemungkinan
diperolehnva hasil-keluaran yang memenuhi atau pagal memenuhi kebutuhan-
kebutuhan,

Komponen ketiga dan model Lawler 1alah harkat atau valence (V) vang
mencerminkan bagaimana perasaan sescorang terhadap berbagal hasil-kcluaran,
Hasil keluaran positif, jika sescorang lebih tagin mencapaimvya daripada tidak
ingin mencapainya. Negatif, jika sescorang ingin mencapainya, dan netral, jika

seseorang tidak mempedulikan hasil-keluarannya.
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A.3.5. Teori Keadilan

Teori keadilan dikembangkan oleh Adams vang berasumsi bahwzi jika
orang melakukan pekerjaannya dengan imbalan gaji/penghasilan, mereka
memikirkan tentang apa yang mereka berikan pada pekerjaannya (masukan) dan
apa yang mereka terima untuk keluaran kerja mereka.

Masukan adalah segala sesuatu yang dianggap oleh pegawai yang patut
menerima imbalan. Misalnya, macam pendidikan, jumlah jam kerja, pengalaman
kerja sebelumnya. Keluaran adalah segala jenis hal vang dipersepsikan orang
sebagai imbalan terhadap upaya yang diberikan, seperti gaji, tunjangan dan
penghargaan/pengakuan. Teori keadilan mempunyal empat asumsi dasar sebagai
bertkut:

1. Orang berusaha untuk menciptakan dan mempertahankan satu kondisi

keadilan.

2. Jika dirasakan adanya kondisi ketidakadilan, kondisi ini menimbulkan
ketegangan  yang memotivasi  orang untuk  menguranginva  atau
menghtlangkannya.

3. Makin besar persepsi ketidakadilan vang tidak menyenangkan lebih cepat

daripada ketidakadilan yang menyenangkan,
Menurut teort kondisi keadilan dapat diungkapkan ke dalam rumusan
sebagai berikut:

Hasil-keluaran seseorang = Hastl-keluaran orane lain
Masukan seseorang Masukan orang lain

Keadilan dirasakan ada jika orang merasa bahwa perbandingan antara

hastl-keluarannya dengan masukannya sama dengan perbandingan hasil keluaran
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orang lain (yang dianggap penting bagi dirinya) dengan masukannya. Sebaliknya,
kondisi ketidakadilan timbul jika perbandingan antara hasil-keluaran dengan
masukan tidak sama besamnya (lebih besar atau lebih kecil) daripada perbandingan
hasil keluaran orang lain dengan masukannya.

Jika terjadi persepst tentang ketidakadilan, menurut teori keadilan, orang
akan dapat melakukan tindakan-tindakan berikut (Howell & Dipbove dalam
Munandar, 2005:342):

1. Bertindak mengubah masukannya, menambah atau mengurangi upavanya

untuk bekerja.

‘t\)

Bertindak untuk mengubah hasil-keluarannya, ditingkatkan atau diturunkan.

o]

3. Merusak secara kognitif masukan dan hasil-keluarannya sendiri, mengubah
persepsinva tentang perbandingan masukan dan hasil-keluarannya sendiri.

4. Bertindak terhadap orang lain untuk mengubah masukan dan‘atau hasil
keluarannya.

5. Secara fisik meniggalkan situasi, keluar dari pekerjaan.

6. Berhenti membandingkan masukan dan hasil-keluaran dengan orang lain dan

menggantt dengan acuan lain atau mencart orang lam untuk dibandingkan.

A.4.Pengaruh Kemampuan terhadap Kinerja

Noe, R. (2002) menjelaskan kemampuan sebagar verbal  mnformation,
intellectual skill, motor skill, attitudes dan cognitive strategy.

Verbal Information meliputi nama atau label, ftakta-fakta, dan hodies of

knowledsge. Verbal information meliputi pengetahuan khusus vang diperlukan
& ! g
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dalam pekerjaannya. Contohnya, seorang manajer harus tahu nama-nama tipe
peralatan yang berbeda scbaik hodv of knowledge berhubungan dengan Total
Quality Management.

Intellectual skill meliputi konsep dan aturan. Konsep dan aturan merupakan
hal yang penting untuk menyelesaikan masalah-masalah, melayani konsumen dan
menghasilkan produk. Contohn}./a manajer harus tahu tahap-tahap dalam penilaian
kinerja (seperti mengumpulkan data, menyimpulkan data, menyiapkan wawancara
dengan pegawai).

Motor skill meliputi koordinasi pergerakan fisik. Contoh tukang reparasi
telepon harus memiliki koordinasi dan kecekatan vang diperlukan untuk naik
tangga dan tiang telepon. Aititudes yaitu bagaimana memilih suatu cara tindakan
personal. Contohnya, memilih untuk merespon seluruh surat vang masuk dalam
24 jem.

Cognitive structure yaitu - bagimana me-manage pémikiran dan proses
belajar seseorang. Misalnya, menggunakan secara selektif 3 strategi vang berbeda

untuk mendiagnosa mesin yang tidak berfungsi secara benar.

A.S.Pengarub Lingkungan terhadap Kinerja

Mondy. dkk (2002:30) menvebutkan dua faktor vaitu. lingkungan eksternal
dan lingkungan mternal. Faktor-taktor lingkungan eksternal, antara lain:
1. Legal Consideration

Hubungan dengan pemerintahan dan legalitas suatu perusahaan dimana

perusahaan berdirt serta mengurusi  berbagar macam keputusan yang

berhubungan dengan legalitas.
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Socicty

Lingkungan sosial juga merupakan unsur penting. Perkembangan suatu
perusahaan pasti akan berdampak secara sosial bagi masing-masing individu
maupun lingkungannva. Suatu perusahaan harus mengikuti aturan-aturan
sosial yang berlaku dalam masyarakat. Perilaku atau pemilaian publik terhadap
suatu perusahaan pastilaﬁ berpengaruh terhadap kelangsungan hidup suatu
perusahaan sehingga suatu perusahaan harusiah bertanggung jawab secara
sosial akan keberadaannya di masyarakat.

{/nions

Senkat pekerja ( Unions) adalah sekumpulan pekerja vang bekerjasama dengan
tujuan mencapat kesepakatan dengan pemilik perusahaan. Dengan adanya
serikat pekerja, maka pekerja akan mempunvai kekuatan vang lebih untuk
membela hak-haknya dalam menegosiasikan suatu perjanjian kerja dengan
manajemen perusahaan.

Sharcholders

Sharcholders adalah pemilik perusahaan. Mereka adalah orang-orang yang
menginvestasikan vanenya di dadam perusahaan dalam suatu manajemen
tertentu dengan tujuan untuk memperoleh keuntungan.

Competition

Dalam dunia usaha sclalu ada persaingan dalam berbagar hal. baik dalam hal
produk, pelayanan dan pemasaran. Suatu perusahaan harus memiliki pekerja-
pekenja vang kompeten di bidangnya guna mencapal keberhasilan,

pertumbuhan dan pengembangan usaha.
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0. Customer
Seorang pembeli barang-barang dart suatu perusahaan juga merupakan bagian
dari hingkungan eksternal dan pelayanan dart suvatu perusahaan. Hal ini
dikarenakan konsumen akan sclalu membelt barang dengan kualitas yang baik
dan memiliki layanan purna jual. Ketatnya kompetisi menuntut suatu
perusahaan untuk selalu rﬁeningkatkan mutu barang dan pelavanannya agar
memperoleh pasar.

7. Technology
Teknologi selalu berkembang dar waktu ke waktu. Kenyataannya, perusahaan
yang bisa bertahan dan berkembang selalu mencart orang-orang vyang
memahami komputer dan informasi.

8. Economy
Perekonomian suatu negara merupakan salah satu faktor utama yang
mempengaruhi keadaan dari perusahaan. Pada mﬂumnya, saat ekonomi
meningkat maka mencan tenaga kerja yang berkualitas akan lebih sulit
daripada saat sebelumnya.
Faktor-faktor lingkungan tnternal yang juga berpengaruh, meliputt:

1. Misi
Misi dart organisasi adalah melanjutkan suatu  tujuan atau alasan
keberadaannya, Pada level manajemen akan dibuat kesepakatan akan suatu

muisi dart perusahaan.
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Kebijakan

Suatu kebpakan mengarahkan ketentuan-ketentuan dalam pengambilan
keputusan. Banyak perusahaan besar mengambil kebijakan yang berhubungan
dengan setiap area operasi utama mereka. Suatu kebrjakan scbaiknya bersifat
fleksibel dan tidak harus bersitat kaku.

Budaya Perusahaan

Budaya perusahaan adalah sistem tentang nilai-nifai  kepercayaan dan
kebiasaan dalam suatu organisasi vang berhubungan formal untuk
menghasilkan norma-norma perilaku.

Gaya Kepemimpinan

Salah satu yang menjadi acuan dalam kultur perusahaan adalah perilaku
manajer dan bagaimana dia menjelaskan pekerjaan telah terselesaikan. Hal
tersebut menjadi permasalahan jika gava kepemimpinan manajer tingkat atas
berbeda dengan manajer-manajer yang ada di bawahnya., Sccara umum,
seorang manajer tingkat bawah harus beradaptasi dengan gaya kepemimpinan

atasannya.

A.6.Kepemimpinan sebagai Salak Satu Faktor Lingkungan vang

Mempengaruhi Kinerja

A.6.1. Definisi Kepemimpinan

Menurut DuBrin, dkk (1996:359), kepemimpinan adalah proses

mempengaruhi orang lain untuk mencapai tujuan tertentu dalam situasi vang

spesifik. Wexley dan Yukl (2003:189) mengemukakan kepemimpinan termasuk
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mempengaruhi orang untuk melakukan usaha lebih banyak dalam sejumlah tugas

arau mengubah penlakunya.

A.6.2. Gaya Kepemimpinan
Menurut DuBrin, dkk (1996:330-332). pemimpin organisasi yang efektif
memihiki cara yang relatif konsisten dalam mempengaruhi perilaku anggota
kelompoknya. Manajer yang membuat semua keputusan dalam satu situasi tidak
akan membagi pembuatan keputusan dengan vang lain. Manajer yang
mempertimbangkan satu situast tidak akan mengindahkan orang lain. Bentuk
peritfaku  yang relatit Konsisten dari  seorang  pemimpin  disebut  gaya
kepemimpinan.
[. The Leadership Continum
Metode klasik dalam mengklasifikasikan gaya kepemimpinan vaitu mengatur
perilaku kepemimpinan dalam suatu kontinum Jjumiah Kekuasaan yang
digunakan oleh pemimpin. Kontinum dimulai dengan gaya otokrat, partisipasi
dan diakhin dengan kebebasan kendali (free-rem sovfe),
a. Gaya Otokrat
Gaya otokrat yaitu mempertahankan kekuasaan dengan memberikan
perintah dan mengatakan pada anggota organisasi apa yang seharusnya
dilakukan tanpa berkonsultast  dengan  anggota  organisast.  Dasar
kepemimpinan  otokrat adalah kekuasaan formal. Pemimpin  otokrat
biasanya memandang hubungan interpersonal dengan anggota kelompok

sebagal hal yang sia-sia. Ada beberapa situasi yang cocok dengan gaya
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otokrat, seperti pada lingkungan kerja dengan resiko kecelakaan kerja

yang tinggi dan pegawai yang ada tidak memiliki pengetahuan akan resiko

potensial.

Gaya Partisipasi

Pemimpin partisipast adalah pemimpin yang membagt kekuasaan pembuat

keputusan dengan anggota kelompok. Ada subtipe vang membagi

pemimpin partisipasi, antara lain:

(1) Consultative Leader

(2)

3

J

Consultative leader adalah pemimpin yang meminta pendapat dari
anggota kelompok sebelum membuat keputusan, meski tidak ada
kewajtban untuk menerima pemikiran kelompok.

Consensual 1eader

Consensuul leader memberdayakan diskust kelompok tentang suatu
masalah, lalu membuat keputusan vang mencenminkan konsensus
anggota kelompok. Consensual leader memindahkan lebih banyak
kekuasaan dibanding consultative leader. Gava kepemimpinan ini
mengakibatkan pembuatan keputusan membutuhkan waktu lama
karena setiap bagian vang terlibat dalam memberikan masukan.
Konsensus sering membuat anggota kelompok memiliki komitmen
pada keputusan.

Democratic Leader

Demaocratic leader memiliki fungsi sebagai penampung pendapat dan

mengambil suara sebelum nembuat keputusan. Democratic leader
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memindahkan kekuasaan begitu banyak pada kelompok sehingga
mereka kadang-kadang diklasifikasikan sebagat free-rein leaders.
Iree-Rein Style
Free-rein stvle memindahkan hampir semua kekuasaan pada anggota
kelompok dan sebisa mungkin sedikit memimpin. Tugas-tugas yang harus
dikerjakan pegawai jelas dikemukakan. Suatu waktu, gaya ini sedikit
memperhatikan produktifitas. Gaya int cocok digunakan pada kelompok

kerja yang pegawainya memiliki keterampilan vang tinggi.

2. Managerial Grid Style

Managerial grid stvle adalah suatu kerangka kerja untuk mengklasifikasikan

gaya kepemimpinan yang perhatian pada penyelesaian tugas dan organisasi.

Dua dimensi kepemimpinan, vaitu:

a.

Consideration

Wexley dan Yukl (2003’:]93‘) menyebutkan bahwa consideration adalah
tingkat dimana seorang pemimpin bertindak dalam cara yang hangat dan
suportif serta menunjukkan perhatian kepada bawahannya. Contohnya,
bersahabat dan akrab, melakukan tindakan yang memberikan kesenangan
pribadi pada bawahan, melindungi atau menyokong bawahan, meminta
pendapat bawahan sebelum mengambil keputusan, bersedia mendengarkan
masalah vang dihadapi bawahan, bersedia menerima saran-saran bawahan,
mengusahakan kesejahteraan bawahan serta memperlakukan bawahan

seperti sesama.
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Initiating Structure

Imtiating  structure adalah  tingkat  dimana  seorang  pemimpin
mendefinisikan  dan  merancang  peran  dirinya  serta  peran-peran
bawahannya ke arah pencapaian tujuan-tujuan  formal kelompok.
Contohnya, mengkritik pekerja yang lamban, menekankan perlunya
pemenuhan atas waktﬁ, memberikan tugas-tugas pada para bawahan,
memberitahu  tentang  harapan  pemimpin, mengkoordinasi  aktivitas
bawahan, menawarkan pendekatan masalah vang baru, memelihara
ketentuan standar pelaksanaan kinerja, meminta bawahan mengikuti SOP
(Stundart Operational Procedure), serta mengusahakan bawahan bekerja

sepenuh kapasttasnya.

Teor1 X dan Teon1 Y

McGregor (dalam DuBrin dik, 1996:336) berargumentasi bahwa Keputusan

diambil oleh manajer puncak sebagai cara terbaik mengatur orang yang

didasarkan pada asumsinya tentang manusia, vaitu pandangan negatif (Teori

X) dan pandangan positif (Teori Y). McGregor yakin bahwa perilaku manajer

terhadap bawahanaya didasarkan pada pandangan i,

Asumsi Teort X:

b.

Rata-rata orang tidak suka bekerja dan sebisa mungkin menghindar.
Pegawar harus dipaksa, dikontrol atau diancam dengan hukuman untuk
bekerja sepertt vang diperlukan.

Hampir semua orang berusaha menghindari tanggung jawab dan akan

mencar! petunjuk formal sebisa mungkin.
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d. Pekerja menempatkan faktor rasa aman diatas faktor lain dan akan
menunjukkan sedikit ambist.

Asumsi Teon Y:

a. Kebanyakan orang dapat bekerja sealami mungkin seperti beristirahat atau
bermain.

b. Pekerja mampu bekerja dengan arahan diri sendiri dan mengontrol diri.

c. Rata-rata orang akan menerima dan berusaha bertanggung jawab jika
mercka memilikt komitmen pada tujuan vang hendak dicapai.

d. Imajinasi, kreatifitas dan kemampuan membuat keputusan tersebar pada
seluruh populasi pegawai dan tidak hanya pada imanajer.

4. The Transformational Stvle of Leader

The transformational style of leader adalah  sescorang vang membantu

organisast dan membuat perubahan positif tentang cara melakukan sesuatu.

Pemimpin transtormasi memiliki pengaruh yang tinggi dibanding pemimpin

transaksional. Pemimpin transformasi dipandang sebagai kunci revitalisasi

korporast bisnis. Pemimpin transformast dapat mengembangkan visi baru

untuk organisast dan menggerakkan orang untuk menerima dan bekerja untuk

mencapat vist int. Pemimpin transformasi adalah sescorang yang memotivasi

pegawai untuk melakukan lebih dari yang diharapkan. Pemimpin transformasi

tampak karismatik dan karakteristik personalnya didominast dengan emost

yang positif. Transformasi mengambil tempat melalui tiga jalan, vaitu;

a. Meningkatkan tingkat kesadaran orang tentang penting dan bernilainya

nnbalan dan cara merathnya.
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b. Membuat orang mengatast kepentingan pribadi untuk  kepentingan
kelompok kerja dan perusahaan.

c. Meningkatkan fokus orang dari kepuasan menjadi pemenuhan dirt,

A.6.3. Sifat, Karakter dan Perilaku Pemimpin Efektif
Menurut DuBrin, dkk (1996:338), mempelajani gaya kepemimpinan
adalah cara lggis untuk memahami pemimpin dan kepemimpinan. Pendekatan lain
vaitu dengan mempelajan sifat, karakter dan perilaku pemimpin etektif. Beberapa
kualitas pemimpin dikelompokkan dalam beberapa kategori, meliputi:
1. Keterampilan kognitif
a. Problem-solving ability:
Pemimpin efektif mengantisipasi masalah sebelum terjadi dan bertindak
sampai masalah terselesatkan. Pada prosesnya, pemimpin  efektif
menunjukkan imajinasi, kreativitas, dan kesediaan mencoba metode dan
pendekatan yang belum teruji.
b. Problem-finding ability
Pemimpin efektif mengambil inisiatif untuk  mengidentifikast proyek
penting, daripada menunggu vang lain mengidentitikasi pekerjaan yang
perlu dilakukan.
¢ Insight into people and situations
Pemimpin efektif memiliki kemampuan mengenali orang dan situast.
Mengenali orang penting ketika memberikan pekerjaan pada bawahan dan

memilth orang yvang sesuai dengan pekerjaan. Mengenali situasi memben
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kesempatan pada pemimpin untuk memilih gaya kepemimpinan yang
cocok untuk tugas-tugasnya.
2. Sifat dan karakter pribadi

Meski sulit untuk mengukur secara akurat, sifat dan karakter pribadi memiliki

pengaruh penting pada pemimpin efektif. Perbedaan situasi menuntut sifat dan

karakter vang sesuat.

a. Kepereayaan diri
Tingkat kepercavaan din vang realistis akan meningkatkan efektifitas
kepemimpinan. Pemimpin vang kepercayaan dirinya tidak berlebih, maka
akan mengajarkan dengan sungguh-sungguh kepercayaan pada bawahan.

b. Kebutuhan kekuasaan
Pemimpin efektif memiliki kebutuhan vang kuat untuk mengontrol sumber
daya. Pemimpin dengan kekuasaan vang kuat memiliki tiga karakteristik
yang dominan, yaitu bertindak dengan kekuatan, meluangkan banyak
waktu memikirkan cara untuk mengubah perifaku dan pikiran orang lain,
dan peduli tentang orang vang ada di sekelilingnva. Kebutuhan tinggt akan
kekuasaan  penting,  karcna it menunjukkan  Ketertarikan - dalam
mempengaruhi orang lain.

¢. Kebutuhan berprestasi
Kebutuhan berprestasi mengarah pada dorongan vyang kuat untuk
menyelesaitkan sesuatu untuk kepentingan dirninya. Orang-orang dengan

kebutuhan berprestast bila menjadi pemimpin. maka akan menunjukkan
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karakteristik kepemimpinan melalui ketepatan waktu yang dapat menjadi
kekuatan positif untuk inovasi.

Rasa humor

Humor vang tepat akan meredakan ketegangan, kejenuhan dan menghapus
permusuhan. Poin terakhir memertukan kolaborasi. Secara umum, jika
orang dapat dibuat Amelihat humor dalam suatu situasi, beberapa
kemarahan akan reda.

Asertif

Pemimpin vang profesional harus dengan tegas menunjukkan permintaan,
opini, dan sikap untuk mencapal tujuan. Asertif membantu pemimpin
mengkorekst kesalahan bawahan, meminta kinerja vang tinggi pada
bawahan dan membuat legitimast permintaan manajemen yang \ebﬁ\
tinggi. Pemimpin yang berlebihan menunjukkan permintaannya, mengarah
pada agresit. Beberapa. pemimpin otoriter cendcfung agresit, sedangkan
pemimpin partisipatif cenderung agresif.

Antustasme

Antustasme  adalah hasrat pade semua  situast pemimpin. Pegawai
menanggapt sccara positit antusiasme pemimpin karena menunjukkan
imbalan untuk pekerjaan vang mereka lakukan dengan benar. Antusiasme
juga membantu membangun hubungan  interpersonal dengan anggota
organisasi. Pemimpin dapat mengekspresikan antusiasme secara verbal

atau nonverbal melalui gerakan tubuh, jabat tangan atau sentuhan.
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g Visi
Manajer puncak perlu kesan tentang bagaimana mereka melihat organisasi
yang dipimpin dan bagaimana mencapainya. Visi memberikan inspirasi

pada pegawai untuk bekerja dengan batk.

L2

Hubungan dengan bawahan (Perilaku Kepemimpinan)

Beberapa sifat pemimpin- efektif dekat dengan perilaku yang melibatkan

hubungan dengan anggota kelompok . Beberapa sifat penting mehiputi:

a. Sensitivity and Tact
Ketidaksensitifan akan menghambat karir manajemen. Manajer yang tidak
sensitif, tidak berlatih menjadi pemimpin pada level yang lebih tinggi.
Keudaksensttifan ditunjukkan melalui perilaku intimidasi dan melukai
orang lam.

b. Supportiveness
Memberikan dukungan emosi pada anggota keiompok akan membuat
kepemimpinan menjadi efektif. Melalui pemberian dukungan pada
bawahan akan menambah semangat dan meningkatkan produktifitas.
Perttaku supportif ditunjukkan melalur empati, kehangatan dan flicksibel.

. Mamtaning High Expectation
Memegang harapan vang tingglt untuk anggota kelompok akan
meningkatkan kinerja mereka. Orang akan lebih percaya dint pika atasan

percaya pada mereka.
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A.6.4. Model Kepemimpinan Kontingensi Fiedler

Menurut Fiedler (dalam Wexley dan Yukl, 2003:204). model ini
berkenaan dengan hubungan antara efektifitas pemimpin dan sifat pemimpin yang
dikenal sebagai skor LPC (least prefered co-worker). Cara menentukan skor LPC
yattu 1a diminta untuk memperhatikan semua teman kerja masa yang lalu dan
masa sekarang, untuk menentukan dengan siapa ia bekerja merasa paling tidak
cocok, dan menilai orang ini pada serangkaian skala sifat bipolar.

Menurut model kontingensi, hubungan antara LPC pemimpin dengan
pelaksanaan kerja bawahan Dbanyak ditentukan oleh dukungan situasi
kepemimpinan. Dukungan situasi ditentukan oleh tingkat struktur pekerjaan,
position power pemimpin, dan hubungan pemimpin bawahan. Sejauhmana
pemimp:n dapat mempengaruhi bawahan tergantung pada masing-masing aspek
situasi tersebut. Bila pekerjaan sangat terstruktur maka mungkinlah untuk
memperinci secara tepat perilaku bawahan yang diperfukan untuk melaksanakan
pekerjaan tersebut secara efekiif, serta mudah untuk memonitor dan mengevaluasi
pelaksanaan kerja bawahan. Jika pemimpin memihki jumiah position power yang
besar, maka 1a dapat mengendalikan ganjaran serta hukuman yang penting yang
dapat digunakan untuk menjamin kepatuhan  bawahan terhadap perintah-
perintahnya.

Bila situasi sangat mendukung (musalnva, pekerjaan vang terstruktur,
position power yang tinggi, hubungan pemimpin dengan bawahan baik) maupun
sangat tidak mendukung (misalnya, pekerjaan tidak terstruktur, position power

vang rendah, hubungan pemimpin dengan bawahan lemah). maka pemimpin yang
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memiliki skor LPC rendah akan lebih efektif danpada pemimpin vang memihiki
skor LPC tinggi. Bila dukungan situast cukup, maka pemimpin dengan skor LLPC

yang tinggi akan lebih efektif daripada pemimpin vang skor LPC-nya rendah.

A.6.5. Model Kepemimpinan Vroom dan Yetton

Vroom dan Yetton (dalam Wexley dan Yukl, 2003:208) menganalisis
tentang bagaimana penlaku keputusan pemimpin mempengaruht kualitas
keputusan dan penerimaan keputusan oleh bawahan vang pada akhirnya akan
mempengaruhi kerja bawahan. Penenmaan keputusan adalah tingkat keterikatan
bawahan untuk menerapkan keputusan secara efektif Kualitas keputusan
menunjukkan pada aspek-aspek obyektif dari suatu keputusan yang
mempengaruhi pelaksanaan kerja kelompok disamping dari pengaruh motivasi
bawahan. Beberapa jenis keputusan mempunyai konsekuensi-konsekuensi penting
terhadap pelaksanaan kerja k;lompok, sedangkan jenis-jenis keputusan lainnva
tidak.

Model Vroom dan Yetton membedakan lima prosedur keputusan yang
cocok untuk keputusan-keputusan yang mencakup sebagian atau semua bawahan
langsung pemimpin. Prosedur ini mencakup dua jenis keputusan untuk otokrat,
dua jenis konsultasi, dan pembuatan keputusan bersama oleh pemimpin dan
bawahannya sebagai kelompok. Lima prosedur keputusan vang cocok untuk
keputusan-keputusan yang melibatkan seorang bawahan terdiri dari dva jemis

pembuatan keputusan otokrat, konsultasi, keputusan bersama, dan delegast.
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A.6.6. Path-Goal Theory of Leadership
Teori 11 menjelaskan bagaimana perilaku pemimpin  mempengaruhi
motivasi bawahan dan pelaksanaan kerjanya dalam situasi kerja yang berbeda-
beda. Proposisi utama dari teori int bahwa perilaku pemimpin akan meningkatkan
motivasi bawahan apabila pemimpin memuaskan kebutuhan-kebutuhan bawahan
akan pelaksanaan kerja vang efektif dan pemiumpin memberikan latihan,
bimbingan serta dukungan vang diperfukan. Rumusan kepemimpinan dinyatakan
dalam empat kategori penilaku kepemimpinan vang terdirt atas:
1. Kejelasan peran
Banyak anggota organisasi yang tidak memiliki pengertian vang jelas tentang
tuntutan perannya dan tidak yakin tentang perilaku yang diharapkan
pemimpinnya. Bila terdapat kekacauan peran, maka para bawahan mungkin
frustasi dan menartk din, karena mereka tidak  mengetahur apa yang
seharusnya dilakukan. Im mengakibatkan harapan bahwa usahanya akan
mengarah  atau  memberikan  hasil-hasil  yang positif menjadi  rendah.
Kekacauan peran banyak sekali terjadi dalam situasi dimana suatu pekerjaan
tidak terstruktur yang menuntut pemecahan masalah dan peritaku inovatif dan
para bawahan. Kekacauan peran sedikit terjadi dalam suatu situast dimana
pekerjaan bersifat pasti dan rutin, peraturan, prosedur serta standar yang

ditetapkan dengan jelas.

[

Penctapan imbalan yang memuaskan
" Potensi untuk meningkatkan kinerja bawahan dengan mengubah penetapan

imbalan akan sangat besar bila tingkat motivasi bawahan saat int sangat
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rendah serta pemimpin mempunyai kekuasaan dan wewenang yang besar.
Pemimpin scharusnya menjamin bahwa pclaksanaan kera terbatk yang
dilakukan oleh bawahannya benar-benar diakin dengan nyata dan diberikan
imbalan. Imbalan dan hukuman organisasi formal dapat bervariast bila
pemimpin seharusnya menemukan hal-hal lamm vang dianggap bernilai bagi
para bawahan dan dapat digunakan untuk meningkatkan motivast bawahan.
Pemberian hadiah-hadiah biasanya efektif. Konsekuensi-konsekuensi negatif
seharusnya diminimalisir dan perasaan takut para bawahan dan konsckuensi-
konsekuenst yang negatif ini seharusnya dihindarkan.

Kepemimpinan yang supportive

Pemimpin seharusnya juga berusaha untuk membuat jalan (parh) ke
pelaksanaan kerja terbatk lebth mudah ditempubh dengan memberikan
dukungan psikologis kepada bawahan yang mcrasa tidak senang, tertekan,
atau mendapatkan pekerjaan  yang mcmbosankanl Pekeraan  1tu akan
memuaskan bawahan sangat ditentukan oleh situasinya. Kepemimpinan yang
supportif dan bijak sangat penting dalam situasi dimana tekanan pekerjaan
berlebihan,  konfik  peranan vang  kuat, konflik  antar  pribadi  yang
menvakitkan, dan pekerjaan yang nielelahkan. Tentu saja reaksi terhadap
suatu situast pekerjaan berbeda bagi setiap pekerja, dan penumpin harus jeli

melthat hal ini.
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B. Pernyataan Sebab-sebab yang Mungkin

Informast mengenai kinerja pegawai PDAM Kota Surabaya diperoleh melalut
wawancara dengan beberapa kepala bagian/urusan yang dilakukan mulai hart
Rabu sampai Jumat, 8 - 10 Juni 2005, Kepala bagian/urusan yang diwawancarai,
antara lain:

1. Kepala Urusan Data dan Laporan - Penclitian dan Pengembangan

S

Kepala Urusan Pengawas Umum - Satuan Pengawas Intern: Sukian Mulyam

L2

Kepala Bagian Akuntanst: Niniek Yuniwati

4. Kepala Bagian Rekening Swasta: Lukman Hakim

5. Kepala Bagian Hubungan Langganan Timur: Bambang Eko Sakti

6. Kepala Bagian Distribusi dan Pemeliharaan Barat: Rizaksono Haribowo

7. Kepala Bagian Produksi Ngagel [i: Henry Santoso

8. Kepala Bagian Produksi Ngagel HL Indrarini Tenrisau Mochtar
Hasil wawancara dengan kepala bagian/urusan berkaitan dengan faktor-faktor

vang mempengaruhi kurang optimalnya kinerja pegawat PDAM Kota Surabaya

secara garis besar sebagat berikut:

1. Motivasi

a. Tingkat kesejahteraan pegawar vang relatif masth minim, bila
dibandingkan dengan tingkat kehidupan Kota Surabaya.

b, Jenjang karir (promosi, rotasi, mutasi) belum memuilikt sistem vang jelas.

¢. Penilaian kinerja dengan tformat baru belum tersosialisasikan dengan baik

kepada semua pegawai. Akibatnya, penilaian vang diberikan cenderung

Tesis Pelatihan kepemimpinan untuk meningkatkan ... Diah Ayu Anggraeni



Tesis

ADLN - Perpustakaan Unair

subyektit. Selain itu, belum ada feedhack pada pegawai vang dinilai

sehingga pegawai tidak mengetahuli basilnya.

d. Penetapan target bagian cenderung belum jelas.

e. Visi dan mist perusahaan belum tersosialisasikan dengan baik kepada
seluruh karyawan,

f. Sistem reward masih belum berimbang. schingga vang lebih menonjol
adalah punishment bagi yang melanggar, sedangkan bagi yang berprestasi
belum ada penghargaan.

2. Kemampuan
a. Tingkat pendidikan pegawai cenderung masih rendah.
b. Tidak adanya sistem pelatihan yang jelas bagi pegawai untuk

a.

b.

meningkatkan kemampuan vang dimilikinya.

3. Lingkungan

Atasan belum bisa mengarahkan bawahan ke arah pencapaian tujuan
organisasi. Atasan jarang mengkritik bawahan vang melakukan kesalahan
dalam bekerja dan memberikan penghargaan jika bekerja dengan benar.
Atasan kurang  menckankan perlunya  ketepatan waktu  dalam
menyelesaikan tugas. Selain itu. atasan belum bisa menunjukkan perhatian
pada bawahan, mendukung bawahan, meminta pendapat bawahan sebelum
mengambil keputusan dan bersedia menerima saran-saran bawahan.

Standart Operational Procedure (SOP) banyak vang sudah tidak sesuai

lagi dengan kondisi saat ini.
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Uraian tugas jabatan (joh description) sudah banyak vang tidak sesuat lagi

<)

dengan realitanya.

d. Rasio anggaran pelatihan masth minim.

e. Aturan kepegawaian masih bersifat parsial (betum menyeluruh mencakup
semua permasalahan pegawat).

f. Sistem rekrutmen pegawai yang belum jelas.

C. Pengumpulan Data

Pengumpulan data awal vang berkaitan dengan permasalahan Kinerja
dilakukan melalui wawancara tidak terstrukiur dengan duektur distribusi dan
beberapa kepala bagian/urusan. Data awal yang diperoleh dari wawancara diolah
dengan melakukan klasifikasi menjacdi beberapa faktor vang secara teoritis
mempengaruht kinerja. Hasil olahan itu disusun menjadi suatu angket yang
nantinya digunakan untuk melakukan cross-check sehingga diharapkan datanya
nanti benar-benar valid dan dapat dipertanggungjawabkan.

Angket tersebut diberikan pada perwakilan pegawai untuk masing-masing
golongan jabatan di sctiap bagian Total angket vang discbarkan scbanyak tiga
pulah buah. Angket tersebut terdirt dari tiga bagian, yaitu:

1. Bagian 1, berisi tentang seberapa penting faktor-faktor vang discbutkan di
dalam angket berperan bagi peningkatan kinerja pegawai PDAM kota

Surabava.
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2. Bagian 2, berisi tentang seberapa besar pengaruh ketidakoptimalan faktor-
faktor vang disebutkan di dalam angket terhadap kinerja pegawai PDAM kota
Surabaya.

3. Bagian 3, berisi tentang seberapa perlu faktor-faktor vang disebutkan di dalam

angket diperbaiki agar nantinya Kinerja pegawai PDAM kota Surabaya dapat
lebih optimal.

Setelah dilakukan penyebaran angket, diperoleh hasil sebagai berikut:
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Tabel 8. Tingkat Kepentingan Faktor-faktor yang Mempengaruhi Kinerja
Pegawai PDAM Kota Surabaya

No|  Faktor 3 Lingat Kepentgan
R Sangat Penting | Penting | Tidak Penting
1 | Motivasi i 1
{ a.  Kesejahteraan pegawai 23 : 7 0 j
| b. Jenjang karir (promosi, | 20 ’ 10 0 |
\  mutasi, rotasi) ( : 1
| c. Penilaian kinerja | 3 17 0 !
| pegawai o ». 2
I d. Penetapan target kerja | 10 ‘ 15 5 {
| bagian {
i e. Sosialisasi visi dan 8 18 4
| misi perusahaan 7
- £ Hukuman 10 7 | 3
| (punishment) 24 : i ';
2 . Kemampuan (1bility) | _. '
{a. Pclatihan 18 : 9 2 3
|b. Tingkatpendidikan 18 @2 0
3 | Faktor lingkungan [ f {
'a. Peran atasan ! 17 -l w 3
(b, Standart  Operational 17 : 2\ | !
: ‘ Procedure yang baku | i k
1 ' ¢. Uraian tugas jabatan | 15 43 | 2
‘4 (Job description) vang | v 1
. jelas dan baku § w
d. Kerjasama antar I 18 «_ AL | j
! individu maupun unit | |
' kerja | |
' ¢. Anggaran untuk | 7 22 I
i pelatihan i 1
! £ Aturan kepegawaian | 14 i3 3
| ig Sistemrekrutmen | i8 R

Sumber: Data primer
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Tabel 9. Tingkat Pengaruh Faktor-faktor yang Mempengaruhi Kinerja
Pegawat PDAM Kota Surabava

Sumber: Data primer

Pelatihan kepemimpinan untuk meningkatkan ...

N L  Faktor Pengaruh terhadap Kinerja Pegawai
U ? o s Sangat Besar | Besar Kecil |
I | Motivasi ; |
i a. Kesejahteraan pegawai masih - 23 17 C0
{ minim i ! i
f b. Jenjang  karir  (promosi, : {9 Hi : o
mutasi, rotasi) belum memiliki : ; -'
!‘ i sistem yang jelas f
. c. Penilaian Kkinega pegawai 11 18 I
| . belum tersosialisasikan - |
E . kepada semua pegawai i
| ;d. Penhetapan target kerja bagian 10 15 ! 5
| cenderung belum jelas ;
’, re. Vist dan misi perusahaan };
| belum tersosialisasikan ' 9 170 4
dengan baik kepada seluruh
| pegawai .' :
' Adanya hukuman LG i8 2
| (punishment) bagi  pegawai -
| yang melanggar aturan l ]
2 Kemampuan (Abiliry) ' i
ta. Tidak adanya pelatihan (8 12 L0
§ tc. Tingkat pendidikan  yang 17 11 )
| . cenderung rendah C e L m— | L
| 3 | Faktor lingkungan : __, | ;
| ‘a. Masih ada gap antara atasan 18 8 P4 5
li . dengan bawahan ; |
| i b, Standart Operativial 18 10 :‘ 2
| | Procedure banyak yang sudah ]
f tidak sesuai dengan kondisi 1
i f saat mni \ i
| ‘¢, Uralan  tugas jabatan (/ob 18 I o
| L description) yang jelas dan }
‘ . baku . |
'd. Minimnya anggaran untuk . 7 17 .6
. pelatihan |
e Aturan kepegawaian masih - 9 21 [ (R
@ bersifat parsial (belum | ;
menyeluruh mencakup semua ' | ,
: ' permasalahan kepegawaian) | i
‘. Tidak ada sistem rekrutmen | 19 7 f 4
L yangjelas | |
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Tabel 10. Perlu/tidaknya Perbaikan terhadap Faktor-faktor

vang Mempenoaruhl I\merla Pegawai PDAM Kota Surabaya

Sumber: Data Primer

Pelatihan kepemimpinan untuk meningkatkan ...

é ; Perlw/tidaknva perbaikan |
] t Faktor Sangat Perlu | Tidak
A Perlu Perlu’

é Momaal

i & Penungkatan Kesejahteraan pegawai #4060

' b Penataan  sistem  jenjang  Kkarir 2t 9 E 0

{ ( promosi, mutast, rotast) ; l

tc. Perbatkan dan sosialisasi pentlaian I3 I R

[ kinerja pegawai | {

. 4. Penetapan target kerja bagian 1 T T O T B

; e. Sosialisasi visi dan misi perusahaan 10 LS i 5

i £ Adanya sistem penjatuhan hukuman 9 o183

3 (punishment) bagi  pegawal  vang r ’}

! melanggar peraturan o L

if Kemampuan /1bilisy) j T

(a. Penyclenggaraan pclatihan  yang 19 TV 1 |

sesuat dengan kebutuhan organisasi AN E[ B L L

E Faktor lingkungan [

'a. Atasan yang mampu berperan 19 Y {

‘ sebagai motivator bagi bawahannya |

| b. Penetapan  Standart  Operational 17 FRLL 3

Procedure yang baku dan sesuai |

. dengan kondisi saat ini | k

' c. Penetapan uraian tugas jabatan (Job 19 (, 1 3 0

§ description) yang jelas dan baku | | |

id. Kerjasama yang sinergis antar! 15 | 12 E 3

¢ individu maupun unit kerja !

i ¢. Kectersediaan anggaran vang cukup! 3 b2 : ]

| untuk pelatihan ! l

f. Penetapan aturan Kepegawaian vang | 16 \ i8 \ 2 I

g baku dan tersostalisastkan dengan | ( '
' ; batk i “ i

g Sistem rekrutmen yang sesuat dengan | 19 I LU f t

kebutuhan dan spesifikasi jabatan | i 5

| vang diperlukan 0 I
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D. Pernyataan Sebab yang Paling Mungkin

Berdasarkan hasil pengumpulan data, maka sebab vang paling mungkin
menyebabkan kurang optimalaya kinerja pegawai PDAM Kota Surabava adalah
faktor lingkungan, vaitu atasan belum berperan sceara efektif,

Int bisa dilihat dari hasit pengumpulan data dimana ada 18 orang yang
mengatakan bahwa peran atasan memberikan pengaruh yang sangat besar pada
Kinerja dan aga 19 orang vang menyebutkan bahwa peran atasan sangat perlu
ditingkatkan.

Selama ini atasan belum bisa menjadi pemimpin yang efektif. Artinva, atasan
terscbut  tidak  memiliki cara yang relatif konsisten  untuk mempengaruhi
bawahannya. Atasan belum bisa mengarahkan peran bawahan ke arah pencapaian
tyjuan  organisast. Padahal menurut Teon Penctapan Tujuan  (Munandar.
2001:335), setelah tujuan ditetapkan, diperlukan arahan untuk mencapai tujuan
yang telah ditetapkan tersebut schingga menghasitkan kinerja vang lebih optimal.

Menurut Teort Pengukubhan (Munandar, 2001:335), atasan vang jarang
mengkritik bawahan yang melakukan kesalahan dalam bekernja dan memberikan
penghargaan jika bekena dengan benar, mengakibatkan pegawal merasa tidak ada
pengakuan akan dirinya,

Teori Dua Faktor (Munandar, 2001:331) menyebutkan bahwa atasan vang
belum bisa menunjukkan perhatian pada bawahan, mendukung bawahan. meminta
pendapat bawahan sebelum mengambil keputusan dan kesediaan menerima saran-

saran bawahan, maka atasan tersebut belum memberikan pengakuan kepada
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bawahan atas kinerjanya. Ini mengakibatkan pegawai tersebut merasa tidak lagi
puas (not satistied).

Berdasarkan Teort Harapan (Munandar. 2001:339), pegawal mempunyai
harapan-harapan tentang kemungkinan bahwa hasil-hasil keluaran tertentu akan
diperoleh setelah unjuk kerja mercka. Harapan-harapan ita antara lain. feedback
dari atasan tentang kinerjanya"dan makin besar kemungkinan untuk memperoleh
promosi jabatﬂan,

Menurut Teort Keadilan (Munandar. 2001:341). keadilan dirasakan ada jika
orang merasa bahwa perbandingan antara hastl-keluarannva dengan masukannya
sama dengan perbandingan hasil-keluaran orang lain (yang dianggap penting bagi
dinnya) dengan masukannya Bila pegawai merasa beban kerjanya lebih berat
dibandingkan dengan pegawar lain, maka kondisi it akan menimbulkan
ketegangan  yang  memotivasi  pegawai  untuk  menguranginya  atau

menghilangkannya.
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BAB LI DESAIN INTERVENSI

A. Alternatif Desain Intervensi
A.1. Coaching

Couaching adalah proses mengarahkan vang dilakukan oleh  seorang
pimpinan untuk melatih dan memberikan orientasi kepaada seorang karvawan
tentang realita di tempat kerja dan membantunva mengatasi hambatan dalam
mencapal prestast yang optimum  (Minor, M., 2003:19). Cowaching sering
dipertimbangkan sebagai tanggung jawab immediate hoss yang memiliki lebih
banyak pengalaman atau keahlian dan di posisi mengemukakan saran vang
bijaksana. Hubungan mungkin dibangun secara formal atau mungkin
dikembangkan secara informal. Tergantung pada hubungan organisasi, pimpinan
berperan sebagal orang yang memberikan pembinaan, mendorong peningkatan,
memberikan tugas-tugas yang menantang, melindungi pegawai dari kekuatan
kurang baik dan memberdayakan kemungkinan positif. Mereka juga memberikan
dorongan pribadi, teman, penerimaan, konsehng dan model peran.

Ada dua alasan yang menycbabkan coaching sulit dilakukan vaitu, dari segi
pembina.  Beberapa  atasan tidak  berbakat  menjadi pembina. Perannya
menimbulkan pekerjaan tambahan dan mereka cenderung tidak punyva waktu
luang untuk melakukan pembinaan secara mendalam. Selain itu, ada atasan yang
tidak ingin diganggu dengan tugas pembinaan i, Di lain sisi, beberapa orang

baru tampak tidak tertanik dengan mcetode belajar seperti inn. Meski secara wmum

51
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Kedua pihak bersedia untuk menjalin hubungan tetapr tetap akan muncul konflik

pribadi (Mondy, 2002:222),

A.2. Pelatihan Kepemimpinan
A.2.1. Pelatihan

Menurut Noe (2002, ‘4-5), pelatthan  adalah usaha terencana vang
ditakukan oleh perusahaan untuk  memfasilitast pegawainya  untuk  belajar
kompetenst vang berhubungan dengan pekerjaannva. Kompetensi-kompetensi
tersebut meliputi pengetahuan, keterampilan, atau perdaku krittkal agar sukses
dalam kinerjanya. Tujuan pelatihan adalah agar pegawai memiliki pengetahuan,
keterampilan dan perilaku yang diajarkan atau ditekankan dalam program
pelatthan dan menerapkannya pada aktifitas schari-han.

Pelatihan dinyatakan untuk memperoleh keuntungan kompetitif. Karena
1tu, pelatthan seharusnya ditampilkan secara luas sebagai cara untuk menciptakan
“mielectual  capital . Inteiectual  capital termasuk  keterampilan  dasar
(keterampilan vang dibutuhkan untuk melaksanakan pekernjaannva), advanced
skills (seperti bagaimana menggunakan teknologt untuk berbagt informasi dengan
pegawai lain), pemahaman terhadap pelanggan atau sistem manutaktur, kreatifitas
yang berasal dari dini sendiri.

Beberapa perusahaan memilikt perspekttf vane lebih luas. vaitu “High-
leverage training”. “High-leverage training” dihubungkan dengan tujuan bisnis

strategt, menggunakan proses rancangan instruksional untuk memastikan bahwa

pe &
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pelatihan efektif, dan membandingkan program perusahaan dengan perusahaan
lain.

High-leverage training juga membantu menciptakan kondisi kerja yang
mendorong continous learning  memerlukan  pegawar  untuk  memahami
menyeluruh sistem kerja termasuk hubungan antara pekerjaan, unit kerja dan
perusahaan. Pegawai diharap‘z-\:an belajar keterampilan dan pengetahuan baru,
menerapkan pada pekerjaannya dan berbagi informasi dengan pegawai lain.
Manajer berperan  aktit dalam  mengidentifikast  kebutuhan pelatithan  dan
memastikan bahwa pegawai menerapkan dalam pekerjaannya. Manajer dapat
menggunakan peta informasi vang menunjukkan pengetahuan dalam perusahaan
untuk memfasilitast proses berbagi pengetahuan. Sebagai contoh, panduan vang
berist apa vang dikerjakan oleh individu scbaik pengetahuan khusus vang
dimilikinva, dan menggunakan tcknologi atau internet vang memungkinkan
pegawai dalam berbagai unit bisnis dapat bekerja secara simultan dan berbagi

informasi.

A.2.2. Kepemimpinan
A.2.2.1. Definisi Kepemimpinan

Menurut  Purwanto (dalam  Hernowo, 2000:37). pemimpin adalah
sescorang vang dapat menggerakkan kelompok orang untuk mencapai tujuan yang
telah ditetapkan sebelumnya. Dengan demikian, kepemimpinan adalah proses
pérgaruh mempengaruhi antar pribadi atau antar orang dalam suatu situasi

tertentu melalui proses komunikas: terarah untuk mencapai suatu tujuan tertentu.
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A.2.2.2.  Mengembangkan Kepemimpinan dalam Organisasi

Ada tiga pendekatan umum untuk mengembangkan kepemimpinan dalam
organisasi. Pendekatan yang pertama adalah seleksi. Pendekatan ini beranggapan
bahwa terdapat kemungkinan untuk mengidentifikast potensi-potensi pemimpin
yang efektif. Pendekatan kedua adalah mengembangkan kepemimpinan organisasi
melalui latihan dan pengembangan manajemen serta prosedur. Pendekatan ketiga
adalah mengubah situasi kepemimpinan secara langsung. Pendekatan ini meliputi
perubahan hal-hal seperti ikhim organisasi. kekuasaan posisi pemimpin serta
lingkup wewenang, jumlah bawahan dan tipe pekerjaan yang dikerjakan bawahan.

Model Vroom dan Yetton serta Path-Goal Theory tampak sangat dapat
diterapkan melalui pelatihan kepemimpinan. Kedua teori tersebut merumuskan
pertlaku-perilaku tertentu bagi efektivitas kepemimpinan dalam situasi-situasi

yang berbeda, dan rumusan-rumusan ini dapat dimasukkan dalam suatu program

pelatihan.

A.2.3. Pelatihan Kepemimpinan

Rerdasarkan  defimisi-detiust tersebut, maka  pelatihan kepemimpinan
adalah usaha terencana vang dilakukan oleh perusahaan untuk memfasilitasi
pegawainya untuk belajar proses pengaruh mempengaruhi antar pribadi atau antar
orang dalam suatu situasi tertentu melalui proses komunikast terarah untuk

mencapat suatu tujuan tertentu,
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A.3. Evaluasi Desain

Kedua desain tersebut memiliki beberapa kelebihan dan juga kelemahan.
Adapun kelebihan dan kelemahan masing-masing desain dapat dilihat pada tabel
di bawah ini:

Tabel 11. Kelebihan dan Kelemahan Desain Intervenst

dibenikan febih banyak.
5. Konflik pnbadi dapat
dihindani

E Kelebihan Kelemahan J
§ Coaching . Pembina adalah orang | 1. Sifatnya one (o one basis.
{! yang mengetahui kondisi Artinya,  satu orzmgi
‘- pekerjaan sebenarnva. pembina, satu orang yang
‘- 2. Pengetahuan yang dibina.

{ dibertkan lebih 1 2. Kegiatannya tidak
{ mendatam. terstruktur.

( 3. Membutuhkan waktu
{ relatif fama

| 4. Cenderung memuncutkan
| d Ty ~ konflik pribadi.

| Pelatihan L. Satu orang pelatih dapat | 1. Pelatih belum tentu orang
\Kepemimpinan melatith lebith dari satu yang mengetahui kondisi
| orang. pekerjaan sebenarnya.

| 2. Kegiatannya terstruktur i- 2. Pengetahuan yang
} 3. Membutuhkan waktu dibertkan kurang
( yang relatif singhat. mendalam,

!‘ 4. Pengetahyan yang

|

‘1

L

B. Desain Intervensi vang Digunakan
B.1. Pilihan Desain vang Digunakan dan Dasar Pemikiran

Desain intervensi yvang digunakan untuk mengatasi permasalahan kinega
pegawai PDAM Kota Surabaya yang disebabkan karena kurang optimalnya peran
atasan yaitu pelatthan kepemimpinan. Desain ini dipilih dengan  beberapa

pertimbangan, antara lain:
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Berdasarkan Model Vroom dan Yetton serta Path-Goal Theory,
pengembangan kepemimpinan organisasi bias dilakukan melalut latihan dan
pengembangan manajemen serta prosedur. Kedua teori tersebut merumuskan
perilaku-pertlaku tertentu bagi efektivitas kepemimpinan dalam situasi-situast
yang berbeda, dan rumusan-rumusan ini dapat dimasukkan dalam suatu
program pelatihan.yaitu pélatihan kepemimpinan.

Desain int dipilih karena memiliki beberapa kelebihan yaitu membutuhkan
waktu yang relatif singkat, pengetahuan vang diberikan lebih banvak, dan
konflik pribadi dapat dihindari. Kegiatan pelatihan vang lebih terstruktur akan
memudahkan evaluasi vang dapat menentukan efektifitas pelatihan
kepemimpinan.

Menurut Kepala Urusan Kepegawaian (wawancara didakukan pada ban
Jumat, 2 Junt 2003), atasan yang kurang berperan secara clfektif ada pada
hampir semua bagian dan pada semua tingkat jabatan, mulai kepala sub seksi
sampai Kepala bagian. Atasan kurang memihiki pengetahuan dan keterampilan
dalam memimpin, karena mercka belum pernah mendapat pelatihan
kepemimpinan. Direksi menghendaki. dengan adanya tambahan pegawai di
Urusan Kepegawaian sejumlah 9 orang dapat mengadakan pelatihan secara
mandirt  untuk mengembangkan potensi SDM  vang ada dan  untuk

meningkatkan efisiensi anggaran.

Pelatihan kepemimpinan untuk meningkatkan ... Diah Ayu Anggraeni



57
ADLN - Perpustakaan Unair

B.2. Bagan Alur dari Problem sampai Intervensi

Kinetja
kurang optimal

‘

Faktor vang mempengaruht:
Motivasi
Kemampuan
Lingkungan

{
v

Intervenst:
Pelatthan Kepemimpinan

Lingkungan:
<— Peran Atasan
kurang efekuf

—

)

L

Gambar 4. Bagan Alur Problem sampai Intervensi

B.3. Kegiatan-kegiatan dalam Intervensi
B.3.1. Tahapan
Tahapan-tahapan yang dilakukan dalam intervensi ini, antara lain:

1. Menentukan tujuan pelatihan
Tujuan pelatihan kepemimpinan yang akan diselenggarakan di PDAM Kota
Surabaya, yaitu memberikan pengetahuan dasar berkaitan dengan tugas pokok
kepemimpinan, fungsi-fungsi kepemimpinan, dan peran kepemimpinan.

2. Menentukan peserta pelatihan
Peserta pelatihan kepemimpinan vang akan dilaksanakan ini seluruhnya
adalah pegawai PDAM Kota Surabaya, terutama pegawai yang memegang

jabatan struktural. Jumlah peserta pelatihan kurang lebih 20 orang.
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3. Menentukan matert yang akan diberikan
Menentukan matert yang akan diberikan pada pelatihan  kepemimpinan
dikaitkan dengan beberapa hal, meliputi:
a. Kepemimpinan menyangkut:
{1) Keterlibatan orang lain atau sckelompok orang (pengikut, bawahan)
dalam kegiatan mencapai tujuan.
(2) A(iﬁnya faktor-faktor tertentu yang ada pada pemimpin schingga orang
lain bersedia digerakkan atau dipengaruhi untuk mencapai tujuan.
(3) Adanya usaha bersama serta pengerahan berbagai sumber, baik tenaga,
dana, waktu maupun materiil.
b. Fungsi-fungsi scorang pemimpin, meliputi:
(1) Fungsi perencanaan
(2) Fungst memandang ke depan
(3) Fungsi pengembangan loyalitas
(4) Fungsi pengawasan
(3) Fungst pengambil keputusan
(6) Fungsi memberi hadiah
Materi yang akan diberikan dengan mempertimbangkan alasan-alasan
tersebut, antara lain:
a. Dasar-dasar organisasi
Dasar-dasar organisast adalah pengetahuan mendasar tentang suatu
organisast yang meliputi fungsi dan struktur organisasi. Fungsi dan

struktur organisasi digunakan untuk melihat pola-pola instruksi yang ada
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sehingga dapat dilihat alur-alur tanggung jawab masing-masing personil
organisasi dan mempermudah pengaturan jadwal kegiatan serta
menghindari overlapping tugas.
b. Goal setting
Tujuan merupakan obyek atau bidikan dari suatu tindakan. Tujuan yang
efektif memiliki ciri-ciri sebagai berikut: (1) Tujuan harus merupakan
perluasan dan nilai-nilai yang dipegang; (2) Spesifik; (3) Terukur; (4)
Menantang tetapi realistis.
Melalui materi ini diharapkan peserta:
(1) Mengetahui alasan sedikitnya individu yang menetapkan tujuan
hidupnya.
(2) Menjelaskan kembali definisi tujuan dan pentingnya penetapan tujuan.
(3) Mengaplikasikan teknik penentuan tujuan yang efektif.
(4) Mengaplikasikan teknik pembuatan rencana tindakan untuk
pencapaian tujuan. ’
c. Komunikasi efektif
Materi ini  bertujuan untuk memahami pola komunikasi serta memahami
hal-hal yang perlu diusahakan agar komunikasi menjadi efektif.
Komunikasi efektif diharapkan dapat terjalin antar unit kerja. Maten yang
akan diberikan berpedoman pada Analisis Transaksional vyang
dikemukakan oleh Eric Beme (dalam Corey, 1999:159), suatu sistem
terapi yang berlandaskan teori kepribadian yang menggunakan tiga pola

tingkah laku atau perwakilan ego, yaitu orang tua, dewasa dan anak.
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Teknik Pengendalian Motivasi
Teknik pengendalian motivasi adalah suatu teknik yang digunakan untuk
mengendalikan tingkah laku seseorang dalam menjaga pemenuhan
kebutuhan dan mencapai tuyjuannva. Hal int meliputi motivast dan gava
kepemimpinan, teknik dan proses pengambilan keputusan, serta
pengendalhian kontlik.
1) Motivasi dan gaya kepemimpinan
Motivasi akan muncul bila terdapat suatu kebutuhan. Motivasi ada
dua, vaitu ekstrinsik dan intrinsik. Motivast akan mempengaruhi gaya
kepemimpinan yang terdir atas:
(a) Komandan (Saya adalah pemimpin orang lain), termasuk motivasi
ekstrinsik:
(b) Pelayan (Sava adalah pelayan orang lain), termasuk motivasi
ekstrinsik;
(c) Seniman (Saya dan orang lain bekerja sendiri-sendirt),
motivasinya tidak jelas;
(d) Birokrat (Saya dan dia adalah pembantu pihak ketiga), motivasi
ekstrinsik;
(e) Manajer (Kita bekerja saling tergantung), motivasi intrinsik dan
merupakan kepemimpinan primer.
2) Pengambilan keputusan
Dalam setiap organisasi, pengambilan keputusan serta pelaksanaan

keputusan merupakan suatu kegiatan yang harus dilakukan. Untuk
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memilih suatu tindakan dan cara melaksanakannya perlu ditakukan
analisis keputusan, vaitu suatu prosedur sistematis vang didasarkan
pada pola pikir yang digunakan untuk menctapkan pilihan.
3) Pengendalian konflik
Dalam setiap kegiatan dan organisasi, perselisthan pendapat pasti
terjadi. Ketidakseﬁabaman yang mengarah pada potensi perpecahan
disebut konflik. Macam-macam konflik, antara lain:
(a) Konflik intrapersonal
{b) Konflik interpersonal.
Ada lima macam strategi menghadapi konflik, yaitu:
(a) Menank dirt (Withdrawal)
(b) Menckan (/-orcing)
(c) Kompromi
(d) Berkorban
(e) Kolaborasi
4. Memilih metode dan media yang akan digunakan
Metode yang akan digunakan dalam pelatthan ini, antara lain:
a. Metode presentasi
1. Metode ceramah

Salah satu metode yang digunakan dalam pelatthan ini adalah metode

ceramabh.
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Teknik audiovisual
Dalam pelatihan ni juga digunakan teknik audiovisual, meliputi

penggunaan slide, OHP, serta powerpoint.

Metode Hands-On, berupa:

Studi Kasus (Case Study)

Studi kasus adalah gambaran tentang bagaimana pegawai atau
organisasi menghadapt situasi sulit. 7rainees perlu menganalisa dan
mengkrittk tindakan vang tclah diambil, vang mengindikasikan
tindakan yang tepat dan menyearankan apa vang mungkin dilakukan
secara berbeda. Asumsi utama dengan pendekatan im adalah pegawali
kemungkinan akan menggunakan pengetahuan dan keterampilan yang
telah mereka pelayjari. Kasus yang mungkin lebith cocok  untuk
mengembangkan keterampilan intelektual yang lebih tinggi, seperti
analisis, sintesa dan evaluasi. Keterampilan ini sering dibutuhkan oleh
manajer atau profesional Jain. Kasus juga membantu  frainees
mengembangkan  kesediaan  untuk  mengambil  resiko  atas
ketidakpastian hastl, berdasarkan analisis mereka atas situast.
Bussiness CGrames

Bussiness games diperlukan trainees untuk memperoleh informasti,
menganahisa dan membuat keputusan. Bussiness games utamanva
digunakan untuk pengembangan keterampilan manajemen. Bussiness
games mendorong untuk belajar karena partisipan secara aktif terlibat

dan mereka menirukan keadaan alamiah kompetisi bisnis. Tipe-tipe
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keputusan yang dibuat partisipan dalam Bussiness games termasuk
seluruh aspek praktek manajemen yaitu hubungan ketenagakerjaan
(kesepakatan dalam negosisast kontrak), pemasaran (harga untuk
sebuah produk baru) dan keuangan. Bussiness games mungkin dapat
mempercepat anggota tun dalam mengembangkan kerangka kerja

untuk beberapa keloinpok {sepertt senior executive).

J

3. Bermain Peran (Role Plav)

Dalam Role play, trainees memainkan peran seperti karakter vang
diberikan kepadanya. Informasi mengenar situasi (seperti masalah
pekerjaan atau interpersonal) diberikan pada (rainces. Role plav
berbeda dengan simulasi berdasarkan pilihan respon vang tersedia
untuk (rainee dan tingkat kedetilan situasi vang diberikan kepada
frainees. Role play mungkin memberikan informasi terbatas mengenai
situasi dibandingkan dengan simulasi. Simulasi fokus pada respon fisik
(contohnya menank  pengungkit). Role play fokus pada respon
interpersonal (contohnya meminta informast, menyelesatkan konflik).
Agar Role play etekuf, frainer pedu menggunakan beberapa kegiatan
sebelum, selama dan sctelah Role plav. Scbelum Role plav, penting
untuk menjelaskan tujuan kegiatan kepada rrainees. Trainer perlu
menjelaskan tentang Role Plav, karakter peran, dan alokasi waktu.
Selama kegiatan, (rainer perlu memonitor waktu, intensitas dan fokus
perhatian kelompok. Pada akhir Role play. perlu dilakukan tanya jawab

agar (ruinees memahami pengalaman dan mendiskusikan insight
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mereka dengan yang lain. 7rainees seharusnya juga mendiskusikan
perasaan mereka, apa yang terjadi selama pelatthan, apa vang mereka
pelajari, bagaimana pengalamannya, tindakan mereka, hasil vang

berhubungan dengan situasi kerja.

B.3.2. Waktu
Pelatihan Kepemimpinan akan dilakukan sesuai dengan kebijakan pthak
PDAM Kota Surabayva mengenai waktu pelaksanaan kegiatan. Pelatihan im akan

berlangsung selama 16 jam.

B.4. Rancangan Evaluasi Intervensi

Efektifitas intervensi berkaitan dengan keuntungan vang diterima oleh
perusahaan dan peserta. Keuntungan bagi peserta yaitu pembelajaran keterampilan
atau perilaku baru. Keuntungan bagi perusahaan vaitu meningkatnva kinerja
pegawai yang sekaligus dapat meningkatkan kinerja perusahaan sehingga
pelanggan makin puas.

Evaluasi intervensi merupakan suatu proses pengumpulan outcomes yang
diperlukan untuk menentukan efektifitas intervensi. Desain evaluasi in1 mengacu
pada siapa, apa, kapan dan bagaimana informasi diperlukan untuk menentukan
efektifitas program intervensi vang akan dikumpulkan.

Evaluasi intervenst akan memben jalan untuk memahami investast hasil
intervenst dan informasi yang diperlukan untuk mengembangkan program

pengembangan pegawai yang lain. Jika perusahaan tidak menerima keuntungan
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dari investast suatu program intervenst, perusahaan akan mengurangi investasinya

atau mencan konsultan di luar perusahaan untuk membernikan intervensi yang

<

4]

dapat meningkatkan kinerja, produktifitas, kepuasan pelanggan, atau hastl vang
ingin dicapai oleh perusahaan.

Jenis evaluast intervensi vang akan digunakan adalah evaluasi formatif,
evaluasi yang dilakukan untuk mengembangkan proses intervensi. Evaluasi
formatif membantu mevakinkan bahwa (1) intervensi terorganisir dan berjalan
dengan baik, (2) peserta belajar dan puas dengan program intervens.

Evaluasi formatit biasanva mengumpulkan data kualitatit, seperti opini,
keyakinan, dan perasaan tentang program. Informasi ini diperoleh melalui
kuisioner atau wawancara dengan peserta potensial dan atau'pimpinan vang
membiavai program intervensi. Pegawai atau pimpinan yang berpartisipasi dalam
program diminta untuk mengevaluasi kejelasan materi selama proses intervensi
dan kegunaannya. Hasil dan evaluasi formatif ini berupa isi intervensi vang
mungkin berubah lebih akurat, lebth mudah dipahami atau lebih menarnik.

Desain evaluasi intervensi menentukan kepercayaan terhadap hasil
intervensi. Tidak ada evaluasi intervensi yang secara absolut benar. Adapun tipe
desain evaluasi yang akan digunakan vaitu prefest posttest design. Pada desain ini
dikumpulkan hasil pengukuran sebelum dan sesudah intervensi. Tidak terdapat
kelompok pembanding. Kekurangan adanya kelompok pembanding adalah
menyulitkan pengabaian efek kondisi bisnis atau faktor lain sebagai penyebab

perubahan.
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BAB IV KESIMPULAN DAN SARAN

A. Kesimpulan

Berdasarkan pembahasan pada bab-bab sebelumnya, maka kesimpulannya

adalah:

1.

B.

1.

PDAM Kota Surabaya belum bisa memberikan pelayanan prima kepada
masyarakat karena kinerja pegawainya kurang optimal.

Kinerja pegawai PDAM Kota Surabaya kurang optimal disebabkan karena
atasan yang belum mampu bertindak secara efektif dalam memimpin

bawahan.

Saran
Adapun saran-saran berkaitan dengan implementasi intervensi, meliputi:
Syarat-syarat yang menunjang keberhasilan intervensi, yaitu:
a. PraPelatihan
(1) Persiapan pelatthan perlu dilaksanakan secermat mungkin, seperti
pemilihan pelatih, pemilihan peserta, waktu, tempat dan tata ruang
pelatihan.
(2) Sosialisasi akan pelatthan kepemimpinan untuk memperkecil
kemungkinan resistensi yang timbul. Sosialisasi ini lebih
menitikberatkan pada kegunaan dan manfaat pelatihan baik bagi

peserta maupun bagi perusahaan.

66
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b. Pelaksanaan Pelatihan

Pelaksanaan pelatihan perlu memperhatikan ketepatan waktu sehingga

tidak membuat peserta pelatihan menunggu, dan acara dibuat semenarik

mungkin sehingga peserta tetap antusias mengikuti pelatihan sampai akhir.
c. Pasca Pelatihan

(1) Perlu dukungan manajemen untuk selalu menindaklanjuti dan
melakukan monitoring pada peserta pelatihan agar pengetahuan dan
sikap kerja vang telah dibentuk di pelatihan dapat terus dilakukan
peserta ketika bekerja sehari-hari.

(2) Apabila setelah pelatihan masih ada peserta yang belum mengalami
perubahan, maka perlu dilakukan coaching sebagai intervensi
pendukung.

2. Keberhasilan pelatihan juga harus didukung dengan perubahan beberapa hal:
a. Job description harus disesuaikan dengan kondisi dan usaha pencapaian
tujuan perusahaan.
b. Struktur dan skala upah harus dibuat adil dan kompetitif.
c. Sistem reward dibuat secara proporsional.
d. Penataan sistem jenjang karir
3. Program pelatthan ini dapat dijadikan program reguler sebagai upaya
pengembangan sumber dava manusia dan kaderisasi di PDAM Kota Surabaya.
4. Efektifitas pelatihan kepemimpinan dapat ditingkatkan bila dikolaborasikan

dengan pelatihan manajerial.
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ANGKET

Harus diakui bahwa saat ini kinerja pegawai PDAM Kota Surabaya masih
perlu ditingkatkan. Banyak sekali hal-hal yang berkaitan dengan permasalahan
Manajemen Sumber Daya Manusia vang harus diperbaiki. Oleh karena itu. kami
Mahasiswa Program Magister Profesi Psikologi Universitas Airlangga, mencoba
untuk menganalisis berbagai permasalahan yang berkaitan dengan Manajemen
Sumber Daya Manusia PDAM Kota Surabaya. Harapan kami nantinya, kami akan
dapat menyusun suatu program pengembangan Sumber Daya Manusia yang kami
harapkan dapat meningkatkan kinerja para pegz%wai PDAM Kota Surabaya.

Untuk itu, kami sebelumnya telah melakukan wawancara dengan beberapa
Kepala Bagian dan Kepala Urusan di lingkungan PDAM Kota Suraabaya. Dari
hasil wawancara tersebut, kami telah melakukan klasifikasi menjadi beberapa
faktor yang secara teoritis mempengaruhi kinerja seseorang di dalam organisasi.

Faktor-faktor tersebut telah kami rangkum menjadi angket yang kami
sertakan ini. Angket tersebut kami bagi menjadi 3 bagian, yaitu Bagian 1,
Bagian 2, dan Bagian 3. Pada Bagian 1, kami mengharapkan Bapak/Ibu untuk

melakukan penilaian berkaitan dengan seberapa penting faktor-faktor tersebut

berperan bagi peningkatan kinerja pegawai dan organisasi PDAM Kota Surabaya.
Pada Bagian 2, kami mengharapkan penilaian Bapak/Ibu berkaitan dengan

seberapa besar pengaruh ketidakoptimalan faktor-faktor tersebut terhadap

kinerja pegawai dan organisasi PDAM Kota Surabaya. Pada Bagian 3, kami

mengharapkan penilaian Bapak/lbu berkaitan dengan seberapa perlu faktor-
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faktor tersebut diperbaiki agar nantinya kinerja pegawai dan organisasi PDAM
Kota Surabaya dapat lebih optimal.
Besar harapan kami, Bapak/Ibu dapat memberikan masukan kepada kami.

Atas waktu dan kerjasamanva, kami ucapkan terma kasih.

Hormat kami,
Citra Pharamidevie, S Psi
Diah Ayu Anggraeni, S.Psi

Nurul Sih Widanti, S.Psi
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Bapak/Ibu cukup memberikan tanda "X" pada pilthan yang paling sesuai dengan

penilaian Bapak/Ibu.

BAGIAN 1

Tingkat Kepentingan
No Faktor Sangat Penting | Penting | Tidak Penting
i 1 | Motivasi j

a. Kesejahteraan pegawai -

b. Jenjang kanr (promost, | | ‘
| mutasi, rotasi) ‘, |
| c. Penilaian kinerja | |
| pegawai ;

d. Penetapan target kerja -

‘bagian |

e. Sosialisasi  visi dan},

misi perusahaan

f. Hukuman }
(punishment) }

2 | Kemampuan (4bility) f
a. Pelatihan 5

b. Tingkat pendidikan |

3 | Faktor lingkungan ﬁﬁ

a. Peran atasan i

\ b. Standart Operational
Procedure yang baku

c. Uraian tugas jabatan
(Job description) yang
jelas dan baku

d. Kerjasama antar

individu maupun unit
kerja

e. Anggaran untuk

pelatihan

f. Aturan kepegawaian

g. Sistem rekrutmen
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BAGIAN 2
‘!. i ) Pengaruh terhadap Kinerja Pegawai
No Faktor Sangat Besar | Besar | Kecil |
I | Motivasi
a. Kesejahteraan pegawal masih
minim
b. Jemjang  kanr  (promosi, |
| mutasi, rotasi) belum memuiliki
| sistem yang jelas
| c. Penilaian kinerja pegawal '
‘ belum tersosialisasikan
( kepada semua pegawai
| d. Penetapan target kerja bagian |
| cenderung belum jelas !
. e. Visi dan misi perusahaan E
belum tersosialisasikan :
dengan baik kepada seluruh {
pegawai !
{ f. Adanya hukuman

(punishment) bagi pegawai
yang melanggar aturan

description) yang jelas dan
baku

Minimnya anggaran untuk
pelatihan

Aturan kepegawaian masih
bersifat parsial (belum
menyeluruh mencakup semua
permasalahan kepegawaian)
Tidak ada sistem rekrutmen

_yang jelas

2 | Kemampuan (4bility)
a. Tidak adanya pelatihan ’
c. Tingkat pendidikan yang
cenderung rendah
3 | Faktor lingkungan
a. Masih ada gap antara atasan
dengan bawahan
b. Stundart Operational
Procedure banyak yang sudah
tidak sesuai dengan kondisi
saat ini
c. Uraian tugas jabatan (Job
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sesuai dengan kebutuhan organisasi

BAGIAN 3
| .  Perlwtidaknya perbaikan
No Faktor Sangat | Perlu | Tidak
e , _Pertu || Peru
| 1 | Motivasi
a. Peningkatan kesejahteraan pegawai
b. Penataan sistem jenjang karr
| (promosi, mutasi, rotasi)
| | c. Perbaikan dan sosialisasi penilaian
f | kinerja pegawai
i ‘l d. Penetapan target kerja bagian
| le Sosialisasi visi dan misi perusahaan
| f. Adanya sistem penjatuhan hukuman
(punishment) bagi pegawai yang
,5 ; melanggar peraturan
2 Kemampuan (4bility)
' a. Penyeclenggaraan  pelatthan  yang

(V8]

Faktor lingkungan

a.

b.

Atasan yang mampu berperan
sebagai motivator bagi bawahannya
Penetapan  Standart  Operational
Procedure yang baku dan sesuai
dengan kondisi saat ini

Penetapan uraian tugas jabatan (Job
description) yang jelas dan baku
Kerjasama yang sinergis antar
individu maupun unit kerja
Ketersediaan anggaran yang cukup
untuk pelatihan

Penetapan aturan kepegawaian yang
baku dan tersosialisasikan dengan
baik

Sistem rekrutmen yang sesuai dengan
kebutuhan dan spesifikasi jabatan
yang diperlukan
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MODEL PRETEST/POSTTEST

Berikut ini beberapa pertanyaan yang harus Anda jawab sebaik-baiknya.
Anda tidak boleh membuka buku ataupun bertanya pada teman. Silanglah pilihan
Jawaban yang Anda anggap paling benar.

1. Definisi tujuan adalah. ..

a. Bidikan dari suatu tindakan

b. Usaha individu

c. Prestasi yang telah dicapai individu

d. Keberhasilan
2. Tujuan yang efektif memiliki ciri, yaitu...

a. Menantang

b. Spesifik
c. Terarah
d. Objektif

(V]

Gaya kepemimpinan yang cocok unntuk lingkungan kerja dengan resiko
kecelakaan kerja yang tinggi dan pegawai yang ada tidak memiliki
pengetahuan akan resiko potensial, yaitu...

a. Gaya Partisipasi

b. Gaya Konsensus

c. Gaya Bebas Kendali

d. Gaya Otokrat
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4. Seorang pemimpin yang menganut teori X akan memiliki asumsi:
a. Pekerja mampu bekerja dengan arahan diri sendint dan mengontrol diri
b. Imajinasi dan kreatifitas dimiliki oleh seluruh pegawai
c. Oraang dapat bekerja sealami mungkin
d. Pekerja akan menempat faktor rasa aman di atas faktor lain
5. Unsur-unsur komunikasi efektif, yaitu. ..
a. Saluran Informasi
b. Verbalisasi
¢. Umpan balik
d. Artikulast
6. "Aku tidak mau tahu bagaimana penilaian orang lain tentang diriku".

Ungkapan ini menggunakan penwakilan ego:

a. Orang tua
b. Remaja
c. Dewasa
d. Anak

7. "Kamu harus melakukan apa yang telah saya perintahkan”. Ungkapan ini
menggunakan perwakilan ego:

a. Orangtua

b. Remaja
c. Dewasa
d. Anak
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8. Seorang atasan mengajak anak buahnya yang sedang berselisth pendapat
untuk melakukan musyawarah sehingga dicapai kesepahaman antara kedua
belah pihak. Atasan tersebut menyelesaikan konflik dengan menggunakan
strategi:
a. Menekan
b. Kompromi
c. Berkorban
d. Kolaborasi
9. Seorang pemimpin seharusnya memiliki sifat dan karakter sebagai berikut,
kecuali...
a. Asertif
b. Agresif
¢. Humoris
d. Percaya diri
10. Gaya kepemimpinan yang cocok digunakan kelompok kerja yang pegawainya
memiliki keterampilan yang tinggi, yaitu...
a. Gaya Partisipasi
b. Gaya Konsensus
c. Gaya Bebas Kendali

d. Gaya Otokrat
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‘PERUSAHAAN DA ERA HARANVINUM KOTA SURABAYA

JI. Mayjend. Prof. Dr. Moestopo No. 2, Telp 031-5039373, 5039676, Fax 031-5030100, Surabaya 60131
Website: www.pdam-sby.go.id

Surabaya, "2 6 MAY 2008

Nomor  : 072/439/436.6.1/2005 Kepada
Lampiran - Yth. Ketua Program Profesi Magister Psikologi
Perihal : Permh. ljin pengambilan Fakultes Psikologi Unair-Surabaya
Data untuk Tugas Akhir. JI. Dharmawangsa DIm. Sel. 4 - 6
di -
SURABAYA

Sehubungan dengan surat Saudara Nomor: 324/J03.1.16/MPSI/PP/2005
tanggal 2 Meci 2005 perihal Permohonan ljin Pengambilan Data untuk Tugas
Akhir, dengan ini diberitahukan bahwa Direksi Perusahaan Dacrah Air Minum
Kota Smabaya dapat menyetujui permohonan yang Saudara ajukan.

Adapun pelaksanaannya dijadwalkan pada :

Tanggal 26 Mei 2005 s/d 26 Agustus 2005
Mulai Pukul : 08.00 WIB. s/d sclesal
Jumlah Peserta  : 5 (lima ) orang
Tempat :  Urusan Kepegawaian
~ Perusahaan Daerah Air Minum Kota Surabaya
Catatan : Hasil Tugas Akhir agar discrahkan kepada PDANMI

Kota Surabaya dan tidak mcmpublikasikan tanpa
seijin / sepengetahuan PDAM Kota Surabaya.

Demikian atas perhatiannya disampaikan terima kasih.

A.n. Direksi Perusahaan Dacrah Air Minum
Kota Surabaya
DIREKTUR UTAMA
Ub.

chula Urusan Tata Usaha

é
‘OV
2\
& WILUDJENG, SII
(j; 5. 1.83.00531

Tembusan : \O} ey
Yth. 1. Dircktur Utama ( Scbagai laporan ) iSURP‘/ )

2. Sekretaris Perusahan
3. Kaur. 'I'ata Usaha

4. Kaur. Kepegawaian

PDAM Kota Surabaya

P-UNAIR

Pelatihankepemimpih:
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