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BAB II 

LANDASAN TEORI 

A. Kerangka Teori 

1. Kompensasi 

Setiap individu yang memasuki tempat kerja mempunyai harapan, 

tujuan, dan kebutuhan yang harus dipenuhi. Sebagai seorang guru yang 

telah menyumbangkan segala daya dan upayanya lewat pengabdian 

ilmunya, mereka berhak menerima kompensasi yang layak untuk 

memenuhi kebutuhan hidup diri dan keluarganya.11 Sebaliknya, agar 

sebuah sekolah atau yayasan dapat memenuhi harapan dan kebutuhannya, 

maka guru dituntut dapat menyumbangkan segala potensi dan keahlian 

yang dimiliki untuk mencapai tujuan sekolah atau yayasan tersebut. 

Kompensasi merupakan salah satu faktor baik secara langsung atau 

tidak langsung mempengaruhi tinggi rendahnya kinerja karyawan oleh 

karena itu sudah semestinya pemberian kompensasi kepada karyawan 

perlu mendapat perhatian khusus dari pihak manajemen agar motivasi 

karyawan dapat dipertahankan dan kinerja karyawan diharapkan akan 

terus meningkat.12 Disamping itu kompensasi juga sebagai penguatan 

perilaku karyawan yang telah memberi kontribusi positif bagi organisasi. 

Jadi kompensasi adalah pemberian balas jasa langsung dan tidak langsung 

 
11Siti Aisyah, Kompensasi dan Komitmen Guru, (Pontianak: PGRI Prov Kalbar, 2019), 

hlm. 4 
12 Luis Marnisah, Hubungan Industrial Dan Kompensasi Teori dan Praktik, (Yogyakarta: 

Penerbit Deepublish, 2019), hlm. 103 
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berbentuk uang atau barang kepada karyawan sebagai imbal jasa (output) 

yang diberkan kepada perusahaan.13 

   Gambar 1.1 

  Program Kompensasi 

                                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
13 Sri Larasati, Manajemen Sumber Daya Manusia, (Yogyakarta: Deepublish, 2018), hlm. 
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a. Pengertian Kompensasi 

Kompensasi merupakan seluruh imbalan yang diterima 

karyawan atas jasa yang diserahkan karyawan kepada perusahaan atau 

dengan kata lain kompensasi merupakan semua penghargaan (materi 

dan non materi) yang diberikan oleh perusahaan atas jasa karyawan. 

Kompensasi menurut Umar adalah “sebagai sesuatu yang 

diterima karyawan sebagai balas jasa untuk kerja mereka”. Juga Umar 

menyatakan bahwa kompensasi karyawan adalah “setiap bentuk 

pembayaran atau imbalan yang diberikan kepada karyawan dan timbul 

dari kerjakannya karyawan itu”. Sementara Sinamora menyatakan 

bahwa kompensasi merupakan apa yang diterima oleh para karyawan 

sebagai ganti kontribusi mereka kepada organisasi.14 

Sedangkan Martoyo mendefinisikan kompensasi sebagai 

pengaturan keseluruhan pemberian balas jasa bagi employers maupun 

employees baik yang langsung berupa uang (finansial) maupun yang 

tidak langsung berupa uang (non finansial). Selanjutnya Robin 

mengemukakan kompensasi yang mengandung pengertian yang sama 

dengan upah variabel yaitu suatu bagian dari upah seseorang karyawan 

yang didasarkan pada suatu ukuran kinerja individual atau organisasi. 

Upah variabel tersebut terdiri dari upah berdasarkan potongan, bonu, 

berbagai laba dan berbagai hasil. 

 
14 Ibid., hlm. 92 
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Cascio menyatakan bahwa kompensasi itu terbagi menjadi dua, 

yaitu kompensasi langsung maupun kompensasi tidak langsung. 

Kompensasi langsung terdiri dari gaji, uang transprt, tunjangan hari 

raya, uang lembur, dan tunjangan langsung lainnya. Sedangkan 

kompensasi tidak langsung terdiri dari promosi jabatan, asuransi, 

tunjangan jabatan, dan mutasi.. sedangkan Siagian mengemukakan 

bahwa sistem kompensasi digolongkan kedalam: 

1. Sistem kompensasi pada tingkat individu (Peacework, bonus, 

komisi, kurva kematangan, dna kompensasi bagi para 

eksekutif). 

2. Sistem kompensasi pada kelompok (kompensasi produksi, 

bagian keuntungan, dan pengurangan biaya). 

b. Fungi Kompensasi 

Kompensasi merupakan alat pengikat organisasi terhadap 

karyawan, faktor penarik bagi calon karyawan dan faktor pendorong 

seoorang menjadi karyawan. Dengan demikian kompensasi mempunyai 

fungsi yang cukup penting didalam memperlancar jalannya roda 

organisasi. Menurut Martoyo berpendapat bahwa kompensasi memiliki 

fungsi yang cukup penting didalam memperlancar jalannya roda 

organisasi yaitu:15 

1) Penggunaan SDM secara lebih efisien dan lebih efektif 

 
15 Noor Arifin, Manajemen Sumber Daya Manusia, (Jepara: UNISNU PRES), hlm. 91 
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Kompensasi yang tinggi pada seseorang karyawan mempunyai 

implikasi bahwa organisasi memperoleh keuntungan dan manfaat 

maksimal dari karyawan yang bersangkutan karena besarnya 

kompensasi sangat ditentukan oleh tinggi/rendahnya produktiitas 

kerja karyawan yang bersangkutan. Semakin banyak karyawan yang 

diberi kompensasi yang tinggi berarti semakin banyak karyawan 

yang berprestasi tinggi. Banyaknya karyawan yang berprestasi 

tinggi akan mengurangi pengeluaran biaya untuk kerja-kerja yang 

tidak perlu (yang diakibatkan oleh kurang efisien dan efektivitas 

kerja). Dengan demikian pemberian kompensasi dapat menjadikan 

penggunaan SDM secara lebih efisien dan lebih efektif. 

2) Mendorong stabilitas dan pertumbuhan ekonomi 

Sistem pemberian kompensasi yang baik secara langsung dapat 

membantu stabilitas organisasi dan secara tidak langsung ikut andil 

dalam mendorong stabilitas dan pertumbuhan ekonomi. Sebaliknya 

pemberian kompensasi yang kurang baik dapat menyebabkan 

gejolak di kalangan karyawan akibat ketidakpuasan. Pada gilirannya 

gejolak ketidakpuasan ini akan menimbulkan kerawanan ekonomi. 

c. Tujuan Pemberian Kompensasi 

Hasibuan mengatakan bahwa “Kompensasi atau balas jasa 

umumnya bertujuan untuk kepentingan perusahaan dan karyawan”. 

Kepentingan perusahaan dengan pemberian kompensasi yaitu 

memperoleh imbalan prestasi kerja yang lebih besar dari karyawan. 
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Sedangkan kepentingan karyawan atas kompensasi yang diterima, yaitu 

dapat memenuhi kebutuhan dan keinginannya dan menjadi keamanan 

ekonomi rumah tangganya.16 

Bagi perusahaan, kompensasi merupakan faktor utama dalam 

kepegawaian yaitu untuk menarik, mempertahankan dan memotivasi 

karyawan. Oleh karena itu kebijakan sumber daya manusia banyak 

berhubungan dengan pertimbangan untuk menentukan kompensasi 

karyawan. Tingkat besar kecilnya kompensasi sangat berkaitan dengan 

tingkat pendidikan, tingkat jabatan, dan masa kerja karyawan. 

Kompensasi penting bagi karyawan sebagai individu karena 

besarnya kompensasi mencerminkan ukuran karya nilai mereka. 

Menurut Werther and Davis Wibowo menyatakan tujuan manajemen 

kompensasi adalah: 

1. Memperoleh personalia yang qualified 

Kompensasi perlu ditetapkan cukup tinggi untuk menarik para 

pelamar. Karena perusahaan-perusahaan bersaing dalam pasar 

tenaga kerja, tingkat pengupahan harus sesuai dengan kondisi 

suplai dan permintaan tenaga kerja. Kadang-kadang tingkat gaji 

yang relatif tinggi diperlukan untuk menarik para pelamar 

berkualitas yang sudah bekerja diberbagai perusahaan lain. 

2. Mempertahankan para karyawan yang ada sekarang 

 
16 Sri Larasati, Manajemen Sumber Daya Manusia, (Yogyakarta: Deepublish, 2018), hlm. 

93 
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Bila tingkat kompensasi tidak kompetitif, niscaya banyak 

karyawan berkualitas yang dimiliki akan keluar, untuk mencegah 

perputaran karyawan, pengupahan harus dijjaga agar tetap 

kompetitif dengan perusahaan-perusahaan lain. 

3. Menjamin keadilan 

Administrasi pengupahan dan penggajian berusaha untuk 

memenuhi prinsip keadilan. Keadilan atau konsistensi internal dan 

ekternal sangat penting diperhatikan dalam penentuan tingkat 

kompensasi. 

4. Menghargai perilaku ang diingatkan 

Kompensasi hendaknya mendorong perilaku-perilaku yang 

diinginkan, prestasi kerja yang baik, pengalaman, kesetiaan, 

tanggung jawab baru dan perilaku-perilaku lain dapat dihargai 

melalui renana kompensasi yang efektif. 

5. Mengendalikan biaya-biaya 

Suatu program kompensasi yang rasional membantu organisasi 

untuk mendapatkan dan mempertahankan SDM pada tingkat biaya 

yang layak. Tanpa struktur penggupahan dan penggajian sistematik 

organisasi dapat membayar utang (overpay) kepada para 

karyawannya. 

Memenuhi peraturan-peraturan legal seperti aspek-aspek 

manajemen personalia lainnya, administrasi kompensasi 

menghadapi batasan-batasan legal. Program kompensasi yang bak 
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memperhatikan kendala-kendala tersebut memenuhi semua 

peraturan pemerintah yang mengatur kompensasi karyawan. 

Adapun tujuan kompensasi menurut Henry Simamora adalah: 

1. Memikat (calon) karyawwan sehingga diperoleh karyawan yang 

berkualitas 

2. Mempertahankan karyawan yang ada agar tidak keluar. 

3. Memotivasi agar mengejar kinerja tinggi 

4. Menguatkan perilaku positif seperti; kedisiplinan, kesetiaan 

Sedangkan menurut Malayu SP Hasibuan tujuan pemberian 

kompensasi adalah untuk: 

1. Ikatan kerjasama; dimana dengan pemberian kompensasi terjadi 

ikatan kerja sama formal antara majikan/perusahaan dengan 

karyawan, dimana karyawan harus mengerjakan tugas-tugasnya 

dengan baik, sedangkan pengusaha/majikan wajib membayar 

kompensasi sesuai dengan perjanjian yang disepakati. 

2. Mendapatkan kepuasan kerja; dengan balas jasa karyawan akan 

dapat memenuhi kebutuhan-kebutuhan fisik, status sosial dan 

egoistiknya sehingga ia memperoleh kepuassan kerja dari 

jabatan itu. 

3. Pengadaan pegawai yang efektif; jika program kompensasi 

ditetapkan cukup besar, maka pengadaan karyawan yang 

qualified untuk perusahaan atau lebih mudah. 
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4. Memberikan motivasi; jika balas jasa cukup bear, manajer akan 

lebih mudah memotivai karyawannya. 

5. Stabilitas karyawan; dengan program kompensasi dengan 

prinsip adil dan layak serta eksternal konsistensi yang kompetitif 

maka stabilitas karyawan lebih terjamin karena turnover lebih 

kecil. 

6. Disiplin; dengan pemberian jasa yang lebih besar maka disiplin 

karyawan semakin baik, mereka akan menyadari serta mentaati 

peraturan-peraturan yang berlaku. 

7. Pengaruh serikat buruh; dengan program kompensasi yang baik 

pengaruh serikat buruh dapat dihindarkan dan karyawan akan 

berkonsentrasi pada pekerjaannya. 

8. Pengaruh pemerintah; jika program kompensasi sesuai dengan 

Undang-Undang Perburuhan yang berlaku (seperti batas upah 

minimum) maka intervenssi pemerintah dapat dihindarkan. 

Pada dasarnya tujuan pemberian kompensasi menurut Martoyo 

adalah: 

1. Untuk memenuhi kebutuhan hidup sehari-hari karyawan 

2. Untuk mendorong terciptanya produktivitas kerja 

3. Untuk meningkatkan pengembangan karyawan sehingga tujuan 

perusahaan tercapai 
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Agar tujuan kompensasi tercapai dan memberikan kepuasan 

bagi semua pihak, maka program kompensasi perlu ditetapkan 

berdasarkan Undang-Undang Perburuhan, prinsip adil dan wajar, 

lebih lanjut, Hasibuan, menjelaskan tujuan kompensasi yaitu: 

1. Memberikan Ikatan Kerjasama 

2. Menciptakan Kepuasan Kerja 

3. Berfungsi Sebagai Pengadaan Karyawan yang Efektif 

4. Memberikan Motivasi 

5.  Menjaga Stabilitas Karyawan 

6. Meningkatkan Disiplin 

7. Meredusir Pengaruh Serikat Buruh 

8. Meredusir Pengaruh Pemerintah 

Dari tujuan kompensai diatas dapat diketahui bahwa tujuan 

pemberian kompensasi balas jasa hendaknya memberikan kepuasan 

kepada semua pihak, karyawan dapat memenuhi kebutuhannya, 

pengusaha mendapatkan laba, peraturan pemerintah harus ditaati. 

Malayu SP Hasibuan menguraikannya asas kompensasi adalah: 

1. Asas adil; Besarnya kompensasi yang dibayar pada setiap 

karyawan harus disesuaikan dengan prestasi kerja, jenis 

pekerjaan, resiko kerja, tanggung jawab, jabatan. Jadi adil bukan 

berarti kompenasi sama besar. Dengan azas ini akan tercipta 

suasana kerja yang baik, semangat kerja, disiplin, loyalitas dan 

stabilitas karyawan. 
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2. Asas Layak dan Wajar; Kompensasi yang diterima karyawan 

dapat memenuhi kebutuhannya pada tingkat normatif yang ideal. 

Tolok ukur yang layak relatif, penetapan besarnya kompensasi 

didasarkan pada batas Upah Minimum Propinsi/Kabupaten/Kota 

(UMR). 

d. Jenis-jenis Kompensasi 

Pemberian kompensasi yang baik dan adil membuat karyawan 

merasa puas terhadap organisasi dan organisasi mendapatkan kinerja 

yang diharapkan. Sedangkan jika kompensasi yang diberikan tidak 

sesuai dengan harapan maka karyawan kurang produktif, merasa kurang 

puas, menurunnya tingkat kehadiran atau memiliki nilai untuk keluar 

dari organisasi. Berdasarkan bentuk kompensasi yang diberikan, 

kompensasi dikelompokkan menjadi dua jenis yaitu kompensasi 

finansial dan kompensasi non finansial.17 

Kompensasi finansial terbagi atas dua, yaitu kompensasi 

langsung dan kompensasi tidak langsung. Kompensasi finansial 

merupakan balas jasa yang diterima karyawan secara langsung dalam 

bentuk uang dan merupakan kewajiban organisasi untuk memenuhinya. 

Sedangkan kompensasi finansial tidak langsung merupakan kompensasi 

tambahan yang diberikan berdasarkan kebijakan organisasi. Jenis-jenis 

kompensasi dijelaskan sebagai berikut: 

 
17 Leon A. Abdillah, dkk, Human Capital Management, (Yayasan Kita Menulis, 2020), 

hlm. 113 
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1) Kompensasi Finansial Langsung 

Merupakan bentuk pembayaran yang diberikan organisasi 

kepada karyawan dalam bentuk gaji/upah yang diterima secara tetap 

atau berdasarkan waktu selama karyawan bekerja dan telah 

disepakati bersama. Kompensasi finansial langsung seperti gaji 

pokok (gaji, upah, honor) dan gaji variabel (uang lembur, uang 

makan, uang transport, bonus, insentif, komisi). 

2) Kompensasi Finansial Tidak Langsung 

Merupakan benefit dan services yang diberikan organisasi 

sesuai dengan kemampuan organisasi tersebut seperti: asuransi 

kesehatan, asuransi ketenagakerjaan, asuransi kecelakaan, asuransi 

jiwa, asuransi keluarga, jaminan hari tua, pensiun, tunjangan 

keluarga, fasilitas rumah, fasilitas kendaraan,  pakaian dinas, fasilitas 

olahraga, fasilitas kerohanian, program rekreasi, bantuan pendidikan, 

tunjangan komunikasi, kredit karyawan, pemberian opsi saham, dan 

bayaran cuti (cuti menikah, cuti hamil, cuti hari besar, cuti tahunan). 

3) Kompensasi Non Finansial 

Merupakan bentuk kompensasi selain uang dan barang seperti : 

rasa aman, kenyamanan kerja, pengembangan diri, peluang karir, 

promosi, simbol, status, pengakuan, penghargaan, dan kepuasan 

yang diperoleh karyawan selama bekerja di organisasi. 
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e. Metode Kompensasi 

Menurut Malayu S.P. Hasibuan, metode kompensasi (balas jasa) 

dikenal metode tunggal dan metode jamak.18 

a) Metode Tunggal 

Metode tunggal yaitu suatu metode yang dalam penetapan gaji 

pokok hanya didasarkan atas ijazah terakhir dari pendidikan formal 

yang dimiliki karyawan. 

b) Metode Jamak 

Metode jamak yaitu suatu metode yang dalam gaji pokok 

didasarkan atas beberapa pertimbangan seperti ijazah, sifat 

pekerjaan, pendidikan formal bahkan bahkan hubungan keluarga ikut 

menentukan besarnya gaji pokok seseorang. Jadi standar gaji pokok 

yang pasti tidak ada. Ini terdapat pada perusahaan diskriminasi. 

f. Sistem Kompensasi 

Sistem kompensasi beraneka macam, beberapa sistem 

kompensasi sebagai berikut:19 

1) Sistem Waktu 

Kompensasi ditetapkan berdasarkan standar waktu seperti: jam, 

hari, minggu, bulan. Dan besarnya kompensasi hanya didassarkan 

kepada lamanya bekerja, bukan dikaitkan kepada prestasi kerjanya. 

 
18 Azhar Affandi, Manajemen SDM Strategik: Strategi Mengelola Karyawan di Era 4.0, 

(Banten, Bintang Visitama Publisher, 2021), hlm. 97 
19 Sri Larasati, Manajemen Sumber Daya Manusia, (Yogyakarta: Deepublish, 2018), hlm. 

101 
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Sistem ini ditetapkan jika prestasi kerja sulit diukur per unitnya, dan 

bagi karyawan tetap kompensasi dibayar atas sistem waktu secara 

periodik setiap bulannya. 

2) Sistem Hasil (Output) 

Disini besarnya upah/kmpensasi ditetapkan ata kesatuan yang 

dihasilkan pekerja (per potong, meter, liter atau Kg) bukan karena 

lamanya waktu mengerjakan. Sistem ini tidak dapat ditetapkan untuk 

karyawan tetap dan jenis pekerjaan yang tidak punya standar fisik, 

seperti karyawan bagian administrasi. 

3) Sistem Borongan 

Sistem ini didasarkan pada volume pekerjaan dan lama 

pengerjaannya. Sistem ini cukup rumit, lama mengerjakannya dan 

banyak alat yang diperlukan untuk penyelesaiannnya. 

4) Upah Potongan (Pacework) 

Pemberian kompenasi berdasarkan jumlah hasil pekerjaan yang 

dinyatakan dalam unit produksi. Dasar perhitungan yaitu bahwa 

makin banyak unit produksi yang dihasilkan, makin tinggi pula 

kompensasi yang diterimanya. Sistem ini tidak dapat diterapkan pada 

karyawan bagan administrasi, atau pada pekerjaan yang telah 

ditentukan. 
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g. Faktor-faktor yang Mempengaruhi Besarnya Kompensasi 

Menurut Mlayu H Hasibuan faktor-faktor yang mempengruhi 

kebijakan kompensasi adalah sebagai berikut:20 

a) Penawaran dan permintaan tenaga kerja 

Jika pencari kerja (penawaran) lebih banyak dari pada 

lowongan pekerjaan (permintaan) maka kompensasi relatif kecil. 

Sebaliknya jika pencari kerja lebih sedikit daripada lowongan 

pekerjaan, maka kompensasi relatif semakin besar. 

b) Kemampuan dan kesediaan perusahaan 

Apabila kemampuan dan kesediaan untuk membayar semakin 

baik, maka tingkat kompensasi akan semakin bessar. Tetapi 

sebaliknya, jika kemampuan dan kesediaan perusahaan untuk 

membayar kurang maka tingkat kompensasi relatif kecil. 

c) Serikat buruh atau organisasi karyawan 

Apabila serikat buruhnya kuat dan berpengaruh maka tingkat 

kompensasi semakin bessar. Sebaliknya jika serikat buruh tidak 

kuat dan kurang berpengaruh maka tingkat kompensasi relatif kecil. 

d) Produktivitas kerja karyawan 

Jika produktivitas kerja karyawan baik dan banyak maka 

kompensasi akan semakin besar. Sebaliknya kalau produktivitas 

kerjanya buruk serta sedikit maka kompensasinya kecil. 

 

 
20Ibid., hlm. 105-107 
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e) Peraturan pemeritah 

Undang-Undang dan Keppres. Pemerintah menetapkan 

besarnya batas upah/balas jasa minimum. Peraturan pemerintah ini 

sangat penting supaya pengusaha tidak sewenang-wenang 

menetapkan besarnya balas jasa bagi karyawan. Pemerintah 

berkewajiban melindungi masyarakat dari tindakan sewenang-

wenang. 

f) Biaya hidup/cocst of living 

Apabila biaya hidup di daerah itu tinggi maka tingkat 

kompensasi/upah semakin besar. Sebaliknya, jika tingkat biaya 

hidup di daerah itu rendah maka tingkat kompensasi/upah relatif 

kecil. 

g) Posisi jabatan karyawan 

Karyawan yang menduduki jabatan lebih tinggi akan menerima 

gaji/kompensasi lebih besar. Sebaliknya, karyawan yang menduduki 

jabatan yang lebih rendah akan memperoleh gaji/kompensasi yang 

kecil. Hal ini wajar karena seseorang yang mendapat kewenangan 

dan tanggung jawab yang besar harus mendapatkan gaji/kompensasi 

yang lebih besar pula. 

h) Pedidikan dan pengalaman karyawan 

Jika pendidikan lebih tinggi dan pengalaman kerja lebih lama 

maka gaji/balas jasanya akan semakin besar, karena kecakapan serta 

keterampilannya lebih baik. Sebaliknya, karyawan yang 
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berpendidikan rendah dan pengalaman kerja yang kurang akan 

tingkat gaji/kompensasi kecil. 

i) Kondisi perekonomian nasional 

Apabila kondisi perekonomian nasional sedang maju (boom) 

maka tingkat upah/kompensasi akan semakin besar, karena akan 

mendekati kondisi full employment. Sebaliknya, jika kondisi 

perekonomian kurang maju (depresi) maka tingkat upah rendah, 

karena terdapat banyak pengangguran (disqueshed unemployment). 

j) Jenis dan sifat pekerjaan 

Kalau jenis dan sifat pekerjaan yang sulit dan mempunyai 

risiko (finansial, keselamatan) yang besar maka tingkat upah/balas 

jasanya semakin besar karena membutuhkan kecakapan serta 

ketelitian untuk mengerjakannya. Tetapi jika jenis dan sifat 

pekerjaannya mudah dan risiko (finansial, kecelakaannya) kecil, 

tingkat upah/balas jasanya relatif rendah. 

Sedangkan menurut Anwar Prabu Mangkunegara setidaknya 

ada enam faktor yang mempengaruhi kebijakan kompensasi, yaitu: 

a) Faktor Pemerintah 

b) Penawaran bersama antara perusahaan dan karyawan 

c) Standard dan biaya Hidup Pegawai 

d) Ukuran Perbandingan Upah 

e) Pemerintah dan Penawaran 

f) Kemampuan Membayar 
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Dari beberapa faktor yang mempengaruhi kebijakan 

kompensasi dapat disimpulkan bahwa faktor yang dapat 

mempengaruhi besar kecilnya tingkat upah/kompensasi, faktor yang 

perlu mendapat perhatian supaya prinsip pengupahan adil dan layak 

lebih baik dan kepuasan kerja akan tercapai. Kompensasi yang 

diberikan agar mempunyai efek positif, jumlah minimal yang 

dihasilkan haruslahh dapat memenuhi kebutuhan minimal serta 

sesuai dengan peraturan yang sedang berlaku. 

 

2. Gaya Kepemimpinan 

a. Pengertian Gaya Kepemimpinan 

Gaya kepemimpinan merupakan sikap, gerak-gerik atau 

penampilan yang dipilih pemimpin dalam menjalankan tugas 

kepemimpinannya. Gaya yang sering dipakai oleh seorang pemimpin 

satu dengan lainnya itu berbeda, tergantung pada situasi dan kondisi 

kepemipinannya. Gaya merupakan norma perilaku dipergunakan 

seseorang pada saat orang tersebut mencoba mempengaruhi perilaku 

orang lain. Gaya kepemimpinan adalah suatu pola perilaku yang 

konsisten yang ditunjukkan oleh pemimpin dan diketahui pihak lain 

ketika pemimpin berusaha mempengaruhi kegiatan-kegiatan orang 

lain.21 

 
21 Hidayat, Kepemipinan dann Supervisi Pendidikan, (Banten: Yayasan Pendidikan dan 

Sosial Indonesia Maju (YPSIM), 2019), hlm. 18 
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Gaya kepemimpinan merupakan suatu pola perilaku seorang 

pemimpin yang khas pada saat mempengaruhi anak buahnya, apa yang 

dipilih oleh pemimpin untuk dikerjakan, cara pemimpin bertindak 

dalam mempengaruhi anggota kelompok membentuk gaya 

kepemimpinannya. 

Dengan demikian gaya kepemimpinan adalah perilaku ataupun 

sikap yang ditampilkan oleh pemimpin dalam mengelola organisasi, 

sehingga dengan gaya tersebut pemimpin memiliki harapan bahwa ke 

depannyya akan lebih baik dan organisasi yang dikelola memiliki 

perubahan. 

Pemimpin bisa dideskripsikan menurut dua dimensi perilaku 

yang terpisah yang disebut pertimbangan atau consideration  atau 

memprakarsai struktur atau initiating structur. Yang dimaksud dengan 

pertimbangan adalah seberapa bersahabat dan suportif seorang 

pemimpin terhadap bawahannya. Pemimpin yang tinggi dalam 

pertimbangan terlibat dalam banyak perilaku yang berbeda yang 

menunjukkan dukungan dan kepedulian, seperti berbicara untuk 

kepentingan para bawahannya, peduli terhadap situasi pribadi mereka, 

menunjukkan apresiasi terhadap pekerjaan mereka. Adapun 

memprakarsai struktur berarti seberapa sering pemimpin menekankan 

pemenuhan sasaran pekerjaan dan penyelesaian tugas. Pemimpin yang 

tinggi dalam memprakarsai struktur terlibat dalam banyak perilaku 

berbeda yang berkaitan dengan tugas, misalnya menetapkan deadline 
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(tenggang waktu), menetapkan standar kinerja, dan memantau tingkat 

kinerja. 

Dengan demikian dapat kita pahami bahwa pemimpin memiliki 

kepedulian terhadap bawahannya, mengatur dan menentukan tugas 

terhadap bawahannya, mampu melakukan kontrol kepada bawahannya, 

agar terjalinnya hubungan kerjasama yang baik antara pemimpin dan 

bawahan.22 

b. Macam-macam Gaya Kepemimpinan 

Kepemimpinan adalah kemampuan dalam mempengaruhi 

orang lain, sehingga dalam mempengaruhi tergantung dengan gaya 

yang digunakannya, sehingga keberhasilan sebuah lembaga ditentukan 

gaya yang digunakan oleh pemimpin dalam mengarahkan angotanya. 

1) Pemimpin Otokrasi 

Otokrasi berasal dari kata-kata: oto = sendiri, dan kratos = 

pemerintahan. Jadi otrokasi berarti mempunyai sifat memerintah 

dan menentukan sendiri. Pemimpin otrokasi menganggap bahwa 

ialah yang bertanggung jawab sepenuhnya dan yang dapat 

menentukan maju mundurnya sekolah yang dipimpinnya. Ia selalu 

khawatirkan kalau sesuatu tidak berjalan menurut yang ia 

harapkan. Ia menghendaki agar segaa sesuatu berjalan sesuai 

dengan yang ia telah tentukan. 

 
22 Ibid., hlm. 19-20 
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Pemimpin jenis otrokasi menggunakan kekuasaan atau 

wewenang yang dimiliki secara absolut (mutlak). Ia bertindak 

sebagai penguasa dan pengikut dianggap sebagai yang dikuasai. 

Segala perintah pemimpin harus dilaksanakan pengikut, ia 

kecondongan pengikut dihalangi keikutsertaannya. Keputusan 

ditetapkan oleh pemimpin sendiri. 

Kepemimpinan otoriter cenderung menggunakan perilaku 

egonya tinggi sehingga pemimpin yang tergolong otoriter 

cenderung sangat mudah menjadi pemimpin dictator. Jenis 

pemimpin otoriter ada yang menggunakan kekuasaan dan 

kewenangannya secara absolut. Oleh karena itu, sering 

menimbulkan konflik diantara pemimpin dan pengikut. 

Adakalanya terjadi pula konflik individu antar pengikut sendiri. 

Jadi bisa dipahami bahwa kepemimpinan yang menggunakan 

gaya otoriter lebih mengutamakan tangggung jawab, tingkat 

kedisiplinan, sehingga kekuasaan dan wewenang merupakan hal 

yang sangat absolut bagi dirinya, pengikut diangggap sebagai 

bawahan yang memang benar-benar dibawah kekuasaannya, 

mengambil keputusan sendiri. 

2) Pemimpin Permisif 

Dalam melaksanakan usaha, rencana yang tegas dianggapnya 

tidak perlu karena akan mengekang kebebasan anggota dan akan 

mengurangi inisiatif mereka. Setiap usul baru dan hasil pemikiran 



35 
 

 

baru dari setiap anggotanya, dianggap sebagai bukti adanya 

perhatian inisiatif para anggota itu, yang harus dihargai dan 

diberikan kesempatan untuk dilaksanakan. Kegembiraan bekerja 

dan semangat bekerja akan terpelihara, karena tidak ada kekangan-

kekangan. Setiap macam kekangan dianggap bertentangan dengan 

hak-hak individu dalam demokrasi. 

Pemimpin jenis ini, kalau memimpin menyerahkan masalah 

dan pemecahan tujuan kepada bawahan. Bawahan lebih dominan 

dibanding pemimpin sendiri. Jadi jenis pemimpin itu merupakan 

kebalikan jenis pemimpin otoriter. Kebebasan yang diberikan oleh 

pemimpin jenis ini dalam praktik sering berlebihan. Akibatnya, ada 

kalanya anak buah seakan sebagai pemimpin. Bila ini terlanjut 

tidak mustahil situasi kepemimpinan menjadi tak terkendali. 

Jadi bisa dipahami bahwa kepemimpinan yang menggunakan 

gaya permisif ini lebih cenderung pasif, artinya lebih menyerahkan 

semua urusan kepada bawahannya, jadi bawahan akan lebih 

bersikap bebas dan jika diberikan tugas atau rencana pemimpin 

permisif menganggap akan mengekang dan menghilangkan 

inisiatif yang ada pada bawahannya. Peran pemimpin diambil alih 

oleh bawahannya. 

3) Pemimpin Demokrasi 

Pemimpin demokrasi ini menganggap dirinnya itu sebagai 

bagian dari kelompoknya, yang bersama-samma dengan 
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kelompoknya berusaha dan bertanggung jawab tentang tercapainya 

tujuan besama. Agar setiap anggota merasa turut bertanggung 

jawab, maka semua anggota diajak ikut serta dalam tiap kegiatan, 

dalam perencanaan, pelaksanaan, dan penilaiannya. Setiap anggota 

dianggap sebagai sumber potensi yang berharga dan mempunyai 

peranan dalam usaha pencapaian tujuan. 

Pemimpin dan yang dipimpin bekerja bersama dalam derajat 

yang sama. Dalam menetapkan kebijakan, pemimpin meminta 

kepada anak buah kesepakatan untuk dasar keputusan. Bersama-

sama yang dipimpin, pemimpin demokratis menetapkan keputusan. 

Kemudian, kebijakan itu dilaksanakan sesuai dengan tugas-tugas 

masing-masing. Pemimpin mengajak anak buah untuk bersama-

sama menyelesaikan tujuan untuk kepentingan kesejahteraan dan 

keputusan kedua belah pihak. 

Kepala sekolah tidak saja harus memberikan pelayanan secara 

luas, tetapi harus memberikan pelayanan yang baik kepada guru-

guru maupun kepada siswa dan staf lainnya. Hal ini harus 

dilaksanakan, karena kepala sekolah sebagai koordinator tidak 

dapat bekerja sendiri dalam melaksanakan tugasnya. Kepala 

sekolah perlu dibantu oleh guru-guru dan staf lainnya agar 

mencapai suatu keberhasilan. 

Menurut Heidjarachman R. Mengemukakan bahwa tipe 

perilaku-perilaku demokratis itu meliputi perilaku dibawah ini: 
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a. Memandang manusia adalah makhluk yang termulia di 

dunia 

b. Mensinkronisasikan tujuan orgnanisasi dengan tujuan 

pribadi 

c. Mengutamakan kerjasama dalam mencapai tujuan 

d. Memberikan kebebasan kepada bawahan untuk berbuat 

e. Selalu berusaha mengembangkan pribadinya sebagai 

pemimpin 

Jadi bisa dipahami bahwa kepemimpinan yang menggunakan 

gaya demokrasi merupakan pemimpin yang bekerjasama dengan 

para bawahannya, sehingga dalam mengambill sebuah keputusan 

ata kebijakan melibatkan bawahan sebagai anggota organisasi yang 

dibawah kepemimpinannya demi mencapai tujuan yang telah 

ditentukan secara bersama. 

4) Pemimpin Paternalistis 

Gaya kepemimpinan paternalistik ini dilandasi dengan 

pendekatan paternalistik (paternalistic approach). Ensiklopedia 

administrasi menjelaskan bahwa pendekatan ini dilandasi oleh 

suatu pemikiran bahwa pejabat bawahan menganggap pejabat yang 

memimpin itu lebih pandai, lebih mampu, lebih tahu daripada 

dirinya, maka para bawahan merasa harus mengikuti segala apa 

yang dikehendaki oleh pimpinan. 
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5) Pemimpin Kharismatis 

Merupakan keadaan atau bakat yang dihubungkan dengan 

kemampuan luar biasa dalam hal kepemimpinan. Kharisma mampu 

membangkitkan daya tarik istimewa yang pada gilirannya pengikut 

bangkit melakukan pemujaan dan menjadikan rasa kekagumannya 

kepada pemimpin. Tidak hanya pengikut yang kagum, bahkan 

pemimpin lain dan masyarakat pun terpengaruh kepada sang 

pemimpin berkharisma itu. Atribut kepemimpinan seorang 

pemimpin umumnya didasarkan kepada kepribadian, keluhuran 

budi pekerti seorang pemimpin, dan perilaku praktik memimpin. 

6) Pemimpinn Adminstratif atau Eksekutif 

Kepemimpinan yang tipe administratif ini adalah suatu 

kepemimpinan yang mampu menyelenggarakan tugas-tugas 

administrasi secara efektif, sedangkan para pemimpinannya terdiri 

dari teknokrat dan administrator yang mampu menggerakkan 

dinamika modernisasi dan pembangunan. Dengan demikian, dapat 

dibangun dengan sistem administrasi dan birokrasi yang efisien 

untuk memerintah yaitu untuk menetapkan integritas banga pada 

khususnya, dan usaha pembangunan pada umumnya. Dengan 

kepemimpinan administratif ini diharapkan adanya perkembangan 

teknis, yaitu teknologi, industri, manajemen modern, dan 

perkembangan sosial di tengah masyarakat. 
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7) Pemimpin Situasional 

Para ahli peneliti persoalan kepemimpinan menyimpulkan 

bahwa perilaku pemimpin ketika mempengaruhi anggotanya 

terhadap pelaksanaan kerjanya dan kriteria-kriteria lain sangat 

dipengaruhi oleh situasi yang tidak pernah tetap. Pentingnya situasi 

telah banyak diakui oleh para ahli sangat memberikan pengaruh 

yang berarti terhadap gaya kepemimpinan yang ditampilkan 

seorang pemimpin pada saat mempengaruhi anggotanya. Jumlah 

tipe perilaku kepemimpinan tertentu diperlukan untuk pelaksanaan 

kerja kelompok yang efektif. Tidak ada gaya kepemimpinan yang 

tepat untuk setiap pemimpin dengan kondisi yang berbeda-beda. 

Salah satu faktor yang menunjukkan adanya perbedaan situasi 

organisasi adalah tingkat kematangan dan perilaku kelompok atau 

bawahan. Demikianlah betapa banyak faktor yang dapat 

menimbulkan adanya perbedaan-perbedaan situasi tiap organisasi 

atau lembaga yang selanjutnya dapat mempengaruhi perilaku 

kepemimpinan. 

c. Adapun bentuk-bentuk Gaya Kepemimpinan dapat dikemukakan 

sebagai berikut:23 

Empat Sistem Kepemimpinan dalam Manajemen Likert yaitu 

sebagai berikut : 

a) Eseploitative Authoritative (Otoriter Pemeras) 

 
23 Marsam, Pengaruh Gaya Kepemimpinan, Kompetensi dan Komitmen Terhadap 

Kinerja Pegawai Pada Unit Pelaksanaan Teknis (UPT) Di Lingkungan YAPIS Cabang Kabupaten 

Biak Numfor, (Pasuruan: CV, Penerbit Qiara Media, 2020), hlm. 13 
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1) Pemimpin membuat keputusan dan memerintah 

bawahannya untuk melaksanakannya. 

2) Pemimpin menentukan standar hasil kerja dan cara 

pelaksanaannya. 

3) Kegagalan pencapaian hasil yang ditetapkan mendapatkan 

ancaman dan hukuman. 

4) Pemimpin menaruh kepercayaan kecil sekali terhadap 

bawahan dan sebaliknya bawahan merasa jauh dan takut 

sekali terhadap atasannya. 

b) Benevolent Authoritative (Otoriter yang Baik) 

1) Pemimpin masih menentukan perintah, tetapi bawahannya 

mempunyai kebebasan untuk memberi tanggapan terhadap 

perintahnya. 

2) Bawahan diberi kesempatan untuk melaksanakan tugsnya 

dalam batas batas yang telah ditentukan secara rinci sesuai 

dengan prosedur. 

3) Bawahan yang telah mencapai sasaran produksi yang 

ditetapkan akan diberi hadiah atau penghargaan. 

c) Consultative (Konsultattif)24 

1) Pemimpin menetapkan sasaran tugas dan memberikan 

perintahnya setelah mendiskusikan hal tersebut dengan 

bawahannya. 

 
24Ibid, hlm. 14 
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2) Bawahan dapat membuat keputusan sendiri mengenai 

pelaksanaan tugasnya, tetapi keputusan penting ditentukan 

oleh pimpinan tingkat atas. 

3) Penghargaan dan ancaman/hukuman digunakan sebagai 

motivasi terhadap bawahannya. 

4) Bawahan merasa bebas untuk mendiskusikan hal yang 

berkaitan dengan pekerjaannya dengan pimpinan. 

5) Pimpinan merasa bahwa bawahan dapat dipercaya untuk 

melaksanakan tugasnya dengan baik. 

d) Participative (Partisipasj) 

1) Sasaran tugas dan keputusan yang berhubungan dengan 

pekerjaan dibuat oleh kelompok. 

2) Motivasi bawahan tidak saja berupa penghargaan ekonomis, 

tetapi juga berupa suatu uapaya agar bawahannya 

merasakan bagaimana pentingnya mereka serta harga 

dirinya sebagai sebagai manusia yang bekerja. 

d. Kepemimpinan di Lembaga Pendidikan 

Leadership atau kepemipinan merupakan “proses pengaruh 

yang mempengaruhi antar pribadi atau antar oranglain dalam situasi 

tertentu, dan juga melalui proses komunikasi terarah untuk mencapai 

tujuan tertentu”.25 

 
25Hidayat, Kepemipinan dann Supervisi Pendidikan, (Banten: Yayasan Pendidikan dan 

Sosial Indonesia Maju (YPSIM), 2019), hlm. 30 
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Mengenai kepemimpinan dalam sebuah lembaga pendidikan, 

dalam hal ini kepala madrasah/sekolahh adalah suatu kemampuan dan 

kesiapan seseorang untuk memengaruhi, dan menjalankan sebagai 

seorang pemimpin dalam lembaga tersebut harus mematuhi segala hal 

yang sudah ditetapkan dalam pendidikan di sekolah atau madrasah itu. 

Jadi, kepemimpinan di suatu lembaga pendidikan dapat menjadi 

contoh bawahan yang selalu menjadikan sesorang dalam 

berkomunikasi dengan orang lain. 

 

3. Budaya Kerja 

a. Pengertian Budaya Kerja 

Budaya kerja merupakan perwujudan dari kehidupan yang 

dijumpai di tempat kerja. Secara rinci, budaya kerja ialah suatu sistem 

makna yang terkait dengan kerja, pekerjaan, dan interaksi kerja yang 

disepakati bersama maupun difungsikan didalam kehidupan kerja 

sehari-hari. Budaya kerja yang terdapat dalam sebuah perusahaan 

salah satunya adalah habitat atau tempat tinggal, dimana dalam 

anggota perusahaan berkiprah.26 

Saat dilakukannya budaya kerja, terdapat peran penting nilai-

nilai dan keyakinan dalam memengaruhi bentuk kerja. Sebab pada 

sistem pelaksanaan kerja pada suatu organisasi atau instansi, nilai dan 

keyakinan itu menjadi suatu panutan atau landasan. Terdapat lima 

 
26Frans Mardi Hartanto, Paradigma Baru Manajemen Inndonesia Menciptakan Nilai 

dengan Bertumpu pada Kebajikan dan Potensi Insani, (Bandung: PT Mizan Pustaka, 2009), hlm. 

171 
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komponen yang merupakan kunci dari nilai-nilai dan keyakinan dalam 

budaya, diantaranya: (a) nilai merupakan keyakinan, (b) terkait 

perilaku yang diperkenankan, (c) kondisi yang sangat penting, (d) 

pegangan dalam melaksanakan seleksi atau evaluasi keadaan dan 

perilaku, (e) urutan prioritas.27 

Kenna dan Beech menggambarkan bahwa budaya kerja 

sebagai seperangkat nilai yang diterima selalu benar. Nilai ini dapat 

dijadikan panduan seseorang untuk membantu didalam organisasi 

dengan memahami tindakan-tindakan mana yang dapat diterima 

maupun tindakan mana yang tidak dapat diterima.28 

Robbins menyatakan bahwa budaya kerja merupakan dasar 

filosofi dengan memberikan sebuah arahan bagi kebijakan organisasi 

dalam pengelolaan anggota. Sebuah sistem makna bersama yang 

dibentuk oleh para anggota dan sekaligus menjadi pembeda dengan 

organisasi yang satu dengan yang lain. Oleh karena itu, budaya kerja 

didalam suatu organisasi seolah-olah memiliki daya pengaruh 

terhadap bagaimana seorang aparat melaksanakan tugas dan 

tanggungjawabnya. 

 

 

 

 
27Kreitner, Robert & Kinicki, Angelo, Perilaku Organisasi Buku 1, (Jakarta: Salemba 

Empat, 2003), hlm. 80 
28 Andreas Pong Bija, dkk, Employee Engagement Pengaruh Gaya Kepemimpinan, 

Budaya Kerja, dan Kepuasan Kerja, (Jawa Tengah, Lakeisha, 2019), hlm. 45 
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b. Nilai Budaya Kerja 

Nilai budaya kerja itu mencakup makna diantaranya yaitu 

sebagai berikut :29 

a) Disiplin 

Yaitu sikap yang selalu berpegang pada suatu hukum dan peraturan 

yang ada, baik didalam perushaan maupun diluar. Disiplin terdiri dari 

kepatuhan kepada suatu prosedur, peraturan perundang-undangan, 

waktu kerja, berlalu lintas, berkomunikasi dengan mitra, dll. 

b) Keterbukaan 

Yaitu kesiapan dalam memberikan fakta informasi kepada sesama 

mitra kerja serta mmenerima baik fakta informasi dari mitra tersebut 

terkait dengan kepentingan perusahaan. 

c) Saling menghargai 

Yaitu perangai yang mencerminkan adanya rasa menghargai 

terhadap individu, tugas serta tanggungjawab. 

 

 

 

d) Kerjasama 

Ialah kemauan dalam memberikan kontriibusi kepada mitra kerja 

maupun mitra kontribusi dari mitra kerja tersebut dalam rangka 

mewujudkan tujuan perusahaan. 

 
29 Suwanto, Budaya Kerja Guru, (Lampung, CV. Gre Publishing, 2019), hlm. 25-26 
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4. Kepuasaan Kerja Karyawan 

a. Pengetian Kepuasan Kerja 

Kepuasan kerja adalah tingkat kesenangan yang dirasakaan 

seseorang atas peranan atau pekejaannya dalam organisisasi. Kepuasan 

kerja juga merupakan tingkat rasa puas individu bahwa mereka 

medapatkan imbalan yang setimpal dari berbagai macam aspek situasi 

pekerjaan organisasi tempat mereka bekerja. Jadi, kepuasan kerja 

menyangkut psikologis individu didaalam organnisasi, diakibatkann 

oleh keadan yag dirasakan dari lingkungannya.30 

Setiap pegawai atau karyawan dalam menjalankan tugasnya 

tidak terlepas dari masalah, mulai dari masalah yang sederhana yang 

mudah diselesaikan tersebut biasanya berdasarkan keberhasilan yang 

sudah ditetapkan. Sebagai hasilnya akan diketahui bahwa seorang 

pegawai tergolong dalam tingkatan tertentu. Apabila seorang pegawai 

memiliki rasa senang dan puas terhadap pekerjaan yang telah 

dilakukan, tentu hasilnya akan baik dan sesuai dengan yang ditugaskan 

oleh atasannya. 

Wexley dan Yulk (2003) menjelaskan bahwa dalam kepuasan 

kerja adalah sikap yang umum dari seorang individu terhadap 

pekerjaannya. Setiap individu, memiliki tingkat kepuasan berbeda 

sesuai dengan sistem nilai pada dirinya yang berlaku. Semakin 

 
30 Hessel Nogi S. Tangkilisan. Manajemen Publik, (Jakarta: PT Gramedia Widiasarana 

Indonesia, 2005), hlm. 164 
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banyaknya aspek yang sesuai dengan keinginan dari individu, maka 

semakin tinggi kepuasan kerja mereka.31 

Locke dalam Luthans (2006) menggambarkan kepuasan kerja 

merupakan suatu kondisi dimana emosi yang menyenangkan dapat 

dihasilkan dari penilaian pekerjaan maupun pengalaman kerja 

seseorang. Locke melihat bahwa kepuasan kerja sebagai suatu keadaan 

emosi. Hampir sama dengan konsep yang dikemukakan oleh Wexley 

dan Yulk (2003). 

b. Jenis-jenis Kepuasan Kerja 

Kepuasan kerja yang timbul beraneka ragam jenisnya, berikut 

ini beberapa jenis kepuasan kerja, yaitu:32 

1) Kepuasan kerja karena manfaat 

2) Kepuasan kerja karena penaklukan 

3) Kepuasan kerja karena dukungan organisasi 

4) Kepuasan kerja karena rekan kerja 

5) Kepuasan kerja karena kesetiaan 

c. Faktor-faktor Kepuasan Kerja 

Secara umum, As’ad (1987) mengatakan adaa 4 faktor yag 

memengaruhi kepuasan kerja bagi seorang individu, yaitu faktor 

fisiologiss, psikolgis, soosial, daan finansial.33 

 

 
31 Andreas Pong Bija, dkk, Employee Engagement Pengaruh Gaya Kepemimpinan, 

Budaya Kerja, dan Kepuasan Kerja, (Jawa Tengah, Lakeisha, 2019), hlm. 51 
32Timotus Duha, Perilaku Organisasi, (Yogyakarta: Deepublish, 2018), hlm. 245-246 
33Agoes Dariyo, Psikologi Perkembangan Dewasa Muda, (PT Grasindo), hlm. 83-84 
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1) Faktor Fsiologis 

Adalah suatu faktor yang berhubungan dengan kondisi fisik 

lingkungan kerja ataupun lingkungan fisik kayawan. Hal ini 

meliputi jenis pekerjaan, pengaturan jam kerja, waktu istirahat, 

perlengkapan kerja, keadaan ruangan, penerangan, dan sirkulasi 

udara. Sementara itu, kondisi fisik karyawan meliputi kesehatan 

karyawan, umur, dan jenis kelamin. 

2) Faktor Psikologi 

Adalah suatu faktor yang berhubungan dengan aspek-aspek 

psikologis individu, misalnya minat, ketentraman kerja, sikap 

terhadap kerja, bakat, inteligensi, dan keterampilaan/pengalaman. 

3) Faktor Sosial 

Adalah suatu faktor-faktor yang behubungan dengan interaksi 

sosial antarsesama karyawan dengan atasan dan bawahan. 

4) Faktor Finansial 

Merupakan suatufaktor yang berhubungan dengan jaminan 

serta kesejahteraan karyawan yang meliputi sistem dan besarnya 

gaji jaminan sosial, macam-macam tunjangan, fasilitas yang 

diberikan, serta kesempatan promosi. 

Keempat faktor itu saling berkaitan sehingga penyebab 

ketidakpuasan kerja bersifat multifaktor. Artinya, terdiri dari beberapa 

unsur/faktor yang timbul secara bersamaan atau tidak bersamaan. 
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d. Akibat Ketidakpuasan Kerja 

Robbins, seorang psikolog industri, (1998) mengungkapkan 

beberapa akibat yang dapat dilakukan oleh seorang individu yang 

mengalami ketidakpuasan dalam bekerja, yaitu bersikap aktif (exit dan 

voice) dan pasif (loyality dan neglect). Sikap tersebut dijabarkan lagi 

menjadi (1) keluar dari pekerjaan (exit), (2) protes (voice), (3) tetap 

setia (loyality), dan (4) bersikap pasif dan acuh tak acuh (neglect).34 

1) Keluar dari Pekerjaan (Exit) 

Setelah merasakan ketidakpuasan dalam pekerjaan, individu 

bisa saja langsung menyatakan keluar dari tempat kerjanya dan 

berussaha lagi melamar/mencari tempat kerja lain yang sekitarnya 

dapat memenuhi harapannya. 

2) Protes (Voice) 

Ketidakpuasan yang dialami individu dalam kerjaannya tidak 

membuat putus asa. Ia berpikir positif bagaimana memecahkan 

kondisi masalah yang dihadapinya. Lalu, ia mencoba 

membicarakan semua masalah itu dengan pihak atasan (decision 

maker) untuk mencari penyelesaian dengan baik. Cara tersebut 

sebagai langkah protes terhadap hal-hal yang dirasakan bagi 

karyawan. 

3) Tetap Setia pada Pekerjaan (Loyality) 

 
34 Ibid, hlm. 84 
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Walaupun merasa tidak puas, individu kadang bersikap tetap 

setia pada pekerjaannya, sambil menunggu datangnya perubahan 

kebijakan atasan yang mengelola lembaga/instansi itu. Dia masih 

bersikap optimis kalau suatu ketika perubahan yang lebih baik dari 

sekarang pasti akan dapat terjadi bila ada perubahan 

aturan/pimpinan. 

4) Bersikap Setia dan Auh Tak Acuh (Neglect) 

Adakalanya tidak setiap individu memiliki sikap yang sama 

dengan individu lain. Bisa saja karena merasa tidak diperhatikan 

perasaannya selama ini, individu mengambil sikap tidak peduli 

terhadap pekerjaannya. Ia sering datang terlambat ke kantor, sering 

tidak hadir (mangkir), bahkan sengaja membuat kesalahan dalam 

pekerjaannya. 

e. Upaya Mempertahankan dan Meningkatkan Kepuasan Kerja 

Karyawan 

Menurut para ahli psikologi, seperti Greenberg (1997), Dariyo 

(2001), dan Zamralita (2001), ada beberapa langkah yang dapat 

ditempuh bagi pihak lembaga perusahaan guna mempertahankan dan 

meningkatkan kepuasan kerja bagi seluruh karyawan, antara lain 

sebagai berikut:35 

 

 

 
35 Ibid, hlm. 86 
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1) Kebijakan Manajemen 

Pihak manajemen tentu diharapkan dapat memiliki kebijkan 

yang transparan terhadap semua karyawan. Perlunya pendekatan 

dialogis terbuka secara berkala (setiap bulan, triwulan, caturwulan, 

semester) antara pimpinan dan bawahan. Dalam hal ini, pihak 

manajemen mengutarakan masalah-masalah yang urgen, tantangan-

tantangan, dan hambatan-hambatan yang dihadapi karyawan. Tidak 

menutup kemungkinan pula, pihak perusahaan memberitahukan 

kondisi keuangan secara umum apakah mengalami surplus atau 

defisit. Dengan mengetahui hal itu, karaywan akan dapat 

memahami dan menerima kondisi perusahaan sehingga mereka pun 

akan dapat bekerja meningkatkan produktivitasnya. 

2) Kondisi Lingkungan Kerja 

Karyawan akan bekerja dengan baik dan nyaman bila 

lingkungan perusahaan tidak terlalu panas, pengap, atau dingin. 

Karena itu, perusahaan diharapkan selalu memperhatikan kondisi 

lingkungan kerja senyaman mungkin. Walaupun karyawan yang 

bekerja di lapangan (tempat terbuka), juga dijamin 

keselamatannya. 

3) Sistem Penggajian dan Bonus 

Karyawan lama yang tidak pernah mengalami kenaikan gaji 

karena mengetahui sistem kenaikan gaji dari pihak manajemen, 

sering merasa tidak puas yang ditandai dengan perasaan mengeluh, 
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protes, dan menantang perusahaan. Untuk menjembatani maalah 

ini, selayaknya perusahaan memberitahukan kebijakan manajemen 

dalam sistem penggajian kepada seluruh karyawan, dari tingkat 

atas sampai palingg bawah. Bila perusahaan mengalami surplus, 

sebaiknya manajemen secara bijak memberikan bonus tahunan 

kepada semua karyawan. Akan tetapi, bila mengalami defisit, 

perusahaan memberitahukan dengan baik-baik, jujjur, dan objektif. 

Hal ini pun akan dapat diterima oleh karyawan tanpa prasangka 

buruk. 

4) Sistem Pengembangan Karier (Promosi) 

Setiap karyawan mengharapkan dirinya mengalami kenaikan 

jenjang kariernya dengan baik, tanpa hambatan yang berarti. 

Sistem pengembangan karier yang mapan (establish) ditandai 

dengan standarisasi penilaian secara objektif terhadap seluruh 

karyawan tanpa kecuali (tidak deskriminatif) dan hal itu akan 

mengurangi masalah ketidakpuasan kerja karyawan. Sebaliknya, 

bila sistem promosi jelas, semrawut, dikriminatif, dan penilaian 

yang tidak objektif untuk kenaikan jenjang karier, tentu akan 

berakibat fatal. Karyawan akan tidak cenderung tidak puas dalam 

kerja, akibatnya menimbulkan masalah dan mengganggu aktivitas 

dalam perusahaan. 
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5) Peningkatan Komunikasi Efisien dan Efektif antara Atasan-

Bawahan 

Sering kali kepuasan kerja seseorang bukan hanya terletak pada 

beberapa besarnya gaji yang diterima setiap bulannya, tetapi 

bagaimana kondisi hubungan komunikasi antara atasan-bawahan. 

Karena memiliki tugas dan tanggung jawab yang berbeda, masing-

masing tidak sempat memiliki keempatan untuk berkomunikasi 

secara terbuka, akrab, dan saling pengertian. Oleh karena itu, 

menurut Zamralita (2001), diharapkan agar atasan terlebih dahulu 

berinisiatif mengadakan pendekatan secara pribadi terhadap setiap 

karyawan (bawahan) sehingga karyawan merasa diperhatikan, 

dibutuhkan, dan dihargai sebagai individu yang utuh. Dengan 

terciptanya hubungan manusiawi tersebut, diharapkan akan dapat 

meningkatkan kepuasan kerja karyawan. 

 

B. Penelitian Terdahulu 

Penelitian terdahulu menjadi suatu acuan pada penelitian ini. Meskipun 

demikian, penelitian tersebut berbeda dengan peneliti sebelumnya seperti 

variabel yang digunakan, diantaranya tempat yang diteliti dan juga tahun yang 

berbeda. Adapun beberapa hasil dari penelitian terdahulu meliputi : 

Penelitian oleh Aswadi Lubis (2016) yang berjudul “Pengaruh Budaya 

Kerja dan Gaya Kemimpinan Terhadap Kepuasan Kerja Pegawai Administrasi 

IAIN Padangsidimpuan”, dimana hasil penelitiann menunjukkan bahwa budaya 
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organisasi dan gaya kepemimpinaan memiliki hubungan  yang signifikan dan 

positif terhadap kepuasan kerja. Sehingga kedua variabel tersebut dapat 

dikatakan sebagai kunci sukses dari sebuah organisasi.36 Perbedaan penelitian 

ini dengan penelitian yang saya lakukan yaitu pada penelitian ini menggunakan 

variabel dependent budaya kerja, gaya kepemimpinan, persamaannya sama-

sama menggunakan variabel independent kepuasan kerja karyawan. 

Penelitian oleh Nii Made Ria Satyawati dan I Wayan Suatana (2014) 

dengan judul “Pengaruh Gaya Kemimpinan dan Budaya Organisasi Terhadap 

Kepuasan Kerja Yang Berdampak Pada Kinerja Keuangan”, dimana hasil 

penelitian menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan berpengaruh positif 

terhadap kepuasan kerja dan kinerja keuangan, budaya organisasi berpengaruh 

positif terhadap kepuasan kerja tetapi berpengaruh negattif terhadap kinerja 

keuangan, sedangkan kepuasan kerja sebagai variabel intervening berpengaruh 

positif terhadap kinerja keuangan.37 Perbedaan penelitian ini dengan penelitian 

yang saya lakukan yaitu pada penelitian ini menggunakan variabel dependent 

gaya kepemimpinan, budaya organsisasi, persamaannya sama-sama 

menggunakan variabel independent kepuasan kerja karyawan. 

Penelitian oleh A.A Mega Rosa Arini Putri yang berjudul “Pengaruh 

Gaya Kepemimpinan, Budaya Organisasi, dan Kompensasi Finansial Terhadap 

Kepuasan Kerja Karyawan Pada PT Dunia Garmen Internasional di Denpasar”, 

 
36Aswadi Lubis, “Pengaruh Budaya Kerja dan Gaya Kepemimpinan Terhadap Kepuasan 

Kerja Pegawai Administrasi IAIN Padangsidimpuan”, Jurnal Penelitian Ilmu-ilmu Sosial dan 

Keislaman Vol. 02 No. 02, 2016, hlm. 157 
37Nii Made Ria Satyawati dan I Wayan Suatana, “Penngaruh Gaya Kemimpinan dan 

Budaya Organisasi Terhadap Kepuasan Kerja Yang Berdampak Pada Kinerja Keuangan”, Jurnal 

Akuntansi Universitas Udayana, 2014, hlm. 17 
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dimana hasil penelitian ini menghasilkan data bahwa gaya kepemimpinan, 

budaya organisasi dan kompensasi finansial memiliki pengaruh signifikan 

secara simultan terhadap kepuasan kerja pegawai pada PT Duunia Garmen 

Internasional Denpasar dengan kontribusi sebesar 19,8 persen.38 Perbedaan 

penelitian ini dengan penelitian yang saya lakukan yaitu pada penelitian ini 

menggunakan variabel dependent gaya kepemimpinan, budaya organsisasi, 

kompensasi finansial, persamaannya sama-sama menggunakan variabel 

independent kepuasan kerja karyawan. 

Penelitian oleh Desi Saputra Rafiie, Nasir Azis, dan Sofyan Idris (2018) 

yang berjudul “Pengaruh Kompetensi, Gaya Kepemimpinan, Budaya Kerja dan 

Lingkungan Kerja Terhadap Kepuasan Kerja Pegawai dan Dampaknya 

Terhadap Kinerja Pegawai Kantor Kementrian Agama Kabupaten Aceh Barat”, 

dimana hasil dari penelitian ini membuktikan bahwa kompetensi, gaya 

kepemimpinan, budaya kerja dan lingkungan kerja berpengaruh terhadap 

kepuasan kerja pegawai, kemudian kompetensi, gaya kepemimpinan, budaya 

kerja dan lingkungan kerja berpengaruh terhadap kinerja pegawai. Dan juga 

kepuasan kerja berpengaruh terhadap kinerja pegawai, dan terdapat pengaruh 

tidak langsung kompetensi, gaya kepemimpinan, budaya kerja dan lingkungan 

kerja terhadap kinerja pegawai melalui kepuasan kerja pegawai.39 Perbedaan 

 
 

 
38A.A Mega Rosa Arini Putri, “Pengaruh Gaya Kepemimpinan, Budaya Organisasi, dan 

Kompensasi Finansial Terhadap Kepuasan Kerja Karyawan Pada PT Dunia Garmen 

Internasional di Denpasar”, Fakultass Ekonom Universitas Udayana (Unud), Bali, Indonesia, hlm. 

183 
39Desi Saputra Rafiie, Nasir Azis, dan Sofyaan Idris, “Pengaruh Kompetensi, Gaya 

Kepemimmpinan, Budaya Kerja dan Lingkungan Kerja Terhadap Kepuasan Kerja Pegawai dan 

Dampaknya Terhadap Kinerja Pegawai Kantor Kementrrian Agama Kabupaten Aceh Barat”, 
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penelitian ini dengan penelitian yang saya lakukan yaitu pada penelitian ini 

menggunakan variabel dependent kompetensi, gaya kepemimpinan, budaya 

kerja dan lingkungan Kerja, persamaannya sama-sama menggunakan variabel 

independent kepuasan kerja karyawan. 

Penelitian oleh Sri Handoko Budi Nugroho dan Achmad Choerudin dan 

Winarna yang berjudul “Pengaruh Budaya Kerja dan Lingkungan Kerja 

Terhadap Kinerja melalui Motivasi dan Komitmen Organisasi (Studi di Komisi 

Pemilihan Umum Kabupaten Karanganyar). Dimana hasil dari penelitian ini 

menunjukkan bahwa lingkungan kerja, motivasi dan komitmen organisasi 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja, sedangkan budaya kerja 

berpengaruh negatif dan tidak signifikan terhadap kinerja.40 Perbedaan 

penelitian ini dengan penelitian yang saya lakukan yaitu pada penelitian ini 

menggunakan variabel dependent budaya kerja dan lingkungan kerja. 

Penelitian oleh A.A Sg Rini Candra Adelia (2016) yang berjudul 

“Pengaruh Kompensasi, Gaya Kepemimpinan, dan Stres Kerja Terhadap 

Kepuasan Kerja Karyawan di RS Dharma Kerti”, dimana hasil dari penelitian 

ini membuktikan bahwa kompensasi berpengaruh positif dan signifikan 

terhadap kepuasan kerja karyawan, gaya kepemimpinan berpengaruh positif 

dan signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan, dan budaya kerja 

 
Jurnal Magister Manajemen Fakultaas Ekonomi dan Bisnis Unsyiah Volume 02 No. 01, 2018, 

hlm. 36 
40 Sri Handoko Budi Nugroho, Achmad Choerudin dan Winarna, “Pengaruh Budaya 

Kerja dan Lingkungan Kerja Terhadap Kinerja melalui Motivasi dan Komitmen Organisasi (Studi 

di Komisi Pemilihan Umum Kabupaten Karanganyar” Jurnal Magister Manajemen STIE-AUB 

Surakarta, hlm. 24 
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berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan.41 

Perbedaan penelitian ini dengan penelitian yang saya lakukan yaitu sama-sama 

menggunakan variabel dependent, persamaannya sama-sama menggunakan 

variabel independent kepuasan kerja karyawan. 

 

C. Kerangka Konseptual 

Berdasarkan landasan teori yang dipaparkan diatas, maka kerangka 

konseptual penelitian ini dapat digambar sebagai penjelasan yang telah 

dikemukakan diatas dari teori yang telah dibahas, maka bisa disusun kerangka 

pikir sebagai berikut : 

 

 

             H1  

       

              H2 

       

              H3 

              H4 

 Keterangan : 

        : Parsial 

 
41 A.A Sg Rini Candra Adelia dan Ni Wayan Mujiati, “Pengaruh Kompensasi, Gaya 

Kepemimpinan dan Stres Kerja Terhadap Kepuasan Kerja Karyawan” Jurnal Manajemen Unud 

Fakultas Ekonomi dan Bisnis Universitas Udayana Volume 04 No. 04, 2016, hlm. 3335 

Kompensasi ( ) 

Gaya Kepemimpinan ( ) 

Budaya Kerja 

( ) 

Kepuasan Kerja Karyawan (Y) 
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   : Simultan 

 

D. Hipotesis Penelitian 

Hipotesis adalah ramalan kemungkinan terjadinya hubungan antara 

dua variabel atau lebih guna mempermudah penelitian yang akan dilakukan. 

Maka dari itu pada penelitian ini hipotesis penelitiannya ialah sebagai berikut : 

1. H0 = Kompensasi (X1) tidak berpengaruh terhadap kepuasan kerja 

karyawan 

Ha = Kompensasi (X1) berpengaruh terhadap kepuasan kerja karyawan 

2. H0 = Gaya Kepemimpinan (X2) tidak berpengaruh terhadap kepuasan kerja 

karyawan 

Ha = Gaya Kepemimpinan (X2) berpengaruh terhadap kepuasan kerja 

karyawan 

3. H0 = Budaya Kerja (X3) tidak berpengaruh terhadap kepuasan kerja 

karyawan 

Ha = Budaya Kerja (X3) berpengaruh terhadap kepuasan kerja karyawan 

4. H0 = Kompensasi (X1), Gaya Kepemimpinan (X2), Budaya Kerja (X3) 

tidak berpengaruh terhadap kepuasan kerja karyawan 

Ha = Kompensasi (X1), Gaya Kepemimpinan (X2), Budaya Kerja (X3) 

tidak berpengaruh terhadap kepuasan kerja karyawan




