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Abstract : The purpose of this research is to know the cause of fluctuation of core competency 

value, leadership competence and technical competence per individual employee which impact 

on performance value per individual employee at PT Semen Tonasa. This research using 

explanatory pattern (explanatory) is a research that intends to explain the position of the 

variables studied and the relationship between one variable with other variables. In the 

explanatory, done in two stages, in the first stage more emphasis on the collection and analysis 

of quantitative data and then proceed with a qualitative approach to describe or explain 

further quantitative findings. (Dale in Lodico, Spaulding, & Voegtle, 2006). The results of the 

general research of each employee has met the target achievement of the three competencies 

that are expected, but based on the data competence per individual and then classified based 

on the scale shows that there are still most employees who are in the average or moderate 

competence (scale 3) and even some individuals which are on a scale of 2 or incompetence and 

scale 1 or failed. 

   

Keyword : Values of Core Competence, Leadership Competency and Technical Competence 

 

Abstrak : Tujuan penelitian ini adalah untuk mengetahui penyebab fluktuasi nilai kompetensi 

inti, kompetensi kepemimpinan dan kompetensi teknis per individu karyawan yang berdampak 

pada nilai kinerja per individu karyawan di PT. Semen Tonasa. Penelitian ini menggunakan 

explanatory pattern (explanatory) yaitu penelitian yang bermaksud untuk menjelaskan posisi 

variabel yang diteliti dan hubungan antara satu variabel dengan variabel lainnya. Dalam 

penjelasan, dilakukan dalam dua tahap, pada tahap pertama lebih menekankan pada 

pengumpulan dan analisis data kuantitatif dan kemudian dilanjutkan dengan pendekatan 

kualitatif untuk menggambarkan atau menjelaskan temuan kuantitatif lebih lanjut. (Dale di 

Lodico, Spaulding, & Voegtle, 2006). Hasil penelitian umum setiap karyawan telah memenuhi 

target pencapaian dari tiga kompetensi yang diharapkan, tetapi berdasarkan kompetensi data 

per individu kemudian diklasifikasikan berdasarkan skala menunjukkan bahwa masih ada 

sebagian besar karyawan yang rata-rata atau kompetensi moderat (skala 3) dan bahkan 

beberapa individu yang berada pada skala 2 atau inkompetensi dan skala 1 atau gagal. 

 

Kata Kunci: Kompetensi Inti, Kompetensi Kepemimpinan, dan Kompetensi Teknis 

 

PENDAHULUAN 

Kecepatan perubahan di era 

globalisasi harus diimbangi dengan 

kesiapan manusia, sistem, manajemen, 

kepemimpinan, serta informasi yang 
cepat dan tepat. Untuk mewujudkan hal 

tersebut, maka sumber daya manusia 

(SDM) memiliki peranan yang sangat 

penting dan perlu mendapat perhatian 

dan pengkajian yang lebih mendalam 

karena bagaimanapun juga manusia yang 

akhirnya menentukan dan memprediksi 

keberhasilan atau kegagalan suatu kebijakan, 

strategi, ataupun langkah-langkah kegiatan 

operasional yang siap dilaksanakan. 
(Unarajan, 1996 dalam Djati 2003:26 

dalam Muhammad Ali Arifin 2011:2). 

Indonesia memiliki beberapa perusahaan 

terkemuka yang telah memenuhi aspek-

aspek keunggulan dan mampu bersaing 
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secara global. Salah satu perusahaan 

terkemuka yang memiliki strategi perusahaan 

dengan The Winning Formula adalah PT 

Semen Tonasa yang merupakan produsen semen 

terbesar di Kawasan Timur Indonesia. 

Pilar strategi utama PT Semen 

Tonasa adalah konsolidasi leadership, 

penguatan brand, pengendalian kapasitas dan 

energi, pengembangan produk, organisasi, sistem 

informasi manajemen dan SDM. Strategi 

tersebut harus didukung oleh knowledge 

management, pemimpin yang siap 

melakukan perubahan atau transformasi, 

budaya perusahaan, serta kompetensi 

karyawan yang merupakan perpaduan 

antara pekerjaan dan segala pengetahuan, 

keahlian, sifat dan perilaku untuk 

menghasilkan kinerja yang tinggi. 

PT Semen Tonasa memiliki jumlah 

karyawan tetap atau organik sebanyak 

1.624 orang (data Human Capital PT Semen 

Tonasa per Januari 2017) yang diklasifikasikan 

berdasarkan lima jenjang eselon diharapkan 

mampu mendukung operasional perseroan 

dalam mempertahankan pasokan produk 

di pasar domestik bahkan memenuhi 

permintaan semen dari luar negeri. 

Persyaratan perilaku unggul yang 

dimiliki karyawan diterjemahkan dalam 

kompetensi inti yang kemudian digabungkan 

dengan kompetensi kepemimpinan dan 

kompetensi teknis kemudian selanjutnya 

digunakan sebagai dasar pengembangan 

kompetensi masing-masing karyawan. 

Perseroan menetapkan standar penilaian 

kompetensi dan kinerja karyawan 

dengan menggunakan skala 1 sampai 

dengan 5. Nilai 1 atau ≤ 1 dikategorikan 

skala 1 dengan hasil failed (E), nilai ≥ 1 

sampai dengan 2 dikategorikan skala 2 

dengan hasil incompetence (D), nilai ≥ 2 

sampai ≤ 3 dikategorikan skala 3 dengan 

hasil satisfactory (C), nilai 3 sampai 

dengan ≤ 4 dikategorikan skala 4 dengan 

hasil very good (B) dan nilai 4 sampai 

dengan 5 dikategorikan skala 5 dengan 

hasil excellent (A). 

Kompetensi merupakan keterpaduan 

antara pekerjaan dan seluruh pengetahuan 

(knowledge), keahlian (skill), sifat dan 

perilaku (attitude), jiwa (soul), dan inovasi yang 

dimiliki seseorang. Indikator penilaian 

kinerja KPI dengan persyaratan karyawan harus 

memiliki perilaku unggul yang 

diterjemahkan dalam kompetensi inti 

yang kemudian digabungkan dengan 

kompetensi kepemimpinan dan kompetensi 

teknis serta selanjutnya digunakan sebagai 

dasar pengembangan kompetensi masing-

masing karyawan tersebut menarik 

untuk diteliti lebih lanjut sebagai salah 

satu variabel penelitian. Selain itu, 

terdapat gap antara pencapaian hasil 

kinerja yang belum optimal dengan hasil 

excellent atau skala 5 jika dibandingkan 

dengan langkah-langkah strategis yang 

telah dilakukan perseroan selama ini. 

Pertimbangan lainnya adalah di 

PT Semen Tonasa, kinerja individu juga 

merupakan kinerja per unit kerja 

sehingga kinerja tiap karyawan dalam 

satu unit diasumsikan memiliki kinerja 

yang sama. Salah satu faktor yang 

mempengaruhi adalah adanya budaya 

performance based culture yang 

menitikberatkan pada pencapaian 

keberhasilan secara kolektif dari hasil 

kerjasama tim. Oleh sebab itu peneliti 

tertarik mengkaji lebih jauh bagaimana 

kompleksitas indikator penilaian kinerja 

karyawan yang dilakukan oleh PT 

Semen Tonasa. 

 

RUMUSAN MASALAH: 
Berdasarkan pada latar belakang 

yang telah diuraikan, maka masalah 

yang dikaji dalam penelitian ini adalah 

untuk mengetahui penyebab terjadinya 

fluktuasi nilai kompetensi inti, kompetensi 

kepemimpinan dan kompetensi teknis 

per individu karyawan yang berdampak 

pada nilai kinerja per individu karyawan 

pada PT Semen Tonasa”.  

 

TUJUAN PENELITIAN: 

Berkaitan dengan permasalahan 

yang telah dirumuskan di atas, maka 

tujuan penelitian yang ingin dicapai 
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dalam penelitian ini adalah untuk 

mengetahui penyebab fluktuasi nilai 

kompetensi inti, kompetensi kepemimpinan dan 

kompetensi teknis per individu karyawan yang 

berdampak pada nilai kinerja per individu 

karyawan pada PT Semen Tonasa. 

 

KERANGKA TEORI: 

Konsep “Manusia” atau “People” 

menjadi salah satu dasar bagi PT Semen 

Tonasa dalam merumuskan kebijakan 

MSDM untuk menjamin tercapainya visi 

dan misi perseroan serta visi dan misi 

secara holding untuk menjadikan karyawan 

perseroan berskala internasional. 

Hal ini sejalan dengan teori 

kemampuan yang dikemukakan Chaplin 

(1997:34 dalam Muhammad Ali Arifin, 

2011:20) “ability (kemampuan, kecakapan, bakat, 

ketangkasan, kesanggupan) merupakan tenaga 

(daya kekuatan) untuk melakukan suatu 

perbuatan”. Sedangkan Robbins (2000:46 dalam 

Muhammad Ali Arifin, 2011:20) menyatakan 

“kemampuan bisa merupakan kesanggupan 

bawaan sejak lahir, atau merupakan hasil 

latihan atau praktek”. 

Sejumlah kajian tentang kompetensi 

berpengaruh terhadap kinerja. Stephen 

Robbin (2007; p38) bahwa kompetensi 

adalah “kemampuan (ability) atau 

kapasitas seseorang untuk mengerjakan 

berbagai tugas dalam suatu pekerjaan, 

dimana kemampuan ini ditentukan oleh 

dua faktor yaitu kemampuan intelektual 

dan kemampuan fisik. Spencer dan 

Spencer (2007; p84) mengemukakan bahwa 

kompetensi menunjukkan karakteristik 

yang mendasari perilaku yang menggambarkan 

motif, karakteristik pribadi (ciri khas), 

konsep diri, nilai-nilai, pengetahuan atau 

keahlian yang dibawa seseorang yang 

berkinerja unggul (superior performer) 

di tempat kerja. Becker dan Ulrich 

(2005: 24); kompetensi mengandung 

aspek-aspek pengetahuan, keterampilan 

(keahlian) dan kemampuan ataupun 

karakteristik kepribadian yang 

mempengaruhi kinerja. 

Mitrani, Dalziel, Fitt (1992); Spencer & 

Spencer (1993), serta pemikiran para 

ahli lainnya dapat diidentifikasikan 

beberapa pokok pikiran tentang kualitas 

yang perlu dimiliki individu sebagai 

eksekutif, manager, dan karyawan. 

Kompetensi karyawan dibutuhkan untuk 

mengidentifikasi pekerjaan yang sesuai 

dengan prestasi yang diharapkan. 

 

PENELITIAN SEBELUMNYA: 
No Judul, Nama dan 

Tahun Penelitian 

Tujuan Penelitian Metode Analisis Hasil Penelitian 

1 The Relationship of 

Ability and 

Satisfaction to Job-

Performance, Varca 

& James-Valutis, 

(1993)  

Penelitian ini menguji 

hubungan kepuasan-

kinerja, khususnya 

menguji pengaruh mediasi 

dari kemampuan 

Multiple Regression 

and correlation  

Ability (kemampuan) 

memediasi hubungan 

antara Ability 

(kemampuan) terhadap 

kinerja  

2 Pengaruh Budaya 

Organisasi dan 

Kompetensi 

Sumber Daya 

Manusia Terhadap 

Kinerja Pegawai 

Pada Kantor Bank 

Indonesia Medan, 

Anggia Sari Lubis 

(2011)  

 

1. Untuk mengetahui 

pengaruh budaya 

organisasi dan 

kompetensi terhadap 

kinerja pegawai 

2. Untuk mengetahui 

pengaruh perencanaan 

karir dan pelatihan 

terhadap kompetensi 

sumber daya manusia 

Metode analisis data 

menggunakan 

analisis regresi linear 

berganda dibantu 

dengan software 

SPSS versi 16.0.  

 

1. Secara serempak dan 

parsial budaya organisasi dan 

kompetensi sumber daya 

manusia berpengaruh sangat 

signifikan terhadap 

kinerja pegawai.  

2. Secara serempak dan 

parsial perencanaan 

karir dan pelatihan 

berpengaruh sangat 

signifikan terhadap 

kompetensi sumber 

daya manusia pada 
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Kantor Bank Indonesia 

Medan 

3 Pengaruh Kompetensi 

Sumber Daya 

Manusia Terhadap 

Kinerja Pegawai 

Pada PDAM Tirtanadi 

Provinsi Sumatera 

Utara (Studi Kasus 

Pada Divisi Keuangan 

dan Satuan Pengawas 

Internal, Aulia Afrianti 

Siregar (2011)  

Untuk menguji 

pengaruh kompetensi 

SDM terhadap kinerja 

pegawai 

Metode analisis yang 

digunakan adalah 

analisis deskriptif 

dengan 

menggunakan regresi 

linear berganda.  

Pengujian hipotesis 

menggunakan uji F 

dan uji T 

Berdasarkan uji 

signifikan simultan (Uji 

F) yaitu secara serentak 

terdapat pengaruh yang 

siginifikan dari variabel-

variabel kompetensi 

sumber daya manusia 

terhadap variabel 

kinerja pegawai  

4 Pengaruh 

Kompetensi 

Sumber Daya 

Manusia Terhadap 

Kinerja Karyawan 

(Studi Pada PT 

Perkebunan 

Nusantara III Deli 

Serdang-2), Santi 

Darwinanti dan Sei 

Karang Galang 

(2010)  

 

Untuk menguji 

pengaruh kompetensi 

SDM terhadap kinerja 

pegawai 

Metode analisis 

kuantitatif dengan 

menggunakan teknik 

analisis data regresi 

linear sederhana.  

 

Dari hasil uji korelasi 

antara variabel (x) 

kompetensi sumber daya 

manusia dan variabel (y) 

kinerja karyawan diperoleh 

angka koefisien (r) 

sebesar 0,63, yang berarti 

berada pada kategori 

atau tingkat hubungan 

kuat atau tinggi. Hal ini 

menunjukkan adanya 

hubungan positif/searah, 

artinya jika kompetensi 

sumber daya manusia 

semakin tinggi maka 

kinerja yang dihasilkan 

akan semakin tinggi pula 

5 Pengaruh Kompetensi 

Sumber Daya Manusia 

dan Kedisiplinan 

Terhadap Kinerja 

Pegawai PT Perkebunan 

Sumatera Utara, Tri 

Umasari Lubis 

(2011) 

Untuk menguji 

pengaruh kompetensi 

SDM terhadap 

kedisiplinan pegawai 

Metode analisis data 

yang digunakan 

adalah regresi linear 

berganda dibantu 

dengan software 

SPSS versi 15.0.  

 

Pengujian hipotesis 

menyatakan bahwa 

kompetensi sumber daya 

manusia dan kedisiplinan 

berpengaruh positif dan 

signifikan terhadap kinerja 

pegawai PT Perkebunan 

Sumatera Utara 

6 Pengaruh 

Kompetensi 

Sumber Daya 

Manusia Terhadap 

Produktivitas 

Kinerja Karyawan 

di PT London 

Sumatera Tbk, 

Medan, Wirda 

Ayuningrum (2010)  

 

Untuk menguji 

pengaruh kompetensi 

SDM terhadap 

produktivitas kinerja 

pegawai 

Metode analisis yang 

digunakan adalah 

metode kuantitatif 

dengan 

menggunakan rumus 

korelasi Product 

Moment  

 

Hasil koefisien korelasi 

antara kompetensi sumber 

daya manusia dengan 

kinerja karyawan adalah 

0,46. Artinya, hubungan 

antara kedua variabel 

tersebut positif.  

Serta berdasarkan hasil 

uji signifikan didapat t 

hitung > t tabel atau 4,75 

> 2,028 yang berarti terdapat 

hubungan yang positif 

dan signifikan antara 

kompetensi sumber 

daya manusia dengan 

kinerja karyawan.  

7 Hubungan Antara 

Kompetensi dan 

Motivasi Terhadap 

Kinerja Pejabat 

Penelitian tersebut 

bermaksud untuk 

menguji hubungan 

antara kompetensi dan 

Metode penelitian 

yang digunakan 

adalah deskriptif 

kuantitatif dengan 

Terdapat hubungan 

yang positif dan 

signifikan antara 

kompetensi dengan 
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Struktural di Badan 

Kepegawaian 

Negara, Ulida L. 

Toruan (2004) 

motivasi terhadap 

kinerja pejabat 

struktural di Badan 

Kepegawaian Negara 

serta untuk mengetahui 

faktor-faktor dominan 

dari hubungan 

kompetensi dan 

motivasi yang 

berpengaruh terhadap 

pejabat struktural 

mengambil 117 

sampel pejabat 

struktural 

eselon I s.d. IV 

pejabat struktural. Hasil 

penelitian tersebut 

mengindikasikan bahwa 

kinerja akan meningkat 

apabila pejabat struktural 

memiliki kompetensi 

yang sesuai dengan 

yang dibutuhkan dalam 

kinerja pejabat struktural BKN. 

Pengujian hubungan 

motivasi dan kinerja 

diketahui bahwa secara 

keseluruhan terdapat 

hubungan yang positif 

dan signifikan antara 

motivasi pejabat 

struktural dengan kinerjanya. 

Artinya semakin tinggi 

motivasi yang ada pada 

pejabat struktural, akan 

semakin memacu 

peningkatan kinerjanya. 

Korelasi antara variabel 

kompetensi dan motivasi 

secara bersama-sama 

dengan kinerja diperoleh 

koefisien korelasi yang 

positif dan diinterprestasikan 

dalam kategori hubungan 

yang sangat kuat. Hal 

tersebut diartikan bahwa 

kompetensi yang dimiliki 

sesuai dengan kebutuhan, 

disertai motivasi yang 

tinggi akan memberikan 

pengaruh yang besar 

terhadap kinerja pejabat 

struktural 

8 Analisis Hubungan 

Antara Kompetensi 

dengan Kinerja 

Pegawai Muda di 

Direktorat Sumber 

Daya Manusia 

Bank Indonesia, 

Hermin Fatimah 

(2006) 

Penelitian tersebut 

bermaksud 

membuktikan apakah 

kompetensi 

berhubungan dengan 

kinerja pegawai muda 

di Direktorat Sumber 

Daya Manusia Bank 

Indonesia 

Untuk menjawab 

pertanyaan tersebut, 

peneliti 

menggunakan teori 

Spencer & spencer 

(1993: 9). Metode 

penelitian yang 

digunakan adalah 

deskriptif kuantitatif 

Hasil penelitian 

menunjukkan terdapat 

hubungan positif dengan 

tingkat hubungan yang 

kuat antara kompetensi 

dengan kinerja pegawai 

muda di Direktorat 

Sumber Daya Manusia 

9 Pengaruh 

Pemberdayaan dan 

Kompetensi 

Terhadap Kinerja 

Pegawai Sekretariat 

Direktorat Jenderal 

Minyak dan Gas 

Bumi. Bambang 

Suprapto (2006) 

Bermaksud mengetahui 

bagaimana pengaruh 

pemberdayaan dan 

kompetensi terhadap 

kinerja pegawai di 

lingkungan Sekretariat 

Direktorat Jenderal 

Minyak dan Gas Bumi 

Metode penelitian 

survey dengan pendekatan 

kuantitatif. Teknik 

pengambilan sampel 

menggunakan 

metoda sampling 

dengan stratifikasi, 

yaitu metode 

pengambilan sampel 

berdasarkan strata 

Terbukti bahwa 

pengaruh variabel 

pemberdayaan pegawai 

dan variabel kompetensi 

baik secara sendiri-

sendiri maupun secara 

bersama-sama 

mempengaruhi kinerja 

pegawai 

Sumber: Hasil olahan fakta empiris, 2017 
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METODE PENELITIAN: 

 

Rancangan Penelitian: 

Penelitian ini menggunakan pola 

eksplanasi (explanatory) merupakan 

penelitian yang bermaksud menjelaskan 

kedudukan variabel-variabel yang 

diteliti serta hubungan antara satu 

variabel dengan variabel lain. Dalam 

explanatory, dilakukan dalam dua tahap, 

pada tahap pertama lebih menekankan 

pada pengumpulan dan analisis data 

kuantitatif kemudian dilanjutkan dengan 

pendekatan kualitatif untuk 

menggambarkan atau menjelaskan lebih 

lanjut temuan kuantitatif. (Dale dalam 

Lodico, Spaulding, & Voegtle, 2006). 

 

Lokasi dan Waktu Penelitian 

Penelitian ini dilaksanakan di PT 

Semen Tonasa, Biringere, Pangkajene, 

Sulawesi Selatan. Waktu penelitian 

berlangsung selama 6 (enam) bulan. 

 

Populasi dan Penentuan Sampel 

Populasi dalam penelitian ini 

adalah seluruh karyawan organik atau 

tetap PT Semen Tonasa yang berjumlah 

1.624 orang (data bulan Januari tahun 

2017). 

Penentuan besarnya sampel 

menggunakan Metode Slovin (Sugiyono, 

2007). Sampel dalam penelitian ini 

sebanyak 321 orang. 

N 

n = --------------- 

      (N x d2 ) + 1 

 

        1.624 

n = --------------------- 

     (1.624 × (0,052) +1 

  

          1.624 

n =  ------------------------- 

    (1.624 ×(0,0025) +1 

 

       1.624 

n = ---------- 

      4.06 + 1 

 

 1.624 

n = ------- = 321 orang 

       5.06 

Responden yang berjumlah 321 

orang telah mencapai batas minimal 

untuk melakukan analisis persamaan 

struktural, yaitu 100 orang (Kline, 

2011). 

 

HASIL PENELITIAN DAN 

PEMBAHASAN 

Data nilai rata-rata kompetensi 

karyawan periode tahun 2014, 2015 dan 

2016 dapat ditunjukkan pada tabel 1. 

berikut: 

 
Tabel 1. Data Nilai Rata-Rata Kompetensi Karyawan 

 

Eselon 
Jumlah Karyawan 

(orang) 

Kompetensi Inti 
Kompetensi 

Kepemimpinan 

Kompetensi Teknis 

2014 2015 2016 2015 2016 2016 

1 5 4 4 4 4 4 4 

2 14 4 4 4 4 4 5 

3 36 3 3 4 3 4 4 

4 103 3 4 4 4 4 4 

5 169 3 3 4 - - 3 

Sumber: Human Capital PT Semen Tonasa 

 

Berdasarkan data nilai kompetensi 

karyawan pada tabel 1. di atas menunjukkan 

bahwa PT Semen Tonasa sebelumnya 

hanya mempertimbangkan kompetensi 

inti karyawan tanpa melakukan evaluasi 

atas kompetensi kepemimpinan dan 
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teknis walaupun karakteristik pekerjaan 

berdasarkan jenjang jabatan tiap karyawan per 

unit kerja berbeda. Perseroan baru 

menerapkan penilaian kompetensi 

kepemimpinan mulai tahun 2015 dan 

kompetensi teknis mulai tahun 2016. 

Berdasarkan data tabel di atas, 

juga menunjukkan bahwa nilai rata-rata 

pencapaian kompetensi inti, kompetensi 

kepemimpinan dan kompetensi teknis 

karyawan berada pada skala 3 atau 

satisfactory dan skala 4 atau very good. 

Hal ini menunjukkan secara umum tiap 

karyawan telah memenuhi target 

pencapaian ketiga kompetensi yang 

diharapkan, namun berdasarkan data 

kompetensi per individu dan selanjutnya 

diklasifikasikan berdasarkan skala pada 

tabel 2, tabel 3. dan tabel 4 di bawah 

menunjukkan bahwa masih ada sebagian 

besar karyawan yang berada pada 

kompetensi rata-rata atau sedang (skala 

3) bahkan ada beberapa individu yang 

berada pada skala 2 atau incompetence 

dan skala 1 atau failed. Oleh sebab itu, 

pihak manajemen masih perlu 

mengupayakan pembenahan sistem 

manajemen SDM agar tiap karyawan 

mampu mencapai skala tertinggi yaitu 

skala 5 dengan kategori excellent. 

Berikut disajikan data pencapaian 

kompetensi inti karyawan per individu 

berdasarkan skala 1-5 pada tabel 2. di 

bawah ini: 
 

Tabel 2. Data Kompetensi Inti Karyawan per Individu 

 

Skala 

Kompetensi Inti 

Tahun 2014 Tahun 2015 Tahun 2016 

Jumlah Karyawan 

(orang) 

Persentase 

(%) 

Jumlah Karyawan 

(orang) 

Persentase 

(%) 

Jumlah Karyawan 

(orang) 

Persentase 

(%) 

1 - - - - - - 

2 - - - - - - 

3 5 1,53% - - 10 3,06% 

4 311 95,11% - - 198 60,55% 

5 11 3,36% 327 100% 119 36,39% 

Sumber: Human Capital PT Semen Tonasa 

 

Berdasarkan data pada tabel 2. di 

atas menunjukkan bahwa pada tahun 

2014, kompetensi inti karyawan per 

individu sebagian besar sudah mencapai 

kategori sangat baik (skala 4). Namun 

ada 1,53% karyawan yang dinilai masih 

memiliki kompetensi sedang (skala 3) 

dan baru 3,63% yang telah mencapai kategori 

excellent (skala 5). Hal ini dapat menjadi 

salah satu faktor penghambat tercapainya kinerja 

unit kerja dan perusahaan yang diharapkan 

karena karyawan yang bersangkutan 

masih kurang memiliki kompetensi inti 

atau kemampuan dasar yang harus 

dimiliki seluruh karyawan PT Semen 

Tonasa dalam melaksanakan tugas yang 

diberikan. 

Selanjutnya di tahun 2015, juga 

menunjukkan terjadi perubahan positif 

dan signifikan dalam pencapaian kompetensi inti 

seluruh karyawan dengan kategori 

excellent (skala 5). Hal ini dipengaruhi 

oleh kebijakan manajemen dalam 

menyelenggarakan model pengembangan 

karyawan melalui kegiatan pelatihan atau 

pembelajaran lainnya yang berhubungan dengan 

kompetensi inti (meningkatkan kerjasama, 

melaksanakan pembelajaran berkesinambungan, 

senantiasa berorientasi pada pelayanan, 

serta mengedepankan profesionalisme) 

dan budaya perusahaan “CHAMPS”. 

Namun salah satu hal menarik 

dan menjadi perhatian adalah di tahun 

selanjutnya, pencapaian kompetensi inti 

karyawan pada skala 5 mengalami 

penurunan yang signifikan sebesar 

63,61% dibandingkan tahun 2015. Pada 

tahun 2016, hanya 36,39% individu karyawan 
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yang dinilai memiliki kompetensi 

dengan skala 5, sisanya sebesar 60,55% 

dengan kategori sangat baik (skala 4) dan 

ada 3,06% individu dengan kompetensi sedang 

(skala 3). Penurunan tersebut menarik 

untuk diteliti lebih lanjut karena 

seharusnya dengan adanya pelatihan 

atau model pengembangan karyawan 

yang terintegrasi maka seluruh karyawan 

dapat mempertahankan penilaian 

kompetensi inti dengan pencapaian 

kategori excellent (skala 5). 

Kompetensi inti yang harus 

dimiliki karyawan juga didukung oleh 

kompetensi kepemimpinan khususnya 

bagi karyawan dengan jenjang eselon 1 

sampai dengan 4. Berikut disajikan data 

kompetensi kepemimpinan karyawan per 

individu yang mulai dilakukan penilaian tahun 

2015 pada tabel di bawah ini: 

 

Tabel 1.3. Data Kompetensi Kepemimpinan Karyawan per Individu 

 

Skala 

Kompetensi Kepemimpinan 

Tahun 2015 Tahun 2016 

Jumlah Karyawan (orang) Persentase (%) Jumlah Karyawan (orang) Persentase (%) 

1 - - - - 

2 1 0,63% - - 

3 5 3,16% 4 2,53% 

4 115 72,78% 101 63,92% 

5 37 23,42% 53 33,54% 

Sumber: Human Capital PT Semen Tonasa 

 

Berdasarkan data kompetensi 

kepemimpinan karyawan per individu 

pada tabel 3. di atas, menunjukkan bahwa 

sebagian besar karyawan mencapai kompetensi 

dengan kategori sangat baik (skala 4) dan 

ada peningkatan sebesar 10,12% individu yang 

mencapai kategori excellent (skala 5) 

pada tahun 2016 jika dibandingkan 

dengan tahun 2015. Namun masih ada 

individu yang berada pada kategori 

sedang (skala 3), walaupun manajemen 

juga telah melaksanakan berbagai jenis 

pelatihan leadership mastery atau 

pembelajaran yang berhubungan dengan 

pengembangan karyawan terhadap upaya 

peningkatan kompetensi kepemimpinan 

karyawan. Hal tersebut mengindikasikan 

bahwa model pengembangan pelatihan 

atau pembelajaran yang dilaksanakan 

masih belum berimplikasi secara signifikan 

terhadap peningkatan kompetensi 

kepemimpinan beberapa karyawan. 

Selain kompetensi kepemimpinan, 

kompetensi yang juga harus dimiliki 

seluruh individu karyawan adalah 

kompetensi teknis. Kompetensi ini 

menjadi penting dan harus dimiliki karyawan 

karena mempengaruhi indikator penilaian 

kinerja perusahaan terkait dengan target 

produksi, target penjualan, pencapaian 

laba bersih serta ebitda. Berikut disajikan data 

kompetensi teknis karyawan yang mulai 

dilakukan penilaian tahun 2016 pada 

tabel di bawah ini: 

 

Tabel 4. Data Kompetensi Teknis Karyawan per Individu 
 

Skala 

Kompetensi Teknis 

Tahun 2016 

Jumlah Karyawan (orang) Persentase (%) 

1 16 4,89% 

2 21 6,42% 

3 49 14,98% 

4 116 35,47% 

5 125 38,23% 

     Sumber: Human Capital PT Semen Tonasa 
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Berdasarkan data pada tabel 4, 

menunjukkan bahwa masih banyak 

karyawan yang belum memiliki 

kompetensi teknis yang dibutuhkan oleh 

perusahaan. Ada 14,98% individu yang 

baru mencapai kompetensi teknis rata-

rata (skala 3), bahkan lebih fatal karena 

ada juga sebanyak 11,31% karyawan 

tidak memiliki kompetensi teknis atau 

dikategorikan failled (skala 1) dan 

incompetence (skala 2). Hal ini dapat 

menjadi ancaman dan gangguan bagi 

perusahaan dalam upaya pencapaian 

kinerja unit kerja dan perusahaan. 

Terlebih lagi manajemen sebelumnya 

telah konsisten melaksanakan berbagai 

pelatihan dalam upaya meningkatkan 

pengetahuan yang disesuaikan dengan 

target pencapaian kompetensi teknis 

berdasarkan budaya kerja kekeluargaan 

dan pekerjaan teknis secara umum.  

Hal tersebut memberikan 

gambaran bahwa model pengembangan 

pelatihan teknis yang telah dilaksanakan 

belum sepenuhnya berhasil atau secara 

spesifik manajemen PT Semen Tonasa 

masih perlu mengupayakan langkah-

langkah strategis untuk meningkatkan 

kompetensi teknis individu seluruh 

karyawan. Kondisi tersebut juga 

memberikan celah kepada peneliti untuk 

mengkaji lebih lanjut permasalahan yang 

menjadi penyebab tidak tercapainya 

target kompetensi teknis seluruh 

karyawan seperti yang diharapkan 

perusahaan. 

Selanjutnya disajikan data nilai 

kinerja karyawan per unit kerja periode 

tahun 2014, 2015 dan 2016 pada tabel di 

bawah ini: 

 
Tabel 5. Data Nilai Rata-Rata Kinerja Karyawan per Unit Kerja 

 

Eselon 
Jumlah Karyawan 

(orang) 

Nilai Kinerja Karyawan per Unit Kerja 

2014 2015 2016 

1 5 3 3 3 

2 14 3 3 4 

3 36 3 3 3 

4 117 3 3 3 

5 155 3 3 3 

Sumber: Human Capital PT Semen Tonasa 

 

Penilaian kinerja karyawan dengan 

jenjang eselon 1, 2 dan 3 dilakukan oleh 

konsultan eksternal, sedangkan untuk 

karyawan dengan jenjang eselon 4 dan 5 

penilaian dilakukan oleh atasan langsung. Sistem 

penilaian yang dilakukan menggunakan 

aplikasi key performance indicator 

(KPI) sebagai ukuran kinerja yang harus 

dicapai oleh manajemen dan tolok ukur 

pencapaian target dalam operasionalisasi 

strategi berdasarkan nilai gabungan 

corporate performance management 

system (CPMS) dan employment performance 

management system (EPMS). Kinerja 

individu karyawan menggunakan EPMS 

dan pengelolaan kinerja perusahaan 

dilakukan dengan aplikasi CPMS. 

Berdasarkan data NKK tahun 

2014, 2015, dan 2016 pada tabel 1.5. di 

atas menunjukkan secara rata-rata 

kinerja karyawan per unit kerja dalam 

kategori very good karena sebagian 

besar dikategorikan memiliki kinerja 

rata-rata atau sedang (skala 3) dan ada 

juga karyawan dengan kategori sangat 

baik (skala 4). Oleh sebab itu, perseroan 

harus senantiasa berupaya meningkatkan 

target produktivitas tenaga kerja serta 

peningkatan produktivitas unit kerja dan 

kontribusi karyawan terhadap pencapaian target-

target yang telah ditetapkan. 

Berikut disajikan data pencapaian nilai 

kinerja karyawan individu per unit kerja 

periode tahun 2014, 2015 dan 2016 
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berdasarkan skala 1-5 pada tabel di bawah ini: 

 
Tabel 6. Data Nilai Kinerja Karyawan (NKK) Individu Berdasarkan Skala 

 

Skala 

NKK 2014 NKK 2015 NKK 2016 

Jumlah 

Karyawan 

(orang) 

Persentase 

(%) 

Jumlah 

Karyawan 

(orang) 

Persentase 

(%) 

Jumlah 

Karyawan 

(orang) 

Persentase 

(%) 

1 - - - - - - 

2 - - - - - - 

3 57 17,43% 21 6,42% - - 

4 254 77,68% 283 86,54% 322 98,47% 

5 16 4,89% 23 7,03% 5 1,53% 

Sumber: Human Capital PT Semen Tonasa 

 

Berdasarkan data NKK individu 

pada tabel 6. di atas menunjukkan 

bahwa secara individu kinerja karyawan 

sebagian besar berada pada kategori 

sangat baik (skala 4) dengan kecenderungan 

peningkatan sebesar 8,86% pada tahun 

2015 jika dibandingkan dengan tahun 

2014, dan 11,93% jika dibandingkan 

dengan tahun 2015. Namun, karyawan 

yang memiliki kinerja individu dengan 

kategori excellent (skala 5) dapat dinyatakan 

masih sangat kecil dan mengalami 

penurunan sebesar 5,5% pada tahun 

2016. Hal ini berbanding terbalik dengan 

langkah-langkah strategis yang telah 

dilakukan manajemen PT Semen Tonasa 

yang mengimplementasikan pengukuran 

kinerja pada level kantor pusat dan 

secara menyeluruh ke level operasional 

untuk mengupayakan pencapaian kinerja 

yang lebih optimal dan memastikan 

bahwa KPI yang ditetapkan selaras 

dengan pencapaian visi dan misi perseroan. 

Selain itu, perseroan senantiasa 

berupaya menjamin pencapaian kinerja 

sesuai target melalui penyusunan KPI 

unit kerja berbasis BSC serta inisiatif 

strategis yang dilakukan setiap awal 

tahun dan monitoring pencapaian secara 

periodik. Dalam upaya meningkatkan 

produktivitas tenaga kerja, perseroan 

juga secara periodik melakukan review 

organisasi dan menyusun program 

peningkatan kapabilitas karyawan 

melalui program pelatihan berbasis 

kompetensi inti, membangun motivasi, 

dan pelatihan analisis. Penugasan 

karyawan dalam tugas khusus pada tim 

task force dan proyek-proyek pengembangan, 

serta mengoptimalkan penggunaan sistem 

informasi dan pengembangan Sistem 

Manajemen Semen Tonasa (SMST) dilakukan 

untuk meningkatkan efektivitas proses 

bisnis. 

Berdasarkan tabel di atas juga 

menunjukkan bahwa belum optimalnya 

kinerja individu karyawan walaupun PT 

Semen Tonasa telah menerapkan 

kebijakan-kebijakan strategis seperti 

yang telah dipaparkan sebelumnya, oleh 

sebab itu hal ini juga dapat menghambat 

pencapaian kinerja karyawan karena 

kinerja individu adalah dasar kinerja 

organisasi sehingga kinerja karyawan 

yang tinggi sangat penting artinya bagi 

keberhasilan organisasi.  

 

KESIMPULAN DAN SARAN 

 

Kesimpulan 

Berdasarkan hasil penelitian 

yang telah dilaksanakan, peneliti 

menarik kesimpulan: 

1. Pencapaian target nilai kompetensi 

inti, kompetensi kepemimpinan dan 

kepemimpinan teknis karyawan 

secara umum berada pada kategori 

sedang, namun secara per individu 

karyawan masih terdapat sejumlah 
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orang yang berada pada kategori 

sedang. 

2. Pencapaian tinggi atau rendahnya nilai 

kompetensi per individu karyawan akan 

berdampak pada kinerja karyawan 

dan kinerja perusahaan. 

 

Saran 

Berdasarkan pembahasan dan 

simpulan yang telah diuraikan sebelumnya, maka 

peneliti memberikan saran kepada Manajemen PT 

Semen Tonasa untuk terus menyempurnakan 

struktur organisasi dan sistem manajemen SDM 

serta sistem rotasi karyawan pada posisi 

yang tepat sesuai kompetensi yang 

dimiliki termasuk fokus utama 

perubahan dimana penempatan dan 

pengembangan karir berdasarkan pada 

proses penilaian berbasis kompetensi.  
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