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Bisnis Penerbangan di Tanah Air 
Indonesia merupakan negara kepulauan dengan penduduk kelas menengah 
yang terns bertambah. Sejalan dengan meningkatnya roda perekonomian 
nasional, membuat industri penerbangan naik pamor. Moda transportasi 
udara bukan lagi hanya untuk gengsi, namun juga kebutuhan dan minat 
masyarakat untuk memanfaatkan moda transportasi tersebut. Berikut 
gambaran pertumbuhan penumpang maskapai di Indonesia: 

Tabel 2.1 Pertumbuhan Penumpang Maskapai di Indonesia 

2010 2011 2012 

Airline Passengers Indonesia 58.3 66.0 72.5 

-Domestic (in million) 51.7 58.8 63.6 

-Foreign (in million) 6.6 7.2 8.9 

Sumber: Ministry of Transportation 

Di antara penumpang domestik dan internasional, sampai saat ini 
jumlah penumpang domestik paling mendominasi. Tahun 2012, jumlah 
penumpang domestik mencapai 63,63 juta atau 87,79% dari total jumlah 
penumpang udara. Sedangkan sisanya yang 8,85 juta (12,21 %) merupakan 
penumpang internasional. Total penumpang udara pada 2012 mencapai 
72,47 juta, atau naik 8,87% dibandingkan tahun sebelumnya sebanyak 
66,04 juta (Mediadatariset, 2013). 

Manisnya bisnis sektor penerbangan di dalam negeri, menjadi 
pendorong bagi sejumlah maskapai untuk berlomba menguasai pasar 
penerbangan. Ceruk pasar yang besar dan potensial membuat persaingan 
antar-maskapai juga kian ketat. Maskapai penerbangan yang berhasil 
mengangkut atau menerbangkan penumpang lebih banyak, bisa disebut 
sebagai penguasa pasar penerbangan nasional. 

Maskapai X berhasil menerbangkan 23,93 juta penumpang, disusul 
Garuda Indonesia 14,07 juta penumpang dan di posisi ketiga ada Sriwijaya 
Air yang mengangkut 8,1 juta penumpang. Maskapai penerbangan yang 
baru saja dipailitkan, Batavia Air, sesungguhnya memiliki pasar yang lebih 
besar dari maskapai penerbangan plat merah Merpati Airlines. Sepanjang 
2012, Batavia Air berhasil mengangkut 6,01 juta penumpang. Sedangkan 
Merpati Nusantara Airlines hanya 2,11 juta penumpang. 
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Sementara itu, Kementerian Perhubungan mencatat ada empat 
perusaha;m penerbangan niaga berjadwal yang akan meramaikan industri 
penerbangan di Indonesia pada 2013. Yakni Batik Air, Nam Air, Kartika 
Airlines, dan jatayu. Batik Air dan Nam Air adalah maskapai baru, 
sedangkan Kartika Airlines dan jatayu adalah maskapai lama tapi sudah 
lama tidak beroperasi. 

Dirjen Perhubungan Udara Kemenhub Herry Bakti S. Gumay 
mengatakan munculnya maskapai maskapai baru ini menandakan pasar 
penerbangan nasional masih terus bertumbuh. Menurutnya, pasar 
penerbangan nasional masih terus bertumbuh sekitar 15%-20% per tahun, 
seiring pertumbuhan ekonomi nasional rata-rata 6% setahun. Besarnya 
potensi transportasi udara di Indonesia juga menarik minat maskapai 
penerbangan asing seperti Tiger Airways Singapura untuk membuka 
sejumlah rute baru di Indonesia pada 2013 (Mediadatariset, 2013). 

Sebagaimana laporan lembaga riset industri penerbangan, Centre For 
Aviation, pada 2014, Maskapai X menjadi maskapai yang menonjol, karena 
memiliki kapasitas angkut paling besar di antara maskapai lain di kawasan 
Asia Tenggara. Berikut rincian kapasitas angkut maskapai yang beroperasi 
di Asia Tenggara. 

label 2.2 Kapasitas Angkut Maskapai di Asia Tenggara 

Maskapai Kapasitas Angkut 

Maskapai X 1.058.000 

Garuda Indonesia 557.922 

Air Asia 543.240 

Malaysia Airlines 524.369 

Thai Airways 493.138 

Singapore Airlines 473.605 

Vietnam Airlines 407.767 

Cebu Pacific Airlines 377.201 

Thai Airasia 281.520 

Sumber: Center For Aviation, data per Mei 2014 (dalarn jawa Pos, 21 Februari 2015) 

Data di atas menunjukkan, kapasitas Maskapai X dua kali lebih besar 
daripada rata-rata maskapai lain di Asia Tenggara. Per Mei 2014, jumlah 
armada yang dioperasikan Maskapai X mencapai 96 unit pesawat dan yang 
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masih dalam proses pemesanan sebanyak 561 unit pesawat. Sebagian 
besar penopang pendapatan Maskapai X adalah rute domestik, sehingga 
Maskapai X sangat bergantung pada rute-rute yang memiliki waktu tempuh 
tak lebih dari tiga jam atau rute pendek-sedang. Armada yang dioperasikan 
pun adalah yang berjenis narrow body. 

Demikian juga sepanjang tahun 2012, Maskapai X juga telah meraih 
penumpang terbanyak di Indonesia, seperti pada tabel berikut. 

Tabel 2.3 Top Ten Largest Indonesian Airlines by Air Passengers in 2012 

Domestic Passengers 
International 
Passengers 

Maskapai X 23.94 1.24 

Garuda Indonesia 14.07 3.18 

Sriwijaya Air 8.10 0.18 

Batavia Air 6.02 0.41 

Air Asia 1.72 3.19 

Wings Air 2.09 0.09 

Merpati 2.12 0.06 

Citilink 1.44 -
Trigana Air 0.70 -
Kalstar Aviation 0.40 0.01 

Sumber: Investor Daily 

•in millions all airlines in the table above - except for Garuda Indonesia and Indonesia Air Asia - are banned 
from flying to the Eurozone due to safety concerns 

Bisnis Maskapai X di pasar Indonesia juga tak mengalami kendala yang 
berarti, meski kondisi perekonomian berfluktuasi. Melemahnya nilai tukar 
rupiah terhadap dolar AS serta harga minyak yang melambung pada paruh 
pertama tahun lalu, tak juga membuat bisnis maskapai ini surut. Maskapai 
X tetap melakukan ekspansi secara cepat. Para pengamat penerbangan juga 
dibuat takjub dengan ekspansi besar-besaran yang dilakukan oleh Maskapai 
X. Maskapai ini tidak dipandang sebelah mata kiprahnya di level regional. 

Maskapai X memiliki 95 armada yang terdiri dari 2 Boeing 747-400, 2 
8737-300,4 buah 8747-400, 19 8737-800, dan 68 buah B737-900ER. Yang 
masih dalam pemesanan, yaitu B737-MAX9 sebanyak 201 buah dan A320-
neo serta A321-neo berjumlah 292 buah. Dengan kekuatan armadanya, 
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Maskapai X bisa dikatakan sebagai perusahaan transportasi udara swasta 
terbesar di Indonesia (Fadil Sugandi, 2014). 

Maskapai X harus meminjam Rp3 miliar ke Angkasa Pura II untuk 
menalangi dana refund penumpang, yang bukan saja untuk kasus-kasus di 
dalam negeri. Tetapi juga karena Maskapai X berekspansi ke luar negeri 
(Malaysia dan Thailand). 

Maskapai X juga tetap agresif memesan pesawat dalam jumlah besar. 
Untuk urusan tersebut, maskapai ini telah dua kali memecahkan rekor 
transaksi pembelian pesawat. Pertama, kontrak pembelian 230 unit pesawat 
Boeing yang disaksikan langsung Presiden Amerika Serikat saat itu, Barack 
Obama, di Bali pada November 2011. Pesanan Maskapai X terdiri atas 201 
jenis Boeing 737 MAX dan 29 unit Next-Generation 737-900 Extended 
Range (ER). Total nilainya mencapai US$21,7 miliar (Tim Tempo, 2015). 

Bukan itu saja. Maret 2013, pendiri Maskapai X kembali bermanuver. 
Dia memesan 234 pesawat Airbus tipe A320 senilai US$ 23,8 miliar. Ini 
sekaligus memecahkan rekor pembelian yang dilakukan Maskapai X sendiri, 
ketika memesan pesawat dari Boeing. 

Banyak yang bertanya-tanya dengan rasa penasaran sekaligus curiga. 
Dari mana uang pendiri Maskapai X, sehingga bisa membeli ratusan 
pesawat dengan nilai ratusan triliun rupiah? 

Menurut pendiri Maskapai X, sumber pembiayaan untuk membeli 230 
unit pesawat tersebut adalah dari Bank Exim, Amerika Serikat. Pendiri 
Maskapai X sendiri tidak bisa berbicara terlalu terperinci tentang hal itu, 
karena merupakan hal yang sangat rahasia. Menurut pendiri Maskapai X, 
mereka telah juga menjalin hubungan cukup lama dengan Boeing sejak 
membeli 178 unit 737-900 ER. 

Bisnis tak harus berbicara tentang uang. Modal mereka adalah 
kepercayaan. Boeing dan Bank Exim Negeri Paman Sam tentunya tidak akan 
begitu saja berbisnis dengan Maskapai X. Tentu, mereka sudah mempelajari 
rekam jejak Maskapai X. 

Di manajemen Maskapai X sendiri tidak banyak pekerja asing. Orang 
asing hanya beberapa pilot dan petugas teknik. Pendiri Maskapai X percaya 
bahwa orang Indonesia mampu. Ada maskapai yang diatur orang asing 
malah bangkrut. Rumus industri penerbangan itu sederhana, tidak seperti 
membuat roket ke luar angkasa. Yang penting, produk disukai ban yak orang 
dengan harga terjangkau. 
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Dalam pembelian pesawat secara besar-besaran tersebut, pendiri 
Maskapai X merahasiakan diskon yang diberikan. Dengan alasan karena 
mereka adalah pedagang, sehingga prinsipnya tidak akan membeli barang 
yang akan membuat diri sendiri susah. Apalagi sampai membuat karyawan 
menjadi pengangguran akibat perusahaan bangkrut. Manajemen Maskapai 
X selalu memikirkan nasib 11 ribu karyawan. 

Pendiri Maskapai X memandang bahwa memberi sejumlah besar 
pesawat tersebut bukan suatu hal yang agresif. Dia merasa bahwa negara 
tetangga yang kecil saja mampu membeli pesawat dalam jumlah banyak. 
Apalagi Indonesia dengan market yang besar, seharusnya lebih mampu. 

Dana yang digunakan untuk memesan ratusan pesawat dengan nilai 
ratusan triliun rupiah itu adalah dana dari pinjaman perbankan. Merupakan 
tanda tanya besar, karena Forbes tahun 2012 memperkirakan kekayaan 
Maskapai X sekitar Rp8,5 triliun. Namun, pendiri Maskapai X tertawa 
menanggapi perkiraan tersebut. Dia mengatakan Forbes salah menghitung. 

"Pertanyaan yang sama pernah ditanyakan beberapa menteri. 
Jawabannya, saya menjual negara ini. Yang saya jual itu Merah Putih. Saya 
bolak-balik ke US EximBank. Tidak pemah saya menjual diri sendiri. Begitu 
pula ketika saya di Prancis untuk membeli Airbus. Yang saya jual adalah 
prospek negeri ini. Memiliki bentangan dari Sumatera ke Papua sepanjang 
5.000 kilometer, penduduknya 230 juta jiwa, perekonomiannya tumbuh 7%, 
dan transportasi udara yang paling murah. Mereka pasti berpikir, mendanai 
saya adalah hal yang masuk akal." 

Dugaan bahwa pemilik Maskapai X sebagai fronting, pengelola dana 
investor asing, dijawab pendiri Maskapai X. Pertama, dia tidak peduli dibilang 
seperti itu. Kedua, kalaupun iya, adalah fronting, maka tergolongfronting yang 
bagus. Tapi, jawaban sejujumya, tidak benar bahwa dia adalah fronting dari 
dana orang lain. "Sekarang 100% saham perusahaan ini milik saya dan kakak 
saya," kata pendiri Maskapai X. Mengapa, ketika berhasil, pendiri Maskapai 
X dibawa ke DPR, karena dianggap ada orang asing di belakangnya. "Jelek­
jelek begini, paspor saya hijau. Warga Negara Indonesia. Apakah saya harus 
jadi warga Singapura, baru Anda hormati saya?" 

Terkait dengan go public, pendiri Maskapai X mengatakan bahwa 
dia mau saja untuk go public, tapi dengan kondisi saat ini dia merasa 
lebih mudah mengambil keputusan. Contoh, pembelian pesawat. Kalau 
perusahaan sudah go public, perusahaan perlu menggelar rapat dengan 
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pemegang saham. Padahal, mereka sedang tidak perlu mencari uang dengan 
menjual saham ke publik. Saat Maskapai X memerlukan uang, US Exim 
memberikan pinjaman US$ 2,1 miliar. Selain itu, Prancis dengan mudah 
juga bisa memberikan pinjaman. 

Terlepas dari penobatan perusahaan penerbangan terbesar, Maskapai 
X banyak mengalami kendala dan permasalahan. Masalah tersebut bisa 
dikatakan merupakan sebuah krisis pencitraan yang buruk dari penumpang 
terhadap Maskapai X. Banyak sekali masalah. Mulai dari hilangnya bagasi 
penumpang keterlambatan jam terbang hingga 3-4 jam. Selain hal terse but, 
banyak masalah dari internal karyawan Maskapai X. Mereka mengeluh 
karena kinerja tidak sesuai dengan upah yang didapat. Pemah juga pilot 
Maskapai X mogok. Banyak masalah kinerja yang harus dibenahi tim 
manajemen Maskapai X. 

Bahkan, menurut pendiri, Maskapai X dikatakan merupakan maskapai 
paling buruk di dunia. Namun, masyarakat tidak memiliki pilihan. Pendiri 
Maskapai X juga mengakui, Maskapai X merupakan maskapai dengan 
pelayanan yang kurang memuaskan, untuk tidak mengatakan buruk. Di 
sisi lain, pendiri Maskapai X juga berkeyakinan, betapa bisnis penerbangan 
murah memiliki prospek cerah di Indonesia. Walaupun Maskapai X 
memiliki rapor merah dalam hal layanan, tidak mengganggu kinerja 
organisasi (Jawa Pos, Sabtu, 21 Februari 20 IS). 

Rapor Merah Maskapai X 
Konsumen adalah yang secara langsung bersentuhan ~engan layanan 
maskapai. Dari laporan Yayasan Lembaga Konsumen Indonesia (YLKI), 
Maskapai X merupakan maskapai yang paling ban yak diadukan masyarakat. 
Sepanjang 2014, terdapat 24 pengaduan terkait Maskapai X. Sementara 
Tiger Mandala Air dan Air Asia Indonesia menduduki peringkat terbanyak 
kedua sebagai maskapai yang diadukan masyarakat ke YLKI. Masing-masing 
terdapat enam pengaduan. 

Sebagai maskapai besar, Maskapai X seharusnya tidak lagi berkutat 
dengan permasalahan yang berkaitan dengan pelayanan. Banyaknya so rotan 
penerbangan dari lembaga intemasional terhadap maskapai ini, seharusnya 
menjadi acuan bagi Maskapai X untuk terns memperbaiki kinerja. 

Kekacauan sering terjadi pada akhir pekan. Apalagi saat long weekend. 
Seorang penumpang menceritakan dia mem-booking tiket Maskapai X secara 
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online dengan rute penerbangan internasional Singapura-Jakarta-Surabaya 
dengan jadwal keberangkatan pukul 09.00 waktu setempat. Dua hari 
sebelum waktu keberangkatannya, penumpang terse but memperoleh kabar 
melalui SMS: rute penerbangan jam tersebut ditiadakan, dan dialihkan ke 
penerbangan berikutnya. Yaitu pukul 12.00 waktu setempat. 

Tanpa berpikir panjang, sang penumpang melakukan cross check 
terhadap kebenaran informasi tersebut melalui telepon. Petugas Maskapai 
X tetapi juga ragu atas informasi terse but. Pada informasi tentang jadwal 
Maskapai X, petugas mengamati bahwa pesawat dari Singapura keJakarta 
pukul 09.00 masih ada. Namun, karena petugas tersebut juga ragu, akhimya 
disarankan agar connecting flight Maskapai X dari Jakarta ke Surabaya yang 
semula pukul14.30, diundur pukul17.30 saja agar lebih aman. Penumpang 
tersebut setuju. 

Pada hari keberangkatan, dengan santai penumpang Maskapai X itu 
tiba sekitar pukul 09.00 di Bandara Changi, Singapura, untuk check-in. 
Pikimya, saat itu adalah untuk penerbangan pukul 12.00. Namun, yang 
terjadi temyata penerbangan pukul 09.00 tidak jadi ditiadakan. Tetap 
seperti rencana semula. Dengan agak panik penumpang tersebut segera 
mengerjakan proses check-in hingga boarding. Lantas, mendarat di Jakarta. 

Penumpang tersebut segera mendatangi petugas tiket di konter 
Maskapai X untuk mengubah jadwal penerbangannya seperti sediakala. 
Dikatakan peru gas konter Maskapai X, peru bahan seharusnya saat berada 
di Bandara Changi. Saat ini, sudah tidak diperbolehkan untuk mengubah 
tiket. Kalaupun ingin mengubah, akan dikenai hampir seperti harga beli 
baru: sekitar 90% harga tiket. Itu pun semua tiket Maskapai X dari]akarta 
menuju Surabaya sudah habis terjual. Peristiwa ini, akhimya akan membuat 
konsumen berpikir ulang: apakah memang Maskapai X jadi pilihan utama? 

Kasus delay atau keterlambatan penerbangan lumrah terjadi di industri 
penerbangan di Tanah Air. Namun, delay dapat berujung pada "rontoknya" 
reputasi maskapai jika tidak dikelola dengan baik. Hal itu yang pemah 
terjadi pada Maskapai X. Maskapai yang dikenal sering menunda jadwal 
penerbangan. 

Rabu siang, 18 Februari 2015, Maskapai X kembali mengalami delay 
penerbangan. Delay kali ini berbuntut panjang. Ban yak penumpang terpaksa 
menginap di terminal 1 dan terminal 3 Bandara Soekamo Hatta akibat 
tidak ada kejelasan pemberangkatan. 
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Kamis, 20 Februari 2015, delay Maskapai X masih berlanjut. Suasana 
terminal .tiga Bandara Soekarno Hatta pada hari itu dipadati penumpang 
Maskapai X yang ingin me-refund tiket. Keriuhan tersebut membuat 
penumpang dari maskapai lain terganggu saat boarding. 

Ribuan penumpang diprediksi mengalami kerugian akibat delay 
berkepanjangan Maskapai X. Kasus Maskapai X menjadi bulan-bulanan 
netizen (Dwi Wulandari, 2015). Kementerian Perhubungan RI yang (saat 
itu) dikomandani Menteri jonan pun ikut terkena getah kasus tersebut. 
Dia dan kementeriannya pun dirisak netizen. Tanggal 20 Februari 2015, 
Maskapai X menjadi trending topic di Indonesia dan dunia. Isu bernada 
miring itu jadi topik paling hangat seluruh media massa di Tanah Air: 
media cetak, TV, maupun daring. 

Sejak delay penama, Rabu 18 Februari 2015 siang, Maskapai X belum 
memberi kepastian kejelasan durasi delay akan berakhir. Baru pukul 20.10 
WlB ada kru Maskapai X memberi penjelasan. Namun, penjelasan kru 
itu dianggap kurang memuaskan konsumen. Maskapai X juga berupaya 
memanfaatkan media sosial lewat akun twitter resmi untuk meminta 
maaf. "Kami meminta maaf untuk pembatalan penerbangan beberapa rute 
tadi siang. Salam #Maskapai X," bunyi kicauan akun resmi Maskapai X. 
Semen tara Iaman resmi Maskapai X tidak menayangkan permintaan maaf 

Kamis 19 Februari 2015, Maskapai X masih belum menunjukkan 
kejelasan tentang kapan delay tersebut akan berakhir. Termasuk, tentang 
dana refund penumpang. Pada akun twitter resmi. Maskapai X hanya 
mengicaukan permintaan maaf, tanpa sedikit pun menyinggung kompensasi 
dana refund . . '1\tas nama Maskapai X kami meminta maaf atas pembatalan 
jadwal penerbangan di Soekarno Hatta hari ini," bunyi permintaan maaf 
Maskapai X di akun @OfficialMaskapaiX. 

jumat, 20 Februari 2015, pukul 13.20 WlB bandara Soekarno Hatta 
disesaki ratusan calon penumpang Maskapai X dari berbagai rute yang 
antre untuk refund tiket dan mendapat kompensasi. Meski antrean sudah 
sangat panjang, tempat refund tiket dan kompensasi tak kunjung dibuka. 
Banyak penumpang marah-marah melampiaskan kekesalan. Kepala Pusat 
Komunikasi Publik Kemenhub ]A Barata mengatakan ada rapat antara 
Kemenhub, PT Angkasa Pura II, serta Maskapai X pukul 09.00. "Rapatnya 
ditunggu dari pukul 09.00 WlB, tapi Maskapai X nggak datang-datang," 
jelas Barata (dalam Detikcom). 

Bab 2 --- Memperbaiki Performance Management Maskapai X 23 



Pukul 12.00 WIB, Maskapai X kembali mendaratkan kicauannya di 
akun resmi twitter. "Berdasarkan hasil rapat tadi pagi, 20 Februari 2015, · 
Otoritas Bandara Soekamo Hatta dan PT Angkasa Pura II menyiapkan 
bantuan talangan dana refund. Pengembalian PSC dan kompensasi bagi 
para penumpang Maskapai X yang jadwal keberangkatannya sebelum pukul 
12.00," demikian bunyi pesan twitter resmi Maskapai X. 

Dana talangan, menurut Head of Corporate Secretary Maskapai X Group 
Capt DAvia rilis yang disebar ke sejumlah media, Maskapai X mengalami 
sedikit kendala. Kendala berupa keterbatasan dana tunai di bandara yang 
bertepatan hari libur Imlek. Tak lama berselang, Maskapai X kembali 
berkicau meminta kesabaran penumpang terkait dana refund. "Untuk info 
selanjutnya mengenai proses penyelesaian talangan refund mohon bersabar. 
Tks," demikian kicauan resmi akun twitter Maskapai X. 

Maskapai X dinilai kurang proaktif mengelola krisis. Hal ini jauh 
berbeda dengan krisis AirAsia. Pada kasus AirAsia, pengelolaan krisis 
langsung dikomandani Tony Fernandes, CEO AirAsia. Bahkan, CEO­
pun turut aktif men-tweet informasi terkini melalui akun media sosial 
pribadinya. Termasuk, mengirim surat elektronik pribadi ke seluruh 
penumpang. Tak mengherankan, jika publik pun banyak berempati pada 
kasus jatuhnya pesawat Air Asia. 

Hal tersebut tidak dilakukan pucuk pimpinan Maskapai X. Pendiri 
Maskapai X tidak terlihat aktif menjadi spoke person a tau juru bicara di saat 
krisis. Hanya Head of Corporate Secretary Maskapai X Group Capt DA terlihat 
aktif menghadapi media. Padahal, turun tangannya sang CEO, sangat 
diperlukan dalam menciptakan kesan di benak publik bahwa perusahaan 
memang benar-benar serius menangani krisis, alias perusahaan tidak 
"main-main." 

Masih banyak pengaduan masyarakat terhadap maskapai menjadi 
ironi. "Di tengah pertumbuhan maskapai yang begitu pesat, dibutuhkan 
regulator yang full power," bunyi pernyataan YLKI beberapa waktu lalu. 
YLKI membandingkan dengan banyak negara lain, misalnya di Amerika 
Serikat di mana regulator benar-benar menerapkan sanksi bagi maskapai 
yang tidak disiplin. Menurut YLKI, di Indonesia, sanksi yang dijatuhkan 
regulator ke maskapai sangat minim. 
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Teori Performance Management 
Kinerja 
Secara sederbana, kinerja dapat diartikan sebagai basil yang dicapai oleb 
seorang karyawan selama periode wakcu tertencu pada bidang pekerjaan 
certentu. Seorang karyawan yang memiliki kinerja bagus sangat menunjang 
tercapainya tujuan dan sasaran yang telah ditetapkan perusahaan. Agar 
berkinerja prima, seorang karyawan dalam melaksanakan pekerjaan barus 
memiliki kompetensi. Yaitu keablian dan keterampilan sesuai dengan 
pekerjaan yang dimiliki. Selanjutnya, akan dikemukakan mengenai definisi 
kinerja dan teori tentang kinerja. 

a. Definisi Kinerja 

Kinerja dapat didefinisikan sebagai basil yang dicapai seorang karyawan 
selama suatu periode waktu tertentu pada bidang pekerjaan tertentu. 
Seorang karyawan yang memiliki kinerja yang tinggi dan baik dapat 
menunjang tercapainya tujuan dan sasaran yang telah ditetapkan 
perusahaan. Untuk dapat mencapai kinerja yang tinggi, seorang karyawan 
dalam melaksanakan pekerjaannya barus mempunyai kompetensi yang 
sesuai dengan pekerjaan yang dimiliki. 

Selanjutnya Bernardin dan Russel (1993) menyatakan bahwa kinerja 
merupakan basil atas fungsi dari suatu pekerjaan tertentu sebagai basil 
karya individu atas fungsi dari pekerjaan tertentu atau aktivitas selama 
periode tertentu. 

Hadari Nawawi (2006) mengatakan bahwa kinerja merupakan sesuatu 
yang dicapai, prestasi yang diperlibatkan, dan kemampuan kerja. Menurut 
Hadari Nawawi (2006), kinerja dikatakan tinggi apabila suatu target kerja 
dapat diselesaikan pada waktu yang tepat a tau tidak melampaui batas waktu 
yang disediakan. Kinerja menjadi rendah jika diselesaikan melampaui batas 
waktu yang disediakan atau sama sekali tidak terselesaikan. MenurutAs'ad 
(2003), kinerja adalah basil yang dicapai seseorang menurut ukuran yang 
berlaku untuk pekerjaan yang bersangkutan. 

Menurut Darokah (dalam Ilyas, 2001), kinerja adalah suatu catatan 
output basil pada suatu fungsi jabatan kerja oleb seluruh aktivitas kerja 
dalam periode waktu tertentu. Pengertian tentang kinerja, yaitu basil 
pekerjaan yang dapat dicapai oleh seseorang atau sekelompok orang dalam 
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suatu perusahaan sesuai dengan kewenangan dan tanggung jawab dalam 
upaya pencapaian tujuan perusahaan secara legal, tidak melanggar hukum, 
dan tidak bertentangan dengan moral dan etika (Rivai dan Basri, 2004). 

Selanjutnya Kopelman (1998) mengemukakan bahwa yang dimaksud 
dengan kinerja (Performance==P) adalah hasil interaksi antara motivasi 
(Motivation=M) dan kemampuan (Ability==A) yang dalam teori atribusi 
dirumuskan dengan P = f (M x A) (Ilyas, 2001) . 

b. Teori tentang Kinerja 

Heider (I958) mengemukakan tentang teori atribusi atau expectancy 
theory, yaitu bahwa kinerja merupakan hasil interaksi antara motivasi dan 
kemampuan. Dirumuskan P = f (M x A), di mana P (Performance) merupakan 
fungsi M (Motivation) dan A (Ability) (As'ad, 2003). Konsep di atas juga 
didukung oleh Maier (1965), Lawler dan Porter (1967), serta Vroom 
(1964). Berdasarkan teori terse but, seorang individu yang rendah dalam 
salah satu komponen, akan menurunkan tingkat kinerjanya (As'ad, 2003). 

Selanjutnya Muchlas (1997) menjelaskan meskipun seseorang 
memiliki kemauan dan kemampuan, tetapi mungkin saja bisa terdapat 
penghalang yang dapat menghambat prestasinya. Penghalang tersebut 
dapat berasal dari lingkungan, kelengkapan, ternan kerja, peraturan, 
prosedur kerja dengan alokasi waktu yang cukup, dan sebagainya (As' ad, 
2003). 

c. Faktor yang Memengaruhi Kinerja 

Gibson (1987) mengatakan ada tiga aspek yang memengaruhi perilaku 
kerja dan kinerja individu. Yaitu aspek individu, organisasi, dan psikologis. 
Aspek individu meliputi kemampuan dan keterampilan, latar belakang 
pribadi dan demografis, di mana kemampuan dan keterampilan rnerupakan 
faktor utama yang memengaruhi perilaku kerja dan kinerja individu. Aspek 
psikologis terdiri dari persepsi, sikap, kepdbadian, belajar, dan motivasi. 
Aspek ini menurut Gibson (I987) banyak dipengaruh i oleh keluarga, 
tingkat sosial, pengalaman kerja sebelumnya, dan demografis. Sedangkan 
aspek organisasi terdiri dari surnber daya, kepernirnpinan, irnbalan, 
struktur, dan desain pekerjaan. 

Menurut Nitisemito (200 I) terdapat berbagai faktor kinerja karyawan, 
antara lain: I) jumlah dan komposisi dari kompensasi yang diberikan, 2) 
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penempatan kerja yang tepat, 3) pelatihan dan promosi, 4) rasa aman 
di masa d~pan (dengan adanya pesangon dan sebagainya), 5) hubungan 
dengan rekan kerja, dan 6) hubungan dengan pemimpin. 

Sedangkan Lower dan Porter (1968), membahas tentang beberapa 
faktor yang memengaruhi kinerja, yaitu: I) Faktor motivasi, merupakan 
dorongan, baik dari dalam maupun dari luar diri manusia untuk 
menggerakkan dan mendorong sikap dan tingkah la~u dalam bekerja. 
Semakin tinggi motivasi seseorang, akan semakin kuat dorongan yang 
timbul untuk bekerja lebih giat, sehingga dapat meningkatkan kinerja. 2) 

Faktor kepuasan kerja, merupakan keadaan emosional yang menyenangkan 
atau tidak menyenangkan karyawan dalam melaksanakan pekerjaan, dan 
akan memengaruhi peningkatan kinerja. 3) Faktor kondisi fisik pekerjaan, 
kondisi yang kurang baik dapat menyebabkan rendahnya kinerja karyawan. 
Karyawan yang merasa terganggu dalam melaksanakan tugas akan 
menyebabkan rendahnya kinerja. Sebaliknya, jika karyawan merasa nyaman 
dan ten tram melaksanakan tugasnya, akan meningkatkan kinerja. 4) Faktor 
kemampuan kerja karyawan. Karyawan harus memiliki kemampuan yang 
cukup baik secara fisik maupun mental. 

d. Performance Management dan Performance Appraisal 
1) Performance Management 

Performance management adalah proses yang dirancang untuk mening­
katkan kinerja organisasi, tim, dan pribadi yang digalang oleh lini manajer 
(Amstrong, 2004). Sedangkan menurut CIPD, performance management 
adalah ide menolong orang untuk memahami kontribusi yang dapat mereka 
berikan terhadap tujuan strategis organisasi dan memastikan bahwa 
keahlian dan usaha yang tepat difokuskan untuk hal-hal yang penting bagi 
organisasi yang dapat membawa dampak bagi kinerja organisasi. 

Lebih lanjut, Al'll:strong menyebutkan dua kriteria performance 
management yang efektif, yaitu: (I) keterlibatan karyawan dalam 
menyumbangkan pernikiran mengenai hal-hal yang perlu dicapai serta (2) 

mengelola dan mengembangkan orang-orang yang ada dengan cara yang 
memungkinkan tujuan tersebut tercapai. 

Berdasarkan ide dasar performance management, beberapa organisasi 
menyatakan tujuannya dalam penerapan performance management, yaitu: 
(IRS Employment Trends, 1 August 2003, pp 12- 19) 
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a) Memampukan, memotivasi, dan memberi penghargaan bagi karyawan 
untuk melakukan hal terbaik yang dapat mereka lakukan (Armstrong 
World Industries). 

b) Memfokuskan karyawan pada hal-hal yang tepat dan melakukannya 
dengan tepat. Mengaitkan tujuan pribadi setiap karyawan dengan 
tujuan organisasi (Eli Lilly & Co). 

c) Mengelola secara proaktif, kinerja yang menunjukkan akuntabilitas 
dan sesuai dengan tujuan organisasi (ICI Paints). 

d) Pendekatan sistematis mengenai performa organisasi yang ·terkait 
dengan akuntabilitas individu dengan target dan aktivitas organisasi 
(Royal Berkshire and Battle Hospitals NHS Trust). 

e) Keselarasan antara tujuan pribadi karyawan dengan tim, divisi, dan 
organisasi. Pemaparan tujuan organisasi yangjelas dengan penggunaan 
alat ukur. Mengawasi perkembangan kinerja dan tindakan lanjutan 
yang diperlukan (Macmillan Cancer Relief). 

f) Proses dan cara bersikap di mana para manajer mengelola kinerja 
dari orang-orangnya untuk mencapai kinerja organisasi yang tinggi 
(Standard Chartered Bank). 

g) Semua orang mempunyai kejelasan mengenai apa yang mereka harus 
capai serta standar yang diharapkan, serta bagaimana berkontribusi 
terhadap kesuksesan organisasi; menerima umpan balik yang adil, 
tepat, serta pembinaan untuk memotivasi karyawan mencapai 
kemampuan terbaik yang dapat mereka peroleh (Marks & Spencer 
Financial Services). 

h) Mengoptimalisasi potensi individu dan tim untuk membawa manfaat 
bagi diri mereka sendiri dan bagi organisasi; berfokus pada pencapaian 
tujuan mereka (West Bromwich Building Society). 

Secara umum, Cascio (Cascio, 2013, p. 333) menyebutkan tiga hal 
yang penting dalam performance management, yaitu mendefinisikan performa, 
memfasilitasi performa, dan mendorong performa. 

a) Mendefinisikan performa--dengan memerhatikan tiga elemen, yaitu 
tujuan, pengukuran dan penilaian. Tujuan terkait dengan performa 
khusus yang diharapkan, seperti persentase konsumen yang puas. 
Tujuan berfungsi memobilisasi usaha secara terus-menerus. Implikasi 
praktis dari tujuan adalah: pertama, penetapan tujuan yang spesifik dan 
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menan tang. Kedua, pengukuran, adalah bagaimana manajer mengukur 
kete.rcapaian tujuan yang ditetapkan. Hal ini dapat dilakukan dengan 
memberi angka pada performa yang diharapkan. Ketiga, penilaian, 
adalah saat ketika performance appraisal dilaksanakan. 

b) Memfasilitasi perfoma--manajer berupaya mengeliminasi penghalang 
ketercapaian tujuan, seperti alae yang tidak berfungsi dengan baik, tata 
letak ruang kerja yang tidak efisien, metode kerja yang tidak efektif, dan 
seterusnya. Hal kedua adalah memastikan ketersediaan sumber daya yang 
dibutuhkan, seperti biaya, bahan baku, dan tenaga kerja. Kekurangan 
sumber daya saat harus mencapai tujuan yang telah ditetapkan akan 
menekan karyawan dalam bekerja dan berakibat performa yang rendah. 
Hal ketiga adalah pemilihan karyawan dengan selektif Manajer harus 
dapat melihat karyawan yang tidak tepat pada posisi tertentu, karena hal 
ini berdampak pada jumlah karyawan yang terlalu banyak, pemborosan 
biaya tenaga kerja, dan penurunan produktivitas. 

c) Mendorong performa--dapat dilakukan melalui tiga hal, yaitu: 
menyediakan penghargaan yang pantas, diberikan pada waktu yang 
tepat, dan dengan cara yang tepat. Manajer dapat memberikan beberapa 
pilihan penghargaan seperti insentif, cuti, benda-benda tertentu, atau 
keistirnewaan khusus yang dapat dipilih oleh karyawan saat mencapai 
performa yang diharapkan. 

Berdasarkan proyek penelitian yang dilakukan Amstrong dan Baron 
tahun 1998 (Amstrong, 20 I 5 p. 4 7), performance management dilihat sebagai 
berikut. 

a) Keterkaitan elemen-elemen organisasi. 

b) Proses berkelanjutan. Bukan terbatas pada penilaian di sebuah waktu 
tertentu. 

c) Fokus pengembangan karyawan. Bukan pada upah yang pantas 
diterima sesuai performa yang ditunjukkan. 

d) Lini manajer menerima performance management sebagai proses alami 
dari kegiatan manajemen. 

e) Pendekatan berbeda bagi sebuah organisasi dan karyawan yang 
kekhasannya dipandang legis. 

Baird (1986) mengemukakan definisi manajemen kinerja adalah suatu 
proses kerja dari kumpulan orang-orang untuk mencapai tujuan yang telah 
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ditetapkan. Proses kerja ini berlangsung secara berkelanjutan dan terus­
menerus. Menurut Direktorat jenderal Anggaran (2008), manajemen 
kinerja merupakan suatu proses strategis dan terpadu yang menunjang 
keberhasilan organisasi melalui pengembangan performansi aspek-aspek 
yang menunjang keberadaan suatu organisasi. Pada implementasinya, 
manajemen kinerja tidak hanya berorientasi pada salah satu aspek. 
Melainkan aspek-aspek terintegrasi dalam mendukung jalannya suatu 
organisasi. 

Menurut Dessler (2003), definisi manajemen kinerja adalah proses 
mengonsolidasikan penetapan tujuan, penilaian, dan pengembangan kinerja 
ke dalam satu sistem tunggal bersama, yang bertujuan memastikan kinerja 
karyawan mendukung tujuan strategis perusahaan. 

Udekusuma (2007) mendefinisikan manajemen kinerja adalah 
suatu proses manajemen yang dirancang untuk menghubungkan tujuan 
organisasi dengan tujuan individu sedemikian rupa, sehingga baik tujuan 
individu maupun tujuan perusahaan dapat bertemu. Dalam hal ini bagi 
pekerja bukan hanya tujuan individunya yang tercapai. Tetapi juga ikut 
berperan dalam pencapaian tujuan organisasi, yang membuat dirinya 
termotivasi serta mendapat kepuasan lebih besar. 

Menurut Ruky (2001), manfaat manajemen kinerja ditinjau dari aspek 
pengembangan sumber daya man usia sebagai berikut. 

a) Penyesuaian program pelatihan dan pengembangan karyawan. 

Dengan melaksanakan manajemen kinerja, dapat diketahui atau 
diidentifikasi pelatihan tambahan apa saja yang masih harus diberikan 
kepada karyawan untuk membantu agar mampu mencapai standar 
prestasi yang ditetapkan. 

b) Penyusunan program seleksi dan kaderisasi. 

Dengan melaksanakan manajemen kinerja selayaknya juga dapat 
diidentifikasi siapa saja karyawan yang mempunyai potensi untuk 
dikembangkan kariemya dengan dicalonkan untuk menduduki jabatan­
jabatan yang tanggung jawabnya lebih besar pada masa mendatang. 

c) Pembinaan karyawan. 

Pelaksanaan manajemen kinerja juga dapat menjadi sarana untuk 
meneliti hambatan karyawan meningkatkan prestasinya. 
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Menurut Williams (1998), terdapat empat tahapan utama dalam 
pelaks~naan manajemen kinerja. Tahapan ini menjadi suatu siklus 
manajemen kinerja yang saling berhubungan dan menyokong satu dengan 
yang lain: 

a) Tahap pertama: directing/planning. Merupakan tahap identifikasi 
perilaku kerja dan dasar/basis pengukuran kinerja. Kemudian, 
dilakukan pengarahan konkret terhadap perilaku kerja dan perencanaan 
terhadap target yang akan dicapai, kapan dicapai, dan bantuan yang 
akan dibutuhkan. Indikator-indikator target juga didefinisikan di tahap 
ini. 

Khera (1998) menyatakan penentuan target/goal akan efektif bila 
mengadopsi SMART. SMART singkatan Spesific, Measureable, Achievable, 
Realistic, dan Timebound (dalam Ilyas, 2006). Sebuah target harus jelas 
apa yang akan dicapai dan bagaimana mencapainya (spesific), terukur 
keberhasilannya (measureable), dan orang lain dapat memahami/ 
melihat keberhasilannya. Target harus memungkinkan uncuk dicapai, 
tidak terlalu rendah a tau berlebihan (achievable), masuk akal dan sesuai 
kondisi/realita (realistic), serta jelas sasaran waktunya (timebound). 

b) Tahap kedua: managing/supporting. Merupakan penerapan monitoring 
pada proses organisasi. Tahap ini berfokus pada manage, dukungan, 
dan pengendalian terhadap jalannya proses agar tecap berada pada 
jalumya. Jalur yang dimaksudkan di sini adalah kriceria maupun proses 
kerja yang sesuai dengan prosedur berlaku dalam suatu organisasi. 

c) Tahap ketiga: review/appraising, mencakup langkah evaluasi. Evaluasi 
dilakukan dengan flashback/review kinerja yang telah dilaksanakan. 
Setelah itu, kinerja dinilai/diukur (appraising). Tahap ini memerlukan 
dokumentasi/record data yang berkaican dengan objek yang dievaluasi. 
Evaluator harus bersifat objektif dan netral agar didapat hasil evaluasi 
yang valid. 

d) Tahap keempat: developing/rewarding. Berfokus pada pengembangan 
dan penghargaan. Hasil evaluasi menjadi pedoman penentu keputusan 
terhadap tindakan yang dilakukan selanjutnya. Keputusan dapat berupa 
langkah perbaikan, pemberian reward/punishment, melanjuckan suatu 
kegiatan/prosedur yang celah ada, dan penetapan anggaran. 
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Menurut Armstrong (1998), manajemen kinerja (performance mana­
gement) adalah satu upaya untuk memperoleh basil terbaik dari organisasi, 
kelompok dan individu-individu melalui pemahaman dan penjelasan kinetja 
dalam suatu kerangka ketja atas tujuan-tujuan terencana, standar dan 
persyaratan-persyaratan atribut atau kompetensi yang disetujui bersama. 
Manajemen kinetja bersifat menyeluruh dan menjamah semua elemen, 
unsur atau input yang harus didayagunakan organisasi untuk meningkatkan 
kinetja organisasi. 

Mathis dan Jackson (2002) menguraikan sistem manajemen kinerja 
berusaha mengidentifikasikan, mendorong, mengukur, mengevaluasi, 
meningkatkan dan memberi penghargaan terhadap kinerja karyawan. 
Menu rut Villere (2002), ada em pat kunci keberhasilan di dalam organisasi 
di mana seorang bekerja, yaitu sebagai berikut. 

a) Hubungan yang saling mendukung dan mempercayai harus di­
kembangkan dan dipupuk pada seluruh rantai perintah. Karyawan 
harus merasa bahwa mereka adalah anggota tim yang sama tanpa 
memperhatikan di mana tempat mereka dalam organisasi. Pendekatan­
pendekatan kekasaran, ketidakpedulian, dan permusuhan kepada orang­
orang dan masalah harus sepenuhnya ditentang, dan digantikan dengan 
ketja sama tim, dan saling memedulikan. 

b) Organisasi dan anggotanya tidak dapat efektif kecuali sasaran yang 
samar digantikan dengan sasaran-sasaran yang spesifik dan dapat 
diukur. Teknik-teknik harus diciptakan untuk: 

1) menetapkan rencana dan sasaran yang realistik; 

2) membuat sasaran dan rencana spesifik tetapi tidak kaku; 

3) menetapkan sasaran singkat, sedang, dan jangka panjang; 

4) menetapkan tanggal-tanggal target; 

5) memperbarui dan memperbaiki sasaran serta rencana. 

c) Keterampilan harus dikembangkan untuk mengatasi kelambanan dan 
perlawanan komponen organisasi terhadap perubahan. 

d) Beberapa anggota organisasi memerlukan dukungan dan perhatian 
khusus untuk berubah dari komponen organisasi menjadi prestasi 
produktif. 

Secara mendasar, manajemen kinerja merupakan rangkaian kegiatan 
yang dimulai dari perencanaan kinerja, pemantauan/peninjauan kinerja, 
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penilaian kinerja, dan tindak lanjut berupa pemberian penghargaan dan 
hukuman. Rangkaian kegiatan tersebut harus dijalankan berkelanjutan. 

Manajemen kinerja meliputi upaya membangun harapan yang jelas 
serta pemahaman tentang: 

a) Fungsi kinerja esensial yang diharapkan dari para karyawan. 

b) Seberapa besar kontribusi pekerjaan karyawan bagi pencapaian tujuan 
organisasi. 

c) Apa arti konkret "melakukan pekerjaan yang baik." 

d) Bagaimana karyawan dan penyelianya bekerja sama untuk memper­
tahankan, memperbaiki, maupun mengembangkan kinerja karyawan 
yang sudah ada sekarang. 

e) Bagaimana prestasi kerja akan diukur. 

f) Mengenali berbagai hambatan kinerja dan menyingkirkannya (Bacal, 
2001). 

Selanjutnya, Armstrong (1998) berpendapat, manajemen kinerjadapat 
dioperasionalkan dengan berbagai kunci sebagai berikut. 

a) Sebuah kerangka kerja atas tujuan-tujuan yang terencana, standar 
dan persyaratan-persyaratan atribut atau kompetensi tertentu yang 
disetujui bersama: dasar manajemen kinerja adalah persetujuan an tara 
manajer dan individual tentang sebuah harapan dalam kaitannya 
dengan pencapaian target tertentu. 

b) Sebuah proses: manajemen kinerja bukan hanya merupakan sistem 
dan prosedur belaka. Namun, juga kegiatan atau proses di mana setiap 
orang mencapai hasil kerja maksimal dari hari ke iiari. Peningkatan 
kinerja masing-masing dikelola secara objektif sedemikian rupa. 

c) Saling pengertian: untuk meningkatkan kinerja setiap individu 
memerlukan saling pengertian tentang level tinggi dari kinerja dan 
kompetensi yang dibutuhkan dan apa saja yang harus dikerjakan. 

d) Sebuah pendekatan untuk mengelola dan mengembangkan manusia. 
Performance management mempunyai tiga fokus: Pertama, bagaimana 
manajer dan pimpinan kelompok dapat bekerja efektif dengan siapa 
saja yang ada di sekitarnya. Kedua, bagaimana setiap individu dapat 
bekerja dengan para manajer dan tim kerjanya. Dan ketiga, bagaimana 
setiap individu dapat dikembangkan untuk meningkatkan pengetahuan, 
keterampilan, dan keahlian serta tingkat kompetensi dan kinerja. 
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e) Pencapaian: Performance management adalah pencapaian keberhasilan 
kerja individual dikaitkan dengan kemampuan pekerja memanfaatkan 
kemampuannya, kesadaran akan potensi yang dimiliki, dan memak­
simalkan kontribusi mereka terhadap keberhasilan organisasi. 

Adapun tujuan dari performance management adalah (Williams, 1998; 
Armstrong & Baron, 2005; Wibisono, 2006): a) Mengatur kinerja organisasi 
dengan lebih terstruktur dan terorganisir. b) Mengetahui seberapa efektif 
dan efisien suatu kinerja organisasi. c) Membantu penentukan keputusan 
organisasi yang berkaitan dengan kinerja organisasi, kinerja tiap bagian 
dalam organisasi, dan kinerja individual. d) Meningkatkan kemampuan 
organisasi secara keseluruhan dengan perbaikan berkesinambungan. e) 
Mendorong karyawan agar bekerja sesuai prosedur, dengan semangat, dan 
produktif, sehingga basil kerja optimal. 

Performance management yang efektif akan memberi beberapa hasil, 
di antaranya adalah: a) tujuan yang jelas bagi organisasi dan proses 
yang benar untuk mengidentifikasi, mengembangkan, mengukur, dan 
membahas tujuan; b) integrasi an tara tujuan secara luas yang dibuat oleh 
manajemen senior dengan tujuan masing-masing pekerja; c) kejelasan 
yang lebih baik p1engenai aspirasi dan tujuan organisasi; d) pelaksanaan 
dialog berkelanjutan antara manajemen dengan pekerja; e) pengembangan 
lingkungan yang lebih terbuka; f) perusahaan dapat mencapai hasil yang 
diinginkan; g) mendorong pengembangan pribadi. 

Alan Brache (2002) menuliskan tujuh asumsi yang dapat menghambat 
kinerja organisasi: 

a) Asumsi 1: 

Perbaikan-perbaikan produktivitas yang paling signifikan berasal dari 
tindakan-tindakan yang diarahkan ke orang-orang yang melakukan 
pekerjaan tersebut. Asumsi ini mengabaikan kenyataan bahwa 
mengelola pekerja di tempat kerja hanyalah satu aspek dari tanggung 
jawab pimpinan untuk mengelola kinerja. Padahal, masih banyak 
aspek lain yang memengaruhi kinerja, seperti sumber daya manusia 
yang tersedia, suasana fisik pekerjaan, aliran kerja, penghargaan dan 
hukuman, serta informasi yang diberikan kepada karyawan. 

b) Asumsi 2: 

Pelatihan, reorganisasi, penetapan sasaran, dan dorongan positif adalah 
intervensi perbaikan kinerja yang efektif. 
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c). Asumsi 3: 

Orang-orang memahami apa yang diharapkan dari mereka di tempat 
kerja. Adanya uraian jabatan atau pedoman prosedur tentu saja tidak 
menjamin bahwa orang-orang mengetahui apa yang diharapkan dari 
mereka. Karyawan mempunyai dua kebutuhan dasar dalam bidang 
ini: pernyataan jelas tentang hasil yang diharapkan untuk hasil kerja 
mereka dan standar spesifik yang menggambarkan kualitas kinerja 
yang diharapkan dari setiap bidang hasil. 

d) Asumsi 4: 

Sistem penghargaan organisasi mendukung kinerja produktif ber­
kualitas tinggi. 

e) Asumsi 5: 

Penilaian kinerja tahunan memberi umpan balik yang dibutuhkan 
karyawan untuk memperbaiki atau mempertahankan kinerja. Urn pan 
balik tahunan betapapun bernilainya adalah tidak cukup. Karyawan di 
semua tingkat membutuhkan informasi yang jauh lebih sering yang 
diberikan secara formal dan informal, tentang apa pekerjaan mereka 
dan bagaimana hasilnya. 

f) Asumsi 6: 

Tidak perlu memerhatikan bagian-bagian organisasi yang memenuhi 
atau melampaui sasaran-sasaran organisasi. 

g) Asumsi 7: 

Unsur kunci dalam perbaikan kinerja adalah motivasi yang sukar 
dipahami dan sulit diraba. 

2) Performance Appraisal 

Performance appraisal, tidak jarang diartikan sebagai performance management. 
Terdapat perbedaan yang sangat mendasar performance management dengan 
performance appraisal. Cascio (20 13) mendefinisikan performance management 
dan disandingkan dengan performance appraisal. 

Performance management ibarat kompas yang menunjukkan keberadaan 
seseorang terhadap tujuannya. Sebagaimana kompas, tugas dari seorang 
manajer adalah untuk menunjukkan posisi seorang karyawan dan membantu 
berfokus serta berusaha terhadap tujuan tersebut, dilakukan setiap hari, dan 
tidak periodik. Sedang performance appraisal adalah bagian dari performance 
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management berupa tugas administratif yang umumnya dilakukan setahun 
sekali untuk mengindikasikan dan mendiskusikan kekuatan dan kelemahan 
seorang karyawan atau kelompok terkait dengan pekerjaannya. 

Sementara untuk pelaksanaannya, lini manajer bertanggung jawab 
untuk performance management yang dilakukan setiap hari sepanjang tahun. 
Manajer sumber daya manusia bertanggung jawab untuk performance 
appraisal pada suatu periode yang telah ditentukan. 

Performance appraisal memainkan peran yang sangat penting dalam 
keseluruhan proses performance management. Melalui performance appraisal, 
seorang karyawan dapat mengetahui performa dirinya di mata organisasi 
serta memberi gambaran bagi manajer mengenai hal-hal yang dibutuhkan 
karyawan untuk peningkatan dan pengembangan diri agar dapat 
berkontribusi maksimal bagi organisasi. 

Secara spesifik, terdapat lima tujuan performance appraisal sebagaimana 
dikemukakan Cascio (Cascio, 2013, p. 336). 

a. Justifikasi formal oleh organisasi mengenai performa yang tinggi 
maupun rendah, sehingga dapat diketahui tindakan yang diperlukan 
karyawan: penghargaan maupun pendisiplinan. 

b. Kriteria dalam validasi tes. Hasil tes berkaitan dengan hasil penilaian. 

c. Umpan balik bagi karyawan, sehingga berfungsi sebagai untuk 
pengembangan pribadi dan karier karyawan. 

d. Identifikasi pengembangan yang dibutuhkan serta tujuan program 
pelatihan sebagai tindak lanjutnya. 

e. Diagnosis masalah organisasi melalui kebutuhan karyawan. 

Kinerja mempunyai hubungan yang erat dengan masalah produk­
tivitas, karena merupakan indikator dalam menentukan bagaimana 
usaha untuk mencapai produktivitas yang tinggi di organisasi. Karena 
itu, upaya mengadakan penilaian terhadap kinerja di organisasi menjadi 
penting. Melalui penilaian kinerja, akan ada umpan balik untuk perbaikan 
kinerja karyawan dan sebagai bahan pimpinan untuk menaikkan jenjang 
karier karyawan yang berprestasi. Organisasi juga dapat memilih dan 
menempatkan orang yang tepat untuk menduduki jabatan tertentu secara 
objektif. 

Sebagaimana Simamora dikutip dan diterjemahkan Nurhayati (2008), 
"Kinerja karyawan adalah tingkat di mana para karyawan mencapai 
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persyaratan pekerjaan." Selanjutnya Hasibuan (2006) menjelaskan, 
"Kinerj~ merupakan basil kerja yang dicapai seseorang dalam melaksanakan 
tugas-tugas yang dibebankan kepadanya didasarkan atas kecakapan, 
pengalaman, kesungguban, serta waktu." 

Sedangkan menurut Suyadi Prawirosentono (2008), "Kinerja 
atau dalam bahasa Inggris performance, basil kerja yang dapat dicapai 
seseorang atau sekelompok orang dalam organisasi, sesuai wewenang dan 
tanggung jawab masing-masing dalam rangka mencapai tujuan organisasi 
bersangkutan secara legal, tidak melanggar bukum, dan sesuai dengan 
moral maupun etika." 

Rivai dan Sagala (2009) menjelaskan penilaian kinerja merupakan 
sistem formal dan terstruktur yang digunakan untuk menilai dan 
memengarubi sifat-sifat yang berkaitan dengan pekerjaan, perilaku, serta 
basil kerja karyawan. Termasuk tingkat kebadiran. Perusahaan tidak cukup 
sekadar mempunyai sistem penilaian kinerja. Namun, sistem tersebut 
barus efektif, diterima, dan dapat digunakan dengan baik. 

Hal yang barus diperbatikan dalam penilaian kinerja, di antaranya 
adalah tujuan penilaian, instrumen penilaian--meliputi metode dan kualitas 
yang dicirikan validity, reliability dan practicality--, standar penilaian, siapa 
yang menilai dan yang dinilai, waktu penilaian, pelatiban bagi penyelia, 
feedback, dan implikasi. 

e. Sistem Performance Management 

Bacal (1998) mengungkapkan lima pandangan dasar dalam sistem 
performance management, Pertama, model integratif untuk kinerja organisasi. 
Pada pandangan ini, performance management sebagai suatu struktur 
sistem integratif yang saling berkesinambungan antar-aspek, sebingga 
keberbasilan performance management ditentukan keseluruban aspek yang 
ada dalam organisasi. Tidak ditentukan bagian per bagian. Kedua, fokus 
pada proses dan basil. Performance management menjadi suatu sistem yang 
tidak banya berorienrasi pada basil (pandangan tradisional). Proses menjadi 
salah sacu aspek penunjang yang pe::nting dalam penentuan hasil yang balk. 
Ketiga, keterlibatan pihak yang berkaitan dalam pencapaian tujuan. Pekerja 
sebagai subjek utama yang melakukan proses bisnis organisasi secara 
langsung. Keterlibatan pihak yang berkaitan (pekerja) menjadi penunjang 
dalam pencapaian tujuan organisasi. Keempat, penilaian kinerja objektif dan 
men gena pada sasaran. Performance management mencakup penilaian kinerja 
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objektif dan sesuai dengan sasaran tiap bagian organisasi yang berkaitan. 
Hal ini berpotensi pada dampak positif dari penilaian kinerja yang sukses 
dan terstruktur. Kelima, evaluasi dan pembelajaran antara atasan dan 
bawahan. Performance management yang baik mampu menyediakan hasil 
evaluasi kinerja terukur. Hasil evaluasi dapat memberikan informasi pada 
pihak terkait (atasan maupun bawahan). Informasi mengenai hasil evaluasi 
dapat menjadi sarana pembelajaran dan penentu tindakan perbaikan di 
masa mendatang. 

Profil Perusahaan Maskapai X 
Maskapai X merupakan salah satu maskapai penerbangan terkemuka 
di Indonesia di bawah naungan PT Maskapai X. Maskapai ini pertama 
kali didirikan sejak Oktober 1999 oleh pendiri Maskapai X dan mulai 
mengudara sejak 30 juni 2000. Rute penerbangan pertamanya, yakni 
Jakarta-Pontianak, menggunakan pesawat Boeing 737-200. 

Sejak pertama kali diperkenalkan ke publik, maskapai ini telah dapat 
diterima masyarakat. Maskapai X menawarkan layanan penerbangan yang 
berkualitas dengan harga terjangkau. Tahun 2003, Maskapai X menjadi 
ketua Konferensi Internasional Asia Pacific Regional Aviation (ARA) yang 
diselenggarakan 19 November 2003 di Singapura. 

Maskapai X adalah low cost carrier yang saat kasus ini ditulis, 
menyumbang sekitar 40% pan gsa pasar industri penerbangan di Indonesia. 
Fakta tersebut membuat Maskapai X menjadi maskapai terbesar di 
Indonesia dalam pangsa pasar domestik: melayani lebih dari 60 tujuan-­
baik nasional maupun internasional (Asia Tenggara dan Arab Saudi)-- dan 
mengoperasikan lebih dari 226 penerbangan per hari. 

Dalam perkembangannya, Maskapai X juga telah menjadi maskapai 
penerbangan resmi Miss Universe dan Puteri Indonesia sejak tahun 2004 
serta Miss ASEAN tahun berikutnya. Maskapai X menjalin kerja sama untuk 
pembangunan Myanmar Airlines dengan mengirim langsung kru dan teknisi 
ke Myanmar. Selain itu, melalui armada terbaru Boeing 737-900ER yang 
merupakan generasi terbaru Boeing's Next Generation 737, Maskapai X 
menjadi salah satu operator terbesar dan pembeli perdana pesawat terse but. 

Dengan misi mengacu pada pelayanan yang konsisten, keselamatan 
dan keamanan, serta berpegang teguh pada komitmen dan dedikasi yang 
tinggi dalam pengoperasian layanan penerbangan, Maskapai X berkembang 

38 Kasus Performance Management 



menjadi salah satu maskapai penerbangan pilihan konsumen. Maskapai X 
telah me;f1gangkasa dengan berbagai tujuan penerbangan di lebih dari 36 
kota di Indonesia sena menembus hingga Singapura. Malaysia, dan Vietnam. 
Dibantu total 15 armada, yaitu Boeing 737-900ER, Boeing 737-300, 400, 
dan MD-90, yang akan terus benambah pada tahun-tahun berikutnya. Tahun 
2004, Maskapai X memperoleh penghargaan Best Brand Award dari SWA. 

Kinerja Maskapai X 
November 2011, Maskapai X menjadi berita utama global ketika melakukan 
pembelian 230 pesawat Boeing seharga US$21.700.000.000. Pembelian 
melibatkan 201 737 MAX dan 29 pesawat 737-900 ER serta terus 
meningkatkan armada penerbangan untuk lebih dari 400 pesawat pada 
2017. Maret 2013, Maskapai X memecahkan rekor dengan memesan 234 
pesawat dari Prancis berbasis Airbus dengan harga total € 18.400.000.000 
(US$24.000.000.000). Melalui pembelian tersebut, Maskapai X siap 
mempertahankan, bahkan meningkatkan pangsa pasar domestik untuk 
mengambil keuntungan dari sektor penerbangan yang mengumungkan 
di Asia Pasifik. 

Maskapai X telah menunjukkan pertumbuhan kuat beberapa tahun 
terakhir jika dikairkan dengan pertumbungan industri penerbangan di 
Asia Pasifik. Kawasan tersebut merupakan wilayah penerbangan yang 
paling cepat berkembang di dunia. Maskapai X juga memiliki rata-rata 
pertumbuhan lalu-lintas udara 7% di Indonesia. 

Industri penerbangan saar ini menjadi mesin pertumbuhan ekonomi 
di Asia Tenggara dan salah saru pemicu pertumbuhan ekonomi terbesar di 
Asia Pasifik. Pertumbuhan Maskapai X ditunjang kondisi Indonesia sebagai 
negara kepulauan terbesar di dunia-dengan ribuan pulau. Perjalanan udara 
menjadi pilihan logis untuk perjalanan cepat, memiliki masyarakat kelas 
menengah yang berkembang, serta makin banyak menggunakan pesawat 
untuk transportasi domestik dan intemasional. 

Selain itu, status investment grade Indonesia membuat biaya ekspansi 
yang lebih murah bagi perusahaan dalam negeri. Perkembangan politik 
di kawasan akan memberi peluang baru sektor penerbangan Asia 
Tenggara mulai 2015 ke atas. Pembentukan Masyarakat Ekonomi ASEAN 
menghasilkan kesatuan politik dan ekonomi yang lebih kohesif bagi 
negara anggora, serta mendorong liberalisasi perjalanan udara yang lebih 
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kompetitif di an tara negara anggota ASEAN sejak 2015. Seperti terjadi pada 
Malaysia Airlines, Air Asia, dan Singapore Airlines, penting bagi maskapai 
penerbangan Indonesia untuk siap memenuhi kompetisi ini. 

Kekurangan bisnis penerbangan di Indonesia umumnya adalah 
kekurangan sumber daya manusia (pilot), manajemen lalu-lintas udara 
yang tidak memadai, serta kurangnya infrastruktur perjalanan udara. 
Infrastruktur meliputi kurangnya bandara sesuai ukuran (termasuk 
landasan pacu) dan jalur jalan tol atau kereta api dari dan ke bandara. 

Persaingan ketat dapat mengurangi margin keuntungan bisnis 
penerbangan. Sementara investasi modal tetap tinggi. Perusahaan maskapai 
dengan kombinasi manajemen yang buruk menelan sejumlah korban 
dalam beberapa tahun terakhir, seperti Mandala Airlines (pengarnbilalihan 
perusahaan oleh perusahaan ekuitas Saratoga Capital dan Tiger Airways), 
Pacific Royale, dan Batavia Air. 

Pertanyaan Kasus 
1. Bagaimana kinerja Maskapai X terkait kontradiksi Maskapai X memiliki 

kemampuan dan dukungan finansial yang kuat, narnun di sisi lain 
Maskapai X merupakan maskapai yang banyak menuai kritik? 

2. Apakah informasi tentang rapor merah Maskapai X menunjukkan 
Maskapai X kurang memperhatikan layanan? 

3. Ada berbagai aspek yang menjadi faktor-faktor untuk memberikan 
penilaian terhadap kinerja Maskapai X. Dapatkah Anda menguraikan 
berbagai aspek tersebut? 

4. Dari berbagai aspek yang menjadi faktor-faktor penyebab rapor merah 
Maskapai X, apakah yang dapat Anda usulkan untuk melakukan 
perbaikan manajemen kinerja bagi Maskapai X, agar kinerja Maskapai 
X bisa maksimal? 

5. Bagaimana dapat menjelaskan bahwa dengan memperbaiki kondisi 
internal terkait manajemen kinerja Maskapai X dapat sekaligus dipakai 
untuk mengatasi caci-maki publik terhadap Maskapai X? 

6. Diskusikan serta berikan saran langkah-langkah konkret yang harus 
dilakukan bos Maskapai X untuk mengatasi permasalahan yang 
dihadapinya saat ini. Terutarna, agar ke depan kinerja Maskapai X kian 
berkibar, dan rapor merahnya makin membaik. 
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PRAKATA 

Internet untuk segala alias internet of things (loT) telah dimanfaatkan 
dalam berbagai sektor bisnis . Mulai dari pelacakan lokasi kendaraan 
logistik, pengaturan armada, manufaktur, pendidikan, asuransi, agrobisnis, 
hingga perangkat elektronika cerdas. 

Telematic insurance dan dynamic pricing, yakni pemanfaatan kecerdasan 
buatan (artificial intelligence/ AI) untuk menentukan premi asuransi telah 
dikembangkan. Premi dihitung tidak hanya berdasarkan rasio klaim atau 
statistik secara agregat. Namun, juga berdasarkan informasi mengenai gaya 
hid up, tingkat pengeluaran, kebiasaan mengemudi, dan berbagai data lain 
terkait calon tertanggung dapat dihitung oleh teknologi AI. 

Era digital mengubah dengan cepat dan mendasar cara-cara beraktivitas 
secara masif. Kolaborasi internet cepat generasi ke-5 (SG), loT, AI, dan 
komputasi awan (cloud computing) menghasilkan apa yang disebut sebagai 
revolusi industri (tahap) 4.0. Sebuah lompatan jauh dari revolusi industri 
pertama atau 1.0 yang dimulai pada abad ke-18: ditandai dengan penemuan 
mesin uap untuk upaya meningkatkan produktivitas yang bemilai tinggi. 

Sekolah bisnis di level pascasarjana, dalam hal ini khususnya Magister 
Manajemen dan Magister Akuntansi Pascasarjana Fakultas Bisnis dan 
Ekonomika (FBE) Universitas Surabaya (UBAYA), merespons perubahan 
besar yang sudah di depan mata tersebut. Pascasarjana FBE UBAYA telah 
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terakreditasi internasional the Alliance on Business Education and Scholarship 
for Tomorrow (ABEST21) dan Association of Accredited Schools of Business 
International (AASBI), serta terakreditasi A Badan Akreditasi Nasional 
Perguruan Tinggi (BAN-PT). 

Kurikulum dan perangkat pengajaran didesain untuk menyambut 
revolusi industri 4.0 serta globalisasi dunia bisnis dengan tetap bermuatan 
kearifan lokal, dan link-and-match dunia bisnis dan industri dengan sekolah 
bisnis. 

Tujuan utama penulisan buku kasus bisnis ini adalah untuk menye­
diakan bahan ajar berbasis kasus bisnis nyata yang relevan dengan situasi 
Indonesia, menarik, dan sanggup memprovokasi ide dan argumentasi para 
partisipan pembelajaran- baik dosen maupun mahasiswa. Kasus bisnis 
adalah cerita yang dapat memfasilitasi kemampuan penalaran kritis dan 
kreatif dari para pengambil keputusan di bidang bisnis. Buku kasus ini 
ditujukan sebagai bagian dari bahan ajar untuk kuliah pascasarjana bisnis­
-Magister Manajemen dan Magister Akuntansi-sehingga bobot cerita 
dan rancanganpertanyaan disku~i disesuaikan dengan KKNI (Kerangka 
Kompetensi Nasionallndonesia) level 8. 

Meskipun demikian, para akademisi yang mengajar di S-1 juga dapat 
menggunakan buku ini dengan memodifikasi pertanyaan diskusi sesuai 
tujuan mata kuliah penggunanya. Selain itu, buku ini juga dapat digunakan 
sebagai sumber inspirasi bagi praktisi bisnis yang tidak sedang menempuh 
studi pascasarjana bisnis. Kasus-kasus dalam buku ini merepresentasikan 
keunikan masalah dalam sebuah konteks spesifik. Dalam hal ini, tidak ada 
jawaban tunggal yang berlaku secara universal dalam semua konteks. Bisnis 
memiliki masalah yang unik pada setiap konteks yang berbeda, sehingga 
membutuhkan solusi yang relevan dengan konteks tersebut. 

Buku ini berisikan 12 kasus bisnis yang meliputi bidang-bidang kajian 
manajemen pemasaran, performance management, ekonomi manajerial, 
accountability & spirituality in business, behavioral aspect in accounting, keuangan 
korporat, manajemen stratejik, sistem pengendalian manajemen, serta 
talentpreneurship & business modelling. Para penulis adalah akademisi senior 
di Program Magister Manajemen dan Magister Akuntansi Pascasarjana 
FBE UBAYA. Mereka pakar di bidang masing-masing dan memiliki 
reputasi nasional/internasional, pengetahuan teoretis, serta wawasan 
praktik yang memadai. Selaku Ketua Program Studi, tak lupa kami 
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mengucapkan terima kasih sebanyak-banyaknya untuk dukungan yang 
diberik4n kalangan bisnis dan industri dalam penulisan dan penerbitan 
buku ini. Selamat membaca kasus-kasus bisnis Indonesia dalam buku 
ini. Semoga bermanfaat. ("') 

Dr. Werner R. Murhadi 

Ketua Program Studi 
Magister Manajemen 

Univ~rsitas Surabaya 

Dr. Bonnie Soeherman 

Ketua Program Studi 
Magister Akuntansi 

Universitas Surabaya 
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PENDAHULUAN 

Studi kasus merupakan salah satu metode pembelajaran yang banyak 
dilakukan di sekolah bisnis dunia. Tujuan dari pembelajaran dengan 
menggunakan metode studi kasus adalah agar mahasiswa mampu 
memahami praktik bisnis yang ada secara komprehensif dan kontekstual. 
Metode pembelajaran studi kasus menuntut mahasiswa sebagai pusat 
pembelajaran (student learning center) yang mampu mengembangkan daya 
pikir, analisis, dan semangat curiosity dari mahasiswa. 

Dalam mempelajari studi kasus, mahasiswa harus memiliki karakteristik 
sebagai berikut. 

Inisiatif individu dalam pembelajaran dengan menggunakan studi 
kasus. Maka, fungsi dosen adalah fasilitator yang akan menunjukkan 
arah dari suatu kasus dan bukan sebagai pusat solusi. Mahasiswa 
dituntut untuk mampu menganalisis permasalahan yang ada dengan 
menggunakan berbagai sumber. Baik yang ada dalam kasus maupun 
di luar kasus. Kemudian mengembangkan ide kreatif dan logis untuk 
pemecahan masalah tersebut. 

Semangat curiosity. Salah satu yang diharapkan tumbuh dalam diri 
mahasiswa adalah rasa ingin tahu yang tinggi. Untuk dapat memahami 
masalah dalam studi kasus dan memberikan solusi, maka mahasiswa 
diharapkan mencari tahu mengenai objek studi. Baik dari sisi isi 
maupun konteksnya. 
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Sabar dan tekun. Untuk dapat memahami dengan baik isi dari 
kasus, mahasiswa diharapkan tidak hanya membaca satu kali kasus 
tersebut. Studi kasus adalah simplifikasi dari realitas yang ada dalam 
perusahaan. Maka, kesabaran dan ketekunan dalam mencari informasi 
terkait kasus sangat berguna untuk memahami kasus terse but. 

Diskusi dan semangat menghargai perbedaan pendapat. 
Kebanyakan studi kasus disusun dengan tujuan agar mahasiswa 
mampu mendiskusikan masalah dan solusi yang kreatif dan logis 
bagi perusahaan. Studi kasus memberi kesempatan mahasiswa 
mengungkapkan gagasan dan di sisi lain mendengar gagasan pihak lain. 
Dalam studi kasus tujuan utama adalah bukan mencari solusi yang 
sesuai dengan realitas yang diambil pihak manajemen perusahaan. 
Tetapi lebih menekankan solusi yang dapat diterima secara nalar 
akademis. Dalam kebanyakan studi kasus tidak ada jawaban mutlak 
yang benar. Yang lebih ditekankan adalah jawaban disertai alasan yang 
dapat dipertanggungjawabkan secara akademis. 

Untuk dapat memecahkan masalah yang ada dalam studi kasus, 
terdapat beberapa tahapan yang dianjurkan dilakukan mahasiswa. 

Membaca kasus. Ketika pertama kali membaca kasus, mahasiswa 
diharapkan dapat memberikan gambaran mengenai "hutan" dan 
bukan "pohon" yang ada dalam hutan tersebut. Artinya, tahap pertama 
membaca kasus adalah bertujuan mencari gambaran umum dari kasus 
tersebut. Setelah membaca satu kali, mahasiswa dianjurkan untuk 
membaca kedua atau ketiga kalinya dengan memberikan poin-poin 
penting mengenai kasus terse but: meliputi permasalahan utama dalam 
kasus dan informasi penting. Tahapan menemukan masalah dalam 
kasus merupakan tahapan paling penting dalam studi kasus. Dalam 
beberapa studi kasus, adakalanya permasalahan telah dinyatakan 
dengan jelas di dalam kasus. Namun, ada pula kasus yang tidak 
menyebutkan permasalahan yang ada, sehingga mahasiswa diharapkan 
mampu mencari dan menemukan masalah utama tersebut. 

Memahami kasus secara kontekstual. Kasus merupakan simplifikasi 
realitas yang ada di dunia nyata. Karena itu, mahasiswa diharapkan 
tidak hanya mampu memahami kasus secara isi (konten). Namun, 
juga secara kontekstual bisnis yang dinamis. Dianjurkan mahasiswa 
untuk mencari segala informasi yang terkait mengenai perusahaan dan 
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situasi yang dialami perusahaan pada masa itu. Kesadaran mengenai 
kondisi .kontekstual bisnis ini sangat membantu mahasiswa dalam 
menemukan masalah dan solusi. 

Mendefinisikan masalah. Sering kali mahasiswa terperangkap dan 
tidak bisa membedakan antara gejala/symptoms dan masalah riil yang 
dihadapi perusahaan. Sebagai contoh suhu tubuh seorang anak ditensi 
mencapai 39 derajat. Apakah penyakitnya berarti penyakit panas? 
Tentu saja tidak, karena panas itu hanya merupakan gejala respons 
dari tubuh yang mengindikasikan adanya permasalahan dalam tubuh 
anak tersebut. Sedangkan penyakitnya bisa berupa demam berdarah, 
tifus, maupun infeksi lain. 

Analisis dan pemecahan masalah. Setelah memahami kasus dengan 
baik dan menemukan masalah utama, mahasiswa diharapkan mampu 
melakukan analisis dan pemberian solusi dengan berdasarkan teori­
teori yang telah diterimanya. Anal isis selain menggunakan argumentasi 
kualitatif berdasarkan teori, sebaiknya juga didasarkan pada analisis 
data kuantitatif yang ada dalam kasus. Pemecahan masalah terbaik 
diharapkan muncul dari beberapa altematif solusi. jadi analisis yang 
baik diharapkan mampu menghasilkan berbagai altematif solusi, dan 
dengan mempertimbangkan segala hambatan, dipilih altematif terbaik 
yang dapat dipertanggungjawabkan secara akademik. 

Alam diskusi kelas. Diharapkan mahasiswa mampu mempertahankan 
solusi dengan baik. Namun, mahasiswa juga diharapkan tidak menutup 
masukan dari peserta diskusi lain dalam rangka meningkatkan kualitas 
dari solusi yang diberikan. 

Akhimya, studi kasus memfokuskan pada proses yang ada dalam 
pembelajaran dengan mengaitkan an tara teori dan realitas bisnis yang ada. 
Dengan proses yang baik, diharapkan muncul pula hasil yang baik. Seperti 
dalam kehidupan, tidak ada jawaban pasti yang paling tepat dan sempuma. 
Yang paling utama adalah cara berpikir (way of thinking) mengenai situasi 
bisnis, yang diharapkan akan memberi bekal kepada mahasiswa saat 
berkecimpung di dunia bisnis. (*) 
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juga menjadi dosen tamu di universitas swasta dan 
negeri. 

Semangat sebagai pengajar membawanya ke dunia pelatihan sejak tah un 
2007. Bonnie telah memberikan berbagai seminar, konsultasi, dan workshop 
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perusahaan menengah dan korporat, serta pelatihan metodologi penelitian 
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Dudi Anandya, lahir di Kota Pahlawan Surabaya 
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ini. Lulus dengan gelar Sarjana Teknik dari 
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melanjutkan studi ke Universitas Indonesia pada 
1999. Tahun 2001 lulus dari Program Magister 
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aktivitas tridharma, juga aktif menjadi pengurus berkala ilmiah manajemen 
dan bisnis. 

Gelar doktor di bidang manajemen pemasaran diraih tahun 20 lO 
setelah menyelesaikan studi di Universitas Indonesia. Saat ini tercatat 
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Jurusan Ilmu Ekonomi Universitas Airlangga. 
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Universitas Surabaya (Ubaya) sejak tahun 1995, saat ini menjadi Wakil 
Rektor bidang Keuangan dan Sumber Daya Manusia (2019-2023). 
Noviaty aktif sebagai HR consultant, researcher, dan trainer bersama Centre 
for Professional Development, Centre for Business and Industrial Service Ubaya, 
serta Pusat Konsultasi dan Layanan Psikologi Ubaya. 

Berpengalaman sebagai tenaga ahli di institusi pemerintahan, serta saat 
ini aktif sebagai ketua proyek multitahun untuk pengembangan masyarakat 
dan kemitraan wilayah di Kabupaten Bojonegoro mulai 2017. Beberapa 
korporasi bisnis terkemuka di Indonesia yang pernah dilayani seperti PT 
Panggung Elektronik, PT Marga Bumi, PT BJSP Balikpapan, RS Adi Husada 
Surabaya, PT Yamaha Indonesia Motor Manufacturing, dan lain-lain. 
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Sujoko Efferin saat ini menjabat sebagai dosen 
tetap akuntansi di Fakultas Bisnis dan Ekonomika 
(FBE) Universitas Surabaya (Ubaya) dan Ketua 

Pusat Kewirausahaan dan Inovasi di Ubaya. Dia 
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Master of Arts in Social Research Methods (University of Manchester, Inggris) 

dan Ph.D. in Management Control System (University of Manchester, Inggris). 

Dia telah memuplikasikan karyanya di berbagai jurnal dan simposium 

internasional, antara lain: journal of Accounting in Emerging Economies 
(20 16); journal of Accounting and Organizational Change (20 IS); book chapter 
di Peranakan Communities in the Era of Decolonialization and Globalization yang 

diterbitkan oleh BabaHouse NUS and Chinese Heritage Centre (NTU) (2013); 
Accounting, Organizations and Society-Elsevier (2007) (menjadi artikel dalam 
bidang bisnis, manajemen, dan akuntansi yang paling banyak diunduh 
di seluruh dunia versi Science Direct tahun 2007); book chapter di Southeast 
Asia's Chinese Businesses in an Era of Globalization: Coping with the Rise of 
China yang diterbitkan oleh Institute of Southeast Asian Studies-Singapore 
(2006); dan Global Management Accounting Research Symposium-Michigan 
State University-US (2005) . Sujoko juga telah menulis beberapa buku 
nasional, an tara lain: Sistem Pengendalian Manajemen Berbasis Spiritualitas 
(Yayasan Rumah Peneleh, 20 16); Seni Perang Sun Zi dan Sistem Pengendalian 
Manajemen: Filosofi dan Aplikasi (Elex Media, 201 0), serta Met ode Penelitian 
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(Graha Ilmu, 2008). 

-- 000 --

218 Indonesia Business Cases 



Suyanto adalah dosen tetap Fakultas Bisnis dan 
Ekonomika (FBE) Universitas Surabaya (Ubaya) 
dan saat ini menjabat Ketua Lembaga Penelitian 

dan Pengabdian kepada Masyarakat (LPPM) 
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Indonesia, AusAID, EAWAG Swiss, dan 
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Lebih dari 30 publikasi telah diterbitkan di jurnal internasional dan 
nasional terkcmuka. Publikasi jurnal internasional di antaranya di World 

Development, journal of Development Studies, the Developing Economies, Applied 
Economics, journal of Asian Economics, journal of Productivity Analysis, Asia 
Pacific journal of Economics and Business. Gelar S-1 dipcroleh dari UGM 
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dengan predikat Cumlaude. 

Berbagai penelitian ilmiah tclah dipublikasikan 
dan dipresentasikan baik dalam konferensi 

di dalam maupun luar negeri. Beberapa buku yang telah ditulis antara 
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