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Buku ini membahas tentang Kualitas Kehidupan Kerja karyawan ber-
dasarkan implementasi praktik Manajemen Sumberdaya Manusia, salah 
satunya desain pekerjaan. Dalam prosesnya, desain pekerjaan berdampak 
pada kualitas kehidupan kerja, yang kemudian turut menentukan tingkat 
kepuasan kerja karyawan. Pembahasan yang disajikan mencakup dimensi-
dimensi berdasarkan sudut pandang karyawan dan manajemen. Kualitas 
Kehidupan Kerja dalam buku ini juga diperkaya dengan pemikiran para pa-
kar di bidangnya dan hasil studi lapangan (penelitian) yang dilakukan oleh 
penulis pada perusahaan nasional di Surabaya. 

Selain itu, buku ini dimaksudkan untuk memberikan sudut pandang 
alternatif bagi pembaca tentang bagaimana Kualitas Kehidupan Kerja men-
jadi faktor penting dalam upaya meningkatkan kinerja perusahaan. Peran 
pemimpin dalam mendukung terciptanya lingkungan kerja yang kondusif 
turut berkontribusi dalam menentukan kualitas kehidupan kerja yang di-
harapkan. Secara keseluruhan buku ini akan memberikan pandangan lebih 
spesifik dalam meningkatkan kualitas kehidupan kerja pada perusahaan.
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TENTANG PENULIS

Novie Prasetyaning Marhaeni berprofesi 
sebagai dosen pada Program Studi Sekretari 
Politeknik Ubaya. Beliau mengampu mata ku-
liah di bidang Kesekretariatan/Administrasi. Di 
samping itu, Novie juga memiliki latar belakang 
di bidang Manajemen. 

Wanita kelahiran Tulungagung, Jawa Timur tahun 1973 ini 
memulai karir sebagai dosen Politeknik Ubaya sejak tahun 2000. 
Dengan latar belakang keilmuan di bidang Manajemen, Novie 
memiliki ketertarikan pada bidang Manajemen Sumber Daya Ma-
nusia, sehingga menempatkan fokus risetnya pada bidang terse-
but. Dimulai dari pengalaman sebagai karyawan yang kemudian 
berkesempatan untuk mengelola karyawan pada usaha kecil yang 
dirintisnya, membuat Novie lebih memahami pentingnya pena-
nganan SDM dalam suatu organisasi. Hal tersebut juga yang ke-
mudian mendorongnya untuk mendalami bidang ini dengan kom-
petensi dan sertifikat profesional HRM. 

Keragaman serta latar belakang yang mewarnai praktik SDM 
yang sangat dinamis merupakan keunikan pada organisasi di Indo-
nesia. Untuk itu, saat ini Novie juga melakukan beberapa peneli-
tian dengan fokus pada Kualitas Kehidupan Kerja, Employee Resi-
lience, dan Work-Life Balance untuk menggali lebih jauh keunikan 
tersebut.

iiiKUALITAS KEHIDUPAN KERJA



Buku tentang Manajemen Sumber Daya 
Manusia telah banyak digunakan sebagai referen-
si, baik bagi akademisi maupun praktisi. Hal ini 
dikarenakan setiap organisasi tidak dapat berjalan 
dengan baik tanpa pengelolaan SDM yang baik 
pula. Bahkan untuk setiap permasalahan yang di-
hadapi oleh organisasi atau perusahaan sejenis 
mungkin membutuhkan pengelolaan SDM yang 

berbeda, sehingga diperlukan referensi yang cukup untuk menjalankan 
praktik MSDM yang dapat diadopsi oleh masing-masing organisasi 
tersebut.

Dalam buku Kualitas Kehidupan Kerja ini disajikan informasi 
mengenai bagaimana pengelolaan program kualitas kehidupan kerja 
dapat meningkatkan motivasi dan kepuasan karyawan, sehingga da-
pat meningkatkan produktivitas kerja karyawan. Sebagai salah satu 
aspek penting di dalam organisasi, program-program yang mendu-
kung kualitas kehidupan kerja akan mempercepat peningkatan kiner-
ja perusahaan.

Buku ini ditulis berdasarkan informasi yang didapat oleh penu-
lis pada penelitian lapangan, kemudian melalui analisis dihasilkan 

SAMBUTAN 
DIREKTUR POLITEKNIK UBAYA

SURABAYA
AGUNG SRI WARDHANI, S.E., M.A.
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informasi tentang keterkaitannya dengan desain pekerjaan dan kepu-
asan kerja karyawan. Dari tulisan tersebut juga diketahui bahwa kebu-
tuhan karyawan tidak hanya berupa faktor material saja, tetapi juga 
faktor spiritualitas. Spirit atau semangat kerja dapat dibangun dengan 
memberikan rangsangan eksternal. Di sisi lain, faktor internal ternya-
ta juga memberi peran penting bagi kehidupan kerja yang baik. 

Buku ini dapat dijadikan referensi bagi mahasiswa, dosen, 
praktisi, dan juga masyarakat umum yang ingin tahu lebih dalam 
tentang kualitas kehidupan kerja. Selain itu, buku ini juga dapat 
memberikan sumbangsih terhadap perkembangan keilmuan dan li-
teratur di Indonesia. 

Saya menyampaikan selamat kepada penulis yang telah berha-
sil menyelesaikan buku luar biasa ini. Semoga terus semangat berkar-
ya dengan topik menarik lainnya. Salam Sukses.

 

Surabaya, 28 Mei 2023

Agung Sri Wardhani, S.E., M.A.

Direktur Politeknik Ubaya
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KATA PENGANTAR  

Buku tentang Kualitas Kehidupan Kerja ini merupakan hasil 
penelitian yang dilakukan oleh penulis pada perusahaan nasional di 
Surabaya. Buku ini penulis persembahkan untuk memberi warna bagi 
khasanah keilmuan di bidang Manajemen Sumber Daya Manusia. Me-
lalui buku ini, mahasiswa atau peneliti dapat memperoleh informasi 
tentang bagaimana kualitas kehidupan kerja dibangun dalam suatu 
lingkungan kerja ditinjau dari sisi praktis maupun teoritis. 

Dengan menggunakan model persamaan struktural, penulis me-
nyajikan beberapa variabel pendukung yang memengaruhi kualitas 
kehidupan kerja tersebut. Hasil penelitian ini dapat dijadikan rujuk-
an bagi mahasiswa maupun peneliti untuk menggali informasi lebih 
dalam tentang hubungan kualitas kehidupan kerja dengan variabel la-
innya melalui penelitian lebih lanjut. 

Penulis mengucapkan terima kasih kepada Rektor Universitas 
Surabaya dan Direktur Politeknik Ubaya untuk segala dukungan dan 
motivasi yang diberikan. 

Penulis menyadari bahwa masih banyak kekurangan dalam 
proses penelitian maupun penulisan buku ini. Oleh karena itu, kritik, 
saran, dan masukan sangat diharapkan untuk melengkapi dan me-
nyempurnakan buku ini. 

 Surabaya, 20 Mei 2023

  Penulis,
Novie P. Marhaeni, S.A.B., M.M.
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BAB 1

PENDAHULUAN

1.1  Latar Belakang

Sumber daya manusia yang memiliki pengetahuan dan kete-
rampilan yang memadai, berperilaku baik, mau bekerja keras, dan ber-
karakter positif lainnya merupakan aset bagi suatu perusahaan yang 
berpengaruh besar terhadap keberhasilan dan kemajuan perusahaan. 
Namun masih banyaknya dijumpai karyawan yang belum memenuhi 
harapan atau standar yang ditetapkan oleh perusahaan, seperti kom-
petensi, etos kerja yang terkait dengan motivasi kerja, maupun masa-
lah soft skills yang pada akhirnya berdampak pada kinerja mereka. 
Sinamo (2005) menyatakan bahwa keberhasilan di berbagai wilayah 
kehidupan ditentukan oleh perilaku manusia. Dalam konteks kinerja 
karyawan di dalam suatu perusahaan, maka perilaku kerja yang se- 
ring juga dipahami sebagai motivasi, kebiasaan, dan budaya kerja da-
pat memberikan dampak bagi perusahaan.
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Di sisi lain suatu keadaan seringkali terjadi sebagai akibat dari 
proses ataupun keadaan yang lain. Sikap dan perilaku yang muncul 
dari karyawan seringkali juga terbentuk oleh kondisi kehidupan ker-
ja yang ada. Untuk itu, menciptakan kondisi kehidupan kerja sesuai 
dengan harapan akan membawa pengaruh besar bagi kinerja karya-
wan. Apabila harapan dan keinginan dapat terpenuhi, maka akan ter-
cipta suatu kondisi di mana karyawan merasakan kepuasan dalam 
bekerja. Penelitian terhadap kepuasan kerja menjadi perhatian dalam 
dunia industri, karena kepuasan kerja yang tinggi akan mendorong 
peningkatan kinerja atau prestasi individu dan kelompok, yang pada 
akhirnya akan meningkatkan efektivitas perusahaan secara keseluruh-
an. Kepuasan kerja yang rendah menimbulkan berbagai dampak ne-
gatif seperti mangkir, kerja lambat, target kerja tidak terpenuhi, mo-
gok kerja, perputaran karyawan (turnover), kerusakan yang disengaja 
dan perilaku indisipliner lainnya. Sebaliknya, kepuasan kerja yang 
tinggi akan sangat memengaruhi kondisi kerja positif dan dinamis 
yang mampu memberikan keuntungan yang nyata, tidak hanya bagi 
perusahaan tapi juga bagi karyawan itu sendiri. Hal yang tak kalah 
penting dalam memberdayakan sumber daya manusia di perusahaan 
dalam rangka meningkatkan komitmen karyawan agar tercipta ke-
puasan kerja yang tinggi adalah dengan melibatkan karyawan dalam 
pembuatan kebijakan dan pengambilan keputusan. Salah satunya di-
implementasikan ke dalam sebuah model yang dikenal dengan ka-
rakteristik pekerjaan inti yang dijadikan dasar dalam merancang kem-
bali suatu pekerjaan.

Salah satu aspek yang menjadi sumber dari berbagai persoalan 
kerja karyawan adalah efektif atau tidaknya suatu rancangan pekerja-
an. Rancangan pekerjaan sebagai bentuk pengembangan dari analisis 
pekerjaan akan sangat berpengaruh terhadap keberhasilan pencapai-
an tujuan perusahaan. Dengan rancangan pekerjaan yang efektif akan 
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dapat menyelaraskan satu pekerjaan dengan pekerjaan yang lain, 
antara individu yang satu dengan individu yang lain, serta hubungan 
antara atasan dan bawahan maupun antarkaryawan (Zainal dkk., 
2009). Melalui estimasi atau perkiraan kebutuhan tenaga kerja, baik 
dari segi jumlah, keterampilan, kompetensi, pengalaman kerja, dan 
aspek lainnya, dapat dipastikan perusahaan akan mampu mengatasi 
permasalahan kesenjangan antara kebutuhan dan ketersediaan SDM 
(Marhaeni, 2019). Dengan demikian aktivitas operasional dalam per-
usahaan menjadi lebih terarah pada tujuannya.

Gambar 1.1 Ilustrasi Lingkungan Kerja yang Mendukung Kepuasan 
Karyawan

                      (sumber: https://www.glassdoor.com/ blog/guide/work-environment/)

Selain masalah desain pekerjaan, menurut beberapa penelitian 
yang telah dilakukan, kualitas kehidupan kerja karyawan (Quality 
of Work Life) juga menunjukkan hubungan positif pada kepuasan 
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kerja karyawan (Cherns dan Davis, 1975). QWL ini pertama kali di-
kemukakan dalam konferensi hubungan perburuhan internasional 
pada tahun 1972 di Arden House, Columbia University, New York. 
Menurut Raja dan Kumar (2013), kualitas kehidupan kerja menjadi 
salah satu tren yang diperhitungkan sebagai penentu keberlanjutan 
dan kelangsungan hidup organisasi bisnis. Salah seorang ahli lain me-
ngatakan bahwa kualitas kehidupan kerja merupakan suatu proses 
yang dilakukan oleh organisasi untuk merespon kebutuhan karyawan 
dengan mengembangkan mekanisme yang memungkinkan mereka da-
pat berbagi sepenuhnya dalam membuat keputusan yang merancang 
kehidupan mereka di tempat kerja (Robbins, 2002). Dengan membuat 
penyesuaian terhadap kebutuhan pekerjaan akan kompetensi pelaku 
kerja, serta kebutuhan karyawan untuk diakomodasi kompetensinya, 
akan membuat mereka merasakan kepuasan dalam melakukan pe-
kerjaannya, sehingga muncul upaya untuk bekerja lebih baik. Namun 
demikian, kualitas kehidupan kerja bukanlah kepuasan kerja, tetapi 
berpengaruh terhadap kepuasan kerja.

Terdapat fenomena yang cukup menarik dalam lingkungan ker-
ja, di mana sebagian karyawan merasa kurang nyaman dalam melaku-
kan pekerjaannya. Sementara di pihak lain manajemen telah melaku-
kan tugasnya dengan baik terkait rancangan pekerjaan. Fasilitas dan 
gaji yang diberikan oleh perusahaan juga cukup memadai, tetapi kar-
yawan masih saja merasa kurang puas. Hal ini ditunjukkan dengan 
perilaku yang cenderung negatif, seperti tidak masuk kerja tanpa pem-
beritahuan, adanya rasa saling curiga terhadap karyawan maupun unit 
lain, serta komunikasi antarunit yang kurang harmonis. 

1.2  Konsep Kualitas Kehidupan Kerja 

Pada abad ke-18 dan 19, penanganan tenaga kerja dianggap bu-
ruk karena tidak memperhatikan aspek-aspek yang menguntungkan 
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bagi karyawan. Perusahaan menuntut kinerja yang maksimal, se-
mentara kebutuhan karyawan yang berkaitan dengan pekerjaan ku-
rang mendapat perhatian. Jika menilik pada sejarah berkembangnya 
kemajuan pengelolaan karyawan, maka dapat dilihat bahwa dalam 
setiap fase perkembangan tersebut mengalami dinamika masing-
masing, sehingga memicu suatu perubahan. 

Pada awal perkembangannya, konsep kualitas kehidupan kerja 
mengacu pada evaluasi subjektif dan objektif mengenai pengalaman 
pekerjaan seseorang, termasuk di dalamnya terdapat faktor-faktor yang 
memengaruhi seperti lingkungan kerja, gaji, keseimbangan kehidup-
an kerja, peluang pengembangan karir, dan hubungan dengan rekan 
kerja dan atasan. Kualitas kehidupan kerja menjadi topik yang penting 
di tempat kerja, karena perusahaan atau pemberi kerja menyadari 
pentingnya menciptakan lingkungan kerja yang positif untuk mena-
rik dan mempertahankan karyawan, meningkatkan produktivitas, dan 
meningkatkan kinerja perusahaan. Sementara di sisi lain, karyawan 
yang merasa puas dengan kehidupan kerja mereka cenderung lebih 
produktif, terlibat secara aktif, dan memiliki loyalitas yang lebih be- 
sar terhadap perusahaan. 

1.3  Pengertian Kualitas Kehidupan Kerja

Robbins (1989) mendefinisikan kualitas kehidupan kerja (QWL) 
sebagai “a process by which an organization responds to employee 
needs by developing mechanism to allow them to share fully in making 
the decisions that design their lives at work.” Menurut Robbins, ku-
alitas kehidupan kerja merupakan suatu proses yang dilakukan suatu 
organisasi untuk menanggapi kebutuhan karyawan dengan memba-
ngun mekanisme yang memungkinkan karyawan tersebut untuk mem-
buat keputusan dalam pekerjaan mereka. 
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Sementara itu, Werther dan Davis (1996) menegaskan bahwa 
kualitas kehidupan kerja adalah adanya penyeliaan yang baik, kondisi 
kerja yang baik, gaji yang layak, dan adanya tantangan serta pemberi-
an penghargaan dalam melaksanakan suatu pekerjaan. Sedangkan 
Lokanadha dan Mohan (2010) dalam Wirawan (2015) menyatakan 
bahwa Louis Davis telah memperkenalkan istilah kualitas kehidup-
an kerja pada tahun 1970-an yang pertama kali dibahas sebagai topik  
utama dalam konferensi di Toronto tahun 1972. Pada saat itu juga di-
bentuk International Council for QWL. Beberapa pakar telah meru-
muskan definisi dari kualitas kehidupan kerja ini sebagai berikut.

Tabel 1.1  Definisi Kualitas Kehidupan Kerja Menurut Para Pakar

Sumber: Manajemen Sumber Daya Manusia Indonesia (Wirawan, 2015:97)

Berdasarkan pendapat para pakar tersebut, Wirawan (2015) 
merumuskan pengertian dari kualitas kehidupan kerja sebagai “tinggi 
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rendahnya para pegawai dapat meningkatkan kehidupan pribadi 
mereka melalui pelaksanaan pekerjaannya di lingkungan kerjanya. 
QWL menunjukkan menyenangkan atau tidak menyenangkannya 
pekerjaan dan lingkungan kerja bagi para pegawai yang bekerja di 
lingkungan pekerjaan tersebut.” 

Kualitas kehidupan kerja dalam penelitian ini didefinisikan se-
bagai “kondisi lingkungan kerja yang menyenangkan bagi karyawan, 
sehingga dapat meningkatkan motivasi kerja. Karena kualitas kehi-
dupan kerja ini erat hubungannya dengan suasana menyenangkan 
atau tidak bagi karyawan di lingkungan kerjanya, maka hal ini dapat 
dikaitkan dengan masalah kepuasan kerja. Kualitas kehidupan kerja 
itu sendiri bukanlah kepuasan kerja, tetapi sebagai faktor yang berpe-
ngaruh terhadap tingkat kepuasan kerja. Oleh karena itu dapat diasum-
sikan bahwa kualitas kehidupan kerja juga dapat memengaruhi moti-
vasi kerja karyawan.

1.4  Tujuan Kualitas Kehidupan Kerja

Saat ini banyak perusahaan atau organisasi yang telah mengu-
bah praktik penanganan karyawan dengan lebih baik dengan konsep 
kualitas kehidupan kerja. Besarnya tenaga kerja masih menjadi ma-
salah utama bagi industri di Indonesia. Sementara itu hanya sedi-
kit organisasi atau perusahaan yang telah menerapkan sistem pe-
ngembangan kualitas kehidupan kerja bagi karyawan. Hal ini dirasa 
penting bagi pertumbuhan industri karena bagaimanapun sumber da-
ya manusia masih menjadi andalan utama bagi negara berkembang. 

Adapun tujuan kualitas kehidupan kerja tersebut umumnya 
adalah untuk menciptakan lingkungan kerja yang sehat, aman, dan 
produktif bagi para karyawan, yang mencakup beberapa hal, sebagai 
berikut.
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1.	 Kepuasan karyawan
 Peningkatan kepuasan karyawan terhadap pekerjaan dan lingkung-

an kerja tentunya akan membuat karyawan cenderung lebih loyal 
terhadap perusahaan dan lebih bahagia dalam hidupnya secara ke-
seluruhan.

2.	 Produktivitas 
 Karyawan yang merasa senang dan nyaman di tempat kerja, serta 

merasa puas dengan pekerjaannya cenderung lebih produktif, le- 
bih kreatif, dan lebih fokus dalam melaksanakan pekerjaannya.

3.	 Kesejahteraan karyawan 
 Kualitas kehidupan kerja juga bertujuan untuk meningkatkan ke-

sejahteraan fisik, mental, dan emosional karyawan. Aspek ini da-
pat dicapai dengan memberikan fasilitas kesehatan, dukungan psi-
kologis, dan lingkungan kerja yang aman dan nyaman.

4.	 Menjaga keseimbangan kehidupan kerja 
 Karyawan yang memiliki keseimbangan hidup kerja yang sehat 

cenderung lebih bahagia dan lebih produktif dalam pekerjaannya.

5.	 Meningkatkan citra perusahaan 
 Kualitas kehidupan kerja yang baik dapat meningkatkan citra 

perusahaan di mata karyawan, calon karyawan, dan masyarakat 
umum. Perusahaan yang dianggap peduli terhadap kesejahteraan 
karyawan dan lingkungan kerja cenderung lebih dihargai dan di-
hormati oleh masyarakat.

1.5  Manfaat Kualitas Kehidupan Kerja

Dalam penerapan kualitas kehidupan kerja tentunya perusaha-
an telah mempertimbangkan aspek-aspek positif yang menguntung-
kan karyawan khususnya, dan perusahaan secara umum. Aspek positif 
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tersebut dalam hal ini adalah manfaat dari kualitas kehidupan kerja 
antara lain:

1.	 Meningkatnya kesejahteraan karyawan 
 Karyawan yang merasa nyaman dan senang di lingkungan kerja 

cenderung lebih bahagia dan sehat secara fisik dan mental.

2.	 Meningkatnya motivasi kerja karyawan 
 Karyawan yang merasa dihargai dan diakui oleh perusahaan cen-

derung lebih termotivasi untuk melakukan pekerjaan dengan baik 
dan bertanggung jawab.

3.	 Meningkatnya produktivitas karyawan 
 Karyawan yang merasa bahagia dan termotivasi akan cenderung 

lebih produktif dan efektif dalam pekerjaannya.

4.	 Meningkatnya loyalitas karyawan 
 Karyawan yang merasa senang dengan pekerjaan dan lingkungan 

kerja mereka cenderung lebih setia dan berkomitmen terhadap per-
usahaan.
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BAB 2

DIMENSI KUALITAS KEHIDUPAN KERJA

Setiap organisasi atau perusahaan tentunya menginginkan kon-
disi terbaik dari karyawannya, baik itu kompetensi, performa kerja, 
produktivitas kerja, serta loyalitasnya terhadap perusahaan. Suatu 
kondisi di mana turnover rendah, karyawan memiliki masa kerja 
cukup lama, karyawan merasa nyaman, dan memiliki keterikatan 
yang kuat dengan perusahaan mengindikasikan bahwa perusahaan 
menjalankan praktik pengelolaan sumber daya manusia dengan ba-
ik. Karyawan juga merasa bahwa kebutuhannya terhadap pekerjaan 
maupun kebutuhan pribadinya terpenuhi. Inilah suatu indikator di 
mana kualitas kehidupan kerja karyawan telah terpenuhi, sehingga 
karyawan merasakan kepuasan kerja.

Dalam bagian ini akan dibahas berbagai dimensi kualitas ke-
hidupan kerja yang perlu diperhatikan, bagaimana dimensi kualitas 
kehidupan kerja yang satu dapat berhubungan dan memengaruhi sa-
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tu sama lain, serta upaya-upaya yang dapat diambil oleh pemimpin 
organisasi dalam meningkatkan kualitas kehidupan kerja dalam orga-
nisasi mereka dengan cara-cara yang tepat.

2.1  Dimensi Upah dan Gaji

Dalam buku Manajemen Sumber Daya Manusia, Gary Dessler 
menegaskan bahwa upah dan gaji merupakan faktor penting dalam 
kualitas kehidupan kerja karyawan. Besarnya upah dan gaji yang 
diterima oleh karyawan sangat memengaruhi tingkat motivasi, ke-
puasan, dan kinerja karyawan. Upah dan gaji yang adil dan sesuai 
dengan standar pasar dapat meningkatkan motivasi karyawan untuk 
bekerja dengan lebih baik.

Beberapa faktor dapat menentukan besaran ataupun penggo-
longan upah dan gaji yang diterima oleh karyawan.  Faktor tersebut 
di antaranya adalah tingkat pendidikan, pengalaman, jenis pekerjaan, 
dan lokasi geografis. Karyawan dengan tingkat pendidikan yang lebih 
tinggi atau pengalaman yang lebih banyak umumnya akan menda-
patkan upah dan gaji yang lebih tinggi. 

Berkaitan dengan jenis pekerjaan yang dilakukan oleh seorang 
karyawan, pekerjaan yang membutuhkan keahlian atau keterampilan 
khusus biasanya akan mendapatkan upah dan gaji yang lebih tinggi 
dibandingkan dengan pekerjaan yang membutuhkan keahlian atau 
keterampilan yang umum atau mudah dipelajari. Demikian pula  
dengan pekerjaan yang memerlukan tingkat risiko atau tanggung 
jawab yang lebih tinggi, seperti pekerjaan di bidang keuangan atau 
medis, biasanya akan mendapatkan upah dan gaji yang lebih tinggi 
dibandingkan dengan pekerjaan yang memiliki tingkat risiko atau 
tanggung jawab yang lebih rendah.

Dalam hal lokasi geografis, upah dan gaji yang diterima oleh 
seorang karyawan di suatu daerah dapat memberikan perbedaan ter-
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hadap upah dan gaji yang diterima oleh seorang karyawan di daerah 
lain, meskipun jenis pekerjaan dan tingkat pendidikan yang dimiliki 
karyawan tersebut sama. Hal ini dapat dikarenakan oleh beberapa 
faktor seperti tingkat inflasi, biaya hidup, dan kebutuhan domestik di 
daerah tersebut yang bisa jadi berbeda dengan daerah-daerah lain di 
mana perusahaan tersebut beroperasi. Sebagai contoh, upah dan gaji 
yang diterima oleh seorang karyawan di kota besar seperti Jakarta 
biasanya lebih tinggi dibandingkan dengan upah dan gaji yang dite-
rima oleh karyawan di kota kecil atau daerah pedalaman.

Kebijakan kenaikan gaji dan tunjangan merupakan hal yang 
penting untuk dipertimbangkan untuk meningkatkan kualitas kehi-
dupan kerja karyawan. Perusahaan perlu memiliki kebijakan yang   
jelas mengenai kenaikan gaji dan tunjangan, seperti kenaikan gaji ta-
hunan, tunjangan kesehatan, dan tunjangan pensiun. Kebijakan yang 
jelas dan adil akan menumbuhkan kepercayaan karyawan terhadap 
perusahaan, serta membantu memotivasi karyawan untuk bekerja de-
ngan lebih baik.

Selain upah dan gaji, kompensasi nonfinansial juga merupakan 
hal yang penting dalam meningkatkan kualitas kehidupan kerja kar-
yawan. Kompensasi nonfinansial mencakup hal-hal seperti cuti, jam 
kerja fleksibel, fasilitas kerja, dan program kesejahteraan karyawan. 
Dengan menyediakan kompensasi nonfinansial yang baik, perusahaan 
dapat membantu menjaga keseimbangan antara kehidupan kerja dan 
kehidupan pribadi karyawan.

Penilaian kinerja merupakan dasar bagi penentuan besarnya 
upah dan gaji yang diterima oleh karyawan. Penilaian kinerja harus 
dilakukan secara objektif dan adil, sehingga karyawan merasa dihar-
gai dan didukung oleh perusahaan. Penilaian kinerja yang baik dapat 
menyediakan dasar bagi perusahaan dalam menentukan kenaikan gaji 
dan tunjangan, serta menjaga motivasi kerja karyawan.
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Melakukan perbandingan upah dan gaji yang diberikan kepada 
karyawan dengan standar pasar juga merupakan langkah penting yang 
perlu diambil oleh perusahaan. Hal ini penting dilakukan perusahaan 
untuk memberikan upah dan gaji yang kompetitif dibandingkan de-
ngan perusahaan lain di industri yang sama. Jika upah dan gaji yang 
diberikan oleh perusahaan lebih rendah dibandingkan standar pasar, 
maka peluang bagi karyawan untuk memilih bekerja di perusahaan 
lain yang memberikan upah dan gaji yang lebih tinggi akan muncul.

Hal lain yang perlu digarisbawahi berkaitan dengan besaran 
upah dan gaji adalah bahwa upah dan gaji yang memadai dapat 
menjadi motivasi bagi karyawan untuk meningkatkan kinerjanya. Jika 
karyawan merasa bahwa upah dan gaji yang diterima sudah sebanding 
dengan kinerja mereka, maka karyawan akan cenderung bekerja lebih 
baik dan menghasilkan kinerja yang lebih tinggi. Namun, jika karya-
wan merasa bahwa upah dan gaji yang diterima kurang memadai, ma-
ka motivasi karyawan berpotensi akan muncul, sehingga memenga-
ruhi kinerja mereka.

Dalam hal ini dapat disimpulkan bahwa upah dan gaji merupa-  
kan faktor penting dalam kualitas kehidupan kerja karyawan. Sangat 
penting bagi perusahaan untuk memiliki kebijakan dan strategi pe-
ngelolaan upah dan gaji yang jelas dan adil, serta selalu melakukan 
perbandingan upah dan gaji yang diberikan kepada karyawan dengan 
standar pasar. Selain itu, perusahaan juga sebaiknya menyediakan 
kompensasi nonfinansial dan peluang pengembangan karir bagi kar-
yawan. Dengan demikian, perusahaan dapat meningkatkan motivasi, 
kepuasan, dan kinerja karyawan, serta mempertahankan karyawan 
yang berkualitas tinggi.
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2.2  Dimensi Kesempatan Berkarir 

Kesempatan berkarir merupakan salah satu faktor penting yang 
memengaruhi kualitas kehidupan kerja karyawan. Melalui kesempat-
an berkarir, karyawan memiliki peluang untuk mengembangkan ka-
rir, meningkatkan keterampilan dan pengetahuan, serta meraih tujuan 
karir yang diinginkan. Kesempatan berkarir yang baik dapat mening- 
katkan kepuasan kerja, motivasi kerja, dan loyalitas karyawan terha-
dap perusahaan.

Perusahaan perlu menerapkan program kesempatan berkarir 
yang jelas dan terstruktur untuk memastikan bahwa setiap karyawan 
memiliki peluang yang sama untuk mengembangkan karir. Program 
kesempatan berkarir dapat mencakup berbagai hal berikut.

a. Job rotation
 Program rotasi pekerjaan dapat membantu karyawan untuk me-

ngembangkan keterampilan dan pengalaman di berbagai area pe-
kerjaan.

b. Pelatihan dan pengembangan 
 Program pelatihan dan pengembangan dapat membantu karya-

wan untuk meningkatkan keterampilan dan pengetahuan, sehing-
ga mereka dapat memenuhi tuntutan pekerjaan yang semakin 
kompleks.

c. Promosi 
 Program promosi harus didasarkan pada kinerja yang baik dan ke-

cocokan keterampilan dengan persyaratan posisi yang diinginkan.

d. Program penghargaan 
 Program penghargaan dapat memberikan insentif kepada karya-

wan yang berhasil mencapai prestasi kerja yang tinggi.
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Selain memiliki berbagai keuntungan, program ini juga memi-
liki tantangan tersendiri, karena dibutuhkan keterlibatan kedua belah 
pihak, baik dari manajemen maupun dari pihak karyawan, di mana 
setiap orang memiliki perspektif dan latar belakang yang berbeda. 
Beberapa tantangan yang dihadapi dalam implementasi program ke-
sempatan berkarir sebagai berikut.

a. Tidak adanya dukungan manajemen 
 Implementasi program kesempatan karir memerlukan dukungan 

penuh dari manajemen perusahaan. Jika manajemen tidak mendu-
kung, program tersebut tidak akan berhasil.

b. Keterbatasan sumber daya 
 Implementasi program kesempatan karir memerlukan sumber da-

ya yang cukup, seperti biaya dan waktu. Jika sumber daya terbatas, 
program tersebut tidak akan berjalan dengan efektif.

c. Ketidakcocokan antara keterampilan dan kebutuhan perusahaan 
 Jika keterampilan karyawan tidak sesuai dengan kebutuhan per-

usahaan, program kesempatan karir tidak akan memberikan hasil 
yang diinginkan.

Dapat disimpulkan bahwa implementasi program kesempatan 
berkarir yang baik dan efektif dapat meningkatkan kualitas kehidup-
an kerja karyawan dan memperkuat keterkaitan antara karyawan dan 
perusahaan.

2.3  Dimensi Lingkungan Kerja

Lingkungan kerja yang baik akan menjamin tersedianya ke-
amanan dan kesehatan kerja, kenyamanan, dan suasana kerja yang 
positif yang sangat dibutuhkan karyawan untuk menampilkan per-
forma terbaiknya. Lingkungan kerja yang baik dapat meningkatkan 
kualitas kehidupan kerja karyawan. Lingkungan kerja yang positif 
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dapat memberikan rasa aman, nyaman, dan produktif bagi karyawan. 
Karyawan yang bekerja di lingkungan kerja yang positif cenderung 
lebih sehat, lebih bahagia, dan berpeluang besar untuk memberikan 
produktivitas yang lebih baik.

Beberapa faktor yang memengaruhi lingkungan kerja yang po-
sitif antara lain:
a. Keamanan 
 Karyawan membutuhkan lingkungan kerja yang aman dan bebas 

dari risiko cedera dan kecelakaan.
b. Kondisi fisik 
 Karyawan membutuhkan lingkungan kerja yang nyaman dan se-

hat. Lingkungan kerja yang buruk dapat menyebabkan sakit dan 
stres bagi karyawan.

c. Suasana kerja 
 Suasana kerja yang baik dapat meningkatkan motivasi dan kinerja 

karyawan. Suasana kerja yang buruk dapat menyebabkan konflik 
dan kecemasan.

d. Kepemimpinan 
 Kepemimpinan yang baik dapat menciptakan lingkungan kerja 

yang positif. Kepemimpinan yang buruk dapat menyebabkan ke-
tidakamanan, ketidakpuasan, dan konflik.

e. Kebijakan dan prosedur
 Kebijakan dan prosedur yang jelas dapat meningkatkan efisiensi 

dan efektivitas kerja. Kebijakan dan prosedur yang tidak jelas atau 
tidak konsisten dapat menyebabkan kebingungan dan frustrasi ba-
gi karyawan.

Di samping itu, beberapa tantangan yang dihadapi dalam upaya 
untuk menciptakan lingkungan kerja yang positif antara lain:
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a. Keterbatasan sumber daya 
 Menciptakan lingkungan kerja yang positif memerlukan sumber 

daya yang cukup, seperti biaya dan waktu. Jika sumber daya ter-
batas, lingkungan kerja yang positif tidak dapat dicapai.

b. Perbedaan individu 
 Karyawan memiliki perbedaan individu yang dapat memengaruhi 

persepsi dan respon terhadap lingkungan kerja.

c. Faktor eksternal 
 Faktor eksternal seperti kondisi pasar, persaingan, dan perubahan 

lingkungan dapat memengaruhi lingkungan kerja dan kualitas ke-
hidupan kerja karyawan.

Namun di atas segala tantangan yang mungkin dijumpai dalam 
praktik, menciptakan lingkungan kerja yang positif sangat esensial 
dalam meningkatkan kualitas kehidupan kerja karyawan. Oleh karena 
itu, perusahaan perlu memperhatikan faktor-faktor yang memenga-
ruhi lingkungan kerja dan memastikan bahwa lingkungan kerja yang 
positif dapat terwujud dan terjaga dengan baik.

2.4  Dimensi Kompensasi Nonfinansial

Kompensasi nonfinansial adalah bentuk penghargaan dan 
manfaat yang diberikan oleh perusahaan kepada karyawan selain 
dari gaji dan tunjangan. Bentuk-bentuk kompensasi nonfinansial ini 
dapat berupa fasilitas cuti, jam kerja fleksibel, fasilitas kerja, dan 
program kesejahteraan karyawan. Kompensasi nonfinansial yang ba-
ik dapat meningkatkan motivasi karyawan, serta membantu menjaga 
keseimbangan antara kehidupan kerja dan kehidupan pribadi.

Berbagai bentuk lain kompensasi nonfinansial dapat diberikan 
oleh perusahaan kepada karyawan. Beberapa di antaranya adalah:
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a. Keseimbangan kerja dan kehidupan pribadi 
 Perusahaan dapat memberikan fleksibilitas dalam jadwal kerja, cu-

ti yang lebih banyak, atau program pengasuhan anak untuk mem-
bantu karyawan mencapai keseimbangan antara pekerjaan dan ke-
hidupan pribadi.

b. Kesempatan pengembangan karir 
 Perusahaan dapat memberikan kesempatan pengembangan karir 

seperti pelatihan, pendidikan lanjutan, atau program rotasi peker-
jaan untuk membantu karyawan meningkatkan keterampilan dan 
memajukan karir mereka di dalam perusahaan.

c. Lingkungan kerja yang sehat 
 Perusahaan dapat menciptakan lingkungan kerja yang sehat de-

ngan memberikan fasilitas seperti gym, tempat merokok, atau tem-
pat makan yang sehat untuk meningkatkan kesehatan dan kesejah-
teraan karyawan.

d. Pengakuan atas kinerja 
 Perusahaan dapat memberikan penghargaan seperti sertifikat, peng-

hargaan, atau pengakuan atas kinerja karyawan untuk memotiva-   
si mereka dan meningkatkan rasa percaya diri.

e. Budaya perusahaan yang positif 
 Perusahaan dapat menciptakan budaya perusahaan yang positif 

dengan menerapkan nilai-nilai perusahaan, memberikan kesem-
patan partisipasi, dan memberikan dukungan sosial untuk mem-
perkuat rasa saling percaya dan solidaritas antarkaryawan.

Perusahaan yang memberikan kompensasi nonfinansial yang 
baik kepada karyawan dapat menciptakan lingkungan kerja yang 
lebih positif, meningkatkan produktivitas, dan memperkuat loyalitas 
karyawan. Hal ini akan memengaruhi kualitas kehidupan kerja kar-
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yawan dan motivasi mereka untuk memberikan kontribusi yang lebih 
baik kepada perusahaan. Sehingga secara tidak langsung hal ini juga 
dapat membawa citra positif bagi perusahaan dalam hal menarik dan 
mempertahankan karyawan yang berkualitas tinggi.

2.5  Dimensi Kebijakan Organisasi

Kebijakan organisasi mencakup kebijakan-kebijakan perusa- 
haan terkait pengelolaan karyawan, seperti pelatihan dan pengem-
bangan, penilaian kinerja, dan sistem penghargaan. Kebijakan organi-
sasi yang baik akan mampu meningkatkan kepercayaan dan motivasi 
karyawan dalam menjalankan tugas dan tanggung jawabnya, sehingga 
dapat meningkatkan kinerja, produktivitas yang akan berdampak pula 
kepada kesejahteraan karyawan. Beberapa kebijakan organisasi yang 
berpengaruh meliputi antara lain:

1. Kebijakan fleksibilitas kerja 
 Kebijakan ini akan memberikan kebebasan bagi karyawan untuk 

menentukan jam kerja dan tempat kerja mereka sendiri. Hal ini 
dapat membantu karyawan mencapai keseimbangan antara kehi-
dupan kerja dan kehidupan pribadi, sehingga meningkatkan kuali-
tas hidup mereka.

2. Kebijakan cuti 
 Waktu untuk istirahat dan bersantai merupakan kebutuhan bagi 

karyawan untuk mempertahankan kondisi kesehatan mental dan 
fisik mereka dengan baik. Kebijakan cuti yang adil dan proporsi-
onal dapat membangun perasaan karyawan yang dihargai dan di-
dukung oleh perusahaan.

3. Kebijakan pengembangan karir 
 Karyawan yang merasa memiliki kesempatan untuk mengem-

bangkan keterampilan dan karir cenderung termotivasi untuk me-

20 KUALITAS KEHIDUPAN KERJA



lakukan yang terbaik dalam tugas dan tanggung jawabnya. Per-
wujudan dari motivasi yang tinggi ini umumnya akan diikuti oleh 
kinerja yang baik yang juga akan menumbuhkan kepuasan atas 
hasil kerja mereka. Oleh karena itu, perencanaan pelatihan dan 
pengembangan karyawan secara teratur sangat perlu dilakukan dan 
ditawarkan oleh perusahaan kepada karyawan-karyawan yang me-
miliki potensi untuk berkembang.

4. Kebijakan kesehatan dan keselamatan 
 Kesehatan dan keselamatan kerja merupakan modal dasar bagi se-

tiap karyawan untuk dapat bekerja dengan baik.  Untuk itu, organi-
sasi perlu menerapkan kebijakan dan praktek yang dapat men-
jamin kesehatan serta keselamatan karyawan di lingkungan kerja. 
Beberapa hal dapat diupayakan untuk dapat menjamin kesehatan 
dan keselamatan kerja, yang antara lain meliputi penggunaan alat 
pelindung diri, pelatihan keselamatan, dan pemeriksaan kesehat-
an berkala untuk mencegah terjadinya cedera dan penyakit akibat 
lingkungan kerja yang tidak sehat.  Kondisi lingkungan kerja yang 
aman di tempat kerja akan memberikan peluang bagi karyawan 
untuk bekerja dengan lebih produktif dan lebih bahagia. 

5. Kebijakan kerja sama tim 
 Kebijakan yang mendorong kerja sama dan keterlibatan karyawan 

dalam keputusan perusahaan dapat meningkatkan iklim kerja yang 
positif dan memberikan rasa memiliki pada karyawan.

Kebijakan organisasi yang tepat dapat memainkan peran pen-
ting dalam meningkatkan kualitas kehidupan kerja karyawan. Per-
usahaan perlu memperhatikan kebutuhan dan keinginan karyawan un-
tuk menciptakan lingkungan kerja yang sehat dan produktif. Hal ini 
akan membantu perusahaan untuk mempertahankan karyawan yang 
baik dan mengurangi biaya penggantian karyawan, serta meningkat-
kan kepuasan dan kesejahteraan karyawan.
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2.6  Dimensi Hubungan dengan Atasan dan Rekan Kerja 

Hubungan dengan atasan dan rekan kerja dianggap sebagai 
dimensi penting dalam menilai kualitas kehidupan kerja. Hubungan 
yang baik dengan atasan dan rekan kerja dapat memberikan kontribu-
si positif pada produktivitas, motivasi, dan kesejahteraan karyawan.

Atasan yang efektif mampu berkomunikasi secara efektif da-
lam memberikan bimbingan dan dukungan yang jelas kepada ba-
wahannya. Atasan yang efektif juga dapat memberikan umpan balik 
yang konstruktif dan membantu dalam mengatasi masalah yang 
timbul dalam pekerjaan. Ketika dilakukan dengan motivasi dan ko-
mitmen yang tinggi, upaya-upaya profesional tersebut akan dapat me-
numbuhkan rasa saling percaya yang menjadi dasar bagi hubungan 
yang baik antara atasan dengan bawahan.

Selain itu, hubungan yang baik dengan rekan kerja juga dapat 
membantu menciptakan iklim kerja yang positif. Karyawan yang 
merasa dihargai dan didukung oleh rekan kerja cenderung merasa 
lebih nyaman dalam bekerja dan lebih mampu untuk berkontribusi 
pada tujuan organisasi. Kolaborasi yang baik antara rekan kerja juga 
dapat meningkatkan efisiensi dan efektivitas tim.

Sebaliknya, hubungan yang buruk dengan atasan atau rekan 
kerja dapat menyebabkan konflik, stres, dan ketidakpuasan kerja. Hal 
ini dapat berdampak negatif pada kinerja dan kesejahteraan karyawan. 
Oleh karena itu, manajemen perlu menciptakan budaya organisasi     
yang mendukung hubungan yang baik antara karyawan, dan memberi-
kan pelatihan dan pengembangan untuk membantu karyawan meng-
atasi konflik yang timbul.

Dalam konteks kualitas kehidupan kerja, hubungan dengan 
atasan dan rekan kerja penting untuk meningkatkan kepuasan kerja, 
produktivitas, dan kesejahteraan karyawan. Oleh karena itu, manaje-
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men perlu memastikan bahwa atasan dan rekan kerja memberikan 
dukungan, umpan balik, dan bimbingan yang konstruktif, serta men-
ciptakan iklim kerja yang positif.

2.7  Dimensi Kesempatan untuk Belajar dan Berkembang

Organisasi yang memberikan kesempatan untuk belajar dan 
berkembang kepada karyawan cenderung lebih sukses dalam mem-
pertahankan karyawan mereka. Hal ini disebabkan oleh fakta bah-
wa karyawan merasa dihargai dan diberikan kesempatan untuk ber-
kembang, sehingga mereka lebih termotivasi untuk tetap bekerja di 
perusahaan tersebut.

Salah satu contoh kesempatan untuk belajar dan berkembang 
adalah pelatihan. Organisasi dapat memberikan pelatihan untuk me-
ngembangkan keterampilan dan pengetahuan karyawan dalam bi-
dang tertentu. Pelatihan ini dapat diselenggarakan secara internal atau 
menggunakan sumber daya eksternal, seperti mengikuti seminar atau 
kursus.

Selain pelatihan, organisasi juga dapat memberikan kesempat-
an untuk pengembangan keterampilan. Misalnya, perusahaan dapat 
memberikan kesempatan untuk bekerja di berbagai divisi atau de-
partemen untuk memperluas keterampilan karyawan dan membantu 
mereka memahami lebih banyak bagaimana organisasi beroperasi se-
cara keseluruhan.

Selanjutnya, penting bagi organisasi untuk membangun pelu-
ang, menerapkannya, serta terus melakukan evaluasi terhadap kesem-
patan karir ini. Karyawan perlu diberikan kesempatan untuk menam-
pilkan potensi mereka melalui pemberian tanggung jawab yang lebih 
besar untuk kemajuan dalam karirnya. Kealpaan dalam penyediaan 
peluang berkarir bagi karyawan ini akan dapat berdampak kepada 
tingkat retensi karyawan organisasi tersebut.
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2.8  Bentuk Kualitas Kehidupan Kerja

Terdapat beberapa aktivitas yang dilakukan perusahaan dalam 
rangka memperbaiki kualitas kehidupan kerja karyawannya (Kossen, 
1987), sebagai berikut.

a. Participation
 Partisipasi karyawan dalam proses membuat keputusan yang ber-

kaitan dengan pekerjaan dan lingkungan kerjanya ini dibedakan 
menjadi dua bentuk, yaitu vertikal dan horizontal. Partisipasi ver-
tikal menunjukkan keterlibatan karyawan dalam pengambilan ke-
putusan bersama atasan. Sedangkan partisipasi horizontal terkait 
interaksi dengan teman sekerja maupun tim kerja. Adapun tujuan-
nya adalah untuk menyediakan lingkungan di mana karyawan 
memiliki kebebasan dan otonomi dalam membuat pilihan yang 
berkaitan dengan lingkungan kerjanya dan menyesuaikan kepri-
badiannya dengan tuntutan kerja.

b. Job Redesign
 Penelitian terdahulu mengungkapkan dampak job redesign terha-

dap lingkungan kerja, seperti motivasi karyawan, kepuasan kerja, 
dan performa kerja yang berimplikasi negatif terhadap organisasi 
dan menurunkan kualitas kehidupan kerja. Tetapi pada penelitian 
berikutnya terbukti bahwa mendesain ulang pekerjaan dalam ba-
tasan produksi dapat meningkatkan kualitas kehidupan kerja dan 
mempertahankan atau meningkatkan produktivitas kerja. Tujuan 
dari job redesign ini adalah untuk menyesuaikan karakteristik pri-
badi karyawan dengan karakteristik pekerjaan.

c. Team Building
 Bekerja di dalam tim diyakini dapat meningkatkan dan memak-

simalkan kerja sama anggota tim, serta meningkatkan pembe-
lajaran anggota tim terutama untuk dapat mempelajari keahlian 
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yang dimiliki oleh anggota lain. Bekerja di dalam kelompok juga 
lebih dinamis karena adanya interaksi yang lebih intensif, di mana 
kelompok tersebut menganut kepribadian yang ditandai dengan 
cohesiveness, beliefs, value and norm, dan goal. Tujuan dari kerja 
tim ini adalah untuk meningkatkan cara kerja yang efektif dan efi-
sien dalam meningkatkan produksi.
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BAB 3

DESAIN PEKERJAAN 

Desain pekerjaan merupakan suatu proses fungsi penetapan ke-
giatan kerja dalam sebuah organisasi, yang menghasilkan informasi 
mengenai pekerjaan yang akan dilakukan. Desain pekerjaan berfokus 
pada struktur pekerjaan, organisasi pekerjaan, bagaimana pekerjaan 
tersebut dilakukan dan ditetapkan (Cascio, 2013:165). 

Desain pekerjaan yang baik dapat berkontribusi secara signifi-
kan terhadap peningkatan kualitas kehidupan kerja karyawan. Bebera-
pa faktor penting dalam desain pekerjaan yang dapat meningkatkan 
kualitas kehidupan kerja meliputi:

1. Variasi dan fleksibilitas tugas
 Desain pekerjaan yang memberikan variasi dan fleksibilitas tu-

gas dapat meningkatkan kepuasan kerja karyawan. Dengan ada-
nya variasi tugas, karyawan dapat merasa lebih terlibat dalam 
pekerjaannya dan merasa memiliki kendali atas pekerjaannya. 
Selain itu, fleksibilitas tugas juga memberikan ruang untuk kar-
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yawan mengeksplorasi minat dan keahlian mereka, sehingga da- 
pat memperkaya pengalaman kerja mereka.

2. Klarifikasi tugas
 Klarifikasi tugas yang jelas dapat meningkatkan efektivitas dan 

efisiensi kerja. Karyawan yang memahami tugas mereka dengan 
baik akan lebih mudah dalam melaksanakan tugasnya dan mera-
sa lebih percaya diri dalam bekerja. Klarifikasi tugas yang jelas 
juga dapat membantu mengurangi stres kerja dan meningkatkan 
keterlibatan karyawan.

3. Otonomi dan partisipasi
 Memberikan otonomi dan partisipasi kepada karyawan dalam 

desain pekerjaan dapat meningkatkan rasa memiliki dan keterli-
batan karyawan. Karyawan yang merasa memiliki kendali atas pe-
kerjaannya cenderung lebih bersemangat dalam bekerja dan me-
rasa lebih dihargai oleh organisasi. Selain itu, partisipasi karyawan 
dalam desain pekerjaan juga dapat meningkatkan kreativitas dan 
inovasi, serta memperkuat ikatan antara karyawan dan organisasi.

4. Lingkungan kerja yang sehat dan aman
 Lingkungan kerja yang sehat dan aman dapat meningkatkan ke-

sejahteraan dan kualitas hidup kerja karyawan. Faktor-faktor seper-
ti suhu dan kelembaban yang tepat, ventilasi yang baik, pencahaya-
an yang memadai, dan perlengkapan keselamatan yang memadai 
dapat meningkatkan kesehatan dan kenyamanan karyawan dalam 
bekerja.

5. Keseimbangan antara tuntutan kerja dan kehidupan pribadi
 Membantu karyawan menyeimbangkan tuntutan kerja dengan ke-

hidupan pribadi dapat meningkatkan kualitas hidup kerja mereka. 
Faktor-faktor seperti jadwal yang fleksibel, cuti yang memadai, 
dan dukungan untuk kegiatan di luar pekerjaan dapat membantu 
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karyawan memperoleh keseimbangan antara tuntutan kerja dan 
kehidupan pribadi.

Dalam rangka meningkatkan kualitas hidup kerja karyawan, 
organisasi perlu memperhatikan faktor-faktor tersebut dalam desain 
pekerjaan. Organisasi juga perlu mengambil tindakan konkrit untuk 
memastikan bahwa karyawan dapat mengakses lingkungan kerja yang 
sehat dan aman, serta dukungan untuk menjaga keseimbangan antara 
tuntutan kerja dan kehidupan pribadi. 

Gambar 3.1  Ilustrasi Desain Pekerjaan 
(Sumber: https://www.psikologimultitalent.com/2020/04/pengertian-desain-pekerjaan-        

manfaat-dan.html

3.1  Pengertian Desain Pekerjaan

Secara konseptual, desain pekerjaan adalah cara mengkom-
binasikan beberapa tugas untuk melengkapi suatu pekerjaan (Ro-
bbins dan Coulter, 2014). Sementara Jones dan George (2006) me-
ngemukakan bahwa desain pekerjaan merupakan proses di mana 
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manajer memutuskan bagaimana membagi tugas menjadi pekerjaan 
yang spesifik untuk menyediakan barang dan jasa kepada pelanggan.

Seperti yang diungkapkan oleh Hackman dan Oldham (1975), 
mereka mengidentifikasi lima karakteristik pekerjaan inti di dalam 
desain pekerjaan, yaitu: 
- variasi keterampilan (skills variety), yaitu karyawan lebih ditekan-

kan pada keahliannya yang dibutuhkan untuk menyelesaikan su- 
atu pekerjaan,

- identitas pekerjaan (task identity), yaitu karyawan melakukan pe-
kerjaan secara bertahap sesuai prosedur kerja,

- makna pekerjaan (task significance), yaitu pekerjaan dipandang 
sebagai suatu hal yang penting bagi pekerjaan orang lain,

- otonomi (autonomy), yaitu karyawan memiliki keleluasaan untuk 
dapat mempertanggungjawabkan rancangan pekerjaan sampai pa-
da hasil pekerjaan, 

- umpan balik (feed back), yaitu karyawan memperoleh umpan ba-
lik informasi mengenai kinerjanya. 

Menurut Greendberg dan Baron (1995) pekerjaan didesain un-
tuk membantu karyawan melakukan pekerjaan dengan senang dan pe-
duli dengan apa yang dilakukan, serta menjadi berharga dan memiliki 
arti bagi karyawan dalam melakukan aktivitas kerja. 

Wirawan (2015) menjelaskan bahwa desain pekerjaan merupa-
kan isi pekerjaan yang terintegrasi, kualifikasi, dan imbalan untuk seti-
ap pekerjaan dalam suatu cara yang memenuhi kebutuhan pegawai   
dan organisasi. Kebebasan bertindak atau otoritas, keterikatan karya-
wan terhadap produk yang dihasilkan dan layanan yang diberikan, ser-
ta segala hal yang mungkin dapat menjadi kendala bagi produktivitas 
karyawan, semua itu tercakup di dalam desain pekerjaan. Desain pe-
kerjaan, juga memiliki fungsi yang penting bagi manajemen staffing 
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dalam operasional suatu organisasi. Apabila hal ini dilakukan dengan 
baik maka akan memotivasi para pegawai untuk meningkatkan pro-
duktivitas dan profitabilitas perusahaan.

Menurut Zainal, dkk. (2009), desain pekerjaan merupakan su-
atu proses penentuan tugas-tugas yang akan dilaksanakan, metode-
metode yang digunakan untuk melaksanakan tugas ini, dan bagaima-
na pekerjaan tersebut berkaitan dengan pekerjaan lainnya di dalam 
perusahaan. Desain pekerjaan menentukan bagaimana hubungan ker-
ja manajer dengan karyawannya, dan hubungan di antara para karya-
wan itu sendiri. Selanjutnya disebutkan bahwa dalam desain pekerja-
an terdapat tiga hal penting yang perlu diperhatikan, yaitu:
1. rancangannya harus mencerminkan pemenuhan tuntutan lingkung-

an;
2. mencapai hasil dan kepuasan pekerjaan yang maksimal; dan
3. para pelaksana harus mampu berperan sebagai umpan balik.

Dengan membuat desain pekerjaan yang baik dan tepat, maka 
akan mencapai tingkat efisiensi, efektivitas, produktivitas, dan kepu-
asan yang tinggi.

Desain pekerjaan memberikan uraian tentang cakupan, keda-
laman, dan juga tujuan setiap pekerjaan, yang membedakan antara 
pekerjaan yang satu dengan pekerjaan lainnya. Dari ketiga hal terse-
but, tujuan pekerjaan dilaksanakan melalui analisis pekerjaan, di mana 
para manajer menguraikan pekerjaan sesuai aktivitas yang dituntut 
untuk membuahkan hasil (Gibson, 1987).

Berdasarkan beberapa uraian Hackman dan Oldham (1975), 
Greendberg dan Baron (1995), Wirawan (2015), Zainal, dkk. (2009), 
dan Gibson (1987) dapat disimpulkan bahwa desain pekerjaan me-
rupakan aktivitas dasar bagi sebuah organisasi dalam merancang su-
atu pekerjaan, di mana di dalamnya mencakup proses pelaksanaan 
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kerja termasuk metode yang digunakan, karakteristik pekerjaan itu 
sendiri, keterkaitan dengan pekerjaan maupun pelaksana kerja lain-
nya, wewenang dan tanggung jawab yang harus diemban oleh pelak-
sana pekerjaan tersebut. Selanjutnya luaran dari desain pekerjaan 
merupakan dasar dalam menentukan imbalan, baik berupa finansial 
maupun nonfinansial setelah pekerjaan dilaksanakan.

3.2  Faktor-faktor Desain Pekerjaan

Dalam merancang suatu pekerjaan tentunya memerlukan lan-
dasan atau dasar yang tepat supaya pekerjaan yang ditetapkan dapat 
memberikan hasil secara efektif. Terdapat tiga faktor sebagai dasar 
utama yang berpengaruh terhadap desain pekerjaan, yakni: faktor or-
ganisasi, faktor lingkungan, dan faktor individu (perilaku).
a. Faktor Organisasi
 Faktor organisasi berkaitan erat dengan masalah efisiensi, di ma-

na karyawan diarahkan untuk dapat menghasilkan produktivitas 
maksimal dengan menggunakan metode-metode yang tepat. Pada 
umumnya metode yang dimaksud ini diterapkan ada pekerjaan yang 
menggunakan teknologi dan bersifat repetitif, seperti manufaktur 
dan pabrik produksi. Untuk itu, biasanya manajemen mengingin-
kan adanya spesialisasi pekerjaan. Hal inilah yang menjadi dasar 
penting dalam mendesain pekerjaan.

b. Faktor Lingkungan
 Faktor lingkungan berhubungan dengan tiga hal berikut.

1)	Kemampuan dan ketersediaan karyawan
 Dengan melihat ketersediaan karyawan yang potensial pada 

bidang-bidang yang dibutuhkan sangat menentukan keberlang-
sungan suatu pekerjaan tertentu. Oleh karena itu, manajemen 
perlu melakukan penyesuaian terhadap tenaga kerja yang di-
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miliki dengan lingkungan kerjanya, sehingga tidak perlu terja-
di kesenjangan antara teknologi yang dimiliki dan kemampuan 
karyawan dalam menggunakan teknologi tersebut.

2)	Harapan sosial dan budaya
 Elemen ini dipengaruhi oleh latar belakang karyawan di dalam 

perusahaan, terutama mereka yang berasal dari lingkungan bu-
daya yang berbeda. Kebutuhan karyawan untuk diakui dan di-
terima kepentingannya akan membuat mereka bekerja dengan 
motivasi dan kepuasan yang tinggi, sehingga menghasilkan ki-
nerja yang baik.

3)	Sikap tubuh karyawan (ergonomik)
 Dalam upaya menghasilkan kinerja yang optimal, karyawan  

perlu melakukan pekerjaan dengan cara-cara yang nyaman, mu-
dah dilakukan, dan menggunakan prosedur yang paling seder-
hana. Apabila hal-hal tersebut dapat terpenuhi, maka karyawan 
tidak akan mudah mengalami kesulitan maupun kelelahan da-
lam bekerja. Oleh karena itu, penempatan peralatan dan posisi 
kerja sangat menentukan kondisi ergonomik ini.

c. Faktor individu (perilaku)
 Pada faktor individu ini unsur efisiensi bukan lagi menjadi pe-

nekanan utama lagi, tetapi lebih mengarah pada perilaku individu 
untuk dapat menyediakan suatu lingkungan kerja yang baik dan 
dapat memenuhi kebutuhan mereka. Kebutuhan individu atau kar-
yawan ini dapat diakomodasi dengan menyediakan pekerjaan yang 
berdimensi tinggi sesuai karakteristik yang ideal, yaitu yang ber-
hubungan dengan otonomi, variasi, identitas, hubungan tugas, dan 
juga umpan balik.
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3.3  Pendekatan Desain Pekerjaan

Setiap organisasi ataupun perusahaan memiliki ciri khas dan 
budaya tersendiri yang mana hal itu sangat berpengaruh dalam proses 
mendesain pekerjaan. Dengan begitu akan membuat cara pendekatan 
yang berbeda pula dalam mendesain pekerjaan, terutama apabila pe-
nekanan pada kepuasan kerja dan kinerjanya juga berbeda. Dalam hal 
ini dapat dikatakan bahwa metode desain pekerjaan tertentu teruta-
ma akan difokuskan untuk meningkatkan kinerja karyawan (Zainal, 
2009:107). Untuk itu diperlukan beberapa cara pendekatan yang ber-
beda untuk menyesuaikannya dengan kebutuhan perusahaan. 

Menurut Wirawan (2015), terdapat empat perspektif pendekat-
an yang dapat dilakukan untuk mencapai kondisi tersebut, sebagai 
berikut.

a. Manajemen Saintifik
 Pendekatan ini dikemukakan oleh Taylor’s Scientific Management, 

yang menyatakan: “Barangkali unsur tunggal yang paling terke-
muka dalam manajemen ilmiah modern adalah gagasan tugas. 
Pekerjaan setiap karyawan secara penuh direncanakan oleh ma-
najemen untuk menghadapi hari mendatang, dan masing-masing 
karyawan menerima instruksi tertulis secara lengkap, menguraikan 
secara detil tugas yang harus dipenuhinya...” Jadi tugas ini tidak 
hanya tentang apa yang akan dikerjakan, tetapi juga meliputi cara 
mengerjakan dan waktu yang tepat untuk mengerjakan. Untuk 
mencapai kondisi tersebut karyawan perlu menjalani pelatihan da-
lam konteks pembelajaran secara ilmiah untuk dapat menguasai 
pekerjaannya. Strategi awal yang diterapkan adalah dengan per-
luasan pekerjaan (job enlargement) yang bersifat horizontal, di 
mana karyawan tidak hanya melakukan satu jenis pekerjaan, teta- 
pi dapat melakukan jenis pekerjaan lainnya dalam satu rangkaian 
unit pekerjaan.
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b. Hubungan Manusia

 Pendekatan ini adalah sebuah reaksi terhadap dehumanisasi dari 
manajemen saintifik yang diterapkan secara ekstrim, di mana pada 
pendekatan ini lebih menekankan pekerjaan dari perspektif pekerja 
secara individual. Studi ini dilakukan oleh Elton Mayo di Electric 
Company Hawthorne untuk mengetes pengaruh variasi kondisi 
kerja terhadap produktivitas karyawan. Dari studi tersebut dipero-
leh kesimpulan bahwa interaksi sosial di antara para karyawan le-
bih memengaruhi produktivitas daripada lingkungan kerja fisik la-
innya. Ditemukan juga bahwa insentif ekonomi tidak lebih penting 
dibandingkan dengan kebutuhan sosial para karyawan. Dari hasil 
tersebut dikemukakan bahwa desain pekerjaan sebagai jalan untuk 
mengarahkan kelompok-kelompok pekerja ke arah pencapaian tu-
juan organisasi. Kelompok-kelompok kerja inilah yang dianggap 
sebagai kunci untuk meningkatkan motivasi karyawan.

c. Pendekatan Karakteristik Pekerjaan

 Pendekatan ini lebih difokuskan pada interaksi psikologikal antara 
karyawan dan pekerjaan, yang mendukung sistem pengayaan pe-
kerjaan (job enrichment), yaitu memberikan para karyawan lebih 
banyak tanggung jawab, otonomi, dan kontrol terhadap pekerjaan 
mereka. Model ini mengidentifikasi lima karakteristik pekerjaan 
yang mempunyai potensi untuk memotivasi karyawan, yaitu vari-
asi keterampilan, identitas tugas, signifikan tugas, otonomi, dan 
umpan balik.

Pada Tabel 3.1 dapat dilihat perbedaan macam-macam pende-
katan tersebut secara garis besar.
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Tabel 3.1  Filsafat dan Pendekatan Desain Pekerjaan

Sumber: Manajemen Sumber Daya Manusia Indonesia (Wirawan, 2015:90)

d. Perspektif Sosio Teknikal

 Alternatif lain dalam model pendekatan untuk mendesain pekerja-
an ini adalah dengan pendekatan sosio teknikal, yaitu perpaduan 
antara sosiologi tempat kerja melalui pengaturan teknologi untuk 
mencapai produktivitas secara optimal. Asumsi pendekatan ini ada-
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lah bahwa kedua subsistem, yaitu sosial dan teknologi, terkait satu 
sama lain dan bertindak saling menghambat dan secara efektif co-
cok untuk berfungsi secara optimal. Aplikasi dari pendekatan terse-
but adalah tim kerja. Dalam tim kerja inilah mereka memiliki kebe-
basan dalam memilih dan menentukan tugas beserta perangkatnya, 
mengemban tanggung jawab dengan segala kondisi yang dihadapi 
untuk mengatur tanggung jawab tersebut yang dianggap sesuai. 

3.4  Metode Desain Pekerjaan

Gambar 3.2  Teknik Rancangan Pekerjaan Kelompok dan Individu
Sumber: Zainal, dkk., 2014
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Dalam mendesain pekerjaan perlu diperhatikan untuk tidak 
membuat suatu pekerjaan terlalu rumit bagi pekerja, karena pekerjaan 
yang terlalu sulit untuk dilakukan atau diselesaikan dapat membuat 
mereka frustrasi. Demikian pula sebaliknya, jika pekerjaan terlalu 
mudah untuk dilakukan, maka pekerjaan itu akan menjadi tidak 
menarik dan membosankan karena kurang tantangan (Zainal dkk., 
2014:111). Selanjutnya melalui bagan berikut dijabarkan tentang tek-
nik dalam mendesain pekerjaan dalam dua pendekatan, yaitu individu 
dan kelompok.

3.5  Peran SDM dalam Mendesain Pekerjaan

Sumber daya manusia (SDM) merupakan aset berharga bagi 
suatu organisasi ataupun perusahaan, sehingga perusahaan juga di-
tuntut untuk memperlakukan mereka dengan baik sebagaimana per-
usahaan membutuhkan mereka. Terutama dalam melakukan desain 
pekerjaan, perusahaan akan membutuhkan banyak masukan berupa 
ide-ide kreatif dan inovatif agar pekerjaan yang dilakukan menjadi 
lebih efektif. Karyawan perlu dilibatkan dalam mendesain pekerjaan 
mereka, karena itu merupakan salah satu bentuk penghargaan yang 
dapat memotivasi mereka untuk menjadi lebih bertanggung jawab 
dan memiliki loyalitas terhadap pekerjaannya. Di samping itu, dengan 
keterlibatan karyawan dalam mendesain pekerjaannya, menunjukkan 
bahwa manajemen tidak hanya memperlakukan karyawan hanya se-
bagai objek tetapi sebagai aset perusahaan yang bermartabat. Dengan 
demikian dapat disimpulkan bahwa antara sumber daya manusia dan 
aktivitas mendesain pekerjaan memiliki hubungan yang sangat dina-
mis (Zainal, 2009). 

3.6  Upaya Mengembangkan Pekerjaan

Sebagai suatu upaya untuk melakukan penyempurnaan dalam 
mendesain pekerjaan adalah dengan mengembangkan pekerjaan ter-
sebut melalui beberapa cara berikut.
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a.  Pengayaan Pekerjaan (Job Enrichment)
 Pengayaan pekerjaan dikembangkan pertama kali oleh pakar 

psikologi Amerika, Frederick Herzberg pada 1950-an. Bentuk 
pengembangan ini dimaksudkan untuk memotivasi karyawan 
menggunakan seluruh kemampuan mereka dalam melaksanakan 
pekerjaan. Dengan memperkaya pekerjaan berarti juga meningkat-
kan otoritas karyawan dalam membuat keputusan dan mendorong 
mereka untuk melakukan tugas-tugasnya secara maksimal. Dalam 
berbagai penelitian menunjukkan bahwa memperkaya pekerjaan 
menunjukkan pengaruh yang signifikan terhadap kepuasan kerja, 
keterlibatan kerja dan meningkatkan motivasi internal serta me-
nurunkan absentisme (Wirawan, 2015:93).

b.  Perluasan Pekerjaan (Job Enlargement)
 Robert Kreitner & Angelo Kinicki (2007) mengemukakan tentang 

suatu teknik, yaitu perluasan pekerjaan, yang pada tahun 1940-
an digunakan untuk merespon keluhan atas pekerjaan yang over 
spesialisasi dan membosankan. Teknik ini melakukan pengga-
bungan terhadap tugas-tugas dan aktivitas pekerjaan yang sebelum-
nya dilakukan oleh beberapa karyawan ke dalam suatu pekerjaan 
yang dilakukan oleh satu orang karyawan saja. Dengan kata lain 
bahwa pengembangan pekerjaan ini dilakukan secara horizontal, di 
mana satu orang karyawan melakukan beberapa tugas dan aktivitas 
dalam satu jenis pekerjaan.

c.  Rotasi Pekerjaan (Job Rotation)
 Pemindahan karyawan dari satu pekerjaan ke pekerjaan lainnya 

atau pemindahan karyawan dari satu unit ke unit lainnya disebut 
sebagai rotasi pekerjaan. Rotasi pekerjaan ini memiliki tujuan un-
tuk menyelesaikan masalah perusahaan ataupun untuk pembinaan 
karir karyawan yang bersangkutan, di samping untuk mendeteksi 
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adanya kesalahan dan kecurangan. Sedangkan manfaatnya bagi 
karyawan cukup besar, yaitu dapat menumbuhkan minat dan me-
motivasi karyawan dengan mengembangkan perspektif yang lebih 
luas dari perusahaan. Selain itu juga dapat menambah fleksibili-   
tas karyawan dalam mengerjakan berbagai pekerjaan di tempat dan 
situasi yang berbeda, serta dapat menurunkan tingkat kebosanan 
dan meningkatkan kepuasan kerja karyawan.

d.  Mutasi

 Mutasi karyawan adalah memindahkan karyawan dari satu peker-
jaan atau jabatan ke pekerjaan atau jabatan lain yang lebih sesuai 
dengan kompetensinya, berdasarkan penilaian kinerjanya. Tujuan 
dari program ini adalah untuk meningkatkan efisiensi dan efektivitas 
kerja dalam suatu unit kerja. Dengan menempatkan karyawan pada 
posisi yang tepat maka akan meningkatkan kinerjanya, sehingga 
juga akan meningkatkan kinerja organisasi secara keseluruhan.

e.  Promosi dan Demosi

 Promosi merupakan suatu penghargaan berupa kenaikan pangkat 
atau jabatan yang didasarkan pada penilaian kinerjanya. Tentu 
saja hal ini akan memengaruhi gaji maupun fasilitas kerja yang 
diterimanya. Harapannya adalah bahwa karyawan yang bersang-
kutan akan meningkatkan kinerjanya dan lebih loyal kepada 
perusahaan. Sementara itu demosi adalah kondisi sebaliknya, di 
mana status seorang karyawan diturunkan dari pangkat atau jabat-
an sebelumnya, atau dapat juga berupa penundaan kenaikan jabat-
an dalam waktu yang ditetapkan. Demosi ini didasarkan pada hasil 
penilaian kinerja yang berada di bawah standar organisasi. Dapat 
pula dikatakan bahwa demosi adalah ‘hukuman jabatan’. Tetapi 
ada kalanya pada kondisi tertentu demosi adalah suatu cara yang 
dilakukan untuk menghindari pemutusan hubungan kerja, misalnya 
jika keuangan perusahaan tidak dalam kondisi yang baik.
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BAB 4

KEPUASAN KERJA

4.1  Pengertian Kepuasan Kerja

Wexley dan Yukl (2003) menyebutkan bahwa kepuasan kerja 
merupakan generalisasi sikap-sikap terhadap pekerjaannya. Berbagai 
macam sikap seseorang terhadap pekerjaannya merupakan cerminan 
dari pengalaman yang menyenangkan ataupun tidak menyenangkan 
dalam bekerja, serta harapannya terhadap pengalaman yang akan di-
laluinya (Wilson, 2012:327). Apabila pekerjaan yang dilakukan sese-
orang dapat menyenangkannya, maka ia akan mendapatkan kepuas-
an. Tetapi sebaliknya, ketidakpuasan akan didapatkan jika seseorang 
tidak merasa nyaman dan senang dalam melakukan pekerjaannya. 

Seorang pakar lainnya, Walker (1980:199), menyatakan bahwa 
kepuasan kerja akan memengaruhi kinerja. Sebaliknya, ketidakpuas-
an kerja akan menjadi kendala yang dapat menghambat kinerja. Usaha 
merupakan prasyarat tercapainya kinerja dan kompetensi merupakan 
syarat tercapainya kinerja. 
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Kreitner and Kinicki (2001:271) juga menyatakan tentang ke-
puasan kerja, yaitu suatu efektivitas atau respons emosional terhadap 
berbagai aspek pekerjaan. Newstrom dan Davis (2004:105) men-
deskripsikan kepuasan kerja sebagai seperangkat perasaan pegawai 
tentang menyenangkan atau tidaknya pekerjaan mereka. Sedangkan 
menurut Robbins (2001:78), kepuasan kerja adalah sikap umum ter-
hadap pekerjaan seseorang yang menunjukkan perbedaan antara 
jumlah penghargaan yang diterima pekerja dan jumlah yang mereka 
yakini seharusnya mereka terima.

Gambar 4.1  Ilustrasi Ekspresi Kepuasan Kerja Karyawan 
(sumber: https://www.finansialku.com/kepuasan-kerja-berpengaruh-terhadap-kinerja/)

Menurut Hasibuan (2003:203), kepuasan kerja yang tinggi 
akan memperbesar kemungkinan tercapainya produktivitas yang 
tinggi pula. Karyawan yang mampu menghasilkan produktivitas yang 
tinggi akan dinyatakan berprestasi dan memiliki kinerja yang baik, 
sehingga pada intinya, kepuasan kerja yang tinggi akan meningkatkan 
kinerja karyawan dalam perusahaan. Oleh karena itu, penting sekali 
agar karyawan dapat bekerja dengan perasaan yang senang dan tidak 
merasa terpaksa, sehingga dapat tercipta kepuasan kerja dalam dirinya 
yang akan menunjang peningkatan produktivitasnya. 
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Dalam penelitiannya, Koesmono (2005) menyatakan bahwa 
makna kepuasan kerja bagi seorang pekerja bila ditinjau untuk tiap 
katanya yaitu: kepuasan merupakan suatu perasaan yang dialami 
oleh seseorang di mana apa yang diharapkan telah terpenuhi atau 
bahkan apa yang diterima melebihi apa yang diharapkan, sedangkan 
kerja merupakan usaha seseorang untuk mencapai tujuan dengan 
memperoleh pendapatan atau kompensasi dari kontribusinya kepada 
tempat pekerjaannya. Kepuasan kerja nampak dalam sikap positif 
karyawan terhadap pekerjaan dan segala sesuatu yang dihadapi di 
lingkungan kerjanya. Sementara itu, seorang pemimpin perusahaan 
memiliki kewajiban untuk menciptakan kepuasan kerja bagi para 
karyawannya, karena kepuasan kerja merupakan faktor yang diya-
kini dapat mendorong dan memengaruhi semangat kerja karyawan 
agar mereka dapat bekerja dengan baik dan secara langsung akan 
memengaruhi kinerjanya. Selain itu, seorang manajer juga dituntut 
agar memberikan suasana kerja yang baik dan menyenangkan, serta 
jaminan keselamatan kerja sehingga karyawan akan merasa terpuas-
kan. Dalam bekerja seseorang akan merasa nyaman dan tinggi kese-
tiaannya kepada perusahaan apabila orang tersebut mendapatkan ke-
puasan kerja sesuai dengan apa yang diinginkan. 

Dari beberapa pengertian tentang kepuasan kerja yang di-
kemukakan para ahli tersebut, disimpulkan secara singkat bahwa ke-
puasan kerja adalah sikap yang dimunculkan oleh seseorang terhadap 
pekerjaannya sebagai manifestasi dari persepsi dan perasaannya ter-
hadap pekerjaan yang dilakukan. Apabila seorang karyawan tidak 
mendapatkan kepuasan kerja akan memengaruhi minat dan sema-
ngat dalam melakukan pekerjaannya. Hal lain yang muncul adalah 
meningkatnya angka ketidakhadiran karyawan di tempat kerja. Pada 
akhirnya hal ini akan memengaruhi produktivitas kerja karyawan 
tersebut dan juga kinerja perusahaan secara umum. Lebih jauh lagi, 
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karyawan yang merasa tidak puas akan berusaha terus untuk mencari 
tempat lain sampai mereka mendapatkan perusahaan yang mampu 
memberikan kepuasan kerja. Ketidakpuasan kerja tidak selalu dika-
renakan faktor gaji atau materi, namun dapat pula disebabkan oleh hal 
lain seperti fasilitas, keamanan, hubungan dengan sesama karyawan 
atau pimpinan, dan hal lain yang bersifat intangible. Setiap individu 
akan memiliki tingkat kepuasan yang berbeda-beda sesuai dengan 
nilai-nilai yang berlaku dalam dirinya. Ini disebabkan karena adanya 
perbedaan pada masing-masing individu. Semakin banyak aspek da-
lam pekerjaan yang sesuai dengan keinginan individu, maka akan 
semakin tinggi tingkat kepuasan yang dirasakan, demikian pula 
sebaliknya. Setiap individu akan memiliki tingkat kepuasan yang 
berbeda-beda sesuai dengan nilai-nilai yang berlaku dalam dirinya. 
Hal ini disebabkan karena adanya perbedaan pada masing-masing  in-
dividu (Marhaeni dan Darmasetiawan, 2015).

4.2  Fungsi Kepuasan Kerja

Berbagai pendapat mengatakan bahwa karyawan yang men-
dapatkan kepuasan kerja akan melaksanakan pekerjaan dengan lebih 
baik, begitu pula sebaliknya. Menurut Strauss dan Sayles (1980), 
kepuasan kerja juga penting untuk aktualisasi diri. Karyawan yang 
tidak memperoleh kepuasan kerja tidak akan pernah mencapai ke-
matangan psikologis, dan pada gilirannya akan menjadi frustrasi. 
Karyawan seperti ini akan sering melamun, mempunyai semangat  
kerja rendah, cepat lelah dan bosan, emosinya tidak stabil, sering 
absen, dan melakukan kesibukan yang tidak ada hubungannya de-
ngan pekerjaan yang harus dilakukan. Sedangkan karyawan yang 
mendapatkan kepuasan kerja biasanya mempunyai catatan kehadiran 
dan perputaran yang lebih baik, kurang aktif dalam kegiatan serikat 
karyawan, dan (kadang-kadang) berprestasi kerja lebih baik daripada 
karyawan yang tidak memperoleh kepuasan kerja (Dessler, 1982:364). 
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Oleh karena itu, kepuasan kerja mempunyai arti penting, baik bagi 
karyawan maupun perusahaan, terutama karena menciptakan keadaan 
positif di dalam lingkungan kerja perusahaan.

Kepuasan kerja juga memengaruhi tingkat perputaran karya-
wan dan absensi. Perusahaan bisa mengharapkan bahwa bila kepuas-
an kerja meningkat, perputaran karyawan dan absensi menurun, atau 
sebaliknya. Sebagai tambahan informasi, faktor umur memengaruhi 
tingkat kepuasan kerja karyawan. Semakin tua umur karyawan, mere-
ka cenderung lebih terpuaskan dengan pekerjaan-pekerjaan mereka. 
Para karyawan yang lebih muda, di lain pihak cenderung kurang 
terpuaskan, karena berbagai pengharapan yang lebih tinggi, kurang 
penyesuaian, dan penyebab-penyebab lainnya.

4.3  Teori tentang Kepuasan Kerja

Menurut Wexley dan Yuki (2003) dalam Wilson (2012), terda-
pat tiga teori tentang kepuasan kerja, yakni: (1) Teori Ketidaksesuaian 
(Discrepancy Theory); (2) Teori Keadilan (Equity Theory); dan (3) 
Teori Dua Faktor (Two Factor Theory).

1.	 Teori Ketidaksesuaian (Discrepancy Theory)

 Dalam teori ini dikemukakan adanya harapan dan kenyataan yang 
dihadapi oleh karyawan terhadap hasil yang didapat dari upaya 
dalam melakukan pekerjaannya. Seseorang akan mendapatkan ke-
puasan jika tidak ada selisih antara penghargaan yang diberikan 
oleh perusahaan dengan yang diharapkan. Sebaliknya, jika terdapat 
kesenjangan di antara keduanya, di mana penghargaan lebih ren-
dah daripada harapannya, maka tingkat kepuasan karyawan juga 
semakin rendah. Tetapi jika selisih tersebut menunjukkan bahwa 
penghargaan lebih tinggi daripada yang diharapkan, maka tingkat 
kepuasan karyawan juga tinggi.
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2.	 Teori Keadilan (Equity Theory)
 Dalam teori ini disebutkan adanya tingkat kepuasan karyawan 

terhadap pekerjaan yang didasarkan pada rasa keadilan dengan 
membandingkan dirinya dengan rekan kerjanya yang memiliki 
level dan jenis pekerjaan yang sama. Namun demikian faktor in-
dividu juga berpengaruh, karena kepuasan didapat jika perlakuan 
yang didapat menguntungkan dirinya. 

3.	 Teori Dua Faktor (Two Factor Theory)
 Teori yang dikemukakan oleh Herzberg ini menyatakan suatu 

prinsip bahwa kepuasan dan ketidakpuasan merupakan dua hal 
yang berbeda. Sebagaimana disebutkan dalam teorinya, bahwa 
karakteristik pekerjaan dikelompokkan ke dalam dua faktor, yaitu 
hygiene factor (dissatisfier) sebagai sumber kepuasan dan motiva-
tors (satisfier) sebagai sumber kepuasan kerja. Faktor ketidakpu- 
asan merupakan faktor yang bersumber dari ketidakpuasan kerja, 
yang terdiri atas kebijakan dan administrasi perusahaan, penga-
wasan, penggajian, hubungan kerja, kondisi kerja, keamanan kerja, 
dan status pekerjaan. Dengan kata lain, faktor ketidakpuasan ini ti-
dak menimbulkan kepuasan, tetapi bila ditingkatkan dapat mengu-
rangi ketidakpuasan. Sementara itu, faktor kepuasan merupakan 
faktor yang dapat menimbulkan kepuasan bagi karyawan, seperti 
prestasi, penghargaan, pekerjaan itu sendiri, tanggung jawab, dan 
kemajuan.

4.4  Aspek Kepuasan Kerja

Menurut Robbins (1996) dalam Badriyah (2015), terdapat lima 
aspek kepuasan kerja, sebagai berikut.

1.	 Kerja yang secara mental menantang
 Dalam aspek ini terdapat karakteristik pekerjaan yang membuat 

karyawan merasa tertantang dalam melakukan pekerjaannya. Jika 
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dirasa pekerjaan tersebut kurang mempunyai tantangan, maka    
akan menimbulkan kebosanan. Sebaliknya, apabila pekerjaan me-
miliki terlalu banyak tantangan akan membuat karyawan merasa 
frustrasi dan merasa gagal melakukan pekerjaannya.

2.	 Ganjaran yang pantas
 Secara umum aspek ini menjelaskan bahwa karyawan mengharap-

kan ganjaran secara finansial maupun nonfinansial yang adil dan 
layak sesuai harapan mereka. Keadilan didasarkan pada tuntutan 
pekerjaan, tingkat keterampilan individu, dan standar upah karya-
wan. 

3.	 Kondisi kerja yang mendukung
 Pada umumnya karyawan selalu mengharapkan kondisi kerja yang 

nyaman dan mendukung aktivitas kerjanya, seperti lingkungan kerja 
yang aman, temperatur, cahaya, kebersihan, kesehatan, ketenangan, 
dan faktor lingkungan fisik lainnya yang mendukung pencapaian 
kepuasan kerja.

4.	 Rekan kerja yang mendukung
 Selain uang sebagai hasil kerja, ataupun prestasi yang diperoleh 

dalam melakukan pekerjaan, karyawan juga memerlukan interaksi 
sosial. Lingkungan sosial atau rekan sekerja ini diharapkan dapat 
memberikan dukungan kerja melalui sikap yang ramah dan toleran 
terhadap orang lain. Demikian juga dengan atasan yang ramah, 
mau mendengarkan, dan selalu berkomunikasi dengan baik akan 
memberikan dampak positif bagi bawahannya.

5.	 Kesesuaian kepribadian dengan pekerjaan
 Bagi karyawan yang memiliki kesesuaian antara kepribadiannya 

dengan pekerjaan yang dilakukannya akan memberikan dampak 
lebih besar untuk mencapai kepuasan kerja, karena mereka dapat 
mengeksplorasi kemampuan yang dimiliki melalui pekerjaannya.
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 Hasil penelitian yang dilakukan Ward dan Sloane (2000) juga me-
nyatakan bahwa terdapat sepuluh elemen kepuasan kerja, yaitu: 
(1)  relationship with colleagues (hubungan dengan rekan kerja); 
(2)  relationship with head of department (hubungan dengan ke-

pala departemen); 
(3)  ability and efficiency of head of department (kemampuan dan 

efisiensi dari kepala departemen); 
(4)  hours of work (jumlah jam kerja); 
(5)  opportunity to use initiative (kesempatan untuk berinisiatif); 
(6) promotion prospects (kesempatan untuk mendapatkan pro-

mosi/dipromosikan); 
(7)  salary (gaji); 
(8)  job security (keamanan/keselamatan kerja); 
(9)  actual work undertaken (pekerjaan yang nyata/betul-betul di-

lakukan); 
(10)  overall job satisfaction (keseluruhan kepuasan kerja).
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BAB 5

DAMPAK DESAIN PEKERJAAN DAN 
KUALITAS KEHIDUPAN KERJA TERHADAP 

KEPUASAN KERJA

Gambar 5.1  Ilustrasi Dampak dari Desain Pekerjaan 
(Sumber: https://www.psikologimultitalent.com/2015/12/pengertian-                          

dan-contoh-desain-pekerjaan.html) 
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Berkaitan dengan desain pekerjaan, kualitas kehidupan kerja,  
dan kepuasan kerja, penulis melakukan studi literatur terhadap bebe-
rapa hasil penelitian yang dilakukan sebelumnya. Dalam penelitian 
yang dilakukan oleh Pratiwi dan Fathul (2014) tentang Kualitas Ke-
hidupan Kerja Ditinjau dari Kepuasan dan Persepsi terhadap Kinerja, 
menunjukkan hasil bahwa kepuasan kerja dan persepsi terhadap ki-
nerja berkorelasi secara signifikan terhadap kualitas kehidupan kerja. 
Penelitian dengan metode survei ini dilakukan terhadap 150 orang 
responden, yaitu Pegawai Negeri Sipil Pemerintah Kabupaten Bantul, 
Daerah Istimewa Yogyakarta. Hasil tersebut digambarkan dalam dia-
gram berikut.

Kepuasan Kerja

Kualitas Kehidupan Kerja

Persepsi terhadap Kinerja

Gambar 5.2  Model Hubungan 1

Sumber: Pratiwi dan Fathul (2014)

Ayodeji (2000) dengan penelitiannya yang berjudul Job Design 
and Improved Quality of Work Life of Nigerian Secondary School 
Teachers menjabarkan bagaimana desain pekerjaan yang efektif ber-
dampak pada dua aspek, yaitu pada pekerjaan itu sendiri dan juga 
kehidupan sosial karyawan, sehingga menghasilkan individu yang 
memiliki komitmen, loyalitas, kesetiaan, serta kerukunan dan kese-
larasan dengan rekan sekerja.

50 KUALITAS KEHIDUPAN KERJA



Job Design

Work Environment
-  Meaningful
-  Valuable
-  Worthwhile
-  Efficiency
-  Autonomy
-  Feedback
    mechanism

Social Life
-  Commitment
-  Loyalty
-  Devotion
-  Harmony

Gambar 5.3  Model Hubungan 2
Sumber: Ayodeji (2000)

Dalam penelitian yang dilakukan oleh Morrison et al. (2005) 
yang berjudul Job Design, Opportunities for Skill Utilization, and 
Intrinsic Job Satisfaction, dijelaskan bahwa karakteristik pekerjaan 
yang digambarkan sebagai kontrol pekerjaan atau otonomi pekerja-
an, permintaan akan perhatian, permintaan akan penyelesaian masalah 
berpotensi terhadap pemanfaatan keterampilan. Pemanfaatan keteram-
pilan direpresentasikan sebagai peluang untuk belajar dan menerap-  
kan keterampilan dalam pekerjaan. Sebagai dampak dari hal tersebut 
karyawan akan merasakan kepuasan kerja yang direpresentasikan de-
ngan pemanfaatan pengetahuan untuk berusaha mengatasi kesulitan 
dalam pekerjaan serta memprediksi dan mencegah munculnya ma-
salah-masalah teknis yang mengganggu proses kerja.

Control

Demand

Skill
Utilization

Affective
Reaction

Gambar 5.4  Model Hubungan 3
Sumber: Morrison et al. (2005)
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Adapun model hubungan yang digunakan dalam bahasan ini 
mengacu kepada beberapa teori juga pendapat beberapa peneliti, dan 
dapat diskemakan sebagai berikut.

Desain
Pekerjaan

Kualitas
Kehidupan

Kerja

Kepuasan
Kerja

H1

H2

H3

Gambar 5.5  Hubungan Desain Pekerjaan terhadap Kualitas 
Kehidupan Kerja dan Kepuasan Kerja Karyawan

(Sumber: Marhaeni, 2016)

Model hubungan Desain Pekerjaan terhadap Kualitas Kehi-
dupan Kerja dan Kepuasan Kerja Karyawan (Gambar 5.4) di atas 
dibangun berdasarkan asumsi bahwa desain pekerjaan yang efektif 
akan berpengaruh positif terhadap kualitas kehidupan kerja karyawan 
(H1). Di sisi lain, desain pekerjaan yang efektif juga akan berpengaruh 
positif terhadap kepuasan kerja karyawan, dan hal ini merupakan 
asumsi berikutnya (H2). Selanjutnya diasumsikan pula bahwa kualitas 
kehidupan kerja yang baik akan berpengaruh positif terhadap kepuas-
an kerja karyawan (H3).

5.1  Hubungan Desain Pekerjaan dengan Kualitas Kehidupan 
Kerja 

a.  Pandangan Beberapa Peneliti tentang Hubungan Desain Pekerjaan 
dengan Kualitas Kehidupan Kerja
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Beberapa peneliti terdahulu memandang bahwa terdapat kore-
lasi yang signifikan antara desain pekerjaan dan kualitas kehidupan 
kerja karyawan. Seperti halnya Reddy dan Reddy (2010) yang meng-
ungkapkan adanya indikasi bahwa desain pekerjaan mempunyai 
dampak pada kualitas kehidupan kerja yang dipengaruhi oleh ke-
amanan lingkungan kerja, kesehatan kerja, jam kerja yang sesuai 
dan penghasilan yang layak. Sementara itu, kualitas kehidupan kerja 
juga merupakan program yang mewakili sebuah pendekatan sistem 
untuk desain pekerjaan dan pengayaan pekerjaan yang akan membuat 
pekerjaan lebih menarik dan menantang. Hal ini juga merupakan total 
nilai yang baik di mana keuntungan secara material dan nonmaterial 
disukai oleh karyawan sebagai anggota organisasi dengan pandangan 
untuk meningkatkan kondisi kerja dan produktivitas (Ayodeji, 2000).

 Berdasarkan pandangan tersebut dapat dikatakan bahwa desa-
in pekerjaan berpengaruh terhadap kualitas kehidupan kerja karya-
wan. Dengan kata lain, semakin baik desain pekerjaan dibuat, maka 
karyawan semakin merasakan dampak positif untuk meningkatkan 
kualitas kehidupan kerjanya. 

b. Tinjauan Empiris tentang Hubungan Desain Pekerjaan terhadap Ku-
alitas Kehidupan Kerja

Desain
Pekerjaan

Kualitas
Kehidupan

Kerja

Kepuasan
Kerja

Gambar 5.6  Hubungan Desain Pekerjaan terhadap Kualitas 
Kehidupan Kerja 

 (Sumber: Marhaeni, 2016)
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Asumsi pertama yang menyatakan bahwa desain pekerjaan 
yang efektif akan berpengaruh positif terhadap kualitas kehidupan 
kerja karyawan telah diuji secara empiris. Pengujian empiris tersebut 
bertujuan untuk mengetahui seberapa penting keberadaan desain pe-
kerjaan berpengaruh terhadap kualitas kehidupan kerja karyawan.

Berdasarkan hasil analisis empiris, terdapat hubungan positif 
yang signifikan antara desain pekerjaan yang efektif dan kualitas 
kehidupan kerja karyawan. Hal ini berarti bahwa semakin efektif 
sebuah desain pekerjaan, maka akan semakin baik pula kualitas ke-
hidupan kerja karyawan. Dalam konteks ini, desain pekerjaan yang 
efektif dapat memberikan dukungan dan kenyamanan bagi karyawan 
dalam melaksanakan tugas dan tanggung jawab mereka. Berdasarkan 
perfeorma beberapa indikator juga terkonfirmasi bahwa pengukuran 
dimensi-dimensi yang terlibat cukup konsisten serta memiliki akurasi 
yang baik. Hal ini menambah kepercayaan pada hasil analisis yang 
menunjukkan hubungan positif yang signifikan antara desain pekerja-
an dan kualitas kehidupan kerja karyawan.

Dalam konteks organisasi, hasil ini dapat memberikan implikasi 
bahwa desain pekerjaan yang efektif merupakan faktor penting dalam 
meningkatkan kualitas kehidupan kerja karyawan. Oleh karena itu, 
organisasi dapat mempertimbangkan untuk melakukan perubahan 
pada desain pekerjaan yang lebih efektif, sehingga karyawan dapat 
memiliki kualitas kehidupan kerja yang lebih baik, yang pada gi-
lirannya dapat meningkatkan kinerja dan kepuasan kerja karyawan 
secara keseluruhan.

5.2  Hubungan Desain Pekerjaan dengan Kepuasan Kerja 

a.  Pandangan Beberapa Peneliti tentang Hubungan Desain Pekerjaan 
dengan Kepuasan Kerja

Menurut Hulin dan Blood (1968), kepuasan kerja dan ketidak-
puasan kerja karyawan terhadap pekerjaan tertentu tergantung pada 
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sebagian besar sikap para karyawan. Mereka juga mengungkapkan 
bahwa hubungan antara kepuasan kerja dan karakteristik pekerjaan 
akan lebih tinggi pada karyawan yang memiliki kebutuhan berkem-
bang yang tinggi. Hackman dan Oldham (1975) telah mengembang-
kan sebuah pendekatan karakteristik pekerjaan pada pengayaan pe-
kerjaan dan mendapati bahwa pengayaan pekerjaan meningkatkan 
motivasi dan kepuasan kerja.

 Karakteristik pekerjaan diketahui sebagai dimensi inti yang 
menghasilkan tiga pernyataan psikologi karyawan (Lunenburg, 2011). 
Ketiga pernyataan tersebut adalah memproduksi suatu hasil kerja 
seperti motivasi kerja internal yang tinggi, pertumbuhan kepuasan, 
kepuasan kerja, dan efektivitas kerja.

b. Tinjauan Empiris tentang Hubungan Desain Pekerjaan Kepuasan 
Kerja

Pengujian empiris tehadap asumsi kedua yang menyatakan 
bahwa desain pekerjaan yang efektif juga akan berpengaruh positif 
terhadap kepuasan kerja karyawan berusaha mengungkap signifikan-
si desain pekerjaan terhadap kepuasan kerja karyawan.

 

Desain
Pekerjaan

Kualitas
Kehidupan

Kerja
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Kerja

Gambar 5.7  Hubungan Desain Pekerjaan terhadap Kepuasan 
Kerja 

 (Sumber: Marhaeni, 2016)
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Korelasi positif yang signifikan juga ditampilkan oleh hubung-
an antara desain pekerjaan yang efektif dan kepuasan kerja karyawan, 
berdasarkan hasil analisis. Beberapa indikator pengujian pun menun-
jukkan bahwa terdapat pengaruh yang signifikan dari desain pekerjaan 
yang efektif terhadap kepuasan kerja karyawan. Selain itu, hasil anali-
sis juga menunjukkan bahwa desain pekerjaan yang efektif memiliki 
pengaruh positif yang signifikan terhadap kualitas kehidupan kerja 
karyawan.

Mengacu kepada kedua hasil tersebut, dapat disimpulkan bahwa 
desain pekerjaan yang efektif juga sangat penting dalam meningkat-
kan kepuasan kerja dan kualitas kehidupan kerja karyawan. Dengan 
desain pekerjaan yang efektif, karyawan akan merasa lebih puas de-
ngan pekerjaan mereka.

Dalam hal ini, penting bagi perusahaan untuk mengupayakan 
desain pekerjaan yang efektif sejak masa perencanaan sampai dengan 
implementasinya. Implementasi desain pekerjaan yang efektif ini akan 
menjadi salah satu faktor penting dalam meningkatkan kepuasan kerja 
dan kualitas kehidupan kerja karyawan. Hal ini dapat dimulai dengan 
melakukan analisis tugas yang jelas serta memastikan bahwa peker-  
jaan yang diberikan sesuai dengan kemampuan dan minat karyawan. 
Selain itu, perusahaan juga dapat mengadakan program-program pela-
tihan dan pengembangan untuk meningkatkan keterampilan karyawan 
dalam melaksanakan tugas mereka untuk dapat memperbaiki desain 
pekerjaan agar semakin efektif.

5.3  Hubungan Kualitas Kehidupan Kerja dengan Kepuasan  
Kerja 

a.  Pandangan Beberapa Peneliti tentang Hubungan Kualitas Kehi-
dupan Kerja dengan Kepuasan Kerja

Kualitas kehidupan kerja juga membuat produktivitas kerja le-
bih baik dan keuntungan yang kompetitif, mengurangi absensi dan 
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perputaran karyawan (turnover), dan meningkatkan kepuasan kerja 
(Barzegar et al., 2012). Peneliti lain, Davoodi (1998) dalam Asgari dan 
Dadashi (2011), membuat hipotesis yaitu keterlibatan karyawan pada 
pengambilan keputusan terkait kondisi kerja dan pekerjaan itu sendi-
ri akan meningkatkan kepuasan kerja. Ia mendapatkan hasil temuan 
bahwa keterlibatan karyawan akan meningkatkan kepuasan kerja dan 
menurunnya kecelakaan.

Gayatri dan Ramakrishnan (2013) juga menunjukkan bahwa 
kualitas kehidupan kerja memengaruhi kepuasan kerja karyawan ter-
kait lingkungan kerja tanpa stres, motivasi yang lebih baik dan ke-
puasan, menurunnya absensi (ketidakhadiran), perputaran karyawan 
yang lebih rendah. Davoodi (1998) mempelajari dampak kualitas ke-
hidupan kerja pada kepuasan kerja di kalangan staf operasional Kom-
plek Baja Mobarakeh dengan menguji hipotesis berikut.
1.	 keterlibatan informal staf operasional dalam pengambilan kepu-

tusan yang berkaitan dengan kondisi kerja mengarah pada suatu 
peningkatan kepuasan kerja;

2.	 keterlibatan informal staf operasional dalam pengambilan keputus-
an yang berkaitan dengan pekerjaan itu sendiri mengarah pada suatu 
peningkatan kepuasan kerja;

3.	 keterlibatan informal staf operasional dalam pengambilan keputus-
an terkait dengan kondisi kerja menyebabkan penurunan kecela-
kaan kerja;

4.	 keterlibatan informal staf operasional dalam pengambilan keputus-
an yang berkaitan dengan pekerjaan itu sendiri mengarah pada pe-
nurunan kecelakaan kerja.

Davoodi menemukan hubungan yang positif dan menyimpul-
kan bahwa keterlibatan karyawan akan menimbulkan kepuasan dan 
kurangnya tingkat kecelakaan.
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b.  Tinjauan Empiris tentang Hubungan Desain Pekerjaan dengan 
Kepuasan Kerja

Pengujian empiris terhadap asumsi kedua yang menyatakan 
bahwa desain pekerjaan yang efektif juga akan berpengaruh positif 
terhadap kepuasan kerja karyawan berusaha mengungkap signifikansi 
desain pekerjaan terhadap kepuasan kerja karyawan.

Desain
Pekerjaan

Kualitas
Kehidupan

Kerja

Kepuasan
Kerja

Gambar 5.8  Hubungan Kualitas Kehidupan Kerja dengan 
Kepuasan Kerja 

 (Sumber: Marhaeni, 2016)

Hasil analisis menunjukkan bahwa variabel Kualitas Kehidup-
an Kerja dan Kepuasan Kerja masing-masing memiliki dimensi yang 
baik dan konsisten terhadap dimensi yang lain. Dari hasil analisis juga 
didapati bahwa kualitas kehidupan kerja memiliki pengaruh positif 
dan signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan. Hal ini berarti bah-
wa semakin baik kualitas kehidupan kerja yang dialami oleh karya-
wan, maka akan semakin tinggi pula kepuasan kerja yang dirasakan 
oleh karyawan.

Hasil analisis ini sejalan dengan teori yang menyatakan bahwa 
kualitas kehidupan kerja yang baik akan membawa pengalaman kerja 
yang lebih positif bagi karyawan dan pada akhirnya akan meningkat-
kan kepuasan kerja. Kualitas kehidupan kerja yang baik dapat dipe-
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roleh dari kondisi fisik dan psikologis tempat kerja yang memadai, 
kemampuan pengembangan diri, hubungan yang baik dengan rekan 
kerja dan atasan, serta keseimbangan antara pekerjaan dan kehidupan 
pribadi.

Dalam konteks praktis, hasil analisis ini dapat digunakan oleh 
perusahaan untuk memperbaiki kualitas kehidupan kerja karyawan, 
seperti dengan memberikan fasilitas kesehatan dan keselamatan ker-
ja yang memadai, memberikan kesempatan pengembangan karir, 
meningkatkan hubungan antara rekan kerja dan atasan, serta mem-
berikan fleksibilitas kerja yang memungkinkan karyawan untuk men-
capai keseimbangan antara pekerjaan dan kehidupan pribadi. Hal ini 
diharapkan dapat meningkatkan kepuasan kerja karyawan dan pada 
akhirnya akan berdampak positif pada kinerja perusahaan.
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BAB 6   

PENINGKATAN KINERJA PERUSAHAAN

Kinerja perusahaan merupakan salah satu indikator dalam 
perkembangan dan keberlanjutan perusahaan tersebut. Hal ini juga 
dipengaruhi oleh aspek-aspek yang telah dibahas pada bab-bab se-
belumnya, yang terkait dengan potensi dari perusahaan. Banyak 
perusahaan yang kadang terjebak dalam ambisi-ambisi untuk men-
dapatkan keuntungan sebesar-besarnya tanpa memperhatikan strate-
gi pengelolaan sumber dayanya. Akibatnya adalah banyak karyawan 
merasa tidak puas terhadap perlakukan manajemen dan ujung-ujung-
nya mencari peluang lain yang lebih menjanjikan. 

Kesejahteraan karyawan tidak dapat diukur dengan hanya 
memperhatikan materi, tetapi juga bagaimana memelihara dan me-
ngembangkan mereka dalam kapasitas yang dimilikinya dan mem-
bantu mereka untuk memperoleh kepuasan di dalam bekerja. Dapat 
dikatakan bahwa manajemen dapat berperan sebagai orang tua bagi 
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karyawan, membantu, mendorong, mengayomi, dan mengapresiasi, 
layaknya kepada anak. Dengan demikian ada ketergantungan karya-
wan tersebut kepada manajemen sebab mereka memiliki harapan un-
tuk hal-hal yang dipandang lebih baik. Jika manajemen dapat menem-
patkan diri secara baik, maka keterikatan dan loyalitas karyawan 
terhadap perusahaan akan semakin besar dan kuat.

Gambar 6.1  Ilustrasi Kinerja Perusahaan 
(Sumber: https://accurate.id/akuntansi/pengertian-kinerja-keuangan/)

6.1  Aspek Kinerja Perusahaan
Kinerja perusahaan dapat diukur melalui berbagai aspek yang 

mencakup berbagai dimensi bisnis. Berikut adalah beberapa aspek ki-
nerja perusahaan.

a. Keuangan 

 Aspek kinerja keuangan mencakup aspek keuangan perusahaan 
seperti pendapatan, laba, margin laba, dan arus kas. Ini mencakup 
indikator keuangan seperti rasio keuangan, pendapatan per saham, 
pertumbuhan laba, dan sebagainya.
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b. Operasional 

 Aspek kinerja operasional meliputi kualitas produk atau layanan, 
efisiensi operasional, dan peningkatan efektivitas produksi atau 
layanan. Ini mencakup aspek seperti waktu siklus produksi, peng-
gunaan sumber daya, jumlah kesalahan, dan kualitas layanan pe-
langgan.

c. Sumber Daya Manusia 

 Aspek kinerja SDM mencakup manajemen karyawan, kepuasan 
karyawan, produktivitas karyawan, dan komitmen karyawan. Ini 
mencakup aspek seperti produktivitas karyawan, kepuasan kar-
yawan, kinerja karyawan, tingkat absensi, dan turnover karyawan.

d. Pemasaran 

 Aspek kinerja pemasaran meliputi strategi pemasaran, promosi, 
dan penetrasi pasar. Ini mencakup aspek seperti penjualan, pangsa 
pasar, dan jumlah pelanggan baru.

e. Inovasi 

 Aspek kinerja inovasi mencakup kemampuan perusahaan untuk 
mengembangkan produk baru, layanan baru, dan proses baru. Ini 
mencakup aspek seperti jumlah paten baru, jumlah produk baru 
yang diperkenalkan, dan peningkatan efisiensi proses produksi.

f. Lingkungan 

 Aspek kinerja lingkungan mencakup dampak perusahaan pada 
lingkungan, termasuk emisi, limbah, dan penggunaan sumber daya 
alam. Ini mencakup aspek seperti penggunaan energi terbarukan, 
jumlah limbah yang dihasilkan, dan pengurangan emisi karbon.
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Setiap aspek kinerja perusahaan saling terkait dan saling me-
mengaruhi. Oleh karena itu, perusahaan harus mempertimbangkan   
dan mengukur kinerja mereka melalui berbagai aspek ini untuk me-
mastikan kesuksesan perusahaan dalam jangka panjang.

6.2  Dampak Kualitas Kehidupan Kerja terhadap Kinerja 
Perusahaan

Kualitas kehidupan kerja juga memiliki dampak yang signifi-
kan terhadap kinerja perusahaan. Berikut adalah beberapa dampak da-
ri kualitas kehidupan kerja terhadap peningkatan kinerja perusahaan.
a. Meningkatkan produktivitas
 Karyawan yang merasa nyaman, terlibat, dan dihargai di tempat 

kerja cenderung lebih produktif. Mereka akan lebih termotivasi 
dan termotivasi untuk memberikan kontribusi maksimal mereka di 
tempat kerja.

b. Menurunkan absensi
 Karyawan yang merasa senang di tempat kerja cenderung lebih 

jarang absen atau terlambat. Hal ini dapat mengurangi biaya yang 
dikeluarkan oleh perusahaan akibat absensi dan meningkatkan efi-
siensi tenaga kerja.

c. Meningkatkan kualitas pekerjaan
 Karyawan yang merasa terlibat dan dihargai di tempat kerja cen-

derung lebih bersemangat dalam pekerjaan mereka dan akan men-
coba untuk memberikan hasil terbaik. Hal ini akan meningkatkan 
kualitas pekerjaan dan produk atau layanan yang dihasilkan.

d. Meningkatkan retensi karyawan
 Perusahaan yang memiliki kualitas kehidupan kerja yang baik 

akan mampu mempertahankan karyawan yang berbakat dan ber-
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pengalaman. Ini akan mengurangi biaya rekrutmen dan pelatihan 
ulang serta mempertahankan pengetahuan dan pengalaman yang 
penting dalam perusahaan.

e. Meningkatkan citra perusahaan
 Perusahaan yang memiliki kualitas kehidupan kerja yang baik 

akan memiliki reputasi yang lebih baik di kalangan karyawan dan 
masyarakat. Hal ini dapat menarik karyawan baru dan pelanggan, 
serta membantu meningkatkan citra perusahaan.

Dalam rangka meningkatkan kualitas kehidupan kerja, perusa-
haan harus memperhatikan berbagai faktor seperti kondisi kerja yang 
aman dan sehat, jaminan kesejahteraan, fleksibilitas kerja, dan ling-
kungan kerja yang ramah. Dengan memperhatikan faktor-faktor ter-
sebut, perusahaan dapat meningkatkan kinerja dan keberhasilan jang-
ka panjang mereka.

6.3  Peran Pemimpin dalam Peningkatan Kualitas Kehidupan 
Kerja

Pemimpin perusahaan memegang peran penting dalam me-
ningkatkan kualitas kehidupan kerja karyawan. Berikut adalah bebe-
rapa peran penting yang dapat dimainkan oleh pemimpin perusahaan.

1.	 Menetapkan budaya kerja yang positif 
 Pemimpin perusahaan dapat menetapkan budaya kerja yang positif 

dengan mendorong nilai-nilai seperti kerja sama, kepercayaan, dan 
penghargaan antarkaryawan. Dengan membentuk lingkungan ker-
ja yang positif, karyawan dapat merasa lebih terlibat, termotivasi, 
dan puas dengan pekerjaan mereka.

2. Memberikan dukungan dan sumber daya 
 Pemimpin perusahaan harus memastikan bahwa karyawan memi-

liki akses ke sumber daya dan dukungan yang diperlukan untuk 
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melaksanakan tugas-tugas mereka. Hal ini termasuk akses untuk 
mengikuti pelatihan dan pengembangan, akses ke peralatan dan 
teknologi terbaru, serta akses untuk dukungan kesehatan dan kese-
jahteraan.

3. Mendorong partisipasi dan partisipasi karyawan 
 Pemimpin perusahaan dapat mendorong partisipasi karyawan da- 

lam proses pengambilan keputusan dan pengembangan strategi. 
Dengan melibatkan karyawan dalam proses ini, pemimpin peru-
sahaan dapat meningkatkan rasa kepemilikan dan kepuasan kar-
yawan serta memotivasi mereka untuk mencapai tujuan organi-
sasi.

4. Menetapkan tujuan yang jelas dan kinerja yang terukur
 Pemimpin perusahaan harus menetapkan tujuan yang jelas dan ki-

nerja yang terukur agar karyawan tahu apa yang diharapkan dari 
mereka. Hal ini dapat membantu meningkatkan fokus, motivasi, 
dan kinerja karyawan.

5. Memberikan umpan balik dan pengakuan yang berkesinambungan
 Pemimpin perusahaan dapat memberikan umpan balik dan penga-

kuan yang terus-menerus untuk meningkatkan kinerja karyawan 
dan memberikan motivasi yang diperlukan. Dengan memberikan 
umpan balik yang jelas dan konstruktif serta pengakuan atas kerja 
keras dan prestasi karyawan, pemimpin perusahaan dapat mening-
katkan rasa percaya diri dan kepuasan karyawan.

6. Menetapkan standar etika dan integritas yang tinggi 
 Pemimpin perusahaan dapat menetapkan standar etika dan integri-

tas yang tinggi dan memastikan bahwa karyawan memahami dan 
mengikuti standar tersebut. Hal ini dapat membantu meningkatkan 
kepercayaan dan reputasi perusahaan serta meningkatkan keterli-
batan dan kepuasan karyawan.
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Dengan membentuk lingkungan kerja yang positif, memberi-
kan dukungan dan sumber daya, mendorong partisipasi karyawan, 
menetapkan tujuan yang jelas dan kinerja yang terukur, memberikan 
umpan balik dan pengakuan yang berkesinambungan, serta menetap-
kan standar etika dan integritas yang tinggi, pemimpin perusahaan 
dapat menciptakan lingkungan kerja yang produktif, efektif, dan ber-
makna bagi karyawan.
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BAB 7 

IDENTIFIKASI MASALAH DAN UPAYA 
PENCAPAIAN KINERJA

Seperti telah diulas pada bab sebelumnya bahwa dimensi desa-
in pekerjaan meliputi variasi keterampilan, identitas pekerjaan, mak-
na pekerjaan, otonomi, dan umpan balik. Sedangkan dimensi kualitas 
kehidupan kerja mencakup pengembangan karir, kompensasi yang la-
yak dan adil, komunikasi, keterlibatan karyawan, fasilitas kerja, dan 
penyelesaian masalah. Sedangkan dimensi kepuasan kerja mencakup 
tingkat kehadiran, tingkat turnover, disiplin kerja, tanggung jawab, 
dan keterlibatan karyawan.

Berdasarkan beberapa studi terdahulu, akhirnya dapat dibangun 
asumsi bahwa: (1) desain pekerjaan yang efektif akan berpengaruh 
positif terhadap kualitas kehidupan kerja karyawan; (2) desain pe-
kerjaan yang efektif juga akan berpengaruh positif terhadap kepuasan 
kerja karyawan; dan (3) kualitas kehidupan kerja yang baik akan ber-
pengaruh positif terhadap kepuasan kerja karyawan.
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7.1  Identifikasi Kondisi untuk Pencapaian Kepuasan Kerja

Gambar 7.1 Ilustrasi Penilaian Kinerja Karyawan 
(Sumber: https://www.kajianpustaka.com/2020/03/penilaian-kinerja- pengertian-  

tujuan-kriteria-dan-metode.html)

Dalam hal pencapaian kepuasan kerja, beberapa kondisi yang 
dapat diidentifikasi disimpulkan sebagai berikut.

1.	 Prosedur kerja merupakan aspek yang memiliki nilai paling besar 
dibandingkan aspek lain pada variabel desain pekerjaan. Hal ini 
menunjukkan bahwa prosedur kerja sebagai wujud dari identitas 
pekerjaan merupakan aspek yang paling dominan atau berpenga-
ruh untuk mengukur efektivitas desain pekerjaan.

2.	 Informasi dan instruksi atasan merupakan aspek yang memiliki 
nilai paling besar pada dimensi kualitas kehidupan kerja. Hal ini 
berpengaruh apabila atasan atau pimpinan melakukan komunika-
si yang efektif maupun memberikan instruksi yang jelas kepada 
karyawan berkaitan dengan pekerjaan yang mereka lakukan.
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3.	 Pemanfaatan fasilitas kantor untuk kepentingan kerja merupakan 
aspek yang memiliki nilai terbesar pada dimensi kepuasan kerja. 
Hal ini menunjukkan bahwa dengan memanfaatkan fasilitas kan-
tor untuk kepentingan pekerjaan kantor sebagai tanggung jawab 
berpengaruh besar terhadap pengukuran kepuasan kerja karyawan.

Berdasarkan hal tersebut, beberapa rekomendasi dapat dimun-
culkan untuk dijadikan dasar dalam melakukan penyempurnaan ter-
hadap penanganan sumber daya manusia. Rekomendasi tersebut an-
tara lain mengacu pada sebuah studi yang telah dilakukan terhadap 
karyawan suatu perusahaan dengan tiga pernyataan berikut.

1.	  “Saya bebas merencanakan pekerjaan mana yang harus dikerjakan 
lebih dulu sesuai prioritas yang saya tentukan” 

 Dalam menanggapi hal tersebut, manajemen perlu memperhati-
kan kebutuhan karyawan yang berkaitan dengan perencanaan akti-
vitas kerjanya. Tindakan ini diambil dengan pertimbangan bahwa 
hal tersebut akan memberikan kesempatan kepada karyawan untuk 
lebih kreatif, dapat mengaktualisasi diri, merasa memiliki peker-
jaan, merasa dihargai, hingga akhirnya dapat merasakan kepuasan 
kerja.

2.	 “Atasan atau manajemen selalu memberikan solusi ketika saya 
mengalami masalah yang tidak dapat saya selesaikan sendiri serta 
mengganggu aktivitas kerja” 

 Pernyataan ini menggambarkan adanya persepsi bahwa keterli-
batan manajemen atau atasan diperlukan dalam menyelesaikan 
masalah yang dihadapi karyawan dalam pekerjaannya. Oleh ka-
rena itu, pihak manajemen perlu untuk memberikan perhatian ke-
pada karyawannya, baik dalam aktivitas kerja individu maupun 
dalam bekerja secara tim (team work). Masalah yang dihadapi 
karyawan dapat diatasi dengan komunikasi dua arah dan juga in-
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tensitas komunikasi yang cukup, sehingga dalam proses diskusi 
dapat diketahui kendala atau masalah yang dihadapi serta cara 
mengatasinya.

3.	 “Saya memiliki rencana untuk bekerja dalam jangka panjang di 
perusahaan tempat saya bekerja saat ini” 

 Hal ini dapat menggambarkan motivasi karyawan untuk bekerja 
dalam jangka waktu yang lama. Jika diabaikan hal ini akan me-
nurunkan tingkat retensi karyawan, sehingga perlu bagi pihak ma-
najemen untuk membuat strategi yang tepat yang dapat menggu-
gah motivasi karyawan - terutama karyawan yang potensial dan 
memiliki kompetensi yang bagus bagi perusahaan - agar bertahan 
di perusahaan tersebut. Hal ini dapat dilakukan misalnya dengan 
menjalin komunikasi yang lebih baik dan lebih terbuka, sehingga 
dapat mengurangi kesenjangan antarkaryawan ataupun antarde-
partemen. Selain itu juga memberikan kesempatan lebih banyak 
kepada karyawan untuk memiliki otonomi dalam menyelesaikan 
pekerjaannya, serta tindakan strategis lainnya yang menguntung-
kan perusahaan maupun karyawan itu sendiri.

7.2  Identifikasi Kendala dan Potensi Perbaikan

Dalam praktiknya, penanganan masalah-masalah Sumber Daya 
Manusia (SDM) tidak dapat dilakukan dengan cara yang sama anta-
ra manajemen suatu perusahaan dengan perusahaan yang lain. Perlu 
diperhatikan dan menjadi pertimbangan bahwa karakteristik, nilai-
nilai, dan budaya yang dianut oleh suatu perusahaan menjadi faktor 
penentu bagi perlakuan manajemen terhadap karyawannya. Hal ini 
tidak mudah bagi pemimpin perusahaan untuk menentukan sikap jika 
tidak didukung oleh manajemen dan informasi yang akurat. 

Di samping itu, hal yang menarik untuk digali lebih jauh dalam 
melaksanakan praktik Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM)
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adalah bahwa kepuasan kerja tidak semata-mata dapat diperoleh me-
lalui imbalan, fasilitas, atau penghargaan tertentu, tetapi keinginan 
karyawan untuk mendapatkan kesempatan mengembangkan diri 
melalui pekerjaannya juga perlu menjadi perhatian. Hal ini pun per-
lu dipelajari tentang kompetensi yang dimiliki karyawan tersebut. 
Oleh karena itu, perusahaan perlu mengidentifikasi kompetensi kar-
yawan dan kemudian membuat perencanaan secara strategis dalam 
pengembangan keterampilan karyawan sesuai dengan kebutuhan pe-
kerjaan maupun karyawan tersebut.

7.3  Konklusi

Berdasarkan pembahasan pada bab-bab sebelumnya, dapat di-
ambil kesimpulan sebagai berikut.

1.	 Kualitas kehidupan kerja dan desain pekerjaan yang baik mem-
berikan kontribusi pada kepuasan kerja yang tinggi. Karyawan 
yang merasa bahwa mereka memiliki kualitas kehidupan kerja yang 
baik dan desain pekerjaan yang sesuai dengan kebutuhan mereka 
cenderung lebih puas dengan pekerjaan mereka.

2.	 Desain pekerjaan yang buruk dapat memengaruhi kualitas kehi-
dupan kerja dan kepuasan kerja. Ketika karyawan merasa bahwa 
tugas mereka tidak memenuhi kebutuhan atau tidak menantang, 
mereka akan mudah merasa bosan atau terlalu terbebani dengan 
pekerjaan tersebut, yang selanjutnya dapat memengaruhi kualitas 
kehidupan kerja dan kepuasan kerja mereka.

3.	 Kualitas kehidupan kerja yang buruk dapat memengaruhi kese-
jahteraan mental dan fisik karyawan. Karyawan yang merasa bah-
wa mereka tidak memiliki kontrol atas pekerjaan atau tidak dapat 
memenuhi kebutuhan pribadi dalam kehidupan kerja mereka, maka 
dapat mengalami stres, kelelahan, atau bahkan mengalami masa-
lah kesehatan yang lebih serius.
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4.	 Desain pekerjaan yang baik dapat meningkatkan motivasi dan 
kinerja karyawan. Dalam hal ini karyawan yang merasa bahwa 
tugas mereka menantang dan bermanfaat akan cenderung lebih 
termotivasi untuk melakukan pekerjaan mereka dengan baik dan 
meningkatkan kinerja mereka secara keseluruhan.
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GLOSARIUM

Demosi: penurunan atau pemindahan seseorang dari posisi atau jabat-
an yang lebih tinggi ke posisi atau jabatan yang lebih rendah.

Desain pekerjaan: cara mengkombinasikan beberapa tugas untuk me-
lengkapi suatu pekerjaan.

Dimensi kualitas kehidupan kerja: faktor-faktor yang memengaruhi 
kepuasan karyawan dan kualitas kehidupan kerja di lingkung- 
an kerja. 

Efektivitas perusahaan: kemampuan perusahaan untuk mencapai tu-
juan dan memperoleh keuntungan.

Etos kerja: sikap dan perilaku yang berkaitan dengan motivasi kerja.
Indisipliner: perilaku yang tidak sesuai dengan aturan atau norma yang 

berlaku.
Karakteristik pekerjaan inti: model dalam merancang ulang pekerjaan 

dengan melibatkan karyawan.
Kepuasan kerja: perasaan positif yang dirasakan oleh karyawan terha-

dap pekerjaan mereka.
Kinerja: hasil atau prestasi kerja seseorang atau suatu organisasi da-

lam mencapai tujuan tertentu.
Kompetensi: kemampuan dan pengetahuan yang dimiliki oleh sum-

ber daya manusia.
Kondisi kehidupan kerja: lingkungan kerja yang sesuai dengan harap-

an karyawan.
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Kualitas kehidupan kerja: proses organisasi untuk merespon kebu-
tuhan karyawan dengan mengembangkan mekanisme yang me-
mungkinkan mereka dapat berbagi sepenuhnya dalam mem- 
buat keputusan yang merancang kehidupan mereka di tempat 
kerja.

Mutasi: perpindahan atau perubahan posisi atau tugas dari seorang 
karyawan ke posisi atau tugas yang berbeda dalam organisasi 
atau perusahaan.

Pengembangan karyawan: proses pengembangan keterampilan dan 
kemampuan karyawan melalui pelatihan dan pengembangan.

Perilaku kerja: motivasi, kebiasaan, dan budaya kerja yang memenga-
ruhi kinerja karyawan.

Perspektif desain pekerjaan: pendekatan yang digunakan untuk me-
rancang atau memodifikasi pekerjaan agar sesuai dengan kebu-
tuhan karyawan dan organisasi.

Prestasi: pencapaian yang dihasilkan oleh individu atau kelompok.

Promosi: perpindahan atau kenaikan posisi karyawan ke posisi yang 
lebih tinggi dalam suatu organisasi atau perusahaan.

Quality of Work Life (QWL): kualitas kehidupan kerja karyawan.

Rancangan pekerjaan: bentuk pengembangan dari analisis pekerjaan.

Sekuriti pekerjaan: keamanan atau jaminan yang diberikan oleh se-
buah perusahaan atau organisasi kepada karyawannya terkait 
pekerjaan mereka.

Soft skills: keterampilan hidup dalam bermasyarakat, baik untuk in-
dividu itu sendiri, kelompok, maupun dengan Sang Pencipta, 
yang mencakup komunikasi, emosi, moral dan etika, sikap, serta 
keterampilan dalam aspek spiritual. 
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Sumber daya manusia: manusia yang menjadi aset bagi perusahaan 
untuk mencapai keberhasilan dan kemajuan perusahaan.

Supervisi: kegiatan pemantauan dan pengawasan yang dilakukan oleh 
seorang supervisor atau atasan terhadap pekerjaan atau tugas 
yang dilakukan oleh bawahan.

Turnover: pergantian karyawan dalam suatu perusahaan.

Upah: kompensasi yang diberikan kepada karyawan untuk pekerjaan 
yang mereka lakukan.
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