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THE MOTIVATION TO WORK (HERZBERG)'
TELAAHBUKU =

Oleh:
Heru Kurnianto Tjahjono
Universitas Muhammadiyah Yogyakarta

Abstrak

This paper was made to review and evaluate the two factors theory about work
motivation that was developed by Herzberg and his colleagues. In general this paper
is divided into two parts. First part is the summary of the book that consists of: (1)
the aims of the study and writing this book (2) approaches and procedures (3) the
implications. The second part is the critical review and criticism from the reviewer s
perspective the book, whether it is an agreement or a disagreement based on the
research method, theoretical framework, conceptual coherence and book'’s
contribution content on the theories by many perspectives from other references that
can be used to carefully go over this book.

Key words: motivation, two factors theory, attitude.

Bagian Pertama

Penelitian tentang konsep motivasi berkembang cukup baik sejalan dengan kesadaran
para ahli manajemen keperilakuan bahwa motivasi merupakan determinan yang penting bagi
prestasi individu. Meskipun telah disadari pentingnya motivasi, namun dalam konteks ilmiah
sangat sulit untuk mendefinisikan dan menganalisisnya dalam organisasi.

Setiap orang tertarik pada serangkaian tujuan. Manajer yang baik seharusnya mampu
meramalkan secara lebih teliti perilaku karyawannya dalam mencapai tujuan. Teori yang
menjelaskan hal tersebut cukup banyak, melibatkan hubungan motivasi, perilaku dan hasil
atau prestasi.Dari demikian banyak teori motivasi, kita dapat mengelompokkan menjadi dua
kategori (Campbell et.al.), meliputi:

1. Teori Kepuasan

Teori ini memusatkan perhatian pada faktor-faktor dalam diri individu yang
menggerakkan, mengarahkan, mendukung dan menghentikan perilaku. Para ahli mencoba
menentukan kebutuhan khusus yang memotivasi orang.
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2. Teori Proses

Teori ini menguraikan dan menganalisis bagaimana perilaku itu digerakkan, diarahkan,
didukung dan dihentikan. Tabel 1. di bawah ini menyajikan ringkasan singkat karakteristik
dasar teori kepuasan atau sering disebut teori isi dan teori proses motivasi ditinjau dari

perspektif manajerial.

Tabel 1.

Perspektif Manajerial tentang Teori Kepuasan dan Teori Proses Motivasi

Dasar Teoritis Penjelasan Teoritis Penemu Teori Penerapan Manajerial
Isi Faktor-faktor dalam Maslow-lima tingkat hirarki Manajer harus hati-hati
diri orang yang kebutuhan tentang perbedaan-
menggerakkan, Alderfer-tiga tingkat hirarki perbedaan kebutuhan,
mengarahkan, (ERG) keinginan dan tujuan karena
mendukung dan Herzberg-dua faktor utama terdapat keunikan pada
menghentikan perilaku. Mc Clelland-tiga kebutuhan yang | masing-masing individu
Faktor-faktor ini hanya meliputi: prestasi, afiliasi dan
dapat diduga. kekuasaan
Proses Menguraikan, Vroom-teori harapan Manajer harus memahami

menjelaskan, Skinner-teori penguatan berkaitan | proses motivasi dan
menganalisis dengan pengetahuan yang terjadi | bagaimana individu
bagaimana perilaku itu sebagai konsekuensi perilaku membuat pilihan yang
digerakkan, diarahkan, Adams-teori persamaan berdasarkan pilihan,
didukung dan berdasarkan perbandingan yang penghargaan dan
dihentikan dibuat individu pencapaian

Locke-teori kerangka tujuan,

bahwa tujuan yang disengaja atau

dengan maksud adalah determinan

perilaku

Empat teori penting tentang kepuasan-motivasi adalah teori hirarki kebutuhan Maslow,
teori ERG dari Alderfer, teori dua faktor dari Herzberg dan teori kebutuhan Mc-Clelland.

Maksud Studi dan Penulisan Buku

Buku ini berbasis penelitian Frederick Herzberg, B. Mausner dan B.B. Syndermany
(1959) yang membahas tentang orang-orang dalam bekerja atau secara lebih spesifik
tentang attitude karyawan terhadap pekerjaan mereka. Ada tiga hal mendasar yang
dilakukan penulis dalam mengidentifikasi job attitudes.

1. Pekerja diminta untuk mengekspresikan secara langsung “job satisfaction” dengan
menjawab pertanyaan yang menyelidiki keseluruhan attitude terhadap pekerjaannya,

“suka atau tidak”.

2. Pendekatan kedua dengan menambahkan evaluasi perasaan mereka tentang banyak

aspek spesifik dari pekerjaannya.

3. Sedangkan pada pendekatan ketiga tidak mengukur moral secara spesifik tetapi lebih
mengukur tentang behavior pekerja. Dalam pandangannya, behavior meliputi attitudes,

feelings dan motives.
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Beberapa alasan umum yang mendorong dilakukan penelitian ini adalah adanya
keinginan dari para industriawan untuk mempekerjakan karyawan dan memanfaatkan fasilitas
pabrik secara optimal. ot : :

Pendekatan dan Prosedur

Dalam mengkaji sikap kerja secara lebih spesifik, penelitian ini mencoba menjawab
tiga pertanyaan penting sebagai berikut: (1) bagaimana cara untuk menunjukkan secara spesifik
tentang sikap individu terhadap pekerjaannya, (2) faktor-faktor apa saja yang mengarahkan
pada sikap kerja tersebut, dan (3) apa saja konsekuensi sikap kerja tersebut.

Temuan menarik sebelum penelitian ini diperoleh dari kajian literatur bahwa terdapat
indikasi sejumlah faktor yang membedakan sikap kerja. Kajian literatur tersebut mengarahkan
pada faktor yang disukai para pekerja dari pekerjaannya atau faktor yang tidak disukai para
pekerja dari pekerjaannya. Selanjutnya dikembangkan suatu pemikiran dasar bahwa terdapat
beberapa faktor yang bertindak sebagai satisfiers dan faktor lain sebagai dissatisfiers.

Herzberg dkk. berpandangan bahwa penelitian-penelitian terdahulu tentang sikap kerja
dengan karakteristiknya telah terformulasi dengan baik. Penelitian-penelitian tersebut telah
dapat mengidentifikasikan faktor-faktor yang mempengaruhi sikap kerja dan potensi relatif
faktor-faktor tersebut. Namun demikian Herzberg dkk. menemukan masih adanya kelemahan
relatif mengenai evaluasi teoritikal tentang sikap kerja.

Penelitian tentang sikap kerja sebelumnya cenderung bersifat parsial, tidak memasukkan
sejumlah data dan informasi tentang pengaruh-pengaruh sikap kerja, tidak memuat informasi
yang cukup tentang pertimbangan para pekerja secara individual, persepsi, kebutuhan dan
pola pembelajaran mereka. Kondisi demikian mendorong Herzberg untuk meneliti lebih
mendalam mengenai sikap kerja yang mengkaji faktor-faktor sikap dan pengaruh-pengaruh
secara simultan. Herzberg dkk. berkeyakinan bahwa bentuk kompleks Faktor-Sikap-Pengaruh
(F-S-P) perlu dikaji sebagai suatu unit analisis. _

Sumber-sumber yang digunakan untuk mengembangkan penelitian ini meliputi:

1. Modifikasi teknik critical incidents sebagai alat bantu judgement responden (Flanagan).

2. Fokus analisis dengan mengukur faktor-faktor dan pengaruh-pengaruh dikaitkan dengan
lama waktu kejadian.

3. Pengkategorian secara spesifik faktor-faktor dan pengaruh-pengaruh yang dikembangkan
dari kisah-kisah itu sendiri.

4. Kemampuan responden mengidentifikasi suasana hati (mood) yang dihubungkan dengan
keefektifan di tempat kerja (Hersey).

5. Kerangka acuan yang digunakan seperti halnya yang digunakan para sosiolog dan
antropolog yang mengkaji: sikap yang diafeksi — sikap — pengaruh-pengaruh sikap itu
sebagai satu unit; menggunakan teknik critical incident morale survey yang banyak
diterapkan pada perusahaan industri. Individu-individu yang disurvei ditanyai sekaligus
diminta memberikan pernyataan/penjelasan tentang moral mereka dan contoh-contoh
situasi yang menggambarkan perasaan mereka.

6. Menggunakan teknik analisis isi (content analysis) yang selanjutnya dapat digunakan
untuk mengembangkan kriteria yang konkrit.
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Penelitian yang dilakukan oleh Herzberg dkk. juga dilandasi asumsi-asumsi. Beberapa
asumsi yang digunakan dalam penelitian ini meliputi:
1. Responden dapat menentukan perasaan mereka terhadap pekerjaannya dengan baik
dan responden mampu menjelaskan tentang perasaannya terhadap kejadian kritikal pada
periode waktu yang dapat mereka identifikasi.

2. Responden mempunyai komitmen pada pilihan periode waktu untuk menceritakan
kehidupannya sehingga diharapkan dapat mengidentifikasi faktor-faktor dalam sikap
kerja. 1

3. Ukuran yang terbaik adalah karyawan itu sendiri, sehingga mereka dapat mengetahui,
memikirkan, merasakan dan mereaksi sikap terhadap pekerjaan

4. 'Wawancara yang dilakukan semi terstruktur untuk mendorong responden agar dapat
menceritakan kejadian/ pengalaman kritikal ketika mengalami kejadian yang mengesankan
ataupun kejadian yang buruk.

Secara lebih jelas penelitian tersebut merumuskan hipotesis sebagai berikut:

1. Faktor-faktor yang menyebabkan sikap kerja positif dan faktor-faktor yang menyebabkan
sikap kerja negatif adalah berbeda.

2. Faktor-faktor dan pengaruh-pengaruh kinerja atau pengaruh pribadi diasosiasikan dengan
rangkaian kejadian pekerjaan dalam periode jangka panjang berbeda dengan rangkaian
kejadian jangka pendek.

Implikasi

Beberapa hasil kritikal yang dapat diungkap dari data kedua profesi tersebut meliputi
faktor-faktor yang terkait dengan rangkaian kejadian yang kritikal mulai dari yang
paling besar mencakup: faktor pencapaian prestasi (achievement), pengakuan (recogni-
tion), pekerjaan yang menarik (work it self), tanggung jawab (responsibility), kemajuan
(advancement) dan gaji (salary). '

Bagi penelitian selanjutnya akan lebih baik jika menekankan pada kepentingan berbagai
penyebab kepuasan (satisfiers) dan penyebab ketidakpuasan (dissatisfiers). Penelitian
selanjutnya akan dapat memasukkan variabel moderating, ataupun variabel contingency
lainnya dengan menghubungkan kepentingan terhadap berbagai situasi yang dihadapi.

Bagian Kedua

Metoda Penelitian

Pada sub bagian metoda penelitian, kita lebih banyak membahas pendekatan dan metoda
penelitian yang digunakan oleh Herzberg. Kita akan menyampaikan beberapa bahasan kritis
terkait dengan agreements dan disagreements. Beberapa hal yang kita bahas meliputi jenis
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Tabel 2
Perbandingan antara Engineers dan para Accountants
High Low
Engineers | Accountants | Engineers | Accountants
First-Level Factors

Recognition 33 34 19 17
Achievement 43 38 10 4
Possible growth 3 9 10 6
Advancement 14 247 s 9 15
Salary 15 15 18 16
Interpersonal relationships —

superior 5 3 13 18
Interpersonal relationship — subordinate 5 6 1 5
Interpersonal relationship — peers 2 4 10 5
Supervision — technical 3 2 22 18
Responsibility 28 17" 4 7
Company policy and administration 3 2 27 37
Working conditions 2 0 9 13
Work itself 33 17" 14 15
Personal life 2 0 5 7
Status 5 4 3 6
Job security 0 1 1 2

Second-Level Factor:

Recognition 54 64 24 27
Achievement 58 54 21 17
Possible growth 33 49 ™ 32 35
Advancement 4 1 2 2
Responsibility 35 25 6 11
Group feeling 8 12 4 2
Work itself 37 18" 13 12
Status 18 18 9 12
Security 6 8 6 13
Reactions 4 1 40 35
Pride, guilty, inadequacy 14 3 17 10
Salary 15 25 13 14

‘Perbedaan antara engineers and accountants signifikan pada 0,05 level of confidence.
‘Perbedaan antara engineers and accountants signifikan pada 0.01 level of confidence.

Bagian Kedua

Metoda Penelitian

Pada sub bagian metoda penelitian, kita lebih banyak membahas pendekatan dan metoda
penelitian yang digunakan oleh Herzberg. Kita akan menyampaikan beberapa bahasan kritis
terkait dengan agreements dan disagreements. Beberapa hal yang kita bahas meliputi jenis
peoelitian, premis & asumsi, sampel dan metode sampling, validitas dan reliabiltas penelitian.
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Jenis Penelitian

Buku ini berbasis pada penelitian yang dilakukan Herzberg dan koleganya yang
melibatkan sekelompok sampel yang terdiri dari 203 orang engineers dan accountants.
Herzsberg menyusun dengan baik, detail dan sistematis pertanyaan penelitian melalui
wawancara yang menjelaskan dua pengalaman yang berbeda yaitu pengalaman yang
memuaskan dan pengalaman yang tidak memuaskan. Herzberg sangat sedikit
mengkategorikan satu pengalaman ke dalam dua pilihan penilaian baik ataupun buruk.

Penelitian yang dilakukan Herzberg bersifat eksploratory (exploratory research) dan
berdasarkan tujuannya, penelitian ini juga dapat kita kelompokkan pada jenis penelitian induktif,
yaitu penelitian yang memiliki tujuan untuk mengembangkan teori (generating theory) atau
hipotesis melalui pengungkapan fakta (Indriantoro & Supomo., 1999:23).

Di samping itu penelitian ini juga melakukan kombinasi dengan pendekatan deduktif
sehingga kita melihat penelitian ini menggunakan metode double movement of reflective
thought.

Premis, Paradigma dan Asumsi

Premis dan asumsi yang dilakukan dalam penelitian ini adalah antar group (between)
dan dalam diri individu (within). Kita melihat dalam penelitian ini lebih tepat dengan
menggunakan premis within sebagai yang utama mengingat penelitian ini bertujuan
mengeksplorasi apa yang diinginkan orang dari pekerjaannya dengan unit analisinya
adalah individu.

Sedangkan paradigma dan asumsi dalam penelitian ini memiliki kecenderungan
kualitatif dinamakan juga pendekatan konstruktifis naturalistik atau interpretatif.
Paradigma ini menekankan pada pemahaman mengenai masalah-masalah dalam kehidupan
sosial berdasarkan kondisi realitas atau natural setting yang holistik, kompleks dan rinci.
Dengan demikian asumsi yang dibangun juga konsisten dengan paradigma ini. Kita melihat
pendekatan yang dilakukan cukup baik namun perlu modifikasi teknik dan kejelasan
operasional penelitian.

Sampel dan Metode Sampling

Kelemahan dari penelitian ini adalah bahwa parameter-parameter populasi belum
terumuskan dengan baik. Penelitian ini menggunakan sampel sebanyak 203 profesional
yang terdiri atas engineers dan accountants dari dua perusahaan. Pemilihan sampel
seperti ini sebenarnya terlalu menyederhanakan karakteristik populasi sesungguhnya
yang akan diuji. Misalnya, apakah karakteristik engineers dan accountants dapat
merepresentasikan karakteristik karyawan pada bagian produksi dan karyawan administrasi
dalam industri?

60 Utilitas Vol. 11 No. 1 Januari 2003




Heru Kunianto Tjahjono

Metode sampling yang digunakan adalah non probability sampling, lebih tepatnya
adalah purposive sampling. Setting penelitian dan sampel yang digunakan tampak terbatas,

Sedangkan dari sisj reliabilitas, paling tidak kita harus mewaspadai reliabilitas terkait
dengan stabilitas, ekuivalens; dan konsistensi internal. Apakah dari sisi reliabilitas data
Herzberg cukup reliabel mengingat proses dalam memperoleh data yang mereka lakukan.

Sementara itu Fisher melihat bahwa banyak penelitian tentang hubungan kepuasan
kerja dan performance tidak konsisten, yaitu hubungan satu conssruyct dengan lainnya
atau antar variabel dengan variabel lainnya sehingga muncu] agregation problem (Fisher,
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1980). kita melihat bahwa solusinya adalah konsistensi dari unit analisisnya. Demikian pula
dalam penelitian Herzberg, unit analisis harus didesain secara konsisten dalam penelitian.

Pada sisi lain, pada penelitian yang mempunyai kecenderungan eksploratori ini
mempunyai dampak yang menarik bagi pengembangan dan dinamika ilmu. Sehingga walaupun
banyak kalangan menilai konstruksi teori belum mantap namun paling tidak akan memberikan
perspektif baru tentang teori motivasi. (dapat dilihat secara lebih jelas pada pembahasan
kontribusi) dan menjadi acuan bagi penelitian replikasi pada setting yang berbeda ataupun
penelitian konfirmatori. ;

Koherensi Konseptual

Dalam pengembangan teori motivasi peran Herzberg tidak dapat dikesampingkan,
meskipun demikian secara kritikal kita perlu melakukan evaluasi teori atau konsep
terhadap hasil penelitian yang dikembangkan Herzberg. Ketika mengevaluasi koherensi
konseptual temuan penelitian, perlu dilakukan pemahaman apakah temuan tersebut
mem|ijihyaj kecocokan atau berkaitan dengan teori yang ada.

Penelitian Herzberg, dkk (1959) melakukan kajian teoritikal tentang konsep
motivasi di saat banyak penelitian tentang sikap kerja tidak mempunyai basis teoritikal yang
kuat dan hanya terdapat beberapa teori psikologi yang dapat digunakan sebagai pangkal
tolak penelitian tentang sikap kerja dengan beberapa kelemahannya. :

Kontribusi

Secara umum kita ketahui bahwa penelitian yang bersifat eksploratori ataupun induktif
memberikan kontribusi yang besar bagi pengembangan ilmu (science). Dari penelitian tersebut
dapat kita lihat bahwa Herzberg telah membangun sebuah pandangan baru sekaligus
memperkaya teori tentang motivasi terutama terkait tentang kepuasan, yakni adanya dua
keadaan yang mempengaruhi job attitudes. Pertama, adanya serangkaian kondisi ekstrinsik,
seperti upah dan kondisi ekstern terhadap pekerjaan (job context). Keadaan tersebut akan
menghasilkan ketidakpuasan (dissatisfier) di kalangan karyawan jika kondisi tersebut tidak
ada. Sehaliknya jika kondisi tersebut ada pada tingkat optimal, menurut temuan Herzberg
ternyata tidak menimbulkan kepuasan. Kemudian Herzberg memberi nama faktor ini sebagai
hygiene factors karena faktor ini diperlukan untuk mempertahankan tingkat yang paling
rendah yaitu meniadakan ketidakpuasan. Faktor-faktor di atas yang ditemukan oleh Herzberg
adalah: salary, job security, working condition, status, company policy and
administration, interpersonal relations dan supervision-technical.

Sedangkan yang kedua merupakan rangkaian kondisi intrinsik terkait dengan job content
atau disebut dengan motivator, yang meliputi: achievement, recognition, responsibility,
advancement, the work itself dan the possibility to growth. Job content inilah yang
mendorong motivasi seseorang untuk mencapai performance. Secara singkat dapat kita
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pahami bahwa pandangan Herzberg memberikan perspektif baru mengenai kepuasan kerja.
Kepuasan kerja bukanlah konsep berdimensi satu (atau hanya satu kontinum dalam melihat
kepuasan dan ketidakpuasan) seperti pandangan yang mapan sebelumnya. Dalam
penelitiannya, Herzberg menyimpulkan bahwa diperlukan dua kontinum untuk menafsirkan
kepuasan kerja secara lebih tepat sekaligus memperkaya pandangan terhadap konsep motivasi.

Miner (1980) menjelaskan bahwa penelitian Herzberg dkk. (1959) pada
perkembangannya telah berkembang menjadi teori motivasi-hygiene. Perkembangan evolutif
yang terus menerus akhirnya berkembang menjadi teori dua faktor. Konsep semula adalah
Job satisfiers dan job dissatisfiers masing-masing berkembang menjadi motivator dan
hygiene factors.

Di samping kontribusi yang menarik, namun sementara kalangan menilai bahwa
kontribusi tersebut bagi pengembangan ilmu masih bersifat “prematur’ atau masih dalam
derajat proposisi, karena dengan menggunakan sampel engineers dan accountants dengan
setting yang terbatas masih dipertanyakan validitas eksternalnya.

Di samping itu Dunnette, Campbell dan Hakel mengkritisi kontribusi teori Herzberg
dari perspektif content, bahwa hasil-hasil penelitian menunjukkan bahwa teori dua faktor
Herzberg merupakan gambaran yang masih bersifat kasar tentang mekanisme timbulnya
kepuasan dan ketidakpuasan kerja. Kepuasan atau ketidakpuasan dapat terletak dalam
konteks pekerjaan (job context), isi pekerjaan (job content) atau keduanya. Lebih dari
itu, dimensi pekerjaan tertentu-khususnya prestasi (achievement), tanggung jawab
(responsibility) dan pengakuan (recognition) lebih penting bagi kepuasan dan ketidakpuasan
dibandingkan dengan dimensi pekerjaan tertentu lainnya, seperti kondisi kerja, kebijaksanaan
perusahaan, praktek dan keamanan (Dunnette, Campbell, & Hakel 1967). Sedangkan Lawler
melihat bahwa kontribusi teori dua faktor Herzberg kurang melihat pada pengujian implikasi
teori tersebut pada motivasi dan prestasi (Lawler III, 1973).

Memang dapat kita cermati pada penelitian aslinya terhadap para engineers dan
accountants tersebut hanya menggunakan laporan prestasi masing-masing mereka dan
dalam banyak hal para responden melaporkan kegiatan kerja yang telah berlangsung
beberapa waktu yang lampau dan Herzberg tidak memberi penjelasan mengenai hubungan
kausal beberapa faktor kerja ekstrinsik dan intrinsik terhadap prestasi. Dengan demikian
kita belum mendapat penjelasan yang memuaskan tentang apa yang terjadi selanjutnya
antara motivator dan performance.
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