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KATA PENGANTAR

Salam sejahtera bagi kita semua,

Puji syukur kita panjatkan ke hadirat Tuhan Yang Maha Esa, karena atas rahmat
dan karunia-Nya, buku ajar Mata Kuliah Manajemen Sumber Daya Manusia
(MSDM) berbasis Outcome-Based Education (OBE) ini dapat disusun dan
diterbitkan dengan baik.

Penerbitan buku ajar ini merupakan langkah strategis dalam mendukung
implementasi kurikulum berbasis OBE yang menekankan pada capaian
pembelajaran lulusan (learning outcomes). Pendekatan ini tidak hanya
berfokus pada transfer pengetahuan, tetapi juga pada pengembangan
kompetensi mahasiswa yang relevan dengan kebutuhan dunia kerja, khususnya
dalam bidang manajemen sumber daya manusia yang dinamis dan terus
berkembang.

Kami memberikan apresiasi yang setinggi-tingginya kepada para dosen penulis,
yaitu Dr. Yusi Yusianto, S.E., M.E. dan Ibu Joyce Turangan, S.E., M.Pd., yang telah
berkontribusi secara aktif dalam menyusun buku ajar ini. Dedikasi dan
komitmen yang ditunjukkan mencerminkan semangat akademik yang kuat
dalam meningkatkan kualitas pembelajaran serta menghasilkan lulusan yang
unggul, kompeten, dan berdaya saing.

Buku ajar ini diharapkan dapat menjadi referensi utama bagi mahasiswa dalam
memahami konsep, teori, dan praktik MSDM secara komprehensif, serta
mampu mengaitkannya dengan capaian pembelajaran yang telah ditetapkan.
Selain itu, buku ini juga diharapkan dapat memperkaya khazanah literatur
akademik dan menjadi salah satu Kkontribusi nyata institusi dalam
pengembangan ilmu pengetahuan.

Akhir kata, kami berharap buku ajar ini dapat dimanfaatkan secara optimal
oleh seluruh civitas akademika, serta terus dikembangkan sesuai dengan
perkembangan ilmu dan kebutuhan zaman.

Dekan FEB UNTAR
Dr.Ronnie Resdianto Masman,S.E.,M.A.,M.M.
Fakultas Ekonomi & Bisnis / Universitas Tarumanagara
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PRAKATA

Buku ajar Manajemen Sumber Daya Manusia ini disusun sesuai
dengan Rencana Pembelajaran Semester (RPS). Buku ajar ini
diharapkan menjadi pedoman bagi mahasiswa dalam memahami
konsep , teori dan praktik pengelolaan sumber daya manusia yang
komprehensif.

Materi dalam buku ini disusun dengan mengacu pada karya
George R. Dessler, yang telah menjadi rujukan utama dalam RPS
manajemen sumber daya manusia di Fakultas Ekonomi dan Bisnis
Universitas Tarumanagara (FEB UNTAR).

Buku ajar ini dirancang untuk mendukung capaian pembelajaran
mata kuliah, mulai dari pemahaman dasar manajemen sumber daya
manusia, perencanaan tenaga kerja, rekrutmen dan seleksi, pelatihan
dan pengembangan, hingga evaluasi kinerja dan kompensasi.

Buku ajar ini dapat terwujud karena dukungan dari banyak
pihak. Untuk itu, kami mengucapkan terima kasih khususnya kepada:

1. Dr. Ronnie R. Masman, SE.,, MA. MM.,, selaku Dekan Fakultas
Ekonomi dan Bisnis Universitas Tarumanagara, yang telah
mendukung penulisan ini dan bersedia menulis Kata Pengantar.

2. Dr. Frangky Slamet, SE., MM, selaku Kepala Program Studi S1
Manajemen, yang telah memberi kesempatan kepada kami
untuk mengajar mata kuliah Manajemen Sumber Daya Manusia.

3. Dr. Hetty Karunia Tunjungsari, SE., M.Si., selaku Ketua Lembaga
Penelitian dan Pengabdian kepada Masyarakat - Universitas
Tarumanagara yang mengadakan program penerbitan buku

Semoga buku ini bermanfaat bagi pembaca yang sedang belajar .
Manajemen Sumber Daya Manusia.
Jakarta, Maret 2026
Penulis
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BAB 1

MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, diharapkan pembaca mampu:

1.

Menjelaskan hakikat organisasi sebagai sistem peran formal dan
mendefinisikan peran manajer dalam mencapai tujuan melalui orang
lain.

Mengidentifikasi lima fungsi dasar manajemen (Perencanaan,
Pengorganisasian, Kepegawaian, Kepemimpinan, dan Pengendalian)
serta keterkaitannya dengan pengelolaan SDM.

Mendefinisikan Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM) dan
menjelaskan urgensinya bagi seluruh manajer, termasuk manajer lini
dan pemilik usaha kecil.

Membedakan antara Otoritas Lini (hak memberi perintah) dan
Otoritas Staf (hak memberi saran), serta memposisikan peran manajer
SDM dalam struktur tersebut.

Menguraikan tanggung jawab spesifik manajer lini dalam operasional
SDM harian, mulai dari penempatan hingga kesehatan karyawan.
Mengenal berbagai spesialisasi dalam departemen SDM, seperti
perekrut, analis pekerjaan, dan spesialis hubungan kerja.

Memahami konsep MSDM Strategis dan bagaimana menyelaraskan
kebijakan SDM dengan tujuan strategis perusahaan melalui rantai
kausalitas.

Menjelaskan pentingnya keterlibatan karyawan, etika, dan filosofi
manajemen dalam membentuk praktik SDM yang berkelanjutan.

B. Pendahuluan

Manajemen sumber daya manusia (MSDM) bukan merupakan disiplin

ilmu yang berdiri sendiri, melainkan sebagai bagian integral dari yang

dikerjakan oleh para manajer di dalam suatu organisasi. Oleh karena itu,

sebelum mempelajari teknis pengelolaan sumber daya manusia, kita
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harus terlebih dahulu memahami anatomi organisasi dan peran
manajerial itu sendiri.

Organisasi sebagai Sistem Peran Formal

Suatu organisasi merupakan entitas yang terdiri dari orang-orang yang
memiliki peran secara formal dan ditugaskan untuk bekerja sama dalam
mencapai tujuan organisasi. Definisi tersebut mengandung tiga elemen
utama:

1. Peran Formal (Formal Roles): Organisasi bukanlah sekadar
kumpulan orang. Kata "formal" mengindikasikan adanya
struktur, aturan, dan batasan. Setiap individu dalam organisasi
tidak sekadar "ada", tetapi memiliki fungsi spesifik yang telah
ditentukan. Oleh karenanya, manajemen sumber daya manusia
hendaknya dimulai dari desain pekerjaan (job design), yang
menentukan siapa melakukan apa dalam struktur formal
tersebut.

2. Penugasan untuk Bekerja Sama (Assigned to Work
Together): Kerjasama dalam organisasi bukanlah kejadian
kebetulan, melainkan hasil dari penugasan (assignment). Oleh
karenanya, manajemen harus aktif merancang mekanisme
kolaborasi dalam upaya mencapai tujuan organisasi.

3. Pencapaian Tujuan Organisasi (Achieving Organizational
Goals): Ini adalah raison d'étre atau alasan keberadaan
organisasi. Dalam konteks MSDM, ini berarti setiap praktik
pengelolaan orang—mulai dari rekrutmen hingga kompensasi—
harus berhubungan dengan tujuan organisasi.

Manajer: Pengelola Pencapaian melalui Orang

Jika organisasi adalah kendaraannya, maka manajer adalah
pengemudinya. Manajer adalah orang yang bertanggung jawab untuk
mencapai tujuan organisasi dengan cara mengelola orang-orangnya
dalam upaya mencapai tujuan tersebut. Oleh karenanya, seorang
manajer tidak ditentukan oleh kemampuan teknisnya dalam melakukan
suatu pekerjaan spesifik, melainkan oleh kemampuannya mencapai
tujuan melalui orang lain.
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Frasa "mengelola orang-orangnya" (managing people) menempatkan
aspek manusia sebagai variabel utama dalam keberhasilan organisasi.
Tanggung jawab manajer adalah memastikan bahwa setiap individu
berkontribusi secara maksimal. Kegagalan organisasi sering kali bukan
disebabkan oleh kegagalan strategi bisnis semata, melainkan kegagalan
dalam mengelola orang-orang yang seharusnya mengeksekusi strategi
tersebut.

C. Lima Fungsi Dasar Manajemen

Pengelolaan organisasi merupakan proses yang terstruktur. Pengelolaan
organisasi terdiri dari lima fungsi dasar manajemen. Pelaksanaan
kelima fungsi ini secara kolektif membentuk apa yang disebut sebagai
proses manajemen (management process). Setiap fungsi memiliki
implikasi langsung terhadap bagaimana sumber daya manusia harus
dikelola.

Perencanaan (Planing)

Fungsi perencanaan adalah fondasi dari bangunan manajemen. Tanpa
perencanaan, aktivitas organisasi tidak memiliki arah. Tiga aktivitas
utama perencanaan, antara lain:

1. Menetapkan Tujuan dan Standar: Tujuan memberikan arah,
sementara standar memberikan ukuran kualitas. Dalam konteks
SDM, ini berarti menetapkan tujuan produktivitas tenaga kerja dan
standar kompetensi yang diharapkan.

2. Mengembangkan Aturan dan Prosedur: Rencana membutuhkan
rel untuk berjalan. Aturan dan prosedur adalah panduan perilaku
yang memastikan konsistensi. Contohnya, pembuatan kebijakan
jam kerja, kode etik, hingga prosedur keselamatan kerja. Aturan ini
menciptakan kerangka kerja yang memprediksi perilaku karyawan.

3. Mengembangkan Rencana dan Prakiraan: Mengembangkan
rencana dan prakiraan berarti mengantisipasi kebutuhan masa
depan. Dalam aspek SDM, perencanaan tenaga kerja (manpower
planning) memprediksi berapa banyak orang, dengan keahlian apa,
yang dibutuhkan organisasi di masa depan.
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Pengoranisasian (Organizing)

Setelah rencana dibuat, organisasi harus disusun untuk
menjalankannya. Fungsi pengorganisasian mengubah rencana abstrak
menjadi struktur operasional nyata. Aktivitas utamanya terdiri dari :

1. Memberi Tugas Tertentu pada Setiap Bawahan: Ini adalah inti
dari pembagian kerja. Manajer harus memecah tujuan besar menjadi
tugas-tugas individual yang dapat dikelola. Ketepatan dalam
memberikan tugas (task assignment) sangat menentukan efisiensi.

2. Mendirikan Departemen: Mengelompokkan tugas-tugas yang
sejenis ke dalam unit kerja. Hal ini menciptakan spesialisasi.

3. Mendelegasikan Wewenang: Memberikan otoritas kepada
bawahan untuk mengambil keputusan.

4. Membangun Saluran Otoritas dan Komunikasi: Menetapkan
hierarki (siapa melapor ke siapa). Kejelasan saluran ini vital untuk
menghindari kebingungan dalam perintah dan pelaporan.

5. Mengoordinasikan Pekerjaan Bawahan: Memastikan bahwa
berbagai bagian yang terpisah dapat bekerja secara harmonis.

Kepegawaian (Staffing)

Fungsi kepegawaian adalah domain utama dari pembahasan ini. Staffing
sama pentinya dengan perencanaan dan pengorganisasian karena
"mengurus orang” adalah fungsi inti manajemen, bukan sekadar
administrasi pendukung. Aktivitasnya sangat komprehensif:

Aktivitas Kepegawaian Implikasi Manajerial

Menentukan Tipe Analisis kebutuhan kualifikasi

Orang sebelum merekrut.

Merekrut Calon Proses aktif mencari bakat di pasar

Karyawan tenaga kerja.

Memilih Karyawan Proses seleksi untuk menemukan
kecocokan (fit) terbaik.

Menetapkan Standar Mengomunikasikan ekspektasi hasil
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Aktivitas Kepegawaian Implikasi Manajerial

Kinerja kerja secara jelas.

Memberi Kompensasi Merancang sistem penghargaan yang
adil dan memotivasi.

Mengevaluasi Kinerja Menilai pencapaian aktual terhadap
standar.
Konseling Karyawan Memberikan bimbingan untuk

perbaikan perilaku/Kkinerja.

Melatih & Investasi pada peningkatan kapasitas
Mengembangkan aset manusia.

Kepemimpinan (Leading)

Fungsi kepemimpinan berhubungan dengan aspek psikologis dan

emosional karyawan dalam upaya meningkatkan kinerja organisasi.

Apabila organizing berurusan dengan struktur, maka leading berurusan

dengan jiwa. Aktivitas utamanya adalah:

1.

Membuat Orang Lain Menyelesaikan Pekerjaan: Esensi dari
eksekusi. Rencana terbaik dan staf terbaik tidak akan menghasilkan
apa-apa tanpa dorongan eksekusi dari pemimpin.

Menjaga Moral: Memastikan iklim kerja positif. Moral yang rendah
dapat menghancurkan produktivitas secepat kerusakan mesin.
Memotivasi Bawahan: Mengidentifikasi apa yang menggerakkan
setiap individu dan menggunakannya untuk mendorong kinerja.

Pengendalian (Controlling)

Pengendalian merupakan mekanisme check and balance :

1.

Menetapkan  Standar (Kualitas, Kuantitas, @ Waktu):
Pengendalian membutuhkan tolok ukur yang spesifik.
Mengevaluasi Kinerja Aktual vs Standar: Membandingkan
realitas lapangan dengan rencana.

Mengambil Tindakan Korektif: Jika ada kesenjangan (gap) atau
masalah, manajer harus bertindak untuk memperbaikinya, seperti
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melatih ulang karyawan, mengubah prosedur, atau merevisi
standar.

D. Definisi dan Urgensi Manajemen Sumber Daya
Manusia

Definisi Operasional HRM

Manajemen Sumber Daya Manusia (Human Resource Management atau
HRM), merupakan proses untuk mendapat, melatih, menilai, dan
mengkompensasi karyawan serta memperhatikan hubungan Kkerja,
kesehatan dan keselamatan, dan memberi perlakuan yang adil pada
karyawan.

Definisi tersebut membagi HRM menjadi dua dimensi:

1. Dimensi Transaksional/Siklus: Mendapat (rekrutmen), melatih
(pengembangan), menilai (kinerja), dan mengkompensasi
(penggajian). Ini adalah siklus hidup karyawan dalam organisasi.

2. Dimensi Relasional/Lingkungan: Memperhatikan hubungan
kerja (harmoni industrial), kesehatan dan keselamatan
(lingkungan fisik/mental), dan keadilan (etika perlakuan).

Mengapa HRM Penting Bagi Seluruh Manajer?

HRM penting bagi seluruh manajer. HRM penting bukan hanya bagi
mereka yang bekerja di departemen SDM. Alasannya antara lain :
1. Menghindari Kesalahan Personalia

Manajer di departemen mana pun (pemasaran, keuangan,
produksi) berisiko melakukan kesalahan fatal jika tidak memahami
prinsip HRM. Kesalahan ini bisa berupa mempekerjakan orang yang
tidak kompeten, gagal memotivasi tim, atau menghadapi tuntutan
hukum karena ketidakadilan. Pemahaman HRM adalah alat mitigasi
risiko bagi setiap pemimpin.

2. Memperbaiki Keuntungan dan Kinerja Perusahaan
Ada korelasi langsung antara kualitas pengelolaan manusia dengan
profitabilitas. Manajer yang efektif mengelola timnya akan
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menghasilkan output yang lebih tinggi dengan biaya yang lebih
efisien. SDM bukan hanya pusat biaya (cost center), tetapi juga
pendorong keuntungan (profit driver).
3. Peran Ganda sebagai Manajer SDM
Pada dasarnya, seluruh manajer mengerjakan pekerjaan manajer
sumber daya manusia. Setiap manajer pasti terlibat dalam aktivitas
merekrut, mewawancarai, memilih, dan melatih tim mereka sendiri.
Seorang manajer penjualan, misalnya, tidak bisa menyerahkan
sepenuhnya keputusan pemilihan staf penjualannya kepada orang
lain; ia harus terlibat karena ia yang paling tahu kebutuhan timnya.
4. Relevansi bagi Usaha Kecil
Bagi pemilik usaha kecil, pemahaman HRM adalah mutlak karena
mereka sering kali tidak memiliki departemen SDM. Pemilik usaha
berperan sebagai manajer SDM bagi usahanya sendiri.

E. Konsep Otoritas dalam Manajemen SDM

Untuk memahami dinamika hubungan antar-departemen dalam
organisasi, khususnya posisi departemen SDM, kita perlu membedah
konsep otoritas (authority).

Definisi Otoritas

Otoritas adalah hak untuk membuat keputusan, mengarahkan pekerjaan
orang lain, dan memberi perintah. Jadi, otoritas mencerminkan
kekuasaan formal dalam organisasi. Otoritas dibedakan menjadi dua
jenis.

Otoritas Lini (Line Authority)

Otoritas lini adalah bentuk otoritas tradisional dalam struktur hierarki.

1. Hak Memberi Perintah: Otoritas ini memberi manajer hak untuk
memberi perintah atau instruksi langsung kepada manajer atau
karyawan lain.

2. Hubungan Superior-Bawahan: Ini menciptakan hubungan
komando vertikal. Atasan memerintah, bawahan melaksanakan.
Contoh: Seorang Vice President of Sales meminta Sales Director untuk
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melakukan presentasi penjualan. Sales Director wajib mematuhi
karena adanya garis komando lini.

. Manajer Lini: Mereka adalah manajer yang memegang otoritas ini.

Biasanya, mereka mengelola departemen yang dianggap penting
bagi keberlanjutan perusahaan secara langsung, seperti produksi
atau penjualan (departemen penghasil pendapatan).

Otoritas Staf (Staff Authority)

Otoritas staf memiliki sifat yang berbeda dan lebih halus.

1.

Hak Memberi Saran: Otoritas staf memberi manajer hak untuk
memberi saran atau masukan, bukan perintah mutlak.

Hubungan Penasehat (Advisory Relationship): Ini menciptakan
hubungan konsultatif. Manajer staf adalah ahli yang memberikan
rekomendasi kepada manajer lini.

. Contoh: Seorang Human Resource Manager menyarankan Plant

Manager (Manajer Pabrik) untuk menggunakan suatu uji seleksi
karyawan dengan cara tertentu. Manajer pabrik dapat
mempertimbangkan saran tersebut karena keahlian manajer HR,
namun hubungan ini tidak bersifat komando langsung seperti
hubungan atasan-bawahan.

. Manajer Staf: Mereka mengelola departemen yang bersifat

menunjang keberlanjutan perusahaan, seperti HR, keuangan, atau
legal. Fungsi mereka adalah mendukung agar manajer lini dapat
bekerja efektif.

Posisi Manajer Sumber Daya Manusia

Berdasarkan pembedaan di atas, Manajer Sumber Daya Manusia

biasanya diklasifikasikan sebagai staff manager. Tugas utamanya

adalah membantu dan menyarankan line manager dalam tugas

rekrutmen, menyewa orang, dan pemberian kompensasi. Meskipun

mereka adalah manajer (memiliki bawahan sendiri di departemen HR),

hubungan mereka dengan departemen lain bersifat suportif dan

penasehat.



F. Peran Manajer Lini dalam Operasional SDM

Meskipun perusahaan memiliki departemen HR dengan manajer
puncaknya sendiri, manajer lini (seperti manajer produksi atau
pemasaran) memikul beban tanggung jawab SDM yang signifikan. Line
managers memiliki banyak tugas sumber daya manusia karena mereka
menangani langsung orang yang menjadi bagian dari tugasnya, mulai
dari level presiden hingga supervisor lini pertama (first-line supervisor).

Tanggung jawab supervisor lini terhadap manajemen SDM dirinci dalam
dokumen sebagai berikut:

1. Penempatan (Placement): Menempatkan orang yang tepat dalam
pekerjaan yang tepat. Ini memerlukan pemahaman mendalam
tentang kekuatan dan kelemahan setiap anggota tim.

2. Orientasi: Memulai karyawan baru dalam organisasi. Kesan
pertama dan integrasi awal karyawan ditentukan oleh supervisor
langsungnya.

3. Pelatihan: Melatih karyawan untuk pekerjaan yang baru bagi
mereka. Transfer pengetahuan teknis sering kali terjadi di level
lini.

4. Peningkatan Kinerja: Bertanggung jawab meningkatkan kinerja
setiap orang. Ini melibatkan coaching harian.

5. Kerjasama Kreatif: Mengembangkan kerjasama kreatif dan
hubungan kerja yang lancar. Manajer lini adalah arsitek dinamika
tim.

6. Interpretasi Kebijakan: Menafsirkan kebijakan dan prosedur
perusahaan. Karyawan sering bertanya kepada atasan langsung
tentang aturan perusahaan, bukan ke departemen HR.

7. Kontrol Biaya: Mengontrol biaya tenaga kerja. Efisiensi lembur,
alokasi tugas, dan produktivitas adalah tanggung jawab lini.

8. Pengembangan Kemampuan: Mengembangkan kemampuan
setiap orang untuk masa depan.

9. Moral Departemen: Menciptakan dan memelihara moral
departemen. Motivasi tim sangat bergantung pada gaya
kepemimpinan manajer lini.

10. Kesehatan dan Fisik: Melindungi kesehatan dan kondisi fisik
karyawan. Pengawasan keselamatan kerja terjadi di lantai
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produksi atau ruang kerja, di bawah mata supervisor.

Daftar ini menunjukkan bahwa Manajemen SDM adalah tanggung
jawab bersama. HR membuat sistemnya, Lini menjalankannya.

G. Departemen Sumber Daya Manusia: Struktur dan
Spesialisasi

Skala organisasi menentukan kompleksitas fungsi SDM. Dalam
organisasi kecil, manajer lini mungkin melakukan semua tugas personel
secara mandiri. Namun, seiring pertumbuhan perusahaan, kebutuhan
akan spesialisasi muncul. Manajer lini membutuhkan bantuan,
pengetahuan khusus, dan saran dari staf sumber daya manusia yang
terpisah.

Pada perusahaan besar, departemen sumber daya manusia
menyediakan bantuan khusus tersebut melalui berbagai peran spesialis:

Perekrut (Recruiters)

Pekerjaan ini memfokuskan pada pencarian bakat. Tugasnya adalah
mencari pelamar kerja yang memenuhi syarat dengan menggunakan
berbagai metode, termasuk kontak dalam komunitas serta media cetak
dan online. Mereka adalah ujung tombak dalam memenangkan perang
talenta (war for talent).

Perwakilan EEO / Koordinator Tindakan Afirmatif

Pekerjaan ini berkaitan dengan kepatuhan hukum dan etika. Equal
Employment Opportunity (EEO) representative bertugas menyelidiki dan
menyelesaikan keluhan diskriminasi, memeriksa praktik organisasi
untuk potensi pelanggaran, serta menyusun dan menyerahkan laporan
EEO. Perannya adalah menjaga agar perusahaan tetap berada dalam
koridor hukum dan keadilan.

Analis Pekerjaan (Job Analysts)

Analis pekerjaan bertugas mengumpulkan dan memeriksa informasi
terperinci tentang tugas pekerjaan untuk menyiapkan deskripsi
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pekerjaan (job description). Tanpa analisis yang akurat dari mereka,
rekrutmen dan evaluasi kinerja akan kehilangan landasan objektifnya.

Manajer Kompensasi (Compensation Manager)

Tugas manajer kompensasi adalah mengembangkan rencana
kompensasi dan menangani program tunjangan karyawan. Manajer
kompensasi harus mempertimbangkan antara kemampuan finansial
perusahaan dengan daya saing pasar untuk menarik dan
mempertahankan karyawan.

Spesialis Pelatihan (Training Specialist)

Pekerjaan ini memfokuskan pada pengembangan kapasitas manusia.
Tugasmya adalah merencanakan, mengatur, dan mengarahkan kegiatan
pelatihan. Perannya adalah menutup kesenjangan kompetensi
karyawan agar dapat memiliki standar kompetensi melalui intervensi
pembelajaran yang tepat.

Spesialis Hubungan Kerja (Labor Relation Specialist)

Berperan sebagai jembatan antara manajemen dan serikat pekerja.
Tugas pekerjaan ini adalah memberi saran kepada manajemen tentang
semua aspek hubungan serikat pekerja-manajemen, memastikan
harmoni industrial terjaga dan negosiasi berjalan efektif.

H. Lanskap Manajemen Sumber Daya Manusia Saat Ini

Dunia manajemen SDM bersifat dinamis.

Dampak Teknologi dan Redistribusi Tugas

Perkembangan teknologi dapat mempengaruhi perkembangan
manajemen SDM. Perkembangan teknologi dapat mengubah tugas-tugas
manajemen SDM dari departemen SDM pusat ke karyawan dan manajer
lini.

Teknologi (seperti portal HR mandiri) memungkinkan karyawan
memperbarui data mereka sendiri atau manajer lini memproses
persetujuan cuti dan penilaian kinerja secara digital. Ini mengurangi
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beban administratif departemen HR pusat, memungkinkan mereka
fokus pada isu yang lebih strategis, sekaligus mengembalikan otonomi
pengelolaan tim kepada manajer lini.

World Economic Forum atau WEF (2025) memperkirakan akan terjadi
perputaran tenaga kerja hingga tahun 2030 sekitar 22%. Tugas yang
dilakukan manusia diprediksi akan menurun dari 47% menjadi 33%,
bergeser ke arah kolaborasi yang lebih erat dengan teknologi. Pekerjaan
klerikal seperti asisten administratif, kasir, pekerja pabrik, dan akuntan
menghadapi risiko pemindahan akibat otomatisasi dan digitalisasi. Di
lain pihak, peran yang berkembang, antara lain, spesialis Al dan
machine learning, ilmuwan data, spesialis keberlanjutan, insinyur
robotika, tenaga kesehatan, dan pengembang perangkat Ilunak.
Konsekuensi dari perkembangan tersebut, keterampilan penggunaan Al,
big data, pengelolaan lingkungan, keamanan siber, serta pemikiran
sistem merupakan keterampilan yang mengalami pertumbuhan tinggi.

Namun, WEF (2025) juga mengingatkan bahwa keterampilan manusia
yang tetap vital hingga nanti adalah rasa ingin tahu, pembelajaran
sepanjang hayat, empati, dan manajemen talenta. Keterampilan-
keterampian tersebut tetap menjadi pembeda utama di tengah
kemajuan teknologi. Keterampilan-keterampilan tersebut menentukan
keterampilan inti, seperti pemikiran analitis, ketahanan (resilience), dan
literasi teknologi.

Manajemen Sumber Daya Manusia Strategis

MSDM saat ini tidak lagi sekadar administratif, tetapi lebih terlibat
dalam strategi jangka panjang. Konsep ini disebut Manajemen Sumber
Daya Manusia Strategis.

Pengertian manajemen sumber daya manusia strategis adalah
merumuskan dan melaksanakan kebijakan dan praktik sumber daya
manusia yang menghasilkan kompetensi dan perilaku karyawan yang
dibutuhkan perusahaan untuk mencapai tujuan strategisnya. Kuncinya
adalah konektivitas. Kebijakan HR (siapa yang direkrut, bagaimana
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dilatih) harus diturunkan langsung dari tujuan strategis bisnis. Jika
bisnis ingin inovatif, HR harus merancang sistem yang menghargai
inovasi.

Tiga Jalur (Levers) Peningkatan Kinerja

HR bertindak sebagai ujung tombak peningkatan kinerja melalui tiga
jalur utama (levers):

1. HR Department Lever: Manajer SDM memastikan bahwa fungsi
manajemen sumber daya manusia memberikan layanan secara
efisien. Contohnya adalah proses rekrutmen yang cepat atau
layanan administrasi yang responsif. Dengan demikian, fokus
internalnya pada efisiensi departemen HR itu sendiri.

2. Employee Costs Lever: Fokus finansial. Manajer SDM berperan
penting dalam menasihati manajemen puncak tentang tingkat
kepegawaian (jumlah karyawan yang optimal) dan dalam
menetapkan serta mengendalikan kebijakan kompensasi, insentif,
dan tunjangan. Tujuannya adalah efisiensi biaya tenaga kerja tanpa
mengurangi motivasi.

3. Strategic Results Lever: Fokus pada hasil bisnis. Di sini, manajer
SDM menerapkan kebijakan dan praktik yang menghasilkan
kompetensi dan keterampilan karyawan yang spesifik yang
dibutuhkan perusahaan untuk mencapai tujuan strategisnya. Ini
adalah kontribusi nilai tertinggi dari HR.

Keberlanjutan (Sustainability)

Perusahaan modern dituntut untuk melihat lebih dari sekadar profit.
Perusahaan harus berupaya mempertimbangkan keberlanjutannya
dengan memperhatikan Kkinerja lingkungan dan sosialnya, selain
keuntungan finansial. HR berperan dalam membangun budaya
organisasi yang peduli pada isu-isu sosial dan lingkungan ini.

Keterlibatan Karyawan (Employee Engagement)

Employee engagement merupakan Kketerlibatan karyawan secara
psikologis dalam menyelesaikan pekerjaan.

1. Karakteristik: Karyawan yang terlibat "mengalami konektivitas
tingkat tinggi dengan tugas kerja mereka".
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2. Dampak: Mereka bersedia bekerja keras untuk mencapai tujuan
tugas mereka.

3. Urgensi: Keterlibatan karyawan sangat penting karena akan
mendorong Kkinerja karyawan secara signifikan. HR bertugas
menciptakan lingkungan yang memupuk keterlibatan ini.!

Etika

Manajemen sumber daya manusia berperan penting dalam
mengembangkan etika di suatu perusahaan. Etika kerja merupakan
aturan moral profesional dan standar perilaku yang disepakati oleh
mayoritas pekerja dan institusi di tempat kerja (Bogale & Birbirsa,
2023).

Manajer SDM berperan sebagai penggerak utama dalam membangun
dan menegakkan perilaku etis di tempat kerja. Integrasi antara etika
kerja dan praktik SDM akan menghasilkan hasil kerja yang positif,
termasuk kepuasan kerja dan komitmen staf yang lebih tinggi (Bogale &
Birbirsa, 2023).

I. Kompetensi Manajer Sumber Daya Manusia Modern

Dengan perubahan peran yang begitu drastis, profil kompetensi
manajer SDM pun berevolusi. Saat ini, menjadi manajer SDM lebih rumit
dan memerlukan beberapa keterampilan baru.

Melampaui Tugas Tradisional

Manajer SDM tidak bisa lagi hanya pandai dalam tugas personel
tradisional seperti perekrutan dan pelatihan. Itu hanya syarat dasar.
Tuntutan baru meliputi:

1. Format Strategi: Kompetensi dalam menyusun rencana strategis
jangka panjang.

2. Keputusan Berbasis Data: Kemampuan mengambil keputusan
berdasarkan data dan analitik, bukan intuisi semata.
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Bahasa Bisnis dan Keuangan

Salah satu poin paling krusial adalah kemampuan komunikasi bisnis.
Manajer SDM sekarang harus "berbicara bahasa CFO" (Chief Financial
Officer). Ini berarti mereka harus mampu menerjemahkan program SDM
ke dalam angka-angka finansial yang dipahami oleh pimpinan keuangan.
Mereka harus bisa menjelaskan Return on Investment (ROI) dari
pelatihan atau dampak finansial dari turnover karyawan.

Untuk membuat rencana strategis yang valid, manajer SDM harus
memahami aspek-aspek bisnis lain secara holistik: perencanaan
strategis, pemasaran, produksi, dan keuangan. Tanpa pemahaman
ini, HR akan terisolasi dari bisnis inti.

Peran Global dan Transformasional

Ketika perusahaan berekspansi ke luar negeri, kompleksitas meningkat.
Manajer SDM harus mampu:

1. Merumuskan dan menerapkan perubahan organisasi skala besar.

2. Mendorong keterlibatan karyawan lintas budaya.

3. Mendesain ulang struktur organisasi dan proses kerja yang adaptif
secara global.

Standar Kompetensi SHRM

Tulisan ini merujuk pada Society for Human Resource Management
(SHRM) yang memperkenalkan model kompetensi bernama SHRM
Board of Competency and KnowledgeTM. Model ini merinci perilaku,
kompetensi, keterampilan, pengetahuan, dan keahlian yang harus
ditunjukkan oleh manajer SDM saat ini. Ini menegaskan bahwa profesi
HR telah memiliki standar profesionalisme global yang ketat.

J. Filosofi Manajemen Sumber Daya Manusia

Di balik semua teknik dan strategi, manajemen SDM sangat dipengaruhi
oleh aspek filosofis para pelakunya.
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Asumsi Dasar sebagai Landasan Tindakan

Keahlian teknis memang penting, namun tindakan sebagian besar orang
cenderung didasarkan pada asumsi dasar yang mereka buat. Asumsi
dasar dalam menilai orang inilah yang disebut sebagai filosofi
manajemen sumber daya manusia. Apakah manajer menganggap
karyawan sebagai aset yang bisa dipercaya atau sebagai beban yang
harus diawasi? Jawaban atas pertanyaan filosofis ini akan menentukan
corak manajemen yang diterapkan.

Setiap keputusan personalia, siapa yang dipekerjakan, jenis pelatihan
yang diberikan, gaya kepemimpinan yang dipilih, merupakan cerminan
(baik atau buruk) dari filosofi dasar ini.

Pada dasarnya, upaya peningkatan kualitas karyawan merupakan
bagian dari peningkatan kualitas manusia atau modal manusia (human
capital). Dimensi modal manusia terdiri dari, antara lain (He & Saad,
2025):
a. Pendidikan: tingkat pendidikan, kualitas pendidikan, dan latar
belakang spesialisasi akademik.
b. Keterampilan: Kketerampilan teknis, keterampilan umum,
sertifikasi profesional, dan kemampuan multibahasa
c. Kesehatan: kesehatan umum, kesehatan fisik, dan kesehatan
mental
d Pengalaman kerja : tahun pengalaman, tingkat jabatan, adn
pencapaian karier.

Pembentukan Filosofi

Sampai batas tertentu, filosofi tersebut sudah terbentuk sebelumnya
dari:

1. Pengalaman masa lalu.

2. Pendidikan.

3. Nilai-nilai pribadi.

4. Asumsi dan latar belakang.
Namun, filosofi tersebut tidak selalu bersifat statis. Ia akan

berkembang sejalan dengan peningkatan pengetahuan dan pengalaman
manajer tersebut.
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He dan Saad (2025) yang meneliti dampak modal manusia (human
capital) pada kualitas pekerjaan menemukan bahwa peningkatan modal
manusia memiliki dampak positif yang signifikan terhadap kualitas
pekerjaan. Temuan utamanya, antara lain:
a. Pendidikan berpengaruh positif terhadap kualitas pekerjaan.
b. Pelatihan vokasi cenderung meningkatkan tingkat upah dan
kualitas kecocokan kerja (job match quality).
c. Kesehatan yang baik meningkatkan produktivitas dan stabilitas
kerja.
d. Pengalaman kerja berkorelasi kuat terhadap kenaikan upah dan
kemampuan beradaptasi di lingkungan kerja yang baru.

Pengaruh Manajemen Puncak

Faktor eksternal yang sangat kuat dalam membentuk filosofi seorang
manajer adalah manajemen puncak organisasi. Meskipun filosofi
perusahaan mungkin tidak dinyatakan secara eksplisit dalam dokumen
tertulis, filosofi tersebut biasanya dikomunikasikan melalui tindakan
nyata para manajernya di berbagai departemen. Manajer level bawah
cenderung meniru filosofi kepemimpinan yang ditunjukkan oleh atasan
mereka.

Oleh karena itu, seorang manajer perlu memiliki kesadaran diri (self-
awareness) untuk memahami filosofi personalianya sendiri sebagai
dasar tindakannya yang konsisten dan bijaksana.

K. Penyelarasan Strategis (Strategic Alignment

Gambar 1.1 menyajikan sebuah model alur logika yang merangkum
esensi dari Manajemen Sumber Daya Manusia Strategis. Model ini
menggambarkan hubungan kausalitas yang harus dibangun oleh
organisasi.

Rantai Kausalitas Strategis

Hubungan tersebut digambarkan dalam urutan logis sebagai berikut:

1. Tujuan Strategis Perusahaan: Segalanya bermula dari sini. Apa
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visi dan misi perusahaan? Apa target bisnis yang ingin dicapai?
(Misal: Menjadi pemimpin pasar dalam inovasi teknologi).

2. Kompetensi dan Perilaku Karyawan yang Diperlukan: Tujuan
strategis menuntut prasyarat manusia. Untuk mencapai tujuan
tersebut, jenis karyawan seperti apa yang dibutuhkan? Perilaku
apa yang harus mereka tunjukkan? (Misal: Karyawan yang kreatif,
berani mengambil risiko, dan kolaboratif).

3. Kebijakan dan Praktik Sumber Daya Manusia: Ini adalah alat
intervensi untuk menciptakan perilaku di atas. HR merancang
sistem spesifik:

a. Rekrutmen dan Penempatan: Mencari kandidat yang
memiliki benih kompetensi tersebut.

b. Pelatihan dan Pengembangan: Mengasah kompetensi
tersebut agar matang.

c. Kompensasi: Memberikan insentif yang mendorong perilaku
tersebut.

d. Hubungan Ketenagakerjaan: Menciptakan iklim yang
mendukung.

Dengan demikian, Gambar 1.1 mengajarkan bahwa kebijakan HR
bukanlah aktivitas administratif rutin, melainkan instrumen strategis
yang dirancang secara sengaja (deliberate) untuk menghasilkan perilaku
karyawan yang, pada gilirannya, akan menghasilkan pencapaian tujuan

TUJUAN
STRATEGIS
PERUSAHAAN

Kompetensi dan
Pacllakyu Karyawon
yung dipediukan
unbuk mencaoa

Hubungan
Ketensgakariaan

Rehrutmen dan
Penampatan

Ketijakan dan L Kebigakan dan Praktik
Prahti Sumber Sumber Daya Manusia
Daya Manusia

Hubungan Pelathan dan
Katenogakerjaan / Pengembangan




Gambar 1.1. Hubungan Tujuan Strategis, Kompetensi & Perilaku

Karyawan, dan Kebijakan Sumber Daya Manusia.

L. Soal Latihan

1.

Jelaskan pengertian organisasi dan tiga elemen utama yang
terkandung di dalamnya.

Jelaskan mengapa seorang manajer tidak ditentukan oleh
kemampuan teknisnya saja, melainkan oleh kemampuannya
mencapai tujuan melalui orang lain.

Jelaskan lima fungsi dasar manajemen yang membentuk proses
manajemen.

Jelaskan pengertian manajemen sumber daya manusia (MSDM)
secara operasional serta dua dimensi utamanya.

Jelaskan mengapa pemahaman MSDM dianggap penting bagi
seluruh manajer, termasuk manajer di luar departemen SDM.
Jelaskan perbedaan antara otoritas lini (line authority) dan
otoritas staf (staff authority) dalam struktur organisasi.

Jelaskan tiga peran spesialis dalam departemen SDM pada
perusahaan besar serta tugas utamanya masing-masing.

Jelaskan pengertian Manajemen Sumber Daya Manusia Strategis
dan perannya dalam mencapai tujuan perusahaan.

Jelaskan tiga jalur (levers) yang digunakan manajer SDM dalam
upaya meningkatkan kinerja organisasi.
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BAB 2
KESEMPATAN KERJA YANG SETARA

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Menjelaskan Landasan Hukum EEQO: Memahami evolusi hukum
kesempatan kerja mulai dari kerangka global (Amerika Serikat) hingga
regulasi spesifik di Indonesia seperti UU Ketenagakerjaan No. 13
Tahun 2003 dan UU TPKS No. 12 Tahun 2022.

Membedakan Jenis Diskriminasi: Mengidentifikasi perbedaan antara
perlakuan berbeda yang disengaja (Disparate Treatment) dan praktik
netral yang berdampak diskriminatif (Disparate Impact).

Menerapkan Alat Ukur Kepatuhan: Menggunakan Aturan Empat
Per Lima (Four-Fifths Rule) untuk mendeteksi potensi dampak buruk
dalam proses seleksi karyawan.

Menganalisis Pertahanan Hukum Majikan: Memahami kondisi di
mana perusahaan dapat menggunakan pembelaan Bona Fide
Occupational Qualification (BFOQ) dan Kebutuhan Bisnis (Business
Necessity) terhadap tuduhan diskriminasi.

Mengelola Keberagaman dan Inklusi: Merancang strategi
manajemen keberagaman yang melampaui kepatuhan hukum, termasuk
penyediaan akomodasi yang layak bagi penyandang disabilitas dan
pencegahan pelecehan seksual.

B. Pendahuluan

Salah satu tanggung jawab utama manajer SDM adalah memastikan

bahwa seluruh kebijakan dan praktik organisasi selaras dengan

kerangka hukum yang berlaku, khususnya yang berkaitan dengan

Kesempatan Kerja yang Setara atau Equal Employment Opportunity

(EEO). Pemahaman mengenai aspek hukum bukan hanya tugas

departemen legal, melainkan kompetensi inti yang harus dimiliki oleh

setiap manajer di setiap lini organisasi. Hal ini dikarenakan setiap
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keputusan manajerial—mulai dari rekrutmen, penugasan Kerja,
penilaian kinerja, hingga promosi dan pemutusan hubungan kerja—
memiliki implikasi hukum yang dapat berdampak pada risiko litigasi
dan kerusakan reputasi organisasi.

C. Landasan Filosofis dan Signifikansi Strategis Kepatuhan
Hukum

Kepatuhan terhadap hukum kesempatan kerja sering kali dipandang
secara reaktif sebagai upaya untuk menghindari tuntutan hukum.
Namun, perspektif manajemen strategis melihat kepatuhan ini sebagai
fondasi untuk membangun budaya organisasi yang inklusif dan adil,
yang pada akhirnya memberikan keunggulan kompetitif bagi
perusahaan. Organisasi yang berhasil menerapkan prinsip-prinsip EEO
secara konsisten cenderung memiliki akses ke basis talenta yang lebih
luas, tingkat keterlibatan karyawan yang lebih tinggi, dan citra merek
yang lebih positif di mata konsumen dan investor.

Di Indonesia, komitmen terhadap kesempatan kerja yang setara
merupakan perwujudan dari nilai-nilai kebangsaan yang tertuang dalam
konstitusi.  Sejarah  perkembangan  hukum  ketenagakerjaan
mencerminkan perjuangan kolektif untuk menghapuskan diskriminasi
dan menjamin martabat setiap pekerja. Manajer SDM harus memahami
bahwa hukum tidak bersifat statis; ia berevolusi seiring dengan
perubahan norma sosial, tekanan politik, dan dinamika ekonomi.

Tabel 1
Perbandingan Tujuan Strategis vs. Tujuan Kepatuhan dalam EEO
Dimensi Pendekatan Pendekatan Strategis
Kepatuhan
Motivasi  [Menghindari denda [Membangun keunggulan
Utama dan tuntutan [kompetitif melalui keberagaman.
hukum.
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Fokus Memenuhi Menciptakan lingkungan inklusif
persyaratan untuk semua talenta.
minimum  hukum
(kuota).
Peran Mengikuti instruksi |Mengintegrasikan keadilan dalam
Manajer [(dari departemen |[setiap keputusan harian.
SDM.
Hasil yang [Tidak ada |[novasi meningkat dan retensi
Diharapkan [pengaduan talenta tinggi.
diskriminasi.
Sudut Hukum dipandang [Hukum dipandang sebagai
Pandang [sebagai beban [panduan nilai moral.
Budaya |birokrasi.

D. Kerangka Hukum Global: Fondasi Kesempatan Kerja di
Amerika Serikat

Mengingat banyak konsep MSDM modern berakar dari praktik di
Amerika Serikat, sangat penting bagi praktisi global untuk memahami
evolusi hukum di sana. Tonggak sejarah utama dimulai dengan
Amandemen Konstitusi AS. Amandemen Kelima menetapkan bahwa
tidak ada orang yang boleh dirampas hak hidup, kebebasan, atau
hartanya tanpa proses hukum yang semestinya. Amandemen
Ketigabelas yang meratifikasi penghapusan perbudakan juga menjadi
dasar hukum untuk melarang diskriminasi rasial di tempat kerja.

Title VII of the Civil Rights Act of 1964

Undang-undang yang paling berpengaruh dalam sejarah kesempatan
kerja adalah Title VII of the Civil Rights Act of 1964. Sebagaimana
diamandemen oleh Equal Employment Opportunity Act of 1972, undang-
undang ini menyatakan bahwa majikan tidak boleh melakukan
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diskriminasi berdasarkan ras, warna kulit, agama, jenis kelamin, atau
asal usul nasional. Cakupan undang-undang ini sangat luas, mencakup:

1. Semua majikan sektor publik maupun swasta yang
mempekerjakan 15 orang atau lebih.

2. Semua lembaga pendidikan baik publik maupun swasta.

Pemerintah federal, negara bagian, dan lokal.

4. Agen tenaga kerja dan serikat pekerja dengan 15 anggota atau
lebih.

w

Title VII juga mendirikan Equal Employment Opportunity Commission
(EEOC) untuk mengadministrasikan dan menegakkan hukum ini di
tempat kerja. EEOC memiliki kewenangan untuk menerima,
menginvestigasi, dan menyelesaikan pengaduan diskriminasi melalui
mediasi atau litigasi.

Undang-Undang Anti-Diskriminasi Lainnya

Selain Title VII, terdapat serangkaian regulasi lain yang melengkapi
perlindungan pekerja:

a. Equal Pay Act of 1963: Mewajibkan pemberian upah yang sama
untuk pekerjaan yang setara, tanpa memandang jenis kelamin.
Perbedaan upah hanya diizinkan jika didasarkan pada sistem
senioritas, prestasi, atau kuantitas/kualitas produksi.

b. Age Discrimination in Employment Act of 1967 (ADEA):
Melarang diskriminasi terhadap individu yang berusia 40 tahun
atau lebih. Hal ini mencakup pelarangan penghentian kerja sepihak
karena usia atau pemberian preferensi kepada pekerja yang jauh
lebih muda.

c. Vocational Rehabilitation Act of 1973: Mewajibkan kontraktor
federal dengan nilai kontrak tertentu untuk mengambil tindakan
afirmatif dalam mempekerjakan penyandang disabilitas.

d. Pregnancy Discrimination Act of 1978 (PDA): Merupakan
amandemen terhadap Title VII yang melarang diskriminasi
berdasarkan kehamilan, persalinan, atau kondisi medis terkait.
Majikan harus memperlakukan kehamilan sebagai disabilitas
sementara dalam hal cakupan asuransi dan kebijakan cuti.

e. Americans with Disabilities Act of 1990 (ADA): Melarang
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diskriminasi terhadap individu yang memiliki disabilitas fisik atau
mental yang membatasi aktivitas hidup utama secara substansial.
Majikan diwajibkan untuk memberikan "akomodasi yang layak"
kecuali jika hal tersebut menimbulkan "kesulitan yang tidak
semestinya" bagi perusahaan.

f.  Civil Rights Act of 1991: Memperkuat perlindungan bagi korban
diskriminasi dengan mengizinkan tuntutan ganti rugi punitif dan
kompensasi dalam kasus diskriminasi yang disengaja.

E. Kerangka Hukum Ketenagakerjaan di Indonesia

Di Indonesia, jaminan atas kesempatan kerja yang setara merupakan
hak asasi manusia yang dilindungi secara konstitusional. Pasal 27 ayat
(2) UUD 1945 secara tegas menyatakan bahwa tiap-tiap warga negara
berhak atas pekerjaan dan penghidupan yang layak bagi kemanusiaan.
Prinsip ini diperkuat oleh Pasal 28D ayat (2) yang menjamin hak setiap
orang untuk bekerja serta mendapat imbalan dan perlakuan yang adil
dalam hubungan kerja.

Undang-Undang Nomor 13 Tahun 2003 tentang Ketenagakerjaan

UU Ketenagakerjaan merupakan regulasi utama yang mengatur
hubungan industrial di Indonesia. Dua pasal kunci yang menjadi
landasan EEO adalah:

a. Pasal 5: Menegaskan bahwa setiap tenaga kerja memiliki
kesempatan yang sama tanpa diskriminasi untuk memperoleh
pekerjaan.

b. Pasal 6: Mewajibkan setiap pengusaha untuk memberikan
perlakuan yang sama tanpa diskriminasi kepada setiap
pekerja/buruh.

Diskriminasi dalam konteks ini mencakup pembedaan berdasarkan ras,
jenis kelamin, warna kulit, agama, aliran politik, dan asal usul sosial.
Sebagai anggota Organisasi Perburuhan Internasional (ILO), Indonesia
juga telah meratifikasi Konvensi ILO Nomor 111 mengenai diskriminasi
dalam pekerjaan dan jabatan, yang semakin memperkuat komitmen
nasional terhadap prinsip-prinsip keadilan.
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Dinamika UU Cipta Kerja dan Tantangan Penegakan Hukum

Pengesahan UU Nomor 11 Tahun 2020 tentang Cipta Kerja (yang
kemudian diperbarui melalui Perppu dan UU Nomor 6 Tahun 2023)
membawa perubahan signifikan dalam tata kelola ketenagakerjaan di
Indonesia. Meskipun tujuan utamanya adalah untuk mempermudah
investasi dan menciptakan lapangan Kkerja, terdapat perdebatan
akademis mengenai dampak undang-undang ini terhadap kekuatan
tawar pekerja dan potensi kerentanan terhadap eksploitasi. Manajer
SDM di Indonesia saat dihadapkan pada tantangan untuk
menyeimbangkan antara efisiensi operasional yang dimungkinkan oleh
regulasi baru dengan komitmen moral dan hukum untuk menjaga hak-
hak dasar pekerja.

ini

Tabel 2
Landasan Hukum EEO di Indonesia

Dasar Hukum

Fokus Utama

Relevansi bagi MSDM

UUD 1945 (Pasal
27 & 28)

Hak atas pekerjaan
dan perlakuan adil.

Menjadi rujukan tertinggi
bagi seluruh kebijakan
perusahaan.

UU No. 13 Tahun Larangan Dasar penyusunan
2003 diskriminasi Peraturan Perusahaan
sistemik. (PP) dan PKB.
UU No. 8 Tahun | Hak penyandang Kewajiban kuota 1%
2016 disabilitas. (swasta) dan 2%
(pemerintah).
UU No. 12 Tahun| Tindak Pidana Kewajiban pencegahan

2022 Kekerasan Seksual. dan penanganan
pelecehan seksual.
Konvensi ILO No. Penghapusan Standar internasional
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Dasar Hukum Fokus Utama Relevansi bagi MSDM

111 diskriminasi untuk audit kepatuhan
jabatan. SDM.

F. Memahami Mekanisme Diskriminasi di Tem

Penting bagi praktisi SDM untuk membedakan antara tindakan
diskriminasi yang disengaja dan praktik yang tampaknya netral namun
memiliki dampak diskriminatif. Konsep ini dibagi menjadi dua kategori
utama: Disparate Treatment dan Disparate Impact.

Perlakuan Berbeda (Disparate Treatment)

Disparate treatment atau perlakuan berbeda terjadi ketika majikan
memperlakukan seorang individu secara kurang menguntungkan
dibandingkan orang lain karena karakteristik yang dilindungi (seperti
ras atau gender). Diskriminasi jenis ini melibatkan niat atau motivasi
yang disengaja. Contoh nyata di Indonesia adalah menolak seorang
pelamar kerja hanya karena ia beragama tertentu atau berasal dari etnis
tertentu, meskipun ia memiliki kualifikasi yang unggul.

Dampak Buruk (Adverse/Disparate Impact)

Disparate impact atau dampak buruk terjadi ketika majikan
menggunakan Kkriteria seleksi atau kebijakan yang tampaknya netral,
namun dalam praktiknya secara tidak proporsional mengecualikan
anggota dari kelompok yang dilindungi. Dalam kasus ini, tidak perlu
dibuktikan adanya niat untuk mendiskriminasi; yang menjadi fokus
adalah dampak statistiknya.

Contoh yang sering dikaji di Indonesia adalah persyaratan tinggi badan
minimal untuk posisi administratif atau pelayanan pelanggan. Meskipun
persyaratan ini tampak berlaku bagi semua orang, secara anatomis
persyaratan ini mendiskriminasi perempuan secara tidak langsung
karena rata-rata tinggi badan perempuan berada di bawah standar
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tersebut, sementara tinggi badan tersebut seringkali tidak memiliki
relevansi langsung dengan kemampuan mengerjakan tugas
administratif.

Menentukan Adanya Diskriminasi: Aturan Empat Per Lima

Untuk membuktikan adanya dampak buruk, pengadilan dan lembaga
pengawas sering menggunakan aturan empat per lima (four-fifths rule).
Aturan ini menyatakan bahwa tingkat seleksi untuk kelompok yang
dilindungi (seperti wanita atau minoritas) yang kurang dari 80% (atau
4/5) dari tingkat seleksi untuk kelompok dengan tingkat seleksi
tertinggi, dianggap sebagai bukti awal (prima facie) adanya dampak
buruk.

Sebagai ilustrasi, jika sebuah perusahaan menguji 100 pelamar pria dan
menerima 20 orang (tingkat seleksi 20%), maka tingkat seleksi minimal
untuk wanita agar tidak dianggap memiliki dampak buruk adalah 16%
(yaitu 80% dari 20%). Jika dari 100 pelamar wanita yang diterima
hanya 10 orang (10%), maka rasio seleksinya adalah 10/20 = 50%, yang
jauh di bawah ambang batas 80%. Dalam situasi ini, perusahaan harus
mampu membuktikan bahwa tes tersebut valid secara pekerjaan (job-
related) dan merupakan kebutuhan bisnis yang mutlak.

G. Pertahanan Majikan Terhadap Tuduhan Diskriminasi

Hukum memberikan ruang bagi majikan untuk membela diri terhadap
tuduhan diskriminasi jika mereka dapat membuktikan bahwa praktik
mereka didasarkan pada alasan yang sah.

Kualifikasi Pekerjaan yang Sah (Bona Fide Occupational
Qualification - BFOQ)

BFOQ adalah pembelaan yang memungkinkan majikan untuk
melakukan diskriminasi berdasarkan karakteristik tertentu (seperti
jenis kelamin, agama, atau asal negara) jika karakteristik tersebut
merupakan persyaratan yang mutlak diperlukan untuk menjalankan
fungsi pekerjaan normal.

a. Contoh Gender: Seorang desainer pakaian wanita mungkin
memerlukan model wanita untuk memperagakan busana tersebut.
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b. Contoh Agama: Sebuah institusi pendidikan keagamaan mungkin
mewajibkan tenaga pengajar teologinya berasal dari penganut
agama yang sama.

c. Pengecualian Penting: Ras atau warna kulit hampir tidak pernah
diizinkan untuk digunakan sebagai BFOQ.

Kebutuhan Bisnis (Business Necessity)

Pembelaan kebutuhan bisnis digunakan untuk membenarkan praktik
yang memiliki dampak buruk tetapi diperlukan agar bisnis dapat
beroperasi secara aman dan efisien. Pengadilan mensyaratkan adanya
kaitan yang jelas antara kriteria seleksi dengan kinerja pekerjaan.
Misalnya, pengujian kemampuan mengangkat beban berat bagi petugas
pemadam kebakaran atau kurir logistik dapat dibenarkan meskipun
secara statistik lebih banyak mendiskriminasi pelamar wanita, karena
kemampuan tersebut krusial untuk keselamatan kerja dan penyelesaian
tugas.

H. Isu Gender di Tempat Kerja: Pelecehan Seksual dan
Kesenjangan Upah

Kesetaraan gender tetap menjadi salah satu tantangan paling persisten
dalam MSDM. Meskipun hukum seperti Title VII di AS dan UU
Ketenagakerjaan di Indonesia telah lama melarang diskriminasi gender,
ketimpangan dalam hal upah dan representasi kepemimpinan masih
terjadi.

Kesenjangan Upah Gender (Gender Pay Gap)

Data menunjukkan bahwa pria cenderung mendapatkan penghasilan
lebih tinggi daripada wanita bahkan ketika memiliki kualifikasi,
pengalaman, dan penilaian kinerja yang sebanding. Faktor-faktor yang
berkontribusi terhadap hal ini meliputi:

1. Diskriminasi Sistemik: Adanya bias sadar maupun tidak sadar
dalam proses evaluasi jabatan dan pemberian bonus.

2. Ekspektasi Peran Sosial: Tanggung jawab domestik yang sering
kali lebih dibebankan kepada wanita dapat memengaruhi
ketersediaan waktu kerja dan peluang penugasan luar kota.

3. Perilaku Negosiasi: Beberapa studi menunjukkan bahwa pria
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cenderung lebih agresif dalam menegosiasikan gaji awal,
sementara struktur organisasi sering kali tidak transparan dalam
memberikan informasi rentang gaji.

Pelecehan Seksual: Definisi dan Kategori Hukum

Pelecehan seksual dianggap sebagai bentuk diskriminasi jenis kelamin
karena menciptakan lingkungan kerja yang tidak setara bagi salah satu
gender. Secara hukum, pelecehan seksual dibagi menjadi dua tipe
utama:

1. Quid Pro Quo: Istilah Latin yang berarti "sesuatu untuk sesuatu".
Ini terjadi ketika penyerahan diri pada perilaku seksual yang tidak
diinginkan dijadikan syarat bagi keputusan pekerjaan, seperti
kenaikan jabatan, kenaikan gaji, atau keberlanjutan masa kerja.

2. Lingkungan Kerja yang Bermusuhan (Hostile Work
Environment): Terjadi ketika perilaku seksual yang tidak
diinginkan (seperti lelucon porno, tatapan cabul, komentar tentang
tubuh, atau tampilan gambar eksplisit) sangat parah atau meresap
sehingga mengganggu kinerja karyawan atau menciptakan suasana
yang mengintimidasi dan ofensif.

Implementasi UU TPKS di Indonesia

Pengesahan UU Nomor 12 Tahun 2022 tentang Tindak Pidana
Kekerasan Seksual (UU TPKS) menandai era baru perlindungan pekerja
di Indonesia. UU ini memberikan definisi yang lebih luas mengenai
kekerasan seksual, termasuk pelecehan non-fisik dan pelecehan
berbasis elektronik. Manajer SDM memiliki kewajiban untuk:

a. Membangun mekanisme pencegahan melalui kebijakan internal
dan pelatihan.

b. Membentuk Gugus Tugas penanganan kekerasan seksual di tempat
kerja.

c. Menjamin kerahasiaan dan perlindungan bagi pelapor/korban dari
tindakan pembalasan (retaliation).

Kegagalan perusahaan untuk menangani pengaduan pelecehan seksual
tidak hanya berdampak pada sanksi pidana bagi pelaku, tetapi juga
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dapat membuat perusahaan bertanggung jawab secara perdata atas
kelalaian dalam menyediakan lingkungan kerja yang aman.

I. Hak-Hak Penyandang Disabilitas dan Akomodasi yang

Layak

Penyandang disabilitas sering kali menghadapi hambatan fisik dan
stigma sosial yang menghalangi mereka untuk mendapatkan pekerjaan
yang sesuai dengan kompetensi mereka.

Schloemer-Jarvis dan kawan-kawan (2022), yang meneliti mengenai
praktik SDM yang memasukkan orang disabilitas di tempat Kkerja,
menemukan bahwa:

a. Banyak manajer tidak mendapat informasi lengkap tentang
praktik perekrutan yang efektif atau kurang mematuhi standar
hukum. Tulisan ini menyarankan agar SDM menggunakan
referensi pribadi dan resume untuk membantu dalam
menjelaskan kemampuan dan riwayat kerja pelamar kerja
disabilitas.

b. Karyawan disabilitas cenderung kurang mengkuti pelatihan
formal dan program pendampingan (mentoring) dibandingkan
rekan kerja lainnya. Untuk itu, perlu dirancang pengelolaan
pelatihan untuk karyawan disabilitas.

c. Penilaian kinerja saat ini cenderung akurat jika informasi
objektif tersedia, namun ekspektasi kinerja masa depan sering
kali dipengaruhi secara negatif oleh stigma dan stereotip.

d. Secara rata-rata, karyawan disabilitas cenderung menerima
pendapatan yang lebih rendah dibandingkan karyawan tanpa
disabilitas. Sebagian kesenjangan upah disebabkan oleh
perbedaan produktivitas atau pengurangan jam kerja. Namun,
sekitar setengahnya dikaitkan dengan diskriminasi.

American with Disabilities Act (ADA) dan Konsep Akomodasi

Berdasarkan ADA di AS, disabilitas didefinisikan sebagai gangguan fisik
atau mental yang membatasi secara substansial satu atau lebih aktivitas
hidup utama. Majikan diwajibkan untuk menyediakan akomodasi yang
layak bagi individu yang memenuhi kualifikasi agar dapat menjalankan
fungsi esensial dari pekerjaan mereka. Contoh akomodasi meliputi:
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a. Memodifikasi jadwal kerja atau merancang ulang tugas pekerjaan.
b. Menyediakan aksesibilitas fisik (seperti jalur kursi roda).
c. Menyediakan alat bantu teknologi atau pembaca bagi tunanetra.

Majikan tidak diwajibkan untuk menurunkan standar Kkinerja atau
menghapus fungsi esensial dari suatu pekerjaan. Selain itu, jika biaya
akomodasi sangat besar sehingga mengancam kelangsungan finansial
perusahaan, hal tersebut dapat dianggap sebagai "kesulitan yang tidak
semestinya" (undue hardship).

Implementasi Kuota Disabilitas di Indonesia

Di Indonesia, UU Nomor 8 Tahun 2016 mewajibkan perusahaan swasta
untuk mempekerjakan paling sedikit 1% penyandang disabilitas dari
total jumlah pegawai, sementara bagi lembaga pemerintah dan BUMN
kuotanya adalah 2%.

Manajer SDM didorong wuntuk melakukan “inklusivitas paksa"
(mandatory inclusion) sebagai bentuk keadilan distributif sebelum
akhirnya hal tersebut menjadi bagian dari budaya organisasi secara
organik.

J. Tindakan Afirmatif dan Manajemen Keberagaman

Tindakan afirmatif (affirmative action) adalah Kkebijakan yang
mewajibkan majikan untuk melakukan upaya aktif guna merekrut,
mempekerjakan, dan mempromosikan anggota dari kelompok yang
secara historis kurang terwakili atau pernah didiskriminasi.

Perdebatan Mengenai Tindakan Afirmatif

Tindakan afirmatif sering kali memicu kontroversi karena kekhawatiran
akan terjadinya "diskriminasi terbalik" (reverse discrimination), yaitu
situasi di mana individu dari kelompok mayoritas merasa dirugikan
karena adanya preferensi bagi kelompok minoritas. Namun, pendukung
tindakan afirmatif berargumen bahwa hal ini diperlukan untuk
menciptakan lapangan permainan yang setara (level playing field).
Dalam konteks perusahaan, tindakan afirmatif dapat berupa program
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magang khusus untuk kelompok marginal atau target rekrutmen di
daerah tertinggal.

Pergeseran ke Manajemen Keberagaman (Diversity Management)

Saat ini, banyak perusahaan beralih dari pendekatan tindakan afirmatif
yang berbasis kuota hukum ke pendekatan manajemen keberagaman
yang berbasis nilai bisnis. Manajemen keberagaman bertujuan untuk
menciptakan lingkungan kerja di mana setiap individu, terlepas dari
perbedaan mereka, merasa dihargai dan dapat berkontribusi secara
maksimal.

Program keberagaman yang sukses biasanya mencakup:

1. Pelatihan Keberagaman: Edukasi untuk meningkatkan kesadaran
akan bias implisit dan meningkatkan keterampilan komunikasi
lintas budaya.

2. Mentoring dan Networking: Program pengembangan karir yang
ditargetkan untuk membantu talenta beragam naik ke level
kepemimpinan.

3. Keterlibatan Pimpinan Puncak: Komitmen dari CEO dan direksi
untuk menjadikan keberagaman sebagai nilai inti organisasi.

K. Implementasi EEO dalam Praktik Manajemen SDM Harian

EEO bukan sekadar konsep hukum yang ada di buku panduan
perusahaan; ia harus tercermin dalam setiap tahap siklus hidup
karyawan.

Rekrutmen dan Iklan Lowongan Kerja

Proses rekrutmen adalah gerbang utama di mana diskriminasi sering
kali terjadi secara tidak sadar. Manajer SDM harus memastikan bahwa
iklan lowongan kerja menggunakan bahasa yang inklusif dan tidak
menyebutkan preferensi terhadap karakteristik yang dilindungi (seperti
usia atau jenis kelamin) kecuali ada BFOQ yang sah. Penggunaan gambar
yang beragam dalam materi promosi karir juga membantu menarik
pelamar dari berbagai latar belakang.
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Seleksi dan Wawancara

Tes seleksi harus divalidasi secara pekerjaan untuk memastikan mereka
memprediksi kinerja dengan akurat tanpa memiliki dampak buruk yang
tidak perlu. Dalam wawancara, manajer harus menghindari pertanyaan
yang tidak relevan dengan pekerjaan, seperti status pernikahan,
rencana memiliki anak, atau afiliasi agama. Penggunaan wawancara
terstruktur dengan kriteria penilaian yang objektif dapat membantu
mengurangi bias pewawancara.

Penilaian Kinerja dan Promosi

Sistem penilaian kinerja harus didasarkan pada standar yang jelas dan
objektif untuk menghindari persepsi favoritisme atau diskriminasi. Peta
jalan karir harus tersedia secara transparan bagi semua karyawan
sehingga peluang promosi dapat diakses oleh siapa saja yang memenuhi
kualifikasi.

Kompensasi dan Manfaat

Perusahaan harus melakukan audit pengupahan secara berkala untuk
memastikan tidak adanya kesenjangan upah yang tidak dapat dijelaskan
oleh faktor kinerja atau senioritas. Selain itu, pemberian tunjangan
harus bersifat adil. Misalnya, praktik memberikan tunjangan kesehatan
hanya kepada "kepala keluarga" yang seringkali diidentikkan dengan
pria dalam budaya Indonesia, dapat dianggap diskriminatif terhadap
pekerja wanita yang juga merupakan pencari nafkah utama bagi
keluarganya.

L. Tantangan Kontemporer dan Masa Depan EEO

Lanskap kesempatan kerja terus berubah seiring dengan kemajuan
teknologi dan pergeseran nilai sosial.

Kecerdasan Buatan (AI) dan Bias Algoritma

Penggunaan Al dalam proses penyaringan resume dan penilaian
kandidat bertujuan untuk meningkatkan efisiensi. Namun, jika
algoritma dilatih menggunakan data historis yang mengandung bias
(misalnya, jika di masa lalu perusahaan lebih banyak merekrut pria), Al
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dapat mereplikasi dan bahkan memperkuat pola diskriminasi tersebut.
Manajer SDM bertanggung jawab untuk melakukan audit terhadap
vendor teknologi mereka guna memastikan algoritma yang digunakan
bebas dari dampak buruk.

Fleksibilitas Kerja dan Ekonomi Berbagi

Pasca pandemi COVID-19, permintaan akan kerja jarak jauh dan
fleksibilitas meningkat. Hal ini memunculkan pertanyaan hukum baru
mengenai akomodasi bagi karyawan yang memiliki tanggung jawab
pengasuhan atau disabilitas yang membutuhkan pengaturan kerja
khusus. Di sisi lain, pekerja dalam ekonomi berbagi (gig workers)
seringkali tidak mendapatkan perlindungan EEO yang sama dengan
karyawan tetap karena status kemitraan mereka.

Etika Bisnis dan Tanggung Jawab Sosial (ESG)

Saat ini, performa perusahaan dalam aspek Lingkungan, Sosial, dan Tata
Kelola (ESG) menjadi indikator penting bagi investor. Keberagaman dan
inklusi merupakan bagian inti dari pilar "Sosial". Kepatuhan hukum
bukan lagi batas akhir, melainkan titik awal bagi perusahaan untuk
berkontribusi pada kemajuan sosial.

Manajemen Kesempatan Kerja yang Setara (EEO) adalah elemen
fundamental dalam MSDM yang membutuhkan pemahaman mendalam
tentang hukum, etika, dan strategi bisnis. Dari perspektif global hingga
kerangka hukum domestik Indonesia melalui UU Ketenagakerjaan dan
UU TPKS, benang merah yang menyatukan semuanya adalah
perlindungan terhadap martabat manusia dan jaminan atas keadilan di
tempat kerja.

Manajer SDM yang efektif adalah mereka yang mampu bergerak
melampaui sekadar kepatuhan administratif dan menjadi agen
perubahan yang aktif dalam mempromosikan inklusivitas. Dengan
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memahami mekanisme diskriminasi, menerapkan standar seleksi yang
valid, mencegah pelecehan seksual, dan menyediakan akomodasi bagi
penyandang disabilitas, organisasi tidak hanya melindungi diri dari
risiko hukum tetapi juga membangun fondasi yang kuat untuk
pertumbuhan berkelanjutan. Masa depan MSDM akan semakin
menuntut profesional yang adaptif terhadap perubahan hukum dan
teknologi, namun tetap teguh pada prinsip-prinsip dasar kemanusiaan
dan keadilan bagi semua. Hukum memberikan kerangka kerja
minimum, namun kepemimpinan yang beretika adalah yang
menentukan apakah kesempatan kerja yang setara benar-benar
terwujud dalam keseharian organisasi. Keberagaman yang dikelola
dengan baik bukan hanya benar secara moral, tetapi juga cerdas secara
bisnis.

N. Soal Latihan

1. Jelaskan perbedaan mendasar antara pendekatan kepatuhan
(compliance) dan pendekatan strategis dalam penerapan
Kesempatan Kerja yang Setara (EEO)!

2. Sebutkan landasan hukum utama mengenai Kesempatan Kerja
yang Setara di Indonesia berdasarkan UUD 1945 dan UU
Ketenagakerjaan!

3. Jelaskan perbedaan antara Disparate Treatment dan Disparate
Impact beserta contohnya dalam konteks tempat kerja!

4. Apa yang dimaksud dengan Bona Fide Occupational
Qualification (BFOQ) dan berikan contoh penerapannya?

5. Apa saja kewajiban manajer SDM di Indonesia terkait
pencegahan kekerasan seksual sesuai dengan UU No. 12
Tahun 2022 (UU TPKS)?

6. Jelaskan konsep "Akomodasi yang Layak" bagi penyandang
disabilitas dan apa batasannya bagi majikan?

7. Mengapa manajemen keberagaman (Diversity Management)
dianggap lebih maju dibandingkan sekadar tindakan afirmatif
(Affirmative Action)?
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BAB 3
STRATEGI DAN KINERJA
MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1. Menjelaskan lima tahapan proses perencanaan manajemen dan
pentingnya hierarki tujuan dalam organisasi.

2. Mengidentifikasi tujuh tahapan proses manajemen strategis,
mulai dari pendefinisian bisnis hingga evaluasi hasil.

3. Menganalisis perbedaan antara strategi tingkat perusahaan
(corporate), unit bisnis (competitive), dan fungsional.

4. Memahami peran Manajemen Sumber Daya Manusia Strategis
dalam membentuk kompetensi dan perilaku karyawan untuk
mencapai tujuan organisasi.

5. Mengoperasikan alat-alat strategis SDM seperti Strateqy Map, HR
Scorecard, dan Digital Dashboard untuk mengukur kinerja.

6. Mengevaluasi efektivitas fungsi SDM melalui audit SDM dan
penggunaan metrik berbasis strategi.

7. Merumuskan strategi untuk meningkatkan keterlibatan karyawan
(employee engagement) dan membangun sistem kerja berkinerja
tinggi (HPWS).

B. Pendahuluan: Fondasi Manajemen Strategis dan Kinerja

Dalam manajemen sumber daya manusia (SDM) modern, pemahaman
mengenai hubungan kausalitas antara strategi organisasi dan kinerja
karyawan menjadi prasyarat mutlak. Bab ini dirancang untuk
menguraikan secara komprehensif bagaimana proses perencanaan
strategis dibentuk, diturunkan, dan dieksekusi melalui instrumen
manajemen sumber daya manusia.
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Pada hakekatnya, manajemen merupakan suatu proses yang
berorientasi pada pencapaian tujuan. Setiap tindakan, kebijakan, dan
prosedur dirancang untuk menggerakkan organisasi menuju titik
pencapaian tertentu.

C. Lima Tahapan Proses Perencanaan Manajemen

Proses perencanaan merupakan sebuah siklus sistematis yang terdiri
dari lima tahap krusial. Setiap tahap memiliki peran spesifik dalam
memastikan bahwa organisasi tidak hanya bergerak, tetapi bergerak ke
arah yang benar.

Tahap Deskripsi Aktivitas Implikasi
Manajerial
1. Menetapkan Mendefinisikan titik | Memberikan arah
Tujuan akhir yang ingin | yang jelas bagi
dicapai organisasi. seluruh  elemen
organisasi. Tanpa
tujuan,
perencanaan
tidak memiliki
basis.
2. Membuat Penyusunan Mengubah tujuan
Rancangan kerangka kerja atau | abstrak menjadi
Perencanaan blueprint mengenai | peta jalan yang

bagaimana tujuan | lebih konkret.
tersebut akan dikejar.

3. Meninjau Proses eksplorasi | Menghindari
Tindakan berbagai opsi atau | pemikiran linier
Alternatif skenario yang | dan membuka

mungkin dilakukan | peluang untuk

untuk mencapai | solusi yang lebih

tujuan. inovatif atau
efisien.

4. Mengevaluasi Melakukan penilaian | Memastikan
Opsi Terbaik kritis terhadap setiap | bahwa keputusan
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Tahap Deskripsi Aktivitas Implikasi
Manajerial
alternatif untuk | diambil
memilih yang paling | berdasarkan
optimal. analisis risiko dan
manfaat yang
matang.
5. Implementasi Tahap eksekusi, | Menerjemahkan
Rencana yakni melaksanakan | dokumen
rencana yang dipilih. perencanaan
menjadi aktivitas
operasional
sehari-hari.

Kelima tahap ini menegaskan bahwa perencanaan selalu "diarahkan
pada tujuan”. Sebuah rencana (plan) menunjukkan tindakan yang
dirancang untuk mencapai tujuan tersebut. Dalam konteks organisasi
tradisional, pola penetapan tujuan ini biasanya bersifat top-down atau
hierarkis. Pimpinan perusahaan menetapkan tujuan besar perusahaan,
yang kemudian didistribusikan ke bawah. Mekanisme ini dikenal
sebagai Rantai atau Hierarki Tujuan (Hierarchy of Goals).

Hierarki tujuan ini memastikan bahwa setiap level organisasi, dari
eksekutif puncak hingga staf operasional, bekerja dalam tempat yang
sama. Namun, untuk menjamin konsistensi tindakan karyawan agar
selaras dengan hierarki tujuan ini, organisasi memerlukan instrumen
pengendali berupa kebijakan dan prosedur.

1. Kebijakan (Policies): Kebijakan berfungsi memberikan panduan
umum. la menetapkan pedoman yang menggambarkan bagaimana
karyawan harus bertindak dalam situasi tertentu. Kebijakan adalah
"pagar” yang menjaga perilaku karyawan tetap dalam batas-batas
nilai dan norma perusahaan.
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2. Prosedur (Procedures): Berbeda dengan kebijakan yang bersifat
umum, prosedur memberikan panduan teknis yang lebih spesifik.
Prosedur menjelaskan langkah-langkah detail yang harus dilakukan
karyawan untuk menyelesaikan pekerjaan mereka agar sesuai
dengan rencana dan tujuan perusahaan. Jika kebijakan menjawab
"apa yang boleh dilakukan", prosedur menjawab "bagaimana cara
melakukannya".

D. Perencanaan dan Manajemen Strategis

Setelah memahami dasar-dasar perencanaan manajemen, fokus
pembahasan beralih ke tingkat yang lebih makro: Perencanaan
Strategis. Perencanaan strategis merupakan upaya untuk memastikan
kelangsungan hidup perusahaan dalam jangka panjang.

Hakikat Rencana Strategis

Perencanaan strategis selalu dimulai dari puncak piramida organisasi.
Pimpinan perusahaan merumuskan apa yang disebut sebagai Rencana
Strategis (Strategic Plan). Definisi dari rencana strategis adalah rencana
perusahaan untuk menyeimbangkan faktor internal dan eksternal
organisasi.

Di satu sisi, perusahaan memiliki Kekuatan (Strengths) dan
Kelemahan (Weaknesses) internal. Di sisi lain, lingkungan eksternal
menyajikan Peluang (Opportunities) dan Ancaman (Threats) eksternal.
Esensi dari rencana strategis adalah upaya mempertahankan posisi
kompetitif perusahaan dengan cara mendayagunakan kekuatan untuk
menangkap peluang, serta membenahi kelemahan untuk menangkis
ancaman.

Definisi Manajemen Strategis

Strategi selalu berkaitan dengan tindakan. Oleh karena itu, konsep
perencanaan strategis tidak dapat dipisahkan dari Manajemen
Strategis (Strategic Management). Manajemen strategis adalah proses
mengidentifikasi dan melaksanakan rencana strategis organisasi dengan
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menyeimbangkan kemampuan perusahaan (kekuatan dan kelemahan)

dengan tuntutan lingkungannya. Tuntutan lingkungan ini mencakup

entitas-entitas krusial yang mempengaruhi bisnis, seperti kompetitor,

pelanggan, dan pemasok.

Tujuh Tahapan Proses Manajemen Strategis

Proses manajemen strategis adalah perjalanan logis yang dapat
dipetakan ke dalam tujuh tahap berurutan. Setiap tahap mengajukan
pertanyaan atau menuntut tindakan spesifik dari manajemen.

1.

Tahap 1: Definisi Bisnis. Proses ini dimulai dengan pertanyaan
fundamental: "Kita berada di bisnis apa?”. Jawaban atas pertanyaan
ini menentukan identitas korporat dan batasan pasar yang akan
dilayani.

Tahap 2: Evaluasi Situasional. Manajemen harus bertanya:
"Apakah kita berada dalam bisnis yang benar berdasarkan kekuatan
dan kelemahan kita serta tantangan yang kita hadapi?". Tahap ini
menuntut kejujuran intelektual untuk menilai apakah kapabilitas
internal perusahaan masih relevan dengan realitas eksternal.
Tahap 3: Keputusan Strategis Operasional. Berkaitan dengan
tugas untuk memutuskan apa yang seharusnya dilakukan pada
bisnis tersebut. Keputusan ini meliputi detail krusial seperti:
produk apa yang akan dijual? Di mana tempat penjualannya? Apa
perbedaan produk kita dibandingkan dengan kompetitor? Ini
adalah tahap di mana proposisi nilai (value proposition)
didefinisikan.

Tahap 4: Penetapan Tujuan Strategis. Arah bisnis yang
diinginkan harus diterjemahkan ke dalam tujuan strategis
(strategic goals) yang konkret. Tujuan ini menjadi sasaran tembak
yang harus dibidik oleh seluruh elemen organisasi.

Tahap 5: Pemilihan Strategi. Manajer atau supervisor memilih
strategi spesifik yang memungkinkan perusahaan untuk mencapai
tujuan strategisnya. Ini melibatkan pemilihan jalur terbaik di
antara berbagai opsi yang tersedia.

Tahap 6: Pelaksanaan Strategi (Eksekusi). Strategi hanya akan
menjadi wacana tanpa eksekusi. Pelaksanaan strategi berarti
menerjemahkan strategi ke dalam Tindakan (Actions). Dokumen
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terlampir memberikan contoh konkret tindakan ini, seperti:
menambah atau memberhentikan karyawan, membangun atau
menutup pabrik, serta menambah atau menghapus produk dan
garis produk (product line).

7. Tahap 7: Evaluasi Hasil. Siklus ditutup dengan evaluasi. Manajer
mengevaluasi hasil perencanaan dan pelaksanaannya. Seluruh
manajer hendaknya menilai kemajuan dari keputusan strateginya
secara berkala untuk memastikan deviasi dapat segera dikoreksi.

Visi, Misi, dan Matriks SWOT

Dalam merumuskan strategi, perusahaan menggunakan alat analisis
lingkungan yang dikenal sebagai SWOT Matrix. Analisis ini memetakan
empat kuadran: Strengths (S), Weaknesses (W), Opportunities (0), dan
Threats (T). Hasil analisis ini kemudian dikristalisasi menjadi dua
pernyataan panduan utama:

a. Pernyataan Visi (Vision Statement): Adalah pernyataan
mengenai arah perusahaan di masa yang akan datang. Visi
menggambarkan impian jangka panjang, menjawab pertanyaan
"perusahaan akan menjadi apa di masa depan?". Visi bersifat
aspiratif dan futuristik.

b. Pernyataan Misi (Mission Statement): Merangkum mengenai
tugas utama yang diemban perusahaan saat ini. Misi menjelaskan
alasan keberadaan perusahaan hari ini, fokus pada operasional dan
mandat saat ini untuk mencapai visi tersebut.

anisasi

Strategi beroperasi pada berbagai level abstraksi dalam
organisasi. Terdapat tiga jenis atau tingkat perencanaan strategis:
Tingkat Perusahaan, Tingkat Unit Bisnis, dan Tingkat Fungsional.

Perencanaan Strategis Tingkat Perusahaan (Corporate-Level
Strategy)

Ini adalah level tertinggi dari strategi, yang menjawab pertanyaan "Kita
akan berusaha di bisnis apa?". Strategi korporat mengidentifikasi
portofolio bisnis yang secara total membentuk perusahaan dan
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mengatur hubungan antar bisnis tersebut. Terdapat beberapa varian
utama dalam strategi ini:

a.

Strategi Diversifikasi (Diversification Corporate Strategy):
Perusahaan berkembang dengan menambahkan lini produk baru.
Ini dilakukan untuk menyebar risiko atau memanfaatkan sinergi
antar produk.

Strategi Integrasi Vertikal (Vertical Integration Strategy):
Perusahaan memperluas kendalinya dalam rantai pasok. Ini bisa
berarti memproduksi bahan bakunya sendiri (integrasi ke hulu)
atau menjual produknya secara langsung (integrasi ke hilir),
mengurangi ketergantungan pada pihak ketiga.

Strategi Konsolidasi (Consolidation Strategy): Strategi defensif
di mana perusahaan mengurangi ukurannya. Ini sering dilakukan
untuk membuang beban atau unit bisnis yang tidak efisien demi
kesehatan organisasi secara keseluruhan.

Ekspansi Geografis (Geographic Expansion): Perusahaan
tumbuh dengan memasuki pasar teritorial baru, memperluas
jangkauan fisik operasionalnya ke wilayah yang belum terjamah
sebelumnya.

Perencanaan Strategis Unit Bisnis atau Kompetitif

Setelah portofolio bisnis ditentukan, fokus bergeser ke bagaimana setiap

unit bisnis bersaing di pasarnya masing-masing. Manajer harus

memutuskan dasar persaingan. Strategi Kompetitif (Competitive

Strategy) mengidentifikasi cara membangun dan memperkuat posisi

kompetitif bisnis di pasar.

Tujuan utama di level ini adalah mencapai Keunggulan Kompetitif

(Competitive Advantage), yaitu faktor-faktor yang memungkinkan suatu

perusahaan membedakan produk atau layanannya dari pesaing untuk

meningkatkan pangsa pasar. Tiga strategi standar yang diadopsi

manajer meliputi:
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Strategi Fokus .
> Mekanisme
Kompetitif Utama
Menjadi perusahaan berbiaya
Kepemimpinan L rendah dalam suatu industri,
. Efisiensi . .
Biaya (Cost Bi memungkinkan harga jual yang
iaya
Leadership) J lebih kompetitif atau margin laba
yang lebih besar.
Perusahaan berusaha menjadi
Diferensiasi Keunikan unik dalam industrinya melalui
(Differentiation) Produk diferensiasi produk, baik dari segi
kualitas, fitur, atau layanan.
Fokus pada pasar suatu produk
Ceruk tertentu, melayani segmen
Fokus (Focus) e 7 ) g.
Pasar spesifik yang mungkin terabaikan
oleh pemain besar.

Perencanaan Strategis Fungsional

Di tingkat operasional, setiap departemen (seperti SDM, Pemasaran,
Produksi) harus beroperasi dalam Kkerangka strategi kompetitif
bisnisnya. Strategi Fungsional (Functional Strategy) mengidentifikasi
apa yang harus dilakukan setiap departemen untuk membantu
perusahaan mencapai tujuan strategisnya. Strategi fungsional adalah
pendukung utama; tanpa strategi fungsional yang selaras, strategi
korporat dan kompetitif hanya akan menjadi dokumen di atas kertas.

Peran Manajer dalam Perumusan Strategi

Tanggung jawab menyusun rencana strategis perusahaan secara
keseluruhan terletak pada manajemen puncak. Namun, manajemen
puncak biasanya membutuhkan masukan dan keterlibatan manajer di
tingkat bawahnya. Pertimbangannya adalah karena manajer tingkat
operasional memiliki "pengetahuan lapangan". Mereka lebih banyak
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mengetahui mengenai tekanan kompetitif perusahaan yang sebenarnya,
tren produk dan industri yang sedang berkembang, serta kemampuan
riil karyawannya. Sinergi antara visi manajemen puncak dan realitas
lapangan manajemen bawah inilah yang menghasilkan strategi yang
solid.

F. Manajemen Strategis Sumber Daya Manusia

Terdapat interkoneksi antara strategi bisnis dan manajemen sumber
daya manusia. Dalam paradigma modern, SDM bukan sekadar
administrasi personalia, melainkan mitra strategis.

Mekanisme Penyelarasan Strategi

Hierarki keputusan strategis mengalir dari atas ke bawah:

1. Manajer puncak memilih strategi perusahaan secara
keseluruhan.

2. Manajer puncak memilih strategi kompetitif untuk masing-
masing bisnis.

3. Manajer departemen merumuskan strategi fungsional untuk
departemen mereka.

Prinsip kuncinya adalah: Tujuan departemen harus memiliki strategi
fungsional yang akan mendukung strategi kompetitif dan tujuan
strategis perusahaan. Secara spesifik, setiap kebijakan dan kegiatan
manajemen sumber daya manusia harus merujuk pada tujuan strategis
perusahaan.

Definisi Manajemen Sumber Daya Manusia Strategis

Manajemen Sumber Daya Manusia Strategis (Strategic Human
Resource Management) adalah proses merumuskan dan melaksanakan
kebijakan dan praktik sumber daya manusia yang menghasilkan
kompetensi dan perilaku karyawan yang dibutuhkan perusahaan untuk
mencapai tujuan strategisnya.
Definisi ini menyoroti hubungan sebab-akibat:

a. Input: Kebijakan dan Praktik SDM (rekrutmen, pelatihan,

kompensasi).
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b. Process: Pembentukan keterampilan dan perilaku karyawan.

c. Output: Pencapaian tujuan strategis perusahaan.
Manajer harus merumuskan kebijakan yang secara spesifik
menghasilkan keterampilan dan perilaku yang relevan dengan strategi.
Misalnya, jika strategi perusahaan adalah "Inovasi Produk”
(Diferensiasi), maka kebijakan SDM harus mendorong perilaku kreatif
dan pengambilan risiko, bukan sekadar kepatuhan pada aturan.

Dinamika Strategi SDM

Strategi SDM bersifat dinamis. Lingkungan bisnis berubah, strategi
perusahaan beradaptasi, dan strategi SDM pun harus ikut
menyesuaikannya. Kunci keberhasilan manajer SDM ditentukan oleh
kemampuan mereka mengubah berbagai kegiatan SDM agar tetap
selaras dengan dan mendukung prioritas strategis perusahaan.

Manajer tidak boleh merancang kegiatan SDM tanpa memahami dengan
sangat jelas kebutuhan strategis bisnisnya, dan bagaimana
menyelaraskan kegiatan SDM dengan kebutuhan strategis tersebut.
Aktivitas SDM yang "baik" secara teoritis bisa menjadi "salah" jika tidak
mendukung strategi bisnis spesifik yang sedang dijalankan.

G. Alat Strategis MSDM

Untuk menjembatani kesenjangan antara strategi abstrak dan eksekusi
taktis, manajer SDM menggunakan seperangkat alat strategis. Tiga
instrumen utama yang dijelaskan adalah Strategy Map, HR Scorecard,
dan Digital Dashboard.

Strategy Map (Peta Strategi)

Strategy Map adalah alat grafis yang merangkum rantai aktivitas yang
berkontribusi  terhadap  kesuksesan  perusahaan. Peta ini
memvisualisasikan hubungan sebab-akibat antara berbagai inisiatif
strategis.
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Fungsi utamanya adalah membantu manajer dan setiap karyawan
memvisualisasikan dan memahami peran yang dimainkan
departemennya dalam mencapai rencana strategis perusahaan. Dengan
melihat peta strategi, seorang karyawan dapat menyadari bagaimana
pekerjaannya sehari-hari terhubung langsung dengan pencapaian
tujuan besar perusahaan. Alat ini secara efektif menunjukkan kontribusi
kinerja karyawan dalam mencapai tujuan strategis.

HR Scorecard (Kartu Skor SDM)

Jika peta strategi adalah visualisasi, maka HR Scorecard adalah
instrumen pengukurannya. HR Scorecard didefinisikan sebagai suatu
proses untuk menetapkan tujuan atau metrik keuangan dan
nonkeuangan ke rantai kegiatan yang terkait dengan manajemen
sumber daya manusia yang diperlukan untuk mencapai tujuan strategis
perusahaan dan untuk memantau hasil.

Konsep ini menekankan kuantifikasi dampak SDM. Contohnya adalah
menghubungkan rantai:

a. Aktivitas SDM: Pelatihan.

b. Perilaku Karyawan: Layanan konsumen yang lebih baik.

c. Kinerja  Karyawan/Bisnis:  Kepuasan  konsumen dan
profitabilitas.

Dengan HR Scorecard, departemen SDM dapat membuktikan nilai
tambahnya dengan data yang terukur, bukan sekadar asumsi.

Digital Dashboard (Dasbor Digital)

Alat ketiga adalah Digital Dashboard. Alat ini adalah antarmuka
teknologi berupa penyajian grafik dan bagan desktop. Dasbor ini
memberikan gambaran visual mengenai posisi perusahaan berada dan
ke mana ia pergi, dalam hal setiap kegiatan dalam peta strategi. Alat ini
memungkinkan pemantauan real-time terhadap metrik kegiatan
perusahaan yang berasal dari proses HR Scorecard, memudahkan
pengambilan keputusan berbasis data yang cepat.
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H. Metrik MSDM dan Benchmarking

Pengukuran adalah jantung dari manajemen strategis. Tanpa metrik
yang jelas, mustahil menilai efektivitas strategi SDM.

HR Metrics dan Keinginan untuk Membandingkan

Kebanyakan manajer memiliki keinginan alami untuk mengetahui tolok
ukur (benchmark) kinerjanya. Mereka ingin membandingkan hasilnya
dengan perusahaan yang berkinerja tinggi untuk memahami apa yang
membuat perusahaan lain tersebut lebih baik.

Dalam konteks ini, layanan data eksternal menjadi penting. Dokumen
menyebutkan layanan benchmarking dari Society for Human
Resource Management (SHRM) yang memungkinkan pengusaha
untuk membandingkan metrik SDM mereka dengan metrik perusahaan
lain. Ini memberikan perspektif eksternal yang berharga mengenai
posisi kompetitif efisiensi SDM perusahaan.

Metrik Berbasis Strategi (Strategy-Based Metrics)

Meskipun benchmarking memberikan perspektif perbandingan, namun
itu tidak cukup. Benchmarking hanya memberitahu bagaimana kinerja
sistem SDM dibandingkan kompetitornya, tetapi tidak selalu menjawab
apakah sistem tersebut mendukung strategi perusahaan.

Oleh karena itu, diperlukan Metrik Berbasis Strategi (Strategy-Based
Metrics). Metrik ini mengukur aktivitas internal yang berkontribusi
spesifik untuk mencapai tujuan strategis perusahaan. Fokusnya adalah
pada efektivitas strategis internal, memastikan bahwa setiap aktivitas
SDM memiliki dampak langsung pada tujuan bisnis yang telah
ditetapkan.

I. Audit MSDM (HR Audits)

Selain pengukuran kinerja strategis, fungsi SDM juga harus menjamin
kepatuhan dan efisiensi operasional melalui mekanisme audit.
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Definisi dan Lingkup Audit SDM

Audit SDM adalah analisis komprehensif mengenai kelengkapan,
efisiensi, dan efektivitas fungsi SDM organisasi. Ruang lingkup audit ini
sangat luas, mencakup kebijakan, praktik, proses, dan metrik SDM yang
relevan. Audit bertujuan memastikan kesehatan administratif dan legal
dari fungsi SDM.

Metodologi Audit

Pada umumnya, audit SDM menggunakan daftar periksa (checklist)
yang sistematis. Daftar ini digunakan untuk meninjau fungsi sumber
daya manusia perusahaan secara menyeluruh, mulai dari perekrutan,
pengujian, pelatihan, dan fungsi lainnya. Tujuan utamanya adalah
memastikan bahwa perusahaan mematuhi peraturan, hukum, dan
kebijakan perusahaan itu sendiri.

Proses audit biasanya mengikuti alur investigasi sebagai berikut:

1. Tinjauan Data Penggajian: Auditor SDM seringkali memulai
dengan meninjau data penggajian. Fokusnya adalah mencari
informasi yang akurat mengenai jenis dan waktu pembayaran
kepada setiap karyawan (fokus pada "apa dan kapan" setiap
karyawan dibayar).

2. Pemeriksaan Catatan SDM: Auditor beralih melihat apakah
catatan sumber daya manusia sudah beres. Contoh spesifik yang
diperiksa adalah aspek kerahasiaan: apakah catatan medis
disimpan terpisah dari resume atau data umum karyawan?

3. Tinjauan Kebijakan: Auditor meninjau buku pegangan
(handbook) dan kebijakan perusahaan untuk memastikan isinya
mutakhir dan legal.

J. Sistem Kerja Berkinerja Tinggi dan Keterlibatan
Karyawan

Tujuan akhir dari semua strategi, alat, dan metrik di atas adalah
menciptakan organisasi yang unggul. Hal ini diwujudkan melalui Sistem
Kerja Berkinerja Tinggi.
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Konsep High-Performance Work System (HPWS)

Sistem Kerja Berkinerja Tinggi (High-Performance Work System -
HPWS) didefinisikan sebagai seperangkat kebijakan dan praktik
manajemen sumber daya manusia yang bersama-sama menghasilkan
kinerja karyawan yang unggul. Kata kuncinya adalah "bersama-sama";
bukan satu kebijakan yang hebat, melainkan sinergi dari berbagai
praktik yang menciptakan lingkungan kinerja tinggi.

Keterlibatan Karyawan (Employee Engagement)

Salah satu pilar utama HPWS adalah Keterlibatan Karyawan. Konsep
ini berhubungan dengan keterlibatan karyawan secara psikologis dalam
pekerjaannya dan komitmen mereka untuk menyelesaikan
pekerjaannya.

Karyawan yang "terlibat” memiliki karakteristik:

a. Mengalami konektivitas yang tinggi dengan tugas pekerjaannya.
b. Bekerja keras untuk mencapai tujuan terkait tugas
pekerjaannya.

Keterlibatan karyawan terbukti mendorong kinerja dan produktivitas.

Peran Manajer dalam Meningkatkan Keterlibatan

Tindakan mendasar yang dapat dilakukan oleh manajer atau atasan
adalah memberi supervisi yang mendukung. Selain itu, manajer harus
proaktif mengambil langkah-langkah untuk memastikan karyawan:

1. Memahami bagaimana departemen mereka berkontribusi pada
kesuksesan perusahaan.

2. Melihat bagaimana upaya pribadi karyawan berkontribusi untuk
mencapai tujuan perusahaan.

3. Mendapatkan rasa pencapaian (sense of accomplishment) dari
bekerja di perusahaan.

4. Merasa sangat terlibat, sebagaimana mereka bekerja dalam timnya
sendiri.
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Pengusaha harus secara eksplisit meminta manajer untuk
meningkatkan keterlibatan karyawan sebagai bagian dari mandat
manajerial mereka.

K. Strategi Melaksanakan Keterlibatan Karyawan

Keterlibatan karyawan (employee engagement) adalah Kketerlibatan
karyawan secara psikologis dalam pekerjaannya dan berkomitmen
untuk menyelesaikan pekerjaannya. Faktor keterlibatan karyawan
sangat penting karena dapat meningkatkan kinerja dan produktivitas
karyawan.

Menetapkan Tujuan Program yang Terukur

Program keterlibatan harus berbasis data, bukan sekadar perasaan.
Manajemen harus menetapkan target kuantitatif.

a. Contoh target: Meningkatkan skor survei umpan balik (feedback
scores) sekitar 10%.

b. Aspek yang dinilai: Perilaku manajer lini (line manager) dalam
hal komunikasi, kualitas penilaian umpan balik yang
disampaikan secara langsung, menghargai pekerjaan yang
dilakukan karyawan, dan rasa hormat antara manajer dan
karyawan.

c. Target finansial: Mengurangi biaya turnover karyawan (misalnya
biaya rekrutmen) sekitar 10% per tahun.

Program Pengembangan Kepemimpinan Ekstensif

Keterlibatan karyawan sangat bergantung pada kualitas pemimpinnya.
Untuk itu, persusahaan dapat mengirim semua manajer untuk
mengikuti pelatihan yang meningkatkan keterampilan manajemen
mereka.

Metode evaluasi: Pengujian keterampilan baru dilakukan dengan
menggunakan alat penilaian "360 derajat" (“360-degree”
assessment tools). Penilaian ini melibatkan umpan balik dari atasan,
rekan kerja, dan bawahan, memberikan gambaran utuh mengenai
efektivitas kepemimpinan manajer.
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Program Penghargaan Karyawan Baru

Pengakuan adalah motivator diri yang kuat bagi karyawan. Perusahaan
perlu melembagakan apresiasi.

a.

Contoh implementasi: Memberikan “Outstanding Awards”
kepada karyawan terpilih setiap tiga bulan.
Bentuk sederhana: Memberikan kartu “"terima kasih
perusahaan" atas pekerjaan yang dilakukan dengan baik. Gestur
kecil ini memvalidasi kontribusi karyawan.

Meningkatkan Komunikasi Internal

Karyawan yang terinformasi memungkinkan untuk terlibat dengan
Perusahaan. Strategi komunikasi meliputi:

a.
b.
C.

Mengadakan briefing karyawan triwulanan.

Melakukan penilaian kinerja dengan lingkup yang lebih luas.
Menggunakan intranet perusahaan sebagai media informasi dan
komunikasi yang efektif.

Mengadakan Forum Karyawan (Employee Forum). Forum ini
krusial untuk memberdayakan dan melibatkan karyawan,
memungkinkan mereka menuangkan aspirasi bagi perbaikan
perusahaan.

Program Pengembangan Karyawan Baru

Investasi dalam pertumbuhan karyawan menunjukkan komitmen
perusahaan terhadap masa depan mereka.

d.

Langkah awal: Perusahaan perlu melengkapi proses penilaian
untuk mengidentifikasi kebutuhan pelatihan karyawan secara
akurat.

Prinsip rencana pelatihan: Rencana pelatihan untuk setiap
karyawan harus disusun berdasarkan titik temu antara
kebutuhan perusahaan dan aspirasi karir karyawan (New
Employee Development Program).

Perubahan Kompensasi dan Kebijakan

Perubahan kompensasi dan kebijakan yang kondusif dapat
meningkatkan keterlibatan karyawan:
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Strategi kompensasi: Menghilangkan bonus tertentu dan
menggantinya dengan kenaikan gaji berbasis persentase dengan
tingkat kenaikan yang tetap (jika dinilai lebih efektif/adil).
Strategi kebijakan: Menulis ulang seluruh buku pegangan atau
panduan karyawan (employee handbook) dan semua kebijakan
serta prosedur SDM. Tujuannya adalah menyelaraskan dokumen
formal ini dengan nilai-nilai budaya perusahaan yang ingin
dibangun, memastikan konsistensi antara apa yang tertulis dan
apa yang dipraktikkan.

Melalui penerapan strategi-strategi ini secara disiplin dan terintegrasi,
manajemen sumber daya manusia dapat bertransformasi dari fungsi
pendukung menjadi penggerak utama Kkinerja strategis perusahaan,
menciptakan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan melalui orang-
orang yang berdedikasi tinggi.

L. Soal Latihan

1.

Jelaskan lima tahapan dalam proses perencanaan manajemen
secara sistematis.

Jelaskan perbedaan mendasar antara kebijakan (policies) dan
prosedur (procedures) dalam konteks pengendalian perilaku
karyawan.

Jelaskan bagaimana rencana strategis menyeimbangkan faktor
internal dan eksternal perusahaan melalui analisis SWOT.
Jelaskan tiga tingkatan perencanaan strategis yang biasanya
ditemukan dalam sebuah organisasi.

Jelaskan yang dimaksud dengan Manajemen Sumber Daya
Manusia Strategis dan bagaimana hubungan sebab-akibatnya.
Jelaskan mengapa metrik berbasis strategi (strategy-based
metrics) dianggap lebih penting daripada sekadar melakukan
benchmarking eksternal.

Bagaimana alur investigasi yang biasanya dilakukan dalam
sebuah Audit Sumber Daya Manusia?

Jelaskan pengertian Sistem Kerja Berkinerja Tinggi (High-
Performance Work System - HPWS) serta kunci keberhasilannya.
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9. Jelaskan beberapa strategi nyata yang dapat diterapkan
manajemen untuk meningkatkan keterlibatan karyawannya.
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BAB 4
ANALISIS PEKERJAAN
& PROSES MANAJEMEN TALENTA

(JOB ANALYSIS & THE TALENT MANAGEMENT PROCESS)

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, diharapkan pembaca mampu:

1.

Membedakan Paradigma: Memahami perbedaan antara
manajemen personalia tradisional yang bersifat linear dengan
manajemen talenta yang bersifat holistik dan terintegrasi.
Mengidentifikasi Output Analisis Pekerjaan: Menjelaskan
definisi serta fungsi dari deskripsi pekerjaan (job descriptions) dan
spesifikasi pekerjaan (job specifications).

Menguasai Informasi Analisis Pekerjaan: Menyebutkan jenis-
jenis informasi yang dikumpulkan selama analisis pekerjaan,
termasuk kegiatan kerja, perilaku manusia, standar kinerja, dan
konteks pekerjaan.

Memahami Manfaat Strategis: Menjelaskan bagaimana hasil
analisis pekerjaan digunakan dalam fungsi SDM lainnya seperti
rekrutmen, seleksi, kepatuhan hukum (EEO), penilaian kinerja,
kompensasi, dan pelatihan.

Menerapkan Metodologi: Mengikuti tahapan sistematis dalam
melakukan analisis pekerjaan, mulai dari identifikasi tujuan hingga
pengembangan dokumen formal.

Memilih Metode Pengumpulan Data: Membandingkan berbagai
metode pengumpulan informasi seperti wawancara, kuesioner,
observasi, dan catatan harian.

Menganalisis Desain Pekerjaan: Memahami konsep rekayasa
ulang proses bisnis (reengineering) dan strategi desain ulang
pekerjaan melalui perluasan, rotasi, dan pengayaan pekerjaan.

Menyusun Model Kompetensi: Menjelaskan pergeseran dari
analisis tugas tradisional menuju model kompetensi yang lebih
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fleksibel dalam organisasi modern.

B. Pendahuluan: Transformasi Paradigma Manajemen
Sumber Daya Manusia

Bab ini mengurai fondasi teknis dan strategis dari analisis pekerjaan
(job analysis), serta menempatkannya dalam konteks yang lebih luas
dan strategis yang dikenal sebagai proses manajemen talenta (talent
management process).

Pendekatan Tradisional dalam Manajemen Personalia

Secara historis, para manajer dan praktisi sumber daya manusia
memandang fungsi-fungsi pengelolaan karyawan sebagai serangkaian
langkah logis yang terpisah dan berurutan. Pandangan tradisional ini
mengasumsikan adanya linearitas dalam pengelolaan manusia, yang
dimulai dari identifikasi kebutuhan hingga pemberian kompensasi.
Kerangka kerja tradisional ini umumnya diidentifikasi melalui delapan
tahapan utama sebagai berikut :

1. Penentuan Posisi (Determining Positions): Langkah awal ini
dimulai dengan pertanyaan "Posisi apa yang kosong?". Organisasi
menentukan posisi yang akan diisi melalui mekanisme analisis
pekerjaan, perencanaan personalia, dan peramalan (forecasting)
kebutuhan tenaga kerja.

2. Perekrutan (Recruitment): Setelah kebutuhan teridentifikasi,
langkah selanjutnya adalah mengumpulkan pelamar kerja melalui
berbagai strategi rekrutmen untuk menarik minat kandidat
karyawan.

3. Penyaringan Awal (Initial Screening): Proses administratif
dimulai dengan mengumpulkan formulir aplikasi dan melakukan
wawancara penyaringan awal. Tujuannya adalah untuk
mengeliminasi pelamar yang secara jelas tidak memenuhi
kualifikasi dasar sebelum masuk ke tahap yang lebih intensif.

4. Seleksi (Selection): Tahap ini melibatkan penggunaan alat-alat
seleksi yang lebih canggih dan mendalam. Organisasi
menggunakan tes psikometri, wawancara mendalam, pemeriksaan
latar belakang (background checks), dan wujian fisik untuk
mengidentifikasi kandidat yang paling layak di antara mereka yang
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lolos penyaringan awal.

Pengambilan Keputusan (Decision Making): Ini adalah titik
kulminasi dari proses rekrutmen, di mana manajer memutuskan
untuk memilih dan mempekerjakan karyawan tertentu secara
resmi.

Orientasi dan Pengembangan (Direction and Development):
Setelah  bergabung, karyawan diarahkan, dilatih, dan
dikembangkan agar memiliki kompetensi yang spesifik yang
dibutuhkan untuk menjalankan tugas mereka secara efektif.
Penilaian Kinerja (Performance Appraisal): Setelah bekerja
dalam periode tertentu, kinerja karyawan dinilai untuk
memastikan bahwa output mereka sesuai dengan standar yang
ditetapkan organisasi.

Kompensasi (Compensation): Sebagai imbalan atas kinerja dan
waktu mereka, organisasi memberikan kompensasi kepada
karyawan, yang mencakup gaji, insentif, dan tunjangan lainnya.

Kritik terhadap Pendekatan Tradisional dan Munculnya
Manajemen Talenta

Meskipun kedelapan tahapan di atas tampak logis dan sistematis,
realitas di lapangan sering kali menunjukkan dinamika yang berbeda.
Terdapat dua masalah fundamental yang berkaitan dengan cara
pandang tradisional tersebut :

a.

Urutan yang Tidak Selalu Linear: Dalam praktiknya, proses
manajemen SDM tidak selalu berjalan dalam urutan yang kaku
seperti itu. Kebutuhan bisnis yang mendesak, perubahan struktur
organisasi, atau krisis talenta dapat memaksa manajer untuk
melompati tahapan, menggabungkan proses, atau membalik urutan
kegiatan untuk merespons situasi. Fleksibilitas sering kali
dibutuhkan di atas ketaatan prosedural yang kaku.

Kehilangan Orientasi pada Tujuan Akhir: Risiko terbesar dari
pendekatan yang terkotak-kotak adalah manajer menjadi terlalu
fokus pada penyelesaian setiap langkah administratif ("checklist
mentality"). Terlalu fokus hanya pada setiap langkah dapat
menyebabkan manajer kehilangan orientasi pada gambaran besar:
bahwa tujuan akhir dari semua aktivitas ini adalah meningkatkan
kinerja karyawan. Kinerja karyawan adalah variabel kompleks
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yang dipengaruhi oleh banyak faktor, yang mekanismenya belum
tentu harus berurutan secara prosedural.

Sebagai respons terhadap keterbatasan ini, muncullah konsep
Manajemen Talenta (Talent Management). Manajemen talenta
merepresentasikan pergeseran paradigma dari sekadar administrasi
personalia menjadi pendekatan yang strategis.

Definisi Manajemen Talenta: proses perencanaan,
perekrutan, pemilihan, pengembangan, pengelolaan, dan
kompensasi karyawan yang bersifat holistik, terintegrasi,
dan berorientasi pada hasil dan tujuan.

Kata kunci di sini adalah "terintegrasi”. Praktisi SDM disarankan untuk
mengintegrasikan berbagai praktik manajemen talenta (identifikasi,
pengembangan, retensi) untuk menciptakan efek sinergis, bukan
terpisah (Hendrawan dkk, 2024).

Terdapat empat kondisi terkait dengan keselarasan persepsi antara
organisasi dan individu (Hendrawan dkk, 2024):
a. Organisasi mengakui individu sebagai talenta, dan individu juga
merasa sebagai talenta.
b. Organisasi tidak mengakui sebagai talenta, dan individu juga
tidak merasa sebagai talenta.
c. Organisasi menganggap talenta, namun individu tidak
merasakannya.
d. Individu merasa sebagai talenta, namun organisasi tidak
mengakuinya.

Dalam manajemen talenta, analisis pekerjaan bukan hanya dokumen
statis untuk rekrutmen, tetapi menjadi dasar hidup yang
menghubungkan kompetensi yang dicari saat seleksi, materi yang
diberikan saat pelatihan, dan kriteria yang digunakan saat penilaian
kinerja.

C. Analisis Pekerjaan: Fondasi Teknis Manajemen SDM

Untuk menjalankan manajemen talenta yang efektif, organisasi
memerlukan data yang akurat mengenai apa yang sebenarnya dilakukan
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oleh karyawan. Di sinilah peran vital dari Analisis Pekerjaan (Job
Analysis).

Definisi dan Terminologi Kunci

Analisis pekerjaan adalah prosedur sistematis untuk menentukan tugas-
tugas dan persyaratan keterampilan dari suatu pekerjaan, serta tipe
orang yang seharusnya ditempatkan untuk pekerjaan tersebut. Proses
analisis ini menghasilkan data mentah yang kemudian diolah menjadi
dua dokumen output utama yang menjadi pegangan manajer:

Dokumen Definisi dan Fungsi
Deskripsi Merupakan daftar tertulis yang merinci tugas,
Pekerjaan tanggung jawab, hubungan pelaporan, kondisi

kerja, dan tanggung jawab atasan atas suatu
(Job Descriptions) pekerjaan. Deskripsi pekerjaan adalah produk
langsung dari analisis pekerjaan yang berfokus
pada aspek "pekerjaan" itu sendiri (apa yang

dilakukan).
Spesifikasi Merupakan daftar Kkriteria manusia yang
Pekerjaan memegang suatu pekerjaan. Ini mencakup
ketentuan pendidikan, keterampilan,
(Job kepribadian, dan kualifikasi lain yang
Specifications) diperlukan. Spesifikasi pekerjaan adalah produk

dari analisis pekerjaan yang berfokus pada
aspek "manusia" (siapa yang cocok melakukan
pekerjaan tersebut).

Kedua dokumen ini, deskripsi dan spesifikasi, adalah produk hilir yang
tidak mungkin ada tanpa proses hulu yang disebut analisis pekerjaan.

Dasar-Dasar Informasi dalam Analisis Pekerjaan

Apa sebenarnya yang dicari oleh seorang analis saat meneliti sebuah
pekerjaan? Supervisor atau spesialis sumber daya manusia biasanya
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mengumpulkan satu atau lebih jenis informasi berikut melalui analisis
pekerjaan untuk mendapatkan gambaran yang komprehensif :

1.

Kegiatan Kerja (Work Activities): Informasi ini mencakup
aktivitas kerja aktual yang dilakukan dalam pekerjaan tersebut.
Contohnya sangat beragam tergantung jenis pekerjaannya, seperti
kegiatan membersihkan, menjual, mengajar, atau melukis. Penting
untuk dicatat bahwa daftar ini tidak hanya berisi "apa" yang
dilakukan, tetapi juga mencakup detail mengenai bagaimana,
mengapa, dan kapan pekerja melakukan setiap kegiatan tersebut.
Perilaku Manusia (Human Behaviors): Selain tugas teknis, analis
juga mencari informasi tentang perilaku manusia yang dibutuhkan
pekerjaan. Ini bisa berupa aktivitas fisik atau sensorik seperti
merasakan, berkomunikasi, mengangkat beban berat, atau berjalan
jarak jauh. Informasi ini penting untuk menentukan syarat fisik
dan interpersonal kandidat.

Pendukung Kerja (Machines, Tools, Equipment, and Work
Aids): Informasi mengenai alat-alat yang digunakan sangat vital.
Ini mencakup mesin, peralatan, perkakas, dan alat bantu kerja
lainnya. Analisis juga mencakup bahan yang diproses, pengetahuan
spesifik yang ditangani atau diterapkan (seperti pengetahuan
keuangan atau hukum), dan jenis layanan yang diberikan (seperti
konseling atau perbaikan).

Standar Kinerja (Performance Standards): Analisis pekerjaan
juga harus menetapkan tolok ukur keberhasilan. Informasi tentang
standar kinerja pekerjaan dikumpulkan, misalnya dalam hal
kuantitas output yang diharapkan atau tingkat kualitas untuk
setiap tugas pekerjaan. Tanpa ini, penilaian kinerja di masa depan
akan menjadi bias.

Konteks Pekerjaan (Job Context): Pekerjaan tidak dilakukan
dalam ruang hampa. Informasi tentang konteks pekerjaan
mencakup hal-hal seperti kondisi kerja fisik (panas, bising,
berbahaya), jadwal kerja (shift, lembur), insentif finansial maupun
non-finansial, dan aspek sosial seperti jumlah orang dengan siapa
karyawan biasanya akan berinteraksi.

Persyaratan / Kriteria Manusia (Human Requirements): Ini
adalah jembatan menuju spesifikasi pekerjaan. Informasi ini
mencakup pengetahuan atau keterampilan (yang didapat dari
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pendidikan, pelatihan, pengalaman kerja) dan atribut pribadi yang
diperlukan (seperti bakat, kepribadian, minat).

D. Manfaat Strategis Informasi Analisis Pekerjaan

Mengapa organisasi harus bersusah payah melakukan analisis
pekerjaan? Jawabannya terletak pada penggunaan informasi tersebut.
Informasi yang dihasilkan dari analisis pekerjaan memiliki implikasi
luas pada hampir seluruh fungsi manajemen SDM :

Perekrutan dan Seleksi (Recruitment and Selection)

Analisis pekerjaan memberikan informasi tentang tugas apa yang
diperlukan dalam suatu pekerjaan dan karakteristik manusia seperti
apa yang diperlukan untuk melakukan tugas-tugas tersebut. Informasi
ini membantu manajer memutuskan orang seperti apa yang akan
direkrut dan dipekerjakan. Tanpa analisis pekerjaan, iklan lowongan
kerja akan menjadi kabur dan proses seleksi tidak akan memiliki
kriteria yang valid.

Kepatuhan EEO (EEO Compliance)

Dalam konteks hukum dan etika, analisis pekerjaan adalah benteng
pertahanan organisasi. Mengetahui tugas pekerjaan secara rinci
diperlukan untuk menentukan apakah organisasi memenuhi prinsip-
prinsip EEO (Equal Employment Opportunity) atau persamaan
peluang kerja.

a. Definisi EEO: Kepatuhan organisasi terhadap prinsip-prinsip
persamaan peluang kerja.

b. Konsep Dasar: EEO adalah konsep mendasar dalam hukum
ketenagakerjaan yang mendorong perlakuan adil dan setara
terhadap individu dalam konteks ketenagakerjaan tanpa
memandang ras, etnisitas, warna kulit, agama, jenis kelamin, usia,
atau faktor lain yang tidak relevan.

c. Manfaat Legal: Analisis pekerjaan yang terdokumentasi
bermanfaat untuk menghindari organisasi dari masalah hukum.
Jika ada tuduhan diskriminasi, organisasi dapat membuktikan
bahwa persyaratan yang diminta (misalnya "mampu mengangkat
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beban 50kg") adalah kebutuhan mutlak pekerjaan (bona fide
occupational  qualification), bukan wupaya mendiskriminasi
kelompok tertentu.

Penilaian Kinerja (Performance Appraisal)

Penilaian kinerja adalah proses membandingkan antara kinerja aktual
karyawan dengan standar kinerja pekerjaannya. Bagaimana manajer
tahu standar apa yang harus dicapai? Melalui analisis pekerjaan,
organisasi menetapkan Kkriteria tersebut. Organisasi dapat menilai
kinerja karyawannya secara objektif karena parameter suksesnya telah
didefinisikan dalam analisis pekerjaan.

Kompensasi (Compensation)

Keadilan internal dalam penggajian sangat bergantung pada evaluasi
jabatan. Kompensasi (seperti gaji dan bonus) biasanya tergantung pada
faktor-faktor seperti keterampilan dan tingkat pendidikan yang
dibutuhkan pekerjaan, bahaya keselamatan yang dihadapi, tingkat
tanggung jawab yang diemban, dan sebagainya. Semua faktor ini adalah
variabel yang dinilai dan diidentifikasi melalui analisis pekerjaan.

Pelatihan (Training)

Deskripsi pekerjaan mencantumkan tugas khusus pekerjaan dan
keterampilan yang diperlukan. Dengan membandingkan keterampilan
yang dimiliki karyawan saat ini dengan keterampilan yang tercantum
dalam deskripsi pekerjaan, organisasi dapat menunjukkan dengan tepat
pelatihan apa yang dibutuhkan. Ini memastikan anggaran pelatihan
digunakan secara efisien untuk menutup kesenjangan kompetensi yang
nyata.

E. Metodologi: Tahapan Melakukan Analisis Pekerjaan

Melakukan analisis pekerjaan adalah proyek yang membutuhkan
perencanaan matang. Berikut adalah enam tahapan sistematis dalam
melaksanakan analisis pekerjaan :
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Tahap 1: Identifikasi Tujuan

Langkah pertama adalah mengidentifikasi informasi apa yang akan
digunakan dan untuk tujuan apa analisis pekerjaan tersebut dilakukan.
Apakah untuk memperbarui deskripsi pekerjaan lama? Atau untuk
menyusun struktur gaji baru? Selain itu, pada tahap ini manajer harus
mempertimbangkan teknik pengumpulan data atau informasi yang
paling efektif untuk dilakukan (misalnya, apakah cukup dengan
kuesioner atau perlu observasi langsung).

Tahap 2: Meninjau Latar Belakang yang Relevan

Sebelum terjun ke lapangan, analis perlu memahami konteks organisasi.
Langkah ini melibatkan peninjauan dokumen latar belakang yang
relevan dengan pekerjaan, seperti:

a. Bagan Organisasi (Organization Chart): Bagan yang
menunjukkan distribusi pekerjaan di seluruh organisasi, dengan
judul setiap posisi dan garis hubungan yang menunjukkan siapa
yang melapor dan berkomunikasi dengan siapa. Ini memberikan
peta hierarki.

b. Bagan Proses (Process Chart): Bagan alur kerja yang memberikan
gambaran tentang alur kerja, menunjukkan aliran input ke dan
output dari suatu pekerjaan tertentu. Ini memberikan pemahaman
tentang peran pekerjaan dalam rantai nilai perusahaan.

c. Analisis Alur Kerja (Workflow Analysis): Suatu studi terperinci
tentang aliran pekerjaan dari suatu pekerjaan ke pekerjaan
tertentu dalam suatu proses kerja.

Tahap 3: Pemilihan Sampel Posisi

Dalam organisasi besar, menganalisis setiap posisi secara individual
mungkin tidak efisien. Oleh karena itu, langkah selanjutnya adalah
memilih sampel posisi pekerjaan yang akan dianalisis. Analis memilih
posisi-posisi yang dianggap representatif untuk mewakili kelompok
pekerjaan yang serupa.

Tahap 4: Pelaksanaan Analisis (Pengumpulan Data)

Ini adalah tahap eksekusi di mana analis melakukan analisis pekerjaan
secara aktual. Data dikumpulkan mengenai aktivitas pekerjaan, perilaku
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yang dibutuhkan, kondisi kerja, dan syarat manusia menggunakan
metode yang telah dipilih.

Tahap 5: Verifikasi Informasi

Validitas data adalah kunci. Analis harus memverifikasi informasi
analisis pekerjaan yang telah dikumpulkan dengan karyawan yang
menjalankan pekerjaan tersebut dan supervisor langsungnya. Langkah
ini bertujuan untuk mengonfirmasi informasi yang terkumpul agar
akurat dan faktual, serta untuk mengklarifikasi ambiguitas yang
mungkin muncul selama pengumpulan data.

Tahap 6: Pengembangan Dokumen

Tahap akhir adalah mengolah data mentah menjadi dokumen formal.
Analis mengembangkan suatu deskripsi pekerjaan (job description)
yang mencantumkan tugas, kegiatan, dan tanggung jawab pekerjaan,
serta spesifikasi pekerjaan (job specification) yang merangkum
kualitas pribadi, sifat, keterampilan, dan latar belakang yang diperlukan.

Catatan penting: Dalam proses ini, organisasi mungkin juga terlibat
dalam Rekayasa Ulang Proses Bisnis (Business Process
Reengineering), yaitu merancang ulang proses bisnis sebelum
menetapkan deskripsi pekerjaan final, untuk memastikan proses yang
dianalisis adalah proses yang paling efisien.

F. Metode Pengumpulan Informasi Analisis Pekerjaan

Ada berbagai metode yang dapat digunakan oleh analis untuk
"memotret” sebuah pekerjaan. Pemilihan metode sering kali bergantung
pada karakteristik pekerjaan itu sendiri. Berikut adalah metode-metode
utama yang sering digunakan :

1. Wawancara (Interview): Melakukan tanya jawab langsung
dengan pemegang jabatan atau supervisor. Ini adalah metode yang
paling umum karena fleksibilitasnya dalam menggali informasi
kualitatif yang mendalam.

2. Kuesioner (Questionnaires): Menyebarkan daftar pertanyaan
tertulis kepada karyawan untuk diisi. Metode ini efisien untuk
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mengumpulkan data dari jumlah responden yang besar dalam
waktu singkat.

3. Pengamatan (Observation): Analis mengamati langsung
karyawan saat sedang bekerja. Metode ini sangat efektif untuk
pekerjaan yang bersifat fisik dan terstandarisasi, di mana
aktivitasnya dapat dilihat secara kasat mata.

4. Catatan Harian/Berkala Tertulis (Participant Diary / Logs):
Karyawan diminta untuk mencatat setiap aktivitas yang mereka
lakukan beserta durasinya dalam sebuah buku harian kerja (log).
Ini memberikan data yang sangat rinci mengenai frekuensi dan
durasi tugas, meskipun membutuhkan disiplin tinggi dari
karyawan.

5. Teknik Analisis Pekerjaan Kuantitatif: Menggunakan instrumen
terstruktur yang memberikan skor numerik pada berbagai dimensi
pekerjaan, memungkinkan perbandingan statistik antar pekerjaan
yang berbeda.

6. Metode Analisis Pekerjaan Online: Memanfaatkan teknologi
internet/intranet untuk mendistribusikan kuesioner atau
mengumpulkan input dari karyawan yang tersebar secara
geografis, mempercepat proses pengumpulan dan pengolahan
data.

G. Desain Pekerjaan: Rekayasa Ulang dan Redesain

Analisis pekerjaan tidak hanya memotret kondisi saat ini, tetapi sering
kali menjadi pemicu untuk perubahan cara kerja melalui rekayasa ulang
dan desain ulang pekerjaan.

Pendekatan Dasar Rekayasa Ulang (Basic Reengineering
Approach)

Rekayasa ulang (Business Process Reengineering) adalah pemikiran
ulang secara fundamental dan perancangan ulang proses bisnis secara
radikal. Langkah-langkah dasarnya meliputi :

1. Identifikasi: Mengidentifikasi suatu proses bisnis yang perlu
dirancang ulang.
2. Pengukuran: Mengukur Kinerja proses yang ada saat ini sebagai

~ 65 ~



garis dasar (baseline).

3. Peluang: Mengidentifikasi peluang untuk memperbaiki proses ini
(misalnya menghilangkan birokrasi yang tidak perlu).

4. Implementasi: Merancang ulang dan mengimplementasikan suatu
cara baru dalam melakukan pekerjaan tertentu.

5. Konsolidasi Tugas: Menugaskan pemegang sekumpulan tugas
yang sebelumnya terpisah kepada seorang individu atau suatu tim
(sering disebut sebagai "case worker" atau tim lintas fungsi), yang
biasanya didukung oleh sistem baru yang terkomputerisasi untuk
mendukung peraturan baru tersebut.

Desain Ulang Pekerjaan (Job Redesign)

Terdapat evolusi pemikiran ekonomi mengenai spesialisasi kerja.
Awalnya, para ekonom secara antusias berpendapat bahwa pekerjaan
spesialis (specialized job)—di mana tugas dipecah menjadi bagian-
bagian kecil yang sederhana—adalah metode yang lebih efisien. Namun,
saat ini, banyak ekonom dan ahli manajemen bersepakat bahwa
pekerjaan yang terlalu spesialis dapat menjadi bumerang. Spesialisasi
berlebihan dapat menyebabkan kebosanan, alienasi, dan melemahkan

moral kerja karyawan.

Untuk mengatasi hal ini, para ahli menyarankan tiga cara strategis
untuk merancang ulang pekerjaan khusus agar lebih menantang:

Metode Redesain

Deskripsi

Perluasan Pekerjaan
(Job Enlargement)

Menambah jumlah tugas dan tanggung
jawab karyawan pada tingkat yang sama
(ekspansi horizontal) untuk mengurangi
kemonotonan.

Rotasi Pekerjaan
(Job Rotation)

Secara sistematis memindahkan karyawan
dari satu pekerjaan ke pekerjaan lain. Ini
memberikan variasi dan memperluas
keterampilan karyawan tanpa mengubah
struktur pekerjaan itu sendiri.
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Metode Redesain DesKkripsi

Pengayaan Mendesain ulang pekerjaan dengan tujuan
Pekerjaan untuk memotivasi atau mengembangkan
(Job Enrichment) karyawan dengan cara memberi otonomi,

tanggung jawab, dan tugas yang lebih
menantang (ekspansi vertikal).

Psikolog Frederick Herzberg adalah tokoh sentral dalam konsep ini. la
berpendapat bahwa cara terbaik untuk memotivasi pekerja adalah
melalui job enrichment. Herzberg mengatakan bahwa karyawan yang
diberdayakan akan melakukan pekerjaan mereka dengan baik karena
mereka ingin melakukannya (motivasi internal), sehingga kualitas dan
produktivitas akan meningkat. Filosofi ini menjadi dasar teoritis bagi
pembentukan pekerjaan berbasis tim yang bersifat mandiri (self-
managed teams) di banyak perusahaan di seluruh dunia saat ini.

H. Panduan Teknis: Menulis Deskripsi Pekerjaan

Sebagaimana disebutkan sebelumnya, produk terpenting dari analisis
pekerjaan adalah deskripsi pekerjaan (job description). Deskripsi
pekerjaan adalah pernyataan tertulis tentang apa yang sebenarnya
dilakukan pekerja, bagaimana dia melakukannya, dan apa kondisi kerja
pekerjaan itu.

Meskipun tidak ada format standar baku yang berlaku universal,
sebagian besar deskripsi pekerjaan yang profesional mencakup bagian-
bagian berikut :

1. Identifikasi Pekerjaan (Job Identification): Bagian ini berisi label
identitas pekerjaan, seperti nama jabatan, kode jabatan,
departemen, dan lokasi.

2. Ringkasan Pekerjaan (Job Summary): Sebuah paragraf singkat
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yang merangkum esensi dari pekerjaan tersebut, memberikan
gambaran umum mengenai peran tersebut.

3. Tanggung Jawab dan Kewajiban (Responsibilities and Duties):
Bagian inti yang merinci daftar tugas-tugas spesifik yang harus
dilakukan.

4. Otoritas Jabatan (Authority of Incumbent): Menjelaskan batasan
wewenang yang dimiliki pemegang jabatan (misalnya: batas
nominal persetujuan anggaran, wewenang merekrut staf).

5. Standar Kinerja (Standards of Performance): Menetapkan
kriteria keberhasilan pelaksanaan tugas, baik secara kuantitas
maupun kualitas.

6. Kondisi Kerja (Working Conditions): Menjelaskan lingkungan
fisik (suhu, kebisingan) dan sosial pekerjaan, termasuk jam Kkerja
dan potensi bahaya.

7. Spesifikasi Pekerjaan (Job Specification): Sering disertakan
sebagai bagian akhir dari deskripsi, merinci syarat kualifikasi
pemegang jabatan.

Kita menggunakan informasi ini untuk menulis spesifikasi pekerjaan,
yang terdiri dari daftar pengetahuan, kemampuan, dan keterampilan
yang dibutuhkan untuk melakukan pekerjaan tertentu.

I. Panduan Teknis: Menulis Spesifikasi Pekerjaan

Menulis spesifikasi pekerjaan (job specification) memiliki tantangan
tersendiri tergantung pada target kandidatnya.

a. Untuk Karyawan Terlatih/Berpengalaman: Prosesnya relatif
mudah. Spesifikasi pekerjaan cenderung berfokus pada faktor-
faktor konkret seperti pengalaman kerja sebelumnya, kualitas
pelatihan yang relevan, dan kinerja pekerjaan sebelumnya.

b. Untuk Karyawan Belum Terlatih: Masalahnya menjadi lebih
kompleks karena kandidat belum memiliki rekam jejak. Untuk
itu, organisasi harus menentukan kualitas potensi seperti ciri-
ciri fisik, kepribadian, minat, atau kemampuan sensorik yang
menyiratkan potensi untuk melakukan pekerjaan atau potensi
untuk berhasil dalam pelatihan.
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Pendekatan Penentuan Kriteria

Organisasi dapat mengidentifikasi persyaratan atau kriteria orang untuk
suatu pekerjaan melalui dua pendekatan utama:

1. Pendekatan Subjektif (Judgmental Approach): Mengandalkan
pertimbangan akal sehat dan pengalaman para ahli/manajer.
Namun, manajer diingatkan untuk menggunakan akal sehat
(common sense) dan tidak mengabaikan perilaku dasar yang
berlaku untuk hampir semua pekerjaan (seperti integritas).

2. Analisis Statistik: Menggunakan data statistik untuk memvalidasi
hubungan antara kriteria seleksi dengan kinerja kerja.

Spesifikasi Pekerjaan Berdasarkan Analisis Statistik

Mendasarkan spesifikasi pekerjaan pada analisis statistik lebih dapat
dipertahankan secara ilmiah, meskipun pelaksanaannya lebih sulit.
Tujuannya adalah untuk menentukan secara statistik hubungan antara
(1) beberapa prediktor (sifat manusia), dan (2) beberapa indikator
(kinerja). Prosedur ini memiliki lima langkah :

1. Menganalisis Pekerjaan: Memahami pekerjaan dan cara
mengukur kinerjanya.

2. Memilih Sifat Pribadi: Memilih sifat-sifat yang diduga dapat
memprediksi kinerja.

3. Menguji Kandidat: Melakukan tes kepada kandidat untuk
mengukur sifat-sifat ini.

4. Mengukur Kinerja: Mengukur kinerja kandidat setelah mereka
bekerja.

5. Analisis Statistik: Secara statistik menganalisis hubungan antara
sifat kandidat (skor tes) dan kinerja pekerjaannya. Tujuannya
adalah untuk menentukan apakah sifat-sifat tersebut benar-benar
dapat digunakan untuk memprediksi kinerja (predictive validity).

J. Matriks Kebutuhan Pekerjaan (Job Requirements Matrix

Selain format narasi, banyak organisasi menggunakan Matriks
Persyaratan Pekerjaan (Job-Requirements Matrix). Matriks ini adalah
alat yang menggambarkan tentang apa yang dilakukan karyawan,
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bagaimana melakukannya, dan mengapa melakukannya dengan
struktur yang lebih kaku dan terperinci.

Langkah utama dalam membuat matriks ini melibatkan penulisan
Pernyataan Tugas (Task Statement). Setiap pernyataan tugas adalah
item tertulis yang menggambarkan:

1. Apayang dilakukan karyawan pada satu tugas pekerjaan utama.

2. Cara karyawan melakukannya.

3. Pengetahuan, keterampilan, dan bakat yang diperlukan untuk
melakukannya.

4. Tujuan dari tugas tersebut.

Matriks tipikal mencantumkan informasi berikut dalam lima kolom:

1. Kolom 1: Mengisi tugas-tugas pekerjaan utama.

2. Kolom 2: Pernyataan tugas (task statement) untuk tugas-tugas
utama yang terkait dengan setiap tugas pekerjaan utama.

3. Kolom 3: Kontribusi dari setiap tugas pekerjaan utama
(signifikansi tugas).

4. Kolom 4: Waktu yang dihabiskan untuk setiap tugas pekerjaan
utama (frekuensi/durasi).

5. Kolom 5: Pengetahuan, keterampilan, kemampuan, dan
karakteristik manusia lainnya (KSAO) yang terkait dengan masing-
masing tugas pekerjaan utama.

K. Keterlibatan Karyawan dan Model Kompetensi

Dalam manajemen talenta modern, spesifikasi pekerjaan tidak hanya
berisi keterampilan teknis (hard skills), tetapi juga perilaku yang
mendukung budaya organisasi.

Pedoman Keterlibatan Karyawan bagi Manajer

Saat menulis spesifikasi pekerjaan, manajer tidak boleh mengabaikan
perilaku di tempat kerja yang diinginkan yang berlaku untuk hampir
semua pekerjaan, meskipun hal ini mungkin tidak muncul secara
eksplisit dalam analisis tugas rutin.
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Perusahaan konsultan sumber daya manusia, Development
Dimensions International (DDI), mengidentifikasi beberapa
karakteristik pribadi yang relevan dengan keterlibatan karyawan
(employee engagement). Ciri-ciri tersebut antara lain :

Kemampuan beradaptasi (Adaptability).

Semangat untuk bekerja (Passion for work).

Kematangan emosional (Emotional maturity).

Sikap mental positif (Positive mental attitude).

Advokasi diri (Self-advocacy).

Berorientasi pada pencapaian kinerja (Achievement orientation).

I

Berdasarkan pertimbangan ini, organisasi cenderung mencari orang-
orang yang sudah terbukti terlibat dalam pengembangan organisasi
karena prinsip psikologis bahwa perilaku masa lalu sering
merupakan prediktor terbaik dari perilaku masa depan.

Penggunaan Model Kompetensi (Using Competency Models)

Banyak orang masih menganggap "pekerjaan" sebagai seperangkat
tugas khusus. Namun, konsep pekerjaan sedang berubah. Organisasi
saat ini terus meratakan hierarkinya (flattening), mengurangi
manajernya, dan menuntut karyawan mengerjakan lebih banyak
pekerjaan yang beragam. Perubahan seperti ini cenderung
mengaburkan batas mana pekerjaan yang dimulai dan mana pekerjaan
yang berakhir.

Dalam situasi yang cair seperti ini, mengandalkan daftar tugas
pekerjaan statis seringkali tidak praktis. Oleh karena itu, banyak
organisasi beralih menggunakan pendekatan Model Kompetensi
(Competency Models). Alih-alih mencantumkan tugas, organisasi
mencantumkan pengetahuan, keterampilan, dan pengalaman yang
dibutuhkan seseorang untuk melakukan pekerjaan itu (kompetensi).

Model atau profil kompetensi menjadi pedoman terintegrasi untuk:

a. Merekrut dan menyeleksi karyawan baru (menggunakan tes yang
mengukur kompetensi).

b. Melatih karyawan (dengan kursus yang mengembangkan
kompetensi).
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c. Menilai kinerja (dengan menilai penguasaan kompetensi).

Menulis Pernyataan Kompetensi

Proses wuntuk mengidentifikasi kompetensi pekerjaan (analisis
pekerjaan berbasis kompetensi) mirip dengan analisis pekerjaan
tradisional, yaitu melalui wawancara karyawan tentang tanggung jawab
dan kegiatannya. Namun, outputnya berbeda. Pernyataan kompetensi
yang baik mencakup tiga elemen kunci :

1. Nama dan Deskripsi Singkat: Misalnya, "Manajemen Proyek,
membuat jadwal proyek yang akurat dan efektif.”

2. Deskripsi Perilaku yang Dapat Diamati: Misalnya, "Terus
mengelola risiko dan ketergantungan proyek dengan membuat
keputusan tepat waktu."

3. Tingkat Kemahiran: Standar level penguasaan yang diharapkan.

L. Soal Latihan

1. Jelaskan perbedaan mendasar antara pendekatan tradisional dalam
manajemen personalia dengan konsep manajemen talenta.

2. jelaskan perbedaan pengertian antara Deskripsi Pekerjaan (Job
Description) dan Spesifikasi Pekerjaan (Job Specification).

3. Jelaskan enam jenis informasi yang biasanya dikumpulkan dalam
proses analisis pekerjaan.

4. Jelaskan mengapa analisis pekerjaan dianggap sebagai "benteng

pertahanan" organisasi dalam konteks kepatuhan EEO (Equal
Employment Opportunity).

5. Uraikan enam tahapan sistematis dalam melakukan analisis
pekerjaan.

o

Bandingkan kelebihan metode wawancara, Kkuesioner, dan
pengamatan dalam pengumpulan data analisis pekerjaan.

7. Jelaskan perbedaan pengertian antara Perluasan Pekerjaan (Job
Enlargement), Rotasi Pekerjaan (Job Rotation), dan Pengayaan
Pekerjaan (Job Enrichment).

Jelaskan pengertian Rekayasa Ulang Proses Bisnis (Business Process
Reengineering) dan bagaimana pengaruhnya terhadap desain
pekerjaan?

®©
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9. Jelaskan lima langkah dalam menentukan spesifikasi pekerjaan
melalui analisis statistik.

10. Jelaskan mengapa saat ini banyak organisasi beralih dari deskripsi
pekerjaan tradisional ke Model Kompetensi (Competency Models).
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BAB 5
PERENCANAAN
DAN REKRUTMEN PERSONIL

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Memahami Fondasi SDM: Menjelaskan peran vital Analisis
Pekerjaan (Job Analysis) sebagai titik tolak dalam proses
perencanaan dan perekrutan tenaga kerja.

Menguasai Alur Pengadaan: Mengidentifikasi lima tahapan
sistematis dalam proses rekrutmen dan seleksi, mulai dari
penentuan posisi hingga pengambilan keputusan.

Melakukan Peramalan Kebutuhan: Menerapkan metodologi
peramalan permintaan (demand forecasting) menggunakan teknik
Analisis Tren, Analisis Rasio, dan Scatter Plot.

Mengelola Pasokan Internal: Menilai ketersediaan talenta di
dalam organisasi melalui instrumen seperti Bagan Penggantian
Personil dan Analisis Markov.

Merancang Strategi Rekrutmen: Membandingkan efektivitas
sumber kandidat internal vs eksternal serta memahami pentingnya
merek perusahaan dalam menarik talenta.

Memahami Aspek Legal dan Etika: Mengidentifikasi batasan
hukum dalam formulir aplikasi (EEO) dan memahami implikasi
penggunaan arbitrase wajib dalam kontrak kerja.

Meningkatkan Pengalaman Pelamar: Menyadari pentingnya sisi
humanis dalam proses rekrutmen untuk menjaga reputasi
organisasi.
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B. Landasan Fundamental: Analisis Pekerjaan dan
Perencanaan

Dalam manajemen sumber daya manusia, keberhasilan organisasi tidak
dapat dipisahkan dari kemampuannya dalam mengelola talenta. Bab ini
membahas mengenai dua pilar utama yang menjadi fondasi bagi
pengadaan tenaga kerja: Perencanaan Personil (Personnel Planning) dan
Perekrutan (Recruiting). Kedua elemen ini bukan sekadar aktivitas
administratif, melainkan proses krusial yang menentukan apakah
perusahaan memiliki kapabilitas manusia yang tepat untuk
menjalankan strategi bisnisnya.

Titik tolak dari seluruh aktivitas ini berakar pada Analisis Pekerjaan
(Job Analysis). Analisis pekerjaan berfungsi sebagai mekanisme
diagnostik yang mengidentifikasi tugas-tugas spesifik (duties) serta
kebutuhan akan sumber daya manusia (people needs) dari setiap
pekerjaan yang ada di dalam perusahaan. Tanpa pemahaman yang
granular mengenai apa yang dituntut oleh sebuah peran, upaya
perencanaan dan perekrutan akan kehilangan arah. Analisis pekerjaan
memberikan data dasar yang diperlukan untuk melangkah ke tahap
selanjutnya, yaitu proses merekrut dan memilih orang.

Tahapan Proses Rekrutmen dan Seleksi

Proses pengadaan tenaga kerja di setiap perusahaan bukanlah tindakan
impulsif, melainkan sebuah rangkaian sistematis yang terstruktur.
Dokumen referensi memetakan alur ini ke dalam lima tahapan esensial
yang saling berkesinambungan:

1. Penentuan Posisi (Perencanaan): Langkah pertama adalah
menentukan posisi pekerjaan mana yang perlu diisi. Keputusan ini
merupakan hasil dari proses perkiraan (forecasting) dan
perencanaan personalia yang matang. Di sinilah analisis kebutuhan
bertemu dengan strategi bisnis.

2. Perekrutan: Setelah kebutuhan ditetapkan, perusahaan
melakukan aktivitas perekrutan untuk mengisi kekosongan
tersebut. Ini adalah fase di mana perusahaan "pergi ke pasar
tenaga kerja" untuk menarik minat kandidat potensial.

3. Aplikasi dan Wawancara Awal: Calon karyawan yang tertarik
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kemudian diminta untuk mengisi formulir lamaran. Pada tahap ini,
interaksi dua arah dimulai melalui wawancara awal, yang
berfungsi sebagai saringan pertama.

4. Seleksi: Perusahaan kemudian menggunakan berbagai alat seleksi
(selection tools) untuk menyaring kandidat secara lebih ketat. Alat-
alat ini mencakup ujian kompetensi, penelitian latar belakang
(background checks), hingga wuji fisik calon karyawan, guna
memastikan kesesuaian antara profil kandidat dengan tuntutan
pekerjaan yang telah diidentifikasi dalam analisis pekerjaan.

5. Pengambilan Keputusan: Tahap akhir adalah memutuskan
karyawan mana yang akan dipilih. Proses ini seringkali melibatkan
wawancara lanjutan dengan pengguna (user) atau calon atasan
langsung untuk memastikan kecocokan teknis dan budaya.

Integrasi Perencanaan Karyawan dengan Strategi Organisasi

Perencanaan karyawan, atau yang juga dikenal sebagai perencanaan
pekerjaan, merupakan proses memutuskan posisi apa yang harus diisi
perusahaan dan bagaimana cara mengisinya. Definisi ini mengandung
implikasi strategis. Tujuannya bukan sekadar mengisi kursi kosong,
melainkan untuk mengidentifikasi dan menghilangkan kesenjangan
(gap) antara kebutuhan karyawan yang diproyeksikan perusahaan di
masa depan dengan jumlah dan kualitas karyawan saat ini yang
mungkin cocok untuk memenuhi kebutuhan tersebut.

Penting untuk digarisbawahi bahwa perencanaan tenaga kerja tidak
boleh menjadi aktivitas isolasi yang hanya dilakukan oleh departemen
SDM. Manajer lini—mereka yang bertanggung jawab langsung atas
operasional sehari-hari—harus terlibat secara aktif dalam perencanaan
tenaga kerja sebelum proses merekrut dan mempekerjakan karyawan
dimulai. Keterlibatan manajer memastikan bahwa rencana yang disusun
relevan dengan realitas operasional. Oleh karena itu, perencanaan
karyawan seyogyanya harus menjadi bagian integral dari proses
perencanaan strategis organisasi secara keseluruhan. Rencana SDM
harus selaras dengan rencana bisnis; jika bisnis berencana berekspansi,
rencana SDM harus memproyeksikan kebutuhan talenta untuk ekspansi
tersebut.
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C. Metodologi Peramalan: Memprediksi Masa Depan
Organisasi

Esensi dari perencanaan personil adalah kemampuan untuk
memprediksi masa depan. Rencana kebutuhan karyawan dibuat
menurut peramalan (forecasting) yang didasarkan pada asumsi-asumsi
tentang kondisi masa depan. Dalam kerangka kerja manajemen SDM
yang diuraikan, manajer biasanya memerlukan tiga jenis peramalan
pekerjaan yang berbeda namun saling terkait:

1. Kebutuhan Personalia (Permintaan/Demand): Berapa banyak
orang yang kita butuhkan?

2. Penawaran Kandidat Karyawan Internal (Internal Supply):
Berapa banyak orang yang kita miliki di dalam yang bisa mengisi
kebutuhan tersebut?

3. Penawaran Kandidat Eksternal (External Supply): Berapa
banyak orang yang tersedia di pasar tenaga kerja luar?

Dengan memadukan ketiga peramalan ini, manajer dapat
mengidentifikasi kesenjangan antara kebutuhan (permintaan) dan
penawaran, serta mengembangkan pelatihan dan rencana lain untuk
mengisi kesenjangan yang telah diantisipasi tersebut.

Peramalan Kebutuhan Personalia (Demand Forecasting)

Untuk menjawab pertanyaan "berapa banyak orang yang Kkita
butuhkan?", setidaknya terdapat tiga metode analitis utama yang dapat
digunakan oleh perusahaan:

A. Analisis Tren (Trend Analysis)

Metode ini merupakan pendekatan yang berbasis pada data historis.
Analisis tren mempelajari kebutuhan karyawan perusahaan di masa lalu
dalam satu periode tertentu untuk memprediksi kebutuhan karyawan di
masa depan. Logika yang mendasarinya adalah bahwa pola kebutuhan
tenaga kerja di masa lalu seringkali berulang atau menunjukkan
kecenderungan yang konsisten. Dengan melihat data historis, manajer
dapat melihat pola fluktuasi musiman atau pertumbuhan jangka
panjang yang dapat diekstrapolasi ke masa depan.
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B. Analisis Rasio (Ratio Analysis)

Teknik ini menghubungkan kebutuhan tenaga kerja dengan faktor
penyebab bisnis (causal factor). Analisis rasio adalah suatu teknik
peramalan untuk menentukan kebutuhan karyawan di masa yang akan
datang dengan menggunakan perhitungan rasio.

a. Mekanisme: Misalnya, perusahaan menghitung rasio antara
volume penjualan dan jumlah kebutuhan karyawan.

b. Aplikasi: Jika secara historis dibutuhkan 1 orang tenaga
penjualan untuk setiap Rp 1 Miliar volume penjualan, dan
perusahaan memproyeksikan kenaikan penjualan sebesar Rp 10
Miliar tahun depan, maka manajer dapat memprediksi
kebutuhan tambahan 10 orang tenaga penjualan. Ini
memberikan dasar justifikasi yang kuat secara kuantitatif bagi
penambahan personil.

C. Scatter Plot

Metode ketiga adalah pendekatan grafis. Scatter plot adalah suatu
metode grafik yang digunakan untuk membantu mengidentifikasi
hubungan antara dua variabel.

Visualisasi: Dengan memplot titik-titik data historis pada grafik
(misalnya sumbu X adalah aktivitas bisnis seperti produksi, dan
sumbu Y adalah jumlah karyawan), manajer dapat melihat apakah
ada korelasi visual yang kuat. Jika titik-titik tersebut membentuk
garis lurus yang menanjak, itu mengindikasikan hubungan positif
yang kuat, yang kemudian dapat digunakan untuk memperkirakan
kebutuhan karyawan berdasarkan target aktivitas bisnis di masa

depan.
Metode .. . .
Deskripsi Utama Fokus Analisis
Peramalan
Trend Analysis Mempelajari Pola historis waktu

kebutuhan masa lalu | ke waktu.
untuk prediksi masa
depan.
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Ratio Analysis Menggunakan Hubungan sebab-
perhitungan rasio | akibat (Misal: Vol.
antara faktor bisnis | Penjualan Vs
dan jumlah | Jumlah Karyawan).
karyawan.

Scatter Plot Metode grafik untuk | Korelasi visual
mengidentifikasi antara variabel
hubungan dua | bisnis dan
variabel. kepegawaian.

Peramalan Penawaran Calon Karyawan Internal (Internal Supply)

Setelah mengetahui berapa banyak orang yang dibutuhkan, langkah
berikutnya adalah melihat ke dalam organisasi sendiri. Kebanyakan
perusahaan mulai dengan calon karyawan internal. Tugas utamanya
adalah menentukan karyawan mana yang saat ini memiliki kualifikasi
yang sesuai atau dapat dilatih untuk mengisi lowongan pekerjaan yang
ada.

Untuk melakukan inventarisasi talenta internal ini, perusahaan
menggunakan beberapa instrumen sistematis:

A. Bagan Penggantian Personil (Personnel Replacement Charts)

Bagan penggantian personil adalah catatan perusahaan yang
menunjukkan kinerja karyawan saat ini dan kemampuan promosi
kandidat internal untuk posisi yang paling penting. Dengan melihat
bagan ini, eksekutif dapat dengan cepat menilai kedalaman
kepemimpinan (bench strength) organisasi. Bagan ini biasanya
menampilkan nama pemegang jabatan saat ini, kinerja mereka, dan
siapa saja yang siap menggantikan mereka jika posisi tersebut kosong,
beserta status kesiapan penggantinya.

B. Kartu Penggantian Posisi (Position Replacement Cards)

Serupa dengan bagan, namun lebih terperinci pada level posisi individu.
Kartu ini disiapkan untuk setiap posisi di perusahaan untuk
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menunjukkan kemungkinan kandidat pengganti dan kualifikasinya.
Kartu ini berfungsi sebagai rencana kontingensi untuk setiap peran
spesifik.

C. Analisis Markov (Transition Analysis)

Untuk organisasi yang lebih besar dan kompleks, metode statistik
seperti Analisis Markov atau "analisis transisi" digunakan untuk
meramal ketersediaan kandidat pekerjaan internal.

a. Konsep Matriks: Analisis Markov menciptakan suatu matriks
probabilitas. Matriks ini menunjukkan kemungkinan bahwa
karyawan dalam rantai posisi pendukung untuk pekerjaan kunci
akan pindah dari satu posisi ke posisi lain dan tersedia untuk mengisi
posisi kunci tersebut.

b. Contoh Rantai Karir: Dokumen memberikan ilustrasi spesifik
mengenai rantai posisi teknis: dari insinyur junior, ke insinyur, ke
insinyur senior, ke supervisor teknik, hingga direktur teknik. Analisis
ini menghitung probabilitas perpindahan antar level ini. Misalnya,
berapa persen insinyur senior yang dipromosikan menjadi
supervisor teknik setiap tahunnya? Berapa persen yang keluar? Data
ini memungkinkan perusahaan memprediksi suplai internal untuk
posisi Direktur Teknik di masa depan.

Peramalan Penawaran Eksternal dan Penyesuaian

Jika hasil analisis internal menunjukkan defisit—yakni, diperkirakan
tidak cukup kandidat internal yang terampil untuk mengisi lowongan
pekerjaan—maka perusahaan akan memutuskan untuk mencari
kandidat eksternal. Peramalan ketersediaan karyawan eksternal ini
biasanya diawali oleh perkiraan manajer mengenai kondisi yang terjadi
di industri dan pasar tenaga kerja secara umum. Faktor-faktor seperti
tingkat pengangguran, ketersediaan lulusan baru, dan persaingan
industri menjadi pertimbangan utama manajer.

Rencana Aksi: Menyamakan Permintaan dan Penawaran

Puncak dari proses peramalan adalah penyusunan rencana aksi.
Perencanaan karyawan harus dituangkan dalam bentuk Rencana
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Karyawan yang konkret. Rencana ini harus secara eksplisit
mengidentifikasi empat komponen utama:

1. Posisi: Posisi spesifik apa yang akan diisi.

2. Kandidat: Siapa kandidat internal dan eksternal yang potensial
untuk posisi ini.

3. Pengembangan: Pelatihan dan promosi apa yang diperlukan
untuk menunjang kandidat agar siap menjabat ke posisi yang
memerlukan.

4. Sumber Daya: Sumber daya (anggaran, waktu, staf) apa yang
dibutuhkan untuk mengimplementasikan rencana tersebut.

D. Perencanaan Suksesi (Succession Planning

Salah satu bentuk paling strategis dari perencanaan personil adalah
perencanaan Suksesi. Perencanaan suksesi adalah proses berkelanjutan
yang secara sistematis mengidentifikasi, menilai, dan mengembangkan
kepemimpinan untuk meningkatkan kinerja organisasi. Perencanaan
suksesi bukan kegiatan satu kali, melainkan proses yang terus-menerus
untuk menjamin keberlangsungan kepemimpinan.

Fokus utama perencanaan suksesi adalah pengembangan rencana
karyawan untuk posisi puncak perusahaan. Setidaknya, terdapat tiga
tahap Kkritis dalam perencanaan suksesi:

1. Identifikasi: Mengidentifikasi kebutuhan posisi kunci. Posisi mana
yang jika kosong akan melumpuhkan organisasi?

2. Pengembangan: Mengembangkan calon karyawan internal. Ini
melibatkan pendampingan, rotasi kerja, dan pendidikan eksekutif.

3. Penilaian dan Seleksi: Menilai dan memilih calon karyawan
internal dan eksternal yang akan mengisi posisi kunci tersebut.

E. Strategi Perekrutan Karyawan

Setelah rencana disusun, tahap eksekusi dimulai dengan Perekrutan.
Perekrutan karyawan berarti menemukan dan/atau menarik pelamar
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untuk posisi terbuka di suatu perusahaan. Keberhasilan tahap ini sangat
menentukan kualitas bahan baku SDM yang akan diolah perusahaan.

Peran Perekrut dan Reputasi Perusahaan

Dalam ekosistem perekrutan, ada tiga elemen yang sangat menentukan:
peran individu perekrut, pemilihan sumber rekrutmen, dan kekuatan
nama (merek) perusahaan.

Pentingnya Pelatihan Perekrut:

Perusahaan harus hati-hati dalam memilih dan melatih perekrut, karena
mereka adalah representasi garis depan perusahaan. Pelatihan perekrut
tidak boleh dangkal; harus mencakup:

a. Keterampilan Interpersonal: Kemampuan berkomunikasi dan
membangun hubungan.

b. Pengetahuan Teknis: Pengetahuan dasar tentang bagaimana
merekrut secara efektif.

c. Kepatuhan Hukum: Pemahaman mendalam tentang ketentuan
hukum yang berkaitan dengan kepatuhan Equal Employment
Opportunity (EEOQ) atau kesetaraan kesempatan Kkerja, untuk
menghindari diskriminasi.

Pengaruh Merek Perusahaan: Merek atau reputasi perusahaan
memengaruhi keberhasilan perekrutan secara signifikan. Rekrutmen
akan kurang berhasil jika reputasi perusahaan buruk sebagai tempat
kerja. Calon pelamar berkualitas tinggi cenderung melakukan riset
tentang budaya dan reputasi perusahaan sebelum melamar. Citra positif
mempermudah penarikan talenta terbaik.

Evaluasi Sumber dan Metrik Efektivitas

Manajemen harus menentukan sumber rekrutmen mana yang paling
efektif. Sumber rekrutmen terdiri dari beberapa opsi, seperti
rekomendasi, iklan online, dan sebagainya. Untuk menilai sumber mana
yang terbaik, sebagian besar perusahaan menggunakan metrik
kuantitatif sederhana: melihat berapa banyak pelamar yang melamar
dari setiap sumber.
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Metrik efektivitas lainnya yang lebih mendalam memperhatikan kualitas
dan hasil jangka panjang, antara lain:

Berapa banyak pelamar yang akhirnya dipekerjakan (hiring rate).
Seberapa baik kinerja pelamar di tempat kerja (performance).
Berapa banyak yang gagal dan harus diganti (failure rate).
Kinerja pelamar dalam pelatihan.

Tingkat ketidakhadiran (absenteeism).

Tingkat perputaran karyawan (turnover).

I

Piramida Hasil Perekrutan (The Recruiting Yield Pyramid)

Untuk mengelola volume proses rekrutmen secara matematis, manajer
menggunakan konsep Piramida Hasil Perekrutan (Recruiting Yield
Pyramid). Konsep ini menggambarkan hubungan aritmatika historis
antara tahapan-tahapan rekrutmen yang menyusut seperti piramida
terbalik:

1. Rekrutmen (Leads) ke Pelamar: Berapa banyak orang yang
dipanggil dari yang melamar?

2. Pelamar ke Wawancara: Berapa banyak pelamar yang lolos
seleksi untuk diwawancarai?

3. Wawancara ke Penawaran: Berapa banyak pelamar yang diberi
penawaran dari yang diwawancarai?

4. Penawaran ke Penerimaan: Berapa banyak orang yang diterima
kerja dari yang ditawarkan?

Pemahaman terhadap rasio-rasio ini memungkinkan manajer untuk
memperkirakan rencana perekrutan. Misalnya, ditentukan rasio yang
diundang atau dipanggil adalah 1:6; rasio yang diwawancara adalh 3 : 3;
rasio pelamar yang ditawarkan adalah 2:3; dan rasio pelamar yang
diterima adalah 1:2. Maka, berdasarkan rasio-rasio tersebut untuk
menerima 20 orang karyawan. Perusahaan akan menargetkan
menerima lamaran masuk 480 orang. Dari 480 pelamar tersebut,
dipanggil untuk dites adalah 80 orang. Dari yang dipanggil tersebut, 60
orang diwawancara. Dari 60 orang yang diwawancara, 40 orang akan
diberikan penawaran. Dari 40 orang yang diberikan penawaran
tersebut, diterima 20 orang.
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F. Sumber Kandidat: Internal vs Eksternal

Pertanyaan kunci dalam semua prosedur rekrutmen adalah apakah
metode tersebut membatasi pelamar yang memenuhi syarat untuk
melamar. Strategi sumber kandidat harus menjawab tantangan ini
dengan menyeimbangkan sumber internal dan eksternal. Kerja sama
antara manajer lini dan staf HR sangat vital di sini, karena manajer SDM
seringkali kurang memahami nuansa teknis pekerjaan sebaik manajer
lini yang membutuhkan orang.

Sumber Kandidat Internal (Internal Sources)

Mengutamakan kandidat internal memiliki logika bisnis yang kuat.
Berikut adalah analisis mendalam mengenai kelebihan dan risiko dari
strategi ini.

Kelebihan Mengisi Posisi dengan Kandidat Internal:

1. Pengetahuan Mendalam: Perusahaan lebih mengetahui kelebihan
dan kelemahan calon karyawan internal karena telah berinteraksi
dan memantau kinerja mereka selama bekerja. Tidak ada "kucing
dalam karung".

2. Komitmen: Calon karyawan internal mungkin lebih memiliki
komitmen pada perusahaan dibandingkan orang baru.

3. Moral dan Keterlibatan: Morale dan keterlibatan karyawan dapat
meningkat jika karyawan melihat promosi ini sebagai penghargaan
nyata atas loyalitas dan kompetensi mereka. Ini mengirimkan
sinyal positif ke seluruh organisasi.

4. Efisiensi Orientasi: Calon karyawan internal perlu waktu
orientasi dan pelatihan yang lebih sedikit daripada karyawan
eksternal karena mereka sudah paham sistem dan budaya
perusahaan.

5. Biaya Gaji: Ada kelebihan finansial juga, di mana karyawan
eksternal cenderung meminta gaji lebih tinggi daripada karyawan
internal untuk posisi yang sama.

Kelemahan dan Risiko Potensial:

Namun, strategi ini bukan tanpa masalah.
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1. Efek Bumerang: Mempekerjakan karyawan internal bisa menjadi
bumerang. Apabila perusahaan ingin mendapat perspektif baru
atau inovasi radikal, merekrut karyawan internal dapat
menimbulkan kelemahan potensial karena kurangnya ide segar.

2. Masalah Independensi: Proses penilaian dapat menjadi kurang
independen karena karyawan internal tersebut dapat
menghubungi langsung orang yang menilainya karena sudah
mengenalnya, yang berpotensi bias.

3. Mitos Kinerja Eksternal: Meskipun ada anggapan bahwa "rumput
tetangga lebih hijau", orang luar yang memiliki nama besar belum
tentu dapat memberi kinerja yang baik; mereka bisa saja
mengecewakan. Sebaliknya, suatu penelitian menyimpulkan bahwa
CEO dari internal perusahaan cenderung memiliki kinerja lebih
baik daripada CEO yang direkrut dari eksternal.

Mekanisme: Job Posting Cara utama untuk memfasilitasi rekrutmen
internal adalah melalui Job Posting. Ini berarti mempublikasikan
lowongan pekerjaan kepada karyawan (biasanya melalui intranet
perusahaan atau papan buletin). Publikasi tersebut harus transparan,
menampilkan keterangan seperti kualifikasi, supervisor, jadwal kerja,
dan tingkat gaji. Banyak perusahaan mendorong metode ini dengan
pertimbangan utama bahwa hal itu akan meningkatkan keterlibatan
karyawan.

Sumber Kandidat Eksternal (Outside Sources)

Ketika talenta internal tidak mencukupi, perusahaan harus beralih ke
pasar eksternal. Dokumen referensi mendaftar beragam saluran yang
tersedia bagi perusahaan modern:

a. Perekrutan Informal: Mengandalkan jaringan personal.

b. Internet: Menggunakan job board dan media sosial.

c. Teknologi: Menggunakan perangkat lunak (software) rekrutmen
dan kecerdasan buatan (artificial intelligence) untuk menyaring
ribuan aplikasi.

Iklan (Advertising): Media cetak atau digital konvensional.

e. Agen Tenaga Kerja (Employment Agencies): Jasa perantara
pencari Kkerja.

f. Agen Outsourcing: Mengalihkan fungsi tertentu ke pihak luar.
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g. On-demand Recruiting Service (ODRS): Layanan perekrutan
sesuai permintaan yang fleksibel.

h. Off-shoring dan Outsourcing Jobs: Memindahkan pekerjaan ke
luar negeri atau ke kontraktor.

i. Executive Recruiters: "Headhunters" untuk posisi tingkat tinggi.

j-  Referrals and Walk-Ins: Rekomendasi karyawan dan pelamar
yang datang langsung.

k. Perekrutan Perguruan Tinggi dan Militer: Menyasar lulusan
baru atau veteran.

Merekrut Tenaga Kerja yang Lebih Beragam (Diversity)

Tantangan rekrutmen modern juga mencakup inklusivitas. Perusahaan
kini secara aktif melakukan rekrutmen karyawan dengan latar belakang
tertentu untuk menciptakan tenaga kerja yang beragam. Kelompok
sasaran ini meliputi:

a. Perempuan.

b. Orang tua tunggal (khususnya janda).
c. Usialanjut.

d. Kelompok minoritas.

e.

Individu berkebutuhan khusus.

Upaya ini memerlukan penyesuaian strategi komunikasi dan saluran
rekrutmen untuk menjangkau komunitas-komunitas tersebut secara
efektif.

G. Pen an dan Penggunaan Formulir Aplikasi

Salah satu instrumen seleksi yang paling tua namun tetap relevan
adalah formulir aplikasi (application form). Ini adalah formulir yang
memberi informasi mengenai pendidikan, pengalaman kerja, dan
keterampilan calon karyawan.

Anatomi Informasi dalam Formulir Aplikasi

Formulir aplikasi dirancang untuk menangkap empat jenis informasi
krusial:

1. Hal-hal Substantif: Data faktual mengenai kualifikasi pelamar,
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seperti riwayat pendidikan dan pengalaman kerja.

2. Perkembangan Karir: Informasi yang menggambarkan grafik
kemajuan pelamar sebelumnya. Hal ini terutama penting bagi calon
karyawan tingkat manajerial untuk melihat stabilitas dan
pertumbuhan karir.

3. Stabilitas Pribadi: Kesimpulan mengenai stabilitas pribadi
pelamar dapat ditarik dari riwayat hidupnya (misalnya, frekuensi
pindah kerja atau pindah rumah), meskipun pengambilan
kesimpulan mengenai hal ini perlu dilakukan dengan sangat hati-
hati.

4. Prediksi Keberhasilan: Data yang dapat digunakan untuk
memprediksi potensi keberhasilan pekerjaan pelamar di masa
depan.

Kepatuhan Hukum dan Etika (Legal Compliance)

Desain formulir aplikasi tidak boleh sembarangan; ia harus mentaati
hukum kesetaraan tenaga Kkerja. Beberapa isu sensitif yang perlu
diperhatikan agar tidak melanggar hukum diskriminasi meliputi
pertanyaan tentang:

a. Pendidikan (jika tidak relevan dengan pekerjaan).
Catatan penangkapan (arrest records).

c. Pemberitahuan keadaan darurat (bisa mengindikasikan status
keluarga).

d. Keanggotaan dalam organisasi (bisa mengungkap afiliasi

agama/politik).

Keterbatasan fisik (disability).

Status perkawinan.

Perumahan.

Informasi pribadi dalam bentuk video.

@ oo

Pertanyaan-pertanyaan ini berpotensi bias dan dapat memicu tuntutan
hukum jika digunakan sebagai dasar penolakan yang tidak adil.

Analisis Biodata untuk Prediksi Kinerja

Perusahaan yang canggih menggunakan data aplikasi ("biodata") untuk
analisis prediktif. Dalam sebuah penelitian yang dikutip, para peneliti
menemukan korelasi menarik: pelamar yang memiliki masa kerja lebih
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lama dengan perusahaan sebelumnya cenderung belum berhenti dari
pekerjaannya saat ini, dan juga memiliki kinerja yang lebih tinggi dalam
waktu 6 bulan setelah perekrutan. Ini menunjukkan bahwa perilaku
masa lalu (loyalitas) adalah prediktor yang baik untuk perilaku masa
depan.

Namun, analisis formulir aplikasi pelamar Kkerja membutuhkan
pendekatan yang sistematis dan objektif untuk memastikan
validitasnya. Menganalisis formulir aplikasi dalam memprediksi kinerja
karyawan melibatkan evaluasi data yang dikumpulkan serta seleksi dan
penilaian kualifikasi pelamar melalui langkah-langkah berikut:

1. Identifikasi Faktor Penting: Tentukan faktor apa yang benar-
benar mempengaruhi kinerja.

2. Validitas Prediksi: Pertimbangkan validitas prediksi berdasarkan

penelitian-penelitian sebelumnya.

Indikator Evaluasi: Buat indikator yang jelas untuk setiap faktor.

Skala Penilaian: Gunakan skala penilaian yang terstandarisasi.

5. Bobot Penilaian: Tetapkan bobot untuk setiap faktor sesuai
prioritas.

6. Validitas dan Reliabilitas: Uji validitas dan reliabilitas instrumen
analisis tersebut.

7. Uji Coba dan Evaluasi: Lakukan uji coba sebelum penerapan
massal.

B w

Langkah Analisis

Tujuan
Biodata )

Identifikasi Faktor Menemukan variabel kunci kinerja.

Pertimbangkan Memastikan dasar ilmiah/riset.

Validitas

Buat Indikator Menerjemahkan faktor abstrak ke ukuran
konkret.

Tetapkan Bobot Memberikan prioritas pada faktor terpenting.
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Langkah Analisis )
. Tujuan
Biodata
Uji Coba Memverifikasi efektivitas alat prediksi.

H. Isu Kontemporer dalam Rekrutmen

Bab ini ditutup dengan pembahasan mengenai dua isu penting yang
mempengaruhi lanskap rekrutmen saat ini: aspek legalitas melalui
arbitrase wajib dan aspek humanis dari pengalaman pelamar.

Mandatory Arbitration (Arbitrase Wajib)

Dalam upaya mengelola risiko hukum, banyak perusahaan menerapkan
ketentuan mandatory arbitration dalam proses lamaran Kkerja.
Ketentuan ini mensyaratkan pihak-pihak yang terlibat dalam
perselisihan terkait hubungan kerja atau perjanjian kerja untuk
menyelesaikan sengketa melalui proses arbitrase, bukan pengadilan.
Arbitrase adalah proses penyelesaian sengketa di luar pengadilan yang
dilakukan oleh pihak ketiga yang independen dan netral yang disebut
arbiter.

Implementasi: Pihak perusahaan biasanya memasukkan ketentuan ini
ke dalam kontrak kerja atau perjanjian kerja. Klausul ini menentukan
bahwa jika terjadi perselisihan atau sengketa antara pihak perusahaan
dan karyawan (misalnya sengketa pemecatan atau diskriminasi), maka
kedua pihak harus melalui proses arbitrase daripada mengajukan
gugatan di pengadilan umum.

Analisis Kelebihan dan Kekurangan:
Penggunaan ketentuan ini memiliki implikasi ganda:

a. Kelebihan: Proses arbitrase biasanya lebih cepat daripada
pengadilan, mengurangi biaya legal yang harus dikeluarkan oleh
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kedua belah pihak, dan yang sangat penting bagi perusahaan,
menjaga kerahasiaan sengketa tersebut (tidak menjadi konsumsi
publik).

b. Kelemahan: Sisi negatifnya adalah ketiadaan akses ke pengadilan
yang dapat membatasi hak-hak konstitusional karyawan dan
menghilangkan transparansi serta prinsip keadilan publik yang
dimiliki oleh proses pengadilan terbuka. Karyawan mungkin
merasa dirugikan karena proses tertutup ini.

Sisi Humanis Rekrutmen: Pengalaman Pelamar

Terakhir, penting bagi perusahaan untuk tidak melupakan bahwa
pelamar adalah manusia. Suatu survei menyatakan fakta yang
memprihatinkan bahwa hampir 60% pelamar kerja mengalami
pengalaman buruk dalam proses lamaran kerjanya.

Dampak Perilaku Perekrut:

Umpan balik terburuk yang sering dikeluhkan adalah "ghosting"—
perusahaan tidak pernah memberi kabar kembali mengenai
lamarannya. Selain itu, dokumen mengidentifikasi beberapa sikap
perekrut yang dikategorikan sebagai "tidak beradab" dan merusak citra
perusahaan:

1. Melakukan komentar atau tindakan yang meremehkan kualifikasi
pelamar.

2. Komunikasi yang tidak responsif dan tidak tepat waktu.

Bersikap tidak peduli atau dingin.

4. Buru-buru ingin mengakhiri waktu wawancara tanpa memberi
kesempatan pelamar berekspresi.

w

Sikap-sikap ini tidak hanya merugikan pelamar secara emosional, tetapi
juga merusak merek perusahaan di pasar tenaga kerja, yang pada
akhirnya akan mempersulit upaya rekrutmen di masa depan.
Rekrutmen yang sukses haruslah memadukan efisiensi proses (seperti
piramida hasil) dengan sentuhan manusiawi yang menghargai setiap
individu yang melamar.
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I. Soal Latihan

1. Jelaskan mengapa Analisis Pekerjaan (Job Analysis) menjadi fondasi
bagi seluruh aktivitas perencanaan dan perekrutan personil.
Jelaskan lima tahapan dalam proses rekrutmen dan seleksi.

Jelaskan mengapa perencanaan karyawan perlu terintegrasi dengan
strategi organisasi

4. Dalam metodologi peramalan, manajer memerlukan tiga jenis
peramalan pekerjaan. Jelaskan maksud pernyataan tersebut.
Bandingkan perbedaan antara Analisis Tren (Trend Analysis) dan
Analisis Rasio (Ratio Analysis) dalam meramal kebutuhan
personalia.

W

1

6. Jelaskan kegunaan Analisis Markov (Transition Analysis) dalam
organisasi yang besar dan kompleks.
7. Jelaskan perbedaan antara Perencanaan Suksesi (Succession

Planning) dengan perencanaan personil biasa?

8. Jelaskan mengapa pelatihan bagi para perekrut sangat penting dan
apa saja materi yang harus dicakup dalam pelatihan tersebut?

9. Jelaskan konsep Piramida Hasil Perekrutan (The Recruiting Yield
Pyramid) dan manfaatnya bagi manajer SDM.

10. Jelaskan kelebihan dan risiko utama dalam merekrut kandidat dari
sumber internal perusahaan.
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BAB 6
PENGUJIAN DAN SELEKSI KARYAWAN
(EMPLOYEE TESTING AND SELECTION)

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Memahami Paradigma Kesesuaian: Menjelaskan perbedaan
antara person-job fit (kesesuaian kompetensi dengan tugas) dan
person-organization fit (kesesuaian nilai individu dengan budaya
perusahaan).

Mengidentifikasi Implikasi Seleksi: Menguraikan alasan krusial
pemilihan karyawan yang tepat, mulai dari dampak Kkinerja
operasional, efisiensi biaya (hiring cost), hingga perlindungan
hukum terhadap risiko negligent hiring.

Menguasai Fondasi Psikometrik: Memahami dan membedakan
konsep reliabilitas (konsistensi skor) serta validitas (akurasi
pengukuran) dalam alat tes seleksi.

Menjalankan Proses Validasi: Menjelaskan lima tahapan
sistematis dalam memvalidasi tes, mulai dari analisis pekerjaan
hingga validasi silang.

Mengklasifikasikan Instrumen Tes: Mengenali berbagai jenis tes
seleksi, termasuk tes kemampuan kognitif, tes fisik, tes kepribadian
(The Big Five), dan tes prestasi.

Menerapkan Metode Simulasi: Memahami teknik pengukuran
kinerja langsung melalui sampel pekerjaan, tes pertimbangan
situasional (SJT), dan pusat penilaian manajemen.

Melakukan Investigasi Integritas: Mengidentifikasi strategi
deteksi kebohongan dan pemeriksaan latar belakang untuk
memastikan kejujuran kandidat.
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B. Pendahuluan

Dalam Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM), tahap seleksi dan
pengujian karyawan menempati posisi yang sangat sentral. Bab ini
bertujuan untuk menguraikan proses pengujian serta seleksi karyawan.
Pemahaman mengenai seleksi tidak hanya terbatas pada aktivitas
administratif perekrutan semata, melainkan merupakan fondasi bagi
keberlanjutan produktivitas dan stabilitas organisasi.

Paradigma Kesesuaian: Person-Job Fit dan Person-Organization Fit

Tujuan fundamental dari setiap aktivitas seleksi karyawan adalah untuk
mencapai sebuah kondisi ideal yang dikenal sebagai kesesuaian antara
individu dengan pekerjaannya, atau person-job fit. Konsep ini
mengandung makna bahwa proses seleksi harus mampu mencocokkan
profil kompetensi individu dengan tuntutan spesifik pekerjaan tersebut.
Profil kompetensi ini mencakup elemen-elemen KSAO, yaitu:

a. Pengetahuan (Knowledge): Pemahaman teoritis dan praktis yang
dimiliki kandidat.

b. Keterampilan (Skills): Keahlian teknis yang dapat
didemonstrasikan.

c. Kemampuan (Abilities): Kapasitas dasar untuk melakukan
tindakan fisik atau mental.

d. Kompetensi lain (Other competencies): Atribut personal yang
relevan.

Proses pencocokan ini harus didasarkan pada data empiris yang
diperoleh melalui analisis pekerjaan (job analysis). Namun, literatur
manajemen terkini menekankan bahwa kesesuaian teknis saja tidaklah
memadai. Sering kali terjadi fenomena di mana seorang kandidat
mungkin terlihat "benar” atau tepat untuk suatu pekerjaan secara teknis
(memiliki hard skills yang mumpuni), namun ternyata "salah" bagi
organisasi secara kultural atau perilaku.

Oleh karena itu, dimensi seleksi harus diperluas untuk mencakup
person-organization fit sebagai pertimbangan utama. Ini berarti seleksi
tidak hanya mencari individu yang mampu melakukan pekerjaan, tetapi
juga individu yang nilai-nilai, etos kerja, dan kepribadiannya selaras
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dengan budaya organisasi. Kegagalan dalam aspek ini sering kali
berujung pada tingginya angka turnover meskipun karyawan tersebut
kompeten secara teknis.

Implikasi Kritis dari Keputusan Seleksi

Mengapa memilih orang yang tepat menjadi begitu krusial? Ada tiga
alasan utama yang menjadi landasan pentingnya proses ini:

1. Dampak Langsung Terhadap Kinerja Operasional Karyawan
dengan keterampilan yang tepat akan secara alamiah memiliki kinerja
yang lebih baik. Terdapat korelasi linier antara kecakapan individu yang
disaring melalui tes yang valid dengan output produktivitas yang
dihasilkan bagi perusahaan. Karyawan tanpa kualifikasi yang sesuai
tidak hanya gagal mencapai target, tetapi juga dapat menghambat alur
kerja tim dan menurunkan standar kualitas organisasi secara
keseluruhan.

2. Efisiensi Biaya dan Investasi SDM Seleksi yang efektif berfungsi
sebagai mekanisme kontrol biaya. Proses merekrut dan mempekerjakan
karyawan melibatkan biaya yang relatif mahal (hiring cost). Biaya ini
mencakup pengeluaran untuk iklan lowongan, waktu manajemen untuk
wawancara, biaya administrasi tes, pemeriksaan latar belakang, hingga
biaya pelatihan awal (onboarding). Jika seleksi gagal dan karyawan
tersebut berhenti atau harus diberhentikan dalam waktu singkat,
seluruh investasi finansial dan waktu tersebut menjadi hangus (sunk
cost), dan perusahaan harus mengulang proses dari awal dengan biaya
yang berlipat.

3. Konsekuensi Hukum dan Kepatuhan Perekrutan yang dilakukan
secara sembarangan atau oleh perekrut yang tidak kompeten dapat
membawa konsekuensi hukum yang serius bagi perusahaan. Hal ini
berkaitan dengan konsep negligent hiring (kelalaian dalam perekrutan),
di mana perusahaan dapat digugat jika mempekerjakan individu yang
nantinya akan melakukan tindakan berbahaya atau kriminal di tempat
kerja. Seharusnya hal ini dapat dideteksi melalui seleksi yang benar.
Selain itu, proses seleksi yang tidak valid dan diskriminatif dapat
menyeret perusahaan ke ranah litigasi akibat pelanggaran kesetaraan
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kesempatan kerja. Oleh karena itu, kompetensi perekrut dan validitas
alat tes menjadi benteng perlindungan hukum bagi perusahaan.

C. Fondasi Psikometrik: Reliabilitas dan Validitas

Agar proses seleksi dapat dipertanggungjawabkan secara ilmiah dan
manajerial, setiap alat ukur yang digunakan—baik itu tes tertulis,
wawancara, maupun simulasi kerja—harus memenuhi dua standar
psikometrik utama: Reliabilitas (Keandalan) dan Validitas (Kesahihan).
Tanpa kedua elemen ini, hasil tes hanyalah data acak yang tidak
memiliki nilai prediksi.

Reliabilitas (Keandalan Tes)

Reliabilitas atau reliability test adalah uji statistik yang bertujuan untuk
mengukur tingkat keandalan atau konsistensi respons seseorang dalam
situasi dan kondisi tertentu. Definisi operasional dari tes yang andal
adalah tes yang mampu menghasilkan skor yang konsisten ketika
seseorang mengambil dua bentuk tes alternatif atau ketika dia
mengambil tes yang sama pada dua atau lebih kesempatan yang
berbeda.

Ilustrasi Konsistensi Skor

Untuk memahami esensi reliabilitas, perhatikan ilustrasi berikut: Jika
seseorang mengikuti tes kecerdasan pada hari Senin dan mendapatkan
skor 90, kemudian diuji ulang dengan tes yang sama pada hari Selasa
dan mendapatkan skor 130, maka kita tidak dapat menaruh
kepercayaan pada alat tes tersebut. Fluktuasi skor sebesar 40 poin
dalam waktu 24 jam—tanpa adanya intervensi pembelajaran yang
signifikan—menunjukkan bahwa alat ukur tersebut tidak stabil. Alat
ukur yang reliabel seharusnya menghasilkan angka yang mendekati
sama (misalnya 90 dan 92) pada pengukuran berulang.

Metode Pengukuran Reliabilitas

Reliabilitas tidak diukur dengan perasaan, melainkan melalui estimasi
statistik. Terdapat beberapa pendekatan metodologis untuk mengukur
reliabilitas:
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Metode Deskripsi
] ) ] Contoh Penerapan
Estimasi Mekanisme
Reliabilitas Melakukan tes pada | Menguji kecepatan
Tes-Ulang satu kelompok, | mengetik kandidat pada
(Test-Retest kemudian melakukan | hari Senin, lalu
Reliability) kembali tes yang | mengujinya lagi pada
sama beberapa hari | hari Rabu untuk melihat
kemudian pada | konsistensi kecepatan.
kelompok yang sama.
Skor pertama
dikorelasikan dengan
skor kedua.
Estimasi Memberikan  suatu | Tes Penilaian Skolastik

Bentuk Setara
(Equivalent /

tes, lalu memberikan
tes lain yang diyakini

(SAT)
menggunakan berbagai

sering

Alternate para ahli sebagai tes | paket soal yang berbeda
Form) yang setara atau | namun memiliki tingkat
alternatifnya. kesulitan yang setara.
Estimasi Membandingkan Jika item soal nomor 1
Perbandingan jawaban peserta | dan item soal nomor 10
Internal untuk pertanyaan | sama-sama mengukur
(Internal tertentu pada tes | "minat kerja outdoor",
Comparison) dengan jawabannya | jawaban peserta harus
untuk  serangkaian | konsisten (misal: sama-

pertanyaan terpisah
pada tes yang sama
yang mengukur hal
yang sama.

sama "Sangat Suka").
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Faktor Distorsi Reliabilitas

Penting bagi manajer SDM untuk menyadari bahwa alat tes yang baik
sekalipun bisa menjadi tidak reliabel jika tidak dikelola dengan benar.
Banyak hal yang menyebabkan tes menjadi tidak dapat diandalkan, di
antaranya:

1. Kondisi Fisik Lingkungan: Perbedaan situasi tes, seperti ruangan
yang tenang pada satu hari dan berisik (misalnya ada konstruksi
bangunan) pada hari berikutnya, akan mempengaruhi konsentrasi.

2. Kondisi Peserta Tes: Variabel internal peserta sangat
berpengaruh. Peserta yang sehat pada satu hari, namun sakit, lelah,
atau stres pada hari berikutnya, akan menghasilkan skor yang
berbeda.

3. Perlakuan Administrasi Tes: Inkonsistensi dari administrator tes
(penguji). Misalnya, penguji bersikap sopan dan suportif pada satu
hari, namun bersikap kasar atau terburu-buru pada hari
berikutnya, dapat mempengaruhi psikologis peserta dan hasil tes.!

Karena pengukuran reliabilitas pada umumnya membandingkan dua
ukuran yang menilai hal yang sama, metrik statistik yang digunakan
biasanya adalah koefisien reliabilitas. Angka ini pada dasarnya
menunjukkan sejauh mana dua ukuran berkorelasi; semakin mendekati
angka 1,0, semakin tinggi reliabilitasnya.

Validitas (Kesahihan Tes)

Jika reliabilitas berbicara tentang konsistensi, maka validitas atau test
validity berbicara tentang akurasi dan ketepatan sasaran. Validitas
adalah tingkat keakuratan yang digunakan untuk tes, wawancara, dan
sebagainya, dalam mengukur apa yang dimaksudkan untuk diukur atau
memenuhi fungsi yang dirancang untuk diisi. Validitas tes menjawab
pertanyaan fundamental: "Apakah tes ini benar-benar mengukur apa
yang seharusnya diukur?"!

Logika Validitas dalam Seleksi

Sebagai analogi, jika skor Jane pada tes pemahaman mekanik lebih
tinggi daripada skor Jim, apakah kita dapat meyakini secara sah bahwa
Jane benar-benar lebih memahami mekanik daripada Jim?
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a. Jika tes tersebut valid, maka jawabannya adalah ya; skor tinggi
Jane mencerminkan kemampuan mekanik yang sesungguhnya.

b. Jika tes tersebut tidak valid (misalnya, tes mekanik tersebut
ternyata menggunakan bahasa Inggris yang sangat sulit sehingga
lebih menguji kemampuan bahasa daripada mekanika), maka skor
tinggi Jane tidak membuktikan ia ahli mekanik, hanya
membuktikan ia pandai bahasa Inggris.

Dalam konteks seleksi karyawan (employee selection test), validitas
memiliki makna pragmatis: validitas sering mengacu pada bukti bahwa
tes tersebut terkait dengan pekerjaan (job-related). Dengan kata lain,
validitas adalah bukti bahwa tes dapat secara akurat memprediksi
kinerja pekerjaan (job performance). Tes seleksi mutlak harus valid
karena, tanpa bukti validitas, tidak logis digunakan untuk menyaring
pelamar kerja dan rentan terhadap gugatan hukum.

Tipologi Validitas

Terdapat tiga cara utama untuk mendemonstrasikan validitas sebuah
tes:

1. Validitas Kriteria (Criterion Validity): Ini adalah tipe validitas
yang paling sering digunakan dalam seleksi. Validitas ini
menunjukkan bahwa skor tes (sebagai prediktor) berhubungan
secara statistik dengan kinerja pekerjaan (sebagai kriteria).
Artinya, mereka yang mendapat nilai tinggi pada tes juga terbukti
memiliki kinerja tinggi di lapangan.

2. Validitas Konten (Content Validity): Suatu tes dikatakan
memiliki validitas konten jika tes tersebut berisi sampel
representatif dari tugas dan keterampilan yang secara nyata
dibutuhkan untuk pekerjaan yang akan dilamar. Tes mengetik
untuk sekretaris atau tes coding untuk programmer adalah contoh
tes dengan validitas konten tinggi.

3. Validitas Konstruk (Construct Validity): Tes yang valid secara
konstruk adalah tes yang menunjukkan bahwa prosedur seleksi
mengukur suatu "konstruk" teoretis atau sifat abstrak yang
penting bagi kinerja pekerjaan. Contoh konstruk meliputi
kecerdasan, kepemimpinan, atau integritas. Pembuktian validitas
ini memerlukan landasan teori yang kuat bahwa konstruk tersebut
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memang mendasari kesuksesan dalam pekerjaan.

D. Proses Validasi Tes: Lima Tahapan Sistematis

Menerapkan tes seleksi bukanlah tindakan intuitif, melainkan proses
ilmiah yang terstruktur. Organisasi perlu mengikuti lima tahapan
sistematis untuk memastikan tes yang digunakan efektif dan sah.

Tahap 1: Analisis Pekerjaan (Analyze the Job)

Langkah pertama dan paling fundamental adalah melakukan analisis
pekerjaan. Tujuannya adalah untuk membedah pekerjaan serta menulis
deskripsi pekerjaan dan spesifikasi pekerjaan yang akurat. Dalam tahap
ini, manajer harus mengidentifikasi dan menentukan sifat (trait) dan
keterampilan spesifik yang diperlukan untuk pencapaian Kkinerja
pekerjaan. Persyaratan-persyaratan inilah yang kemudian menjadi
prediktor—yaitu variabel pada manusia yang diyakini dapat
memprediksi kesuksesan di tempat kerja.

Tahap 2: Memilih Tes (Choose the Test)

Setelah prediktor diketahui, langkah selanjutnya adalah memilih alat
ukur. Perusahaan biasanya mendasarkan pilihan ini pada pengalaman
praktis, hasil penelitian akademis sebelumnya, dan "tebakan terbaik"
yang terinformasi. Perusahaan biasanya tidak memulai hanya dengan
satu tes tunggal. Praktik terbaik adalah memilih beberapa jenis tes
(misalnya kombinasi tes kognitif, kepribadian, dan teknis) dan
menggabungkannya menjadi suatu rangkaian ujian (test battery) untuk
mendapatkan gambaran holistik kandidat.

Tahap 3: Mengelola Tes (Administer the Test)

Tahap ini melibatkan pengumpulan data empiris untuk menguji
hubungan antara tes dan kinerja. Terdapat dua strategi utama dalam
mengelola tes untuk tujuan validasi: Concurrent Validation dan
Predictive Validation.

Tabel Perbandingan Strategi Validasi:
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Fitur Validasi Bersamaan Validasi Prediktif
(Concurrent Validation) (Predictive Validation)

Subjek Tes Karyawan yang saat ini | Pelamar kerja baru
sudah bekerja (Current | (Applicants).
employees).

Metode Membandingkan nilai tes | Memberikan tes pada
karyawan saat ini dengan | pelamar, merekrut
data kinerja mereka yang | berdasarkan metode
sudah ada. lama (abaikan hasil tes

baru), lalu ukur kinerja
setelah mereka bekerja
beberapa bulan.

Kelebihan Data kinerja sudah | Lebih akurat secara
tersedia; hasil wvalidasi | ilmiah karena subjeknya
bisa cepat diketahui. benar-benar calon

pelamar yang belum
terpapar budaya
perusahaan.

Kelemahan Karyawan saat ini | Membutuhkan  waktu
mungkin tidak mewakili | lama (bisa berbulan-

pelamar baru (mereka
sudah terlatih,
termotivasi, dan
terseleksi).

bulan) untuk menunggu
data kinerja terkumpul.

Tahap 4: Menghubungkan Skor Tes dan Kriteria (Relate Scores and

Criteria)

Ini adalah tahap analisis statistik. Tujuannya adalah memastikan apakah
ada hubungan yang signifikan antara nilai tes (prediktor) dan kinerja
(kriteria). Biasanya menggunakan teknik korelasi. Jika pelamar yang
mendapat nilai tinggi pada tes ternyata memiliki kinerja buruk, atau
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sebaliknya, maka tes tersebut gagal dalam tahap ini dan tidak boleh
digunakan.

Tahap 5: Validasi Silang dan Validasi Ulang (Cross-Validate and
Revalidate)

Proses validasi tidak berhenti pada satu kali percobaan.

a. Validasi Silang (Cross-validation): Melakukan kembali tahap 3
dan 4 pada sampel karyawan baru yang berbeda untuk
memastikan hasil sebelumnya bukan kebetulan.

b. Validasi Ulang (Revalidate): Perusahaan memvalidasi ulang tes
secara berkala.

c. Generalisasi Validitas (Validity Generalization): Mengacu pada
sejauh mana bukti validitas suatu ukuran yang diperoleh dalam
satu situasi dapat digeneralisasikan ke situasi lain. Ini membantu
perusahaan memahami apakah tes yang valid untuk satu posisi di
satu cabang juga valid untuk posisi serupa di cabang lain.

E. Klasifikasi dan Jenis-Jenis Instrumen Tes

Dalam praktiknya, tes seleksi sangat beragam dan diklasifikasikan
berdasarkan aspek psikologis atau fisik yang diukur.

Tes Kemampuan Kognitif (Cognitive Test)

Tes kognitif dirancang untuk mengukur kemampuan mental dan
kapasitas berpikir. Kategori ini terbagi menjadi dua:

1. Tes Kecerdasan Umum (Intelligence Test / 1Q): Tes ini
mengukur kemampuan intelektual umum. Tes IQ tidak mengukur
satu sifat tunggal, melainkan merupakan komposit dari berbagai
kemampuan, termasuk:

a. Memori (daya ingat).

b. Kosa kata (kemampuan verbal).

c. Kefasihan verbal (kelancaran komunikasi).
d. Kemampuan numerik (logika angka).

2. Tes Kemampuan Mental Tertentu (Specific Cognitive Abilities):
Psikolog sering menyebutnya sebagai tes bakat (aptitude test)
karena dimaksudkan untuk mengukur bakat spesifik untuk
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pekerjaan tertentu, bukan kecerdasan umum semata. Ini meliputi:

a.Penalaran Deduktif (Deductive reasoning): Kemampuan
menarik kesimpulan logis.

b.Pemahaman Verbal (Verbal comprehension): Kemampuan
memahami instruksi bahasa.

c. Kemampuan Numerik: Kecepatan dan ketelitian berhitung.

Tes Kemampuan Fisik (Test of Physical Abilities)

Meskipun di era digital, banyak pekerjaan masih menuntut fisik yang
prima. Tes ini mengukur:

a0 o

Kekuatan statis (seperti mengangkat beban berat).
Kekuatan dinamis (seperti pull-up).

Koordinasi tubuh (keseimbangan, ketangkasan).
Stamina.

Catatan Penting: Kemampuan kognitif dan fisik (cognitive and
physical abilities) sering kali tidak cukup untuk menjelaskan
kinerja pekerjaan secara utuh. Kebanyakan orang dipekerjakan
berdasarkan kualifikasi (kemampuan), namun sering kali dipecat
karena sikap, motivasi, dan temperamen.

Tes Kepribadian (Personality Test)

Mengingat bahwa kegagalan kerja sering disebabkan oleh faktor non-
teknis, tes kepribadian menjadi vital. Tes ini mengukur aspek dasar
karakter pelamar. Psikolog industri modern berfokus pada dimensi
kepribadian "Lima Besar" (The Big Five):

1.

Kemampuan Berinteraksi Sosial (Extraversion): Tingkat
kenyamanan dalam interaksi sosial.

Kestabilan Emosi (Emotional Stability): Kemampuan mengelola
stres dan emosi negatif.

Koperatif dan Empati (Agreeableness): Kecenderungan untuk
bekerja sama dan mempercayai orang lain.

Berorientasi pada Tujuan (Conscientiousness): Tingkat
kedisiplinan, keteraturan, dan ambisi (sering dianggap prediktor
kinerja terbaik).

Terbuka Terhadap Gagasan Baru (Openness to Experience):
Kreativitas dan fleksibilitas intelektual.
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Tes Prestasi (Achievement Test)

Berbeda dengan tes bakat yang memprediksi potensi masa depan, tes
prestasi mengukur apa yang telah dipelajari seseorang di masa lalu.
Sebagian besar ujian di sekolah atau universitas adalah tes prestasi.
Dalam seleksi kerja, tes ini mengukur "pengetahuan pekerjaan" (job
knowledge) di bidang spesifik seperti akuntansi, pemasaran, atau
manajemen SDM.

F. Simulasi dan Sampel Pekerjaan (Work Samples and
Simulation

Salah satu kelemahan tes tertulis adalah sifatnya yang abstrak. Untuk
mengatasi hal ini, metode simulasi dikembangkan untuk mengukur
kinerja secara langsung.

Sampel Pekerjaan (Work Samples)

Dengan metode ini, perusahaan menggambarkan situasi yang mewakili
pekerjaan yang dilamar dan mengevaluasi tanggapan pelamar secara
langsung. Para ahli menganggap ini sebagai tes, namun berbeda karena
secara langsung mengukur kinerja pekerjaan (actual job tasks). Teknik
pengambilan sampel kerja (work sampling technique) mencoba
memprediksi kinerja masa depan dengan mengharuskan calon
karyawan melakukan satu atau lebih sampel tugas pekerjaan
sesungguhnya. Misalnya, meminta calon desainer grafis membuat satu
desain poster di tempat.

Tes Pertimbangan Situasional (Situational Judgment Tests - SJT)

Ini adalah tes personel yang dirancang untuk menilai pertimbangan
(judgment) calon karyawan mengenai situasi yang dihadapi di tempat
kerja.

Contoh Kasus SJT:

"Anda adalah penjaga di toko elektronik yang menjual smartphone.
Persaingan ketat, dan banyak pelanggan datang hanya untuk
melihat barang lalu membelinya secara online di tempat lain
(showrooming). Anda digaji mingguan tanpa insentif penjualan.
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Bagaimana Anda akan menanggapi situasi ini untuk tetap
memberikan layanan maksimal?"

Jawaban pelamar akan dianalisis untuk melihat orientasi layanan dan
loyalitas mereka terhadap tujuan toko.

Pusat Penilaian Manajemen (Management Assessment Center)

Untuk posisi manajerial, digunakan simulasi yang lebih kompleks di
mana calon karyawan diminta melakukan tugas-tugas dalam situasi
hipotetis (seperti diskusi kelompok) dan dinilai oleh para asesor
berdasarkan kinerja kepemimpinan mereka.

Simulasi Berbasis Video (Video-Based Simulation)

Tes situasional di mana calon karyawan merespons simulasi video
(online atau komputer) yang menggambarkan situasi pekerjaan riil,
diikuti pertanyaan pilihan ganda. Ini memberikan konteks visual yang
lebih kaya daripada soal cerita tertulis.

Pelatihan dan Evaluasi Kerja Miniatur (Miniature Job Training)

Metode ini melatih calon karyawan untuk melakukan beberapa tugas
pekerjaan, dan kemudian mengevaluasi kinerjanya sebelum direkrut. Ini
tidak hanya menguji kemampuan saat ini, tetapi juga "kemampuan
belajar" (learnability) kandidat.

G. Investigasi Latar Belakang dan Deteksi Kebohongan

Bagian akhir dari proses seleksi sering kali berfokus pada integritas.
Perusahaan menggunakan berbagai cara untuk menyaring kandidat
yang tidak jujur.

Poligraf dan Grafologi

a. Poligraf (Polygraph): Alat yang mengukur perubahan fisiologis
seperti peningkatan keringat dan detak jantung. Asumsinya adalah
perubahan ini mencerminkan fluktuasi emosi saat berbohong.

b. Grafologi (Graphology): Analisis tulisan tangan untuk
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menentukan karakteristik kepribadian dan suasana hati penulis.

Detektor Kebohongan Manusia (Human Lie Detectors)

Perusahaan juga melatih "detektor kebohongan manusia", yaitu
pewawancara yang ahli mengidentifikasi sinyal kebohongan verbal dan
non-verbal. Selain itu, terdapat langkah-langkah sistematis yang disebut
Tes Kebohongan untuk meminimalkan risiko.

Tabel Strategi Tes Kebohongan

Langkah Deskripsi Tindakan

Strategis
Pertanyaan Ajukan pertanyaan blak-blakan untuk
Langsung melihat reaksi spontan.
Mendengar Aktif Dengarkan baik-baik adanya keraguan atau

inkonsistensi cerita.

Observasi Bahasa
Tubuh

Perhatikan tanda-tanda sinyal tubuh yang
menunjukkan kegelisahan.

Pemeriksaan Lakukan pemeriksaan kredit untuk posisi

Kredit yang menangani uang (indikator tanggung
jawab finansial).

Verifikasi Periksa semua referensi pekerjaan dan

Referensi pribadi secara mendetail.

Tes Tertulis

Gunakan tes kejujuran tertulis dan tes
psikologi yang tervalidasi.

Tes Narkoba Lakukan tes urin atau darah untuk obat-
obatan terlarang.
Kebijakan Tegas Tetapkan kebijakan penggeledahan dan

penyitaan untuk menciptakan efek jera.
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Seleksi

karyawan adalah proses multidimensi yang menuntut

keseimbangan antara teknis psikometrik (reliabilitas dan validitas) dan

pendekatan praktis (simulasi dan wawancara). Dengan menerapkan

metode-metode di atas secara ketat, organisasi dapat meminimalkan

risiko kesalahan rekrutmen dan membangun tenaga kerja yang

kompeten serta berintegritas.

I. Soal Latihan

1.

Jelaskan perbedaan antara konsep person-job fit dan person-
organization fit serta mengapa keduanya penting dalam proses
seleksi.

Jelaskan tiga implikasi kritis yang menjadi alasan mengapa
pemilihan karyawan yang tepat sangat krusial bagi perusahaan
Jelaskan pengertian reliabilitas dalam pengujian seleksi dan
faktor-faktor yang dapat mendistorsi hasil reliabilitas tersebut.
Jelaskan mengapa sebuah tes seleksi harus memiliki validitas
Uraikan perbedaan antara validitas kriteria, validitas konten,
dan validitas konstruk.

Jelaskan lima tahapan sistematis dalam proses validasi tes.
Bandingkan strategi Concurrent Validation dengan Predictive
Validation dalam hal subjek tes.

Jelaskan pengertian dimensi kepribadian "Lima Besar" (The Big
Five). Dari kelima dimensi tersebut mana yang sering dianggap
sebagai prediktor kinerja terbaik?

Jelaskan konsep tes sampel pekerjaan (work samples) dan
mengapa metode ini dianggap efektif oleh para ahli.
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BAB 7
MEWAWANCARAI KANDIDAT
(INTERVIEWING CANDIDATES)

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Memahami Paradigma Kesesuaian: Menjelaskan perbedaan
antara person-job fit (kesesuaian kompetensi dengan tugas) dan
person-organization fit (kesesuaian nilai individu dengan budaya
perusahaan).

Mengidentifikasi Pentingnya Seleksi yang  Efektif:
Menganalisis dampak seleksi terhadap kinerja operasional,
efisiensi biaya organisasi, serta perlindungan hukum dari
tuntutan negligent hiring.

Menguasai Prinsip Psikometrik: Menjelaskan konsep
Reliabilitas (konsistensi skor) dan Validitas (akurasi
pengukuran) sebagai fondasi alat tes yang ilmiah.

Menyusun Tahapan Validasi Tes: Menguraikan lima langkah
sistematis dalam melakukan validasi tes, mulai dari analisis
pekerjaan hingga validasi silang.

Mengklasifikasikan Instrumen Tes: Membedakan berbagai
jenis tes seleksi, termasuk tes kemampuan kognitif, tes
kepribadian (The Big Five), tes prestasi, serta berbagai bentuk
simulasi kerja.

Menerapkan Strategi Integritas: Memahami metode investigasi
latar belakang dan teknik deteksi kebohongan untuk memastikan
kejujuran calon karyawan.

B. Pendahuluan

Dalam ekosistem manajemen sumber daya manusia yang dinamis,
proses seleksi merupakan tahapan penting yang menentukan kualitas
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talenta dalam suatu organisasi. Di antara berbagai instrumen seleksi
yang tersedia, wawancara menempati posisi sentral sebagai metode
yang paling umum digunakan oleh manajer di tempat kerja. Meskipun
wawancara dapat mengambil berbagai bentuk—mulai dari wawancara
penilaian kinerja yang mengevaluasi pencapaian karyawan hingga
wawancara keluar (exit interview) yang menggali alasan di balik
pengunduran diri—fokus utama pembahasan dalam bab ini adalah pada
wawancara seleksi (selection interviews).

Wawancara seleksi (selection interviews) adalah sebuah prosedur
seleksi yang dirancang secara sistematis untuk memprediksi kinerja
pekerjaan kandidat di masa depan. Mekanisme prediksi ini didasarkan
pada analisis terhadap tanggapan lisan pelamar atas serangkaian
pertanyaan lisan yang diajukan oleh pewawancara. Mengingat perannya
yang strategis, pemahaman mendalam mengenai jenis, struktur, konten,
serta tata cara pelaksanaan wawancara menjadi kompetensi
fundamental yang harus dimiliki oleh setiap praktisi SDM dan manajer
lini. Bab ini akan menguraikan aspek tersebut, mulai dari klasifikasi
dasar hingga strategi pengambilan keputusan akhir dalam penawaran
kerja.

C. Klasifikasi Dasar dan Struktur Wawancara

Untuk memahami kompleksitas wawancara seleksi, kita perlu
membedahnya berdasarkan beberapa dimensi klasifikasi. Manajer dapat
mengklasifikasikan wawancara seleksi menurut tiga parameter utama:
bagaimana struktur wawancara tersebut dibangun, bagaimana "isi" atau
konten pertanyaan yang diajukan, serta bagaimana perusahaan
mengelola administrasi wawancara tersebut (misalnya, apakah
dilakukan secara satu-lawan-satu atau melalui komite).

Dikotomi Struktur Wawancara

Pada hakekatnya, wawancara dapat dibedakan menjadi dua jenis utama
berdasarkan tingkat formalitas dan pembakuan strukturnya, yaitu
wawancara tidak terstruktur dan wawancara terstruktur.
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Wawancara Tidak Terstruktur (Unstructured / Nondirective
Interviews)

Dalam tipe wawancara ini, pewawancara tidak berpegang pada
panduan, format, atau urutan pertanyaan yang telah ditetapkan secara
baku sebelumnya. Jalannya wawancara cenderung mengalir secara
alami, menyerupai percakapan biasa di mana topik dapat berpindah
secara acak tergantung pada respon pelamar atau minat sesaat
pewawancara. Meskipun pendekatan nondirektif ini memberikan
fleksibilitas tinggi untuk mengeksplorasi area-area tak terduga,
ketiadaan struktur sering kali menyulitkan perbandingan yang adil
antar kandidat.

Wawancara Terstruktur (Structured / Directive Interviews)

Wawancara terstruktur mengharuskan pewawancara untuk mengikuti
urutan pertanyaan yang sudah ditetapkan secara ketat. Pewawancara
mengajukan pertanyaan yang sama kepada semua pelamar dengan
urutan yang seragam.

Penggunaan wawancara terstruktur menawarkan sejumlah manfaat
strategis yang signifikan bagi organisasi:

a. Konsistensi dan Reliabilitas: Dengan mengajukan pertanyaan
yang sama kepada semua pelamar, pewawancara dapat
membandingkan kualitas jawaban secara langsung dan adil.

b. Peningkatan Kapabilitas Pewawancara: Struktur yang jelas
sangat membantu pewawancara yang mungkin kurang memiliki
kemampuan interogasi alami atau kurang berpengalaman,
memampukan mereka untuk tetap melakukan wawancara yang
baik dan efektif.

c. Fokus pada Informasi Relevan: Format yang baku memastikan
bahwa dialog tetap fokus pada tujuan informasi yang ingin digali,
mencegah penyimpangan ke topik-topik yang tidak substantif.

d. Pengurangan Subjektivitas dan Bias: Standarisasi pertanyaan
membantu mengurangi subjektivitas pewawancara dan potensi
bias kognitif yang sering muncul dalam interaksi bebas.

e. Perlindungan Hukum: Dengan memastikan bahwa semua
pertanyaan relevan dengan pekerjaan dan diajukan secara
seragam, organisasi dapat menghindari masalah hukum yang
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berkaitan dengan diskriminasi dalam proses seleksi.

D. Strategi Konten:

Menggali Substansi Melalui Pertanyaan yang

Salah satu kelemahan umum dalam praktik wawancara adalah
kecenderungan pewawancara untuk mengajukan pertanyaan yang
relatif tidak fokus atau tidak sesuai dengan konten (content) pekerjaan
yang sebenarnya. Pertanyaan klise seperti "Apa yang ingin Anda
lakukan dalam 5 tahun?" sering kali gagal memberikan wawasan
prediktif mengenai bagaimana orang tersebut akan benar-benar
melakukan pekerjaannya sehari-hari.

Untuk mengatasi hal ini, ada tiga jenis pertanyaan utama yang dianggap
terbaik dalam memprediksi kinerja: wawancara situasional, wawancara
perilaku, dan wawancara yang berhubungan dengan pekerjaan.

Wawancara Situasional (Situational Interview)

Pertanyaan dalam kategori ini memfokuskan pada bagaimana pelamar
akan berperilaku dalam situasi hipotetis tertentu di masa depan.
Tujuannya adalah menguji kemampuan pemecahan masalah dan
penilaian kandidat (judgment) dalam skenario kerja yang mungkin
terjadi.

a. FoKkus: Perilaku masa depan (hipotetis).
b. Contoh Pertanyaan:
o "Apa yang akan Anda lakukan terhadap anak buah yang
terlambat kerja selama 3 hari berturut-turut?"
o "Misalkan Anda berhadapan dengan situasi berikut... apa
yang akan Anda lakukan?"

Wawancara Perilaku (Behavioral Interview)

Berbeda dengan pendekatan situasional yang melihat ke depan,
wawancara perilaku didasarkan pada premis bahwa prediktor terbaik
untuk perilaku masa depan adalah perilaku masa lalu. Pertanyaan ini
memfokuskan pada bagaimana pelamar bereaksi terhadap suatu situasi
aktual tertentu yang pernah mereka alami di masa lalu.
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a. Fokus: Perilaku masa lalu (aktual).
b. Contoh Pertanyaan: "Apa yang Anda ingat ketika... apa yang
Anda lakukan saat itu?".

Dalam pelaksanaannya, terdapat teknik pertanyaan khusus yang
berkaitan dengan behavioral interview yang dikenal sebagai metode
STAR. Metode ini memandu kandidat untuk menyusun jawaban yang
lengkap dan terstruktur:

a. S (Situation): Situasi tertentu yang dihadapi kandidat.

b. T (Task): Tugas spesifik yang harus diselesaikan dalam situasi
tersebut.

c. A (Actions): Tindakan nyata yang diambil oleh kandidat untuk
merespon situasi atau tugas tersebut (apa yang dilakukan, bukan
apa yang seharusnya dilakukan).

d. R (Results): Hasil atau dampak yang dicapai dari tindakan
tersebut.

Wawancara Terkait Pekerjaan (Job-related Interview)

Jenis pertanyaan ini memfokuskan pada perilaku atau pengetahuan
yang berhubungan langsung dengan pekerjaan masa lalu kandidat,
namun tidak selalu dalam format narasi perilaku yang kompleks. Ini
bertujuan menggali preferensi, keahlian teknis, atau riwayat akademis
yang relevan.

a. Fokus: Pengetahuan dan riwayat pekerjaan masa lalu.
b. Contoh Pertanyaan: "Matakuliah apa yang Anda paling suka
saat kuliah di Sekolah Bisnis?".

Tabel berikut merangkum perbedaan karakteristik ketiga jenis konten
wawancara tersebut untuk memberikan gambaran yang lebih jelas:

Jenis Fokus Dimensi Tujuan Prediksi
Wawancara Utama Waktu
Situasional Reaksi Masa Depan | Menilai
terhadap (Future) kemampuan
skenario pengambilan
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hipotetis keputusan

(judgment)
Perilaku Reaksi Masa Lalu | Menilai pola
terhadap (Past) perilaku nyata
kejadian (actual behavior)

nyata

Job-Related Pengetahua Masa Lalu | Menilai

n & | (Past) kesesuaian teknis
preferensi dan minat
kerja

E. Teknik Wawancara Khusus: Menangani Tekanan dan
Logika

Selain pertanyaan standar, manajer SDM juga perlu memahami teknik
wawancara khusus yang dirancang untuk kondisi atau posisi tertentu,
yaitu stress interview dan penggunaan pertanyaan teka-teki (puzzle
questions).

Wawancara Stres (Stress Interview)

Stress interview adalah metode wawancara di mana pelamar sengaja
dibuat merasa tidak nyaman oleh serangkaian pertanyaan yang sering
kali terdengar "kasar" atau "tidak sensitif".

e Tujuan: Teknik ini dirancang secara spesifik untuk
mengidentifikasi pelamar yang hipersensitif dan mengukur apakah
mereka memiliki toleransi stres yang rendah atau tinggi. Hal ini
diperlukan untuk posisi pekerjaan yang memiliki tekanan
emosional tinggi, seperti penanganan keluhan pelanggan.

e Mekanisme Pelaksanaan: Dalam stress interview, pewawancara
berusaha membuat pelamar tidak nyaman dengan pertanyaan
kasar sesekali.

o [lustrasi Kasus: Seorang pelamar untuk posisi Customer Relation
Manager yang menyebutkan telah memiliki empat pekerjaan
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dalam 2 tahun terakhir mungkin diberitahu secara tajam
bahwa "sering berubah pekerjaan mencerminkan perilaku
yang tidak bertanggung jawab dan tidak dewasa".

e Analisis Respon:

o Jika pelamar menanggapi serangan tersebut dengan penjelasan
yang masuk akal dan tenang tentang mengapa perubahan
pekerjaan diperlukan, pewawancara mungkin akan segera
beralih mengejar topik lain, menandakan kandidat lulus ujian
ketenangan.

o Di sisi lain, jika pelamar yang sebelumnya tenang bereaksi
secara eksplosif atau defensif, pewawancara mungkin
menyimpulkan bahwa orang tersebut memiliki toleransi
rendah terhadap stres.

e Etika dan Kehati-hatian: Melakukan wawancara dalam bentuk
stress interview mengangkat masalah etika yang serius. Metode ini
memerlukan pewawancara yang sangat terampil dalam bidang
tersebut. Manajer harus memastikan bahwa pekerjaan yang
dilamar memang benar-benar menangani masalah stres sehingga
metode ini relevan. Wawancara semacam ini tidak dapat dan tidak
boleh dilakukan oleh interogator amatiran atau mereka yang tidak
memiliki keterampilan psikologis untuk mengendalikan jalannya
wawancara.

Pertanyaan Teka-teki (Puzzle Questions)

Pertanyaan teka-teki sangat populer di kalangan perusahaan teknologi
dan konsultan manajemen. Dalam metode ini, perekrut melihat
bagaimana kandidat berpikir dan memecahkan masalah logika di bawah
tekanan waktu, bukan sekadar mencari jawaban yang benar.

F. Metode Administrasi: Bagaimana Wawancara Dikelola?

Pertanyaan penting berikutnya adalah: How should we conduct the
interview? Wawancara dapat dikelola dan diadministrasikan dengan
berbagai cara yang berbeda, tergantung pada kebutuhan efisiensi,
kedalaman evaluasi, dan ketersediaan teknologi. Klasifikasi administrasi
wawancara meliputi:
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1. Wawancara Satu-Lawan-Satu (One-on-One)

Ini adalah format yang paling tradisional di mana dua orang bertemu
secara tatap muka: satu pewawancara berhadapan langsung dengan
satu orang pelamar. Interaksi bersifat privat dan personal.

2. Wawancara Berurutan (Sequential Interviews)

Perusahaan cenderung menjadwalkan wawancara secara berurutan

atau serial. Dalam metode ini, beberapa orang mewawancarai pelamar

secara bergiliran, satu lawan satu, dan kemudian membuat keputusan
perekrutan secara kolektif. Wawancara berurutan terbagi lagi menjadi
dua jenis:

Wawancara Sekuensial Tidak Terstruktur (Unstructured
Sequential Interview): Suatu wawancara di mana setiap
pewawancara mengajukan pertanyaan sesuai keinginannya sendiri
dan kemudian memberi pendapatnya secara independen.
Wawancara Sekuensial Terstruktur (Structured Sequential
Interview): Suatu wawancara di mana pelamar diwawancarai
secara berurutan oleh beberapa orang, namun masing-masing
pewawancara menilai pelamar menggunakan formulir standar
yang sama. Hal ini meningkatkan objektifitas penilaian gabungan.

3. Wawancara Panel dan Massal

Wawancara Panel (Panel Interview): Suatu wawancara di mana
sekelompok pewawancara (bisa terdiri dari HRD, manajer lini, dan
calon rekan kerja) menanyai satu pelamar secara bersamaan dalam
satu sesi. Ini menghemat waktu dan memungkinkan para penilai
untuk melihat respon kandidat dari berbagai sudut pandang
sekaligus.

Wawancara Massal (Mass Interview): Sebuah panel
mewawancarai beberapa kandidat secara bersamaan. Format ini
sering  digunakan untuk melihat dinamika kelompok,
kepemimpinan, dan kemampuan bersaing antar kandidat secara
langsung.
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4. Wawancara Berbasis Teknologi

Perkembangan teknologi telah melahirkan metode administrasi
wawancara jarak jauh dan otomatis:

e Wawancara Telepon (Phone Interviews): Wawancara yang
dilakukan melalui saluran telepon, sering kali digunakan sebagai
tahap penyaringan awal (screening) sebelum wawancara tatap
muka.

e Wawancara Kerja Berbasis Komputer (Computer-based Job
Interviews): Ini adalah wawancara seleksi terkomputerisasi.
Dalam wawancara ini, pelamar menjawab dengan lisan dan/atau
mengetik melalui komputer sebagai tanggapan atas pertanyaan
dan/atau situasi lisan, visual, atau tertulis yang disajikan oleh
sistem. Sebagian besar wawancara semacam ini menyajikan soal
pilihan ganda (multiple choice) yang mencakup latar belakang,
pengalaman, pendidikan, keterampilan, pengetahuan, dan sikap
kerja.

e Wawancara Video Online (Online Video Interviews):
Wawancara tatap muka yang dilakukan melalui perantara video
ponsel, tablet, dan komputer, menggunakan aplikasi seperti
FaceTime™ dan Skype™. Ini memungkinkan wawancara visual
jarak jauh dengan biaya rendah.

G. Menghindari Kesalahan dan Meningkatkan Validitas

Wawancara dapat menjadi sesuatu yang ironis dalam proses
perekrutan: hampir semua orang menggunakannya, tetapi umumnya
validitasnya tidak terlalu tinggi jika tidak dikelola dengan benar.
Kuncinya adalah melakukannya dengan benar. Jika perekrut melakukan
wawancara dengan benar, maka wawancara dapat menjadi prediktor
kinerja yang baik dan sebanding dengan banyak teknik seleksi lainnya.

Untuk memastikan efektivitas tersebut, manajer harus mengingat tiga
prinsip utama (Avoiding errors that can undermine an interview’s
usefulness):

1. Gunakan wawancara terstruktur (use structured interviews).
2. Ketahui apa yang harus ditanyakan (know what to ask).
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3. Hindari Kkesalahan wawancara umum (avoid the common
interviewing errors).

Prinsip 1: Menggunakan Struktur

Bukti empiris menunjukkan bahwa wawancara terstruktur (terutama
yang berbasis pertanyaan situasional) lebih valid daripada wawancara
tidak terstruktur dalam memprediksi kinerja pekerjaan. Wawancara
terstruktur cenderung lebih valid karena lebih dapat diandalkan
(reliable), terutama dalam konsistensi pelaksanaan dari satu pelamar ke
pelamar lainnya.

Secara hierarki validitas:

a. Peringkat 1: Wawancara terstruktur situasional (situational
structured interviews) menghasilkan validitas rata-rata tertinggi.

b. Peringkat 2: Wawancara terkait pekerjaan (job-related
interviews) dan wawancara perilaku (behavioral interviews)
menghasilkan validitas rata-rata yang lebih tinggi daripada
wawancara psikologis.

c. Peringkat 3: Wawancara "psikologis" memiliki validitas
terendah.

Prinsip 2: Mengetahui Apa yang Ditanyakan

Pewawancara harus mengungkapkan dengan jelas apa yang ingin
ditanyakan. Seringkali, pewawancara diharapkan mampu mengukur
atribut kepribadian seperti ekstroversi (kemampuannya berinteraksi
dengan pihak luar) dan kesesuaian orang yang diwawancarai. Namun,
sulit untuk menilai secara akurat berkenaan dengan sifat-sifat penting
yang abstrak seperti kesadaran (conscientiousness) dan stabilitas emosi
pelamar hanya melalui wawancara singkat.

Salah satu implikasi strategisnya adalah lebih fokus pada pertanyaan
situasional dan pengetahuan pekerjaan yang membantu pewawancara
menilai bagaimana kemampuan pelamar dalam menanggapi situasi
tertentu pada pekerjaannya, daripada mencoba menjadi psikolog
amatir. Namun, untuk menggali kecocokan budaya (culture fit),
pertanyaan seperti "Jelaskan lingkungan kerja atau budaya di mana
Anda paling produktif dan bahagia" dapat digunakan.
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Prinsip 3: Menghindari Kesalahan Umum Wawancara

Pewawancara kerja yang efektif harus memahami dan secara aktif
menghindari kesalahan umum, baik wawancara dilakukan secara
langsung atau online. Berikut adalah daftar kesalahan fatal yang sering
terjadi:

a. Kesan Pertama (Snap Judgments): Kecenderungan
pewawancara untuk membuat kesimpulan cepat tentang
pelamar di menit-menit awal pertemuan, sehingga memberi
penilaian yang bias terhadap respon pelamar selanjutnya.

b. Ketidaktahuan Pekerjaan: Pewawancara tidak mempunyai
pemahaman yang akurat mengenai pekerjaan yang akan diisi
oleh pelamar, sehingga pertanyaan menjadi tidak relevan.

c¢. Kesalahan Urutan Kandidat atau Kontras (Candidate-order /
Contrast Error): Kesalahan penilaian dari pewawancara karena
mewawancarai satu atau lebih kandidat yang sangat baik atau
sangat buruk tepat sebelum wawancara yang bersangkutan.
Kandidat rata-rata akan terlihat sangat buruk jika diwawancarai
setelah kandidat bintang, dan sebaliknya.

d. Bias Non-Verbal dan Citra: Perilaku non-verbal dan citra yang
terbangun oleh pelamar (penampilan, kontak mata)
memberikan kesan tertentu pada pewawancara yang dapat
membawa pada penilaian yang bias, terlepas dari kompetensi
teknisnya.

e. Efek Karakteristik Pribadi: Karakteristik pribadi pelamar (ras,
gender, usia, dll.) dapat memberi penilaian bias pada
pewawancara.

f. Perilaku Pewawancara yang Tidak Disengaja: Perilaku atau
sinyal tubuh pewawancara sendiri yang tidak disengaja dapat
memengaruhi efektivitas proses dan hasil wawancara, misalnya
dengan menunjukkan ketidaktertarikan yang membuat pelamar

gugup.
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H. Merancang dan Melaksanakan Wawancara Situasional
Terstruktur

Konsep Dasar

Wawancara situasional terstruktur (structured situational interview)
didefinisikan sebagai serangkaian pertanyaan yang relevan dengan
pekerjaan dengan jawaban yang telah ditentukan sebelumnya yang
diminta pewawancara dari semua pelamar untuk pekerjaan itu. Ada
sedikit keraguan bahwa metode ini memberikan hasil yang unggul
dalam seleksi.

Ide dasarnya meliputi tiga elemen kunci:

1. Menulis pertanyaan situasional (apa yang akan Anda lakukan),
perilaku (apa yang Anda lakukan), atau pengetahuan pekerjaan.

2. Meminta pakar pekerjaan menulis beberapa jawaban untuk
masing-masing pertanyaan tersebut, dan menilai jawaban tersebut
dari kategori baik hingga buruk.

3. Panel pewawancara (biasanya dua hingga tiga orang) kemudian
menggunakan lembar penilaian yang disertai dengan contoh-
contoh jawaban yang baik atau buruk tersebut untuk menilai
jawaban orang yang diwawancarai secara objektif.

Contoh konkret penerapan pertanyaan dalam desain ini:

a. Pertanyaan Pengetahuan (Pemasaran Media Sosial): "Bagaimana
Anda mengukur keberhasilan kampanye sosial Anda?"

b. Pertanyaan Situasional: "Ada krisis di salah satu saluran media
sosial kami. Bagaimana Anda menanganinya?"

c. Pertanyaan Perilaku: "Ceritakan tentang kampanye sosial yang
sukses yang telah Anda jalankan.".

Prosedur Merancang Wawancara Situasional Terstruktur

Berikut adalah langkah-langkah sistematis dalam merancang
wawancara yang efektif:

1. Menganalisis Pekerjaan: Langkah pertama adalah menganalisis
pekerjaan dengan menggunakan deskripsi pekerjaan (job
description) untuk memahami tugas-tugas kritisnya.

~118 ~



Menilai Tugas Utama Pekerjaan: Melakukan penilaian terhadap
setiap tugas pekerjaan yang telah diidentifikasi. Tugas-tugas ini
diberi angka dari 1 sampai 5 berdasarkan peranan atau tingkat
kepentingannya dalam pekerjaan tersebut.

Membuat Pertanyaan Wawancara: Berdasarkan tugas-tugas
penting tersebut, buatlah pertanyaan situasional, perilaku, dan
pengetahuan pekerjaan yang relevan.

Membuat Pedoman Jawaban: Kunci keberhasilan wawancara
terstruktur adalah adanya standar penilaian. Buatlah contoh
jawaban untuk setiap pertanyaan yang diajukan, mulai dari
jawaban dengan nilai yang paling rendah hingga jawaban dengan
nilai yang paling tinggi.

Menunjuk Panel Wawancara dan Melakukan Wawancara:
Langkah terakhir adalah melakukan wawancara situasional
terstruktur secara panel. Panel sebaiknya terdiri dari dua atau tiga
orang, dan lebih baik jika anggota panel tersebut adalah orang-
orang yang juga terlibat dalam penulisan pertanyaan dan
jawabannya.

Cara Melakukan Wawancara yang Efektif (How to Conduct)

Setelah desain tersusun, pelaksanaan wawancara harus mengikuti
protokol berikut agar berjalan efektif:

1.

Mengetahui Pekerjaannya: Pewawancara wajib mempelajari job
description sebelum sesi dimulai.

Membuat Struktur Wawancara: Pewawancara dapat membuat
variasi struktur wawancara namun tetap harus terencana.
Mengorganisasi Wawancara: Mempelajari latar belakang
kandidat yang akan diwawancara (CV, aplikasi) agar waktu tidak
terbuang untuk menanyakan hal yang sudah tertulis.

Membangun Hubungan Baik: Mulailah hubungan dengan ramah
dan awali dengan pertanyaan yang tidak kontroversial untuk
mencairkan suasana (rapport building).

Mengajukan Pertanyaan: Lakukan tanya jawab inti menggunakan
pertanyaan situasional, perilaku, dan pengetahuan yang telah
disiapkan.

Membuat Catatan Singkat: Gunakan catatan sebagai alat bantu
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untuk mengingatkan informasi yang diperlukan saat sesi evaluasi
nanti. Jangan hanya mengandalkan ingatan.

7. Menutup Wawancara: Beri kesempatan pelamar untuk
mengajukan pertanyaan dan, kalau memungkinkan, memberikan
saran pelamar untuk organisasi. Tutup sesi dengan profesional.

8. Menilai Wawancara: Segera setelah wawancara usai, beri nilai
dan catatan pada formulir yang tersedia (kalau ada tempatnya)
untuk menghindari bias ingatan.

Catatan Penting dalam Membuat Struktur

Untuk memaksimalkan validitas struktur wawancara, perhatikan
pedoman berikut:

a. Fokuskan pertanyaan dasar pada tugas pekerjaan riil; ini akan
meminimalkan pertanyaan yang tidak relevan.

b. Gunakan pertanyaan pengetahuan pekerjaan, situasional, atau
perilaku. Hindari pertanyaan yang hanya meminta pendapat dan
sikap, tujuan dan aspirasi, atau evaluasi diri. Jenis pertanyaan
subjektif ini memungkinkan pelamar untuk menampilkan citra
positif dirinya (pencitraan) atau menghindari mengungkapkan
kelemahannya.

c. Gunakan pertanyaan yang sama untuk semua pelamar. Ini
meningkatkan reliabilitas dan mengurangi bias dengan memberi
semua kandidat kesempatan yang sama.

d. Untuk setiap pertanyaan, jika mungkin, memiliki beberapa
jawaban ideal dan skor untuk masing-masing. Beri nilai jawaban
masing-masing kandidat terhadap skala ini.

e. Jika memungkinkan, gunakan formulir wawancara. Setidaknya
daftarkan pertanyaan yang akan diajukan sebelum wawancara
dimulai.
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I. Wawancara Berorientasi Profil Kompetensi

Dalam praktik modern, wawancara sering kali dipetakan berdasarkan
profil kompetensi yang spesifik. Tabel berikut menyajikan panduan
menanyakan pertanyaan wawancara yang berorientasi pada empat
dimensi kompetensi: Keterampilan, Pengetahuan, Sifat, dan
Pengalaman.

Kompetensi Definisi / Contoh Contoh
Profil Fokus Kompetensi Pertanyaan
Wawancara
Keterampilan Kemampuan Mampu "Ceritakan
(Skills) teknis untuk | menggunakan kemampuan
melakukan perangkat Anda dalam
tugas spesifik. | lunak menggunak
(software) an
komputer. perangkat
lunak
(software)
desain CAD
pro."
Pengetahuan Pemahaman Bagaimana "Misalkan,
(Knowledge) teoritis atau | panas ekstrem | Anda
faktual mempengaruhi memiliki
tentang asam klorida | aplikasi di
subjek (hydrochloric mana  HCI
tertentu. acid = HCI). dipanaskan
hingga 400
derajat
Fahrenheit
pada
tekanan 2
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Kompetensi
Profil

Definisi /
Fokus

Contoh
Kompetensi

Contoh
Pertanyaan
Wawancara

atmosfer;
apa yang
terjadi pada
HCI?"

Sifat (Trait)

Karakteristik
kepribadian
atau disposisi
perilaku.

Bersedia
bertugas ke
luar negeri
minimal 4
bulan per
tahun.

"Misalkan,
Anda
mengadaka
n
pertemuan
keluarga
untuk
minggu
depan dan
perusahaan
memberi
tahu
Anda harus

kalau

segera pergi
bekerja  di
luar negeri.
Bagaimana
Anda
menghadapi
hal itu?"

Pengalaman
(Experience)

Riwayat

keterlibatan
dalam tugas
atau proyek

serupa.

Filter
yang dirancang

polusi

untuk fasilitas
pembersih

asam (acid-

"Ceritakan
kemampuan
Anda dalam
merancang
filter polusi
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Kompetensi
Profil

Definisi /
Fokus

Contoh
Kompetensi

Contoh
Pertanyaan
Wawancara

cleaning

facility).

untuk
fasilitas

pembersih
asam.
Bagaimana
cara
kerjanya?
Apa  yang
Anda
temui?"

Tabel di atas menunjukkan bagaimana setiap dimensi kompetensi dapat
digali menggunakan teknik pertanyaan perilaku atau situasional yang
konkret, menghindari pertanyaan ya/tidak yang dangkal.

J. Keputusan Seleksi dan Penawaran Kerja

Tahap akhir dari proses wawancara adalah pengambilan keputusan.

Panduan Keterlibatan Karyawan bagi Manajer

Banyak perusahaan membuat program seleksi total (total selection
program). Program ini bertujuan untuk memilih pelamar yang totalitas
atributnya paling sesuai dengan persyaratan total pemberi kerja. Ini
menekankan bahwa keputusan tidak boleh hanya didasarkan pada satu
wawancara saja, melainkan integrasi dari seluruh bukti.

Mengembangkan dan Memperluas Penawaran Kerja (Developing
and Extending the Job Offer)

Setelah semua wawancara, pemeriksaan latar belakang, dan tes selesai
dilakukan, perusahaan akan memutuskan kepada siapa akan
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mengajukan penawaran pekerjaan. Dalam mengambil keputusan krusial
ini, perusahaan dapat menggunakan satu atau lebih pendekatan berikut:

1. Pendekatan Penilaian (Judgmental Approach): Ini merupakan

pendekatan  subyektif di mana pengambil keputusan
mengandalkan intuisi dan penilaian kualitatif mereka terhadap
seluruh informasi yang diperoleh.

Pendekatan Statistik (Statistical Approach): Merupakan
pendekatan yang lebih objektif yang mengukur semua bukti secara
kuantitatif dan mungkin menggunakan rumus statistik untuk
memprediksi keberhasilan pekerjaan pelamar di masa depan.
Pendekatan Hibrida (Hybrid Approach): Merupakan pendekatan
yang menggabungkan hasil statistik (dari statistical approach)
dengan penilaian manajerial (dari judgmental approach).
Pendekatan ini mencoba menyeimbangkan ketepatan data dengan
nuansa penilaian manusia.

K. Soal Latihan

1.

N

w

-~

Ut

Jelaskan pengertian wawancara seleksi dan mengapa metode ini
dianggap krusial bagi manajer?

Jelaskan perbedaan pengertian antara wawancara tidak terstruktur
dan wawancara terstruktur.

Jelaskan perbedaan antara wawancara situasional dan wawancara
perilaku dalam hal fokus waktu dan tujuannya.

Jelaskan pengertian metode STAR dalam wawancara perilaku.
Jelaskan komponennya.

Jelaskan tujuan utama dari pelaksanaan stress interview dan
mengapa metode ini memerlukan kehati-hatian etis?

Jelaskan dua kesalahan umum dalam wawancara: Snap Judgments
dan Contrast Error.

Jelaskan langkah-langkah sistematis dalam merancang wawancara
situasional terstruktur.

Jelaskan mengapa pewawancara dilarang hanya mengandalkan
ingatan dan disarankan segera menilai setelah sesi berakhir.
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BAB 8
PELATIHAN DAN PENGEMBANGAN
KARYAWAN

(TRAINING AND DEVELOPING EMPLOYEE)

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Membedakan antara orientasi (pendekatan administratif) dan
onboarding (pendekatan integrasi budaya holistik).

Menjelaskan empat tujuan strategis orientasi dalam membangun
keterikatan karyawan baru.

Mengidentifikasi lima tahap dalam model proses pelatihan
ADDIE (Analyze, Design, Develop, Implement, Evaluate).
Menganalisis perbedaan kebutuhan pelatihan antara karyawan
baru melalui analisis tugas dan karyawan lama melalui analisis
kinerja.

Menerapkan prinsip-prinsip pembelajaran orang dewasa
(andragogy) dan teknik penguatan dalam merancang program
pelatihan yang efektif.

Memilih metode pelatihan yang tepat, mulai dari On-the-job
Training (O]T), pemodelan perilaku, hingga teknologi berbasis
web.

Menggunakan alat penilaian 9-Box Grid untuk memetakan potensi
dan kinerja manajerial dalam perencanaan suksesi.

Memahami dinamika perubahan organisasi melalui model Kurt
Lewin (tahap Unfreezing, Moving, Refreezing).

Mengevaluasi efektivitas pelatihan menggunakan Empat Level
Evaluasi Kirkpatrick.
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B. Pendahuluan

Dalam bisnis kontemporer yang ditandai dengan perubahan teknologi
yang cepat dan persaingan global yang ketat, kualitas sumber daya
manusia (SDM) telah bergeser dari sekadar faktor produksi menjadi
aset strategis utama yang menentukan keberlanjutan organisasi. Bab ini
membahas mengenai pelatihan (training) dan pengembangan
(development). Meskipun kedua istilah ini sering digunakan secara
bergantian, keduanya memiliki fokus yang berbeda namun saling
melengkapi. Pelatihan berorientasi pada peningkatan keterampilan
untuk pekerjaan saat ini, sementara pengembangan berfokus pada
persiapan pendidikan jangka panjang untuk peran dan tanggung jawab
di masa depan. Tujuan pengembangan untuk memastikan bahwa setiap
individu memiliki kompetensi yang diperlukan untuk mencapai potensi
puncak mereka dalam mendukung tujuan organisasi. Namun, perlu
disadari juga bahwa hubungan antara pengembangan dan kinerja tidak
selalu linear. Pada suatu waktu mungkin saja terdapat kondisi di mana
kompetensi tambahan yang melebihi kebutuhan organisasi tidak lagi
menambah kinerja secara signifikan (Jacobs & Washington, 2003).

Tujuan utama dari pembahasan bab ini adalah memberikan deskripsi
mengenai  bagaimana  organisasi dapat secara  sistematis
mengidentifikasi, = merancang, dan  mengevaluasi  intervensi
pembelajaran. Mulai dari integrasi karyawan baru melalui orientasi,
peningkatan keterampilan teknis, hingga pembentukan karakter
kepemimpinan manajerial, setiap inisiatif harus dirancang untuk
menyelaraskan perilaku individu dengan tujuan strategis perusahaan.

C. Orientasi dan Onboarding: Membangun Fondasi
Keterikatan Karyawan

Langkah pertama yang kritis dalam siklus hidup karyawan di sebuah
perusahaan dimulai segera setelah rekrutmen selesai. Fase ini, yang
dikenal sebagai orientasi dan onboarding, sering kali menentukan
bentuk hubungan kerja antara karyawan dan pemberi kerja untuk
tahun-tahun mendatang.
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Definisi dan Perbedaan Konseptual

Perusahaan melakukan orientasi karyawan (employee orientation).
Orientasi karyawan adalah suatu prosedur terstruktur yang dirancang
untuk menyambut dan memperkenalkan karyawan baru dengan
informasi dasar mengenai latar belakang perusahaan. Fokus utama
orientasi biasanya bersifat logistik dan administratif. Tahap ini
mencakup pemberian informasi latar belakang dasar yang diperlukan
karyawan untuk melakukan pekerjaan mereka secara legal dan
operasional, seperti pembagian kata sandi komputer, penjelasan
peraturan perusahaan, prosedur keselamatan, dan pengisian formulir
kepegawaian.

Namun, pendekatan modern menuntut lebih dari sekadar transfer
informasi satu arah. Konsep ini berkembang menjadi employee
onboarding. Onboarding adalah proses holistik di mana perusahaan
tidak hanya menyambut, tetapi secara aktif mengintegrasikan karyawan
baru ke dalam jaringan sosial dan budaya lingkungan kerja mereka. Jika
orientasi adalah acara satu kali (event), onboarding adalah sebuah
proses berkelanjutan. Idealnya, proses onboarding harus mampu
membantu karyawan baru menjadi terikat secara emosional
(emotionally attached) dan terlibat (engaged) sepenuhnya dalam
perusahaan.

Tujuan Strategis Orientasi

Pelaksanaan orientasi yang efektif bukan sekadar daftar periksa
administratif. Ada empat tujuan strategis utama yang harus dicapai:

1. Membangun Rasa Diterima (Welcoming & Comfort): Tujuan
paling mendasar adalah membuat karyawan baru merasa diterima,
nyaman, dan dianggap sebagai bagian integral dari tim. Hari-hari
pertama bekerja sering kali penuh dengan kecemasan. Program
orientasi yang hangat dapat menurunkan tingkat stres ini, yang
pada gilirannya mempercepat kurva pembelajaran.

2. Pemastian Informasi Dasar (Basic Information): Memastikan
karyawan baru memiliki semua "amunisi" dasar untuk berfungsi
secara efektif. Ini mencakup akses teknis seperti e-mail,
pemahaman mendalam tentang kebijakan personel, hak dan
manfaat (benefits), serta ekspektasi perilaku kerja yang spesifik.
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Ketidakjelasan dalam hal-hal dasar ini sering menjadi sumber
frustrasi awal.

3. Pemahaman Organisasi Holistik (Organizational
Understanding): Membantu karyawan memahami organisasi
dalam konteks yang luas, bukan hanya departemen mereka sendiri.
Ini meliputi narasi tentang masa lalu perusahaan (sejarah
pendirian), kondisi masa kini, budaya korporat, strategi bisnis,
serta visi masa depannya. Karyawan yang memahami "mengapa”
perusahaan beroperasi lebih mudah menyesuaikan
"bagaimana" mereka bekerja.

4. Sosialisasi Budaya (Cultural Socialization): Memulai proses
sosialisasi individu ke dalam budaya dan nilai-nilai perusahaan. Ini
adalah tahap penanaman norma tak tertulis, etika kerja, dan gaya
interaksi yang dihargai dalam organisasi.

akan

Tahapan Proses Onboarding yang Efektif

Proses onboarding bukanlah kegiatan yang dilakukan secara mendadak
pada hari pertama kerja. Praktik terbaik menunjukkan bahwa
onboarding idealnya dimulai bahkan sebelum karyawan menginjakkan
kaki di kantor. Berikut adalah alur proses yang direkomendasikan:

Tahapan Proses Onboarding

Tahapan . .
Aktivitas Utama Tujuan
Waktu
Pra- Mengirimkan catatan | Mengurangi ketidakpastian
Kedatangan | selamat datang, | dan membangun
(Pre- jadwal orientasi, dan | antusiasme sebelum hari
boarding) daftar dokumen yang | pertama.
diperlukan.
Hari Memperkenalkan Memastikan karyawan
Pertama rekan kerja, | tidak merasa terisolasi
(The First | mengatur buddy atau | secara sosial; memberikan
Day) mentor untuk makan | kesan pertama yang positif.
siang bersama, tur
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Tahapan . .
Aktivitas Utama Tujuan
Waktu
fasilitas.
Minggu Pertemuan dengan | Membangun jaringan kerja
Pertama kolega di departemen | internal lintas fungsi.
lain, penjelasan
mendalam  tentang
peran.
Minggu Pertemuan evaluasi | Mendeteksi hambatan
Kedua & | untuk adaptasi sejak dini dan
Seterusnya mengidentifikasi memberikan dukungan
masalah, diskusi | korektif.
progres.

Lamanya program ini sangat bergantung pada cakupan dan
kompleksitas peran, namun prinsip kuncinya adalah bahwa proses ini
berlanjut hingga karyawan benar-benar terbiasa dengan peran dan
timnya.

D. Tinjauan Proses Pelatihan (Overview of the Training

Process)

Setelah orientasi selesai, fokus manajemen beralih pada pemastian
kompetensi teknis melalui pelatihan.

Definisi dan Urgensi Legal

Pelatihan (training) didefinisikan sebagai proses mengajarkan
keterampilan dasar bagi karyawan baru atau karyawan lama yang
dibutuhkan untuk melakukan pekerjaannya. Dalam konteks modern,
pelatihan bukan hanya kebutuhan operasional tetapi juga kebutuhan
hukum. Konsep negligent training (pelatihan yang lalai) muncul ketika
perusahaan gagal memberikan pelatihan secara memadai, yang
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kemudian mengakibatkan karyawan melakukan kesalahan yang
merugikan pihak ketiga. Misalnya, jika seorang karyawan yang tidak
terlatih menyebabkan kecelakaan kerja atau kesalahan malpraktik,
perusahaan dapat digugat atas dasar kelalaian dalam menyediakan
pelatihan yang patut. Oleh karena itu, pelatihan berfungsi sebagai
mekanisme manajemen risiko.

Penyelarasan dengan Rencana Strategis

Pelatihan tidak berdiri sendiri. Rencana strategis (strategic plans)
perusahaan harus menjadi pedoman utama bagi penentuan tujuan
pelatihan, terutama dalam jangka panjang. Logika penyelarasan ini
berjalan sebagai berikut:

1. Perusahaan menetapkan strategi bisnis (misalnya, ekspansi ke
pasar digital).

2. Manajemen mengidentifikasi perilaku karyawan yang dibutuhkan
untuk mengeksekusi strategi tersebut (misalnya, kemampuan
pemasaran digital dan responsivitas layanan pelanggan online).

3. Manajemen menyimpulkan keterampilan dan pengetahuan spesifik
yang dibutuhkan.

4. Tujuan dan program pelatihan dirancang secara spesifik untuk
menutup kesenjangan kompetensi tersebut.

Model Proses Pelatihan Lima Tahap (ADDIE)

Untuk memastikan pelatihan yang rasional dan terstruktur, para ahli
pelatihan secara global mengadopsi model standar yang dikenal dengan
akronim ADDIE. Model ini memberikan kerangka kerja siklus yang
menjamin validitas program pelatihan:

1. Analyze (Menganalisis): Langkah pertama adalah menganalisis
kebutuhan pelatihan. Apakah masalah kinerja disebabkan oleh
kurangnya keterampilan atau faktor lain?.

2. Design (Merancang): Merancang keseluruhan arsitektur program
pelatihan, termasuk tujuan pembelajaran, metode penyampaian,
dan struktur kurikulum.

3. Develop (Mengembangkan): Proses pembuatan materi pelatihan
yang nyata, seperti buku teks, slide presentasi, manual instruktur,
dan materi e-learning.
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4. Implement (Mengimplementasikan): Tahap eksekusi di mana
pelatihan disampaikan kepada peserta menggunakan metode yang
telah dirancang.

5. Evaluate (Mengevaluasi): Mengukur keefektivan Kkursus
pelatihan untuk melihat apakah tujuan instruksional tercapai.

E. Menganalisis Kebutuhan Pelatihan (Analyzing Training
Needs

Analisis kebutuhan pelatihan (Training Needs Analysis - TNA) adalah
fondasi dari seluruh upaya pelatihan. TNA dapat ditujukan untuk
memenuhi kebutuhan strategis jangka panjang perusahaan maupun
kebutuhan operasional saat ini. Pendekatan analisis ini sangat
bergantung pada status karyawan yang menjadi target: apakah mereka
karyawan baru atau karyawan lama.

Analisis Tugas untuk Karyawan Baru

Bagi karyawan baru, asumsi dasarnya adalah mereka perlu mempelajari
pekerjaan dari awal. Oleh karena itu, tugas utama analisis adalah
membedah pekerjaan itu sendiri.

a. Analisis Tugas (Task Analysis): Ini adalah studi terperinci
tentang suatu pekerjaan untuk menentukan keterampilan
khusus apa yang dibutuhkan. Dokumen rujukan utamanya
adalah deskripsi pekerjaan (job description) dan spesifikasi
pekerjaan (job specification).

b. Proses: Perusahaan mencantumkan setiap tugas dalam
pekerjaan dan memecahnya menjadi sub-tugas. Tujuannya
adalah untuk memberi karyawan baru keterampilan dan
pengetahuan spesifik yang dibutuhkan untuk melakukan
pekerjaan tersebut sesuai standar. Hal ini sangat krusial bagi
pekerja tingkat bawah (lower-level workers) yang sering kali
direkrut tanpa pengalaman sebelumnya.

Analisis Kinerja untuk Karyawan Lama

Bagi karyawan lama, pendekatannya lebih kompleks karena melibatkan
riwayat kinerja. Masalah kinerja tidak selalu berarti masalah pelatihan;
bisa jadi itu masalah motivasi, peralatan, atau sistem.
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a. Analisis Kinerja (Performance Analysis): Proses ini
memverifikasi adanya kekurangan Kkinerja (performance
deficiency) dan menentukan apakah kekurangan tersebut harus
diperbaiki melalui pelatihan atau cara lain.

b. Indikator: Manajer menggunakan berbagai sumber data seperti
standar kinerja, hasil penilaian kinerja (performance appraisal),
serta masukan langsung dari karyawan dan supervisor untuk
mendiagnosis masalah.

c. Studi Kasus: Jika kinerja menurun karena penurunan motivasi,
pelatihan keterampilan tidak akan menjadi solusi yang efektif.
Sebaliknya, intervensi manajerial atau insentif mungkin
diperlukan.

Model Kompetensi

Dalam praktik SDM modern, analisis kebutuhan sering dibantu dengan
Model Kompetensi (Competency Model). Ini adalah representasi grafis
atau deskriptif mengenai kumpulan kompetensi (pengetahuan,
keterampilan, dan perilaku) yang dibutuhkan seseorang untuk
melakukan suatu pekerjaan dengan baik. Model ini membantu manajer
melihat profil "karyawan ideal" secara utuh, memudahkan identifikasi
kesenjangan (gap) antara kompetensi saat ini dan yang diharapkan.

F. Merancang Program Pelatihan (Designing the Training
Program)

Setelah kebutuhan diidentifikasi (Tahap Analyze), langkah selanjutnya
dalam model ADDIE adalah Design (Merancang). Desain berarti
merencanakan keseluruhan program pelatihan, mulai dari tujuan,
metode, hingga evaluasi.

Menetapkan Tujuan Instruksional

Langkah desain dimulai dengan kejelasan tujuan. Sering kali, klien
internal (manajer lini) menyampaikan permintaan yang samar, seperti
"kami membutuhkan pelatihan penjualan”. Adalah tugas spesialis
pelatihan untuk menerjemahkan permintaan ini menjadi tujuan kinerja
yang terukur, misalnya "meningkatkan pengetahuan produk sebesar
20% untuk meningkatkan rasio penutupan penjualan”. Tujuan
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instruksional harus menentukan secara spesifik apa yang harus dapat
dilakukan peserta pelatihan setelah berhasil menyelesaikan program.

Prinsip Pembelajaran yang Bermakna

Agar pelatihan efektif, perancang harus menerapkan prinsip-prinsip
pembelajaran orang dewasa (andragogy). Materi harus dirasakan
"bermakna" (meaningful) oleh peserta:

a.

Wawasan Luas (Big Picture): Mulailah dengan memberikan
gambaran umum sebelum masuk ke detail teknis.

Relevansi: Gunakan contoh yang familier dan istilah yang sudah
dikenal peserta. Hindari jargon yang mengasingkan.

Struktur Logis: Kelola informasi agar disajikan dalam urutan yang
logis.

Visualisasi: Gunakan alat bantu visual untuk memperkuat retensi
memori.

Persepsi Kebutuhan: Ciptakan persepsi dalam pikiran peserta
bahwa pelatihan ini adalah solusi atas masalah yang mereka
hadapi, sehingga motivasi belajar tumbuh secara intrinsik.

Strategi Transfer Keterampilan

Tujuan akhir pelatihan bukan sekadar lulus tes di kelas, tetapi transfer
keterampilan ke tempat kerja (transfer of training). Desain program
harus memfasilitasi hal ini dengan cara:

a.

Simulasi Realistis: Maksimalkan kemiripan antara situasi
pelatihan dan situasi kerja nyata.

Latihan Memadai: Berikan porsi latihan praktik yang cukup,
bukan hanya teori.

Identifikasi Proses: Uraikan setiap tahap proses kerja secara
eksplisit.

Self-Pacing: Jika memungkinkan, biarkan peserta belajar sesuai
kecepatan mereka sendiri.

Antisipasi Masalah: Berikan panduan untuk mengatasi
kemungkinan masalah yang akan ditemui di lapangan.
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Penguatan Pembelajaran (Reinforcement)

Pembelajaran perlu diperkuat agar bertahan lama. Teknik penguatan
meliputi:

a. Umpan Balik Segera: Instruktur harus segera mengoreksi
kesalahan peserta dengan cara yang konstruktif.

b. Pembelajaran Bertahap: Mengingat kapasitas kognitif manusia
terbatas, pelatihan bertahap (misalnya setengah hari selama
seminggu) lebih efektif dibandingkan pelatihan maraton sehari
penuh.

c. Tugas Pasca-Pelatihan: Berikan tugas di akhir sesi untuk
memaksa peserta mengingat dan menerapkan materi.

d. Insentif: Berikan insentif atau penghargaan bagi peserta yang
menunjukkan kemajuan baik pada segmen akhir program.

G. Implementasi dan Metode Pelatihan (Implementing the

Training Program)

Tahap implementasi adalah realisasi dari desain yang telah dibuat.
Terdapat berbagai metode instruksional yang dapat dipilih, mulai dari
yang tradisional hingga berbasis teknologi tinggi.

On-the-Job Training (0]T)
On-the-job training (OJT) atau pelatihan di tempat kerja adalah
metode di mana seseorang mempelajari pekerjaan dengan benar-benar

melakukannya di lingkungan kerja nyata. Ini adalah metode yang paling
umum dan pragmatis.

a. Metode Coaching/Understudy: Pekerja berpengalaman atau
supervisor bertindak sebagai pelatih (coach). Peserta mungkin
mengamati (shadowing) atau dibimbing langkah demi langkah
oleh supervisor.

b. Rotasi Pekerjaan (Job Rotation): Karyawan dipindahkan dari
satu pekerjaan ke pekerjaan lain pada interval terencana. Selain
melatih keterampilan baru, ini memberikan variasi kerja dan
mencegah kebosanan.

c. Penugasan Khusus (Special Assignment): Memberikan
tantangan nyata kepada karyawan (biasanya level eksekutif

~ 134 ~



muda) untuk memecahkan masalah spesifik perusahaan.

d. Peer Training: Menggunakan rekan kerja sebaya untuk melatih.
Contohnya adalah "peer-to-peer development”, di mana
karyawan yang baru  mempelajari  teknologi  baru
mengajarkannya kembali kepada tim.

Apprentice Training (Pelatihan Magang)

Pelatihan magang adalah proses terstruktur yang menggabungkan
instruksi kelas (formal learning) dengan pelatihan praktik di tempat
kerja (OJT). Metode ini sangat efektif untuk pekerjaan yang
membutuhkan keterampilan teknis tinggi dan sertifikasi, seperti teknisi
mesin atau pengrajin.

Pembelajaran Informal (Informal Learning)

Para pakar pelatihan mengakui bahwa mayoritas pembelajaran tidak
terjadi di ruang kelas formal. Aturan praktis yang sering dikutip adalah
rasio 70/20/10:

a. 70% pembelajaran terjadi secara informal melalui pengalaman
kerja nyata dan tantangan operasional.

b. 20% berasal dari interaksi sosial (diskusi dengan rekan,
mentoring, feedback).

c. 10% berasal dari pelatihan formal terstruktur. Perusahaan
dapat  memfasilitasi  pembelajaran  informal  dengan
menyediakan sarana kolaborasi, akses internet untuk pencarian
informasi, dan budaya berbagi pengetahuan.

Job Instruction Training (JIT)

Job Instruction Training (JIT) atau Pelatihan Instruksi Kerja adalah
metode sistematis untuk mengajarkan tugas prosedural langkah demi
langkah (step-by-step).

a. Langkah JIT: Pertama, buat daftar tahapan pekerjaan secara
berurutan. Kedua, identifikasi "titik kunci" (key points) di
samping setiap tahap—yaitu hal kritis yang menentukan
keberhasilan atau keselamatan.

b. Pelaksanaan: Lembar JIT digunakan instruktur untuk
menunjukkan kepada peserta apa yang harus dilakukan,
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bagaimana melakukannya, dan mengapa itu penting.

Programmed Learning (Pembelajaran Terprogram)

Metode ini adalah pendekatan belajar mandiri yang sistematis.
Karakteristik utamanya adalah interaktivitas siklus pendek:

1.
2.
3.

Sistem menyajikan pertanyaan, fakta, atau masalah.

Peserta memberikan respons/jawaban.

Sistem memberikan umpan balik langsung (immediate feedback)
mengenai keakuratan jawaban. Jika jawaban benar, peserta lanjut
ke tahap berikutnya. Jika salah, mereka diarahkan untuk
mengulang materi. Ini memberikan penguatan positif yang cepat
atas pemahaman peserta.

Behavior Modeling (Pemodelan Perilaku)

Teknik ini sangat efektif untuk pelatihan keterampilan interpersonal
dan kepemimpinan. Prosedurnya didasarkan pada Teori Pembelajaran
Sosial:

1.

Modeling: Peserta menonton video yang menunjukkan model
(aktor) mendemonstrasikan perilaku ideal dalam situasi tertentu
(misalnya, menangani keluhan pelanggan).

Role-Playing: Peserta mempraktikkan perilaku tersebut dalam
simulasi bermain peran dengan rekan.

Social Reinforcement: Pelatih dan rekan memberikan umpan
balik konstruktif dan pujian atas kinerja peran tersebut.

Transfer: Peserta didorong menerapkan perilaku baru tersebut di
tempat kerja.

Teknologi dalam Pelatihan (EPSS & Web-Based)

Di era digital, metode pelatihan semakin terintegrasi dengan teknologi:

a.

Electronic Performance Support Systems (EPSS): Sistem
elektronik yang terintegrasi di tempat kerja untuk memberikan
panduan just-in-time. Contohnya adalah menu bantuan (help) atau
panduan pop-up pada perangkat lunak korporat yang memandu
pekerja langkah demi langkah tanpa perlu pelatihan kelas terpisah.
Ini adalah evolusi dari alat bantu kerja (job aids) tradisional.
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b. Virtual Classroom: Menggunakan perangkat lunak kolaborasi
video konferensi untuk memungkinkan pembelajaran jarak jauh
yang interaktif dengan fitur audio, visual, dan chat.

c. Web 2.0 Learning: Pemanfaatan teknologi sosial seperti blog, wiki,
jejaring sosial internal, dan simulasi dunia virtual 3-D untuk
menciptakan komunitas pembelajar yang kolaboratif.

H. Pengembangan Manajemen (Implementing Management
Development Program

Pengembangan Manajemen (Management Development) adalah
upaya strategis untuk meningkatkan kinerja manajerial saat ini dan
masa depan dengan meningkatkan pengetahuan, mengubah sikap, atau
meningkatkan keterampilan.

Pentingnya Pengembangan Manajemen

Pengembangan manajemen krusial karena dua alasan utama. Pertama,
promosi dari dalam (promotion from within) adalah sumber utama
talenta manajerial di sebagian besar organisasi. Karyawan yang
dipromosikan sering kali ahli teknis namun awam dalam manajemen
orang, sehingga memerlukan persiapan. Kedua, program ini
memfasilitasi kelangsungan organisasi (organizational continuity)
melalui perencanaan suksesi, memastikan estafet kepemimpinan
berjalan mulus.

Alat Penilaian: 9-Box Grid

Salah satu alat paling strategis dalam pengembangan manajemen dan
perencanaan suksesi adalah 9-Box Grid (Matriks 9 Kotak). Alat ini
memetakan karyawan berdasarkan dua dimensi:

a. Sumbu Horizontal: Kinerja (Performance) saat ini (Rendah,
Sedang, Tinggi).

b. Sumbu Vertikal: Potensi (Potential) masa depan (Rendah,
Sedang, Tinggi).
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Interpretasi Kategori Utama 9-Box Grid

DesKkripsi
Kategori (Kinerja / Strategi Pengembangan
Potensi)

High Kinerja Fokus utama investasi
Potentials Tinggi / pengembangan. Berikan tugas
(Stars) Potensi menantang, mentoring eksekutif, dan

Tinggi jalur cepat promosi.
High Kinerja Aset stabilitas perusahaan.
Performers Tinggi / Pertahankan motivasi dengan
Potensi penghargaan, namun tidak perlu
Rendah dipaksa naik jabatan jika tidak

memiliki potensi/minat manajerial.
Promotable Kinerja Kandidat masa depan yang perlu
/ Emerging Sedang / diasah. Identifikasi hambatan kinerja
Potensi saat ini dan berikan pelatihan untuk
Tinggi membuka potensi mereka.

Low Kinerja Perlu tindakan korektif segera atau
Performers Rendah / dipertimbangkan untuk outplacement
Potensi (pemutusan hubungan kerja) jika

Rendah tidak ada perbaikan.

Penggunaan grid ini membantu perusahaan mengalokasikan sumber
daya pengembangan secara efisien, dengan memprioritaskan "Bintang"
dan karyawan yang memegang peran "misi kritis" (mission critical

employees).

Metode Pengembangan Manajerial

Metode utama meliputi:

a. Rotasi Pekerjaan (Job Rotation): Memindahkan manajer antar
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departemen untuk memperluas perspektif bisnis holistik dan
menguji adaptabilitas mereka. Ini juga membangun kerja sama
lintas departemen.

b. Coaching: Pembinaan intensif oleh atasan atau mentor
eksternal.

c. Action Learning: Manajer bekerja penuh waktu pada proyek-
proyek nyata yang menganalisis dan memecahkan masalah
departemen lain atau perusahaan secara keseluruhan.

I. Manajemen Perubahan Organisasi (Managing

Organizational Change Programs

Pengembangan SDM sering kali bermuara pada inisiatif perubahan
organisasi yang lebih besar. Mengelola perubahan adalah tantangan
psikologis dan struktural.

Model Perubahan Kurt Lewin

Psikolog Kurt Lewin merumuskan model klasik yang menjelaskan
dinamika perubahan. Menurut Lewin, perilaku organisasi adalah hasil
keseimbangan kekuatan yang mempertahankan status quo dan
kekuatan yang mendorong perubahan. Proses perubahan terdiri dari
tiga tahap:

1. Mencairkan (Unfreezing): Tahap mengurangi kekuatan yang
mempertahankan status quo. Ini dilakukan dengan menciptakan
kesadaran akan masalah dan urgensi untuk berubah. Tanpa
pencairan, individu akan resisten terhadap hal baru.

2. Bergerak (Moving): Tahap transisi di mana perilaku, nilai, dan
sikap baru dikembangkan. Ini melibatkan intervensi nyata seperti
perubahan struktur, pelatihan baru, dan sistem baru.

3. Pembekuan Ulang (Refreezing): Tahap stabilisasi untuk
memastikan organisasi tidak kembali ke cara lama. Perubahan
harus dilembagakan melalui aturan baru, budaya baru, dan sistem
penghargaan yang mendukung perilaku baru.

Langkah Praktis Implementasi Perubahan

Untuk mengatasi resistensi dan memuluskan proses Lewin, manajer
disarankan mengikuti langkah-langkah praktis berikut:
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a. Bangun Urgensi: Tunjukkan data yang meyakinkan tentang krisis
atau peluang yang mengharuskan perubahan (misalnya, ancaman
kebangkrutan).

b. Mobilisasi Komitmen: Libatkan karyawan dalam diagnosis
masalah bersama. Partisipasi melahirkan rasa memiliki
(ownership).

c. Bentuk Koalisi: Buat tim pemandu dari orang-orang berpengaruh
di organisasi untuk memimpin perubahan.

d. Visi Bersama: Komunikasikan visi perubahan yang sederhana dan
inspiratif secara berulang-ulang.

e. Hapus Hambatan: Identifikasi dan singkirkan prosedur atau
manajer yang menghalangi perubahan.

f. Menangkan Tujuan Jangka Pendek: Ciptakan kemenangan-
kemenangan kecil (quick wins) di awal untuk membangun
momentum kepercayaan.

g. Pantau Kemajuan: Terus bandingkan hasil implementasi dengan
standar yang diinginkan.

Pengembangan Organisasi (Organizational Development)

Pengembangan Organisasi (OD) adalah pendekatan khusus
perubahan yang berbasis ilmu perilaku. Karakteristik utamanya adalah
penggunaan Penelitian Tindakan (Action Research): mengumpulkan
data dari karyawan, mengembalikan data tersebut kepada mereka
untuk dianalisis bersama, dan membiarkan karyawan merancang solusi
masalah mereka sendiri. Pendekatan ini sangat memberdayakan dan
efektif untuk mengubah budaya organisasi menuju efektivitas yang
lebih tinggi.

~ 140 ~



J. Evaluasi Efektivitas Pelatihan (Evaluating the Training

Tahap terakhir yang menutup siklus ADDIE adalah evaluasi. Tanpa
evaluasi yang valid, perusahaan tidak dapat mengetahui ROI (Return on
Investment) dari biaya pelatihan yang dikeluarkan.

Metodologi Evaluasi

Dua isu utama dalam evaluasi adalah desain studi dan metrik
pengukuran.

a. Time Series: Mengukur kinerja sebelum dan sesudah pelatihan.
Kelemahannya adalah sulit memastikan apakah perubahan
disebabkan oleh pelatihan atau faktor eksternal lain.

b. Controlled Experimentation: Metode paling ilmiah yang
menggunakan kelompok kontrol (tidak dilatih) dan kelompok
eksperimen (dilatih). Keduanya diukur sebelum dan sesudah
periode pelatihan. Jika kelompok eksperimen meningkat
signifikan dibanding kontrol, maka pelatihan terbukti efektif.

Model Empat Level Kirkpatrick

Donald Kirkpatrick mengembangkan kerangka kerja evaluasi yang
paling banyak digunakan di dunia, yang membagi evaluasi ke dalam
empat tingkatan hierarkis:

Tabel Empat Level Evaluasi Kirkpatrick

. Metode
Level Apa yang Diukur?
Pengukuran
Level 1: Kepuasan peserta Kuesioner
Reaksi terhadap program evaluasi akhir sesi
(Reaction) (instruktur, materi, ("smile sheets").
fasilitas).
Level 2: Peningkatan Tes tertulis (pre-
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. Metode
Level Apa yang Diukur?
Pengukuran
Belajar pengetahuan, test & post-test),
(Learning) keterampilan, atau sikap simulasi,
peserta. demonstrasi
keterampilan.
Level 3: Perubahan perilaku kerja Observasi
Perilaku nyata setelah kembali ke supervisor,
(Behavior) tempat Kerja. penilaian Kinerja,
umpan balik 360
derajat.
Level 4: Dampak pelatihan Peningkatan
Hasil terhadap kinerja bisnis penjualan,
(Results) organisasi. penurunan biaya,
penurunan
tingkat cacat,
peningkatan
produktivitas.

Penting dicatat bahwa meskipun reaksi dan pembelajaran positif (Level
1 & 2), pelatihan dianggap gagal jika tidak menghasilkan perubahan
perilaku kerja (Level 3) atau hasil bisnis yang nyata (Level 4). Oleh
karena itu, evaluasi harus diupayakan hingga mencapai level tertinggi
yang memungkinkan.

Manajemen sumber daya manusia melalui pelatihan dan pengembangan
adalah proses siklis yang tidak pernah berakhir. Dimulai dari
penyambutan karyawan baru yang hangat, analisis kebutuhan yang
tajam, desain program yang andragogis, implementasi metode yang
variatif, pengembangan manajerial yang strategis, pengelolaan
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perubahan yang bijak, hingga evaluasi yang ketat. Keseluruhan proses
ini bertujuan tunggal: memastikan organisasi memiliki modal manusia
yang kompeten dan adaptif untuk memenangkan persaingan di masa
depan.

L. Soal Latihan

1. Jelaskan perbedaan pengertian antara konsep pelatihan
(training) dan pengembangan (development) bagi karyawan.

2. Jelaskan mengapa proses onboarding dianggap lebih holistik
dibandingkan dengan orientasi karyawan biasa

3. Jelaskan empat tujuan strategis utama dari pelaksanaan
program orientasi yang efektif.

4. Jelaskan pengertian model ADDIE dalam proses pelatihan
berikut tahapan-tahapannya.

5. Jelaskan perbedaan antara Analisis Tugas (Task Analysis) dan
Analisis Kinerja (Performance Analysis) dalam menentukan
kebutuhan pelatihan.

6. Jelaskan cara memastikan agar materi pelatihan dirasakan
"bermakna" (meaningful) bagi peserta.

7. Jelaskan konsep rasio 70/20/10 dalam pembelajaran informal
(informal learning).

8. Jelaskan fungsi alat 9-Box Grid dalam strategi pengembangan
manajemen.

9. Jelaskan tiga tahapan proses perubahan menurut model Kurt
Lewin.

10. Jelaskan empat level evaluasi menurut model Kirkpatrick.
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BAB 9

MANAJEMEN DAN PENILAIAN KINERJA

A. Tujuan Pembelajaran

1.

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:
Memahami Esensi Penilaian Kinerja: Menjelaskan definisi
penilaian kinerja sebagai proses evaluasi relatif terhadap standar
yang telah ditetapkan.

Menguasai Siklus Penilaian: Mengidentifikasi dan menjelaskan
tiga tahap utama penilaian: penetapan standar, penilaian aktual,
dan pemberian umpan balik.

Menerapkan Metodologi SMART: Menyusun tujuan dan standar
kinerja yang efektif menggunakan kerangka kerja Specific,
Measurable, Achievable, Relevant, dan Timely.

Mengenal Berbagai Metode Penilaian: Membedakan instrumen
penilaian tradisional (seperti Graphic Rating Scale) dengan metode
modern dan multi-sumber (seperti BARS, MBO, dan 360-Degree
Feedback).

Mengidentifikasi & Memitigasi Bias: Mengenali berbagai
kesalahan penilai (rater errors) seperti Halo Effect, Central
Tendency, dan Recency Effect untuk menjaga objektivitas.
Mengelola Wawancara Penilaian: Melakukan teknik komunikasi
yang efektif dalam wawancara evaluasi, termasuk menangani
perilaku defensif dan memberikan kritik konstruktif.

Membedakan Penilaian vs. Manajemen Kinerja: Memahami
transformasi dari penilaian tahunan yang statis menuju sistem
manajemen kinerja yang berkelanjutan dan terintegrasi.

B. Dasar-Dasar dan Proses Penilaian Kinerja

Manajemen sumber daya manusia dalam sebuah organisasi modern

bukan sekadar mengenai pemenuhan kebutuhan administratif tenaga
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kerja, melainkan sebuah upaya strategis untuk mengoptimalkan potensi
setiap individu guna mencapai tujuan bersama. Salah satu elemen yang
paling krusial adalah penilaian kinerja, yang menjadi dasar bagi
pengambilan keputusan manajerial yang adil dan objektif.

Kinerja karyawan dapat dibagi menjadi tiga dimensi (Alqarni dkk,
2023):

a. Kinerja proses/tugas (task performance): tindakan spesifik
pekerjaan yang berkontribusi secara langsung pada tujuan kerja.

b. Kinerja kontekstual (contextual performance): perilaku ekstra
yang meningkatkan iklim organisasi.

c. Kinerja hasil (outcome performance): hasil finansial dan non-
finansial yang diperoleh sebagai hasil kerja.

Penilaian kinerja adalah sebuah proses mengevaluasi kinerja karyawan
saat ini maupun di masa lalu yang dilakukan secara relatif terhadap
standar kinerja yang telah ditetapkan sebelumnya. Proses ini tidak
berdiri sendiri sebagai sebuah evaluasi statis, melainkan merupakan
bagian dari siklus yang lebih besar untuk mendorong pertumbuhan
profesional dan efisiensi operasional. Hal ini lah yang menghubungkan
level kinerja, yakni, individu, tim, dan organisasi (Alqarni dkk, 2023).

Penilaian kinerja yang efektif merupakan sebuah rangkaian kegiatan
yang terstruktur dan sistematis. Proses penilaian kinerja ini secara garis
besar terdiri dari tiga tahap utama yang harus dilakukan secara
berurutan untuk memastikan akurasi dan kegunaan hasilnya bagi
organisasi maupun karyawan. Tahap pertama adalah menetapkan
standar kerja, yang berfungsi sebagai tolok ukur atau parameter
keberhasilan. Tahap kedua melibatkan penilaian kinerja aktual
karyawan yang dibandingkan secara langsung dengan standar tersebut
guna melihat sejauh mana target telah tercapai. Tahap ketiga, yang
sering kali dianggap paling krusial, adalah memberikan umpan balik
kepada karyawan dengan tujuan eksplisit untuk menghilangkan
kekurangan kinerja yang terdeteksi atau untuk memberikan motivasi
agar karyawan terus berkinerja di atas nilai standar yang ditentukan.
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Penilaian yang efektif tidak dimulai pada saat pengisian formulir
evaluasi, melainkan jauh sebelum penilaian yang sebenarnya
berlangsung. Keberhasilan sistem ini sangat bergantung pada
bagaimana manajer menetapkan kriteria pekerjaan dan standar kinerja
di awal periode. Menetapkan pekerjaan berarti manajer memiliki
tanggung jawab penuh untuk memastikan bahwa setiap karyawan
mengetahui dengan pasti tugas-tugas pekerjaannya, standar kualitas
dan kuantitas yang diharapkan, serta metode penilaian kinerja yang
akan digunakan di masa mendatang. Ketidakjelasan dalam komunikasi
awal ini sering kali menjadi penyebab utama kegagalan proses penilaian
di kemudian hari.

Meskipun tujuan utama penilaian kinerja adalah pengembangan
karyawan, namun proses tersebut dapat dianggap bermuatan politik
apabila karyawan merasakan ketidakadilan dalam hasil dan proses
penilaian kinerja. Penilaian kinerja seyogyanya mengandung tiga jenis

keadilan (Nurse, 2005):

a. Keadilan distributif: hasil atau alokasi imbalan yang diberikan

kepada individu karyawan secara adil

b. Keadilan prosedural: metode dan proses yang adil dalam

menentukan hasil.

c. Keadilan interaksional: perlakuan interpersonal yang adil dalam

proses penilaian

Kerangka Kerja Proses Penilaian Kinerja

Tahapan .. ;
Aktivitas Utama Output yang Diharapkan
Proses
Penetapan Merumuskan Kkriteria Standar kinerja yang jelas
Standar dan tolok ukur dan disepakati.
keberhasilan kerja.
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Penilaian Membandingkan Data objektif mengenai

Aktual performa riill | pencapaian karyawan.
karyawan dengan
standar.

Pemberian Melakukan  diskusi | Rencana tindak lanjut dan

Umpan Balik | evaluasi dan rencana | peningkatan motivasi.
perbaikan.

C. Urgensi Penilaian Kinerja Karyawan

Keputusan organisasi untuk menginvestasikan waktu dan sumber daya
dalam penilaian kinerja didasarkan pada beberapa alasan strategis yang
menyentuh berbagai aspek manajemen sumber daya manusia. Pertama,
dalam sistem manajemen modern, sebagian besar pengusaha
mendasarkan keputusan krusial mengenai struktur penggajian,
pemberian promosi, dan retensi karyawan pada hasil penilaian kinerja.
Ini memastikan bahwa distribusi penghargaan dalam organisasi
dilakukan berdasarkan kontribusi nyata, bukan subjektivitas semata.

Kedua, penilaian kinerja memegang peranan vital dalam proses
manajemen kinerja perusahaan secara keseluruhan. Konsep manajemen
kinerja mengamanatkan bahwa perusahaan harus terus-menerus
memastikan bahwa kinerja setiap karyawan selaras dengan pencapaian
tujuan besar perusahaan. Tanpa penilaian yang akurat, keselarasan ini
mustahil dapat dipantau. Ketiga, proses ini memungkinkan manajer dan
bawahan untuk duduk bersama dan mengembangkan rencana konkret
untuk memperbaiki kekurangan yang ada, sekaligus memperkuat
kekuatan yang dimiliki karyawan. Keempat, penilaian ini memberikan
kesempatan emas untuk meninjau rencana karier karyawan
berdasarkan kekuatan dan kelemahan yang teridentifikasi selama masa
kerja. Kelima, hasil penilaian kinerja memungkinkan supervisor untuk
mengidentifikasi kebutuhan pelatihan secara spesifik, sehingga jenis
pelatihan yang diberikan benar-benar relevan dengan kekurangan
kompetensi karyawan.
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D. Menetapkan Tujuan dan Standar Kinerja yang Efektif

Dalam konteks penilaian kinerja, aktivitas inti yang dilakukan adalah
membandingkan kondisi ideal yang diharapkan ("what should be")
dengan kenyataan yang ada di lapangan ("what is"). Untuk melakukan
perbandingan ini secara objektif, manajer memerlukan basis standar
yang kuat. Terdapat tiga landasan utama yang biasanya digunakan oleh
manajer dalam menetapkan standar kinerja: tujuan (goals), dimensi
atau sifat pekerjaan (dimensions/traits), serta perilaku atau kompetensi
(behaviors/competencies).

Dasar pertama, yaitu penilaian terhadap pencapaian tujuan numerik,
menuntut manajer untuk menilai sejauh mana karyawan mencapai
target angka yang telah ditetapkan. Tujuan-tujuan ini idealnya
diturunkan langsung dari profitabilitas perusahaan, upaya pengurangan
biaya, atau tujuan efisiensi operasional. Sebagai contoh, apabila
perusahaan menetapkan target besar untuk mengurangi biaya
operasional sebesar 10%, maka target ini harus diterjemahkan secara
spesifik ke dalam tujuan individu atau tim tentang bagaimana mereka
akan memotong biaya di unit kerja masing-masing.

Dasar kedua adalah penilaian berdasarkan dimensi atau sifat pekerjaan
dasar, seperti kemampuan komunikasi atau kerja tim. Dalam hal ini,
organisasi berasumsi bahwa standar kualitatif seperti "kerja tim yang
baik" merupakan elemen yang berguna untuk menunjang performa
secara keseluruhan. Dasar ketiga berkaitan dengan penilaian terhadap
penguasaan kompetensi karyawan, yang mencakup keterampilan,
pengetahuan, dan perilaku pribadi yang dibutuhkan untuk menjalankan
pekerjaan tersebut dengan sukses.

Metodologi SMART dalam Penetapan Tujuan

Agar tujuan yang ditetapkan benar-benar efektif dan dapat
dioperasionalkan, manajer sering kali menggunakan kerangka kerja
"SMART". Kerangka ini memastikan bahwa setiap tujuan yang diberikan
kepada karyawan memiliki karakteristik yang akan mendorong
performa optimal.
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Komponen Tujuan SMART

Implementasi dalam

Komponen Penjelasan . .
Kinerja

Specific Spesifik dan | Menghindari instruksi
menyatakan  hasil | yang ambigu.

yang diinginkan
dengan jelas.

Measurable Dapat diukur secara | Menggunakan angka atau
kuantitatif untuk | metrik keberhasilan.
menjawab  "berapa

banyak?".

Achievable Menantang namun | Menjaga motivasi agar
tetap realistis untuk | target tidak mustahil.
dapat dicapai.

Relevant Mencerminkan Menjamin  keselarasan
tujuan strategis | dengan visi organisasi.
perusahaan.

Timely Memiliki tenggat | Memberikan batasan

waktu atau target | periode pencapaian.
waktu yang jelas.

Implementasi penetapan tujuan yang efektif juga memerlukan teknik
tertentu. Karyawan yang menerima tujuan yang spesifik secara
konsisten terbukti berkinerja lebih baik daripada mereka yang tidak
diberikan target yang jelas. Manajer harus menetapkan tujuan yang
terukur secara kuantitatif dengan menyertakan tanggal target atau
tenggat waktu. Jika hasil yang sepenuhnya terukur secara numerik tidak
tersedia, penggunaan parameter ‘“penyelesaian yang dianggap
memuaskan" tetap dapat digunakan sebagai alternatif. Selain itu, tujuan
harus dirancang sedemikian rupa agar menantang tetapi tetap bisa
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dilakukan; tujuan yang terlalu sulit akan memicu stres, sementara
tujuan yang terlalu mudah tidak akan memacu pertumbuhan. Terakhir,
dorongan terhadap partisipasi karyawan dalam penentuan standar
sangat disarankan, karena keterlibatan dalam proses perencanaan
cenderung menghasilkan komitmen yang lebih tinggi terhadap
pencapaian standar tersebut.

E. Pihak-Pihak yan Jawab dalam Penilaian

Pertanyaan mengenai siapa yang paling berhak melakukan penilaian
kinerja merupakan diskusi penting dalam manajemen sumber daya
manusia. Secara tradisional, penilaian oleh atasan langsung (immediate
supervisor) tetap menjadi inti dari sebagian besar sistem penilaian. Hal
ini dianggap masuk akal karena supervisor berada dalam posisi terbaik
untuk mengamati perilaku kerja sehari-hari dan bertanggung jawab
penuh atas output yang dihasilkan oleh bawahannya.

Dalam struktur ini, departemen sumber daya manusia berperan sebagai
mitra strategis yang memberikan saran mengenai alat penilaian kinerja
yang paling sesuai untuk digunakan. Namun, keputusan akhir mengenai
prosedur penilaian tetap berada di tangan manajer operasi. Selain itu,
tim sumber daya manusia memiliki tanggung jawab untuk melatih para
supervisor guna meningkatkan keterampilan penilaian mereka,
memantau efektivitas sistem yang berjalan, serta memastikan bahwa
seluruh proses penilaian dilakukan sesuai dengan koridor hukum dan
peraturan ketenagakerjaan seperti EEO (Equal Employment

Opportunity).

Meskipun demikian, hanya mengandalkan penilaian dari satu sudut
pandang supervisor tidak lagi disarankan dalam lingkungan kerja yang
kompleks. Supervisor mungkin memiliki keterbatasan dalam melihat
bagaimana seorang karyawan berinteraksi dengan pelanggan atau
rekan sejawatnya, sehingga terdapat risiko bias penilaian. Untuk
mengatasi hal ini, organisasi dapat mengadopsi berbagai opsi penilai
lainnya untuk mendapatkan gambaran yang lebih holistik.
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Berbagai Metode Penilaian Multi-Sumber

1.

Peer Appraisals: Proses di mana rekan kerja selevel atau dari
departemen yang sama memberikan masukan. Fokus utamanya
adalah mendapatkan sudut pandang yang lebih menyeluruh dan
mendorong semangat kerja sama antar rekan kerja.

Crowd Appraisals: Metode modern yang memanfaatkan media
sosial internal perusahaan di mana banyak orang, termasuk kolega,
atasan lain, hingga pelanggan, dapat memberikan umpan balik
secara terbuka mengenai kinerja seorang karyawan. Metode ini
mencoba menangkap informasi dari spektrum perspektif yang
sangat luas.

Virtual Games: Penggunaan simulasi permainan virtual sebagai
instrumen untuk mengukur kemampuan pengambilan keputusan,
respons terhadap tekanan, dan keterampilan teknis karyawan
dalam situasi yang terkendali namun realistis.

Rating Committees: Pembentukan kelompok penilai yang
biasanya terdiri dari supervisor langsung ditambah tiga atau empat
supervisor lainnya dari divisi yang berbeda. Mereka berbagi
informasi dan berdiskusi untuk mencapai konsensus dalam menilai
karyawan, sehingga mengurangi subjektivitas individu.
Self-Ratings: Memberikan kesempatan kepada karyawan untuk
mengevaluasi kekuatan dan kelemahan mereka sendiri. Ini
merupakan proses reflektif yang berguna bagi perencanaan
pengembangan pribadi, meskipun biasanya tidak digunakan
sebagai satu-satunya dasar penilaian.

Appraisal by Subordinates: Proses di mana atasan meminta
umpan balik dari bawahannya mengenai gaya kepemimpinan dan
dampak kerja mereka terhadap tim. Ini sangat berharga untuk
pengembangan manajerial.

360-Degree Feedback: Sebuah metode komprehensif di mana
seorang karyawan menerima umpan balik dari berbagai sumber
secara sekaligus, mencakup atasan, rekan kerja, bawahan, hingga
pelanggan. Tujuannya adalah memberikan profil kinerja yang
sangat mendalam untuk mendukung pengembangan profesional
jangka panjang.
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F. Instrumen dan Metode Penilaian Kinerja

Pemilihan alat penilaian yang tepat merupakan langkah teknis yang
menentukan objektivitas evaluasi. Organisasi dapat menggunakan
instrumen tradisional maupun metode yang lebih modern berdasarkan
kebutuhan spesifik mereka.

Alat Penilaian Tradisional

Metode yang paling klasik adalah Graphic Rating Scale (Skala
Peringkat Grafis). Skala ini mencantumkan sejumlah sifat pekerjaan dan
rentang performa tertentu. Penilai cukup memberikan skor yang paling
menggambarkan tingkat kinerja karyawan untuk setiap sifat tersebut.
Alternatif lainnya adalah Alternation Ranking Method, di mana
manajer mengurutkan karyawan dari yang terbaik hingga terburuk
untuk sifat tertentu dengan cara memilih yang tertinggi dahuluy,
kemudian yang terendah, hingga semua posisi terisi. Selain itu, terdapat
Paired Comparison Method yang membandingkan setiap karyawan
dengan karyawan lainnya dalam satu pasangan untuk setiap sifat, guna
menunjukkan siapa yang lebih unggul dalam pasangan tersebut.

Metode Forced Distribution (Distribusi Paksa) juga sering digunakan
untuk menghindari bias kemurahan hati. Dalam metode ini, manajer
dipaksa untuk mendistribusikan karyawan ke dalam kategori-kategori
tertentu dalam proporsi yang telah ditetapkan (misalnya, hanya 10%
yang boleh masuk kategori terbaik). Sementara itu, Critical Incident
Method berfokus pada pencatatan perilaku karyawan yang luar biasa
baik atau sangat buruk di tempat kerja untuk kemudian ditinjau kembali
pada periode penilaian formal.

Metode Penilaian Berbasis Perilaku dan Manajemen Modern

Salah satu alat yang paling canggih adalah Behaviorally Anchored
Rating Scale (BARS). Metode ini menggabungkan narasi insiden kritis
dengan nilai terukur berdasarkan skala yang terkuantifikasi.
Pengembangan BARS melibatkan lima tahap sistematis: menulis
kejadian penting, mengembangkan dimensi kinerja, mengalokasikan
kembali insiden untuk verifikasi, menskalakan insiden berdasarkan
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efektivitasnya, dan akhirnya mengembangkan instrumen akhir yang
terdiri dari sekitar enam atau tujuh insiden sebagai jangkar perilaku.

Selain BARS, terdapat metode Management by Objectives (MBO) di
mana manajer dan karyawan bersama-sama menetapkan tujuan yang
spesifik, terukur, dan relevan. Tahapannya meliputi penetapan tujuan
organisasi dan departemen, pembahasan bersama, penetapan hasil
individu, peninjauan berkala, dan pemberian umpan balik.

Di era transformasi digital, beberapa perusahaan menerapkan
Electronic Performance Monitoring (EPM) yang memungkinkan
supervisor memantau data produktivitas karyawan melalui sistem
komputer secara real-time. Ada pula pendekatan yang lebih berorientasi
pada pengembangan seperti Conversation Days, yaitu dialog setengah
tahunan yang berfokus pada upaya perbaikan dan pertumbuhan karier
karyawan, mengubah nuansa penilaian dari sekadar penghakiman
numerik menjadi diskusi pertumbuhan.

G. Men asi Kesalahan Penilai

Akurasi penilaian kinerja sering kali terhambat oleh berbagai kesalahan
kognitif dan psikologis dari pihak penilai. Memahami jenis-jenis
kesalahan ini sangat penting bagi manajer untuk dapat meminimalkan
dampak negatifnya terhadap keadilan penilaian.

Jenis-Jenis Kesalahan Penilai (Rater Errors)

enis Dampak terhada
J Deskripsi Masalah p . p
Kesalahan Penilaian
Unclear Standar kinerja tidak | Penilaian menjadi tidak
Standards didefinisikan secara | konsisten karena
eksplisit. interpretasi yang
berbeda.
Halo Effect Dipengaruhi secara Penilaian keseluruhan
berlebihan oleh satu menjadi seragam dan
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i D k terhad
Jenis Deskripsi Masalah ampa ) e-r adap
Kesalahan Penilaian
aspek (positif/negatif). | tidak objektif.
Central Memberikan nilai rata- | Gagal membedakan
Tendency rata atau "aman" untuk | antara kinerja unggul dan

semua orang.

kinerja buruk.

Leniency or | Cenderung terlalu | Nilai tidak mencerminkan

Strictness lunak (murah nilai) | realitas kinerja yang
atau terlalu keras. sebenarnya.

Bias Adanya prasangka | Menciptakan
berdasarkan gender, ketidakadilan dan potensi
ras, atau preferensi | masalah hukum (EEO).
pribadi.

Recency Hanya fokus pada | Mengabaikan performa

Effect kinerja dalam waktu | keseluruhan selama
dekat sebelum | periode satu tahun.
penilaian.

Masalah seperti standar yang tidak jelas dapat menyebabkan

kebingungan di pihak karyawan dan ketidakkonsistenan antarpelatih.
Efek halo dan tendensi sentral sering kali mengaburkan perbedaan
kinerja yang sebenarnya, sehingga menyulitkan organisasi dalam
mengidentifikasi talenta terbaik. Sementara itu, efek kekinian (recency
effect) menuntut manajer untuk lebih rajin melakukan pencatatan
sepanjang tahun agar memori jangka pendek tidak mendominasi
evaluasi akhir.

H. Manajemen Wawancara Penilaian
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Wawancara penilaian merupakan jembatan komunikasi antara evaluasi
formal dan tindakan nyata. Mengatur wawancara ini memerlukan
persiapan yang matang yang mencakup peninjauan data kinerja,
penentuan agenda, serta pemberian notifikasi jadwal kepada karyawan
jauh-jauh hari. Pemilihan lokasi yang tenang dan waktu yang tidak padat
sangat krusial untuk memastikan diskusi berjalan tanpa gangguan.

Dalam pelaksanaannya, manajer disarankan untuk membangun suasana
yang nyaman dan terbuka sejak awal. Wawancara sebaiknya dimulai
dengan poin-poin positif mengenai pencapaian karyawan guna
menurunkan ketegangan. Diskusi hasil penilaian harus didasarkan pada
data yang jelas dan terukur, serta didukung dengan contoh konkret.
Manajer wajib memberikan kesempatan bagi karyawan untuk berbicara
dan menyuarakan pendapat atau kekhawatiran mereka. Akhir dari
wawancara harus menghasilkan rencana tindak lanjut yang disepakati
bersama serta dokumentasi resmi mengenai poin-poin yang telah
dibahas.

Tipologi Situasi Penilaian dalam Wawancara

Manajer harus mampu mengidentifikasi empat tipe situasi penilaian dan
menyesuaikan strategi komunikasinya:

1. Satisfactory Promotable: Karyawan berkinerja baik dan siap naik
jabatan. Strateginya adalah menyusun rencana pengembangan
spesifik untuk promosi.

2. Satisfactory Not-Promotable: Kinerja memuaskan tetapi tidak
memenuhi syarat promosi. Strateginya adalah menjaga motivasi
melalui insentif alternatif seperti pengakuan atau fleksibilitas.

3. Unsatisfactory Correctable: Kinerja buruk tetapi ada potensi
perbaikan. Strateginya adalah membuat rencana tindak lanjut yang
ketat dan memberikan bimbingan intensif.

4. Unsatisfactory Uncorrectable: Kinerja buruk dan tidak bisa
diperbaiki. Strateginya adalah diskusi jujur mengenai konsekuensi,
termasuk kemungkinan pemutusan hubungan kerja sesuai
kebijakan perusahaan.

I. Teknik Komunikasi dan Penanganan Perilaku Defensif
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Efektivitas wawancara penilaian sangat ditentukan oleh keterampilan
komunikasi manajer. Pedoman utama dalam melakukan wawancara
adalah berbicara berdasarkan data objektif seperti angka produktivitas
atau kehadiran, bukan berdasarkan opini subjektif. Kritik harus
disampaikan secara profesional tanpa menjadikannya masalah pribadi.
Sebagai contoh, daripada mengatakan "Anda lambat," lebih baik
mengatakan "Laporan ini melampaui standar waktu penyelesaian 10
hari yang telah ditetapkan".

Menghadapi bawahan yang defensif merupakan tantangan umum.
Manajer harus menyadari bahwa perilaku defensif adalah reaksi normal
manusia terhadap ancaman. Strategi yang disarankan adalah tidak
menyerang balik argumentasi karyawan, melainkan tetap
berkonsentrasi pada fakta. Jika situasi memanas, menunda tindakan
atau diskusi untuk sementara waktu dapat memberikan ruang bagi
kedua belah pihak untuk kembali berpikir secara rasional. Manajer juga
perlu menyadari keterbatasan mereka dan tidak mencoba menangani
masalah psikologis berat yang di luar kompetensi profesional mereka.

Kritik yang diberikan haruslah konstruktif dan memungkinkan
karyawan untuk tetap mempertahankan martabat mereka. Memberikan
contoh insiden kritis secara spesifik jauh lebih efektif daripada
menggunakan kata-kata generalisasi seperti "selalu” atau "tidak
pernah.”" Dalam kondisi di mana kinerja sangat rendah, pemberian
peringatan tertulis menjadi langkah formal yang diperlukan baik
sebagai upaya perbaikan bagi karyawan maupun sebagai bukti
perlindungan hukum bagi organisasi.

J. Membangun Keterlibatan Karyawan melalui Penilaian

Penilaian kinerja tidak hanya berfungsi sebagai alat kontrol, tetapi juga
sebagai instrumen untuk membangun Kketerlibatan (employee
engagement). Keterlibatan akan meningkat apabila karyawan
merasakan "kebermaknaan psikologis," yaitu persepsi bahwa peran
mereka dalam organisasi sangat berharga dan bernilai bagi kesuksesan
perusahaan secara keseluruhan.
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Selain itu, manajer harus menciptakan rasa "keamanan psikologis"
dengan memberikan penilaian yang jujur namun tetap bersifat
mendukung. Fokus pada kekuatan karyawan terbukti secara riset dapat
meningkatkan keterlibatan hingga tiga kali lipat dibandingkan fokus
pada kelemahan. Memberikan ruang bagi karyawan untuk
berpartisipasi dalam pengambilan keputusan dan menyuarakan ide-ide
mereka selama wawancara juga akan memperkuat rasa kepemilikan
mereka terhadap perusahaan. Penting juga untuk mengaitkan hasil
evaluasi dengan konteks pengembangan karier jangka panjang serta
memastikan bahwa seluruh proses, baik pemberian penghargaan
maupun tindakan perbaikan, dilakukan secara adil dan transparan.

K. Transformasi Menuju Manajemen Kinerja Berkelanjutan

Dalam praktik bisnis modern, konsep penilaian kinerja tradisional mulai
berevolusi menjadi manajemen Kkinerja (performance management).
Perbedaan mendasarnya terletak pada frekuensi dan fokus aktivitasnya;
penilaian kinerja sering kali merupakan acara tahunan yang bersifat
statis, sementara manajemen kinerja adalah proses berkelanjutan yang
dimulai dari awal tahun dengan perencanaan kinerja yang terintegrasi
dalam aktivitas sehari-hari.

Pada era globalisasi, kinerja berkelanjutan menjadi fokus utama karena
tidak hanya menekankan pada produktivitas individu, namun juga
memiliki dampak positif jangka panjang bagi perusahaan dan
lingkungan kerja. Banyak faktor yang memengaruhi kinerja karyawan
berkelanjutan (Hendri, 2025; Maryadi dkk, 2026), antara lain,
manajemen sumber daya manusia, kepemimpinan, psikologis,
keterlibatan karyawan, budaya organisasi, lingkungan Kkerja,
pembelajaran  organisasi, kompensasi, motivasi, keseimbangan
kehidupan-kerja, komitmen, kompetensi, resiliensi karyawan, kepuasan
kerja, teknologi digital, pelatihan, dan pemberdayaan. Faktor-faktor
tersebut saling berhubungan dan membutuhkan strategi terkoordinasi
yang disesuaikan dengan konteks perusahaan.

Filosofi manajemen kinerja banyak dipengaruhi oleh prinsip Total
Quality Management (TQM), yang menekankan pada perbaikan

~ 157 ~



berkelanjutan, penghapusan rasa takut, dan pemberian pelatihan
ekstensif. Pendukung TQM berpendapat bahwa kinerja individu sering
kali merupakan fungsi dari sistem (komunikasi, alat, pelatihan)
daripada sekadar motivasi pribadi. Oleh karena itu, tugas manajer
dalam sistem manajemen kinerja mencakup enam elemen dasar:
mensosialisasikan arah perusahaan, menyelaraskan tujuan, memantau
kinerja secara kontinu, memberikan umpan balik terus-menerus,
menyediakan pembinaan, serta memberikan pengakuan dan
penghargaan yang tepat. Dengan pendekatan ini, organisasi tidak hanya
menilai apa yang telah terjadi, tetapi secara aktif membangun
kapabilitas untuk masa depan yang lebih baik.

L. Soal Latihan

1. Jelaskan pengertian penilaian kinerja (performance appraisal).
Jelaskan pula mengapa proses ini dianggap sebagai bagian dari
siklus yang lebih besar dalam organisasi.

2. Jelaskan tiga tahapan utama dalam proses penilaian kinerja yang
terstruktur.

3. Jelaskan mengapa penilaian kinerja dianggap penting bagi
pengambilan keputusan manajerial dalam sistem manajemen
modern.

4. Jelaskan manfaat penggunaan metodologi SMART dalam
penetapan tujuan kinerja karyawan.

5. Jelaskan perbedaan peran antara atasan langsung (supervisor)
dan departemen sumber daya manusia (SDM) dalam proses
penilaian kinerja.

6. Jelaskan pengertian dan tujuan metode 360-Degree Feedback

7. Jelaskan karakteristik metode Behaviorally Anchored Rating
Scale (BARS) dalam penilaian kinerja.

8. Jelaskan apa saja kesalahan penilai (rater errors) yang dapat
mengaburkan objektivitas penilaian.

9. Jelaskan empat tipe situasi penilaian dalam wawancara dan
strategi komunikasi yang disarankan untuk masing-masing tipe.
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10. Jelaskan perbedaan antara penilaian kinerja (performance
appraisal) tradisional dengan manajemen kinerja (performance
management) berkelanjutan.
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BAB 10
MANAJEMEN KARIER DAN RETENSI
SUMBER DAYA MANUSIA

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Menjelaskan Evolusi Konsep Karier: Membedakan terminologi
antara karier, manajemen Kkarier, pengembangan karier, dan
perencanaan karier serta memahami pergeseran dari model
tradisional ke modern.

Menganalisis Dinamika Demografi Tenaga Kerja:
Mengidentifikasi karakteristik unik dari berbagai generasi (Baby
Boomers hingga Gen Alpha) dan implikasinya terhadap strategi
manajemen karier di organisasi.

Memahami Kontrak Psikologis: Menjelaskan perubahan harapan
timbal balik antara karyawan dan perusahaan dalam pasar tenaga
kerja yang volatil.

Mengidentifikasi Peran dalam Ekosistem Karier: Menjabarkan
tanggung jawab spesifik karyawan (ownership), peran manajer
sebagai fasilitator (coach, appraiser, advisor, mentor), dan peran
perusahaan sebagai penyedia infrastruktur.

Mengoperasikan Instrumen Manajemen Karier: Mengenal
berbagai metode seperti Career Planning Workshop, sistem
manajemen talenta, dan perencanaan suksesi.

Merumuskan Strategi Retensi Karyawan: Menganalisis
penyebab turnover sukarela, mengenali tanda-tanda job
withdrawal, dan menerapkan taktik retensi yang efektif.

Mengelola Siklus Hidup Karier dan Pemisahan: Memahami
prosedur promosi, transfer, manajemen pensiun, hingga
penanganan pemecatan (dismissal) yang adil dan sesuai hukum.
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B. Pendahuluan

Aspek Manajemen Karier (Career Management) dan Retensi Karyawan
(Employee Retention) tidak dapat dipandang sebagai entitas yang
terpisah, melainkan sebagai satu kesatuan organik yang menentukan
keberlangsungan dan daya saing perusahaan di tengah persaingan
talenta global.

Secara historis, hubungan antara karyawan dan perusahaan bersifat
transaksional dan statis. Namun, dinamika demografi, pergeseran nilai-
nilai sosial, dan evolusi kontrak psikologis telah mengubah hubungan ini
secara drastis. Organisasi kini dituntut untuk tidak hanya sekadar
mempekerjakan, tetapi juga membina, mengembangkan, dan
mempertahankan aset terpenting mereka: manusia. Bab ini disusun
untuk memandu pembaca memahami kompleksitas perjalanan karier—
mulai dari rekrutmen, pengembangan, hingga fase pemisahan—serta
strategi komprehensif untuk menjaga keterikatan karyawan.

Fokus pembahasan akan dimulai dengan pendalaman konsep-konsep
dasar karier, kemudian bergerak menuju analisis peran lintas fungsi
dalam pengembangan Kkarier, eksplorasi metode manajemen talenta,
hingga strategi mitigasi turnover dan pengelolaan fase akhir masa kerja.
Melalui pemahaman yang mendalam terhadap materi ini, diharapkan
manajer dan praktisi SDM dapat merumuskan kebijakan yang tidak
hanya memenuhi kebutuhan operasional perusahaan, tetapi juga
mengakomodasi aspirasi profesional karyawan.

C. Manajemen Karier: Konsep, Definisi, dan Evolusi

Untuk membangun kerangka pemahaman yang kokoh, kita harus
terlebih dahulu mendefinisikan terminologi kunci yang menjadi fondasi
manajemen Kkarier. Seringkali istilah-istilah seperti karier, manajemen
karier, dan perencanaan karier digunakan secara bergantian, padahal
masing-masing memiliki implikasi manajerial yang spesifik.

Terminologi Karier

Secara fundamental, karier (career) didefinisikan sebagai posisi
pekerjaan seseorang yang telah dijalaninya selama bertahun-tahun.
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Namun, definisi ini telah berkembang menjadi lebih holistik. Karier
merupakan serangkaian pekerjaan, posisi, atau peran yang dijalani oleh
seseorang selama periode waktu tertentu dalam kehidupannya. Ini
mencakup totalitas pengalaman Kkerja, latar belakang pendidikan,
pelatihan yang diikuti, serta pengembangan keterampilan yang secara
kumulatif membentuk jalur profesional seseorang. Dalam konteks ini,
karier bukan sekadar jabatan yang tertera pada kartu nama, melainkan
sebuah narasi perjalanan profesional yang unik bagi setiap individu.

Manajemen karier (career management) adalah proses yang
memungkinkan karyawan untuk lebih memahami dan mengembangkan
keterampilan dan minat kariernya, dan menggunakan keterampilan dan
minatnya tersebut secara lebih efektif. Ini adalah proses organisasional
dan individual yang melibatkan perencanaan, pengelolaan, dan
pengembangan karier seseorang selama perjalanan profesionalnya.
Secara operasional, manajemen karier melibatkan identifikasi tujuan
karier jangka pendek dan panjang, penilaian objektif terhadap
keterampilan dan minat, pengembangan rencana Kkarier yang
terstruktur, serta pengambilan keputusan strategis yang mendukung
pertumbuhan dan kemajuan dalam karier. Tujuannya adalah
penyelarasan antara potensi individu dengan kebutuhan organisasi.

Berbeda dengan manajemen yang berkonotasi pada pengelolaan proses,
pengembangan Kkarier (career development) adalah serangkaian
kegiatan seumur hidup yang berkontribusi pada eksplorasi,
pembentukan, keberhasilan, dan pencapaian karier seseorang. Ini
adalah upaya berkelanjutan yang dilakukan untuk meningkatkan
keterampilan, pengetahuan, dan kemampuan (KSA) seseorang dalam
rangka mencapai tujuan karier mereka. Aktivitas ini mencakup
spektrum yang luas, mulai dari pelatihan formal, pendidikan lanjutan,
rotasi pengalaman kerja, serta upaya mandiri untuk meningkatkan
kompetensi dan kualifikasi yang diperlukan untuk mobilitas vertikal
(promosi) maupun horizontal (perluasan wawasan).

Perencanaan karier (career planning) adalah proses yang sengaja
dilakukan melalui mana seseorang menyadari keterampilan pribadi,
minat, pengetahuan, motivasi, dan karakteristik lainnya dan membentuk
rencana aksi untuk mencapai tujuan Kkhusus. Ini adalah sisi
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"permintaan” dari persamaan karier, di mana individu mengambil
inisiatif. Perencanaan karier adalah proses sistematis untuk
merumuskan tujuan karier yang spesifik, mengidentifikasi jalur
pengembangan yang realistis, dan merencanakan langkah-langkah
konkret untuk mencapai tujuan tersebut. Elemen kuncinya melibatkan
evaluasi diri (self-assessment), penentuan minat dan keterampilan yang
relevan, penelusuran peluang karier di pasar kerja, serta pembuatan
rencana tindakan (action plan) untuk mencapai tujuan karier yang
diinginkan.

D. Dinamika Demografi: Analisis Generasi dalam Tenaga

Kerja

Pemahaman terhadap manajemen karier tidak akan lengkap tanpa
menganalisis subjek utamanya: manusia. Tenaga kerja modern adalah
entitas yang heterogen, terdiri dari berbagai kohort generasi yang
masing-masing membawa nilai, ekspektasi, dan gaya kerja yang
berbeda. Generalisasi orang menurut usianya dibagi dalam istilah-istilah
berikut, yang masing-masing menuntut pendekatan manajemen karier

yang berbeda.
Generasi Rentang Karakteristik Utama dan
Tahun Lahir Konteks Karier
Generasi 1946 - 1964 Lahir pasca Perang Dunia II,
Baby mereka menjadi generasi terbesar
Boomer dalam sejarah Amerika Serikat dan

banyak negara lain. Mereka
cenderung memandang  Kkarier
sebagai jenjang kenaikan linear
dalam satu perusahaan. Nilai
loyalitas sangat tinggi, dan mereka
sering berfokus pada stabilitas
pekerjaan dan dedikasi pada
perusahaan.
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Generasi

Rentang
Tahun Lahir

Karakteristik Utama dan
Konteks Karier

Generasi X

1965 - 1980

Generasi yang tumbuh dalam era di
mana teknologi dan penggunaan
komputer mulai muncul. Mereka
juga mengalami perubahan sosial
yang signifikan seperti peningkatan
angka perceraian dan partisipasi
wanita dalam tenaga kerja. Gen X
sering dilihat sebagai jembatan
antara nilai  tradisional dan
modern.

Generasi
(Millennial)

Y

1981 - 1996

Tumbuh  pada saat puncak
perkembangan teknologi digital
dan internet. Mereka terbiasa
dengan gadget dan media sosial.
Dalam konteks karier, mereka
cenderung mencari makna,
fleksibilitas, dan keseimbangan
kehidupan kerja yang lebih baik
dibandingkan generasi sebelumnya.

GenerasiZ

1997 - 2009

Lahir setelah era teknologi digital
mapan. Mereka dibesarkan dengan
smartphone dan internet yang
mudah diakses sejak wusia dini.
Mereka juga lebih terbuka terhadap
keragaman budaya dan identitas
gender. Kadang diklasifikasikan
sebagai "Gen Z awal".

Generasi
Alpha

2010 -
Sekarang

Generasi terbaru yang lahir dalam
era teknologi yang lebih maju,
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Generasi Rentang Karakteristik Utama dan
Tahun Lahir Konteks Karier

termasuk kerangka kerja berbasis
teknologi  seperti  kecerdasan
buatan (Artificial Intelligence) dan
realitas virtual (Virtual Reality).
Ada perdebatan klasifikasi di mana
sebagian literatur menyebut Gen
Alpha sebagai Gen Z akhir (2010-
2025).

Implikasi dari keberagaman generasi ini adalah bahwa pendekatan
"satu ukuran untuk semua" dalam manajemen Kkarier tidak lagi relevan.
Generasi Baby Boomer mungkin lebih menghargai keamanan pensiun
dan status jabatan, sementara Millennial dan Gen Z mungkin lebih
memprioritaskan fleksibilitas waktu kerja dan peluang pembelajaran
yang cepat.

Transformasi Paradigma Karier dan Kontrak Psikologis

Secara tradisional, orang pernah memandang karier sebagai jenjang
kenaikan pekerjaan dari satu atau beberapa perusahaan. Model ini, yang
sangat dipegang oleh generasi Baby Boomer, berasumsi bahwa loyalitas
dan kerja keras akan dibalas dengan keamanan kerja seumur hidup dan
kenaikan jabatan yang stabil. Namun, realitas ekonomi global telah
meruntuhkan model ini. Saat ini, meskipun masih banyak orang yang
berpikiran demikian, mulai ada kesadaran kolektif bahwa mereka harus
"menemukan kembali diri mereka sendiri” secara berkala agar tetap
relevan.

Perubahan sosiologis juga memainkan peran penting. Saat ini, dengan
lebih banyak wanita mengejar karier profesional dan manajerial,
struktur keluarga tradisional berubah. Keluarga harus menyeimbangkan
tantangan yang terkait dengan tekanan karier ganda (kerja atau
keluarga). Apa yang orang inginkan dari karier mereka juga berubah
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drastis. Saat ini, orang-orang yang memasuki dunia kerja sering
mendambakan peluang untuk memperoleh keseimbangan kehidupan
antara kerja - keluarga (work-life balance), bukan sekadar gaji yang

tinggi.

Kontrak Psikologis (Psychological Contract)

Perubahan harapan timbal balik ini melahirkan konsep yang disebut
oleh para psikolog sebagai kontrak psikologis. Kontrak tersebut
merupakan “suatu kesepakatan tidak tertulis antara pekerja dan
perusahaan”, yang mengidentifikasi saling harapan kedua belah pihak.

e Perspektif Tradisional: Ada kesepakatan tidak tertulis bahwa
manajemen perusahaan akan memperlakukan karyawan secara
adil dan memberi kondisi kepuasan kerja, dengan harapan
hubungan tersebut berlangsung jangka panjang. Di lain pihak,
karyawan diharapkan menunjukkan sikap yang baik, mengikuti
arahan pimpinan, dan menunjukkan sikap loyal pada organisasi.

e Perspektif Modern: Masalahnya adalah bahwa pasar tenaga kerja
sekarang sangat volatil; perusahaan maupun karyawan belum
tentu dapat memiliki komitmen satu sama lain dalam jangka
panjang. Perusahaan mungkin melakukan restrukturisasi sewaktu-
waktu, dan karyawan mungkin pindah demi peluang yang lebih
baik.

Kondisi ini mengubah kontrak psikologis secara fundamental dan
membuat manajemen karier menjadi jauh lebih penting bagi karyawan
secara individu. Karyawan harus siap-siap untuk pindah kerja pada saat
tertentu, yang berarti mereka harus terus-menerus memelihara
employability (kemampuan kerja) mereka melalui pengembangan
keterampilan yang berkelanjutan, alih-alih bergantung pada
perlindungan perusahaan semata.

E. Ekosistem Pengembangan Karier: Peran dan Tanggung
Jawab

Pengembangan karier yang efektif bukan lagi tanggung jawab tunggal
departemen SDM, melainkan hasil sinergi antara karyawan, manajer,
dan organisasi. Pengembangan karier karyawan adalah proses yang
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dirancang untuk membantu karyawan dalam merencanakan dan
mencapai tujuan Kkarier mereka. Ini melibatkan identifikasi kebutuhan
pengembangan karyawan, penyediaan pelatihan dan pengalaman yang
relevan, serta memberikan dukungan untuk mencapai tujuan karier
yang diinginkan. Berikut adalah rincian peran masing-masing pemangku
kepentingan.

Peranan Karyawan dalam Manajemen Karier

Dalam paradigma modern, karyawan memegang kendali utama atau
ownership atas kariernya. Pada akhirnya, bagaimanapun, karyawan
bertanggung jawab atas kariernya sendiri. Tidak ada pihak lain yang
lebih berkepentingan terhadap kesuksesan karier seseorang selain
orang itu sendiri. Tanggung jawab karyawan meliputi:

a. Penilaian Diri (Self-Assessment): Karyawan harus menilai
minat, keterampilan, dan nilai-nilai pribadinya secara jujur.

b. Pencarian Informasi: Aktif mencari sumber informasi karier,
baik internal maupun eksternal.

c. Inisiatif: Mengambil langkah-langkah  proaktif untuk
memastikan karier yang bahagia dan memuaskan.

d. Perencanaan Strategis: Bagi karyawan, perencanaan karier
berarti mencocokkan kekuatan dan kelemahannya dengan
peluang dan ancaman pekerjaan. Dengan kata lain, orang
tersebut ingin mengejar pekerjaan, pekerjaan, dan karier yang
memanfaatkan minat, bakat, nilai, dan keterampilannya secara
optimal.

e. Visi Masa Depan: Orang tersebut juga ingin memilih pekerjaan
dan karier yang masuk akal dalam hal permintaan pekerjaan
yang diproyeksikan di masa depan. Idealnya, ia harus
memikirkan "diri" masa depan yang ideal untuk diperjuangkan.

Fenomena Portfolio Careers Sebagai manifestasi dari peran aktif ini,
saat ini banyak orang, terutama Millennials dan Generation X-ers,
melakukan apa yang disebut sebagai portfolio careers. Portfolio careers
adalah karier berdasarkan penggunaan keterampilan seseorang untuk
menciptakan mata pencaharian dari berbagai sumber pendapatan,
seringkali dari beberapa pekerjaan yang membayar tarif berbeda.
Dalam model ini, seseorang tidak hanya bergantung pada satu pekerjaan
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tetap, tetapi menggabungkan berbagai aktivitas pekerjaan untuk
menciptakan portofolio kerja yang beragam. Portofolio karier ini dapat
mencakup pekerjaan paruh waktu, proyek lepas (freelance), konsultasi,
atau bisnis sampingan. Keuntungan utama dari portfolio career adalah
memberikan fleksibilitas, kebebasan, dan kesempatan untuk
mengembangkan berbagai keterampilan dan minat yang mungkin tidak
terakomodasi dalam satu pekerjaan konvensional.

Peranan Manajer sebagai Fasilitator

Manajer lini berada di garis depan dalam pengembangan karier karena
interaksi sehari-hari mereka dengan karyawan. Manajer, dan
Perusahaan memiliki peranan dalam pengembangan karier karyawan
melalui:

a. Pemberian Umpan Balik: Manajer memberikan umpan balik
kinerja yang tepat waktu dan obyektif. Umpan balik ini krusial
agar karyawan mengetahui posisi mereka saat ini.

b. Dukungan Pengembangan: Menawarkan tugas yang
menantang dan dukungan pengembangan yang relevan.

c. Diskusi Karier: Melakukan diskusi pengembangan karier
secara berkala dengan karyawan, bukan hanya saat evaluasi
tahunan.

Dalam pelaksanaannya, manajer harus mampu memainkan empat peran
kunci:

1. Bertindak sebagai Pelatih (Coach): Membimbing karyawan
dalam meningkatkan keterampilan teknis dan soft skills.

2. Bertindak sebagai Penilai (Appraiser): Memberikan evaluasi
yang jujur mengenai kekuatan dan area yang perlu diperbaiki.

3. Bertindak sebagai Penasihat (Advisor): Memberikan saran
mengenai opsi karier yang realistis dalam organisasi.

4. Bertindak sebagai Mentor: Mendengarkan dan mengklarifikasi
rencana karier karyawan, memberikan umpan balik, menghasilkan
pilihan karier, dan menghubungkan karyawan dengan sumber
daya organisasi dan pilihan karier.
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Peranan Perusahaan sebagai Penyedia Infrastruktur

Perusahaan bertanggung jawab menyediakan sistem dan peluang yang
memungkinkan pengembangan karier terjadi. Perusahaan memberikan
pelatihan, pengembangan, dan peluang promosi yang berorientasi pada
karier. Selain itu, perusahaan juga menawarkan informasi karier dan
program karier, dan memberi karyawan berbagai pilihan karier.

Tanggung jawab manajemen karier perusahaan juga bergantung pada
durasi hubungan kerja. Misalnya:

a. Sebelum Perekrutan: Wawancara kerja yang realistis dapat
membantu calon karyawan lebih akurat mengukur apakah
pekerjaan itu cocok untuk mereka. Beberapa orang menyebut ini
sebagai upaya mencegah Kkejutan realitas (reality shock),
sebuah fenomena yang terjadi ketika harapan dan antusiasme
karyawan baru yang tinggi menghadapi kenyataan pekerjaan
yang membosankan dan tidak menantang. Reality shock adalah
penyebab utama turnover dini.

b. Selama Bekerja: Rotasi pekerjaan berkala dapat membantu
karyawan memiliki gambaran yang lebih realistis tentang apa
yang dia kuasai, dan karier yang terbaik baginya. Program
Pengembangan Rotasi seringkali memasangkan peserta dengan
penasihat eksekutif, yang memberikan pembinaan dan
pendampingan Kkarier.

c. Penilaian Berorientasi Karier: Ketika karyawan bekerja,
penilaian yang berorientasi pada karier adalah penting. Di sini
manajer tidak hanya menilai karyawan untuk keperluan gaji,
tetapi juga menggunakan hasilnya untuk membantu karyawan
tersebut mencocokkan kekuatan dan kelemahannya dengan
jalur karier yang layak/sesuai.

F. Metode dan Instrumen Manajemen Karier Perusahaan

Untuk mengoperasionalkan konsep manajemen karier, perusahaan
menggunakan berbagai metode dan alat bantu yang dirancang untuk
memfasilitasi pertumbuhan karyawan.
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Instrumen Pendukung

1. Self-Help E-Learning Tools (Alat Bantu Pembelajaran Diri
Berbasis Online): Ini adalah alat atau sumber daya pembelajaran
online yang dirancang untuk membantu individu mengembangkan
keterampilan dan pengetahuan mereka secara mandiri. Platform
ini memberikan otonomi kepada karyawan untuk belajar sesuai
kecepatan mereka sendiri.

2. Career Planning Workshop (Workshop Perencanaan Karier):
Acara pembelajaran yang direncanakan di mana peserta
diharapkan terlibat secara aktif. Dalam workshop ini, karyawan
menyelesaikan latihan dan inventarisasi perencanaan karier, serta
berpartisipasi dalam sesi latihan Kketerampilan Kkarier. Ini
memfasilitasi pertukaran ide dan peer learning.

3. Career Coaches (Pembina Karier): Profesional yang memberikan
bimbingan dan dukungan kepada individu dalam mengembangkan
dan merencanakan karier mereka. Mereka membantu karyawan
menavigasi hambatan karier dan merumuskan strategi pencapaian
tujuan.

4. Career Development System (Sistem Pengembangan Karier):
Rangkaian proses, kebijakan, dan praktik yang terintegrasi yang
digunakan oleh perusahaan untuk membantu karyawan mengelola
dan mengembangkan karier mereka. Sistem ini memastikan bahwa
upaya pengembangan karier selaras dengan strategi bisnis.

Integrasi Manajemen Talenta dan Perencanaan Suksesi

Manajemen karier modern tidak berdiri sendiri, melainkan terintegrasi
erat dengan strategi manajemen talenta organisasi.

Talent Management (Manajemen Talenta) Ini adalah pendekatan
strategis untuk menarik, mengembangkan, dan mempertahankan
individu berbakat dalam organisasi. Ruang lingkupnya mencakup
proses identifikasi bakat, pengembangan keterampilan, penempatan
yang tepat, dan retensi individu yang berpotensi tinggi untuk mencapai
tujuan bisnis organisasi. Fokusnya adalah pada top talent yang akan
menjadi penggerak utama kinerja perusahaan.
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Succession Planning (Perencanaan Suksesi) Perencanaan suksesi
adalah proses perencanaan jangka panjang yang bertujuan untuk
mengidentifikasi, mengembangkan, dan mempersiapkan karyawan
berbakat untuk mengisi posisi kunci dalam organisasi ketika posisi
tersebut kosong karena pensiun, promosi, atau perpindahan. Tujuannya
adalah memastikan kontinuitas kepemimpinan. Perencanaan suksesi
membantu organisasi untuk memastikan kelangsungan operasional dan
kepemimpinan yang stabil dengan memiliki kandidat yang siap
mengambil alih peran kunci.

Sinergi Integrasi Dengan mengintegrasikan manajemen talenta dan
perencanaan suksesi, organisasi dapat menciptakan alur kerja yang
mulus untuk mengidentifikasi, mengembangkan, dan mempromosikan
bakat internal yang sesuai dengan kebutuhan organisasi. Hal ini
memastikan kelangsungan operasional dan kesuksesan jangka panjang,
serta memberikan sinyal positif kepada karyawan mengenai peluang
karier internal.

Peran Mentor dan Coach

Dalam pengembangan talenta, istilah mentor dan coach sering muncul.
Meskipun keduanya bertujuan mengembangkan karyawan, terdapat
perbedaan fundamental dalam fokus dan metodenya. Dengan berperan
sebagai mentor dan coach, manajer dapat memainkan peran yang
krusial dalam pengembangan Kkarier karyawan dengan memberikan
bimbingan, dukungan, dan arahan yang diperlukan.

Aspek Mentor Coach (Pelatih)
Definisi Seseorang yang memiliki | Seseorang yang
pengalaman, membantu individu
pengetahuan, dan | untuk mengidentifikasi
keterampilan yang | dan mencapai tujuan

relevan dalam suatu spesifik,

bidang tertentu, yang | mengembangkan
memberikan bimbingan, keterampilan, dan
nasihat, dan dukungan | meningkatkan kinerja.
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kepada seseorang yang
lebih junior atau kurang

berpengalaman.
Fokus Pengembangan karier | Pengembangan
Utama jangka  panjang dan | keterampilan  spesifik
pertumbuhan pribadi | dan peningkatan kinerja
secara holistik. dalam konteks tugas
atau proyek tertentu.
Sifat Cenderung jangka | Cenderung jangka
Hubungan panjang, berbasis relasi | pendek atau berbasis

personal, dan mencakup
aspek kehidupan

profesional yang luas.

durasi proyek, fokus
pada pencapaian target

Kinerja tertentu.

G. Keterlibatan Karyawan dan Pengembangan Berorientasi
Komitmen

Manajemen karier yang efektif memerlukan landasan keterlibatan
karyawan (employee engagement) yang kuat. Manajer memerlukan
pedoman praktis untuk memastikan karyawan merasa terlibat dan
didukung.

Pedoman Keterlibatan Karyawan bagi
Engagement Guide for Managers)

Manajer (Employee

Untuk menumbuhkan keterlibatan, manajer disarankan melakukan
langkah-langkah berikut:

1. Komunikasi Terbuka: Membangun komunikasi terbuka dan jelas
dengan karyawan mengenai tujuan dan harapan.

2. Dukungan dan Pengakuan: Memberikan dukungan nyata dan
pengakuan (recognition) atas pencapaian dan kontribusi yang
karyawan berikan.

3. Partisipasi: Mendorong partisipasi karyawan dalam pengambilan
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keputusan yang memengaruhi pekerjaan mereka, memberikan
rasa kepemilikan.

4. Pelatihan: Memberikan Pelatihan dan Pengembangan yang
diperlukan  untuk  membantu  karyawan  meningkatkan
keterampilan dan kemampuannya.

5. Keseimbangan Kerja-Hidup: Mendorong keseimbangan Kkerja-
hidup karyawan sebagai bentuk kepedulian terhadap
kesejahteraan holistik.

6. Umpan Balik: Memberikan umpan balik Kkonstruktif dan
berorientasi pada perkembangan kepada karyawan.

7. Personalisasi: Mengakui dan memperhatikan kebutuhan individu
karyawan, serta memahami preferensi, tujuan, dan aspirasi
kariernya yang unik.

Upaya Pengembangan Karier Berorientasi Komitmen

Konsep Commitment-Oriented Career Development Efforts merujuk
pada upaya pengembangan karier yang berfokus pada pembangunan
komitmen timbal balik antara organisasi dan karyawan dalam mencapai
tujuan karier yang saling menguntungkan. Pendekatan ini menekankan
pentingnya membangun hubungan yang kuat antara karyawan dan
organisasi, di mana karyawan merasa terikat secara emosional untuk
berkontribusi secara maksimal dan organisasi memberikan dukungan
penuh untuk pengembangan karier karyawan.

Implikasi dari pendekatan ini sangat signifikan. Dengan menerapkan
pendekatan commitment-oriented career development efforts, organisasi
dapat menciptakan lingkungan kerja yang mendukung pertumbuhan
karier karyawan, meningkatkan Kketerlibatan karyawan, dan
memperkuat hubungan antara karyawan dan organisasi. Hal ini pada
akhirnya dapat berdampak positif pada kinerja organisasi secara
keseluruhan melalui peningkatan produktivitas dan loyalitas.

H. Mengelola Pergantian (Turnover) dan Retensi Karyawan

Sisi lain dari manajemen karier adalah retensi. Jika manajemen karier
berfokus pada pertumbuhan, retensi berfokus pada menjaga agar aset
SDM tersebut tetap berada dalam organisasi.
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Definisi dan Dampak Turnover

Employee Turnover adalah jumlah karyawan yang meninggalkan
perusahaan dalam jangka waktu tertentu. Turnover dapat
diklasifikasikan menjadi dua:

e Sukarela (Voluntary): Karyawan memilih untuk pergi atas
kemauan sendiri.

e Tidak Sukarela (Involuntary): Perusahaan memutuskan untuk
mengakhiri hubungan kerja (pemecatan).

Abdolmaleki dan kawan-kawan (2024) menyimpulkan bahwa terdapat
empat kelompok besar yang menjadi faktor penyebab turnover, yakni,
faktor personal, faktor yang terkait dengan pekerjaan, faktor
organisasional, dan faktor eksternal. Faktor-faktor yang terkait dengan
personal adalah, antara lain, sikap, atribut, psikologis, dan demografis
karyawan. Faktor-faktor yang terkait dengan pekerjaan adalah, antara
lain, kesulitan yang dihadapi dalam bekerja, dan karakteristik pekerjaan
yang dihadapi karyawan. Faktor-faktor yang terkait dengan
organisasional adalah, antara lain, dukungan dan manfaat organisasi
terhadap karyawan, dan suasana serta kondisi lingkungan kerjanya.
Faktor-faktor eksternal adalah, antara lain, kondisi serta kebijakan
ekonomi yang berpengaruh pada perusahaan dan pekerjaannya.

Tingkat turnover (turnover rate) yang tinggi bukan sekadar statistik,
tetapi masalah bisnis yang serius. Hal ini dapat menimbulkan biaya
tambahan bagi perusahaan, seperti biaya rekrutmen, biaya pelatihan
karyawan baru, dan biaya tersembunyi berupa penurunan produktivitas
selama masa transisi. Sebaliknya, Employee Retention adalah upaya
untuk mempertahankan karyawan yang ada dalam organisasi. Employee
retention  bertujuan  untuk  mengurangi tingkat turnover,
mempertahankan karyawan berkinerja tinggi, dan menciptakan
lingkungan kerja yang memotivasi karyawan untuk tetap tinggal dalam
perusahaan.

Dampak Turnover Tinggi pada Kinerja
Dampak negatif turnover pada kinerja organisasi sangat luas:

1. Gangguan Operasional: Mempengaruhi kontinuitas operasional
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dan stabilitas tim.

2. Kehilangan Aset Intelektual: Menyebabkan kehilangan karyawan
berkinerja tinggi dan berpotensi, yang dapat mengurangi
kemampuan organisasi untuk mencapai tujuan strategisnya.

3. Indikator Masalah Budaya: Tingkat keluar masuk yang tinggi
seringkali mencerminkan masalah dalam budaya organisasi,
kepemimpinan yang buruk, atau kurangnya pengembangan karier.

4. Kepuasan Rendah: Seringkali terkait dengan rendahnya kepuasan
karyawan, yang dapat berdampak negatif pada kinerja individu
dan tim yang tersisa.

Catatan penting bagi manajemen: Dengan mengelola turnover secara
efektif, organisasi dapat mengurangi biaya yang terkait dengan
pergantian karyawan, meningkatkan retensi karyawan berkinerja tinggi,
dan menciptakan lingkungan kerja yang mendukung pertumbuhan dan
inovasi.

Mengelola Voluntary Turnover

Fokus utama retensi adalah pada voluntary turnover, di mana karyawan
secara sukarela memutuskan untuk meninggalkan perusahaan.
Penyebabnya beragam, mulai dari kurangnya kesempatan
pengembangan karier, ketidakpuasan terhadap lingkungan kerja,
konflik dengan rekan kerja, atau penawaran pekerjaan yang lebih baik
di tempat lain. Dengan menerapkan strategi yang efektif untuk
mengelola voluntary turnover, perusahaan dapat meningkatkan retensi
karyawan dan mengurangi biaya turnover.

Pendekatan Komprehensif untuk Mempertahankan Karyawan
Untuk mengatasi masalah ini, diperlukan pendekatan holistik:

1. Identifikasi Akar Masalah: Mengidentifikasi faktor penyebab
voluntary turnover melalui survei, wawancara keluar (exit
interviews), dan analisis data karyawan untuk memahami masalah
spesifik yang perlu diatasi.

2. Program Retensi Terstruktur: Merancang program retensi
karyawan yang mencakup pengembangan Kkarier, pelatihan,
kompensasi yang kompetitif, pengakuan atas pencapaian, dan
keseimbangan kerja-hidup.
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Komunikasi: Membangun komunikasi yang terbuka antara
manajemen dan karyawan untuk memahami kebutuhan,
kekhawatiran, dan aspirasi karyawan secara real-time.

Budaya Positif: Membangun budaya organisasi yang mendukung
pertumbuhan, inovasi, kolaborasi, dan keseimbangan kerja-hidup
untuk meningkatkan kepuasan.

Pelatihan Berkelanjutan: Menyediakan  pelatihan dan
pengembangan yang berkelanjutan untuk membantu karyawan
meningkatkan keterampilan mereka dan merasa dihargai sebagai
aset berharga.

Pengakuan dan Reward: Memberikan pengakuan dan imbalan
atas pencapaian karyawan secara teratur untuk meningkatkan
motivasi dan loyalitas.

Strategi Taktis Peningkatan Retensi

Secara lebih spesifik, terdapat beberapa taktik yang dapat diterapkan
manajer:

d.

Raise Pay (Menaikkan Gaji): Meningkatkan gaji terutama untuk
mempertahankan karyawan yang berkinerja tinggi agar kompetitif
di pasar.

Hire Smart (Perekrutan Cerdas): Menggunakan strategi
perekrutan yang cermat dan cerdas sehingga dapat memilih
karyawan yang tepat sesuai dengan kebutuhan dan nilai
perusahaan sejak awal. Retensi dimulai dari rekrutmen.

Discuss Direction (Diskusikan Arah): Mendiskusikan arah atau
tujuan perusahaan dengan karyawan agar membantu karyawan
memahami peran mereka dan merasa terhubung dengan misi
perusahaan.

Provide Direction (Berikan Arahan): Memberikan arahan atau
petunjuk yang jelas kepada karyawan tentang apa yang diharapkan
dari mereka dalam pekerjaan mereka untuk mengurangi
ambiguitas peran.

Offer Flexibility (Tawarkan Fleksibilitas): Menawarkan
fleksibilitas dalam hal jam kerja, lokasi kerja, atau cara kerja
kepada karyawan, yang dapat membantu meningkatkan kepuasan
karyawan dan menciptakan keseimbangan kerja-hidup yang lebih
baik.
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f. High-Performance HR Practice: Menerapkan praktik manajemen
sumber daya manusia yang berfokus pada meningkatkan kinerja
karyawan dan produktivitas organisasi secara keseluruhan.

g. Counteroffer (Penawaran Tandingan): Tawaran yang diberikan
oleh perusahaan kepada karyawan yang telah mengajukan
pengunduran diri untuk mendorong mereka tetap tinggal.
Counteroffer biasanya berupa peningkatan gaji, promosi, atau
manfaat tambahan.

Fenomena Job Withdrawal

Sebelum karyawan benar-benar mengajukan pengunduran diri, mereka
seringkali melalui fase Job Withdrawal. Job withdrawal adalah tindakan
yang dilakukan oleh karyawan untuk menjauhkan diri dari lingkungan
kerja mereka. Ini merupakan respons psikologis dan fisik terhadap
ketidakpuasan, ketakutan, atau ketidaknyamanan yang dirasakan oleh
karyawan.

Proses job withdrawal sering kali dimulai dengan perasaan
ketidakpuasan terhadap pekerjaan, lingkungan kerja, atau hubungan
dengan rekan kerja. Karyawan mungkin mulai merasa tidak termotivasi,
tidak terlibat, atau tidak puas dengan kondisi kerja mereka.
Manifestasinya beragam, mulai dari:

a. Ketidakhadiran mental (hadir fisik tapi pikiran tidak fokus).
b. Absensi yang tidak terjadwal.
c. Penurunan partisipasi dalam kegiatan kantor.

Proses ini dapat berkembang seiring waktu jika masalah-masalah
tersebut tidak diatasi, dan pada akhirnya dapat mengarah pada
keputusan final untuk meninggalkan pekerjaan. Oleh karena itu,
manajer harus peka terhadap tanda-tanda awal job withdrawal sebagai
sinyal peringatan dini.

I. Manajemen Siklus Hidup Karier Karyawan (Employee

Life-Cycle Career Management

Karier karyawan dalam organisasi bukanlah titik statis, melainkan
sebuah siklus. Seorang karyawan tetap suatu perusahaan cenderung
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mengikuti suatu siklus hidup (life cycle), dari wawancara untuk
pekerjaan pertama, mendapat promosi, pindah kerja, hingga pensiun.
Employee life-cycle career management merujuk pada pendekatan
yang menyeluruh dalam mengelola karier karyawan sepanjang siklus
hidup mereka di perusahaan. Tujuannya adalah untuk membantu
karyawan mencapai tujuan karier mereka sambil mendukung
kebutuhan dan tujuan perusahaan di setiap tahapan.

Mengelola Promosi

Employee promotion adalah proses di mana seorang karyawan
dipindahkan ke posisi yang memiliki tanggung jawab dan wewenang
yang lebih tinggi dalam organisasi. Promosi karyawan biasanya
didasarkan pada kinerja, kompetensi, dan potensi. Namun, proses ini
melibatkan keputusan-keputusan krusial yang harus diambil secara
hati-hati:

Keputusan yang Berhubungan dengan Promosi:

1. Keputusan 1: Senioritas vs Kompetensi? Apakah promosi harus
diberikan kepada karyawan yang paling lama bekerja (senioritas)
atau yang paling cakap (kompetensi)?

2. Keputusan 2: Pengukuran Kompetensi. Bagaimana cara
mengukur kompetensinya secara objektif? Apakah menggunakan
tes, kinerja masa lalu, atau pusat penilaian?

3. Keputusan 3: Formal vs Informal. Apakah prosesnya bersifat
formal (terbuka untuk semua pelamar internal) atau informal
(ditunjuk langsung oleh manajemen)?

4. Keputusan 4: Arah Promosi. Apakah promosinya bersifat vertikal
(naik jabatan), horizontal (pindah ke departemen atau unit lain
dengan level sama), atau lainnya?

Keputusan-keputusan ini merupakan bagian integral dari proses
promosi karyawan dan mempengaruhi persepsi keadilan, efektivitas,
dan keberlanjutan dari kebijakan promosi dalam organisasi. Manajer
harus mempertimbangkan dengan cermat setiap keputusan ini untuk
memastikan transparansi dan keadilan.
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Masalah Keragaman: Kesenjangan Gender

Dalam pengelolaan siklus karier, isu keragaman, khususnya
kesenjangan gender (gender gap), menjadi perhatian utama.
Kesenjangan gender di tempat kerja merupakan perbedaan perlakuan,
kesempatan, atau representasi antara laki-laki dan perempuan di
tempat kerja. Ini dapat terjadi dalam hal promosi, gaji, akses ke peluang
pengembangan karier, dan partisipasi dalam pengambilan keputusan.

Menyoroti kesenjangan gender sebagai masalah keragaman berarti ada
tuntutan etis dan bisnis untuk menciptakan lingkungan kerja yang
inklusif, di mana laki-laki dan perempuan memiliki kesempatan yang
sama untuk berkembang dan berkontribusi. Upaya untuk mengurangi
kesenjangan gender dapat mencakup:

a. Kebijakan promosi yang adil dan transparan.

b. Program pengembangan karier yang inklusif.

c¢. Dukungan untuk keseimbangan kehidupan kerja dan pribadi
(misalnya cuti melahirkan yang memadai).

d. Advokasi untuk kesetaraan gender dalam pengambilan keputusan
organisasi.

Mengelola Perpindahan Karyawan (Transfers)

Selain promosi, perpindahan horizontal juga merupakan bagian dari
manajemen karier. Employee Transfer adalah perpindahan seorang
karyawan dari satu pekerjaan ke pekerjaan lain dalam organisasi yang
sama. Perpindahan ini mungkin melibatkan perubahan tanggung jawab,
tugas, atau lokasi, namun biasanya tidak mengakibatkan perubahan
dalam gaji atau tingkat jabatan.

Transfer dapat dimulai atas berbagai alasan:

a. Mengisi posisi yang kosong.

b. Memberikan kesempatan pengembangan karier (meluaskan
wawasan).

c. Mengatasi kebutuhan organisasi yang mendesak.

d. Menyesuaikan preferensi karyawan atau mengatasi konflik
personal.
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Transfer dapat diklasifikasikan menjadi transfer vertikal (pindah ke
posisi yang lebih tinggi atau lebih rendah—meski jarang disebut
transfer jika naik) atau transfer horizontal (pindah ke departemen
atau peran yang berbeda pada tingkat yang sama). Managing Employee
Transfer mencakup perencanaan, koordinasi, dan pelaksanaan proses
memindahkan karyawan secara efektif. Ini meliputi identifikasi alasan
pindah, penilaian keterampilan untuk peran baru, komunikasi
keputusan, dan pemberian pelatihan atau dukungan transisi, serta
pemantauan kinerja pasca-transfer.

Mengelola Pensiun Karyawan

Tahap akhir dari siklus karier formal adalah pensiun. Managing
Retirements mencakup perencanaan dan penanganan kebutuhan
pensiun karyawan dalam sebuah organisasi. Tantangan utamanya
adalah hilangnya pengetahuan institusional. Oleh karena itu,
manajemen pensiun mencakup pengembangan strategi untuk
mempertahankan pengetahuan dan keterampilan karyawan yang akan
pensiun (misalnya lewat program mentorship sebelum pensiun),
memfasilitasi transisi yang lancar ke masa pensiun, dan memastikan
kelangsungan operasional.

Manajer SDM dapat melakukan analisis untuk menentukan dampak
pensiun yang akan datang, menerapkan program perencanaan pensiun,
menawarkan pengaturan Kkerja fleksibel bagi pensiunan (seperti
dikontrak kembali sebagai konsultan paruh waktu), dan menciptakan
budaya yang mendukung bagi pekerja senior. Tujuannya adalah
mendukung proses perencanaan suksesi yang lancar.

J. Mengelola Pemecatan (Dismissals)

Bagian paling sulit dari manajemen karier adalah ketika hubungan kerja
harus diakhiri secara tidak sukarela.
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Konsep dan Alasan Pemecatan

Employee Dismissal adalah pemecatan karyawan atau pengakhiran
pekerjaan seorang karyawan secara tidak sukarela dengan organisasi.
Tindakan ini biasanya diambil oleh pihak pengusaha karena alasan
fundamental. Pemecatan adalah keputusan serius yang dapat memiliki
implikasi hukum, dan penting bagi organisasi untuk mengikuti prosedur
dan pedoman yang tepat.

Managing Dismissals meliputi penanganan proses memberhentikan
karyawan secara profesional, hormat, dan sesuai dengan hukum.
Pengelolaan di sini termasuk menetapkan kebijakan yang jelas,
memberikan umpan balik kinerja sebelum keputusan diambil,
menawarkan kesempatan perbaikan, melakukan investigasi yang adil,
dan memastikan keputusan didasarkan pada bukti valid. Manajemen
yang efektif dapat mengurangi risiko hukum, menjaga semangat kerja
karyawan yang tersisa, dan menjaga reputasi organisasi.

Alasan Utama Pemecatan:

1. Kinerja yang tidak memuaskan: Kegagalan terus-menerus dalam
melakukan tugas yang ditugaskan atau untuk memenuhi standar
yang ditentukan pada pekerjaan.

2. Pelanggaran (Misconduct): Pelanggaran terhadap aturan
perusahaan yang disengaja, termasuk mencuri, melakukan
kegaduhan, pelecehan seksual, dan kekerasan fisik atau ancaman
di tempat kerja.

3. Kurangnya kualifikasi untuk suatu pekerjaan:
Ketidakmampuan karyawan untuk melakukan pekerjaan yang
ditugaskan, meskipun dia menginginkannya (misalnya karena
tidak kompeten secara teknis).

4. Persyaratan pekerjaan yang berubah: Situasi di mana sifat
pekerjaan berubah (misalnya karena teknologi baru) sehingga
karyawan tidak lagi mampu melakukan pekerjaan tersebut sesuai
dengan standar perusahaan.

Insubordinasi (Pembangkangan)

Salah satu bentuk pelanggaran spesifik yang sering berujung pada
pemecatan adalah Insubordination atau pembangkangan. Ini
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didefinisikan sebagai penolakan atau ketidakpatuhan yang disengaja
terhadap otoritas atau perintah yang sah dari seorang manajer atau
atasan oleh seorang karyawan. Pembangkangan mencerminkan
kurangnya rasa hormat dan sikap menantang. Contoh insubordinasi
meliputi: menolak perintah manajer, mengkritik manajer secara publik,
menunjukkan sikap tidak hormat, atau dengan sengaja melanggar
aturan kerja. Karena insubordinasi merusak struktur otoritas dan
kerjasama tim, organisasi perlu menanganinya dengan cepat dan tepat.

Perlindungan Keadilan (Fairness Safeguards)

Untuk menghindari tuntutan hukum dan menjaga moral, perusahaan
harus menerapkan Fairness safeguards. Ini merujuk pada langkah-
langkah untuk memastikan bahwa proses atau keputusan pemecatan
adalah adil. Prinsip-prinsip bersikap adil dalam pemecatan meliputi:

a. Hak Jawab: Memberikan kesempatan kepada karyawan untuk
memberi penjelasan atas perilaku atau tindakan yang dianggap
sebagai pelanggaran.

b. Transparansi: Karyawan mendapatkan penjelasan lengkap
mengenai alasan dan proses pengambilan keputusan.

c. Prosedur Bertahap: Memiliki prosedur disipliner yang terstruktur
(misalnya: peringatan lisan, tertulis, skorsing, baru pemecatan).

d. Otoritas yang Tepat: Memilih orang yang tepat dan berwenang
untuk melakukan pemecatan (biasanya manajer langsung
didampingi HR) untuk menjaga profesionalisme.

e. Keadilan Finansial: Jika terjadi pemecatan, pastikan bahwa
karyawan yang diberhentikan diperlakukan secara adil secara
finansial (pesangon, dll) sesuai aturan.

Terminologi Hukum dan Operasional dalam PHK

Manajer perlu memahami berbagai istilah teknis terkait pemutusan
hubungan kerja (PHK):

a. Terminate at will: Prinsip hukum (terutama di AS) yang
mengizinkan baik pihak karyawan maupun perusahaan untuk
mengakhiri hubungan kerja tanpa alasan tertentu atau
pemberitahuan sebelumnya, selama tidak melanggar hukum
diskriminasi. "At will" berarti kebebasan penuh untuk memutus
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hubungan.

b. Wrongful discharge (Wrongful termination): Pemecatan
karyawan yang tidak sesuai dengan hukum atau dengan perjanjian
kontrak. Karyawan dapat menuntut perusahaan jika merasa
dipecat secara tidak sah.

c. Supervisor liability: Tanggung jawab pribadi yang dapat
ditanggung oleh seorang manajer atas tindakan pengawasan
mereka. Dalam konteks PHK, supervisor dapat digugat secara
pribadi jika bertindak melanggar hukum atau kebijakan
perusahaan.

d. Security measures: Langkah-langkah keamanan (seperti
penonaktifan akses komputer, pengawalan keluar) yang diambil
untuk melindungi aset dan data perusahaan saat terjadi
pemecatan, terutama jika ada risiko ancaman dari mantan
karyawan.

e. Termination interview: Wawancara di mana karyawan
diberitahu bahwa dia akan dipecat. Tujuannya adalah memberikan
penjelasan yang jelas, memberikan informasi terkait hak-hak
pasca-kerja, dan membahas langkah selanjutnya secara
profesional.

f.  Outplacement counselling: Layanan yang disediakan perusahaan
(biasanya lewat pihak ketiga) kepada karyawan yang dipecat untuk
membantu mereka merencanakan karier baru dan mencari
pekerjaan baru. Ini membantu mengurangi dampak emosional dan
menjaga citra perusahaan.

g. Exit interview: Wawancara dengan karyawan yang akan
meninggalkan perusahaan (baik resign maupun pensiun) untuk
mendapatkan umpan balik tentang pengalaman kerja mereka.
Informasi ini berharga untuk perbaikan manajemen SDM di masa
depan.

Pengurangan Tenaga Kerja Massal: Layoffs dan Downsizing

Selain pemecatan individual, perusahaan kadang harus melakukan
pengurangan massal:

a. Layoffs: Tindakan merumahkan karyawan sementara waktu
karena kurangnya pekerjaan atau penurunan bisnis. Meskipun
sering dianggap sementara, dalam praktiknya istilah ini sering
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digunakan sebagai eufemisme untuk pemecatan permanen akibat
penurunan permintaan pasar atau perubahan strategi.
Downsizing: Proses pengurangan jumlah karyawan secara drastis
dengan tujuan spesifik untuk mengurangi biaya dan meningkatkan
profitabilitas perusahaan. Downsizing sering terjadi saat
perusahaan menghadapi tekanan ekonomi berat atau melakukan
restrukturisasi fundamental. Proses ini dapat melibatkan
pemutusan hubungan kerja, pengurangan jam Kkerja, atau
pemotongan gaji.

Bab

ini telah menguraikan secara komprehensif bahwa manajemen

karier dan retensi adalah proses multidimensi yang menuntut perhatian

strategis. Dari memahami aspirasi generasi yang berbeda, memfasilitasi

peran manajer sebagai coach, hingga menangani proses pemecatan

deng
yang

an martabat dan keadilan, setiap elemen saling terkait. Organisasi
mampu mengintegrasikan manajemen karier dengan strategi

retensi yang efektif akan memiliki keunggulan kompetitif berupa tenaga

kerja yang loyal, kompeten, dan memiliki keterikatan psikologis yang

kuat

dengan tujuan perusahaan.

L. Soal Latihan

1.

Jelaskan pengertian konsep Karier, Manajemen Karier, dan
Perencanaan Karier!

Jelaskan perbedaan karakteristik antara Generasi Baby Boomer
dan Generasi Z dalam memandang karier.

Jelaskan pengertian Kontrak Psikologis. Jelaskan pula bagaimana
pergeserannya dari perspektif tradisional ke modern?

Jelaskan empat peran yang harus dimainkan oleh seorang
manajer sebagai fasilitator pengembangan karier karyawan.
Jelaskan pengertian fenomena Portfolio Careers dan manfaatnya
bagi individu.

Jelaskan pengertian Reality Shock dan mengapa hal ini menjadi
masalah serius bagi perusahaan?
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7. jelaskan perbedaan pengertian peran Mentor dan Coach
(Pelatih) berdasarkan fokus utama dan sifat hubungannya.

8. Jelaskan mengapa tingkat pergantian karyawan (Turnover Rate)
yang tinggi dianggap sebagai masalah bisnis yang serius.

9. Jelaskan tiga keputusan yang harus dipertimbangkan manajer
dalam mengelola promosi karyawan.

10. Apa saja prinsip perlindungan keadilan (Fairness Safeguards)
yang harus diterapkan perusahaan untuk mengelola pemecatan
secara profesional? Jelaskan!

~ 185 ~



BAB 11

MENETAPKAN RENCANA PEMBAYARAN

STRATEGIS

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Menjelaskan definisi kompensasi karyawan serta membedakan
antara pembayaran keuangan langsung dan tidak langsung.
Menguraikan pentingnya menyelaraskan total penghargaan (total
rewards) dengan strategi bisnis organisasi untuk membentuk
perilaku karyawan.

Menganalisis empat jenis keadilan dalam kompensasi (eksternal,
internal, individu, dan prosedural) serta dampaknya terhadap
motivasi kerja.

Mengidentifikasi berbagai landasan hukum utama yang mengatur
standar upah dan perlindungan pekerja, seperti FLSA dan Equal Pay
Act.

Membandingkan metode-metode evaluasi pekerjaan, termasuk
metode peringkat, klasifikasi, dan metode poin untuk menentukan
nilai relatif pekerjaan.

Menjelaskan langkah-langkah dalam menciptakan rencana
pembayaran yang kompetitif di pasar.

Memahami isu-isu kontemporer dalam kompensasi seperti
pembayaran berdasarkan kompetensi, broadbanding, dan
pengawasan dewan terhadap gaji eksekutif.

B. Pendahuluan

Penetapan rencana pembayaran yang strategis bukan sekadar aktivitas
administratif, melainkan sebuah fungsi yang menentukan kemampuan

organisasi untuk menarik, memotivasi, dan mempertahankan talenta
terbaik. Bab ini akan membahas proses penetapan tingkat bayaran,
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mulai dari pemahaman faktor-faktor dasar, pertimbangan hukum,
hingga metode evaluasi pekerjaan yang kompleks. Tujuan utama dari
pembahasan ini adalah memberikan deskripsi bagaimana organisasi
dapat merancang sistem kompensasi yang tidak hanya adil secara
internal dan kompetitif secara eksternal, tetapi juga selaras dengan
tujuan strategis perusahaan secara keseluruhan.

C. Faktor-Faktor Dasar dalam Menentukan Tingkat Bayaran

Langkah pertama dalam menyusun rencana pembayaran yang efektif
adalah memahami komponen-komponen dasar yang membentuk
kompensasi karyawan. Pemahaman ini menjadi fondasi bagi setiap
keputusan yang diambil terkait struktur gaji dan tunjangan.

Definisi dan Komponen Kompensasi Karyawan

Kompensasi karyawan (employee compensation) adalah seluruh bentuk
gaji atau imbalan yang diberikan organisasi kepada karyawan, yang
timbul dari pekerjaan mereka di organisasi tersebut. Definisi ini
menegaskan bahwa kompensasi adalah bentuk pertukaran nilai antara
karyawan yang memberikan waktu, tenaga, dan keahliannya, dengan
organisasi yang memberikan imbalannya.

Secara struktural, kompensasi terbagi menjadi dua komponen utama
yang saling melengkapi namun memiliki karakteristik yang berbeda:

1. Pembayaran Keuangan Langsung (Direct Financial Payments)
Komponen ini mencakup pembayaran yang diterima karyawan
dalam bentuk uang tunai secara langsung. Ini adalah elemen yang
paling nyata dan seringkali menjadi fokus utama dalam negosiasi
kerja. Bentuk-bentuk pembayaran langsung meliputi:

o Upah dan Gaji: Bayaran pokok yang diterima berdasarkan
satuan waktu atau pekerjaan.

o Insentif: Pembayaran tambahan yang dikaitkan dengan kinerja
tertentu.

o Komisi: Bayaran yang umumnya didasarkan pada persentase
penjualan.

o Bonus: Pembayaran sekaligus yang diberikan sebagai
penghargaan atas pencapaian atau kinerja luar biasa.
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2. Pembayaran Keuangan Tidak Langsung (Indirect Financial

Payments)

Komponen ini, sering disebut sebagai tunjangan atau benefits,

merupakan pembayaran dalam bentuk manfaat finansial yang

tidak diberikan secara tunai langsung kepada karyawan, namun

memiliki nilai ekonomi yang signifikan bagi kesejahteraan mereka.

Contoh dari pembayaran tidak langsung meliputi:

o Asuransi: Seperti asuransi kesehatan dan asuransi jiwa yang
dibayarkan oleh perusahaan.

o Cuti Berbayar: Waktu istirahat di mana karyawan tetap
mendapatkan gaji.

o Dana Pensiun: Kontribusi perusahaan untuk jaminan hari tua
karyawan.

o Tunjangan Pendidikan: Bantuan biaya untuk pengembangan
diri dan pendidikan karyawan.

Menyelaraskan Penghargaan dengan Strategi

Salah satu tantangan terbesar dalam manajemen kompensasi adalah
memastikan bahwa uang yang dikeluarkan perusahaan benar-benar
mendukung arah bisnis. Konsep Aligning total rewards with strategy
atau menyelaraskan total penghargaan dengan strategi berarti
mengintegrasikan program pemberian total rewards karyawan dengan
pencapaian tujuan dan strategi bisnis organisasi.

Mengapa penyelarasan ini penting? Karena sistem kompensasi adalah
alat komunikasi yang kuat. Apa yang dihargai dan dibayar oleh
perusahaan memberi sinyal kepada karyawan mengenai apa yang
dianggap penting. Penyelarasan ini meliputi pengembangan dan
penerapan paket kompensasi yang secara spesifik mendukung
pencapaian tujuan strategis perusahaan.

Aspek
e Implikasi bagi Organisasi
Penyelarasan
Dukungan Menciptakan budaya dan suasana kerja yang
Lingkungan kondusif bagi pencapaian target bisnis.
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Aspek o . . L
Implikasi bagi Organisasi
Penyelarasan
Kerja
Peningkatan Mendorong perilaku karyawan yang secara
Kinerja langsung berkontribusi pada metrik keberhasilan
perusahaan.

Keunggulan Membangun struktur biaya dan talenta yang lebih
Kompetitif unggul dibandingkan pesaing.
Investasi Memastikan dana kompensasi memberikan return
Optimal on investment sesuai visi organisasi.

Dengan menyelaraskan total rewards dengan strategi, perusahaan tidak
hanya membagikan gaji, tetapi secara aktif membentuk perilaku
organisasi. Hal ini membantu memastikan bahwa investasi besar
perusahaan dalam imbalan karyawan memberikan hasil yang optimal
sesuai dengan visi dan arah strategis organisasi.

D. Keadilan dan Dampaknya Terhadap Tingkat Pembayaran

Faktor psikologis memainkan peran yang sangat besar dalam
bagaimana karyawan memandang kompensasi mereka. Konsep Equity
and its impact on pay rates mengacu pada persepsi kesetaraan atau
keadilan dalam hubungan antara imbalan yang diterima oleh karyawan
dan kontribusi yang mereka berikan kepada organisasi.

Teori Motivasi Keadilan

Dasar teoritis dari pentingnya keadilan dalam pengupahan adalah Teori
Motivasi Keadilan (the equity theory of motivation). Teori ini
mendalilkan bahwa orang termotivasi untuk menjaga keseimbangan
antara apa yang mereka anggap sebagai kontribusi (input) mereka dan
penghargaan (output) yang mereka terima.
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Mekanisme teori ini bekerja sebagai berikut:

1. Seorang karyawan menilai input mereka (usaha, pendidikan,
pengalaman, keterampilan).

2. Mereka membandingkan input tersebut dengan output yang
diterima (gaji, tunjangan, pengakuan).

3. Mereka membandingkan rasio input/output mereka sendiri
dengan rasio input/output orang lain (rekan kerja atau pasar).

Teori tersebut menyatakan bahwa jika seseorang merasakan
ketidakadilan, maka hal itu akan memotivasi mereka untuk mengurangi
ketidakadilan yang dirasakan. Tindakan ini bisa berupa mengurangi
usaha (input), meminta kenaikan gaji (output), atau bahkan
meninggalkan organisasi. Penelitian cenderung mendukung teori ini,
terutama pada mereka yang merasa dibayar rendah (underpaid).

Empat Jenis Keadilan

Dalam konteks kompensasi, persepsi keadilan tidak bersifat tunggal.
Karyawan melihat keadilan dari empat dimensi berbeda:

1. Keadilan Eksternal (External Equity): Ini berkaitan dengan daya
saing gaji perusahaan di pasar. Pertanyaannya adalah: "Bagaimana
tingkat gaji pekerjaan di satu perusahaan dibandingkan dengan
tingkat gaji pekerjaan serupa di perusahaan lain?". Jika keadilan
eksternal rendah, perusahaan akan kesulitan merekrut dan
mempertahankan karyawan.

2. Keadilan Internal (Internal Equity): Ini mengacu pada
keseimbangan antar posisi di dalam perusahaan. Seberapa adil
tingkat gaji suatu pekerjaan bila dibandingkan dengan pekerjaan
lain dalam perusahaan yang sama? Misalnya, apakah gaji manajer
penjualan dianggap adil bila dibandingkan dengan apa yang
diperoleh manajer produksi?. Ketidakadilan internal dapat memicu
konflik antar departemen.

3. Keadilan Individu (Individual Equity): Ini berkaitan dengan
perbandingan antar individu dalam pekerjaan yang sama. Keadilan
individu membandingkan gaji individu dengan apa yang diperoleh
rekan kerjanya untuk pekerjaan yang sama atau sangat mirip di
dalam perusahaan, berdasarkan kinerja masing-masing orang.
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Sistem merit pay atau pembayaran berdasarkan kinerja sangat
bergantung pada aspek ini.

4. Keadilan Prosedural (Procedural Equity): Seringkali diabaikan,
namun sangat krusial. Ini adalah keadilan yang dirasakan dari
proses dan prosedur yang digunakan untuk membuat keputusan
mengenai alokasi pembayaran. Karyawan mungkin bisa menerima
gaji yang lebih rendah jika mereka percaya bahwa proses
penentuannya dilakukan secara transparan, adil, dan tanpa bias.

Dengan memperhatikan keempat aspek equity ini dan dampaknya pada
pay rates, perusahaan dapat menciptakan lingkungan kerja yang adil,
memotivasi karyawan untuk memberikan kontribusi terbaik, dan
membangun hubungan positif antara manajemen dan karyawan.

E. Pertimbangan Hukum dalam Kompensasi (Legal
Considerations

Manajemen kompensasi sangat dipengaruhi oleh kerangka hukum yang
bertujuan melindungi hak-hak pekerja. Sejarah legislasi di Amerika
Serikat memberikan gambaran jelas tentang evolusi perlindungan upah
ini.

1931 Davis-Bacon Act

Undang-undang ini, disahkan pada tahun 1931, merupakan salah satu
tonggak awal regulasi upah. Davis-Bacon Act mengatur pembayaran
upah minimum secara spesifik untuk pekerja konstruksi yang bekerja
pada proyek konstruksi pemerintah federal. Tujuan utamanya adalah
untuk memastikan bahwa pekerja konstruksi pada proyek pemerintah
dibayar dengan tingkat upah yang adil dan setara dengan upah yang
berlaku di daerah tersebut (prevailing wage). Hal ini mencegah
kontraktor memenangkan tender pemerintah dengan cara menekan
upah pekerja di bawah standar lokal.

The 1936 Walsh-Healey Public Contract Act

Lima tahun kemudian, pada tahun 1936, disahkan Walsh-Healey Public
Contract Act. Undang-undang ini memperluas cakupan perlindungan
dengan mengatur standar minimum untuk upah dan kondisi kerja bagi
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pekerja yang bekerja pada kontrak pemerintah federal yang bernilai
lebih dari $10,000. Tujuan dari undang-undang ini adalah melindungi
hak pekerja yang bekerja pada kontrak pemerintah dengan menetapkan
standar minimum untuk upah, jam Kkerja maksimum, dan menjamin
kondisi kerja yang aman.

Title VII of the 1964 Civil Rights Act

Title VII dari Civil Rights Act tahun 1964 adalah legislasi monumental
yang mengubah lanskap ketenagakerjaan. Bagian ini membuat
diskriminasi berdasarkan ras, warna kulit, agama, jenis kelamin, atau
asal usul nasional menjadi ilegal dalam hal perekrutan, kompensasi,
syarat Kkerja, atau hak istimewa kerja. Tujuannya sangat jelas:
memastikan kesetaraan kesempatan kerja dan melindungi hak-hak
individu dari diskriminasi sistemik di tempat kerja.

Fair Labor Standards Act (1938)

Mungkin undang-undang yang paling berdampak luas adalah Fair Labor
Standards Act (FLSA) yang disahkan pada tahun 1938. FLSA mengatur
standar minimum untuk upah, jam kerja maksimum, pembayaran
lembur (overtime), perlindungan pekerja anak, dan persyaratan
pencatatan untuk sebagian besar pekerja di sektor swasta dan
pemerintah. Tujuan fundamental FLSA adalah melindungi hak-hak
pekerja, memastikan upah yang adil, dan mengatur standar kerja yang
layak.

Equal Pay Act

Secara spesifik menargetkan kesenjangan gender, tujuan Equal Pay Act
adalah untuk mencegah diskriminasi upah berdasarkan jenis kelamin.
Undang-undang ini menetapkan prinsip bahwa karyawan dari satu jenis
kelamin tidak boleh dibayar dengan upah yang lebih rendah daripada
karyawan dari jenis kelamin lain untuk melakukan pekerjaan yang
sebanding.

Syarat "pekerjaan sebanding" didefinisikan secara ketat: jika pekerjaan
tersebut membutuhkan keterampilan, usaha, dan tanggung jawab yang
sama, serta melibatkan kondisi kerja yang serupa, maka upah harus
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sama. Pengecualian hanya diperbolehkan jika perbedaan wupah
disebabkan oleh:

Sistem senioritas.

Sistem prestasi.

Kuantitas atau kualitas produksi.
Faktor lain selain jenis kelamin.

Employee Retirement Income Security Act (ERISA)

ERISA berfokus pada kesejahteraan jangka panjang. Tujuan utamanya
adalah melindungi dana pensiun karyawan dan memberikan standar
yang jelas untuk pengelolaan program pensiun perusahaan. ERISA
mencakup aspek Kritis seperti:

e Hak Vesting: Hak kepemilikan yang dibangun karyawan dalam
rencana pensiun mereka jika mereka berhenti sebelum pensiun.

e Hak Portabilitas: Transfer hak vested karyawan dari satu
organisasi ke organisasi lain.

e Standar Fidusia: Aturan ketat untuk mencegah ketidakjujuran
dalam pendanaan dan pengelolaan rencana pensiun.

F. Pengaruh Serikat Pekerja dan Kebijakan Pembayaran

Selain hukum, dinamika hubungan industrial dan kebijakan internal
perusahaan juga sangat menentukan struktur gaji.

Peran Serikat Pekerja

Istilah "Union influences on compensation decisions” merujuk pada
kekuatan tawar yang dimiliki serikat pekerja terhadap keputusan
kompensasi. Serikat pekerja memiliki peran signifikan dalam
menentukan tingkat upah, tunjangan, dan kondisi kerja anggotanya.

Mekanisme pengaruh serikat pekerja meliputi:

1. Negosiasi Upah: Melalui collective bargaining, serikat pekerja
menuntut tingkat upah tertentu.

2. Perlindungan Hak Karyawan: Memastikan anggota menerima
hak sesuai kesepakatan.

3. Pengawasan Kebijakan: Memonitor implementasi kebijakan
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kompensasi agar tidak menyimpang.
4. Penentuan Struktur Upah: Mempengaruhi bagaimana selisih
antar golongan gaji ditetapkan.

Kebijakan Pembayaran (Pay Policies)

Di sisi manajemen, Pay policies merujuk pada seperangkat kebijakan
dan prosedur yang ditetapkan organisasi untuk mengelola kompensasi.
Ini mencakup struktur upah, aturan insentif, kualifikasi tunjangan, dan
kebijakan administrasi lainnya.

Pentingnya memiliki kebijakan pembayaran yang jelas adalah:

Memastikan sistem kompensasi adil dan transparan.

Menjamin kepatuhan terhadap hukum yang berlaku.

Menciptakan lingkungan kerja yang memotivasi karyawan untuk
mencapai tujuan perusahaan.

G. Metode Evaluasi Pekerjaan (Job Evaluation Methods

Setelah memahami dasar hukum dan kebijakan, langkah teknis
selanjutnya adalah menetapkan harga untuk setiap pekerjaan.
Perusahaan menggunakan dua pendekatan dasar untuk menetapkan
tingkat pembayaran (pay rates):

1. Pendekatan Berdasarkan Pasar (Market-Based Approaches):
Berfokus pada apa yang dibayar pesaing.

2. Metode Evaluasi Pekerjaan (Job Evaluation Methods): Berfokus
pada nilai internal pekerjaan.

Seringkali, perusahaan menggabungkan keduanya dalam Market-
competitive pay plan, yaitu rencana pembayaran yang memastikan
tingkat kompensasi sejalan dengan pasar tenaga Kkerja (keadilan
eksternal) sekaligus adil secara internal berdasarkan nilai relatif
pekerjaan.

Job Evaluation didefinisikan sebagai perbandingan pekerjaan secara
sistematis untuk menentukan nilai relatif dari setiap pekerjaan. Tujuan
utamanya adalah menentukan nilai relatif suatu pekerjaan sebagai dasar
penetapan struktur atau hirarki gaji.
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Faktor yang Dapat Dikompensasi (Compensable Factors)

Inti dari evaluasi pekerjaan adalah Compensable factor. Ini adalah
elemen fundamental dari suatu pekerjaan yang dapat diukur dan
digunakan untuk membandingkan nilai relatif dari berbagai pekerjaan
di dalam organisasi.

Contoh umum compensable factors meliputi:

Keterampilan (Skill)

Usaha (Effort)

Tanggung Jawab (Responsibility)
Kondisi Kerja (Working Conditions)

a o op

Faktor-faktor ini membantu menetapkan bagaimana satu pekerjaan
dibandingkan dengan pekerjaan lain dan menentukan tingkat
kompensasi yang sesuai. Dengan memahami konsep ini, perusahaan
dapat mengelola kompensasi dengan lebih efektif, memastikan keadilan,
transparansi, dan kesesuaian dengan nilai relatif pekerjaan.

Persiapan Evaluasi Pekerjaan

Evaluasi pekerjaan adalah proses penilaian yang memerlukan persiapan
matang. Proses ini menuntut kerja sama erat antara supervisor,
spesialis SDM, serta karyawan dan perwakilan serikat pekerja.

Langkah-langkah persiapan meliputi:

1. Mengidentifikasi kebutuhan untuk mengevaluasi pekerjaan.

2. Mendapatkan kesediaan dan Kkerja sama karyawan untuk
dievaluasi.

3. Memilih komite evaluasi, yang biasanya terdiri dari sekitar lima
orang.

Komite evaluasi ini memiliki tiga fungsi utama yang sangat krusial:

1. Mengidentifikasi Benchmark Job: Memilih 10 atau 15 pekerjaan
tolok ukur utama. Pekerjaan ini akan menjadi yang pertama
dievaluasi dan berfungsi sebagai jangkar atau standar bagi
pekerjaan lain. Benchmark job haruslah pekerjaan yang
representatif, mudah diidentifikasi, dan memiliki nilai relatif yang
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jelas.

2. Memilih Compensable Factors: Menentukan faktor apa saja yang
akan dinilai.

3. Mengevaluasi Nilai Pekerjaan: Menentukan nilai (worth) setiap
pekerjaan menggunakan metode tertentu seperti peringkat,
Klasifikasi, atau metode poin.

H. Metode-Metode Spesifik Evaluasi Pekerjaan

Terdapat beberapa metode standar yang digunakan organisasi untuk
mengevaluasi pekerjaan, masing-masing dengan kelebihan dan
kekurangannya.

1. Metode Peringkat (Ranking Method)

Ini adalah metode yang paling sederhana. Metode peringkat memberi
peringkat setiap pekerjaan relatif terhadap semua pekerjaan lain,
biasanya berdasarkan pada total kesulitannya.

Tahapan dalam Metode Peringkat:

1. Memperoleh Informasi Pekerjaan: Melakukan analisis pekerjaan
berdasarkan deskripsi pekerjaan.

2. Memilih dan Mengelompokkan Pekerjaan: Mengorganisir
pekerjaan yang akan dinilai.

3. Memilih Compensable Factors: Menentukan satu faktor
(misalnya kesulitan total) sebagai dasar peringkat.

4. Memberi Peringkat Pekerjaan: Mengurutkan pekerjaan dari
yang termudah/terendah nilainya hingga yang tersulit/tertinggi.

5. Mengkombinasikan Peringkat: Menggabungkan penilaian dari
berbagai penilai dan mengambil rata-ratanya untuk objektivitas.

6. Membandingkan Pembayaran: Membandingkan gaji saat ini
dengan survei gaji pasar.

7. Menetapkan Skala Pembayaran Baru: Membuat struktur gaji
berdasarkan urutan peringkat tersebut.
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2. Klasifikasi Pekerjaan (Job Classification)

Metode ini mengkategorikan pekerjaan ke dalam kelompok-kelompok.
Kelompok tersebut bisa berupa:

a.

Kelas (Class): Jika berisi pekerjaan yang serupa (misalnya, semua
pekerjaan administrasi).

Nilai/Tingkat (Grade): Jika berisi pekerjaan yang berbeda namun
memiliki tingkat kesulitan yang relatif sama (misalnya, sekretaris,
mekanik, dan petugas pemadam kebakaran bisa berada di grade
yang sama jika tingkat kesulitan dan tanggung jawabnya setara).

Dalam praktiknya, prosedur klasifikasi melibatkan:

1. Analis memilih compensable factors.
2. Mengembangkan deskripsi singkat untuk setiap kelas atau nilai

(grade description) yang menggambarkan jumlah atau tingkat
faktor tersebut.

Menulis definisi nilai (grade definition) yang merinci tingkat
tanggung jawab dan pengetahuan yang dibutuhkan.

Komite evaluasi meninjau deskripsi pekerjaan dan menempatkan
setiap pekerjaan ke dalam kelas/grade yang sesuai dengan
membandingkannya terhadap aturan di deskripsi kelas.

Contoh: Sistem klasifikasi pemerintah AS menggunakan delapan faktor
seperti kesulitan, pengawasan, dan orisinalitas untuk mendefinisikan

grade mereka.

3. Metode Poin (Point Method)

Metode poin adalah metode evaluasi pekerjaan yang paling populer saat
ini karena sifatnya yang kuantitatif dan analitis. Tujuannya adalah
menentukan sejauh mana pekerjaan yang dievaluasi mengandung
compensable factors yang dipilih.

Proses metode poin:

1. Mengidentifikasi faktor kompensasi (misalnya: tanggung jawab,

usaha).

2. Membagi setiap faktor menjadi beberapa tingkat atau derajat

(degree).
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3. Menetapkan jumlah poin yang berbeda untuk setiap tingkat dari
setiap faktor.

4. Komite evaluasi menilai setiap pekerjaan, menentukan sejauh
mana setiap faktor ada (misalnya, tingkat tanggung jawab level 3).

5. Menghitung nilai poin total dengan menjumlahkan poin dari semua
faktor. Hasilnya adalah peringkat poin kuantitatif untuk setiap
pekerjaan.

4. Evaluasi Pekerjaan Terkomputerisasi

Menggunakan metode manual seperti metode poin bisa memakan
waktu dan membosankan, terutama dalam menghitung dan
mendiskusikan tingkat faktor. Oleh karena itu, banyak perusahaan
beralih ke sistem komputerisasi.

Sistem ini umumnya memiliki dua komponen:

1. Kuesioner Terstruktur: Berisi pertanyaan spesifik (misalnya,
"masukkan jumlah total karyawan yang melapor ke posisi ini").

2. Model Statistik: Program komputer menggunakan model ini
untuk memberi nilai pekerjaan secara otomatis berdasarkan
jawaban kuesioner.

Keuntungan utamanya adalah efisiensi waktu dan konsistensi penilaian,
mengurangi bias subjektif yang mungkin muncul dalam diskusi komite.

I. Cara Membuat Rencana Pembayaran yang Kompetitif di
Pasar

Salah satu kontribusi terpenting dari manajemen kompensasi adalah
penciptaan Market-Competitive Pay Plan. Dalam rencana ini, kompensasi
pekerjaan mencerminkan nilai pekerjaan di dalam perusahaan
(internal) sebagaimana perusahaan lain membayar untuk pekerjaan
serupa di pasar (eksternal).

Berikut adalah 16 tahap komprehensif dalam menciptakan rencana
tersebut:

1. Pilih Benchmark Job: Identifikasi pekerjaan acuan yang
merepresentasikan berbagai level dalam organisasi.

~ 198 ~



10.

11.

12.

13.

14.

Pilih Compensable Factors: Tentukan faktor seperti
keterampilan, usaha, tanggung jawab, dan kondisi kerja. Pemilihan
ini tergantung pada strategi, tradisi, dan pertimbangan praktis
perusahaan.

Tetapkan Bobot Faktor: Berikan bobot persentase untuk setiap
faktor guna menunjukkan tingkat kepentingannya. Misalnya, untuk
eksekutif, "persyaratan mental" mungkin diberi bobot lebih besar
daripada "fisik". Contoh alokasi: Kompleksitas (60%), Usaha
(30%), Kondisi Kerja (10%).

Ubah Bobot Menjadi Poin: Konversikan persentase bobot
menjadi nilai poin. Jika total poin adalah 1.000, maka faktor
Kompleksitas (60%) mendapat 600 poin maksimum.

Pisahkan Faktor Menjadi Derajat (Degrees): Pecah setiap faktor
menjadi beberapa tingkatan, misalnya 5 derajat untuk
kompleksitas mulai dari "rutin" hingga "butuh penilaian mandiri".
Tentukan Poin untuk Setiap Derajat: Distribusikan poin
maksimum faktor ke dalam derajat-derajatnya. Jika maksimum 600
poin untuk 5 derajat, maka derajat 1 = 120 poin, derajat 2 = 240
poin, dst.

Evaluasi Pekerjaan: Komite memeriksa deskripsi dan spesifikasi
pekerjaan untuk menentukan derajat yang sesuai bagi setiap
benchmark job.

Hitung Total Poin: Jumlahkan poin dari semua faktor untuk setiap
pekerjaan acuan.

Gambar Kurva Upah Internal: Buat grafik yang menghubungkan
poin pekerjaan (sumbu x) dengan tingkat upah saat ini (sumbu y).
Lakukan Analisis Pasar: Lakukan survei gaji untuk mendapatkan
data pembayaran pasar.

Gambar Kurva Upah Pasar: Buat grafik serupa yang
menghubungkan poin pekerjaan dengan tarif pasar.

Bandingkan dan Sesuaikan: Bandingkan kurva internal dan
eksternal, lalu sesuaikan tingkat upah perusahaan agar kompetitif.
Tetapkan Pay Grade: Kelompokkan pekerjaan yang memiliki poin
atau tingkat kesulitan yang relatif sama ke dalam satu grade
(tingkat pembayaran).

Tetapkan Rentang Bayaran (Rate Ranges): Untuk setiap grade,
tentukan batas upah minimum, titik tengah (midpoint), dan
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maksimum. Inilah yang disebut struktur upah (wage structure).

15. Terapkan Struktur pada Pekerjaan Lain: Masukkan pekerjaan

non-benchmark ke dalam struktur grade yang telah dibuat.

16. Koreksi Tingkat Upah: Identifikasi dan koreksi gaji karyawan

yang saat ini berada di luar rentang (terlalu rendah atau terlalu
tinggi).

J. Menetapkan Harga untuk Pekerjaan Manajerial dan

Profesional

Penetapan gaji untuk posisi manajerial dan profesional memiliki
kompleksitas tersendiri dibandingkan pekerjaan operasional.

Kompensasi Eksekutif

Kompensasi eksekutif dipengaruhi oleh faktor-faktor strategis:

a.

Kinerja Perusahaan: Eksekutif yang mencapai target biasanya
mendapat kompensasi lebih tinggi.

Kompleksitas Pekerjaan: Pengambilan keputusan strategis
memiliki nilai tinggi.

Kemampuan Membayar: Disesuaikan dengan kemampuan
finansial perusahaan.

Human Capital: Pengalaman dan kapabilitas individu eksekutif.
Persaingan Pasar: Perlu paket menarik untuk merekrut talenta
level atas.

Elemen-elemen paket kompensasi eksekutif meliputi:

Elemen Deskripsi
Base Pay Gaji pokok tetap sesuai kontrak.
Bonuses Pembayaran tambahan atas pencapaian tujuan
spesifik.
Short-term Bonus tunai atau saham untuk target jangka
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Elemen DesKkripsi

Incentives pendek.
Long-term Opsi saham untuk mendorong peningkatan nilai
Incentives perusahaan jangka panjang.

Benefits and Fasilitas tambahan seperti asuransi Kkhusus,
Perks kendaraan dinas, dll.

Kompensasi Profesional

Untuk pekerja profesional (insinyur, ilmuwan, akuntan), faktor
penentunya meliputi:

a. Evaluasi Pekerjaan: Menilai keterampilan dan pemecahan
masalah.

b. Compensable Factors: Fokus pada kreativitas, cakupan pekerjaan,
dan pengetahuan teknis.

c. Market Pricing: Sangat sensitif terhadap harga pasar industri.

d. Total Rewards: Mencakup peluang pengembangan karir dan
fleksibilitas.

e. Job Classification: Menggunakan struktur gaji yang transparan
sesuai tingkat keahlian.

K. Topik Kontemporer dalam Kompensasi

Dunia kompensasi terus berkembang seiring perubahan zaman.
Beberapa tren kontemporer yang patut diperhatikan antara lain:

Pembayaran Berdasarkan Kompetensi (Competency-Based Pay)

Sistem ini memberi imbalan berdasarkan keterampilan dan
pengetahuan yang dimiliki dan mampu digunakan oleh karyawan, bukan
hanya berdasarkan jabatan. Nilai kompensasi ditentukan oleh
kapabilitas individu. Ini memberikan insentif bagi karyawan untuk terus
belajar dan mengembangkan diri agar dapat memberikan kontribusi
lebih besar.
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Broadbanding

Praktik ini menggabungkan beberapa tingkatan gaji (grade) yang sempit
menjadi beberapa "pita" (band) yang jauh lebih luas. Dalam
broadbanding, rentang gaji untuk setiap level lebih besar.
Keuntungannya adalah memberikan fleksibilitas bagi perusahaan dalam
mengelola gaji, mempermudah perpindahan karyawan antar posisi
tanpa birokrasi gaji yang rumit, dan mendukung pengembangan karir
yang lebih cair.

Nilai Sebanding (Comparable Worth)

Konsep ini menyatakan bahwa pria dan wanita yang melakukan
pekerjaan yang memiliki nilai sebanding (meskipun pekerjaannya
berbeda jenis) harus dibayar sama. Ide dasarnya adalah nilai pekerjaan
ditentukan oleh nilai intrinsik kontribusi (keterampilan, usaha), bukan
oleh gender pekerja atau stereotip jenis pekerjaan. Penerapan prinsip
ini bertujuan mengurangi disparitas gaji berbasis gender.

Keberagaman dan Kesenjangan Gaji (Diversity Counts: The Pay
Gap)

Istilah "Diversity counts: the pay gap"” menyoroti fenomena ketimpangan
gaji dalam konteks keberagaman. Ini menggabungkan kesadaran akan
keragaman di tempat kerja dengan realitas adanya perbedaan gaji
antara kelompok (gender, ras). Tujuannya adalah mendorong upaya
nyata mengatasi ketimpangan dan memastikan kompensasi yang adil
dan setara bagi semua individu tanpa memandang latar belakang.

Pengawasan Dewan Terhadap Gaji Eksekutif (Board Oversight)

Tren tata kelola perusahaan (governance) menuntut peran aktif dewan
direksi dalam mengawasi gaji eksekutif. "Board oversight of executive
pay” berarti dewan bertanggung jawab menetapkan, menyetujui, dan
mengawasi paket kompensasi eksekutif puncak. Tujuannya adalah
memastikan transparansi, akuntabilitas, dan bahwa gaji eksekutif
sejalan dengan kinerja perusahaan serta kepatuhan hukum.
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L. Program Total Reward dan Keterlibatan Karyawan

Sebagai penutup, pandangan modern tentang kompensasi meluas
menjadi apa yang disebut Total Reward Program.

Konsep Total Reward

Ini adalah pendekatan komprehensif yang mencakup semua elemen
imbalan:

1. Kompensasi Finansial: Gaji, bonus, insentif.

2. Kompensasi Non-Finansial: Pengakuan, apresiasi, kesempatan
Kkarir.

3. Intangible Rewards: Lingkungan kerja yang mendukung, budaya
positif.

Hubungan dengan Employee Engagement

Terdapat hubungan erat antara total reward dan employee engagement
(keterlibatan karyawan). Program yang dirancang dengan baik dapat
meningkatkan motivasi, memberikan rasa dihargai melalui pengakuan
dan apresiasi, mendukung keseimbangan Kkerja-hidup (work-life
balance), dan memfasilitasi pengembangan karir. Karyawan yang
merasa dihargai secara utuh—baik finansial maupun emosional—
cenderung lebih terlibat, berkomitmen, dan memberikan kinerja terbaik
bagi organisasi.

M. Soal Latihan

1. Jelaskan perbedaan antara pembayaran keuangan langsung dan
tidak langsung, serta berikan contoh masing-masing!

2. Jelaskan mengapa penyelarasan total penghargaan (total rewards)
dengan strategi perusahaan sangat penting bagi sebuah organisasi.

3. Jelaskan empat jenis keadilan (equity) yang memengaruhi persepsi
karyawan terhadap tingkat pembayaran mereka.

4. Jelaskan mekanisme kerja Teori Motivasi Keadilan (the equity theory
of motivation) dalam konteks pengupahan.

5. Jelaskan pengertian faktor yang dapat dikompensasi (compensable
factors) dan sebutkan contohnya.
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Jelaskan pengertian dan proses dasar metode poin (point method)
sebagai metode evaluasi pekerjaan.

Jelaskan bagaimana cara perusahaan menciptakan rencana
pembayaran yang kompetitif di pasar (market-competitive pay
plan)?

Jelaskan konsep broadbanding dalam sistem penggajian serta
manfaatnya bagi organisasi.

Jelaskan pengertian program Total Reward dan bagaimana
hubungannya dengan  keterlibatan = karyawan (employee
engagement)?.
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BAB 12
KOMPENSASI BERBASIS KINERJA DAN
INSENTIF FINANSIAL

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1. Menjelaskan Sejarah dan Evolusi Insentif: Memahami peran
Frederick Taylor dalam memperkenalkan insentif finansial untuk
mengatasi systematic soldiering.

2. Menganalisis Teori Motivasi dalam Kompensasi:
Mengidentifikasi pengaruh teori Herzberg (Faktor Dua Faktor),
Vroom (Teori Harapan), dan Skinner (Modifikasi Perilaku)
terhadap desain rencana insentif.

3. Membedakan Berbagai Skema Insentif Individu: Menjelaskan
perbedaan antara sistem piecework, merit pay, dan skema insentif
untuk tenaga profesional.

4. Menyusun Strategi Kompensasi Penjualan dan Eksekutif:
Menentukan struktur komisi yang tepat bagi tenaga penjual serta
memahami komponen paket penghargaan bagi manajer senior
seperti opsi saham dan golden parachute.

5. Mengevaluasi Insentif Berbasis Tim dan Organisasi: Memahami
mekanisme rencana bagi hasil (profit sharing), Rencana Scanlon,
dan kepemilikan saham karyawan (ESOP).

B. Pendahuluan

Sejarah mencatat bahwa penggunaan insentif keuangan (financial
incentives) sebagai instrumen formal untuk memacu produktivitas
pertama kali diperkenalkan oleh Frederick Taylor pada akhir tahun
1880-an. Dalam kapasitasnya sebagai seorang pengawas atau
supervisor pada masa itu, Taylor menaruh perhatian besar terhadap
fenomena yang ia identifikasi sebagai kemalasan sistematis (systematic
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soldiering). Fenomena ini merujuk pada kecenderungan di kalangan
pekerja untuk membatasi hasil produksi mereka hanya pada tingkat
minimum yang telah ditetapkan atau diterima oleh pihak perusahaan.
Taylor mengamati bahwa tanpa adanya mekanisme penghargaan yang
signifikan, para pekerja cenderung menyamakan ritme kerja mereka
dengan rekan yang paling lambat. Pada gilirannya, efisiensi organisasi
secara keseluruhan menjadi terhambat.

Konsep produktivitas dalam pandangan Taylor dipahami sebagai
sebuah rasio matematis yang membandingkan antara output (barang
dan jasa) dengan jumlah input yang digunakan (diantaranya, sumber
daya tenaga kerja dan Kkapital). Untuk mengatasi hambatan
produktivitas yang disebabkan oleh praktik systematic soldiering
tersebut, Taylor mengusulkan pemberian penghargaan keuangan bagi
setiap pekerja yang mampu menghasilkan produksi melebihi standar
yang telah ditentukan. Namun, pada tahap awal implementasinya,
penggunaan insentif ini sering kali menemui hambatan efektivitas. Hal
ini bukan disebabkan oleh kegagalan konsep insentif tersebut,
melainkan karena perilaku pemilik perusahaan yang sering kali
mengubah tingkat atau besaran insentif secara sembarangan dan tidak
konsisten, yang pada akhirnya merusak kepercayaan para pekerja
terhadap sistem tersebut.

Meskipun menghadapi tantangan pada masa awal, kontribusi Taylor
melalui pendekatan manajemen ilmiah (scientific management) telah
mengubah paradigma manajemen modern. Pendekatan ini menekankan
pada perbaikan metode kerja melalui observasi sistematis dan analisis
mendalam terhadap setiap elemen tugas. Salah satu konsep kunci yang
diperkenalkan adalah pekerjaan yang adil per hari (fair day’s work).
Konsep ini mengacu pada gagasan bahwa seorang pekerja memiliki
kewajiban moral dan profesional untuk memberikan usaha serta kinerja
maksimal selama waktu kerja yang telah ditentukan, dengan catatan
target atau standar yang diberikan juga realistis. Dengan
memperkenalkan insentif keuangan untuk menghargai karyawan yang
berproduksi di atas standar, Taylor meletakkan batu pertama bagi
pengembangan sistem kompensasi berbasis kinerja.
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Konsep Kunci Deskripsi dan Dampak bagi Organisasi
Frederick Taylor

Financial Incentives Penghargaan keuangan bagi pekerja yang
produksinya melampaui standar untuk
memacu output.

Systematic Kecenderungan pekerja menghasilkan tingkat

Soldiering minimum, yang diatasi dengan sistem
penghargaan.

Fair Day’s Work Ide bahwa pekerja harus memberikan usaha

maksimal sesuai standar selama waktu kerja.

Scientific Pendekatan manajemen berdasarkan
Management observasi dan analisis untuk perbaikan
metode kerja.

C. Mekanisme Pembayaran Insentif dan Integrasi Strategi
Kinerja

Para manajer sering kali menggunakan istilah rencana insentif
(incentive plan) secara bergantian dengan rencana pembayaran untuk
kinerja (pay for performance plans). Inti dari kedua konsep ini adalah
adanya keterkaitan antara besaran gaji yang diterima oleh karyawan
dengan hasil kinerja yang mereka berikan kepada perusahaan. Selain
itu, muncul pula istilah pembayaran variabel (variable pay) yang
biasanya diterapkan dalam konteks rencana insentif kelompok atau tim,
meskipun secara luas juga digunakan dalam rencana insentif berbasis
kinerja individu.

Meskipun sistem pembayaran insentif sangat populer di kalangan
pengusaha karena menjanjikan peningkatan efisiensi, realitas di
lapangan menunjukkan bahwa tantangan implementasinya cukup berat.
Banyak laporan menunjukkan bahwa rencana insentif sering kali
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memberikan hasil yang kurang efektif. Salah satu penyebab utamanya
adalah kegagalan karyawan dalam melihat adanya hubungan yang kuat
antara besaran gaji yang mereka terima dengan kinerjanya. Ketika
karyawan merasa bahwa kenaikan penghasilan mereka tidak secara
langsung dipengaruhi oleh kerja keras mereka, maka rencana insentif
tersebut kurang memotivasi karyawan.

Oleh karena itu, integrasi antara strategi perusahaan, manajemen
kinerja, dan rencana insentif menjadi sangat penting. Perusahaan harus
memastikan bahwa rencana insentif tidak hanya sekadar formalitas,
tetapi benar-benar mampu mendorong orang untuk meningkatkan
kinerjanya. Selain masalah efektivitas motivasi, hal lain yang menuntut
perhatian serius adalah aspek etika. Desain rencana insentif yang terlalu
agresif atau tidak seimbang memiliki risiko yang mendorong karyawan
untuk melanggar etika kerja demi mengejar target finansial. Pada
gillirannya, praktik tersebut dapat merugikan reputasi dan
keberlangsungan organisasi.

Jenis Karakteristik
Pembayaran Penggunaan Umum
. Utama
Insentif

Pay for | Gaji terkait | Karyawan individu di

Performance langsung  dengan | berbagai level.
pencapaian target
kinerja.

Variable Pay Pembayaran yang | Rencana insentif
fluktuatif kelompok atau tim.
berdasarkan hasil
kerja.

Incentive Plan Paket penghargaan | Strategi motivasi
untuk memacu | organisasi secara luas.
perilaku tertentu.
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D. Analisis Teori Motivasi dalam Perancangan Rencana
Insentif

Efektivitas suatu rencana insentif sangat bergantung pada sejauh mana
rencana tersebut selaras dengan kebutuhan psikologis dan ekspektasi
karyawan. Beberapa teori motivasi memberikan kerangka kerja bagi
manajer untuk memahami dinamika ini.

Teori Dua Faktor Frederick Herzberg

Frederick Herzberg melalui Teori Dua Faktor (Two Factors Theory)
menawarkan perspektif mengenai bagaimana memotivasi individu.
Herzberg berpendapat bahwa cara terbaik untuk memotivasi seseorang
adalah dengan mengatur pekerjaan sedemikian rupa sehingga
memberikan tantangan dan pengakuan yang diperlukan untuk
memenuhi kebutuhan tingkat tingginya, seperti kebutuhan akan
aktualisasi dan pengakuan diri. Menurut pandangan ini, kebutuhan
tingkat tinggi bersifat relatif tidak terbatas pemenuhannya, sehingga
pekerjaan yang dirancang dengan konten yang menantang secara
intrinsik akan meningkatkan motivasi.

Herzberg membedakan antara faktor higiene (hygienes) dan faktor
motivator. Faktor higiene terdiri dari elemen-elemen di luar pekerjaan
itu sendiri, seperti kondisi lingkungan kerja, besaran gaji, dan
pembayaran insentif keuangan. Apabila faktor-faktor higiene ini tidak
terpenuhi atau tidak memadai, karyawan akan merasa tidak puas.
Namun, penambahan faktor higiene seperti peningkatan insentif hanya
merupakan cara yang bersifat ekstrinsik untuk memotivasi seseorang.
Kebutuhan tingkat rendah ini cenderung cepat terpenuhi dan tidak
memberikan kepuasan jangka panjang. Sebaliknya, untuk menciptakan
tenaga kerja yang benar-benar termotivasi, manajer harus menekankan
pada konten pekerjaan (job content) atau faktor motivator, seperti
tanggung jawab yang lebih besar, umpan balik yang membangun, dan
pengakuan atas prestasi.

Motivasi intrinsik (intrinsic motivation), yang berasal dari dalam diri
seseorang untuk melakukan tugas demi kepuasan tugas itu sendiri,
merupakan kunci utama dalam teori Herzberg. Mengandalkan hanya
pada insentif keuangan sebagai motivator ekstrinsik dianggap berisiko
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tinggi oleh Herzberg, karena perusahaan juga harus mampu
memberikan pekerjaan yang menantang dan pengakuan yang tulus
untuk memelihara motivasi karyawan secara berkelanjutan.

Perspektif Edward Deci mengenai Faktor Demotivator

Edward Deci menyoroti potensi kerugian atau sisi gelap dari
ketergantungan yang terlalu tinggi pada imbalan ekstrinsik. Menurut
penelitiannya, penghargaan ekstrinsik terkadang dapat memberikan
dampak yang berlawanan dengan yang diharapkan, yaitu justru
mengurangi motivasi intrinsik seseorang. Hal ini dapat terjadi karena
pemberian uang sebagai imbalan atas suatu tugas dapat mereduksi nilai
intrinsik dari tugas tersebut di mata karyawan. Karyawan merasa
melakukan pekerjaan tersebut hanya demi uang dan bukan karena rasa
tanggung jawab atau minat pribadinya. Oleh karena itu, perusahaan
harus berhati-hati dalam merancang sistem pembayaran insentif,
terutama bagi karyawan yang sudah memiliki motivasi tinggi dari dalam
diri mereka, agar tidak merendahkan keinginan tulus mereka untuk
berkontribusi.

Teori Harapan Victor Vroom

Victor Vroom melalui Teori Harapan (Expectation Theory) menjelaskan
bahwa motivasi seseorang untuk bertindak bergantung pada persepsi
mereka mengenai probabilitas keberhasilan dan nilai dari hasil yang
akan dicapai. Secara umum, individu tidak akan mengejar imbalan yang
mereka anggap tidak menarik atau jika mereka merasa peluang untuk
mencapainya sangat rendah. Vroom merumuskan motivasi sebagai hasil
perkalian dari tiga komponen utama:

1. Harapan (Expectancy - E): Keyakinan atau probabilitas yang
dirasakan seseorang bahwa usaha yang mereka berikan akan
mengarah pada pencapaian kinerja tertentu.

2. Instrumentalitas (Instrumentality - I): Hubungan yang dirasakan
antara kinerja yang sukses dengan perolehan imbalan yang
dijanjikan.

3. Valensi (Valence - V): Nilai subjektif atau tingkat kemenarikan
yang diberikan individu terhadap hadiah yang akan diperolehnya.
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Secara matematis, motivasi dinyatakan dalam formula:
Motivation=ExIxV

Jika salah satu dari elemen E, I, atau V bernilai nol, maka motivasi secara
keseluruhan akan hilang. Implikasi dari teori Vroom bagi para manajer
adalah keharusan untuk memastikan bahwa karyawan memiliki
keterampilan yang memadai agar mereka percaya mampu mencapai
target (Harapan), memastikan bahwa sistem insentif transparan dan
mudah dipahami sehingga hubungan antara hasil dan imbalan terlihat
nyata (Instrumentalitas), serta memberikan hadiah yang memang
bernilai dan sesuai dengan preferensi individu karyawan (Valensi).

Modifikasi Perilaku dan Reinforcement B.F. Skinner

Prinsip modifikasi perilaku yang dikembangkan oleh B.F. Skinner
memberikan dasar teoritis bagi penggunaan konsekuensi dalam
membentuk perilaku kerja. Konsep ini berfokus pada bagaimana
penghargaan atau hukuman yang diberikan secara tepat waktu dapat
mengubah perilaku karyawan. Dua prinsip utama dalam modifikasi
perilaku adalah bahwa perilaku yang diikuti oleh konsekuensi positif
cenderung untuk diulang, sedangkan perilaku yang diikuti oleh
konsekuensi negatif cenderung untuk dihindari. Dalam konteks
manajemen, manajer dapat mendorong peningkatan kinerja dengan
memberikan penghargaan secara terjadwal dan tepat sasaran ketika
karyawan menunjukkan perilaku kerja yang produktif.

Teori Tokoh Fokus Utama bagi
Motivasi Utama Rencana Insentif
Teori Dua Frederick Pembedaan antara faktor higiene
Faktor Herzberg (ekstrinsik) dan motivator
(intrinsik).
Demotivator Edward Deci Risiko pengurangan motivasi
intrinsik akibat imbalan
ekstrinsik berlebihan.
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Teori Tokoh Fokus Utama bagi
Motivasi Utama Rencana Insentif

Teori Harapan Victor Vroom Hubungan antara Harapan (E),
Instrumentalitas (I), dan Valensi

M.
Modifikasi B.F. Skinner Penggunaan konsekuensi positif
Perilaku dan negatif untuk membentuk

perilaku kerja.

E. Program Insentif untuk Karyawan Individu dan Sistem
Pengakuan

Perusahaan menerapkan berbagai skema insentif untuk menghargai
kontribusi individu, mulai dari sistem berbasis jumlah produksi hingga
kenaikan gaji berdasarkan prestasi.

Sistem Pembayaran Satuan (Piecework)

Sistem pembayaran piecework merupakan salah satu bentuk insentif
tertua yang didasarkan pada jumlah item atau satuan hasil yang
diproses oleh setiap pekerja dalam satu satuan waktu tertentu, seperti
jumlah item per jam atau per hari. Terdapat beberapa variasi dalam
rencana ini:

a. Straight Piecework: Memberikan imbalan secara proporsional,
di mana pekerja dibayar sejumlah uang tetap untuk setiap unit
barang yang mereka hasilkan atau jual.

b. Rencana Jam Standar (Standard Hour Plan): Mirip dengan
sistem piecework, namun pekerja tetap dibayar dengan tarif
dasar per jam dan menerima persentase tambahan sebagai
premi untuk setiap tingkat produksi yang melampaui standar
yang telah ditetapkan.

Keunggulan utama dari rencana piecework adalah kemudahan dalam
perhitungan dan pemahaman oleh karyawan, serta adanya prinsip
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keadilan di mana pembayaran dikaitkan langsung dengan output atau
kinerjanya. Namun, sistem ini memiliki kelemahan, terutama jika
pengusaha secara sewenang-wenang menaikkan standar produksi
setiap kali upah pekerja meningkat. Selain itu, karena fokusnya adalah
pada kuantitas unit, pekerja mungkin cenderung mengabaikan aspek
kualitas demi mengejar jumlah produksi yang lebih banyak.

Merit Pay dan Kenaikan Gaji Berbasis Kinerja

Pembayaran berdasarkan kinerja atau merit pay adalah kenaikan gaji
permanen yang diberikan kepada individu berdasarkan penilaian
kinerja mereka. Berbeda dengan bonus yang bersifat satu kali, merit pay
biasanya diintegrasikan ke dalam gaji pokok karyawan. Sistem ini lebih
umum digunakan untuk posisi profesional, administratif, dan kantor.
Para pendukung merit pay berpendapat bahwa memberikan kenaikan
gaji yang sama kepada seluruh karyawan tanpa memandang prestasi
akan menurunkan semangat kerja mereka yang berkinerja tinggi.
Namun, penolak merit pay menekankan bahwa sistem ini bisa menjadi
tidak adil jika proses penilaian kinerjanya tidak dilaksanakan secara
objektif.

Terdapat opsi lain dalam pemberian penghargaan prestasi, yaitu melalui
kenaikan prestasi sekaligus (lump-sum merit raises). Berbeda dengan
merit pay tradisional yang menambah beban gaji pokok secara
permanen, lump-sum merit diberikan sebagai pembayaran tunai satu
kali yang tidak dimasukkan ke dalam basis gaji tahun depan. Secara
psikologis, pembayaran I[ump-sum sering kali dirasakan lebih
memberikan dampak besar bagi karyawan karena jumlah nominal yang
diterima secara sekaligus terlihat lebih signifikan dibandingkan jika
dibagi dalam cicilan mingguan atau bulanan.

Insentif untuk Karyawan Profesional dan Spesialis

Karyawan profesional adalah mereka yang menggunakan pengetahuan
spesialisnya untuk menyelesaikan tantangan organisasi. Memberikan
insentif bagi kelompok ini merupakan tantangan tersendiri bagi
perusahaan karena harus menyeimbangkan antara keinginan
membayar mereka dengan baik dan kebutuhan untuk mendapatkan
hasil karya yang berkaliber tinggi. Salah satu pendekatan yang efektif
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adalah melalui tangga karier ganda (dual career ladders). Di banyak
organisasi, kenaikan upah yang signifikan biasanya mensyaratkan
perpindahan dari peran teknis ke peran manajemen. Namun, karena
tidak semua profesional ingin atau cakap dalam manajemen, tangga
karier ganda memungkinkan para teknisi atau pakar untuk
mendapatkan kenaikan gaji yang setara dengan level manajemen tanpa
harus meninggalkan bidang keahlian teknis mereka.

Penghargaan Nonfinansial, Pengakuan, dan Desain Pekerjaan

Selain uang, pengusaha sering memperkuat sistem motivasi mereka
dengan berbagai penghargaan nonfinansial dan berbasis pengakuan.
Program pengakuan formal seperti pemilihan "Karyawan Terbaik"
merupakan contoh nyata, begitu pula dengan program pengakuan sosial
yang lebih informal seperti pemberian pujian dan apresiasi atas
pekerjaan yang dilakukan dengan baik. Selain itu, pemberian umpan
balik kinerja (performance feedback) yang bersifat kuantitatif maupun
kualitatif juga berperan penting dalam membantu karyawan
mempertahankan atau meningkatkan performa tugasnya.

Aspek yang sering kali tidak dianggap sebagai "insentif' secara
tradisional namun memiliki pengaruh besar terhadap motivasi adalah
desain pekerjaan (job design). Desain pekerjaan merupakan proses
pengaturan tugas, tanggung jawab, otonomi, dan metode kerja untuk
menciptakan posisi yang efektif dan memuaskan bagi karyawan. Studi
menunjukkan bahwa desain pekerjaan merupakan pendorong utama
keterlibatan (engagement) karyawan. Elemen seperti tanggung jawab
kerja, tantangan, otonomi, dan umpan balik berada di peringkat atas
sebagai faktor yang menarik dan mempertahankan karyawan
berkualitas dalam organisasi.

Aspek Desain Dampak bagi Motivasi Karyawan
Pekerjaan P 8 Ty
Tugas & Memberikan kejelasan mengenai peran dan
Tanggung kontribusi bagi organisasi.
Jawab
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Aspek Desain . L.
. Dampak bagi Motivasi Karyawan
Pekerjaan
Variasi & Mencegah kebosanan dan merangsang
Tantangan pertumbuhan kemampuan profesional.
Otonomi & Meningkatkan rasa kepemilikan dan tanggung
Kontrol jawab atas hasil kerja.
Umpan Balik Menyediakan informasi yang diperlukan untuk
perbaikan berkelanjutan.

a Penjualan

Tenaga penjualan memiliki peran krusial dalam menghasilkan
pendapatan langsung, sehingga struktur kompensasi mereka biasanya
dirancang dengan sangat spesifik. Rencana kompensasi penjualan
umumnya berfokus pada gaji pokok, komisi, atau kombinasi dari
keduanya.

Beberapa perusahaan memilih rencana gaji tetap (salary plan) terutama
bagi tenaga penjualan yang tugasnya lebih fokus pada pelayanan akun
atau mencari calon pelanggan baru yang siklus penjualannya panjang.
Namun, rencana komisi langsung (straight commission plan) lebih
populer untuk memotivasi tenaga penjualan berkinerja tinggi karena
imbalan mereka berkaitan langsung dengan hasil yang dicapai. Di sisi
lain, rencana kombinasi (combination plan) merupakan metode yang
paling banyak diterapkan, di mana tenaga penjual menerima sekitar
60% hingga 70% dalam bentuk gaji pokok dan sisanya sebesar 30%
hingga 40% berupa insentif atau komisi.

Dalam mengelola efektivitas tenaga penjualan, penetapan kuota
penjualan merupakan sebuah seni manajemen. Perusahaan harus
mampu menetapkan target yang menantang namun tetap dapat dicapai.
Indikator efektivitas rencana insentif penjualan dapat dilihat jika
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setidaknya 75% dari tenaga penjualan mampu mencapai kuota, 10%
melampauinya secara signifikan, dan sekitar 5% hingga 10% berada di
bawah kuota sehingga memerlukan pelatihan tambahan. Selain itu,
manajer harus mempertimbangkan efek carryover penjualan, di mana
penjualan tahun ini mungkin merupakan hasil dari hubungan yang
dibangun pada tahun sebelumnya, sehingga komisi yang diberikan
harus mencerminkan upaya riil tenaga penjual pada tahun berjalan.

Untuk memaksimalkan hasil, perusahaan sering melakukan diferensiasi
terhadap tenaga penjual mereka ke dalam tiga kategori: Bintang (stars),
Penjual Inti (core sales), dan Lamban (laggards). Setiap kelompok
memerlukan pendekatan target yang berbeda, misalnya melalui
penggunaan akselerasi komisi bagi kelompok "Bintang" atau target
bertingkat bagi kelompok "Penjual Inti" untuk memastikan semua
lapisan tetap termotivasi.

G. Kompensasi dan Insentif bagi Manajer dan Eksekutif

Manajer dan eksekutif memegang tanggung jawab strategis yang besar,
sehingga paket kompensasi mereka dirancang untuk menyelaraskan
kepentingan pribadi mereka dengan tujuan jangka panjang perusahaan.
Sebagian besar manajer menerima kombinasi gaji pokok, insentif jangka
pendek (seperti bonus tahunan), dan insentif jangka panjang (seperti
opsi saham).

Bonus tahunan biasanya dirancang untuk memotivasi kinerja jangka
pendek yang terkait langsung dengan profitabilitas perusahaan.
Penentuan besaran bonus ini dipengaruhi oleh faktor kelayakan
karyawan berdasarkan jabatan, ukuran total dana bonus yang tersedia,
dan pencapaian kinerja individu secara spesifik. Sementara itu, untuk
insentif jangka panjang, perusahaan sering memberikan opsi saham
(stock options). Melalui opsi saham, eksekutif memiliki hak untuk
membeli saham perusahaan pada harga yang telah ditentukan selama
periode tertentu, dengan harapan mereka akan termotivasi untuk
meningkatkan nilai pasar perusahaan demi keuntungan di masa depan.

Selain itu, terdapat instrumen perlindungan yang dikenal sebagai
parasut emas (golden parachute). Ini merupakan paket imbalan besar
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yang diberikan kepada eksekutif senior jika mereka diberhentikan atau
jika terjadi perubahan kepemilikan perusahaan. Tujuan dari golden
parachute adalah untuk memberikan jaminan keamanan finansial bagi
eksekutif dalam menghadapi situasi ketidakpastian serta memastikan
transisi kepemimpinan yang lancar dan damai. Seluruh komponen
dalam paket penghargaan eksekutif harus selaras dengan tujuan
strategis perusahaan dan menggunakan kriteria kinerja yang beragam,
mulai dari kinerja keuangan hingga survei kepuasan pelanggan dan
moral karyawan.

Komponen
Penghargaan Tujuan dan Fungsi Strategis
Eksekutif
Gaji Pokok Memberikan penghasilan tetap yang kompetitif di

pasar.

Bonus Tahunan | Mendorong pencapaian target profitabilitas
jangka pendek.

Opsi Saham Menyelaraskan kepentingan eksekutif dengan
pemegang saham jangka panjang.

Golden Jaminan finansial selama transisi kepemimpinan
Parachute atau perubahan kontrol.

H. Rencana Insentif Tim dan Seluruh Organisasi

Selain insentif individu, perusahaan semakin banyak menerapkan
rencana insentif berbasis tim atau seluruh organisasi untuk mendorong
kolaborasi dan pencapaian tujuan kolektif.

Tantangan dalam Insentif Tim

Rencana insentif tim atau kelompok menetapkan standar produksi
untuk unit kerja tertentu, di mana anggota tim akan mendapatkan
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imbalan jika kelompok tersebut melampaui standar. Tujuan utamanya
adalah untuk meningkatkan kerja sama tim. Namun, tantangan terbesar
dalam sistem ini adalah masalah penumpang gelap (free rider problem).
Fenomena ini terjadi ketika seorang anggota tim yang tidak
berkontribusi maksimal tetap menerima kompensasi yang sama dengan
rekan setimnya yang bekerja keras. Jika tidak diatasi, hal ini dapat
menimbulkan rasa ketidakadilan yang merusak motivasi anggota tim
yang produktif. Oleh karena itu, perusahaan perlu merancang
mekanisme untuk meminimalkan Kketidakadilan interpersonal dalam
distribusi penghargaan tim.

Rencana Bagi Hasil dan Rencana Scanlon

Dalam tingkat organisasi secara luas, rencana bagi hasil (profit-sharing
plans) memungkinkan karyawan untuk menerima bagian dari
keuntungan tahunan perusahaan. Rencana ini bisa berupa pembagian
tunai secara berkala (cash plan) atau rencana yang ditangguhkan ke
dalam rekening dana pensiun (deferred profit-sharing plans) untuk
tujuan jangka panjang.

Salah satu rencana insentif yang paling terkenal adalah Rencana Scanlon
(Scanlon Plan), yang dikembangkan oleh Joseph Scanlon pada tahun
1937. Rencana ini didasarkan pada filosofi bahwa karyawan akan lebih
termotivasi jika tujuan pribadi mereka sejalan dengan tujuan
perusahaan. Rencana Scanlon memiliki lima fitur dasar:

1. Kerja Sama (Cooperation): Membangun rasa kepemilikan
bersama antara manajer dan pekerja.

2. Identitas (Identity): Memastikan karyawan memahami operasi
bisnis, termasuk biaya dan pelanggan.

3. Kompetensi (Competence): Penekanan pada pelatihan dan seleksi
yang cermat.

4. Sistem Keterlibatan (Involvement System): Mekanisme
pemberian saran perbaikan dari tingkat departemen hingga
eksekutif.

5. Berbagi Manfaat (Sharing of Benefit): Jika suatu saran berhasil
menghasilkan penghematan biaya, hasilnya dibagi antara pekerja
dan perusahaan.
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Sebagai contoh matematis dalam rencana Scanlon, jika sebuah
perusahaan menetapkan standar rasio biaya penggajian terhadap
penjualan sebesar 50%, dan melalui saran karyawan biaya penggajian
dapat ditekan menjadi lebih rendah dari standar tersebut, maka
penghematan yang dihasilkan akan dibagikan. Biasanya, pekerja akan
menerima bagian sebesar 75% dari total penghematan, sementara sisa
25% menjadi milik perusahaan setelah disisihkan sebagian untuk dana
cadangan.

Gainsharing, Pay at Risk, dan ESOP

Rencana pembagian keuntungan atau gainsharing plan merupakan
perluasan dari konsep Scanlon, di mana karyawan dilibatkan dalam
upaya mencapai target produktivitas tertentu melalui penghematan
biaya operasional. Selain itu, terdapat pendekatan yang lebih modern
seperti rencana pembayaran berisiko (earnings at risk pay plan). Dalam
skema ini, karyawan setuju untuk melepaskan sebagian kecil dari gaji
pokok mereka jika target tidak tercapai, namun mereka berpeluang
mendapatkan bonus yang jauh lebih besar jika tujuan tersebut
terlampaui.

Terakhir, rencana kepemilikan saham karyawan (Employee Stock
Ownership Plans - ESOP) merupakan instrumen di mana perusahaan
menyumbangkan sahamnya ke dalam sebuah perwalian (trust) untuk
kepentingan karyawan. ESOP memberikan keuntungan ganda:
perusahaan mendapatkan pengurangan pajak atas kontribusi tersebut,
sementara karyawan memiliki kepemilikan nyata di perusahaan yang
akan mereka terima pada saat pensiun, sehingga menciptakan loyalitas
dan motivasi jangka panjang.

I. Soal Latihan

1. Jelaskan pengertian fenomena systematic soldiering menurut
Frederick Taylor, dan bagaimana Taylor mengusulkan cara untuk
mengatasinya?

2. Jelaskan perbedaan antara faktor higiene (hygienes) dan faktor
motivator dalam Teori Dua Faktor Frederick Herzberg.
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0.

Jelaskan mengapa Edward Deci memberikan peringatan mengenai
penggunaan imbalan ekstrinsik yang berlebihan.

Jelaskan tiga komponen utama dalam Teori Harapan Victor Vroom.
Jelaskan perbedaan antara merit pay tradisional dengan lump-sum
merit raises.

Jelaskan konsep tangga karier ganda (dual career ladders). Jelaskan
pula mengapa hal ini penting bagi karyawan professional.

Jelaskan pengertian combination plan dalam strategi insentif tenaga
penjualan.

Jelaskan pengertian golden parachute dalam konteks kompensasi
eksekutif.

Jelaskan risiko dalam penerapan insentif tim dan cara mengatasinya.

10. Jelaskan lima fitur dasar dalam Rencana Scanlon (Scanlon Plan)!
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BAB 13
TUNJANGAN DAN LAYANAN KARYAWAN

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1. Memahami Konsep Dasar Tunjangan: Menjelaskan definisi
tunjangan sebagai pembayaran finansial dan non-finansial tidak
langsung serta perannya sebagai instrumen strategis perusahaan.

2. Mengidentifikasi Preferensi Karyawan: Menganalisis
pergeseran tren manfaat yang diinginkan pekerja, seperti
kesehatan, fleksibilitas jam kerja, dan opsi bekerja dari rumah
(telecommuting).

3. Mengklasifikasikan Jenis Tunjangan: Membedakan antara
manfaat yang diwajibkan oleh pemerintah (regulasi) dengan
manfaat diskresioner (sukarela) yang diberikan perusahaan.

4. Mengelola Kompensasi Waktu Tidak Bekerja: Menjelaskan
mekanisme asuransi pengangguran, kebijakan cuti sakit, serta
prosedur pemberian uang pesangon yang aman secara hukum.

5. Memahami Program Perlindungan dan Pensiun:
Membandingkan program pensiun manfaat pasti dengan iuran
pasti, serta memahami pentingnya asuransi kesehatan dan
kompensasi pekerja.

6. Menerapkan Inovasi Jadwal Kerja: Mengevaluasi berbagai model
kerja fleksibel seperti flextime, minggu kerja terkompresi, dan job
sharing untuk meningkatkan keseimbangan kehidupan kerja
(work-life balance).

B. Pendahuluan

Secara konseptual, manfaat atau tunjangan (benefits) adalah bentuk
pembayaran keuangan dan non-finansial tidak langsung yang diterima
oleh karyawan. Dalam praktiknya, tunjangan ini tidak hanya berfungsi
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sebagai pelengkap gaji pokok, tetapi juga sebagai instrumen strategis
yang bertujuan untuk menarik talenta baru dan memastikan retensi
pekerja yang sudah ada dalam jangka panjang.

Dinamika preferensi tenaga kerja saat ini menunjukkan adanya
pergeseran signifikan dalam apa yang dianggap bernilai oleh karyawan.
Berdasarkan data survei, terdapat kesenjangan persepsi antara apa
yang ditawarkan manajer dengan apa yang sebenarnya didambakan
oleh pekerja. Sebanyak 88% responden menyatakan bahwa manfaat
kesehatan, gigi, dan penglihatan adalah hal yang paling mereka
inginkan, diikuti oleh fleksibilitas jam kerja dengan persentase yang
sama sebesar 88%. Selain itu, 80% karyawan mengharapkan waktu
liburan yang lebih banyak dan opsi untuk bekerja dari rumah
(telecommuting). Fenomena ini sering kali diabaikan oleh banyak
manajer sumber daya manusia yang masih keliru berasumsi bahwa
keamanan kerja dan otonomi merupakan faktor yang lebih penting
dibandingkan dengan paket manfaat tersebut.

C. Tantan an

Pengelolaan tunjangan menuntut perencanaan yang sangat teliti dan
penuh pertimbangan dari pihak pengusaha. Perancangan paket manfaat
(benefits package) harus mempertimbangkan berbagai persoalan
kebijakan sebelum mengimplementasikannya. Pertimbangan tersebut,
antara lain, kriteria penerima manfaat secara spesifik, seperti apakah
program tersebut hanya mencakup karyawan aktif atau juga
menyertakan para pensiunan. Kebijakan mengenai masa tunggu atau
periode "percobaan” (probation) juga menjadi variabel penting untuk
menentukan kapan seorang karyawan baru mulai berhak mengakses
fasilitas tertentu. Selain itu, organisasi harus merumuskan mekanisme
pembiayaan yang berkelanjutan serta strategi komunikasi yang efektif
agar karyawan benar-benar memahami opsi manfaat yang tersedia bagi
mereka.

Untuk mempermudah manajemen dan analisis, tunjangan dapat
diklasifikasikan ke dalam lima kategori utama. Klasifikasi tersebut,
antara lain, pembayaran untuk waktu tidak bekerja (seperti liburan),
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manfaat asuransi, manfaat pensiun, manfaat untuk keperluan pribadi,
dan manfaat fleksibel. Selain Kklasifikasi tersebut, penting untuk
membedakan antara manfaat yang secara hukum diwajibkan oleh
pemerintah dan manfaat diskresioner yang diberikan secara sukarela

oleh perusahaan untuk meningkatkan daya tarik organisasi.

. Contoh Manfaat yang Contoh Manfaat
Kategori L. . ;
Diwajibkan Diskresioner
Manfaat .
Pemerintah Perusahaan
Perlindungan Jaminan sosial, Asuransi | Asuransi cacat,
Sosial pengangguran kesehatan, dan jiwa
Masa Depan Kompensasi pekerja Program pensiun
tambahan
Cuti dan Libur | Cuti karena keluarga | Bayaran liburan,
dan medis, Undang- sakit, cuti pribadi,
undang cuti tugas juri
Layanan - Program bantuan
Pendukung karyawan (EAP),
manfaat ramah
keluarga

Tabel di atas mengilustrasikan pembagian antara kewajiban regulasi
dan inisiatif sukarela yang dapat diambil oleh perusahaan untuk
meningkatkan kesejahteraan karyawan.

D. Kompensasi untuk Waktu Tidak Bekerja: Supplemental
Pay Benefits

Manfaat pembayaran tambahan (supplemental pay benefits) mencakup
kompensasi yang diberikan kepada karyawan untuk waktu di mana
mereka tidak aktif bekerja. ini, terdiri dari,
pengangguran, pembayaran kompensasi libur kerja, hari libur, dan
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bayaran saat sakit. Bagi perusahaan, ini merupakan salah satu
komponen tunjangan yang paling mahal karena melibatkan pembayaran
gaji tanpa adanya output produktif langsung.

Mekanisme Asuransi Pengangguran

Asuransi atau kompensasi pengangguran (unemployment insurance)
dirancang untuk menyediakan jaring pengaman finansial bagi individu
yang kehilangan pekerjaan bukan karena kesalahan atau pelanggaran
mereka sendiri. Secara prinsip, pekerja yang diberhentikan karena
pelanggaran disiplin atau kinerja buruk yang disengaja tidak memiliki
hak untuk mengklaim manfaat ini.

Manajemen Cuti Sakit dan Dampak Ekonomi Ketidakhadiran

Cuti sakit (sick leave) memberikan jaminan pendapatan kepada
karyawan saat mereka tidak mampu bekerja karena alasan kesehatan.
Kebijakan umum biasanya memberikan gaji penuh untuk jumlah hari
tertentu, misalnya 12 hari per tahun. Tantangan utama bagi manajemen
adalah adanya penyalahgunaan hari sakit. Ketidakhadiran yang tidak
terkelola dengan baik ini dapat membebani pengusaha secara signifikan.

Uang Pesangon: Kebijakan dan Mitigasi Risiko

Uang pesangon (severance pay) adalah pembayaran kompensasi yang
diberikan saat karyawan berhenti bekerja atau terkena pemutusan
hubungan kerja (PHK). Pemberian pesangon sering kali digunakan
sebagai alat untuk memitigasi risiko hukum dan mengurangi potensi
litigasi dari mantan karyawan yang merasa tidak puas.

Dalam menyusun rencana pesangon, perusahaan disarankan untuk
mengikuti pedoman yang mencakup pembuatan daftar situasi
pembayaran secara eksplisit, mewajibkan penandatanganan dokumen
pelepasan tanggung jawab sebelum pembayaran dilakukan, serta
menjelaskan batas waktu pemberian pesangon berkelanjutan. Prinsip
keadilan dalam setiap tindakan personalia tetap menjadi landasan
utama dalam pemberian manfaat ini.
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E. Manfaat Perlindungan Asuransi dan Kesejahteraan

Perlindungan asuransi merupakan komponen vital dalam menjamin
keamanan finansial karyawan terhadap risiko kesehatan dan
keselamatan kerja. Mengingat biayanya yang sangat mahal, asuransi
kesehatan menjadi perhatian utama bagi manajemen perusahaan.

Kompensasi Pekerja: Hak dan Pengendalian Biaya

Kompensasi pekerja (workers’ compensation) bertujuan memberikan
penghasilan serta manfaat medis kepada korban kecelakaan kerja atau
tanggungan mereka tanpa memandang siapa yang bersalah dalam
insiden tersebut. Agar dapat diklaim, karyawan hanya perlu
membuktikan bahwa cedera atau penyakit tersebut muncul saat mereka
sedang menjalankan tugas pekerjaan. Manfaat yang diberikan dapat
berupa pembayaran tunai (biasanya setengah hingga dua pertiga dari
upah mingguan rata-rata) serta layanan medis, bedah, dan rumah sakit
yang diperlukan.

Untuk mengendalikan beban biaya kompensasi pekerja, perusahaan
dapat melakukan langkah-langkah strategis seperti:

1. Melakukan seleksi karyawan yang ketat melalui pemeriksaan latar
belakang dan pengujian obat.

2. Memberikan pelatihan keselamatan kerja yang komprehensif,
khususnya bagi karyawan baru.

3. Mematuhi standar keselamatan kerja secara ketat untuk
meminimalkan kondisi penyebab kecelakaan.

4. Melakukan pengawasan terhadap validitas klaim dan mengelola
kasus secara aktif melalui penunjukan manajer kasus yang
berkoordinasi dengan tenaga medis untuk memastikan pemulihan
karyawan berjalan efisien.

Asuransi Kesehatan, Rawat Inap, dan Perawatan Jangka Panjang

Asuransi kesehatan kelompok menyediakan cakupan dasar untuk biaya
rumah sakit, operasi, dan pengobatan medis bagi karyawan yang
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memenuhi syarat. Selain perlindungan dasar, beberapa skema juga
menawarkan cakupan "medis utama" untuk penyakit serius serta
asuransi perawatan jangka panjang (long-term care insurance). Manfaat
perawatan jangka panjang ini mencakup bantuan keperawatan, layanan
perawatan harian orang dewasa (adult day care), fasilitas bantuan
tempat tinggal (assisted living), hingga bantuan aktivitas harian seperti
mandi dan makan (custodial care).

Asuransi Jiwa Kelompok

Asuransi jiwa kelompok (group life insurance) adalah kebijakan di mana
perusahaan menyediakan perlindungan bagi seluruh karyawan dengan
tarif yang lebih rendah dibandingkan rencana individu. Dalam kebijakan
ini, jumlah asuransi biasanya dikaitkan dengan pendapatan tahunan
karyawan. Keputusan manajemen dalam hal ini biasanya berfokus pada
jadwal pembayaran manfaat, cakupan tambahan setelah pensiun, serta
struktur pembiayaan dan persentase kontribusi karyawan.

F. Manfaat Pensiun dan Jaminan Masa Tua

Program pensiun dirancang untuk memberikan stabilitas finansial bagi
karyawan saat mereka mencapai usia pensiun atau tidak dapat lagi
bekerja karena cacat. Terdapat dua kategori utama dalam skema
pensiun ini:

1. Program Pensiun Manfaat Pasti (Defined Benefit Pension Plan):
Suatu rencana yang menggunakan formula tertentu untuk
menentukan jumlah manfaat yang akan diterima karyawan di masa
depan.

2. Program Pensiun Iuran Pasti (Defined Contribution Pension
Plan): Sebuah rencana di mana kontribusi pemberi kerja terhadap
dana tabungan ditentukan secara pasti, namun manfaat akhirnya
bergantung pada akumulasi dana dan hasil investasi.

Aspek penting lainnya dalam manajemen pensiun adalah portabilitas
(portability), yang memungkinkan karyawan untuk mengambil
akumulasi dana pensiun mereka saat meninggalkan perusahaan
sebelum mencapai usia pensiun.
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Jaminan Sosial dan Medicare

Program pemerintah seperti Jaminan Sosial (Social Security)
memberikan tiga jenis manfaat utama: pendapatan pensiun (mulai usia
62 tahun), manfaat kematian bagi tanggungan, dan manfaat cacat.
Program ini juga mengelola Medicare, yang menyediakan layanan
kesehatan bagi individu berusia 65 tahun atau lebih.

Kebijakan Pensiun Dini

Perusahaan terkadang mendorong pensiun dini untuk melakukan
penyesuaian jumlah tenaga kerja melalui mekanisme early retirement
window. Program ini biasanya ditujukan bagi karyawan berusia 50
tahun ke atas dengan menawarkan insentif berupa peningkatan manfaat
pensiun atau pembayaran tunai tambahan. Namun, implementasi
kebijakan ini harus mematuhi aturan hukum seperti Older Workers’
Benefit Protection Act (OWBPA), yang mengharuskan keputusan
karyawan bersifat sukarela dan didasarkan pada informasi yang cukup
serta waktu pertimbangan yang memadai.

G. Layanan Pribadi dan Manfaat Ramah Keluarga

Layanan pribadi dan manfaat ramah keluarga merupakan inisiatif
sukarela yang bertujuan untuk meningkatkan keseimbangan kehidupan
kerja (work-life balance). Layanan pribadi dapat mencakup serikat
kredit, bantuan hukum, dan konseling melalui Program Bantuan
Karyawan (employee assistance program / EAP). EAP sangat krusial
dalam menangani masalah pribadi karyawan yang berpotensi
memengaruhi produktivitas kerja mereka, seperti kesehatan mental
atau masalah keluarga.

Sementara itu, manfaat ramah keluarga dirancang untuk meminimalkan
gangguan kerja yang disebabkan oleh tanggung jawab domestik.
Contohnya meliputi fasilitas penitipan anak, perawatan lansia, cuti
keluarga berbayar, serta layanan pramutamu (concierge services) untuk
membantu tugas-tugas harian seperti belanja bahan makanan.
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H. Inovasi Jadwal Kerja Fleksibel

Fleksibilitas jadwal kerja telah menjadi salah satu manfaat yang paling
dicari. Berbagai model yang diterapkan oleh perusahaan saat ini
meliputi :

1. Flextime: Jadwal kerja di mana karyawan harus hadir selama jam
inti (seperti pukul 11:00 hingga 14:00), namun memiliki
kebebasan untuk menentukan jam mulai dan selesai dalam batas
yang disetujui. Sekitar 57% pengusaha menawarkan skema ini.

2. Minggu Kerja Terkompresi (Compressed Workweek): Karyawan
bekerja dalam jumlah hari yang lebih sedikit tetapi dengan durasi
harian yang lebih lama, misalnya 4 hari kerja dengan 10 jam per
hari. Sekitar 29% perusahaan menggunakan model ini.

3. Telecommuting: Bekerja jauh dari kantor dengan dukungan
teknologi. Sebanyak 62% pengusaha menawarkan opsi ini, dan
lebih dari 13 juta orang Amerika tercatat bekerja dari rumah
setidaknya satu hari per minggu.

4. Berbagi Pekerjaan (Job Sharing): Dua orang berbagi satu posisi
penuh waktu, misalnya dengan pembagian waktu pagi dan sore.
Praktik ini tercatat menurun dari 22% menjadi 11% dalam
beberapa tahun terakhir.

5. Berbagi Kerja (Work Sharing): Strategi pengurangan jam kerja
secara sementara bagi seluruh kelompok karyawan untuk
menghindari PHK massal selama masa kemerosotan ekonomi.

Melalui pemahaman yang mendalam terhadap berbagai jenis tunjangan
dan layanan ini, manajemen sumber daya manusia dapat merancang
strategi kompensasi yang tidak hanya efisien secara biaya, tetapi juga
efektif dalam menciptakan keterlibatan dan loyalitas karyawan yang
tinggi. Dengan mengintegrasikan aspirasi karyawan dan kebutuhan
organisasi, program manfaat dapat menjadi pilar utama dalam
membangun budaya kerja yang adaptif dan inklusif.

I. Soal Latihan

1. Jelaskan pengertian tunjangan (benefits) secara konseptual dan apa
fungsi strategisnya bagi sebuah perusahaan.
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Jelaskan perbedaan antara manfaat yang diwajibkan pemerintah dan
manfaat diskresioner? Berikan contohnya.

Jelaskan mengapa kategori "pembayaran untuk waktu tidak bekerja"
(supplemental pay benefits) dianggap sebagai salah satu komponen
tunjangan yang paling mahal bagi perusahaan.

Jelaskan prinsip utama pemberian asuransi pengangguran
(unemployment insurance) terkait hak klaim karyawan.

Jelaskan tiga langkah strategis yang dapat dilakukan perusahaan
untuk mengendalikan beban biaya kompensasi pekerja (workers’
compensation).

Jelaskan perbedaan antara Program Pensiun Manfaat Pasti (Defined
Benefit) dan Program Pensiun luran Pasti (Defined Contribution)?
Jelaskan pengertian "portabilitas” dalam manajemen pensiun dan
mengapa hal ini penting bagi karyawan?

Jelaskan peran Program Bantuan Karyawan dalam kategori layanan
pribadi.

Jelaskan model inovasi jadwal kerja fleksibel yang umum diterapkan
saat ini.
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BAB 14

MEMBANGUN HUBUNGAN KARYAWAN

YANG POSITIF

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Memahami Esensi Hubungan Karyawan: Menjelaskan definisi
dan urgensi hubungan karyawan (employee relations) sebagai
strategi untuk meningkatkan produktivitas, motivasi, dan disiplin
kerja.

Menganalisis Fondasi Keadilan Organisasi: Membedakan antara
keadilan prosedural dan keadilan distributif serta memahami
dampaknya terhadap komitmen dan perilaku karyawan.
Mengidentifikasi Patologi Hubungan Kerja: Mengenali bentuk-
bentuk perilaku negatif seperti perundungan (bullying), pelecehan,
dan viktimisasi untuk menciptakan lingkungan kerja yang aman
secara psikologis.

Mengembangkan Program Komunikasi dan Iklim Organisasi:
Memahami peran komunikasi dua arah dalam membentuk iklim
organisasi yang positif dan transparan.

Merancang Strategi Keterlibatan Karyawan: Mengidentifikasi
berbagai jenis tim kerja (seperti Lingkaran Kualitas atau Tim Kerja
Mandiri) dan program penghargaan untuk meningkatkan
keterikatan karyawan.

Menerapkan Etika dan Perlindungan Hak Karyawan:
Menjelaskan faktor-faktor pembentuk perilaku etis dan pentingnya
menghormati hak-hak dasar karyawan dalam organisasi.
Mengelola Disiplin secara Adil: Menerapkan pilar-pilar disiplin
yang adil dan memahami konsep "disiplin tanpa hukuman" sebagai
pendekatan manajerial yang manusiawi.
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B. Pendahuluan

Hubungan karyawan, atau yang secara teknis dikenal sebagai employee
relations, merupakan inti dari manajemen sumber daya manusia yang
berfokus pada dinamika interaksi antara pemberi kerja dan tenaga
kerja. Secara manajerial, hubungan karyawan didefinisikan sebagai
serangkaian kegiatan yang dirancang untuk memelihara dan
mengembangkan hubungan positif antara karyawan dan perusahaan.
Aktivitas ini bukan sekadar upaya administratif, melainkan sebuah
strategi komprehensif yang diharapkan dapat memberikan kontribusi
langsung terhadap peningkatan produktivitas, motivasi, moral, dan
disiplin kerja di seluruh tingkatan organisasi. Dengan menjaga
lingkungan kerja yang positif, produktif, dan bersatu, perusahaan dapat
memastikan bahwa aset manusianya berfungsi secara optimal untuk
mencapai tujuan strategis yang telah ditetapkan.

Cakupan dari hubungan karyawan sangat luas untuk memastikan
bahwa setiap individu diperlakukan secara adil dan bermartabat.
Didalamnya termasuk menciptakan mekanisme di mana suara
karyawan didengar dan pendapat mereka dipertimbangkan dalam
proses pengambilan keputusan, terutama keputusan yang memberikan
dampak langsung terhadap kehidupan kerja mereka. Urgensi hubungan
karyawan terletak pada kemampuannya untuk menciptakan lingkungan
kerja yang sehat, di mana karyawan merasa dihargai dan didukung
secara emosional maupun profesional. Lingkungan yang kondusif
seperti ini merupakan prasyarat utama bagi terciptanya kepuasan kerja
yang tinggi dan kinerja yang berkelanjutan.

Aspek Hubungan
P g Deskripsi dan Dampak Organisasional
Karyawan
Pemeliharaan Aktivitas manajerial untuk  menjaga
Hubungan Positif harmoni antara manajemen dan staf guna
meminimalkan konflik.
Peningkatan Optimalisasi output kerja melalui
Produktivitas lingkungan yang minim gangguan dan
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Aspek Hub
SPEX LHbHIEAn Deskripsi dan Dampak Organisasional

Karyawan
penuh dukungan.
Penguatan Stimulasi  psikologis yang mendorong
Motivasi karyawan untuk memberikan usaha terbaik
mereka.
Pengembangan Peningkatan semangat kerja kolektif dan
Morale rasa bangga terhadap organisasi.

Penegakan Disiplin | Pembentukan perilaku yang sesuai dengan
norma dan aturan tanpa mengabaikan
aspek kemanusiaan.

Hubungan karyawan tidak lagi dipandang sebagai fungsi reaktif untuk
menangani keluhan, melainkan sebagai fungsi proaktif untuk
membangun keterikatan (engagement). Hubungan yang positif akan
menciptakan rasa saling percaya, yang menjadi fondasi bagi kolaborasi
yang efektif. Ketika perusahaan berinvestasi pada hubungan karyawan,
mereka sebenarnya sedang membangun ketahanan organisasi terhadap
perubahan dan tantangan eksternal. Oleh karena itu, memahami
mekanisme pembangunan hubungan karyawan yang positif adalah
kompetensi wajib bagi setiap manajer.

C. Fondasi Keadilan dalam Hubungan Karyawan

Prinsip keadilan merupakan fondasi yang menopang seluruh struktur
hubungan karyawan yang positif. Tanpa adanya persepsi keadilan,
program manajemen apa pun akan sulit diterima oleh karyawan.
Perlakuan yang adil (fair treatment) diwujudkan melalui tindakan
konkret yang membuktikan bahwa setiap karyawan diperlakukan
dengan hormat dan setara di tempat kerja. Hal ini menuntut perusahaan
untuk meniadakan segala bentuk diskriminasi, memastikan setiap suara
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didengarkan, dan menyediakan kesempatan yang setara bagi semua
individu untuk maju dalam karier mereka berdasarkan kompetensi dan
kontribusi yang nyata.

Keadilan dalam organisasi dapat dibagi menjadi dua dimensi utama,
yaitu keadilan prosedural dan keadilan distributif. Keadilan prosedural
(procedural justice) mengacu pada keadilan dari prosedur yang
digunakan untuk mengalokasikan imbalan, memberikan penghargaan,
atau menerapkan tindakan disipliner. Perusahaan yang menerapkan
keadilan prosedural akan memberikan kesempatan bagi karyawan
untuk memberikan Kklarifikasi atau informasi tambahan sebelum
keputusan diambil, serta menjaga transparansi dalam setiap tahapan
pelaksanaannya. Di sisi lain, keadilan distributif (distributive justice)
berkaitan dengan keadilan dari hasil alokasi tersebut, di mana sistem
pembagian imbalan, penghargaan, dan sanksi harus dirasakan adil oleh
seluruh pihak yang terlibat.

Dimensi . c
) Fokus Utama Mekanisme Implementasi
Keadilan
Keadilan Proses Transparansi, kesempatan
Prosedural pengambilan klarifikasi, dan Kkonsistensi
keputusan. prosedur.
Keadilan Hasil akhir atau | Keseimbangan antara
Distributif alokasi sumber | kontribusi/pelanggaran
daya. dengan imbalan/sanksi.

Hubungan antara persepsi keadilan dan perilaku karyawan sangatlah
signifikan. Karyawan yang merasa diperlakukan secara adil cenderung
menunjukkan tingkat komitmen organisasi yang lebih tinggi,
keterlibatan kerja yang lebih dalam, serta kepuasan yang lebih besar
terhadap perusahaan, pekerjaan, dan kepemimpinan. Selain ituy,
keadilan juga memicu munculnya perilaku kewarganegaraan organisasi
(organizational citizenship behavior atau OCB), di mana karyawan
bersedia melakukan pekerjaan di luar deskripsi tugas formal mereka
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demi kemajuan perusahaan. Sebaliknya, ketidakadilan yang dirasakan
akan berdampak negatif, meningkatkan niat karyawan untuk
meninggalkan perusahaan (turnover intention) yang dapat merugikan
stabilitas sumber daya manusia perusahaan.

Manajer memikul tanggung jawab besar dalam memastikan perlakuan
adil ini terwujud di lingkungan kerjanya. Beberapa teknik untuk
meminimalkan persepsi ketidakadilan, antara lain, perekrutan
karyawan dan supervisor yang kompeten, penerapan sistem
pengupahan yang adil, serta penggunaan sistem penilaian kinerja yang
objektif. Selain itu, kebijakan yang mewajibkan perlakuan adil, sistem
komunikasi yang terbuka, dan program banding terhadap tindakan
disipliner juga berperan krusial dalam mengurangi potensi rasa tidak
adil di kalangan tenaga kerja. Komitmen terhadap keadilan ini pada
akhirnya akan tercermin dalam tanggung jawab sosial (social
responsibility) perusahaan, di mana perusahaan bertindak etis tidak
hanya kepada karyawan, tetapi juga kepada masyarakat dan lingkungan
melalui kejujuran dalam iklan, kualitas produk yang baik, dan
kepedulian sosial yang nyata.

D. Patologi Hubungan Karyawan: Perundungan, Pelecehan,

dan Viktimisasi

Membangun hubungan karyawan yang positif mensyaratkan lingkungan
kerja yang bebas dari perilaku toksik yang dapat merusak integritas
individu. Terdapat tiga fenomena utama yang menjadi ancaman serius
bagi keharmonisan hubungan Kkerja, yaitu intimidasi (bullying),
pelecehan (harassment), dan viktimisasi (victimization). Intimidasi atau
bullying didefinisikan sebagai perilaku yang ditujukan untuk menyakiti,
merendahkan, atau mengintimidasi seseorang secara terus-menerus.
Karakteristik utama dari tindakan ini mencakup adanya niat untuk
menyakiti, pengulangan tindakan pada orang yang sama secara
berulang, dan adanya ketidakseimbangan kekuasaan di mana pelaku
yang lebih dominan mengendalikan atau menyakiti korbannya.

Pelecehan (harassment) mencakup perilaku yang mengganggu,
menjengkelkan, atau merendahkan seseorang secara persisten, sering
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kali bermanifestasi dalam bentuk komentar yang tidak pantas atau
tindakan diskriminatif berdasarkan identitas suku, agama, maupun
gender. Sementara itu, viktimisasi (victimization) terjadi Kketika
seseorang diperlakukan secara tidak adil atau dirugikan secara fisik
maupun mental akibat tindakan orang lain, yang membuat korban
merasa terintimidasi dan tersakiti secara emosional. Dampak dari
perilaku-perilaku ini sangat destruktif bagi moral kerja dan
produktivitas organisasi secara keseluruhan.

Bentuk Perilak
" _l " Deskripsi Manifestasi Tindakan
Negatif
Perundungan Pemanggilan nama dengan julukan
Verbal negatif, godaan, atau ejekan yang
merendahkan.
Perundungan Penyebaran  desas-desus, pengucilan
Sosial secara sengaja, atau pemutusan
persahabatan.
Perundungan Tindakan  kekerasan  fisik  seperti
Fisik memukul, meninju, atau mendorong.
Cyberbullying Penggunaan teknologi digital (Internet,
ponsel) untuk menyakiti orang lain.

Dinamika perilaku negatif ini harus ditangani dengan kebijakan nol
toleransi dari manajemen. Cyberbullying, sebagai varian modern dari
intimidasi, menunjukkan bahwa ancaman terhadap hubungan karyawan
kini melampaui batas fisik kantor melalui penggunaan media digital
untuk menyebarkan kebencian atau merendahkan rekan Kkerja.
Organisasi harus memiliki sistem deteksi dini dan mekanisme pelaporan
yang melindungi kerahasiaan korban agar tindakan korektif dapat
segera dilakukan. Menciptakan lingkungan kerja yang aman secara
psikologis adalah langkah awal yang fundamental sebelum perusahaan
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dapat mengimplementasikan program-program hubungan karyawan
yang lebih progresif.

E. Pro anisasi

Komunikasi sangat krusial dalam hubungan dengan karyawan yang
positif. Banyak perusahaan memanfaatkan program komunikasi secara
intensif untuk meningkatkan keterlibatan karyawan dan membangun
kepercayaan. Komunikasi dua arah menjadi sangat krusial karena
memungkinkan manajemen untuk memahami isu-isu yang mengganggu
karyawan secara dini, sekaligus menciptakan saluran bagi karyawan
untuk menyampaikan aspirasi mereka secara langsung. Dialog yang
terbuka dan jujur membantu manajemen membangun hubungan positif
yang didasarkan pada transparansi dan saling menghormati.

Efektivitas program komunikasi ini sangat berpengaruh terhadap iklim
organisasi (organizational climate). lklim organisasi adalah persepsi
kolektif karyawan mengenai lingkungan psikologis tempat mereka
bekerja. Persepsi ini tidak muncul begitu saja, melainkan terbentuk dari
penilaian harian karyawan terhadap berbagai kebijakan dan perilaku
perusahaan, termasuk tingkat kepedulian manajemen terhadap
kesejahteraan mereka, perilaku pengawasan yang dilakukan atasan,
fleksibilitas kerja, sistem penghargaan, standar etika, serta bagaimana
pemberdayaan dan politik kantor dikelola.! Iklim organisasi yang positif
akan mendorong karyawan untuk memberikan kontribusi terbaiknya,
sementara iklim yang buruk dapat memicu stres dan penurunan
produktivitas.

Elemen
Pembentuk Iklim Dampak terhadap Persepsi Karyawan
Organisasi
Kepedulian Menumbuhkan rasa aman dan dihargai
Kesejahteraan oleh perusahaan.
Perilaku Menentukan tingkat kenyamanan dalam
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Elemen

Pembentuk Iklim Dampak terhadap Persepsi Karyawan
Organisasi
Pengawasan menjalankan tugas harian.
Fleksibilitas Meningkatkan keseimbangan hidup dan

kepuasan kerja.

Penghargaan dan Membangun kepercayaan terhadap
Etika keadilan sistem perusahaan.
Pemberdayaan Meningkatkan rasa percaya diri dan

kepemilikan terhadap pekerjaan.

Pemanfaatan media komunikasi yang tepat akan menjembatani
kesenjangan informasi antara manajemen dan staf. Perusahaan yang
sukses biasanya memiliki strategi komunikasi yang terstruktur, mulai
dari rapat rutin, penggunaan buletin internal, hingga platform digital
yang memungkinkan interaksi real-time. Dengan menjaga aliran
informasi yang sehat, perusahaan dapat meminimalkan rumor yang
merugikan dan memastikan bahwa semua karyawan bergerak ke arah
yang sama sesuai dengan visi dan misi organisasi.

F. Program Relasional: Pengakuan dan Penghargaan
Karyawan

Sebagai upaya memperkuat hubungan dengan tenaga kerja, perusahaan
mengembangkan program pengakuan dan penghargaan karyawan
(recognition and awards programs). Program ini dirancang untuk
memberikan apresiasi atas kontribusi, loyalitas, dan masa bakti
karyawan, yang pada gilirannya akan meningkatkan motivasi dan rasa
memiliki terhadap organisasi. Namun, program pengakuan dan
penghargaan yang efektif membutuhkan perencanaan yang matang agar
tidak kehilangan esensi dan maknanya.
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Prosedur perencanaan program penghargaan layanan biasanya terdiri
dari beberapa tahapan. Pertama, perusahaan perlu melakukan
peninjauan kembali masa kerja karyawan untuk menetapkan periode
penghargaan yang sesuai. Selanjutnya, manajemen harus
mempertimbangkan kondisi anggaran, memilih jenis penghargaan yang
relevan, serta menetapkan prosedur untuk memantau pemberian
penghargaan tersebut. Proses pemberian penghargaan harus dilakukan
dengan cara yang bermartabat dan memiliki dampak emosional yang
positif bagi penerimanya. Terakhir, perusahaan harus secara rutin
mengukur keberhasilan program tersebut untuk memastikan tujuan
awalnya tercapai.

Transformasi digital juga telah menyentuh aspek relasional ini melalui
penggunaan media online untuk mengotomatiskan proses pengenalan
karyawan. Karyawan kini dapat menggunakan platform digital
perusahaan untuk saling mengakui kontribusi satu sama lain secara
interaktif. Bentuk pengakuan ini dapat bervariasi, mulai dari pengakuan
rekan kerja (peer recognition), penghargaan spontan (spot awards),
pengiriman e-Card apresiasi, hingga pemberian insentif tertentu.
Mekanisme ini memungkinkan karyawan untuk menominasikan kolega
mereka atas kontribusi sehari-hari yang luar biasa maupun pekerjaan
yang melampaui ekspektasi. Dengan melibatkan karyawan dalam proses
pengakuan ini, perusahaan membangun budaya saling menghargai yang
sangat kuat di lingkungan kerja.

G. Strate i Tim Kerja

Hubungan karyawan yang diinginkan adalah ketika karyawan merasa
terlibat secara positif dalam operasional perusahaan. Pengusaha dapat
mendorong keterlibatan ini melalui berbagai cara interaktif, seperti
pembentukan focus group dan penggunaan media sosial perusahaan.
Dalam focus group, karyawan diberikan masalah spesifik untuk dibahas,
yang memungkinkan mereka untuk mengekspresikan pendapat dan
sikap secara terbuka dan interaktif. Selain itu, platform media sosial
internal seperti Pinterest atau situs berbagi lainnya digunakan untuk
membangun rasa kebersamaan, di mana hasil survei menunjukkan
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bahwa sekitar setengah dari pengusaha kini memanfaatkan media sosial
sebagai sarana komunikasi dan pengembangan komunitas karyawan.

Selain metode di atas, keterlibatan karyawan juga diwujudkan melalui
pembentukan tim-tim kerja yang memiliki tujuan khusus. Penggunaan
tim ini tidak hanya meningkatkan produktivitas tetapi juga memberikan
otonomi dan tanggung jawab yang lebih besar kepada karyawan,

sehingga memperkuat hubungan profesional mereka dengan
manajemen.
enis Tim
J l_ ! Karakteristik dan Fungsi
Keterlibatan
Tim Saran | Anggota mengerjakan tugas analitis

(Suggestion Teams) spesifik seperti pemangkasan biaya

atau peningkatan produktivitas.

Tim Pemecahan | Fokus pada  identifikasi  dan

Masalah  (Problem- | penelitian proses kerja  untuk

solving Team) mengembangkan solusi masalah
teknis.

Lingkaran = Kualitas | Tim formal yang terdiri dari 6-12

(Quality Circle) karyawan terlatih yang bertemu rutin
seminggu sekali untuk isu area kerja.

Tim Kerja Mandiri | Kelompok 8-10 orang yang sangat

(Self-managing
Teams)

terlatih dan diberdayakan untuk
bekerja tanpa supervisi luar guna

tugas tertentu.

Tim kerja yang mengelola diri sendiri (self-managing/self-directed)
merupakan bentuk tertinggi dari keterlibatan karyawan, di mana
kepercayaan manajemen diberikan sepenuhnya kepada kelompok kecil
karyawan yang kompeten untuk menyelesaikan misi tertentu. Melalui
struktur tim ini, karyawan tidak hanya menjadi pelaksana tugas, tetapi
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juga menjadi pemikir dan pengambil keputusan. Partisipasi aktif dalam
struktur tim seperti ini menciptakan rasa kepemilikan yang mendalam
terhadap hasil kerja dan loyalitas yang lebih tinggi terhadap organisasi,
yang merupakan esensi dari hubungan karyawan yang positif dan
produktif.

H. Organisasi yang Beretika dan Hak-Hak Karyawan

Etika organisasi merupakan pilar krusial yang menentukan kualitas
hubungan karyawan. Etika didefinisikan sebagai studi tentang standar
perilaku dan penilaian moral, atau prinsip-prinsip yang mengatur
bagaimana individu atau kelompok memutuskan perilaku yang
seharusnya dilakukan. Alasan utama mengapa etika menjadi bagian tak
terpisahkan dari manajemen sumber daya manusia adalah karena etika
bersifat praktis dan bukan sekadar teori. Sangat sulit bagi sebuah
perusahaan untuk memelihara hubungan karyawan yang baik jika
organisasi tersebut tidak bertindak secara etis. Sebagian besar
tantangan dan dilema dalam manajemen sumber daya manusia, seperti
keputusan rekrutmen, penilaian kinerja, hingga pemecatan, pada
dasarnya harus berdasarkan pertimbangan etis.

Etika organisasi juga sangat berkaitan erat dengan penghormatan
terhadap hak-hak karyawan (employee rights). Hak-hak ini merupakan
jaminan yang diberikan kepada karyawan berdasarkan hukum,
peraturan, atau kebijakan organisasi untuk melindungi kesejahteraan
mereka. Contoh hak dasar ini meliputi hak untuk bekerja di lingkungan
yang aman dan sehat, hak untuk bebas dari diskriminasi, hak
mendapatkan upah yang adil, serta hak atas privasi data. Organisasi
dengan standar etika tinggi cenderung memperlakukan karyawan
secara adil dan memastikan bahwa hak-hak mereka terlindungi secara
konsisten, yang pada akhirnya akan membangun kepercayaan yang
kokoh antara manajemen dan staf.

Penerapan standar etika yang tinggi bukan hanya soal kepatuhan
terhadap hukum, tetapi tentang membangun budaya kerja yang inklusif
dan transparan. Dengan memperhatikan etika dan hak karyawan,
organisasi dapat menciptakan citra yang positif di mata publik sekaligus
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meningkatkan loyalitas internal. Perusahaan yang dikenal etis akan
lebih mudah menarik dan mempertahankan talenta terbaik, karena
karyawan modern cenderung mencari lingkungan kerja yang tidak
hanya menawarkan kompensasi finansial, tetapi juga integritas moral
dalam menjalankan bisnisnya.

I. Faktor Pembentuk Perilaku Etis di Tempat Kerja

Perilaku etis karyawan di tempat kerja merupakan hasil dari interaksi
berbagai faktor yang saling memengaruhi. Memahami faktor-faktor ini
sangat penting bagi manajer untuk merancang strategi pembentukan
budaya etis yang efektif.

Faktor pertama adalah faktor individu, yang mencakup nilai-nilai,
keyakinan, dan prinsip moral yang dibawa oleh masing-masing orang.
Tingkat integritas, kejujuran, dan keberanian moral individu akan
menentukan bagaimana mereka merespons situasi dilematis di tempat
kerja. Faktor kedua adalah faktor organisasi, yang meliputi budaya
perusahaan, kebijakan etika formal, dan norma-norma perilaku yang
berlaku. Lingkungan kerja yang menghargai transparansi dan kejujuran
akan mendorong karyawan untuk bertindak etis.

Faktor ketiga yang sangat dominan adalah pengaruh atasan. Manajer
atau supervisor berperan sebagai model peran (role model) yang
memberikan arahan moral melalui tindakan nyata mereka sehari-hari.
Faktor keempat adalah program pelatihan etika yang diselenggarakan
oleh perusahaan untuk membekali karyawan dengan pemahaman
standar etika yang diharapkan. Terakhir, keberadaan kebijakan dan
prosedur yang jelas, seperti kode etik dan mekanisme penanganan
pelanggaran, memberikan panduan konkret mengenai batas-batas
perilaku yang diterima di dalam organisasi.

Faktor Penentu

Etika Peran dan Pengaruh terhadap Perilaku

Nilai Individu Dasar pengambilan keputusan moral
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Faktor Penentu

) Peran dan Pengaruh terhadap Perilaku
Etika

berdasarkan integritas pribadi.

Budaya Organisasi Lingkungan psikologis yang mendukung
transparansi dan akuntabilitas.

Keteladanan Atasan | Pengaruh langsung dari perilaku manajer
sebagai standar moral bawahan.

Pelatihan Etika Edukasi sistematis untuk menghadapi
dilema etis di pekerjaan.

Kode Etik | Panduan tertulis yang menetapkan perilaku
Perusahaan yang diterima dan dilarang.

Integrasi dari faktor-faktor ini akan menciptakan sistem pendukung
yang kuat bagi perilaku etis. Perusahaan perlu membuat kode etik
tertulis, budaya organisasi yang kuat dan keteladanan dari pimpinan
puncak. Ketika seluruh faktor ini selaras, organisasi akan memiliki
fondasi moral yang tangguh untuk menghadapi berbagai tantangan
bisnis tanpa mengorbankan integritas hubungan karyawannya.

J. Peran Manajer dalam Menciptakan Lingkungan Etis

Manajer memiliki tanggung jawab strategis untuk menciptakan dan
memelihara lingkungan kerja yang etis. Langkah pertama yang dapat
dilakukan adalah dengan mengurangi tekanan terkait pekerjaan yang
berlebihan. Tekanan yang terlalu tinggi untuk mencapai target sering
kali memaksa karyawan melakukan tindakan tidak etis demi
menyelamatkan posisi mereka atau membantu finansial perusahaan.
Manajer harus memastikan bahwa pencapaian target tetap dilakukan
dalam koridor etika yang benar.
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Selain itu, manajer harus menjadi inisiator dalam pembuatan dan
penegakan kode etik perusahaan. Jika kode etik belum ada, manajer
harus menunjukkan melalui perkataan dan tindakan mengenai standar
perilaku yang dapat diterima. Menampilkan model perilaku beretika
berarti manajer harus berani bertanggung jawab atas kesalahan sendiri,
tidak mencari kambing hitam, serta selalu mengakui kontribusi orang
lain secara jujur. Manajer juga bertugas mendorong karyawan untuk
menjaga etika dalam setiap interaksi dan mengambil tindakan tegas
terhadap setiap pelanggaran etika yang terjadi.

Manajer SDM secara khusus memiliki peran dalam merancang kebijakan
yang mendukung integritas organisasi. Ini mencakup pembuatan aturan
yang tegas, perlindungan bagi pelapor pelanggaran (whistleblowers),
serta penyelenggaraan pelatihan etika secara berkala. Proses rekrutmen
juga harus diarahkan untuk menarik individu yang memiliki komitmen
terhadap etika. Terakhir, perusahaan harus menyediakan sistem
penghargaan bagi mereka yang menunjukkan integritas tinggi dan
menerapkan disiplin yang konsisten bagi pelanggar etika. Melalui
kombinasi keteladanan kepemimpinan dan kebijakan SDM yang kuat,
perusahaan dapat membangun ekosistem kerja yang tidak hanya
produktif tetapi juga bermartabat secara moral.

K. Manajemen Disiplin Karyawan yang Adil

Tujuan utama dari manajemen disiplin adalah untuk mendorong
karyawan agar berperilaku bijaksana dan mematuhi aturan serta
peraturan yang telah ditetapkan di tempat kerja. Disiplin yang efektif
diperlukan untuk menjaga keteraturan organisasi dan mencegah
terjadinya pelanggaran yang dapat merugikan perusahaan maupun
karyawan lainnya. Untuk memastikan bahwa tindakan disipliner
diterima sebagai alat perbaikan dan bukan sebagai bentuk penindasan,
manajemen harus menerapkan sistem disiplin yang adil.

Sistem disiplin yang adil bersandar pada tiga pilar utama. Pilar pertama
adalah adanya aturan dan peraturan disiplin yang jelas dan tertulis.
Karyawan harus diberitahu secara tertulis mengenai perilaku apa yang
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dilarang, yang biasanya dicantumkan dalam buku pegangan karyawan
(employee handbook). Pilar kedua adalah sistem hukuman progresif, di
mana tingkat keparahan hukuman akan meningkat sesuai dengan jenis
dan frekuensi pelanggaran yang dilakukan. Pilar ketiga adalah proses
banding, yang menjamin bahwa setiap tindakan disipliner dapat ditinjau
kembali untuk memastikan objektivitas dan keadilan bagi karyawan.

Dalam melaksanakan tindakan disiplin, manajer harus mengikuti
prosedur yang objektif dan manusiawi. Investigasi harus dilakukan
secara menyeluruh dengan dukungan bukti yang kuat sebelum sanksi
dijatuhkan. Karyawan harus diberi peringatan mengenai konsekuensi
dari pelanggaran mereka dan tetap dihormati martabatnya selama
proses berlangsung. Mendengarkan pembelaan diri karyawan dan
mendasarkan keputusan pada fakta nyata—bukan desas-desus—adalah
prinsip yang tidak boleh diabaikan. Manajer juga harus menghindari
bertindak saat sedang marah untuk menjaga profesionalisme dan
keadilan dalam pengambilan keputusan disipliner.

Pilar Disiplin Komponen dan Implementasi
Adil

Standar perilaku yang jelas dan dapat
diakses semua karyawan.

Aturan Tertulis

Tahapan sanksi yang meningkat sesuai

Hukuman _

Progresif tingkat pelanggaran.

e Sarana bagi kary.'awan ur.ltuk m.engoreksi
Banding keputusan yang dianggap tidak adil.
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Dengan menerapkan manajemen disiplin yang berorientasi pada
keadilan, perusahaan sebenarnya sedang mendidik karyawannya untuk
memiliki tanggung jawab diri yang lebih tinggi. Disiplin yang baik
mencerminkan rasa memiliki karyawan terhadap organisasi, di mana
mereka mematuhi aturan karena memahami manfaatnya bagi kebaikan
bersama, bukan semata-mata karena takut akan sanksi. Hubungan
karyawan yang harmonis hanya dapat tercipta jika aturan main di
tempat kerja dirasakan adil oleh semua pihak.

L. Paradigma Disiplin Tanpa Hukuman

Sistem disiplin tradisional sering kali dikritik karena dua kelemahan
utama: hukuman cenderung tidak disukai oleh siapa pun dan biasanya
hanya menghasilkan kepatuhan jangka pendek daripada kerja sama
jangka panjang. Sebagai alternatif, banyak perusahaan mulai
menerapkan konsep "disiplin tanpa hukuman" atau disiplin alternatif.
Pendekatan ini bertujuan untuk mengoreksi perilaku karyawan dengan
cara yang lebih konstruktif dan mengurangi sifat punitif dari disiplin
konvensional.

Implementasi disiplin tanpa hukuman mengikuti serangkaian tahapan
yang terstruktur. Tahap pertama dimulai dengan peringatan lisan
melalui diskusi pribadi dengan karyawan saat terjadi pelanggaran
pertama. Jika pelanggaran berulang dalam waktu beberapa minggu
berikutnya, manajer akan mengeluarkan peringatan tertulis resmi yang
salinannya dimasukkan ke dalam file pribadi karyawan, diikuti dengan
diskusi pribadi kedua. Langkah yang mungkin unik dari metode ini
adalah pemberian "cuti pengambilan keputusan" selama satu hari yang
tetap dibayar oleh perusahaan jika pelanggaran masih terjadi. Selama
cuti ini, karyawan diminta untuk mempertimbangkan secara serius
apakah mereka bersedia mematuhi aturan perusahaan di masa depan.

Setelah kembali bekerja, karyawan harus bertemu dengan supervisor
untuk menyampaikan keputusannya. Jika karyawan memutuskan untuk
tetap bekerja dan tidak melakukan pelanggaran lagi selama satu tahun
berikutnya, maka catatan penangguhan berbayar tersebut akan
dibersihkan dari file pribadinya. Namun, jika perilaku pelanggaran tetap
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terulang setelah semua tahapan tersebut dilakukan, langkah terakhir
yang tidak terelakkan adalah pemecatan. Pendekatan ini menempatkan
tanggung jawab perubahan perilaku sepenuhnya di tangan karyawan
sendiri, dengan memberikan mereka kesempatan untuk merenung dan
berkomitmen kembali secara sukarela terhadap nilai-nilai organisasi.
Hal ini merupakan perwujudan dari hubungan karyawan yang dewasa
dan didasarkan pada rasa saling menghormati.

M. Kesimpulan dan Implikasi Manajerial

Membangun hubungan karyawan yang positif merupakan investasi
strategis yang menentukan keberlangsungan hidup sebuah organisasi.
Dari pembahasan di atas, dapat disimpulkan bahwa hubungan
karyawan bukan sekadar tentang penanganan konflik, melainkan
tentang penciptaan ekosistem kerja yang didasarkan pada prinsip
keadilan, etika, dan keterlibatan aktif. Keberhasilan dalam membangun
hubungan ini sangat bergantung pada kemampuan manajemen dalam
memastikan perlakuan yang adil melalui keadilan prosedural dan
distributif, serta ketegasan dalam memberantas perundungan dan
pelecehan di lingkungan kerja.

Program komunikasi yang transparan dan pembentukan tim kerja yang
diberdayakan merupakan sarana efektif untuk meningkatkan
keterikatan karyawan. Selain itu, pengintegrasian standar etika ke
dalam seluruh fungsi manajemen sumber daya manusia akan
memberikan jaminan perlindungan terhadap hak-hak karyawan, yang
pada akhirnya akan menumbuhkan kepercayaan dan loyalitas yang
mendalam. Transformasi menuju paradigma disiplin yang lebih
manusiawi, seperti disiplin tanpa hukuman, membuktikan bahwa
pendekatan yang mengedepankan tanggung jawab individu lebih efektif
dalam membentuk budaya kerja yang produktif daripada sekadar
ancaman sanksi.

Secara manajerial, membangun hubungan karyawan yang positif
menuntut peran aktif para pimpinan untuk menjadi teladan dalam
perilaku etis dan adil. Perusahaan yang mampu mensinergikan
produktivitas dengan kesejahteraan psikologis karyawannya tidak
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hanya akan mencapai efisiensi operasional yang tinggi, tetapi juga akan

memiliki ketahanan budaya yang kuat dalam menghadapi dinamika

perubahan bisnis di masa depan. Oleh karena itu, strategi hubungan

karyawan harus diposisikan sebagai bagian integral dari strategi bisnis

perusahaan untuk mencapai kesuksesan yang berkelanjutan.

N. Soal Latihan

1.

10.

Jelaskan pengertian hubungan karyawan (employee relations).
Mengapa hubungan karyawan sangat penting bagi sebuah
organisasi?

Jelaskan perbedaan pengertian antara keadilan prosedural dan
keadilan distributif dalam konteks hubungan karyawan.

Jelaskan bagaimana persepsi keadilan dapat memengaruhi
Organizational Citizenship Behavior (OCB) dan Turnover Intention.
Jelaskan tiga bentuk perilaku negatif (patologi) yang menjadi
ancaman serius bagi keharmonisan hubungan kerja.

Jelaskan pengertian iklim organisasi serta elemen-elemen yang
membentuk persepsi karyawan terhadap iklim organisasi di tempat
kerjanya.

Jelaskan  tahapan-tahapan dalam merencanakan program
pengakuan dan penghargaan karyawan yang efektif.

Jelaskan pengertian "Lingkaran Kualitas" (Quality Circle) dan "Tim
Kerja Mandiri" (Self-managing Teams).

Jelaskan faktor-faktor apa saja yang memengaruhi perilaku etis
karyawan di tempat kerja

Jelaskan tiga pilar utama yang mendasari sistem disiplin karyawan
yang adil.

Jelaskan mekanisme “"cuti pengambilan keputusan" dalam
paradigma disiplin tanpa hukuman.
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BAB 15
HUBUNGAN INDUSTRIAL DAN
PERUNDINGAN KOLEKTIF

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Memahami Dinamika dan Motivasi Berorganisasi: Menjelaskan
alasan fundamental pekerja membentuk serikat, termasuk faktor
internal seperti moral yang rendah, ketakutan akan keamanan
kerja, dan tindakan manajerial yang sewenang-wenang.
Menganalisis Strategi Keamanan Serikat: Mengidentifikasi lima
jenis pengaturan keamanan serikat pekerja (Closed Shop, Union
Shop, Agency Shop, Preferential Shop, dan Maintenance of
Membership) serta implikasi hukum Right to Work.

Menguasai Kerangka Hukum Ketenagakerjaan: Memahami
evolusi legislasi hubungan industrial, baik dalam konteks
internasional (seperti Wagner Act dan Taft-Hartley Act) maupun
regulasi spesifik di Indonesia (seperti UU No. 13 Tahun 2003).
Menjelaskan Proses Pembentukan Serikat: Menguraikan lima
tahapan krusial dalam Union Drive and Election, mulai dari kontak
awal hingga proses pemilihan resmi.

Menerapkan Prinsip Perundingan Kolektif: Mengidentifikasi
item perundingan (wajib, sukarela, dan ilegal) serta memahami
prinsip itikad baik (Good Faith Bargaining).

Mengelola Konflik dan Pengaduan: Mengevaluasi metode
intervensi pihak ketiga (mediasi, pencari fakta, arbitrase) dan
menerapkan prosedur penanganan keluhan (grievance) yang
profesional bagi manajemen.
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B. Pendahuluan

Hubungan industrial mengatur interaksi antara pengusaha, pekerja, dan
organisasi perwakilan. Dalam konteks organisasi modern, hubungan
industrial tidak hanya dipandang sebagai pemenuhan aspek legalitas,
melainkan sebagai upaya strategis untuk menciptakan harmoni di
tempat kerja melalui mekanisme perundingan kolektif dan pengelolaan
sengketa yang sistematis. Bab ini akan membahas dinamika gerakan
buruh, proses pembentukan serikat, hingga strategi manajemen dalam
menangani keluhan serta negosiasi kontrak kerja guna mencapai
keseimbangan antara efisiensi operasional dan kesejahteraan pekerja.

C. Dinamika Gerakan Buruh dan Motivasi Berorganisasi

Upaya untuk memahami alasan di balik keputusan pekerja untuk
berorganisasi telah menjadi fokus utama para ahli manajemen sumber
daya manusia selama beberapa dekade. Meskipun terdapat berbagai
teori yang diusulkan, tidak ada jawaban tunggal yang sederhana untuk
menjelaskan fenomena ini. Namun, esensi dari dorongan untuk
berserikat sering kali berakar pada persepsi individu mengenai keadilan
dan perlindungan diri dalam lingkungan kerja.

Motivasi Fundamental Pekerja

Secara tradisional, gaji sering kali dianggap sebagai pendorong utama
pembentukan serikat pekerja. Walaupun kompensasi finansial tetap
memegang peranan penting, motivasi pekerja untuk berserikat sering
kali bermuara pada keyakinan kolektif bahwa hanya melalui
persatuanlah mereka dapat memperoleh bagian yang adil dari
keuntungan perusahaan atau "kue" ekonomi organisasi. Persatuan ini
juga dipandang sebagai satu-satunya mekanisme efektif untuk
melindungi diri dari keinginan manajemen yang dianggap sewenang-
wenang.

Beberapa faktor internal organisasi yang secara konsisten memicu
keinginan untuk berorganisasi meliputi:

1. Moral yang Rendah: Ketidakpuasan psikologis terhadap
lingkungan kerja atau budaya organisasi.
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2. Ketakutan akan Keamanan Pekerjaan: Kekhawatiran akan
pemutusan hubungan Kkerja tanpa alasan yang jelas atau
perlindungan hukum yang memadai.

3. Komunikasi yang Buruk: Tersumbatnya saluran aspirasi antara
manajemen dan bawahan, yang sering kali disebut sebagai
kegagalan dalam hubungan karyawan.

4. Tindakan Manajerial yang Sewenang-wenang: Keputusan yang
tidak konsisten, diskriminatif, atau tidak transparan dalam
pengelolaan sumber daya manusia.

Keterlibatan Karyawan dan Hubungannya dengan Serikat

Perusahaan yang secara aktif memperhatikan tingkat keterlibatan
karyawannya cenderung mampu membangun hubungan positif yang
mengurangi kebutuhan akan intervensi pihak ketiga. Kebijakan yang
berfokus pada pembangunan kepercayaan, pemberian tunjangan yang
kompetitif, dan jaminan perlakuan adil adalah kunci untuk
mempertahankan hubungan industrial yang stabil.

Namun, ketika keterlibatan karyawan naik, mungkin saja
kecenderungan untuk berserikat dapat menurun. Implikasi manajerial
dari temuan ini adalah bahwa kebijakan yang meningkatkan
keterlibatan karyawan—seperti transparansi dan keadilan—secara
inheren juga berfungsi sebagai strategi perusahaan untuk mengurangi
kemungkinan pembentukan serikat pekerja di lingkungan perusahaan.

D. Tujuan Strategis dan Keamanan Serikat Pekerja

Untuk memahami cara kerja hubungan industrial, manajemen harus
memahami apa yang sebenarnya diinginkan oleh serikat pekerja. Secara
umum, serikat pekerja beroperasi dengan dua tujuan utama yang saling
berkaitan: mencapai keamanan bagi organisasi mereka sendiri dan
meningkatkan kesejahteraan bagi para anggotanya.

Upaya Mencapai Keamanan Organisasi

Keamanan serikat pekerja (union security) adalah prioritas utama bagi
setiap pengurus serikat. Mereka berjuang untuk mendapatkan hak
hukum guna mewakili seluruh pekerja dalam suatu unit perusahaan dan
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menjadi agen tawar-menawar eksklusif. Tanpa jaminan keamanan ini,
posisi tawar serikat pekerja akan melemah, dan mereka akan sulit untuk
menjalankan fungsinya secara efektif dalam jangka panjang.

Di samping keamanan organisasi, serikat pekerja terus berjuang untuk
perbaikan nyata dalam aspek-aspek berikut:

a. Peningkatan Upah: Penyesuaian gaji yang adil sesuai dengan
standar pasar dan kontribusi pekerja.

b. Pengaturan Jam Kerja: Batasan waktu kerja yang manusiawi dan
pengaturan lembur yang jelas.

c. Kondisi Kerja: Lingkungan kerja yang aman, sehat, dan kondusif.

d. Manfaat Tambahan: Jaminan kesehatan, pensiun, dan tunjangan
lainnya yang mendukung kesejahteraan jangka panjang.

Klasifikasi Jenis Keamanan Serikat Pekerja

Dalam praktik hubungan industrial, terdapat lima jenis pengaturan
keamanan yang sering menjadi subjek negosiasi antara serikat pekerja
dan manajemen. Pengaturan ini menentukan sejauh mana keanggotaan
serikat menjadi syarat mutlak bagi status kepegawaian seseorang.

Jenis Penjelasan Teknis dan Implikasi
Pengaturan
Closed Shop Perusahaan hanya diizinkan mempekerjakan

karyawan yang sudah menjadi anggota serikat
sebelum mereka diterima bekerja.

Union Shop Perusahaan bebas merekrut non-anggota,
namun mereka wajib bergabung dengan serikat
dalam periode tertentu (misalnya 30 hari) dan
membayar iuran sebagai syarat tetap bekerja.

Agency Shop Karyawan tidak wajib bergabung, tetapi wajib
membayar uang setara iuran serikat sebagai
kontribusi atas manfaat yang mereka terima dari
perundingan kolektif.
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Jenis Penjelasan Teknis dan Implikasi
Pengaturan

Preferential Anggota serikat mendapatkan prioritas utama

Shop dalam rekrutmen, namun manajemen tetap
boleh merekrut non-anggota jika kuota anggota
tidak terpenuhi.

Maintenance Karyawan tidak wajib bergabung, tetapi jika

of mereka sudah menjadi anggota saat kontrak

Membership berlaku, mereka wajib mempertahankan

keanggotaan tersebut selama masa kontrak.

Keberadaan pengaturan ini sangat dipengaruhi oleh kebijakan hukum di
suatu wilayah. Salah satu konsep hukum yang signifikan adalah Right to
Work (Hak untuk Bekerja), yang merupakan ketentuan hukum negara
yang melarang persyaratan keanggotaan serikat sebagai syarat untuk
mendapatkan pekerjaan. Di wilayah yang menerapkan undang-undang
ini, perusahaan dilarang mewajibkan karyawan bergabung dengan
serikat, yang biasanya berdampak pada penurunan tingkat keanggotaan
serikat secara signifikan karena hilangnya elemen kewajiban finansial
atau organisasional bagi pekerja.

E. Kerangka Hukum Hubungan Industrial

Operasional serikat pekerja dan proses perundingan kolektif diatur oleh
kerangka hukum yang ketat untuk memastikan perlindungan bagi
kedua belah pihak. Di Amerika Serikat, yang sering menjadi model studi
dalam MSDM, terdapat tiga undang-undang utama yang mendasari
hubungan antara serikat pekerja dan hukum.

Evolusi Legislasi Ketenagakerjaan

1. National Labor Relations Act (NLRA) 1935: Dikenal sebagai
Wagner Act, undang-undang ini memberikan hak fundamental bagi
pekerja untuk membentuk serikat, melakukan negosiasi bersama,
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dan terlibat dalam aktivitas kolektif untuk melindungi kepentingan
mereka.

2. Taft-Hartley Act 1947: Undang-undang ini muncul sebagai
respons untuk menyeimbangkan kekuatan serikat pekerja yang
dianggap terlalu besar. Fokusnya adalah melindungi hak-hak
individu pekerja dan menetapkan batasan terhadap kekuasaan
serta praktik tidak adil dari serikat pekerja.

3. Landrum-Griffin Act 1959: Legislasi ini berfokus pada tata kelola
internal serikat pekerja, menjamin transparansi keuangan,
akuntabilitas pengurus, dan perlindungan hak-hak demokratis
anggota serikat.

Di Indonesia, kerangka hukum serupa dapat ditemukan dalam Undang-
Undang No. 21 Tahun 2000 tentang Serikat Pekerja/Serikat Buruh,
Undang-Undang No. 13 Tahun 2003 tentang Ketenagakerjaan, serta
Undang-Undang No. 2 Tahun 2004 tentang Penyelesaian Perselisihan
Hubungan Industrial (PPHI). Peraturan-peraturan ini menetapkan
bahwa hubungan kerja didasarkan pada perjanjian kerja yang memiliki
unsur upah, perintah, dan pekerjaan, dengan tujuan menciptakan
kondisi yang kondusif bagi dunia usaha sekaligus melindungi hak dasar
pekerja.

F. Proses Pembentukan Serikat: The Union Drive and

Election

Proses di mana serikat pekerja berupaya mendapatkan pengakuan
resmi sebagai perwakilan karyawan melalui pemilihan (election) adalah
fase yang sangat krusial. Bagi pihak manajemen, terutama para
supervisor, memahami tahapan ini sangat penting untuk memastikan
bahwa tindakan perusahaan tetap berada dalam koridor hukum.
Terdapat lima langkah dasar dalam proses ini.

Tahapan Pengorganisasian

1. Kontak Awal Serikat pekerja mencoba menarik minat karyawan dan
membentuk komite penyelenggara. Inisiatif dapat berasal dari
karyawan internal yang merasa tidak puas atau dari perwakilan serikat
pekerja  eksternal yang menargetkan perusahaan tersebut.
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Penyelenggara akan menilai sejauh mana dukungan yang ada dan
mengidentifikasi pemimpin di kalangan pekerja. Hukum mengizinkan
kontak ini terjadi di luar jam kerja atau selama waktu istirahat di area
perusahaan, asalkan tidak mengganggu keselamatan atau kinerja.

2. Mendapatkan Kartu Otorisasi Agar dapat mengajukan petisi
pemilihan kepada otoritas seperti National Labor Relations Board
(NLRB), serikat harus membuktikan adanya minat yang cukup. Syarat
utamanya adalah penandatanganan kartu otorisasi oleh minimal 30%
karyawan dalam unit perundingan yang diusulkan. Langkah ini
menunjukkan bahwa terdapat basis dukungan yang nyata untuk
mengadakan pemilihan resmi.

3. Mengadakan Sidang

Setelah petisi diajukan, NLRB akan meninjau kelayakan pemilihan.
Terdapat tiga kemungkinan skenario:

e (Consent Election: Perusahaan setuju untuk mengadakan pemilihan
tanpa keberatan.

e Stipulated Election: Pihak-pihak sepakat pada parameter tertentu
tanpa memerlukan dengar pendapat formal.

e Dengar Pendapat Formal: Jika perusahaan menentang hak serikat,
cakupan unit perundingan, atau kelayakan pemilih, maka sidang
akan dilakukan untuk menentukan isu-isu strategis tersebut.

4. Kampanye Selama masa kampanye, kedua belah pihak beradu
argumen untuk memperebutkan suara karyawan. Serikat pekerja
biasanya menjanjikan pencegahan ketidakadilan, sistem senioritas, dan
kenaikan upah. Di sisi lain, manajemen akan menekankan bahwa
perbaikan tersebut tidak memerlukan pihak luar (serikat), menyoroti
biaya iuran anggota, dan risiko pemogokan. Penting untuk dicatat
bahwa kedua pihak dilarang melakukan ancaman, penyuapan, atau
pemaksaan terhadap karyawan.

5. Pemilihan Pemilihan dilakukan melalui pemungutan suara rahasia
dalam jangka waktu 30 hingga 60 hari setelah keputusan NLRB.
Kemenangan ditentukan oleh mayoritas suara yang diberikan. Jika
serikat menang, mereka secara resmi menjadi agen perundingan
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tunggal bagi karyawan di unit tersebut. Supervisor harus ekstra hati-
hati selama fase ini; jika manajemen melakukan praktik buruh yang
tidak adil, hasil pemilihan dapat dibatalkan oleh otoritas terkait.

G. Perundin aining

Perundingan kolektif adalah proses negosiasi antara perwakilan
perusahaan dan serikat pekerja untuk mencapai kesepakatan tertulis
mengenai kondisi kerja, kompensasi, dan hubungan industrial. Tujuan
akhirnya adalah mencapai kesepakatan yang adil dan menguntungkan
bagi kedua belah pihak secara berimbang.

Prinsip Itikad Baik (Good Faith Bargaining)

Hukum mewajibkan kedua belah pihak untuk bernegosiasi dengan
"itikad baik". Ini bukan berarti salah satu pihak harus menyerah pada
tuntutan pihak lain, melainkan keharusan untuk melakukan upaya yang
sungguh-sungguh untuk mencapai kesepakatan. Indikator itikad baik
meliputi pertukaran proposal yang masuk akal, keterbukaan dalam
diskusi, serta kesediaan untuk bertemu dan merundingkan isu-isu yang
relevan.

Kategorisasi Item-Item Perundingan

Dalam proses perundingan, topik-topik diskusi diklasifikasikan ke
dalam tiga kategori utama berdasarkan kewajiban hukumnya:

Kategori Deskripsi dan Contoh Isu
Mandatory [su-isu yang secara hukum wajib dibahas
Bargaining Items jika diajukan oleh salah satu pihak.

Mencakup upah, jam kerja, tunjangan,
dan kondisi kerja dasar.
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Kategori Deskripsi dan Contoh Isu

Voluntary [su-isu yang dapat dibahas secara
Bargaining Items sukarela jika kedua pihak setuju. Contoh:
program kesejahteraan tambahan atau
kebijakan kerja fleksibel.

lllegal Bargaining | Hal-hal yang dilarang oleh hukum untuk
Items dirundingkan. Contoh: diskriminasi atau
klausul yang melanggar undang-undang
ketenagakerjaan.

Kegagalan untuk mencapai kesepakatan dalam isu-isu wajib dapat
menyebabkan kebuntuan negosiasi atau impasse. Kebuntuan ini
biasanya terjadi ketika salah satu pihak menuntut lebih dari yang
mampu atau bersedia diberikan oleh pihak lainnya.

H. Manajemen Kebuntuan dan Intervensi Pihak Ketiga

Ketika perundingan mencapai jalan buntu, diperlukan intervensi pihak
ketiga untuk mencegah eskalasi konflik yang dapat menghentikan
operasional perusahaan. Terdapat tiga metode intervensi utama yang
umum digunakan dalam hubungan industrial.

Jenis-Jenis Intervensi Pihak Ketiga

1. Mediasi: Seorang mediator netral mencoba membantu kedua
pihak mencapai kesepakatan sendiri. Mediator tidak memiliki
kekuasaan untuk memaksakan keputusan; fungsinya adalah
memfasilitasi komunikasi dan membantu menemukan titik temu
melalui pertemuan terpisah atau bersama.

2. Pencari Fakta (Fact Finder): Pihak netral yang mempelajari
masalah secara mendalam dan memberikan rekomendasi
penyelesaian secara tertulis. Rekomendasi ini biasanya tidak
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mengikat, namun dapat memberikan tekanan moral bagi para
pihak untuk segera mencapai solusi.

3. Arbitrase: Bentuk intervensi yang paling otoritatif. Arbitrator
memiliki kekuasaan untuk menentukan syarat-syarat penyelesaian
yang harus dipatuhi oleh kedua pihak. Arbitrase dapat bersifat
mengikat (binding) atau tidak mengikat (non-binding) tergantung
pada kesepakatan awal atau regulasi yang berlaku.

Jika mekanisme ini tidak berhasil meredakan konflik, serikat pekerja
dapat memilih untuk melakukan pemogokan kerja (strike). Pemogokan
adalah tindakan kolektif pekerja menarik diri dari pekerjaan sebagai
bentuk protes atau alat tekan agar tuntutan mereka dipenuhi oleh
perusahaan.

Klasifikasi Pemogokan Karyawan

Tidak semua pemogokan memiliki status hukum yang sama. Klasifikasi
pemogokan sangat menentukan apakah pekerja dapat diganti secara
permanen atau memiliki hak untuk mendapatkan kembali pekerjaannya
setelah mogok selesai.

Jenis Pemogokan Karakteristik Utama

Pemogokan Terjadi karena ketidaksepakatan

Ekonomi mengenai syarat kontrak (gaji, manfaat,
dll).

Pemogokan Praktik | Dilakukan sebagai protes terhadap
Tidak Adil perilaku ilegal manajemen perusahaan.

Pemogokan Liar | Pemogokan spontan yang  tidak
(Wildcat) diotorisasi oleh pimpinan serikat selama
masa kontrak berlaku.
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Jenis Pemogokan Karakteristik Utama

Pemogokan Simpati | Dilakukan sebagai bentuk dukungan
terhadap pemogokan vyang sedang
dilakukan oleh serikat pekerja lain.

I. Anatomi Perjanjian Kontrak Kerja

Perjanjian kontrak adalah dokumen hukum yang meresmikan hasil
perundingan kolektif. Panjang kontrak dapat bervariasi mulai dari
puluhan hingga ratusan halaman, tergantung pada kompleksitas
hubungan kerja di perusahaan tersebut. Tren saat ini menunjukkan
bahwa kontrak kerja cenderung semakin panjang dan detail guna
meminimalkan celah interpretasi yang dapat memicu perselisihan di
masa depan.

Bagian Utama Perjanjian Kontrak

Sebuah kontrak yang komprehensif biasanya mencakup elemen-elemen
berikut:

a. Hak Manajemen: Penjelasan mengenai kewenangan manajemen
dalam mengelola bisnis dan mengarahkan tenaga kerja.

b. Keamanan Serikat dan Potongan Gaji Otomatis: Ketentuan
mengenai iuran anggota.

c. Prosedur Pengaduan dan Arbitrase: Langkah-langkah formal
untuk menyelesaikan sengketa interpretasi kontrak.

d. Prosedur Disiplin: Aturan yang jelas mengenai sanksi dan tata
cara pemberian hukuman.

e. Kompensasi dan Jam Kerja: Tabel gaji, lembur, dan pengaturan
waktu kerja.

f. Manfaat Karyawan: Rincian cuti, asuransi, dan dana pensiun.

g. Kesehatan dan Keselamatan Kerja (K3): Standar perlindungan
fisik dan emosional bagi pekerja.

h. Senioritas: Hak perlindungan berdasarkan masa kerja dalam hal
promosi atau PHK.
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J. Manajemen Pengaduan dan Sengketa (Grievances

Implementasi kontrak sehari-hari sering kali memunculkan perbedaan
pendapat mengenai interpretasi pasal-pasal tertentu. Di sinilah
pentingnya proses pengaduan (grievance process). Proses ini
merupakan langkah sistematis yang disepakati untuk menentukan
apakah suatu tindakan manajerial melanggar perjanjian kolektif. Tujuan
utamanya adalah menjelaskan makna sebenarnya dari poin kontrak
dalam konteks operasional nyata, seperti masalah waktu istirahat atau
tindakan disiplin.

Sumber Pengaduan di Tempat Kerja

Secara praktis, hampir semua aspek hubungan kerja dapat menjadi
dasar pengaduan. Namun, penyebab utama yang sering muncul
meliputi:

1. Disiplin dan Senioritas: Ketidakpuasan atas promosi, mutasi, atau
pemecatan yang dianggap tidak sesuai dengan prosedur senioritas.

2. Absenteisme: Pengaduan atas pemecatan akibat absen berlebihan
tanpa peringatan yang memadai.

3. Insubordinasi: Perselisihan akibat penolakan karyawan untuk
mematuhi perintah supervisor.

4. Aturan Pabrik: Penolakan terhadap aturan yang dianggap
sewenang-wenang atau tidak konsisten dalam penerapannya.

Pengaduan sering kali merupakan gejala dari masalah hubungan
industrial yang lebih mendasar, seperti komunikasi yang buruk atau
gaya kepemimpinan yang terlalu otokratis.

Prosedur dan Pedoman bagi Supervisor

Prosedur pengaduan biasanya terdiri dari beberapa langkah, mulai dari
pertemuan antara pekerja dan supervisor hingga eskalasi ke arbitrator
pihak ketiga jika solusi tidak ditemukan di tingkat internal. Bagi seorang
supervisor, pendekatan terbaik adalah menciptakan lingkungan kerja
yang mencegah munculnya pengaduan melalui perlakuan yang adil dan
komunikasi yang efektif.
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Untuk mengelola pengaduan secara profesional, supervisor harus
mengikuti daftar panduan "Lakukan" dan "Jangan Lakukan" berikut ini:

Langkah yang Harus Hal yang Harus Dihindari
Dilakukan (Do's) (Don'ts)
Menyelidiki setiap kasus | Membahas kasus dengan pengurus

seolah-olah akan berakhir di
arbitrase.

serikat tanpa kehadiran pengadu.

Berbicara langsung dengan

Membuat pengaturan pribadi yang

karyawan mengenai | menyimpang dari kontrak kolektif.
keluhannya.
Meminta serikat | Menunda penyelesaian jika

menunjukkan pasal kontrak
yang spesifik dilanggar.

perusahaan memang berada di
posisi salah.

Mematuhi  batas  waktu | Menyerahkan hak  prerogatif
penanganan pengaduan | manajemen kepada serikat.

dalam kontrak.

Memeriksa catatan | Menyelesaikan keluhan
personalia dan riwayat | berdasarkan "keadilan" subijektif,

pengaduan sebelumnya.

bukan teks kontrak.

Menangani diskusi

pengaduan secara pribadi

dan profesional.

Memberikan jawaban tertulis yang
terlalu panjang dan berisiko salah
interpretasi.

Pengaduan yang tidak tertangani dengan baik dapat menimbulkan biaya
besar bagi perusahaan, baik dalam bentuk hilangnya produktivitas,
menurunnya moral karyawan, maupun biaya legal arbitrase. Oleh
karena itu, kemampuan manajemen untuk menangani keluhan dengan
itikad baik dan kepatuhan terhadap kontrak merupakan kompetensi inti
dalam manajemen sumber daya manusia yang sukses.
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Secara keseluruhan, hubungan industrial yang harmonis dapat dicapai
ketika manajemen dan serikat pekerja saling menghormati peran
masing-masing dan berkomitmen pada proses dialog yang terstruktur.
Perundingan kolektif dan manajemen pengaduan bukan sekadar alat
administratif, melainkan mekanisme krusial untuk menjaga stabilitas
organisasi dan menjamin keadilan bagi seluruh pemangku kepentingan.

K. Soal Latihan

1. Jelaskan beberapa faktor internal organisasi yang secara konsisten
memicu keinginan pekerja untuk bergabung dengan serikat pekerja.

2. Jelaskan perbedaan pengaturan antara Closed Shop dan Union Shop
dalam keamanan serikat pekerja.

3. Jelaskan bagaimana pengaruh undang-undang Right to Work (Hak
untuk Bekerja) terhadap keanggotaan serikat pekerja.

4. Jelaskan pengertian prinsip "Itikad Baik" (Good Faith Bargaining)
dalam perundingan kolektif.

5. Jelaskan tiga topik kategori atau klasifikasi dalam perundingan

kolektif beserta contohnya.
6. Jelaskan pengertian peran Mediator dan Arbitrator dalam
menangani kebuntuan negosiasi.
Jelaskan pengertian Pemogokan Ekonomi dan Pemogokan Praktik
Tidak Adil.
8. Jelaskan tiga panduan utama "Lakukan" (Do's) bagi supervisor
dalam menangani pengaduan (grievances) karyawan.

N
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BAB 16
MANAJEMEN KESELAMATAN,
KESEHATAN, DAN RISIKO
SUMBER DAYA MANUSIA

A. Tujuan Pembelajaran

Setelah mempelajari materi ini, pembaca diharapkan mampu:

1.

Menjelaskan Urgensi K3: Memahami alasan fundamental
(operasional, finansial, psikologis, dan legal) mengapa keselamatan
dan kesehatan kerja menjadi prioritas utama organisasi.
Menganalisis Peran Manajemen: Mengidentifikasi tanggung
jawab strategis manajemen puncak dalam membangun budaya
keselamatan dan peran operasional supervisor dalam pencegahan
kecelakaan.

Memahami Kerangka Regulasi: Menjelaskan fungsi Occupational
Safety and Health Act (OSHA) dan standar pelaporan yang
diwajibkan bagi pengusaha.

Mengidentifikasi Penyebab Kecelakaan: Menganalisis faktor-
faktor penyebab kecelakaan kerja yang meliputi Kkejadian
kebetulan, kondisi tidak aman, dan tindakan tidak aman.
Menerapkan Metodologi Pencegahan: Memahami penggunaan
Analisis Bahaya Pekerjaan (Job Hazard Analysis) dan hierarki
pengendalian risiko di tempat kerja.

Mengelola Kesehatan Mental & Higiene Industri: Mengenali
bahaya kesehatan fisik (zat kimia) serta strategi mitigasi terhadap
stres, burnout, dan depresi di lingkungan kerja.
Mengimplementasikan Manajemen Risiko Korporat: Merancang
langkah-langkah preventif terhadap risiko kekerasan di tempat
Kerja, terorisme, dan situasi darurat.
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B. Pendahuluan

Manajemen sumber daya manusia merupakan disiplin ilmu yang secara
khusus memfokuskan perhatiannya pada pengelolaan pegawai sebagai
aset paling berharga dalam organisasi. Salah satu fungsi operasional
yang sangat krusial dalam lingkup ini adalah perlindungan terhadap
keselamatan dan kesehatan kerja (K3), yang bertujuan untuk menjamin
keutuhan dan kesempurnaan baik jasmaniah maupun rohani setiap
tenaga kerja.

Keselamatan kerja merupakan perlindungan terhadap keselamatan dan
kesehatan karyawan dari risiko kecelakaan serta penyakit akibat kerja.
Keselamatan kerja mencerminkan suatu kondisi di mana para karyawan
terlindungi dari cedera yang disebabkan oleh berbagai kecelakaan yang
berhubungan dengan pekerjaan, sementara kesehatan kerja berfokus
pada kondisi di mana karyawan terbebas dari berbagai penyakit fisik
dan emosional yang dipicu oleh aktivitas pekerjaan tersebut. Melalui
pengintegrasian manajemen risiko yang komprehensif, organisasi tidak
hanya berupaya meminimalkan insiden fisik, tetapi juga mengelola
kerugian operasional dan menentukan cara terbaik untuk
mengeliminasi, mengelola, atau mengurangi risiko agar tidak
berdampak negatif pada keberlangsungan bisnis.

C. Urgensi Keselamatan dalam Ekosistem Kerja

Penerapan program keselamatan kerja dalam sebuah organisasi bukan
sekadar pemenuhan kewajiban administratif, melainkan sebuah
kebutuhan strategis yang berdampak langsung pada performa
organisasi secara keseluruhan. Terdapat beberapa alasan fundamental
mengapa keselamatan kerja menjadi prioritas utama bagi manajemen.
Pertama, aspek produktivitas menjadi pertimbangan utama; dengan
adanya jaminan keselamatan, alur produktivitas tidak akan terganggu
akibat dampak karyawan yang mengalami risiko kecelakaan. Setiap
kecelakaan kerja membawa konsekuensi pada terhentinya proses
produksi, yang jika diakumulasikan, akan merugikan efisiensi organisasi
secara sistemik.
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Kedua, dari sisi manajemen keuangan, organisasi dapat menghindari
pengeluaran yang tidak terencana untuk biaya pengobatan atau
kompensasi bagi karyawan yang mengalami risiko kecelakaan. Biaya-
biaya ini sering kali mencakup biaya medis langsung hingga biaya tidak
langsung seperti hilangnya jam kerja produktif. Ketiga, terdapat dimensi
psikologis di mana pemberian perlindungan keselamatan mampu
memberikan rasa aman bagi karyawan saat bekerja. Rasa aman ini
merupakan manifestasi nyata dari komitmen perusahaan terhadap
keselamatan karyawannya, yang pada gilirannya akan memperkuat
hubungan industrial antara pemberi kerja dan pekerja. Terakhir,
kepatuhan terhadap standar keselamatan memungkinkan organisasi
untuk terhindar dari kemungkinan terkena masalah hukum akibat
dampak kecelakaan yang terjadi di area kerja.

Dimensi
. Kontribusi terhadap Organisasi
Kepentingan

Operasional Menjaga stabilitas produktivitas dan
menghindari gangguan alur kerja.

Finansial Efisiensi biaya dengan meminimalkan
pengeluaran akibat kecelakaan kerja.

Loyalitas Membangun rasa aman dan kepercayaan
karyawan melalui komitmen nyata.

Legalitas Mitigasi risiko hukum dan kepatuhan
terhadap regulasi ketenagakerjaan.

D. Kepemimpinan dan Budaya Keselamatan

Keberhasilan implementasi program keselamatan kerja sangat
bergantung pada peranan manajemen puncak. Pimpinan tertinggi
organisasi harus menunjukkan komitmen yang kuat terhadap
keselamatan kerja agar nilai-nilai tersebut terinternalisasi ke seluruh
jenjang jabatan. Komitmen ini tidak hanya ditunjukkan melalui
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pernyataan formal, tetapi melalui kepemimpinan dan keteladanan
dalam menerapkan budaya keselamatan di perusahaan. Manajemen
puncak memiliki otoritas untuk menetapkan kebijakan, prosedur, dan
peraturan keselamatan kerja yang jelas serta komprehensif, yang
menjadi landasan bagi operasional sehari-hari.

Lebih lanjut, dukungan sumber daya menjadi faktor penentu.
Manajemen puncak harus mengalokasikan sumber daya yang memadai,
baik berupa dana, teknologi, maupun personel, untuk mendukung
program keselamatan kerja. Pengawasan dan pemantauan secara rutin
terhadap implementasi keselamatan kerja merupakan tanggung jawab
yang tidak dapat didelegasikan sepenuhnya, karena manajemen perlu
mengevaluasi  efektivitas program dan melakukan perbaikan
berkelanjutan berdasarkan data lapangan. Komunikasi yang efektif
mengenai program, prosedur, dan praktik keselamatan kerja harus
dilakukan secara konsisten untuk memastikan informasi sampai ke
tingkat paling bawah dalam struktur organisasi.

Partisipasi aktif karyawan harus didorong melalui mekanisme yang
sistematis. Manajemen perlu memberikan pelatihan dan pendidikan
keselamatan kerja yang memadai bagi seluruh personel guna
meningkatkan kompetensi mereka dalam mengidentifikasi bahaya.
Selain itu, sistem penghargaan bagi karyawan yang menunjukkan
kinerja keselamatan yang baik dapat menjadi stimulan bagi terciptanya
perilaku aman. Sebaliknya, organisasi juga harus menetapkan
konsekuensi yang tegas bagi setiap pelanggaran terhadap prosedur
keselamatan kerja untuk menjaga integritas standar yang telah

ditetapkan.
Peranan
Manajemen Deskripsi Tindakan Strategis
Puncak
Kepemimpinan Memberikan keteladanan dan membangun
budaya keselamatan organisasi.
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Kebijakan Menetapkan regulasi internal yang
komprehensif terkait keselamatan kerja.

Sumber Daya Memastikan ketersediaan anggaran dan
fasilitas keselamatan yang memadai.

Evaluasi Melakukan audit rutin dan perbaikan
berkelanjutan terhadap program K3.

Komunikasi Membangun saluran informasi dua arah
mengenai praktik keselamatan.

Motivasi Memberikan penghargaan dan menerapkan
sanksi atas perilaku keselamatan.

Peranan Supervisor dalam Pencegahan Kecelakaan

Jika manajemen puncak berperan dalam tataran strategis, maka
supervisor memegang peranan vital pada tataran operasional dalam
mencegah kecelakaan. Supervisor berada di garis depan yang memantau
secara aktif kondisi lingkungan Kkerja, serta perilaku dan tindakan
karyawan yang berpotensi menimbulkan kecelakaan. Mereka bertugas
memberikan pelatihan keselamatan kerja yang efektif secara langsung
kepada bawahannya, memastikan bahwa setiap individu tidak hanya
mengetahui, tetapi juga memahami dan mematuhi prosedur
keselamatan kerja yang telah ditetapkan.

Sebagai jembatan komunikasi, supervisor menjadi saluran komunikasi
dua arah antara manajemen dan karyawan terkait isu-isu keselamatan
kerja. Kesediaan supervisor untuk mendengarkan keluhan atau saran
dari lapangan menunjukkan komitmen dan kepedulian yang nyata
terhadap keselamatan kerja. Dalam rangka memperkuat perilaku aman,
supervisor harus mampu mengakui dan menghargai karyawan yang
secara konsisten menunjukkan perilaku selamat dalam bekerja. Di sisi
lain, mereka juga dituntut untuk memberikan konsekuensi yang tegas

~ 266 ~



bagi setiap pelanggaran prosedur keselamatan tanpa pandang bulu
untuk memastikan kedisiplinan di area kerja.

E. Kerangka Hukum dan Regulasi Keselamatan Kerja

Memahami hukum keselamatan kerja merupakan kewajiban bagi setiap
manajer. Salah satu tonggak sejarah hukum keselamatan kerja adalah
Occupational Safety and Health Act yang disahkan oleh Kongres Amerika
Serikat pada tahun 1970. Undang-undang ini dirancang untuk
memastikan bahwa setiap pekerja di negara tersebut bekerja dalam
kondisi yang aman dan sehat, serta bertujuan untuk melestarikan
sumber daya manusia yang dimiliki. Sebagai tindak lanjut dari undang-
undang tersebut, dibentuklah Occupational Safety and Health
Administration (OSHA) di bawah Departemen Tenaga Kerja, sebuah
badan yang memiliki wewenang untuk menetapkan standar
keselamatan dan kesehatan bagi hampir seluruh pekerja di Amerika
Serikat.

OSHA menjalankan fungsinya melalui inspektur yang melakukan
inspeksi rutin di berbagai tempat kerja untuk memastikan tingkat
kepatuhan terhadap standar yang berlaku. Standar yang dikeluarkan
oleh OSHA bersifat mengikat secara hukum bagi pengusaha. Dalam
aspek administratif, pengusaha yang mempekerjakan 11 karyawan atau
lebih diwajibkan untuk menyimpan catatan dan melaporkan setiap
cedera akibat kerja maupun penyakit akibat kerja tertentu.> Penyakit
akibat kerja sendiri didefinisikan sebagai kondisi abnormal atau
gangguan kesehatan yang disebabkan oleh paparan faktor lingkungan
yang secara langsung terkait dengan pekerjaan yang dilakukan.

Ketentuan Deskripsi Kewajiban Pengusaha
Pelaporan OSHA

Ambang Batas | Berlaku bagi pengusaha dengan 11
Karyawan karyawan atau lebih untuk pencatatan rutin.
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Ketentuan Deskripsi Kewajiban Pengusaha
Pelaporan OSHA

Pelaporan Cedera Melaporkan sebagian besar cedera yang
memerlukan perawatan medis intensif.

Pelaporan Wajib dilaporkan oleh semua pengusaha
Kematian tanpa memandang ukuran perusahaan.
Kriteria Medis Termasuk kehilangan kesadaran,

pembatasan kerja, atau transfer pekerjaan.

Secara spesifik, pengusaha harus melaporkan kecelakaan yang
mengakibatkan perawatan medis di luar pertolongan pertama (P3K),
kehilangan kesadaran, pembatasan kerja yang menyebabkan hilangnya
satu atau lebih hari kerja, pembatasan gerak, hingga pemindahan
karyawan ke posisi pekerjaan lain akibat cedera tersebut. Namun,
ketentuan yang paling ketat berlaku jika kecelakaan mengakibatkan
kematian seorang karyawan; dalam kondisi ini, semua pengusaha,
terlepas dari skala organisasinya, wajib melaporkan kejadian tersebut
ke kantor OSHA terdekat dalam waktu sesingkat mungkin.

F. Analisis Kausalitas Kecelakaan Kerja

Untuk dapat melakukan pencegahan yang efektif, organisasi harus
memahami penyebab dasar dari kecelakaan kerja. Secara garis besar,
terdapat tiga faktor pemicu utama: kejadian kebetulan (chance
occurrences), kondisi tidak aman (unsafe conditions), dan tindakan
karyawan yang tidak aman (unsafe acts). Kejadian kebetulan merupakan
faktor yang cenderung berada di luar kendali langsung manajemen,
sehingga strategi keselamatan lebih diarahkan pada mitigasi kondisi
tidak aman dan perubahan perilaku dalam tindakan tidak aman.

Kondisi tidak aman merujuk pada aspek lingkungan fisik dan prosedural
yang mengandung risiko. Beberapa contoh nyata dari kondisi tidak
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aman meliputi penggunaan peralatan yang tidak dijaga dengan benar,
adanya peralatan yang rusak, serta penerapan prosedur berbahaya di
sekitar mesin. Selain itu, faktor tata kelola ruang seperti penyimpanan
yang tidak aman yang mengakibatkan kemacetan atau kelebihan beban
serta penerangan yang tidak tepat, baik karena silau maupun cahaya
yang tidak mencukupi, turut berkontribusi pada risiko insiden.
Lingkungan fisik lainnya seperti tumpahan di lantai, lorong yang
tersumbat oleh benda yang menimbulkan bahaya tersandung, pekerjaan
yang dilakukan di ketinggian (tangga dan perancah), hingga bahaya
listrik seperti kabel yang berjumbai, merupakan bentuk-bentuk nyata
dari kondisi tidak aman yang harus dieliminasi.

Di sisi lain, tindakan karyawan yang tidak aman berkaitan erat dengan
perilaku individu di tempat kerja. Hal ini mencakup tindakan
mengabaikan prosedur keselamatan yang sudah ada, ketidakinginan
untuk menggunakan peralatan pelindung diri (APD), atau
ketidakpatuhan terhadap aturan keselamatan yang telah ditetapkan
oleh manajemen. Beberapa faktor internal dan eksternal yang memicu
perilaku ini antara lain adalah kurangnya kesadaran akan risiko,
minimnya pelatihan yang memadai, tekanan kerja yang sangat tinggi,
kurangnya pengawasan dari atasan, faktor kelelahan fisik maupun
mental, kurangnya motivasi kerja, hingga sikap apatis terhadap nilai
keselamatan. Dengan memahami faktor-faktor pendorong ini, organisasi
dapat mengambil langkah-langkah preventif untuk meningkatkan
kesadaran, memberikan pelatihan yang tepat, serta menciptakan
budaya keselamatan yang positif untuk mereduksi risiko kecelakaan.

Metodologi Pencegahan Melalui Analisis Bahaya Pekerjaan

Salah satu pendekatan sistematis dalam mencegah kecelakaan adalah
melalui Analisis Bahaya Pekerjaan atau Job Hazard Analysis (JHA). JHA
dirancang untuk mengidentifikasi dan mengeliminasi bahaya di tempat
kerja sebelum insiden tersebut terjadi. Dalam praktiknya, analisis ini
dilakukan dengan mengajukan empat pertanyaan fundamental setiap
kali terjadi suatu kecelakaan atau dalam proses evaluasi potensi bahaya:

1. Kecelakaan apa yang mungkin atau telah terjadi?
2. Apa konsekuensi atau dampak dari kecelakaan tersebut bagi
individu dan organisasi?
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3. Bagaimana mekanisme kecelakaan tersebut dapat terjadi secara
teknis maupun perilaku?

4. Apa saja faktor lain yang memberikan kontribusi terhadap
terjadinya kecelakaan tersebut?

Selain melalui pendekatan teknis JHA, pengurangan tindakan tidak
aman dapat dicapai dengan menumbuhkan budaya keselamatan yang
kuat. Budaya ini melibatkan kerja sama yang erat antara pihak
manajemen dan karyawan dalam menjaga keselamatan kerja, yang
didukung oleh komunikasi dan kolaborasi yang interaktif mengenai
berbagai isu keselamatan. Visi keunggulan keselamatan harus
didasarkan pada keyakinan bahwa seluruh kecelakaan dan cedera pada
dasarnya dapat dicegah. Strategi ini juga mencakup penugasan fungsi
keselamatan yang kritis kepada individu atau tim tertentu, upaya
berkelanjutan dalam mengidentifikasi masalah, serta kebijakan yang
mendorong pelaporan setiap insiden tanpa rasa takut akan sanksi.

Strategi
Pengurangan Langkah-Langkah Implementatif
Risiko
Pengurangan Identifikasi dan eliminasi bahaya fisik;
Kondisi Tidak | penggunaan sarana administratif seperti
Aman rotasi  pekerjaan; penggunaan alat
pelindung diri (APD); audit dan inspeksi
rutin.
Pengurangan Penekanan komitmen manajemen; seleksi

Tindakan  Tidak | karyawan yang ketat; pelatihan
Aman keselamatan; penggunaan poster
propaganda; penguatan positif (positive
reinforcement); penetapan tujuan
keselamatan Kkhusus; partisipasi aktif
pekerja.
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G. Bahaya Kesehatan di Lingkungan Kerja dan Higiene
Industri

Selain risiko fisik, tempat kerja juga mengandung bahaya kesehatan
yang berasal dari paparan zat kimia dan kondisi lingkungan.
Pengelolaan bahaya ini berada di bawah lingkup higiene industri
(industrial hygiene). Sebagai ilustrasi, standar OSHA mencantumkan
batas paparan untuk sekitar 600 bahan kimia berbahaya, seperti asbes
dan timbal. Petugas keselamatan fasilitas memiliki tanggung jawab
untuk mengenali kemungkinan bahaya paparan melalui survei keliling
pabrik, wawancara intensif dengan karyawan, tinjauan catatan
kesehatan, serta merujuk pada standar pemerintah (OSHA) maupun
standar non-pemerintah.

Proses evaluasi menjadi langkah krusial setelah bahaya diidentifikasi.
Evaluasi dilakukan untuk menilai tingkat keparahan bahaya dengan
mengukur konsentrasi paparan dan membandingkannya dengan
patokan atau ambang batas yang ditetapkan. Berdasarkan hasil evaluasi,
tindakan pengendalian dilakukan untuk mengeliminasi atau
mengurangi bahaya tersebut. Dalam hierarki pengendalian, penggunaan
alat pelindung diri (APD) harus diposisikan sebagai pilihan terakhir.
Perusahaan diwajibkan untuk terlebih dahulu memasang kontrol teknik
serta kontrol administratif yang mencakup pelatihan dan perbaikan tata
kelola lingkungan kerja (housekeeping).

H. Kesehatan Mental: Stres, Burnout, dan Depresi

Dalam era kerja modern, kesehatan mental menjadi aspek yang juga
menjadi perhatian. Stres adalah kondisi fisik, mental, dan emosional
yang muncul ketika seseorang menghadapi tuntutan atau tekanan yang
melebihi kemampuannya untuk mengatasinya. Gejala stres dapat
bermanifestasi dalam bentuk kelelahan kronis, kecemasan, perubahan
suasana hati, gangguan tidur, hingga masalah kesehatan fisik yang lebih
serius. Jika stres kerja ini berlangsung dalam jangka waktu lama dan
tidak ditangani dengan baik, karyawan dapat mengalami kelelahan
ekstrem atau burnout. Kondisi burnout ditandai dengan sinisme
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terhadap pekerjaan, perasaan tidak berdaya, dan penurunan prestasi
kerja secara signifikan.

Tahapan yang lebih parah dari gangguan mental di tempat kerja adalah
depresi, yang dicirikan oleh perasaan sedih yang mendalam, kehilangan
minat atau kegembiraan dalam hidup, serta perasaan putus asa. Gejala
depresi sering kali meliputi perubahan selera makan, gangguan tidur
yang parah, dan perasaan bersalah yang berlebihan. Untuk mengatasi
tantangan ini, diperlukan strategi pengurangan stres baik di tingkat
individu maupun organisasi.

Strategi Mitigasi Stres dan Burnout

Berdasarkan pendekatan Albrecht, terdapat beberapa langkah praktis
untuk mengurangi stres pekerjaan:

1. Membangun hubungan yang bermanfaat dan kooperatif dengan
kolega serta atasan.

2. Menghindari pengerjaan tugas yang melebihi kapasitas
kemampuan diri.

3. Melakukan komunikasi terbuka dengan atasan mengenai batas
waktu proyek yang realistis dan perbaikan hubungan kerja yang
kurang baik.

4. Mempersiapkan diri dengan mempelajari kegiatan mendatang
untuk mengurangi ketidakpastian.

5. Meluangkan waktu setiap hari untuk relaksasi dan menjaga
kebugaran tubuh, misalnya dengan berjalan-jalan di sekitar
kantor.

6. Mengurangi gangguan yang tidak perlu, melakukan delegasi
pekerjaan rutin, serta tidak menunda penyelesaian masalah
yang tidak disukai.

7. Menetapkan batasan pribadi, seperti tidak memeriksa email
pekerjaan setelah jam 10 malam, serta memastikan kualitas
tidur yang cukup.

Sementara itu, untuk mengatasi kondisi burnout, Freudenberger
menyarankan beberapa tindakan preventif dan kuratif, antara lain
mengubah rutinitas kerja yang monoton untuk memberikan variasi
aktivitas, mengambil waktu jeda untuk diri sendiri secara berkala, serta
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melakukan evaluasi terhadap tujuan-tujuan pribadi apakah masih cukup
realistis dan berharga untuk dicapai. Karyawan juga perlu mengevaluasi
intensitas kerja mereka dan berupaya untuk tetap aktif tanpa terjebak
dalam obsesi pekerjaan yang berlebihan.

I. Manajemen Risiko dan Keamanan Institusional

Manajemen Risiko Perusahaan atau Enterprise Risk Management (ERM)
merupakan proses komprehensif untuk menilai paparan terhadap
kerugian dalam suatu operasi dan menentukan strategi terbaik untuk
mengeliminasi atau mengurangi risiko tersebut agar kejadian yang
merugikan tidak memberikan dampak negatif yang fatal bagi bisnis.
Salah satu risiko internal yang harus diantisipasi adalah kekerasan di
tempat kerja. Menurut data OSHA, pembunuhan merupakan penyebab
keempat terbanyak dari cedera fatal akibat kecelakaan kerja, di mana
pelaku kekerasan bisa berasal dari pelanggan, rekan kerja, maupun
pihak eksternal yang memiliki hubungan pribadi dengan karyawan.

Manajer sumber daya manusia dapat mengambil langkah-langkah
strategis untuk mereduksi risiko kekerasan, seperti meningkatkan
sistem keamanan fisik di area kantor, memperketat proses penyaringan
karyawan saat rekrutmen, menerapkan kebijakan tanpa toleransi
terhadap segala bentuk kekerasan, serta mengadakan pelatihan khusus
mengenai penanganan kekerasan di tempat kerja.

Mitigasi Risiko Terorisme

Selain risiko internal, organisasi juga harus bersiap menghadapi risiko
eksternal berskala besar seperti terorisme. Terdapat beberapa langkah
preventif yang dapat diimplementasikan untuk melindungi karyawan
dan aset fisik:

a. Melakukan pemeriksaan identitas yang ketat terhadap setiap orang
yang memasuki area perusahaan.

b. Memeriksa seluruh surat dan paket kiriman dengan cermat untuk
mendeteksi benda berbahaya.

c. Membentuk "organisasi krisis" yang siap menjalankan fungsi
perusahaan segera setelah terjadi ancaman.

d. Menetapkan prosedur dan Kkriteria yang jelas mengenai kapan
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perusahaan harus ditutup dalam kondisi darurat.

e. Menyiapkan rencana evakuasi yang detail, memastikan seluruh
pintu keluar ditandai dengan baik, serta menunjuk personel yang
bertugas melakukan penghitungan jumlah orang di area
penampungan yang aman.

f.  Membangun sistem komunikasi darurat berbasis teknologi, seperti
pesan teks atau media sosial (Twitter), untuk memberikan
informasi terkini kepada karyawan dan keluarga mereka.

Melalui pengintegrasian seluruh aspek keselamatan, kesehatan, dan
manajemen risiko ini, organisasi dapat menciptakan lingkungan kerja
yang tidak hanya produktif secara ekonomi, tetapi juga manusiawi dan
aman bagi seluruh sumber daya manusia yang terlibat di dalamnya.
Kepatuhan terhadap standar seperti OSHA, perhatian terhadap
kesehatan mental, serta kesiapsiagaan terhadap ancaman keamanan
menjadi pilar utama dalam Kkeberlanjutan manajemen sumber daya
manusia di era modern.

J. Soal Latihan

1. Jelaskan pengertian keselamatan kerja dan kesehatan kerja
dalam konteks perlindungan karyawan.

2. Jelaskan mengapa penerapan program keselamatan Kkerja
dianggap sebagai kebutuhan strategis, bukan sekadar kewajiban
administratif. Jelaskan pula dampaknya pada kinerja organisasi
melalui empat dimensi.

3. Jelaskan bagaimana peranan manajemen puncak dalam
membangun budaya keselamatan di sebuah organisasi.

4. Jelaskan mengapa supervisor dianggap memegang peranan vital
pada tataran operasional dalam pencegahan kecelakaan.

5. Jelaskan tiga faktor utama yang memicu terjadinya kecelakaan
kerja.

6. Jelaskan pengertian Analisis Bahaya Pekerjaan (Job Hazard
Analysis/JHA) dan empat pertanyaan fundamental yang perlu
diajukan dalam proses ini.
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7. Dalam hierarki pengendalian bahaya kesehatan di lingkungan
kerja, jelaskan mengapa alat pelindung diri (APD) ditempatkan
sebagai pilihan terakhir.

8. Jelaskan pengertian stres Kkerja, burnout, dan depresi di
lingkungan kerja.

9. Jelaskan langkah-langkah preventif yang dapat diambil
organisasi untuk memitigasi risiko terorisme terhadap
karyawan dan aset perusahaan..
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GLOSARIUM

Abilities (Kemampuan): Kapasitas dasar seseorang untuk
melakukan tindakan fisik atau mental tertentu.

Achievement Test (Tes Prestasi): Instrumen yang mengukur apa
yang telah dipelajari seseorang di masa Ilalu, seperti
pengetahuan pekerjaan dalam bidang spesifik.

ADDIE: Model standar proses pelatihan yang terdiri dari lima
tahap: Analyze, Design, Develop, Implement, Evaluate.
Adverse/Disparate Impact: Dampak buruk yang terjadi ketika
kebijakan yang tampaknya netral secara tidak proporsional
mengecualikan kelompok yang dilindungi.

Affirmative Action: Kebijakan aktif untuk merekrut atau
mempromosikan kelompok kurang terwakili.

Akomodasi yang Layak: Modifikasi lingkungan atau tugas kerja
yang memungkinkan individu dengan disabilitas menjalankan
fungsi esensial pekerjaan.

Analisis Jabatan (Job Analysis): Prosedur untuk menentukan
tugas pekerjaan dan karakteristik individu yang dibutuhkan.
Analisis Markov (Transition Analysis): Metode statistik untuk
meramal ketersediaan kandidat internal.

Analisis Pekerjaan (Job Analysis): Prosedur sistematis untuk
menentukan tugas dan persyaratan pekerjaan.

Analisis Rasio (Ratio Analysis): Teknik peramalan tenaga kerja
berbasis rasio bisnis.

Analis Pekerjaan (Job Analysts): Spesialis yang mengumpulkan
informasi pekerjaan.

Andragogy: Prinsip pembelajaran orang dewasa.

Arbitrase: Bentuk intervensi pihak ketiga dengan keputusan
yang mengikat.

Arbitrase Wajib (Mandatory Arbitration): Penyelesaian sengketa
di luar pengadilan.

Aturan Empat Per Lima (Four-Fifths Rule): Indikator statistik
diskriminasi 80%.
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Bagan Organisasi (Organization Chart): Struktur hubungan kerja
organisasi.

Bagan Penggantian Personil: Catatan kesiapan promosi kandidat
internal.

Bagan Proses (Process Chart): Alur input-output pekerjaan.
Behavior Modeling: Teknik pelatihan melalui observasi dan
praktik perilaku.

Behavioral Interview: Wawancara berbasis pengalaman masa
lalu kandidat.

Bona Fide Occupational Qualification (BFOQ): Syarat pekerjaan
yang sah secara hukum.

Broadbanding: Penggabungan tingkatan gaji menjadi lebih
fleksibel.

Burnout: Kondisi kelelahan ekstrem yang ditandai dengan
sinisme dan penurunan kinerja.

Candidate-order / Contrast Error: Bias akibat perbandingan
kandidat sebelumnya.

Career Management: Proses pengelolaan karier individu dan
organisasi.

Central Tendency: Bias penilaian ke nilai tengah.

Closed Shop: Sistem kerja yang hanya menerima anggota serikat.
Cognitive Test: Tes kemampuan mental umum.

Collective Bargaining: Proses perundingan antara perusahaan
dan serikat pekerja.

Computer-based Job Interview: Wawancara seleksi berbasis
komputer.

Concurrent Validation: Validasi tes dengan membandingkan
kinerja karyawan saat ini.
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Deskripsi Pekerjaan (Job Description): Uraian tugas, tanggung
jawab, dan kondisi kerja suatu posisi.

Development: Pengembangan jangka panjang karyawan.

Digital Dashboard: Visualisasi data kinerja real-time.

Disparate Treatment: Diskriminasi yang disengaja.

Downsizing: Pengurangan jumlah tenaga kerja.

Employee Engagement: Tingkat keterikatan emosional dan
komitmen karyawan terhadap organisasi.

Employee Relations (Hubungan Karyawan): Aktivitas menjaga
hubungan kerja yang positif.

EEO (Equal Employment Opportunity): Prinsip kesempatan
kerja setara tanpa diskriminasi.

EPSS (Electronic Performance Support Systems): Sistem
bantuan kerja real-time.

Enterprise Risk Management (ERM): Sistem manajemen risiko
organisasi.

ESOP (Employee Stock Ownership Plans): Program kepemilikan
saham oleh karyawan.

Exit Interview: Wawancara untuk mengetahui alasan karyawan
keluar.

Fair Day’s Work: Standar kerja optimal realistis.
Faktor Higiene: Faktor ekstrinsik dalam teori Herzberg.
Filosofi MSDM: Nilai dan keyakinan manajer terhadap manusia.
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Flextime: Jadwal kerja fleksibel dengan jam inti.

Gainsharing: Insentif berbasis produktivitas kelompok.
Generalisasi Validitas: Validitas yang dapat diterapkan lintas
situasi.

Grafologi: Analisis tulisan tangan.

Graphic Rating Scale: Skala penilaian kinerja.

Grievance Process: Prosedur penyelesaian keluhan kerja.

Golden Parachute: Kompensasi eksekutif saat diberhentikan.
Good Faith Bargaining: Negosiasi dengan itikad baik.

Halo Effect: Bias penilaian akibat satu kesan dominan.
High-Performance Work System (HPWS): Sistem Kkerja
berkinerja tinggi.

Hiring Cost: Biaya rekrutmen.

Hostile Work Environment: Lingkungan kerja yang tidak
nyaman atau ofensif.

Hybrid Approach: Kombinasi pendekatan subjektif dan objektif.
HR Scorecard: Pengukuran kinerja SDM berbasis strategi.

Iklim Organisasi: Persepsi lingkungan kerja.

Impasse: Kebuntuan dalam negosiasi.

Insubordination: Ketidakpatuhan terhadap perintah atasan.
Instrumentalitas (Instrumentality): Keyakinan bahwa Kinerja
menghasilkan reward.
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Job Analysis: Analisis pekerjaan.

Job Description: Deskripsi pekerjaan.

Job Design: Desain pekerjaan.

Job Enrichment: Penambahan tanggung jawab pekerjaan.
Job Enlargement: Penambahan jumlah tugas.

Job Hazard Analysis (JHA): Analisis bahaya pekerjaan.
Job Instruction Training (JIT): Pelatihan prosedural sistematis.
Job Posting: Pengumuman lowongan internal.
Job-related Interview: Wawancara terkait pekerjaan.

Job Rotation: Rotasi pekerjaan.

Job Specification: Spesifikasi pekerjaan.

Judgmental Approach: Pendekatan seleksi subjektif.

Kartu Otorisasi: Bukti dukungan pembentukan serikat.

Keadilan Distributif: Keadilan hasil.

Keadilan Eksternal: Perbandingan gaji antar perusahaan.
Keadilan Internal: Perbandingan gaji dalam organisasi.

Keadilan Prosedural: Keadilan dalam proses pengambilan
keputusan.

Kematangan Emosional: Karakteristik psikologis individu.
Kesehatan Kerja: Kondisi bebas penyakit akibat kerja.
Keselamatan Kerja: Perlindungan dari kecelakaan kerja.
Kompetensi: Pengetahuan, keterampilan, dan pengalaman kerja.
Kompensasi Karyawan: Imbalan atas pekerjaan.

Kompensasi Pekerja: Kompensasi kecelakaan kerja.

Kondisi Tidak Aman: Risiko lingkungan kerja.

KSAO: Knowledge, Skills, Abilities, Other characteristics.

Layoffs: Pemutusan kerja karena alasan bisnis.
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Lingkaran Kualitas: Tim pemecahan masalah kerja.
Line Authority: Wewenang memberi perintah langsung.
Lump-sum Merit Raises: Bonus satu kali berbasis kinerja.

Management Assessment Center: Simulasi penilaian manajerial.
Management by Objectives (MBO): Penetapan tujuan bersama.
Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM): Proses pengelolaan
tenaga kerja.

Manajemen Sumber Daya Manusia Strategis: SDM berbasis
strategi organisasi.

Manajemen Strategis: Proses perencanaan dan implementasi
strategi.

Manajemen Talenta: Pengelolaan talenta organisasi.

Mass Interview: Wawancara massal.

Matriks Persyaratan Pekerjaan: Detail kebutuhan pekerjaan.
Mediasi: Penyelesaian konflik tanpa keputusan mengikat.

Merit Pay: Kenaikan gaji berbasis kinerja.

Metrik Berbasis Strategi: Ukuran kinerja berbasis strategi.
Minggu Kerja Terkompresi: Sistem kerja padat.

Motivator: Faktor intrinsik motivasi kerja.

Negligent Hiring: Kelalaian dalam perekrutan.
Negligent Training: Kelalaian dalam pelatihan.
Nilai Sebanding: Kesetaraan nilai pekerjaan.

Organizational Citizenship Behavior (OCB): Perilaku sukarela
karyawan.
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Onboarding: Integrasi karyawan baru.

On-the-Job Training (O]T): Pelatihan langsung kerja.
Organizational Development (OD): Pengembangan organisasi
berbasis perilaku.

Opsi Saham (Stock Options): Hak membeli saham perusahaan.
OSHA: Badan keselamatan kerja AS.

Otoritas Lini: Wewenang memberi perintah.

Otoritas Staf: Wewenang memberi saran.

Outplacement Counselling: Bantuan pencarian kerja baru.

Panel Interview: Wawancara panel.

Perekrutan (Recruiting): Proses menarik pelamar kerja.
Performance Management: Sistem manajemen Kinerja
berkelanjutan.

Pernyataan Misi: Tujuan organisasi saat ini.

Pernyataan Visi: Tujuan masa depan organisasi.

Person-Job Fit: Kesesuaian individu dengan pekerjaan.
Person-Organization Fit: Kesesuaian individu dengan budaya
organisasi.

Piecework: Sistem upah per unit.

Piramida Hasil Perekrutan: Rasio proses rekrutmen.

Poligraf (Polygraph): Alat deteksi kebohongan.

Portabilitas: Kemampuan membawa dana pensiun.

Portfolio Careers: Karier multi sumber penghasilan.

Predictive Validation: Validasi kinerja masa depan.

Proses Manajemen: Fungsi manajemen dasar.

Program Pensiun Iuran Pasti: Sistem pensiun berbasis
kontribusi.

Program Pensiun Manfaat Pasti: Sistem pensiun berbasis hasil.
Psychological Contract: Ekspektasi tidak tertulis.

Puzzle Questions: Pertanyaan logika seleksi.
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Quality Circle: Tim peningkatan kualitas kerja.
Quid Pro Quo: Pelecehan berbasis imbalan.

Reality Shock: Ketidaksesuaian ekspektasi kerja.
Recency Effect: Bias kejadian terbaru.

Rekayasa Ulang Proses Bisnis: Redesain proses kerja.
Reliabilitas: Konsistensi alat ukur.

Rencana Scanlon: Insentif berbasis efisiensi.

Right to Work: Kebijakan tanpa wajib serikat.

Scatter Plot: Grafik hubungan variabel.

Selection Interview: Wawancara seleksi.
Sequential Interview: Wawancara berurutan.
Situational Interview: Wawancara situasional.
Situational Judgment Tests (SJT): Tes situasi kerja.
SMART: Kerangka penetapan tujuan.

Snap Judgments: Penilaian cepat awal.

Spesifikasi Pekerjaan: Kriteria individu pekerjaan.
STAR Method: Teknik menjawab wawancara.
Statistical Approach: Metode seleksi objektif.
Strategi Fungsional: Strategi departemen.
Strategy Map: Peta strategi organisasi.

Stress Interview: Wawancara tekanan.

Structured Interview: Wawancara terstruktur.
Succession Planning: Perencanaan suksesi.

SWOT Matrix: Analisis SWOT.

Systematic Soldiering: Penurunan produktivitas sengaja.
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Talent Management: Pengelolaan talenta organisasi.
Telecommuting: Kerja jarak jauh.

Test Battery: Gabungan beberapa tes seleksi.

The Big Five: Lima dimensi kepribadian.

Tim Kerja Mandiri: Tim kerja otonom.

Total Rewards: Sistem imbalan total.

Training: Pelatihan kerja.

Transfer of Training: Transfer hasil pelatihan.
Tunjangan (Benefits): Imbalan non langsung.
Tindakan Tidak Aman: Perilaku berisiko kerja.

Undue Hardship: Beban berlebihan bagi perusahaan.
Union Security: Sistem perlindungan serikat.

Uang Pesangon (Severance Pay): Kompensasi PHK.
Unemployment Insurance: Asuransi pengangguran.

Validitas: Ketepatan alat ukur.

Valensi (Valence): Nilai reward bagi individu.
Variable Pay: Gaji berbasis kinerja.
Viktimisasi: Perlakuan tidak adil.

Wildcat Strike: Mogok kerja liar.
Work Samples: Simulasi pekerjaan.
Work Sharing: Pembagian jam kerja.
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