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ABSTRAK

Nama : Yoyok Dwi Prajoko

Program Studi > IImu Psikologi

Peminatan : Terapan Human Capital and Knowledge Management
Judul : Meningkatkan kompetensi koordinasi melalui pelatihan

berbasis knowledge management pada asisten redaktur
media online PT. XYZ

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui kompetensi yang paling lemah pada Asisten Redaktur
PT. XYZ dan menentukan intervensi yang paling tepat dalam mengatasinya. Penelitian ini
menggunakan pendekatan kualitatif melalui wawancara dengan Direktur dan seluruh Kepala
Derpartemen di PT. XYZ, pendekatan kuantitatif menggunakan alat ukur kompetensi yang telah
dimiliki oleh perusahaan itu sendiri, yang dikembangkan berdasarkan pada teori kompetensi
Palan (2008). Hasil pengukuran menunjukkan bahwa kompetensi koordinasi adalah yang paling
lemah, sehingga perlu untuk diintervensi. Hal ini sesuai dengan analisa hasil wawancara.
Berdasarkan hasil analisa terhadap data penelitian dan wawancara lanjutan dengan Pemimpin
Redaksi, maka untuk meningkatkan kompetensi tersebut direkomendasikan intervensi melalui
pelatihan berbasis Knowledge Management menggunakan teori Knowledge Engine (Handerson
& Baird, 2001) dan Value Creation (Sveiby, 2001)

Kata kunci:
Kompetensi, pelatihan, pengelolaan pengetahuan.
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ABSTRACT

Name : Yoyok Dwi Prajoko

Field of study : Psychology

Specialization : Applied of Human Capital and Knowledge Management
Title : Enhancing the coordination competence through

Knowledge Management Base of Training toward Editor’s
Asistant of online media PT XYZ

The purpose of this study was to reveal the weakest competence of Editor’s Assistant at PT XYZ
and to determine the best intervention to manage it. This study used qualitative approach
through interview with the Directors and Head of Departments in PT XYZ, also quantitative
approach by using competency measuring instrument from the company which was developed
based on Pallan’s Theory of Competence. The result of this study shows that Coordination
Competence is the weakest competence, which needs an intervention. This result is also
consistent with the interview result. Based on data analysis and additional interview with Chief
Editor, to enhance Coordination Competence, it is recommended to give intervention through
Knowledge Management competency-based training by using Knowledge Engine Theory
(Handerson & Baird, 2001) and Value Creation (Sveiby, 2001)

Key words:

Competence, training, knowledege management.

Meningkatkan kompetensi..., Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012



DAFTARISI

Halaman Pernyataan Orisinalitas

Halaman Pengesahan

Kata Pengantar

Pernyataan Persetujuan Publikas Tesisuntuk K epentingan Akademis

Abstrak
Abstract

Daftar |s
Daftar Tabed
Daftar Gambar

Daftar Lampiran

BAB 1 PENDAHUL UAN

11
1.2
1.3
14
1.5

Latar Belakang Perusahaan
Rumusan Masalah

Tujuan Penelitian

Manfaat Penelitian

Sistematika Penulisan

BAB 2 KAJIAN LITERATUR

2.1

2.2
2.3

Kompetensi

2.1.1 Definisi Kompetensi

2.1.2 Model Kompetensi Paviliun Romawi
2.1.2.1 Kerangka Kompetensi Paviliun Romawi
Kerangka berfikir penelitian

Knowledge Management

2.3.1 Pelatihan berbasis Knowledge Management
2.3.1.1 Knowledge Engine

2.3.1.1.1 Definisi Knowledge Engine

2.3.1.1.2 Tahapan proses dalam Knowledge Engine
2.3.1.2 Value Creation

2.3.1.2.1 Definisi Value Creation

2.3.1.2.2 Model strategi Value Creation

Meningkatkan kompetensi..., Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012

vii

Xi

oD O O O -

© 0 00 0o

10
11
12
12
12
12
13
14
14
15



BAB 3SMETODE PENELITIAN
3.1 Subyek Penelitian
3.2 Alat Ukur
3.2.1 Alat Ukur Kualitatif
3.2.2 Alat Ukur Kuantitatif
3.3 Pengumpulan Data
3.3.1 Data Kualitatif
3.3.2 Data Kuantitatif
3.4 Pengolahan Data
3.4.1 Data Kualitatif
3.4.2 Data Kuantitatif

BAB 4 HASIL PENELITIAN DAN INTERPRETASI
4.1 Hasil Penelitian
4.2 Interpretasi
4.2.1 Alternatif Solusi Pertama: Knowledge Engine
4.2.2 Alternatif Solusi Kedua: Value Creation
4.3 Rekomendasi

BAB 5 RANCANGAN IMPLEMENTASI PROGRAM INTERVENS
5.1 Program Intervensi
5.2 Intervensi Melalui Pengelolaan Perubahan Jangka Pendek
5.2.1 Tingkat Individu
5.2.1.1 Pelatihan Motivasi
5.2.2 Tingkat Organisasi
5.3 Intervensi Melalui Pengelolaan Perubahan jangka Panjang

5.4 Sasaran Program Intervensi Jangka Panjang

DAFTAR PUSTAKA

Meningkatkan kompetensi..., Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012

17
17
17
17
18
20
20
20
21
21
21

22
22
24
26
28
34

36
36
37
37
37
37
39
43

45



DAFTAR TABEL

Tabel 1.1 Persentase Perbandingan Aspek Pengembangan Karyawan

Tabel 3.1 Dimensi Kompetensi

Tabel 4.1 Knowledge Strategy (Sveiby) yang direkomendasikan sebagai
alternatif solusi pada PT XYZ

Tabel 4.2 Perbandingan Alternatif Intervensi

Meningkatkan kompetensi..., Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012

19

29
34



DAFTAR GAMBAR

Gambar 2.1 Competency Causal Flow Model 9
Gambar 2.2 Paviliun Romawi (Palan, 2008, hal.51) 9
Gambar 2.3 Kerangka berfikir penelitian 11
Gambar 2.4 Model transfer dan konversi pengetahuan oleh Sveiby 15

Gambar 4.1 Perbandingan kesenjangan kompetensi pada Dimensi Kompetensi Peran 22
Gambar 4.2 Model Intervensi 24

Meningkatkan kompetensi..., Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012



DAFTAR LAMPIRAN

Lampiran 1 Visi, Misi, Target PT XYZ

Lampiran 2 Bisnis Proses Redaksi PT XYZ

Lampiran 3 Struktur Organisasi PT XYZ

Lampiran 4 Strategy Maps PT XYZ

Lampiran 5 Model Kerangka Penelitian

Lampiran 6 Data Demografi Subyek Penelitian

Lampiran 7 Data Mentah Hasil Penelitian

Lampiran 8 Hasil Pengolahan Data

Lampiran 9 Reliabilitas Dalam Masing-Masing Kompetensi
Lampiran 10 Reliabilitas Dalam Kompetensi Fungsional dan Perilaku
Lampiran 11 Reliabilitas Dalam Kompetensi Peran dan Inti
Lampiran 12 Panduan Analisa berdasarkan Pendekatan Teori The Five-Force Model
Lampiran 13 Rancangan Implementasi Program Jangka Pendek

Lampiran 14 Rancangan Implementasi Program Jangka Panjang

Meningkatkan kompetensi..., Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012

47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60






BAB |
PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang Perusahaan

Perkembangan m edia online di I ndonesia d ipelopori o leh media cet ak. P ada aw alnya
media cetak mengembangkan media online hanya untuk menunjukkan bahwa mereka tidak buta
terhadap teknologi dan ingin mengikuti perkembangan jaman. D imulai pada tahuan 1995, tiga
besar media cetak di Indonesia, Kompas, Republika, dan Tempo membuat versi online. Pada saat
itu mereka h anya me mindahkan is i me dia cetak ke versi online. Menurut D aru P riyambodo,
Pemimpin Redaksi Tempo.com, mereka h anya in gin me nunjukkan prestise saja. M edia online
belum dianggap sebagai pemegang kunci bagi penyebaran informasi dan lahan bisnis baru yang
potensial dalam industri media masa (“Sumber informasi pertama”, 2012, 24 Februari).

Pada rentang tahun 1999 -2003 media online sudah mengarah pada tujuan bisnis. P ada
rentang tersebut bermunculan media online baru yang tidak hanya berinduk pada media cetak,
tetapi juga mu ncul me dia online murni d iantaranya ad alah satunet, astaga.com, be rpolitik.com
dan lippostar. Menjelang tahun 2003 pe rkembangan media online mulai me ngalami titik jenuh,
sejumlah media ko laps da n menghilang. S etelah t ahun 2003 media online baru bermunculan
kembali dengan sistem dan kemasan baru. Media online yang masih bertahan sampai sekarang
adalah de tik.com, ko mpas.com, P T X YZ, vi vanews.com, ka panlagi.com, as taga.com, da n
lippostar. M enurut D aru P riyambodo, media o nline s elanjutnya d ianggap sebagai e ntitas yang
patut di kembangkan, s ehingga media mainstream cetak mulai mengembangkan ko nvergensi
jenis medianya ke versi online (“Sumber informasi pertama”, 2012, 22 Februari).

Perkembangan media online juga ditunjang oleh pertumbuhan p engguna internet yang
didukung oleh semakin kuatnya infrastruktur dan luasnya pengguna layanan internet broadband.
Media P artner A sia, s ebuah lembaga konsultan bi snis media, t elekomunikasi d an hi buran,
melaporkan pada 3 Februari 2012, bahwa sampai t ahun 2020 pe netrasi pe ngguna internet d i
kawasan Asia P asifik terus mengalami peningkatan yang signifikan. D ari t ahun 2010 sampai
dengan 2020, penetrasi penguna internet tumbuh 35% (Couto, 2012).

Di Indonesia peningkatan pengguna layanan internet broadband disebabkan harga akses
internet broadband semakin murah ak ibat pe rsaingan harga layanan a ntar o perator telepon.

Kondisi ini didukung juga oleh pertumbuhan smartphone jenis Android maupun Blackberry yang
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meningkat. Dengan fitur layanan akses internet di dalamnya smartphone telah mengubah gaya
hidup masyarakat penggunanya termasuk dalam mengakses berita dan informasi.

Wakil Direktur P T Kompas Cyber M edia E di T aslim menjelaskan bahwa media online
akan sangat tergantung dengan tren teknologi yang ada. Di masa depan media online harus cepat
menyesuaikan d iri de ngan pe rkembangan teknologi media yang digunakan pe mbaca (“Media
online dan tantangan”, 2012) .

Iklim ke bebasan pe rs d i I ndonesia juga mendorong untuk semakin banyaknya muncul
media online karena mudahnya s yarat mendirikan media online. Kemunculan b eberapa m edia
online baru juga m embuka persaingan pasar i ndustri iklan digital ya ng menggunakan m edia
online sebagai alat untuk promosi. Kondisi pe rekonomian makro Indonesia yang semakin baik
secara langsung akan berdampak pada peningkatan pa sar periklanan. Dalam la poranh asil
penelitian Biro R iset e konomi, D irektorat R iset Ekonomida n Kebijakan M oneter, Bank
Indonesia, pertumbuhan e konomi I ndonesia a ntara t ahun 2009 -2014 akan terus tumbuh. P ada
tahun 2009 = pertumbuhan pe rekonomian mengalami t ekanan akibat kr isis g lobal, na mun tahun
2010 akan mulai mengalami pertumbuhan ke mbali dan diperkirakan tahun 2014 akan tumbuh
sekitar 6-7 % (“Outlook ekonomi Indonesia”, 2009).

Media online sebagai salah satu media yang diakses secara gratis sangat tergantung pada
pendapatan melalui pe masang iklan untuk menjalankan o perasional perusahaan. M enurut hasil
penelitian M edia Partner A sia, di kawasan A sia P asific pemasang ik lan ma sih membelanjakan
uangnya terbesar untuk iklan di TV, namun dilaporkan bahwa iklan media online diprediksikan
akan tumbuh dan alokasi budget meningkat dari 17% di tahun 2015 menjadi 20% di tahun 2020.
Berdasarkan data tersebut maka prospek bisnis media online ke depan menjanjikan, namun juga
berdampak pada meningkatnya persaingan akibat munculnya media online baru.

PT. XYZ sebagai salah satu media online di Indonesia melalui visi: menjadi yang terbaik
dan terdepan, sumber referensi bagi public, mengutamakan kejujuran informasi public; dan misi:
bekerjasama untuk menjadi yang terbaik dan terdepan, optimalisasi sumberdaya internal group,
bekerjasama de mi masyarakat; menetapkan target untuk menjadi: pemimpin po rtal berita dan
hiburan di Indonesia, sumber referensi berita dan hiburan bagi public, sumber berita dan hiburan
yang da pat mendidik public. PT. X YZ da lam us aha mencapait arget tersebut mengalami

tantangan yang kian berat. PT. XYZ telah merasakan ketatnya persaingan.
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Berdasarkan data traffic (unique visitor dan page views) hasil penelitian Comscore dan
analisa Google analytic yang d iinformasikan o leh Kepala Departemen Pemasaran, posisi PT.
XYZ fluktuatif antara peringkat dua dantiga. Sejak didirikan tahun 2007 P T. XYZ belum
pernah menempati ranking pertama,

Peringkat dalam persaingan media online akan m enentukan harga iklan, semakin tinggi
peringkat maka aka n s emakin mahal harga iklan bisa d ijual k epada pe ngiklan. M edia online
dengan peringkat pertama da pat menentukan s endirip aket h arga iklan yang dijual t anpa
tergantung pa da kompetitor, s ehingga pencapaian t arget pe ndapatan menjadi lebih cepat dan
biaya produksi berita akan semakin murah.

Untuk meraih peringkat pertama perlu kerja sama yang baik dalam departemen organisasi
PT. XYZ, yaitu: Penjualan, Pemasaran, Redaksi, IT, HRD dan Keuangan. Departemen Redaksi
adalah core function, kecepatan dalam menghasilkan berita dan akurasi isinya akan menentukan
keberlangsungan bisnis media ini. Kecepatan dan akurasi akan menentukan jumlah pengunjung
portal.

Dalam ke dudukan pe ringkat yang sekarang P T. X YZ tidak ¢ ukup mengandalkan
kecepatan dan akurasi kerja seperti yang ada sekarang. Untuk bisa mencapai target menempati
peringkat pe rtama maka d ilakukan de ngan meningkatkan lagi ke cepatan da n akurasi da lam
menghasilkan be rita. V ariasi berita s udah d itentutan o leh Management de ngan menyediakan
berbagai macam kanal dan gaya pengemasan tulisan telah ditentukan sejak awal pendirian media
online dalam target perusahaan untuk menjadikan PT. XYZ menjadi media berita dan hiburan,
sehingga gaya penulisan berita dilakukan dengan gaya s esuai karakter yang terkandung dalam
target perusahaan tersebut.

Diharapkan de ngan peningkatan ke cepatan da n a kurasi da lam pengelolahan berita
melebihi ko mpetitor da pat meningkatkan jumlah ku njungan, d isebut s ebagai traffic, dapat
meningkat sesuai dengan yang diharapkan. Traffic dihitung berdasarkan jumlah pengunjung unik
(unique visitor) dan page view. Data traffic ini menjadi alat bagi D epartemen P enjualan untuk
melakukan penjualan iklan.

Target waktu bagi redaksi dalam mengolah berita adalah 10 menit, dihitung mu lai dari
informasi masuk ke Asisten Redaktur hingga tampil di portal. Target redaksi yang dicanangkan
oleh Management pada awal tahun 2012 adalah 700 berita per hari, page view 7 juta per hari dan

unique visitor 927 pe r hari. Jika teamr edaksi kur ang memiliki ko mpetensi yang yang
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dipersyaratkan untuk mencapait arget i ni, maka p eringkat t idak akan beranjak da ri po sisi
sekarang atau bahkan bisa digeser oleh kompetitor yang lain.

Berdasarkan hasil w awancara de ngan P emimpin Redaksi da n analisa bisnis proses
Departemen Redaksi pada Lampiran2 terlihat bahwa Asisten R edaktur me njalankan f ungsi
yang sangat pe nting karena d ituntut un tuk menuliskan da n melakukan verifikasi berita yang
dikirimkan o leh reporter hingga menghasilkan tulisan yang bagus dan bervariasi dalam w aktu
yang sangat pe ndek. Kecepatanda nkua litasb erita yang dihasilkan Asisten Redaktur
menentukan kecepatan proses verifikasi lebih lanjut yang dilakukan oleh Redaktur dan Redaktur
Pelaksana.

Dianalisa dengan model 7S McKinsey terlihat bahwa kelemahan Redaksi PT. XYZ ada
pada system untuk hard variabel, dan; staff, skill dan sytle untuk soft variabel.

Kelemahan pada system (infrastruktur I T) sesuai d engan wawancara dengan Kepala
Departemen IT, da pat diatasi dengan ¢ epat de ngan membeli a plikasi System baru untuk
menggantikan System lama. Sehingga kinerja System baru dapat mendukung tuntutan pencapaian
target kerja Redaksi yang meningkat.

Kompetensi s angat pe nting bagi pe kerja karena pada da sarnya ko mpetensi merupakan
karakteristik yang mendasari efektifitas kinerja karyawan (Spencer dan Spencer, 1993). Sebagian
besar Asisten R edaktur yang ada s ekarang ini dipromosikan da ri R eporter, pa dahal belum
memiliki kompetensi yang c ukup. Kebijakan inid iambil akibat meningkatnya target j umlah
berita meningkat 75 % dari pencapaian tahuan 2011 dan terbatasnya talent siap pakai dari pasar
tenaga ke rja media online. Kalaupun PT. XYZ h arus me mbajak talent dari me dia online lain
biaya rekrutmen akan mahal. Hal ini akan mengganggu ke seimbangan s truktur gaji karyawan.
Akibat kompetensi Asisten Redaktur yang belum memenuhi kualifikasi, target jumlah berita dan

traffic tidak tercapai.

Tabel 1.1 Persentase perbandingan aspek pengembangan karyawan berdasarkan hasil PA Asisten Redaktur PT. XYZ
tahun 2010/2011

Area Pengembangan Asisten Redaktur %
L eader ship 23
Skills Jurnalism 27
Leadership & skillsjournalism 46
Other 4
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Sesuai de ngan yang disampaikan o leh P emimpin R edaksi da n R edaktur P elaksana
ketrampilan ( skill) j urnalistik dan kepemimpinan (style) ya ng dimiliki ka ryawan s ekarang ini
masih kurang dan program pengembangan kompetensi (staff) juga tidak terprogram dengan baik.
Hal ini terjadi karena career path yang ada belum dilengkapi kurikulum yang menjadi panduan
pengembangan ko mpetensi untuk t iap-tiap level ka ryawan. Data H asil P A Asisten Redaktur
tahun 2010/2011 pada Bagan 1.1 menunjukkan masalah yang terjadi pada soft variable ini pada
Asisten R edaksi. Berdasarkan analisa t erhadap strategi P T. X YZ dalam mencapai t arget y ang
ditetapkan menggunakan strategy map pada Lampiran 4 juga menunjukkan pentingnya fungsi
kerja, pengembangan skill dan kepemimpinan pada Asisten Redaktur dalam pencapaian target
perusahaan.

Untuk hard variabel lainya: value, strategy dan structure tidak ada masalah. Value PT.
XYZ yaitu cepat dalam menghasilkan berita yang ba gus dan v ariatif, telah d ipahami o leh
seluruh karyawan dari level at as sampai le vel ba wah. Srategy perusahaan juga cukup jelas
bahwa u ntuk mengalahkan ko mpetitor m ereka h arus melakukan inovasi dalam pr oses
pengolahan berita. Sruktur organisas menurut Pemimpin Redaksi sudah sesuai dengan tuntutan
efektifitas kerja dan koordinasi.

Seperti yang d isampaikan o leh P emimpin R edaksi da n R edaktur Pelaksana ba hwa
kurangnya kompetensi karyawan b ukan m asalah ba ru. Dengan a danya ke bijakan Redaksi
menambah kanal-kanal baru untuk menambah variasi berita, kebutuhan jumlah Asisten Redaktur
bertambah. Menambah A sisten Redaktur dengan kompetensi yang kurang akan membuat target
jumlah berita dan traffic semakin sulit tercapai. P osisi A sisten R edaktur sangat penting dalam
menentukan ke cepatan dalam pengolahan berita untuk m enghasilkan berita yang ba gus da n
variatif.

Kelangkaan Asisten Redaktur yang kompeten adalah masalah utama PT. XYZ. Masalah
muncul ka rena beluma dapr ogrampe ngembangan kompetensi yangt erstruktur un tuk
menyiapkan Reporter menjadi Asisten Redaktur. Sementara itu ketersediaan karyawan posisi ini
di pasar tenaga kerja sedikit sehingga pemenuhan kebutuhan dilakukan dengan mempromosikan
Reporter yang ada. Dengan ko ndisi ko mpetensi A sisten R edaktur yang kur ang, maka k inerja

mereka tidak mencapai hasil yang ditargetkan.
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1.2 Rumusan Permasalahan

Mengingat pentingnya peran Asisten R edaktur da lam bisnis pr oses redaksi da n u ntuk
mencapai target nomer satu dalam persaingan industri media online, maka perlu dicarikan solusi
yang c epat dan akurat untuk mengatasi ke senjangan ko mpetensi ini. PT. XYZ perlu untuk
mengidentifikasikan kompetensi mana yang lemah dan selanjutnya dilakukan intervensi u ntuk
meningkatkan. Rumusan pertanyaan penelitian pada penelitian ini adalah:
1. Kompetensi apakah yang paling lemah dari Asisten Redaktur yang ada sekarang ini?
2. Intervensi apakah yang paling tepat untuk meningkatkan ko mpetensi tersebut agar kinerja

Asisten Redaktur meningkat?

1.3 Tujuan Penelitian

Tujuan penelitian ini adalah untuk mengetahui kompetensi Asisten Redaktur yang paling
lemah dan menentukan intervensi yang paling tepat untuk meningkatkan kompetensi yang lemah
tersebut. Diharapkan dengan intervensi tersebut dapat meningkatkan kinerja Asisten Redaktur,

sehingga dapat berhasil mencapai target yang telah ditetapkan.

1.4 Manfaat Penelitian
Media online adalah media jenis baru yang sering disebut sebagai new media. Selama ini
belum ba nyak yang mengangkat media online sebagai bahan ka jian pe nelitian, kh ususnya d i
bidang Psikologi Terapan Human Capital & Knowledge Management. M engingat media online
kedepan d iprediksikan a kan berkembang lebih p esat lagi, maka penulis me rasa t ertarik untuk
mengungkap permasalahan yang dihadapi dalam bisnis medi online dan ingin menyumbangkan
pemikiran sebagai solusi terhadap permasalahan yang dihadapi tersebut.
Diharapkan h asil penelitianini dapat menjadi s umbangan b agi media online XYZ untuk
mengembangkan bisnis me dia online ke de pan dan menjadi pe micu bagi pr aktisi media da n
akademisi berbagai bidang studi yang terkait untuk melakukan diskusi dan penelitian selanjutnya

tentang bisnis media online.
1.5 Sistematika Penulisan

Sistematika p enulisan d ari pe nelitian ini dibagi ke dalam lima bab. Bab I merupakan bab

pendahuluan y ang m embahas m engenail atar belakang dari pe rmasalahan yang d iteliti,
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identifikasi masalah penelitian, tujuan penelitian, manfaat penelitian, dan sistematika penulisan
dari penelitian ini. Bab II memaparkan kajian literatur yang digunakan sebagai landasan dalam
penelitian i ni, ke rangka berpikir da n t injauan t eori pr ogram intervensi. Bab I II membahas
mengenai metode dan ruang lingkup penelitian, metode pengumpulan dan analisis data di mana
dijelaskan pe ngembangana latukur  yangd igunakan, subyek penelitian, a dministrasi
pengambilan data, dan teknik pengolahan data. Bab IV menguraikan interpretasi terhadap data
yang diperoleh dalam penelitian, alternatif'solusi dan rekomendasi alternatif solusi yang paling

sesuai. Pada Bab V akan dipaparkan mengenai rancangan program intervensi.
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BAB 2
KAJIAN LITERATUR

2.1 Kompetens
2.1.1 Definis Kompetens
Definisi-definisi lain tentang kompetensi (Prihadi, 2004, hal. 90-91) adalah sebagi berikut:

Serangkain pe rilaku yanga dapat di amati da n t indakan yang m encakup ke pribadian, ke mampuan,
dorongan/minat, dll (Savile and Holthsworth)

Karakteristik-karakteristik y ang mengarah dan menununjuk pada ke trampilan d an ke mampuan y ang
menghasilkan kinerjay ang ef ektifda lam a rea kerja. (Lucia & L epsinger, T he A rt o fS cience of
Competency Models, 1999)

Kaplan ( 2004) mendiskrispsikan ko mpetensi sebagai merupakan pe ngetahuan
(knowledge), ke trampilan (skills), da n nilai (values) yang m enjadi persyaratans uksesnya
karyawan da lam menempati jabatannya. P engetahuan a dalah merupakan pe ngetahuan yang
spesifik yang dibutuhkan agar kinerja suatu jabatan dapat efektif, ketrampilan adalah ketrampilan
tertentu y ang s pesifik yang berkait pa da e fektifitas k inerja s uatu jabatan, da n ni lai a dalah
seperangkat karakteristik atau perilaku yang dapat menghasilkan kinerja yang unggul.

Spencer (1993) mengartikan kompetensi sebagai karakteristik yang mendasari seseorang
dan berkaitan dengan efektivitas kinerja individu dalam pekerjaannya. Karakteristik ini meliputi
terbagi menjadi dua ke lompok yaitu: t ampak d an t idak t ampak. Karakteritisk yang t ampak
cenderung u ntuk mudah d 1 latih d an d ikembangkan, yaitu: pe ngetahuan da n ke trampilan.
Sedangkan ka rateristik t idak t ampak da nt idak mudah d irubah yang berada pa da pus at
keepribadian individu, yaitu: ko nsep d iri (Self-concept), ka rakter (traits) dan do rongan yang
memberikan tenaga dan arah perilaku individu (motives).

Motives, trait, dan self-concept menentukan ke trampilan a kan muncul d alam t indakan
atau perilaku dan selanjutnya p erilaku tersebut akan menentukan pencapaian hasil kinerja. Hal

ini seperti telihat pada gambar 2.1.
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Gambar 2.1 Competency Causal Flow Model (Spencer,1993, hal. 13)

Palan (2008, h al. 6) mendefinisikan ko mpetensi s ebagai ka rakteristik yang mendasari

perilaku yang menggambarkan motif, ka rakteristik pribadi ( ciri k has), konsep diri, nilai-nilai,

pengetahuan atau keahlian yang membawa seseoranng berkinerja unggul di tempat kerja.

Berdasarkan pada de finisi-definisi d i atas da pat disimpulkan bahwa ko mpetensi a dalah

fungsi dari interaksi pengetahuan, ketrampilan dan karakteristik kepribadian individu yang akan

menentukan pencapaian hasil kinerja unggul seseorang dalam jabatan tertentu.

2.1.2 Model Kompetens Paviliun Romawi

Model kompetensi menjelaskan karakteristik yang berkait dengan pribadi dan pekerjaan,

konteks organisasi, dan hubungan antar e lemen-elemen iniyang menghasilkan kinerja s ebagai

standar (Palan, 2008). Model yang digunakan dalam penelitian ini adalah menggunakan model

kompetensi Paviliun Romawi (Palan, 2008), dimana kerangka tersebut meliputi hal-hal berikut :

Core Competencies

Role Competencies
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Gambar 2.2 Paviliun Romawi (Palan, 2008, hal. 51)




2.1.2.1 Kerangka Kompetens Paviliun Romawi

Kerangka ko mpetensi (Palan, 2008) ini t erdiri dari e mpat p ilar ut ama, yaitu: k ompetensi
inti (core competencies), kompetensi peran (role competencies), kompetensi perilaku
(behavioural competencies), kompetensi fungsional (functional competencies)

Yang dimaksud kerangka di sini adalah sekumpulan lengkap ke lompok dan ko mpetensi
berikut indikator kinerjanya. Sebuah kerangka merupakan kekuatan pe ndorong sebuah model.
Pembentukan kerangka merupakan upaya untuk mengubah bentuk abstrak sebuah model menjadi
bentuk pr aktis yang d apat d igunakan da lam k ehidupan s ehari-hari. Kerangka ko mpetensi
Paviliun R omawi menekankan pa da integrasi ko mpetensi baik d it ingkat o rganisasi maupun
individu.

Lebih lanjut penjelasan tentang empat pilar kerangka kompetensi ini (Palan, 2008) sebagai
berikut: (1) Kompetens Inti (Core Competencies). Kompetensi ini merupakan at ap dari
Paviliun Romawi yang menggambarkan kompetensi yang paling penting bagi keseluruhan suatu
organisasi. Ini menggambarkan s ecara tepat ko mpetensi yang paling penting bagi keseluruhan
organisasi. Setiap ko mpetensi inti unik bagi organisasi. O leh k arena itu kompetensi ini dalam
proses penyusunannya harus diidentifikasi melalui diskusi kelompok dengan manajemen madya
dan pu ncak. K ompetensi inti ini d iadaptasi ag ar s esuai de ngan t untutan bermacam-macam
pekerjaan da lam o rganisasi. (2) Kompetens Peran (Role Competencies). Kompetensi pe ran
hanya relevanba gi karyawany ang memegang posisi m anajerial-manajer da n s upervisor.
Kompetensi pe ran d ikategorikan ke d alam ko mpetensi yang berhubungan de ngan a ktivitas,
orang, s umber da ya da n informasi. Dalam ke rangka, ko mpetensi pe ran d igambarkan de ngan
empat pilar. Kompetensi peran berkontribusi pada model ambil dan pakai (plug and play) karena
tidak memiliki pe rbedaan yang s ignifikan da lam o rganisasi. (3) Kompetens Perilaku
(Behavioural Competencies). Kompetensi perilaku merupakan karakteristik t ersembunyi yang
terkait dengan kinerja e fektif atau unggul. Kompetensi perilaku diklasifikasikan menjadi tugas,
atribut pribadi, hubungan antar individu dan pelayanan, yang dalam kerangka digambar sebagai
empat p ilar. (4) Kompetens Fungsional (Functional Competencies). Kompetensi init erdiri
dari komponen pengetahuan dan keahlian untuk suatu pekerjaan tertentu. Kompetensi fungsional
ini diklasifikasikan me njadi tiga bi dang yang mencerminkan klasifikasi pekerjaany ang | uas
yaitu jasa utama perusahaan, pelayanan terhadap jasa utama dan pelayanan terhadap organisasi.

Dalam ko mpetensi fungsional, ko mpetensi jasa utama berbeda da ri o rganisasi ke o rganisasi.
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Kompetensi pe layanan jasa ut ama da n pelayanan organisasi hanya pe rlu s edikit pe rubahan

apabila digunakan pada organisasi yang berbeda.

2.2 Kerangka berfikir pendlitian

Penelitian ini menggunakan kerangka berfikir human Capital Readiness (Kaplan, 2004),
meliputi pr oses mengidentifikasikan persyaratans umberdayam anusiaya ngd ibutuhkan,
memperkirakan ke senjangan a ntara pe rsayaratan dan ke siapan ka ryawan s aat s ekarang, da n

mengembangkan program untuk menutup kesenjangan tersebut.

(2) Define
Competency

Model

(4) Human Capital
Development

Program

(1) Identify Human Capital

Strategy Job Readiness
Family Report

)

Assessment

process

Gambar 2.3 Kerangka berfikir penelitian
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Proses pe ngukuran ke siapan sumber daya manusia d imulai dengan mengidentifikasikan
kompetensi yang d ibutuhkan bagi karyawan untuk berkinerja s esuai dalam proses-proses yang
kritis bagi perusahaan (critical internal processes) bagi perusahaan. Proses tersebut meliputi:

(1) Identify Strategic job families adalah proses penentuan posisi-posisi atau jabatan yang
memiliki kompetensi tertentu dan memiliki pengaruh yang besar terhadap peningkatan proses-
proses yang kr itis bagi pe rusahaan melalui strategy maps. (2) Define competency model
mendiskripsikan pe rsyaratan jabatans ecara de tail ke da lam model ko mpetensi. (3) An
assessment process adalah proses penentuan kemampuan dari masing-masing job families saat
sekarang dengan mengacu pada dimensi dalam competency model. Perbedaan antara persyaratan
dan t untutan ke mampuan yang d itharapkan da ri masing-masing k aryawan da n ke mampuan
karyawan saat ini dalam job families menunjukkan adanya kesenjangan ko mpetensi dan disebut
sebagai human capital readiness dario rganisasi. (4) P rogram pe ngembangan ka ryawan,
organisasi harus mengembangkan pr ogram pe ngembangan ka ryawan un tuk mengeliminasi
kesenjangan ini, diantaranya adalah dengan: melakukan rekrutmen karyawan baru sesuai dengan

kompetensi yang dibutuhkan, melakukan pelatihan dan pengembangan perencanaan karir.

2.3 Knowledge Management
2.3.1 Pelatihan berbasis Knowledge Management

Dari berbagai teori t entang Knowledge Management yang ada berikut adalah dua teori
yang digunakand alam menyusunr ancangan intervensi pelatihan, ya itu Knowledge Engine
(Handerson & Baird, 2001) dan Value Creation (Sveiby, 2010).

2.3.1.1 Knowledge Engine
2.3.1.1.1 Definis Knowledge Engine

Konsep knowledge engine dikebangkan untuk menjawab tantangan bahwa pada tatanan
ekonomi baru s ekarang ini ke cepatan dan pe ngetahuan adalah merupakan kunci untuk sukses.
Kecepatan bukan hanya d alam pe ngertian life cycle produk yang cepat tetapi bagaimana agar
semua fungsi di perusahaan terintegrasi sehingga proses kerja dapat berjalan lebih cepat melalui
dukung t eknologi informasi. P engetahuant erkandung da lam pr oduk, dan bisnis proses
mendorong usaha u ntuk menciptakan pr oduk da n mengupayakan bagaimana produk t ersebut

diterima oleh pelanggan (Davenport & Prusak, 1998; Nonaka dan Takeuchi, 1995). Knowledge
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engine berusaha untuk menjawab tantangan dunia yang bergerak sangat cepat ini dengan konsep
bahwa pe ngetahun didapatkan dari proses kerja itu sendiri dan secara cepat pengetahuan yang
didapatkan harus mampu mendorong pada peningkatan kinerja. Kecepatan didapatkan jika hasil
kerja berkontribusi terhadap proses belajar dan penciptaan pengetahuan. Kecepatan tidak terjadi
jika pr oses b elajar d idelegasikan pa da ko nsultan a tau uni versitas. Dapat d isimpulkan ba hwa
knowledge engine adalah serangkaian metoda yang d igunakan u ntuk m endorong ke cepatan
pencapaian hasil kerja yang s ekaligus juga menghasilkan pe ngetahuan yang da pat di gunakan

untuk meningkatkan lagi kecepatan pencapaian hasil kerja selanjutnya.

2.3.1.1.2 Tahapan prosesdalam Knowledge Engine

Dalam knowledge Engine (Handerson & Baird, 2001) knowiedge adalah as set yang
menghasilkan t enaga da n selanjutnya me njadi energy yang digunakan u ntuk menyelesaikan
tugas. Seperti metaphore dari perputaran ( Cycle) mesin yang beroritasi pada kapasitas produksi
(production capability). Perputaran ini t erdiri d ari pr oses: (1)Knowledge acquisition, adalah
proses un tuk m endapatkan pe ngetahuan de ngan prinsip-prinsip: karyawan be rtanggung jawab
terhadap hasil ke rja da n pembelajaran juga , u ntuk m emaksimalkan ke tepatan w aktu da n
relevansi p engetahuan, w aktu pengambilan pe ngetahuan adalah s ebelum d an s esudah pr oses
berjalan, untuk meningkatkan peluang pengetahuan dapat diaplikasikan dan diimplementasikan,
pengetahuan aga r d idesign untuk memaksimalkan ni lai lokal, u ntuk m eningkatkan v aliditas
pengetahuan, gunakan o bserver, peers, subject matter experts. (2)Knowledge structure, adalah
proses menyusun pe ngetahuan untuk memaksimalkan performance dengan pr insip-prinsip: (i)
menggunakan unit focus pada proses m enyusun pe ngetahuan j ika: tujuan k inerja memerlukan
kecepatan, kekayaan intelektual perlu d ikontrol, keahlian yang telah d iakui; (i) menggunakan
komunitas untuk m enyusun pengetahuan j ika: pengalaman d an pe ngetahuan sangat t ersebar,
pengetahun s angat s pesifik dan terkait dengan konteks tertentu, komitmen dari ke lompok yang
besar diperlukan dalam jangka waktu tertentu; (iii) Menggunakan active frame jika: Anda tahu
sifat dan urutan k inerja, ruang lingkup pe ngetahuan yang dibutuhkan adalah sempit dan dapat
dibatasi de nganpr osesk inerja, A ndape rluun tuk efisiensida lam implementasi; (i v)
Menggunakan passve frame jika: struktur pr oses ke rjat idak d iketahui, r vang 1 ingkup
pengetahuan yang d ibutuhkan luas dan tidak dibatasi o leh proses kerja, kreativitas d ibutuhkan,

(vi) untuk meningkatkan penggunaan knowledge assets pilih struktur yang sesuai dengan proses
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kerja organisasi dan kinerja yang diharapkan ; (3)Knowledge target, adalah merupakan proses
membagikan pengetahuan pada target pembelajar dengan tepat dengan prinsip-prinsip: berusaha
untuk mendapatkan data c ustomer dan menjadikannya s ebagai t arget pe ngetahuan, jika A nda
dapat m enempatkan pelanggan ke dalam ke lompok ke pentingan yang da pat d idefinisikan,
gunakan social profiling untuk t arget pe ngetahuan, s usun p engetahuan d alam format yang
berurutan kalau Anda mengetahui tentang pengetahuan yang dibutuhkan, kapan dan bagaimana
mereka membutuhkannya, susun pe ngetahuan dalam format yang terkait. Jika pe ngguna ingin
mencari da n membuat ko nfigurasi s endiri, p ilih s trategy, pr eferensi da n ke masan knowledge
yang disesuaikan dengan kebutuhan pelanggan (customer).

Dalam du nia yang dinamis hu bungan antara strategi dan eksekusi telah berubah. T idak
cukup b ahwa strategi harus selaras ( align) dengan sksekusi tetapit antangannya adalah
mempertahankan keselarasan (aligment) ini. Hal ini yang merupakan putaran yang berorientasi
pada strategic capability. Putaran ini terdiri dari proses: (1) Knowledge Focus, menggunakan
strategi organisasi u ntuk mengarahkan pe ngetahuan sesuai de ngan s trategy o rganisasi, de ngan
prinsip-prinsip: fokus pa da core capability, i ndentifikasi ke senjangan pe ngetahuan,
mengidentifikasi dan menggunakan performance driver, ada kontrak yang jelas t entang p ihak
yang bertanggung jawab at as t erlaksannya pr oses pe mbelajaran. (2) Knowledge Reflect, yaitu
upaya merefleksikan p engetahuan apakah sudah sesuai dengan tujuan p eningkatan k inerja d an
strategy organisasi dengan prinsip-prinsip: Peran pemimpin sebagai pengelola dan mengevalusi
proses pe mbelajaran, proses pe mbelajaran ditinjau dari t ingkat ke pentingan yang lebih t inggi,
proses pe mbelajaran s esuaide ngans tandar k inerja yang diharapkan, p emimpin aktif
menggunakan pe ngetahuan yang telah d iciptakan, m engharapkan hasil pe mbelajaran s esuai

etika.

2.3.1.2 Value Creation
2.3.1.2.1 Definis Valeu Creation

Menurut Sveiby (2001) aset utama perusahaan atau organisasi adalah aset tidak berwujud
(intangible/invisible assets) yaitu ka ryawan d engan pe ngetahuannya, pr oses pe nciptaan
pengetahuan dan nilai(knowledge and value creation) dapat menggunakan kerangka manajemen
pengetahuan model S veiby seperti pada gambar 2. 5. Perpindahan pe ngetahuan dan pe nciptaan

nilaida patt erjadid i dalama taua ntar kom petensi individu (Individual Competence)
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(1C), struktur i nternal (Internal Structure) (IS) dan struktur e ksternal ( External Structure)
(ES), sehingga t erdapat s epuluh ke mungkinan pe rpindahan pe ngetahuans ampaide ngan

terjadinya penciptaan nilai untuk keuntungan perusahaan.

3 2

External Individual
Structure Competence

-~ /l)
P 7 g
6 < 4
$

7
8

Internal
9 Structure 10

Ten Knowledge Strategy Issues
The Firm from a Knowledge-based Perspective
by Karnl-Erik Sveiby

Gambar 2.4 Model transfer dan konversi pengetahuan oleh Sveiby

2.3.1.2.2 Modd strategi Value Creation

Modelda n sepuluh pr oses p enciptaan nilait ersebut adalah s ebagai berikut: (1)
Bagaimana upaya yang kita bisa lakukan untuk meningkatkan proses p erpindahan ko mpetensi
antar individu dalam o rganisasi.? (IC ->IC). (2) Bagaimana o rganisasi da pat meningkatkan
kompetensi pe langgan, pe masok dan pihak lain yang terkait melalui kompetensi yang dimiliki
individu dalam o rganisasi? (IC > ES). (3 ) Bagaimana o rgansisasi da pat m engupayakan
pelanggan, pemasok, dan pihak yang terkait dapat meningkatkan kompetensi karyawan? (ES ->
IC). (4) Bagaimana k ita da pat m eingkatkan pe rubahan ko mpetensi yang d imiliki individu ke
dalam sistem, alat-alat dan panduan kerja? (IC > IS). (5) Bagaimana kita bisa meningkatkan
kompetensi individu de ngan menggunakan s istem, a lat da n pa nduan ke rja? (IS > IC). (6)
Bagaimana kita dapat membantu terjadinya proses perubahan pada diri pelanggan, pemasok dan
pihak t erkait s ehingga da pat meningkatkan ko mpetensi mereka sendiri? (ES > ES).( 7)
Bagaimana a gar ko mpetensi yang d imiliki o leh pelanggan, pe masok da n p ihak t erkait da pat
meningkatkan sistem, alat, proses dalam organisasi dan produk yang dihasilkan oleh organisasi?
(ES > IS). (8) Bagaimana caranya agar alat, proses dan produk yang dihasilkan oleh organisasi
dapat meningkatkan kompetensi pelanggan, pemasok dan pihak lain yang terkait? (IS > ES). (9)

Bagaimana system, alat, proses dan produk yang dihasilkan oleh o rganisasi da pat terintegrasi
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secara efektif? (IS - IS). (10) Bagaimana kita dapat memaksimalkan proses pembentukan nilai
(Value Creation) dari seluruh sistem?

o
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BAB 3

METODE PENELITIAN

Metodologi yang digunakan dalam penelitian ini adalah kuntitatif dan kualitatif. Metode
kualitatif d ilakukan de ngan interview semit erstruktur terhadap s ubyek pe nelitian untuk
mendapatkan ga mbaran ko ndisi perusahaan s ecara u mum da n pe rmasalahan yang d ihadapi
dalam mencapai tujuan yang ditargetkan. Metode kuantitatif dilakukan untuk mendapatkan data
primer dari s ubyek pe nelitian t entang penyebab da ri permasalahan y ang mereka h adapi dan

mengkonfirmasikan informasi yang diperoleh dari hasil interview.

3.1 Subyek Penélitian

Subyek penelitian untuk data kualitatif adalah Direktur dan seluruh Kepala Departemen
(Penjualan, Pemasaran, R edaksi, Keuangan, H R da n G A, I T). I nterview t erhadap mereka
dilakukan untuk mendapatkan ga mbarant antangan pe rsaingan bisnis media online dan
operasional bisnis sehari-hari dalam mencapai tujuan perusahaan. Di departemen Redaksi subyek
penelitian s elain Pemimpin Redaksi adalah Redaktur pe laksana. Mereka adalah narasumber
untuk m endapatkan i nformasi mengenai bisnis p roses dan permasalahan yang terjadi, karena
departemen Redaksi adalah Core Function dari media online XYZ.

Subyek penelitian untuk data kuantitatif adalah Asisten Redaktur. Mereka memiliki peran
yang sangat pe nting dalam pengolahan berita yang menentukan berita d itayangkan agar se suai
dengan target yang ditetapkan. Data detail Subyek penelitian tercantum dalam data demografi di

Lampiran 6.

3.2 Alat Ukur
3.21 Alat Ukur Kualitatif

Alat ukur kua litatif yang d igunakan ada lah interview yang didasarkan pada model 7 s
McKinsey untuk analisa ko ndisi internal pe rusahaan. Pertanyaan yang diajukan ke pada nara
sumber d idasarkan pada hard variable (strategy, structure, system) dan soft variable (shared
value, style, staff, dan skills). Panduan interview terlampir.
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3.2.2 Alat Ukur Kuantitatif

Alat ukur kua ntitatif yang d igunakan a dalah k uesioner un tuk m engukur ko mpetensi
Asisten R edaktur s esuai de ngan Model ko mpetensi yang t elah dimiliki media online XYZ.
Model kompetensi ini mengacu pada model Paviliun Romawi (Palan, 2008, hal. 51 ).

Kompetensi ka ryawan Redaksit erbagi menjadi e mpat d imensi, yaitu: ko mpetensi
fungsional, ko mpetensi perilaku, kompetensi peran dan ko mpetensi inti. Lebih detail mengenai
kompetensi-kompetensi tersebut bisa dilihat di tabel 3.1. Masing-masing kompetensi memiliki 5
tingkat ke cakapan mengacu pada kamus kompetensi yang ada di PT XYZ. Dalam menentukan
rating tingkat ke cakapan, Subyek penelitian mengacu pa da indikator pe rilaku s eperti t ertera
dalam kue sioner.

Alat ukur kua ntitatif telah melalui proses uji validitas dan reliabilitas. Reliabilitas diuji
dengan m etoda test-retest reliability untuk m asing-masing ko mpetensi da n indikator pa da
masing-masing dimensi kompetensi. Metoda ini bertujuan untuk melihat keandalan suatu alat tes
sepanjang w aktu. Pengujian dilakukan dengan meminta Subyek penelitian untuk mengerjakan
dua kali tes yang sama dalam rentang waktu yang berbeda. Dalam h al in 1 me toda test-retest
reliability dipilih karena hanya ada satu item untuk masing-masing dimensi yang diukur.

Hasil perhitungan (lihat L ampiran 9, L ampiran 10, dan Lampiran 11) menunjukkan
bahwa reliability > 0,80. Menurut DeVellis (2003) kriteria hasil perhitungan reliabilitas adalah
sebagai berikut: >0,9 excellent; 0,7-0,8 acceptable; 0,6-0,7 questionable; dan <0,6 not reliable;
sehingga alat ukur ini dinyatakan reliable.

Validitas diuji dengan metoda Content Validity dengan menggunakan expert judgement. Expert
judgement dilakukan dengan meminta review dari Pemimpin R edaksi dan R edaktur P elaksana
yang merupakan orang yang memahami tugas kerja Asisten Redaktur. Dari sisi eksternal sebagai
pihak yang netral, model kompetensi dan dimensi yang terdapat di dalamnya telah mendapatkan
review oleh expert dari PPM sebagai konsultan dalam pengembangan model ko mpetensi media

online XYZ.
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Tabel 3.1 Dimensi kompetensi.

NO DIMENS KOMPETENSI
1 KOMPETENSI Writing skill
FUNGSIONAL Kemampuan mengungkapkan, menceritakan, menyampaikan ulang gagasan, ide, pikiran ataupun konsep kepada pihak
Kompetensi ini terdiri dari lain dengan bahasa tulis.
komponen pengetahuan Problem analyst
dan keahlian untuk suatu Kemampuan untuk mengidentifikasi masalah, mengenali penyebabnya dan mengidentifikasi solusi yang paling baik
pekerjaan tertentu.
Jurnalism
Suatu kegiatan jurnalistik, terutama kegiatan yang berhubungan dengan penghimpunan berita
2 KOMPETENSI PERILAKU I nterpersonal under standing
Kompetensi perilaku merupakan Keinginan untuk mengerti orang lain. Ini adalah kemampuan untuk mendengarkan dan mengerti secara akurat pikiran,
karakteristik tersembunyi dari perasaan, masalah orang lain yang tidak terucapkan atau tidak sepenuhnya disampaikan
individu yang terkait dengan Flexibility
efektifitas atau keunggulan Kemampuan untuk beradaptasi dan bekerja dengan efektif dalam situasi yang berbeda, dan dengan berbagai individu atau
kinerja kelompok
Initiative
Dorongan bertindak untuk melebihi yang dibutuhkan atau yang dituntut oleh pekerjaan / lingkungan dalam melakukan
sesuatu tanpa menunggu perintah lebih dahulu, Tindakan ini dilakukan untuk memperbaiki atau meningkatkan hasil
pekerjaan atau menghindari timbulnya masalah atau menciptakan peluang baru.
Creativity
Kemampuan untuk menerapkan pendekatan inovatif yang sesuai dan menghasilkan ide baru, metode, gagasan dan teknik
yang dapat diaplikasikan untuk pemecahan masalah
3 KOMPETENSI PERAN Team Leadership
Kompetensi yang berhubungan Dorongan dan kemauan untuk berperan sebagai pemimpin kelompok, biasanya ditunjukan dalam posisi ortoritas formal
dengan aktivitas sesuai tugas Directive
individu sebagai pemimpin dalam  Kemampuan memerintah dan mengarahkan orang lain untuk melakukan sesuatu sesuai posisi dan kewenangannya
struktur organisasi. Coordinating
Kemampuan untuk mengatur atau menggerak tim agar dapat berjalan dengan tujuan yang ditentukan
Coaching
Menjadi seorang tutor dan mentor bagi bawahanya dalam membantu mereka mempelajari tugas yang diberikan
4 KOMPETENSI INTI Team work

Sekumpulan keahlian dan
pengetahuan/teknologi yang
memungkinkan sebuah
perusahaan untuk menghasilkan
nilai tambah bagi pelanggan dan
menunjukkan kehasan dari
organisasi dalam menjamin

kesuksesan masa depan.

Dorongan atau kemampuan untuk bekerja sama dengan orang lain; dorongan atau kemampuan untuk menjadi bagian dari
suatu kelompok dalam melaksanakan suatu tugas

Concern for order

Dorongan dalam diri seseorang untuk memastikan / mengurangi ketidakpastian khususnya berkaitan dengan penugasan,
kualitas dan ketepatan / ketelitian data dan informasi di tempat kerja

Achievement

Derajat kepedulian seseorang terhadap pekerjaannya sehingga ia terdorong berusaha untuk bekerja dengan lebih baik atau
di atas standar

Information seeking

Besarnya usaha tambahan yang dikeluarkan untuk mengumpulkan informasi lebih banyak sehubungan dengan
pelaksanaan pekerjaan dan pengambilan keputusan

Customer Service Orientation

Keinginan untuk membantu atau melayani pelanggan / orang lain (Eksternal dan Internal). Pelanggan adalah pelanggan

yang sesungguhnya atau rekan pemakai hasil kerja kita.
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3.3 Pengumpulan Data
3.3.1 Data Kualitatif

Interview pe rtama ka 1id ilakukant erhadap Direktur O perasional u ntuk mengetahui
mengenai keluhan terhadap performance organisasi (current condition) dan strategi bisnis yang
dilakukan. Kemudian dilanjutkan dengan wawancara dengan masing-masing Kepala Departemen
di PT. XYZ (Redaksi, Sales, Marketing, IT, Operations/HRD & GA, Finance) untuk mengetahui
bisnis pr oses o rganisasi, menentukan core function dan ke luhan-keluhan yang d ihadapi
organisasi d ari pe rspektif level midle management dengan mengacu pa da panduan pe rtanyaan
berdasarkan berdasarkan model 7S McKinsey.

Hasil wawancara kemudian dianalisa untuk menentukan variabel mana yang bermasalah
dan ke mudian d ilakukan w awancara lebih mendalam lagit erhadap Pemimpin Redaksi dan
Redaktur Pelaksana untuk mendapatkan gambaran secara detail hambatan yang dihadapi Redaksi
dalam m encapai kinerja yang ditetapkan. Melalui pr oses ini d iharapkan d iketahui masalah

utama yang dihadapi oleh Redaksi PT. XYZ.

3.3.2 Data Kuantitatif

Data di peroleh de ngan menyebarkan kue sioner ke pada seluruh populasi Subyek
penelitian (total population study) sejumlah 22 orang Asisten Redaktur dan atasan langsung dari
masing-masing Asisten R edaktur sejumlah 10 or ang. Kompetensi yang tercantum da lam
kuesioner yang diberikan kepada Subyek penelitian dan atasan adalah sama.

Subyek p enelitian melakukan self assessment dengan menentukan t ingkat ke cakapan
untuk m asing-masing ko mpetensi dalam be kerja berdasarkan pada indikator pe rilaku. A tasan
langsung melakukan assessment terhadap o rang per orang anak buahnya de ngan menentukan
tingkat ke cakapan masing-masing ko mpetensi anak buahnya mengacu pada indikator perilaku.
Dalam pelaksanaan pengambilan data Subyek penelitian dan atasannya mengerjakan kue sioner
pada saat yang sama. Selama proses pengerjaan P eneliti menunggu pe nyelesaiannya pe ngisian
kuesioner tiap-tiap kanal untuk memastikan bahwa Subyek penelitian mengerjakan secara jujur

dan spontan.
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3.4 Pengolahan Data
3.4.1 DataKualitatif

Data hasil interview dianalisa dengan pendekatan model 7S McKinsey. Hasil analisa ini,
didukung data sekunder berupa hasil Performance Appraisal pada tabel 1.1 dan analisa trategy
maps PT. XYZ menjadi dasar bagi Peneliti untuk menemukan core problem dan alternatif solusi
untuk mengatasinya. Melalui program intervensi yang disusun berdasarkan pada alternatif solusi
terbaik diharapkan menghasilkan peningkatan kompetensi dan kinerja seperti yang ditetapkan.
3.4.2 DataKuantitatif

Skor tingkat ke cakapan hasil self assessment subyek penelitian ( Asisten Redaktur) dan
atasan a kan d iolah de ngan metoda s tatistika de skriptif. Metoda de skriptif ini bertujuan u ntuk
menjelaskan da ta mentah a gar lebih mudah d ibaca da n be rmakna melalui misalnya o perasi
penghitungan rata-rata, varians, serta tampilan grafik dengan tanpa bertujuan untuk mengambil
kesimpulan secara umum (generalisag).

Pengolahan data dilakukan dengan menentukan rata-rata skor tiap-tiap kompetensi pada
hasil penilain Subyek penelitian dan atasan. Selanjutnya ditentukan Z skor untuk rata-rata skor
kompetensiat asand an bawahan u ntuk normalisasi jenis da ta, aga rd 1 bandingkan ha sil
perhitungan S ubyek pe nelitian dan atasan. T erakhir d ilakukan u jit t untuk mengetahui t ingkat
perbedaan antara skor hasil penilaian Subyek penelitian dan atasan agar dapat dibedakan mana
yang skor yang tinggi dan yang rendah dari skor atasan dan bawahan tersebut, hal ini dilakukan
untuk menunjukkan ko mpetensi mana yang pa ling lemah sehingga pe rlu u ntuk m endapatkan
intervensi. Kriteria dalam menentukan suatu kompetensi lemah adalah sbb:

1. Skor penilaian atasan rendah dan skor penilaian bawahan rendah
2. Skor penilaian atasan rendah dan skor penilaian bawahan tinggi

3. Gap (kesenjangan) skor penilaian atasan dikurangi penilaian bawahan adalah <0
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BAB 4
HASIL PENELITIAN DAN INTERPRETAS

4.1 Hasll Penelitian

Berdasarkan ha sil pe ngolahan da ta kua ntitatif p ada B ab3 dimensi ko mpetensi peran
adalah yang paling lemah. Tiga dari empat kompetensi (75%) pada dimensi tersebut memiliki
gap (kesenjangan) yangt inggi. Dimensi ko mpetensi pe rant erdiri da ri: team |eadersnip,
directive, coordinating dan coaching.

Di antara empat kompetensi tersebut yang paling lemah dengan kesenjangan kompetensi
tertinggi a dalah ko ordinasi ( coordinating). S ehingga de ngan intervensit erhadap ko mpetensi
koordinasi diharapkan dapat meningkatkan ko mpetensi dan k inerja Asisten Redaktur menjadi

lebih baik.

Kesenjangan (GAP) antar Kompetensi
dalam dimensi Kompetensi Peran

- 10,00 r o F
S 0,00
@ -10,00 —
< -20,00 S
@ -30,00 f &8 EFE W
Tream AT o :
Leadership | Directive | Coordinating Coaching

N e —
—@—Seriesl E J -
erles_l_ 3,08 i 11,34 A 23,16_ o 1,81

Gambar 4.1 Perbandingan kesenjangan kompetensi pada dimensi Kompetensi Peran

Hasil p engolahan data ini mengkonfirmasi ke terangan P emimpin Redaksi bahwa untuk
bisa m enjadi nomor satu da lam p ersaingan bi snis, m ereka perlu meningkatkan keterampilan
jurnalistik dan kepemimpinan. Sesuai dengan definisinya d imensi kompetensi pe ran a dalah
dimensi yang berkaitan dengan kompetensi yang relevan dengan fungsi manajerial sesuai dengan
struktur organisasi. Fungsi manajemen pada umumnya ada empat, yaitu: perencanaan (planning),
pengelolaan (organizing), kepemimpinan (leading) dan pengendalian ( controlling) (Robbins &
Judge, 2011) . Fungsi kompetensi koordinasi dalam pe ran Asisten R edaktur meliputi f ungsi

perencanaan dan kepemimpinan.
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Dalam deskripsi ke rja A sisten R edaktur f ungsi-fungsi m anajemen ini tercakup d i
dalamnya. Fungsi perencanaan adalah bagaimana Asisten Redaktur mengkoordinasikan aktivitas
validasi berita yang d ilaporkan o leh Reporter. F ungsi p engelolaan a dalah bagaimana Asisten
Redaktur m engelola berita da ri berbagai sumber yang masuk un tuk s elanjutnya d iverifikasi
untuk mendapatkan berita yang p aling layak untuk d iberitakan. F ungsi kepemimpinan adalah
bagaimana Asisten Redaktur mengkoordinasikan tugas Reporter dalam melakukan pencarian dan
verifikasi berita agar mendapatkan informasi yang terbaru dan yang s edang menjadi pe rhatian
masyarakat. Fungsi pengendalian m eliputi a ktivitas y ang b erkait upaya untuk m emastikan
reporter m emberikan berita da n informasi yang memiliki a kurasit inggi da n a ktual u ntuk
selanjutnya ditulis menjadi suatu berita.

Dengan de mikian untuk menghasilkan e fektifitas dan e fisiensi ke rja A sisten R edaktur
perlu meningkatkan k etrampilan manajemen kerja, s ehingga pe latihan bukan hanya d itujukan
untuk meningkatkan ke mampuan pe rencanaan d an ke pemimpinan saja yang terkait | angsung
dengan ko mpetensi ko ordinasi. Pengembangan ko mpetensida lam hal inid itujukan
meningkatkan Asisten R edaktur dapat bertindak s ecara menyeluruh dalam segala s ituasi kerja
dengan melengkapi d engan ke mampuanl ainnya ya ng berkait dengan f ungsi ke rja (Ley,
Lindstaedt, Albert, 2005, para. 9). Dengan m anajemen kerja yang baik maka Asisten Redaktur
dapat mengatasi hambatan dalam menghasilkan berita sesuai standar jurnalistik dan jumlah yang
ditargetkan.

Dari da ta de mografi s ubyek pe nelitian ( Asisten R edaktur) pa da Lampiran 6 juga
menunjukkan bahwa program pengembangan kompetensi Asisten Redaktur untuk saat ini sangat
dibutuhkan. Rata-rata Asisten Redaktur (69,75%) memiliki masa kerja 0-1 tahun sebagai Asisten
Redaktur. Sebelumnya mereka adalah reporter PT. XYZ dengan masa kerja rata-rata 1-2 tahun.
Artinya rata-rata total masa kerja mereka adalah 2-3 tahun. Sembilan puluh satu persen di antara
mereka a dalah lulusan S1. Dilihat da ri d imensi w aktu a tau m asa kerja, r ata-rata A sisten
Redaktur s udah memenuhi s yarat, tetapi pe ngetahuan, s killd an pe rilaku mereka be lum
memenuhi kompetensi minimal yang dipersyaratkan.

Menurut P emimpin Redaksi pe ngembangan ka ryawan u ntuk siap me njadi A sisten
Redaktur m embutuhkan minimal2 tahun. D engan rata-ratab erpendidikan S1, mereka

seharusnya memiliki potensi yang besar untuk dapat dikembangkan dalam periode waktu masa
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kerja t ersebut. H al ini menunjukkan bahwa yang lebih pe nting d ibutuhkan o leh Departemen

Redaksi saat ini dalam jangka pendek adalah pelatihan pengembangan kompetensi.

Corporate
Strategi

Coordinating Coordinating
Lemah 7y Kuat

> Kinerja Hasil Kerja

meningkat

\4
A 4

Meningkat

Pelatihan manajemen
kerja

Gambar 4.2 Model Intervensi

4.2 Interpretas

Berdasarkan konsep Human Capital Readiness (Kaplan & Norton, 2004) hanya beberapa
bagian fungsi ke rja da lam o rganisasi yang memiliki p engaruh sangat b esar pa da ke suksesan
implementasi s trategi organisasi. PT. XYZ harus fokus pa da f ungsike rja tersebut da lam
pengembangan ko mpetensi ka ryawan. S esuai de ngan hasil a nalisa pr oses bisnis R edaksi P T.
XYZ padaB ab 1, Asisten R edaktur memiliki fungsi yang s angat pe nting da lam pr oses
menghasilkan berita.

Berdasarkan a nalisa hasil pe nelitian pa da nomer 4.1 diat as ko mpetensi koordinasi
memiliki k esenjangan yang t erbesar da n u ntuk m engatasinya pe rlu d itingkatkan ke trampilan
dalam manajemen kerja. Sesuai dengan perspektif Human Capital Readiness (Kaplan & Norton,
2004), untuk mengatasi ke senjangan ko mpetensi dilakukan de ngan intervensi melalui program
pengembangan, yang meliputi proses-proses: rekrutmen, pelatihan dan perencanaan karir.

Alternatif pengembangan kompetensi Asisten R edaktur dengan mengambil pe ngetahuan
(knowledge acquisition) melalui pr oses r ekrutmen Asisten R edaktur da ri ko mpetitor dan dari
media jenis lainnya ( TV, r adio, da ncet ak) b ukan solusi yangt epat un tuk mengatasi
kesenajangan ko mpetensi. Menurut P emimpin R edaksi merekrut A sisten R edaktur da ri

kompetitor lain akan menghambat regenerasi di redaksi dan mengganggu ke seimbangan sistem
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penggajian karena kompetitor nomor satu dan dua memiliki standar penggajian yang lebih tinggi.
Rekrutmen Asisten R edaktur dari media jenis lain juga bukan solusi yang karena karakter PT
yang berbeda dengan m edialain. Mereka perlu pr ogram pe ngembangan terlebih dahulu agar
sesuai de ngan karakter kerja media karena tidak mudah menyesuaikan d iri de ngan ke cepatan
yang dituntut oleh PT (deadline 10 menit per berita).

Perencanaanka rird i PT. XYZ memang belum berjalans ecarat erstruktur, na mun
Pemimpin Redaksi menganggap kondisi yang ada sekarang ini sudah cukup. Jalur karir (career
path) di redaksi sudah jelas dan khususnya untuk regenerasi Asisten Redaktur akan diambil dari
Reporter de ngan k inerja t ebaik yang telah bekerja minimal dua tahun. K ekurangannya adalah
belum ada sistem p engembangan ko mpetensi yang t erstruktur un tuk t iap-tiap le vel ja batan.
Menurut P emimpin R edaksi pe rbaikan s istem pe rencanaanka riru ntuk pe ngembangan
kompetensi A sisten R eaktur masih belum d ibutuhkan u ntuk saats ekarang, ka rena pr oses
pengembangan s istem perencanaan karir butuh waktu yang lama untuk mendapatkan hasilnya
sesuai dengan kebutuhan.

Menurut P empimpin Redaksi program pelatihan adalah yang pa lings esuaiun tuk
intervensi t erhadap kelemahan ko mpetensi koordinasi, karena mempertimbangkan t untutan
bisnis untuk cepat menemukan solusi agar peringkat PT. X YZ menjadi nomor s atu. Pelatihan
diharapkan da pat mengatasim asalah kompetensi A sisten R edaktur de ngancepa tda n
meningkatkan hasil k inerja s ecara be rarti da lam waktu cepat. M engingat ko mpetitor tentunya
juga t erus melakukan u saha meningkatkan d iri un tuk mempertahankan do minasinya d alam
persaingan. Sehingga dibutuhkan cara-cara yang tidak biasa dan tidak hanya cepat, tetapi lebih
dari cepat.

Sesuai dengan karakteristiknya, p engetahuan dan keterampilan adalah kompetensi yang
paling cepat dan mudah untuk dikembangkan (Spencer & Spencer, 1993). Oleh karena itu untuk
meningkatkan kompetensi koordinasi pada Asisten Redaktur, berdasarkan analisa hasil penelitian
pada pada point 4.1 di atas adalah pelatihan peningkatan ketrampilan manajemen kerja.

Dalam proses belajar s esuai de ngan tujuannya ada tiga jenis yaitu: cognition, affective
dan psikomotor ( Gage & Berliner, 1979). Tujuan belajar pada ranah cognition adalah untuk
mendapatkan pengetahuan, m emiliki pemahaman, m ampu menerapkan pengetahuan, m ampu
melakukan analisa, melakukan sisntesa dan membuat evaluasi (Bloom, Engelhart, Frust, Hill &

Krathwohl, 1956) . T ujuan be lajar pa da r anah affective adalah agar da pat m enerima de ngan
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kepekaan y ang dimilikinya, me mberikan respon yang sesuai, ma mpu memberikan penilaian,
mengorganisasikan ni lai-nilai yang d imilikinya, menampilkan diri d alam nilai t ertentu dalam
dirinya (Krathrowl, Bloom, & Masia, 1964). Sedangkan sasaran belajar pada ranah psikomotor
adalah menampilkan ge rakan t ubuh t ertentu (menekankan pa da ke kuatan, ke cepaatan, da n
akurasi), mampu mengkoordinasikan ge rakan t umbuh da lam s uvatu po la tertentu, m elakukan
komunikasi non verbal, mampu melakukan komunikasi verbal (Kibler, Barker & Miles, 1970).

Sesuai dengan tujuannya maka proses belajar dalam pelatihan manajemen kerja meliputi
ketiga t ujuan-tujuan dalam ranah cognition, affective dan psikomotor sekaligus. D iharapkan
melalui pe latihan ini Asisten R edaktur memiliki pe ngetahuan, pe mahaman yang baik tentang
manajemen ke rja da n mampu mengaplikasikan pe ngetahuan t ersebut da lam s ituasi ke rja,
sehingga m ampu menentukan respon yang s esuai dalam situasi ke rja t ertentu melalui p erilaku
yang sesuai dengan indikator-indikator yang diharapkan.

Untuk mencapai hasil pelatihan yang maksimal dibutuhkan materi t entang manajemen
kerja yang lengkap, baik berupa pe ngetahuan yang bersifat eksplisit maupun tacit. Tacit
knowledge adalah pe ngetahuan yang tersimpan dalam pe mikiran manusiad an sulit u ntuk
dipisahkan de ngan o rang yang memilikinya. Tacit knowiedge diperoleh dari pe ngalaman dan
berdasarkan latar belakang seseorang yang sangat unik sehingga sangat sulit untuk ditransfer dan
sangat mahal proses untuk mendapatkannya. Explicit knowledge adalah pengetahuan yang dapat
dengan mudahd ikodifikasi, d ipindahkanda nd idokumentasikan, s angat murahu ntuk
mendapatkanya dalam jumlah yang besar (Jasimudin, Klein, Jonathan, & Cornell, 2005).

Agar tujuan pelatihan tercapai dibutuhkan strategi untuk mendapatkan pengetahuan (tacit
dan explisit) yang sesuai sebagai materi pelatihan dan memastikan pelatihan ini akan berdampak
pada peningkatan kompetensi Asisten Redaktur, dalam rangka pengembangan kompetensi pada

PT. XYZ ada dua alternatif solusi yang ditawarkan.

4.2.1 Alternatif Solusi Pertama: Knowledge Engine

Teori Knowledge Engine memandang bahwa pe ngetahuan a dalaha set ya ng dapat
menjadi motor pe nggerak untuk mengorganisasikan pe kerjaan d an s ekaligus menyelesaikan
pekerjaan. Dalam pe rspektifin i strategi yang d ibuat harus mengarahkan pr oses pe nyelesaian
pekerjaan dan sekaligus menyiapkan kondisi bagi berjalannya proses belajar untuk menghasilkan

kinerja lebih baik lagi (Baird & Handerson, 2001).
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Berdasarkan hasil pe ngelohand ata kua ntitatif da n analisa da ta kua litatif da pat
disimpulkan bahwa P T. XYZ telah mampu mengidentifikasikan pe ngetahuan yang d ibutuhkan
untuk meningkatkan kompetensi karyawan yang selaras (align) dengan tujuan strategi organisasi
(knowedge focus). P engetahuan tersebut ada lah tentang manajemen kerjapa da Asisten
Redaktur. Selanjutnya jika pengetahuan tersebut telah berhasil meningkatkan kompetensi Asisten
Redaktur maka akan mendorong tercapainya tujuan organisasi.

Untuk memastikan ba hwa pengetahuan t entang manajemen kerja ini dapat benar-benar
berperan dalam p encapaian sasaran k inerja Asisten Redaktur, maka harus dilakukan beberapa
tahap proses pa da ko nsep knowledge engine yang berorientasi pa da pr oduktivitas (Baird &
Handerson, 2001).

Proses yang pertama adalah knowledge acquire, yaitu merupakan upa ya mencaridan
mendapatkan pengetahuan berdasarkan pada evaluasi hasil kerja Asisten Redaktur. Pengetahuan
yang didapatkan dari proses kerja yang hasil kinerja yang baik berpeluang dapat diaplikasikan
pada s ituasi da n ko ndisi o rganisasi yang sama. Pengetahuant ersebut harus d irevieu dan
divalidasi o leh subject matters expert pada P T. XYZ, yaitu: Pemimpin Redaksi da n A sisten
Redaktur.

Proses selanjutnya adalah knowledge structure. S etelah pe ngetahuan didapatkan melalui
proses knowledge acquire pengetahuan d isusun oleh focal unit yang terdirida ri P emimpin
Redaksi & R edaktur P elaksana, karena m ereka ada lah ahli ( expert) yang telah diakui di PT.
XYZ. Tujuan proses ini agar pengetahuan menjadi sistematis dan tersimpan dalam tempat yang
baik sehingga mudah untuk diperoleh dan dipelajari sehingga berkontribusi terhadap pencapaian
kinerja yang maksimal. Davenport dan Prusak (Cubiguity An ACM IT Mangezine and Forum,
2005, 2 N ovember) menyatakan bahwa banyak terdapat pe ngetahuan d alam o rganisasi namun
kurang bernilai. U ntuk da pat memberikan nilai s ecara o ptimal maka harus d iusahakan agar
mudah didapatkan dan dimanfaatkan.

Proses yang terakhir adalah knowiedge target. Proses ini diawali dengan terlebih dahulu
mengetahui ke butuhan pelanggan (customer). Dalam h al ini ke butuhan t ersebut a dalah be rita
yang cepat dan akurat. Harus dipastikan metode pelatihan yang sesuai agar pengetahuan tentang
manajemen kerja ini d apat d itransfer kepada Asisten R edaktur dan be rdampak m eningkatkan
kompetensi dan kinerja Asisten Redaktur, sehingga menjadi pendorong bagi peningkatan kinerja

Asisten Redaktur untuk mampu menulis berita dengan cepat dan akurat.
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4.2.2 Alternatif Solus Kedua: Value Creation

Nilai (value) bagi pelanggan yang ingin diberikan oleh PT. XYZ adalah berita yang cepat
dengan isi yang akurat. Hasil kinerja yang konsisten akan membuat media ini diandalkan o leh
pencari berita sehingga menjadi acuan bagi masyakat untuk mendapatkan berita. Pada akhirnya
target traffic dan target pendapatan (revenue) akan tercapai.

Pembentukan ni lai (value creation) terjadi melalui aktivitas perpindahan (transfer) dan
perubahan (convertion) pengetahuan da ri luar da nda lamp erusahaan. Nilai( value) bagi
pelanggan akan semakin berkembang dengan aktivitas ini. Sehingga strategi yang dikembangkan
dalam pe rspektif ini a dalah berkait de ngan up aya mengatasi hambatan pr oses perpindahan
(transfer) dan perubahan pengetahuan (conversion knowedge) (Sveiby, 2001).

Menurut hasil olah data pada nomer 4.1 kompetensi Asisten Redaktur yang paling lemah
adalah koordinasi. U paya yang da pat di lakukan u ntuk m eningkatkan nilai bagi pe langgan
dilakukan melalui tiga strategi transfer pengetahuan.

Strategi yang pertama adalah melalui proses perpindahan pe ngetahuan a ntar individu-
individu (knowledge transfer between individuals). Proses t erjadinya pe rpindahan pe ngetahuan
antar individu sangat berkait dengan upaya dari organisasi untuk dapat memungkinkan terjadinya
komunikasi yang baik antar karyawan dalam organisasi.

Untuk mengatasi ha mbatan dalam be rbagi pe ngetahuan berupa waktu y ang s empit
diusulkan program: berbagi pengetahuan secara n on-formal antar Asisten R edaktur de ngan
membentuk mentor di masing-masing kanal sebagai agen perubahan dan membentuk Community
of Practices (CoPs) berupa kumpulan orang-orang yang berbagi pengetahuan dan permasalahan
tentang suatu pokok bahasan t ertentu yang berkait de ngan bidang ke rjanya, yang d ilakukan
secara rutin (Mahar, 2007).
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Tabel 4.1 Knowledge strategi (Sveiby, 2010) yang direkomendasikan sebagai alternatif solusi bagi PT. XYZ.

Strategi Alternatif Solusi Kegiatan Tujuan
Knowldge Mentoring Membentuk mentor minimal satu orang Asisten Agar terjadi proses berbagi
transfer/conversion Redaktur pada masing-masing kanal pengetahuan secara
between informal dan dalam situasi
individuals (IC-1C) kerja sehari-hari

Community of Mengkumpulkan Asisten Redaktur sebulan sekali Terjadi proses berbagi
Practices (COPs)  di hari minggu untuk melakukan proses berbagi pengetahuan memalui
pengetahuan dengan Redaktur Pelaksana adalah perpindahan pengetahuan
sebagai moderator dan belajar dari
pengalaman orang lain
dalam memecahkan
masalah
Knowledge Fasilitas Menyediakan server yang cukup untuk dapat
transfers from penyimpanan menyimpan pengetahuan yang diperoleh melalui
individual melalui proses mentoring dan Community of Practices
competence to penyediaan (CoPs)

internal structure
(I1C-19)

infrastruktur IT

Penyimpanan
Pengetahuan

dalam sistem

Pengetahuan yang didapatkan melalui proses
mentoring dan Community of Practices (CoPs)
dapat digunakan untuk membuat SOP/manual kerja

dan materi training

Online
Community of
Practices (COPs)

Penyediaan fasilitas Community of Practices
(CoPs) sehingga pelaksanaanya lebih fleksibel dan
dapat terjadi proses perpindahan pengetahua dan
pemecahan masalah menjadi sesuai dengan
kebutuhan. Seluruh pengetahuan yang dihasilkan

dalam proses ini tersimpan dalam sistem IT

Terjadi proses perpindahan
pengetahuan yang dimiliki
oleh individu menjadi
milik perusahaan dan
tersedia untuk dibagi
kepada orang lain di dalam

perusahaan

Knowledge
transfers from
internal structure
to individual
competence (I1C-
)

e-learning Menyiapkan fasilitas belajar pengetahuan yang
telah disusun dalam proses sebelumnya dapat
dimanfaatkan dengan mudah dan murah tanpa
terbatas oleh tempat dan waktu.

Merubah Mengembangkan aplikasi FAQ dan permainan

SOP/manual kerja  yang menarik untuk mempelajari SOP/manual

menjadi bentuk kerja

lain yang lebih

menarik

Pengetahuan yang
tersimpan dalam internal
struktur dan dimiliki oleh
perusahaan dapat
dimanfaatkan secara
mudah dan murah dalam
meningkatkan
pengetahuan/kompetensi

individu
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Program mentoring ini menempatkan Asisten R edaktur de ngan k inerja t erbaik u ntuk
menjadi sentral p engetahuan yang akan bisa m enjadi n arasumber b agi A sisten R edaktur lain
untuk menimba ilmu dan pe ngalaman. S ecara i nformal Asisten R edaktur b erperan s ebagai
mentor dalam interaksi kerja sehari-hari. Dengan mendapatkan umpan balik langsung dari rekan
kerja y ang me miliki pe ngalaman lebih baik akan membuat proses pe ngembangan ko mpetensi
menjadi lebih efektif (Ley, Lindstaedt, A lbert, 2005) . S ituasi informal mendorong t erjadinya
proses ko munikasi lebih lancar, s ehingga pr oses pe mecahan masalah lebih c epat dan berbagi
pengetahuan terjadi (Sveiby, 2001).

Sistem informal d ipilih untuk mengatasi hambatan yang mungkin t erjadi da lam pr oses
berbagi pengetahuan. Hambatan utamay ang dihadapi A sisten R edaktur j ika m entoring atau
dilakukan pelatihan secara formal adalah waktu. Beban kerja mereka sudah berat dengaan batas
waktu pe nyelesaian t iap berita yang ke tat m embuat m ereka t idak mudah menyisihkan w aktu
untuk kegiatan tersebut.

Program m entoring y ang m enekankan i nteraksi dan komunikasi secara langsung pada
PT. XYZ merupakan salah satu intervensi yang efektif karena jumlah Asisten Redaktur sekarang
ini 22 orang. D ari penelitian yang dilakukan menunjukkan bahwa proses berbagi pengetahuan
melalui interaksi ko munikasi s ecara langsung dapat e fektif jika maksimal jumlah ka ryawan
dalam pe rusahaan t ersebut a dalah 200 o rang ( Cubiguity An ACM I T M angazine and F orum,
2005, 2 November).

Selain itu PT.XYZ disarankan m engembangkan Community of Practices (CoPs).
Program ini dilakukan rutin sebulan sekali pada hari minggu dengan dilaksanakan dalam suasana
informal. Hal ini sejalan dengan pendapat Wenger dan Snyder (Ribiero, Kimble, & Cairns, 2010)
melalui programi ni peningkatan ke mampuan A sisten R edaktur terjadi melalui pr oses
pengembangan da n t ukar menukar pe ngetahuan. Penanggung jawab pe laksanaan program ini
adalah e mpat R edaktur P elaksana yang a da de ngan sesuai d engan bi dang ke ahlian masing-
masing.

Strategi ke dua a dalah pr oses pe rpindahan pe ngetahuan a tau ko mpetensi individu ke
struktur internal (knowledge transfers from individual competence to internal structure ). Proses
ini bertujuan untuk memindahkan pengetahuan individu ke dalam suatu sistem untuk disimpan,

dibagi dan digunakan oleh semua karyawan dalam organisasi tersebut. Proses pada strategi yang
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kedua ini behubungan dengan upaya untuk menyediakan alat (infrastruktur dan aplikasi IT), pola
kerja, proses dan system yang memungkinkan proses perpindahan pengetahuan lebih mudah dan
murah (Sveiby, 2001).

DiP T X YZ pr oses ini dapat d ilakukan de ngan memindahkan ko mpetensi A sisten
Redaktur yang memiliki kinerja terbaik ke dalam sistem yang memungkinkan pengetahuan tacit
dan e ksplisit d isimpan dan tersedia bagik aryawan yang lain. Aktivitas yang d ilakukan dalam
strategi yang kedua ini adalah mengambil pengetahuan dan pengalaman dari: Asisten R edaktur
dengan k inerjat erbaik, pr oses mentoring da n a ktifitas Community of Practices (CoPs).
Pengetahuan yang d iperoleh k emudian d isimpan dalam bentuk S OP (System Operational and
Procedur), manual kerja, laporan kegitatan kerja, materi pelatihan.

Program lainya dalam strategi yang kedua adalah memindahkan aktifitas Community of
Practices (CoPs) menggunakan f asilitas w eb a dalah dimaksudkan a gar a ktifitas ini bisa
dialaksanakan dalam w aktu y ang lebih fleksibel juga bertujuan untuk memperluas orang yang
berpartisipasi. D engan menggunakan w eb maka peserta ke giatan ini t erbuka u ntuk ka ryawan
dengan j abatan y ang | ain (selain A sisten R edaktur) agar pengetahuany ang disebar m enjadi
semakin berkembang. Hal ini sesuai dengan hasil penelitian tentang faktor yang menyebabkan
orang berpartisipasi dalam Community of Practices (CoPs) secara online adalah jumlah peserta,
semakin besar jumlah peserta maka akan meningkatkan manfaat dari pe ngetahuan yang dibagi
dan akan memotivasi orang untuk aktif berbagi.

Strategi ke tiga a dalah pe mindahan pe ngetahuan da ri struktur i nternal ke individu
(knowledge transfers from internal structure to individual competence). Proses ini b ertujuan
menyediakan pe ngetahuan yang t elah t ersimpan da lam struktur i nternal u ntuk da pat de ngan
mudah diambil oleh individu dan dapat digunakan untuk meningkatkan kinerja. Dalam proses ini
upaya d itujukan un tuk menyediakan s istem, a lat da np olake rja agar pengetahuan ya ng
tersimpan da lam struktur i nternal dapat mudah disebarkan ke pada ka ryawan sehingga da pat
meningkatkan kompetensi individu (Sveiby, 2001).

Pada strategi ini PT. XYZ memfokuskan upayanya untuk memfasilitasi Asisten Redaktur
agar me mperoleh pengetahuan yang d ibutuhkan untuk m engatasi ha mbatan y ang ada dalam
proses b erbagi pe ngetahuan. U paya da pat di lakukan melaluir ekayasaap likasil T agar

pengetahuan dapat di dapatkan kapan dan dimana saja dengan biaya yang efisien. Sesuai dengan

Meningkatkan kompetensi..., Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012



hasil penelitian berdasarkan reason action theory salah satu faktor yang dapat mendorong orang
berbagi pengetahuan adalah banyaknya variasi saluran untuk berbagi (Kwok & Gao, 2005/2006).

Solusi yang d iberikan untuk strategi yang k etiga ini adalah mengembangkan pe latihan
berbasis internet (e-learning), merubah SOP atau manual kerja menjadi bentuk lain yang lebih
menarik seperti daftar FAQ (Frequent Ask Question) di dalam intranet dan permainan.

Pelatihan berbasis internet memiliki banyak keunggulan yang akan diperoleh, diantaranya
adalah (Noe, 2010: (1) dapat di gunakan k apan s aja d an d imanapun a salkan t erhubung dengan
jaringan internet; (2) peserta yang terlibat pada saat yang sama sangat banyak (sangat bermanfaat
jika perusahaan berkembang dengan jumlah Asisten Redaktur yang banyak); (3) pelatihan dapat
dilaksanakan secara c epat ke pada pe serta dengan jumlah yang banyak dan dalam waktu yang
singkat; (4) proses memperbarui materi mudah; (5) lebih praktis karena aktifitas evaluasi, umpan
balik dan simulasi da pat d isediakan d alam layanan disesuaikan d engan kebutuhan; (6)
lingkungan da pat dikembangkan s esuai de ngan k ebutuhan; (7) biaya untuk pe nyediaan ke rtas
kerja bisa dikurangi; (8) peserta dapat dihubungkan dengan rekan kerja lain maupun seseorang
yang ahli.

Selain keuntungan tersebut di atas pelatihan ini memiliki keterbatasan (Noe, 2010) yaitu:
(1) bi aya t inggi, ( 2) manajemen kur ang menganggap pe rlu, (3) belum ba nyak bukt iya ng
mendukung bahwa keuntungan yang akan diperoleh lebih besar dibandingkan dengan biaya yang
dikeluarkan, (4) kualitas isi kurang, dan (5) tergantung ketersediaan jaringan internet yang stabil.
Untuk m engaplikasikan pelatihan ini, PT. XYZ da pat mengatasinya de ngan memanfaatkan
sumberdaya yang telah dimiliki diantaranya keberadaan ahli dibidang design dan pengembangan
aplikasi internet serta infrastruktur IT agar materi pelatihan dapat dihubungi melalui smartphone
dengan f asilitask internet di da lamnya. B iaya yang tinggi mungkin bisa d isiasati de ngan
mengoptimalkan infrastruktur yang telah dimiliki.

Merubah SOP dan m anual kerja m enjadi b entuk lainy angl ebih m enarik s eperti
disebutkan d 1a tas pa da da sarnya a dalah u ntuk meningkatkan mo tivasik aryawanun tuk
mempelajari S OP dan memudahkan pr oses b elajar. T eknologi yang digunakan h ampir s ama
dengan yang digunakan untuk pengembangan pelatihan berbasis internet.

Berbagai macam program dan alat bantu untuk memfasilitasi proses belajar dalam ketiga
strategi di atas tidak akan berjalan dengan baik jika tanpa ada partisipasi dan interaksi karyawan.

Seperti d isampaikan o leh Roberts ( McGrill, 20 06) b ahwa Information and communication
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(ICTs) dalamh ali ni semua f asilitasy angd ibuat dengan berbasiskan internet, da pat
meningkatkan pr oses p erpindahan pe ngetahuan. E fektifitas pr oses pe rpindahan pe ngetahuan
perlu didukung oleh peran pengelolanya. Dalam hal ini Roberts menyatakan bahwa kepercayaan
(trust) dan budaya (culture) memiliki peran yang sangat menentukan.

McGill da lam pe nelitiannya menyebutkan bahwa ke percayaan yang terjalin antara
pemberi pe ngetahuanda npe nerima memiliki p engaruh da lam efektifitas pe rpindahan
pengetahuan (Hansen, 1999, Levin, Cross, & Abrams, 2002; McGrill, 2006).

Von Krogh (1998) dan Von Krogh et al. (2008) mengidentifikasi lima ko mponen yang
mempengaruhi e fektifitas proses perpindahan pengetahuan yaitu: (1) saling percaya, (2) empati
secara aktif, (3) ke sempatan untuk membantu, (4) sangsi yang ringan, (5) dorongan semangat
(McGrill, 2006, hal. 44).

Myer dan Swanborg (McGrill, 2006) menyatakan bahwa pengemasan pengetahuan juga
memiliki pe ran da lam menentukan ef ektifitas p erpindahan pe ngetahuan, s ehingga pe rlu a da
proses yang mengontrol isi dari pengetahuan, media yang digunakan, dan penerima pengetahuan
yang sesuai.

Untuk memastikan proses transfer pengetahuan berjalan e fektif s ehingga meningkatkan
komptensi orang-orang yang terlibat, maka perlu dilakukan langkah-langkah sebagai berikut: (1)
menentukan subyek matters expert yang akan melakukan mengontrol kua litas daris emua yang
terkait dengan proses perpindahan pengetahuan. (2) Melibatkan semaksimal mungkin karyawan
Redaksi PT. X YZ disemua le vel untuk berperan sesuai d engaan ka psitas d an ke mampuannya,
sehingga m eningkatkan r asa memiliki da n motivasi k erja ka ryawan. H al ini bisa d ilakukan
misalnya dalaml omba me ndesain e-learning atau alatba ntu belajar yang lainya. ( 3)
Membudayakan ko munikasi yang t erbuka d isemua t ingkat dan jabatan k arywan d iantaranya
dengan me mberikan penghargaan ba gi karyawan yang berani m engemukakan kesalahan ya ng
dilakukan untuk menjadi pelajaran b agiy ang lain, s erta memberikan penghargaan juga b agi
pembelajar yang baik. (4) Melakukan sosialisasi secara luas terhadap program atau inisiatif baru
yang terkait de ngaan pr oses pe mbelajaran de ngaan merancang model sosilasisai melibatkan
secara akt if seluruh ka ryawan da lam pe luncuran pr ogram baru. ( 5) M elibatkan secara akt if
direksi di PT. XYZ dan Jajaran Direksi di Holding Company untuk menunjukkan dukungan dan
perhatiannya t erhadap inisiatif pe ngembangan ka ryawan. M isalnyade ngan hadirda n

memberikan sambutan pada di setiap peluncuran program baru.
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4.3 Rekomendasi

Sesuai dengan uraian dalam Bab 1, bahwa karakter media online adalah terletak pada
kecepatan dan akurasi dalam menghasilkan berita. Permasalahan yang dihadapi oleh PT. XYZ
adalah ko mpetensi Asisten Redaktur yang kurang, sehingga R edaksi tidak dapat menghasilkan
berita secara cepat dan akurat sesuai target yang ditetapkan. Dengan t ingkat persaingan yang
semakin meningkat maka dibutuhkan solusi yang cepat untuk dapat mengatasi permasalahan ini.
Teori Knowledge Engine adalah yang pa ling t epat di gunakan s ebagai ke rangka ke rja un tuk
memberikan solusike padaP T.X YZka renat eori ini menekankan pa daupa yau ntuk
mendapatkan pe ngetahuan yang tepat s ebagai aset yang memberikan t enaga pe ndorong upaya
pencapaiant argets ecaracepa t. Sepertiha Inyaa nalogi sebuahm esin yang berfungsi

mempercepat proses produksi dalam industry manufaktur.

Tabel 4.2 Perbandingan alternative intervensi

Alternative 1 Alternative 2
Kriteria Knowledge Engine Value Creation
(Baird and Handerson, 2001) (Kar-Erick Sveiby, 2001)
Kesesuaian Teori Teori ini menempatkan pengetahuan sebagai  Menekankan pada pembentukan nilai

pendorong untuk mempercepat pencapaian ~ kepada pelanggan melalui proses

hasil kerja transfer/konversi pengetahuan
Waktu 1 tahun 3 tahun
Biaya 372.408.000 970.540.000
SDM 6 orang panitia 10 orang panitia
Risiko Rendah Rendah
Efektivitas Tinggi Sedang
Sarana Pelaksanaan didukung oleh training center Semaksimal mungkin menggunakan

fasilitas/infrastruktur IT yang telah dimiliki

Pemimpin Redaksi menyatakan bahwa mereka butuh solusi yang cepat bagi peningkatan
kinerja timnya, n amunjuga me ngharapkan kinerja terbaik y ang dihasilkan na ntinya bi sa
berkelanjutan. M elalui pe ndekatan t eori pe mbentukkan nilai (knowledge creation) d iharapkan
dalam jangka panjang pengetahuan yang diperoleh dari proses pelaksanaan solusi jangka pendek

bisa dikembangkan lagi untuk mencapai tujuan jangka panjang.
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Berdasarkan pertimbangan kesesuaian teori di atas dan pendapat Pemimpin Redaksi yang
mempertimbangkan aspek-aspek yang lainya, maka perbandingan dari dua alternatif i ntervensi
yang dilakukan dapat dilihat di tabel 4.1 di bawah.

Sehingga dapat disimpulkan bahwa:

Alternatif 1 direkomendasikan sebagai intervensi jangka pendek dan segera dilaksanakan
untuk meningkatkan ko mpetensi koordinasi pada A sisten R edaktur. Hal ini di dasarkan pada
pertimbangan bahwa: (1) Management menekankan bahwa target untuk menjadi peringkat satu
dalam persaingan antara PT harus diraih secepatnya, (2) Sumber Daya M anusia dan biaya yang
dibutuhkan lebih efisien sehingga inisiatif bisa dijalankan dengan segera.

Setelah periode satu tahun dan kompetensi telah meningkat melalui pelaksanaan alternatif
1, maka d apat d ilanjutkan de ngan alternatif 2 u ntuk lebih meningkatkan nilai bagi p elanggan
dengan pertimbangan: (1) Biaya d an Sumber D aya M anusia yang dibutuhkan lebih besar, (2)
Bertujuan untuk mempertahankan posisi peringkat satu dengan selalu meningkatkan nilai bagi

pelanggan.
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BAB 5
RANCANGAN IMPLEMENTASI PROGRAM INTERVENS

5.1 Program Intervens

Sesuai dengan pertimbangan dari Pemimpin Redaksi pada Bab 4, intervensi yang sesuai
dan diyakini dapat mengatasi masalah yang dihadapai oleh PT. XYZ dalam me ncapai s asaran
organisasi adalah intervensi manajemen sumberdaya manusia berupa pelatihan berdasarkan teori
knowledge engine untuk jangka pe ndek d an berdasarkan ko nsep knowledge creation untuk
jangka panjang.

Intervensi jangka pe ndek d itujukan agar pe latihan yang dilakukan da pat meningkatkan
kecepatan ke rja da n akur asi berita yang d itulis oleh Asisten Redaktur. I ntervensi d ilakukan
dalam tiga tahap, yaitu: (1) proses identifikasi dan mendapatkan pengetahuan, (2) menyusun dan
menyimpan pe ngetahuan s ecara s istematis dan t erstruktur sehingga m enarik b agi orang y ang
membutuhkan pe ngetahuan t ersebut untuk mendapatkan dengan mudah, (3) melalui pe latihan,
pengetahuan dapat dimiliki oleh Asisten Redaktur dan mendorong peningkatan kompetensi dan
hasil kerja.

Intervensi jangka panjang ditujukan untuk meningkatkan nilai yang telah didapatkan oleh
pelanggan (pembaca berita) dalam intervensi jangka pendek. Melalui konsep knowledge creation
diharapkan pemenuhan ke butuhan pe langgan d alam jangka p anjang t erpenuhi da n do minasi
dalam pe rsaingan bisnist etap terjaga. Proses intervensiin i dilakukan dengan strategi
perpindahan pengetahuan: (1) antar individu, (2) dari ko mpetensi individu ke struktur internal,
dan (3) dari struktur internal menjadi kompetensi individu.

Untuk memastikani ntervensi ke dua tahap intervensid i atas da pat berjalan dan
menghasilkan pe ningkatan k inerja pada Asisten Redaktur m aka motivasi belajar dan berbagi
pengetahuan Asisten R edaktur m emiliki pe ran yang pe nting. Sesuai de ngan ke terangan dari
Pemimpin R edaksib ahwa m otivasi b elajar adalah m asalah utama dalam m eningkatkan
kompetensi Asisten R edaktur. P ekerjaan mereka s ehari-hari sudah pa dat dengan beban ke rja
tinggi da lam deadline yang s ingkat. Informasi yang masuk da rir eporter h arus d iolah o leh
Asisten Redaktur dan diverifikasi dua level atasanya dalam waktu 10 menit s ebelum t ayang.
Sehingga h anya me reka y ang memiliki m otivasi y ang tinggiy ang mampu menjalani proses

belajar dan mau berbagi pengetahuan di antara waktu kerjanya.
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Sesuai yang d isampaikan B andura (1978) dalam konsep reciprocal determinism bahwa
perilaku (behavior) akan sangatt ergantung pada interaksi dengan karakteristik individu
(personal variable) danl ingkungan (Environmental variable). Untuk da pat memunculkan
perilaku belajar d an berbagi pe ngetahuan s elain lingkungan (organisasi) memfasilitasi pr oses

belajar namun karakteristik individu dalam hal ini motivasi memiliki peran yang penting.

Lebih detail mengenai program tiap tahapan dari masing-masing intervensi tersebut dapat

diuraikan di bawah.

5.2 Intervens Melalui Pengelolaan Perubahan Jangka Pendek
5.2.1 Tingkat Individu
5.2.1.1 Pelatihan Motivas

Sebelum pr oses pe latihan de ngan teori knowledge enginge dilaksanakan pe rlu u ntuk
dipersiapkan kondisi motivasi Asisten R edaktur sebagai pihak yang akan diintervensi. Langkah
Sesuai yang disampaikan oleh Pemimpin Redaksi bahwa Asisten Redaktur memiliki beban kerja
yang berat dan deadline kerja sangat ketat, sehingga hanya orang-orang yang memiliki motivasi
berprestasi t inggi saja yang a kan s emangat unt uk b elajar. L angkah yang d ilakukan u ntuk
menyiapkan ko ndisi Asisten Redaktur a gar s iap b elajar. Program Achievement Motivation
Training (AMT) diberikan untuk meningkatkan motivasi mereka. Pelaksanaan program pelatihan

motivasi bisa dilakukan bersamaan dengan tahap knowiedge Acquire dan knowledge structure.

5.2.2 Tingkat organisas
5.2.2.1 Knowledge Acquire

Tujuan da ri pr oses knowledge acquire adalah u ntuk mendapatkan pe ngetahuan yang
dihasilkan dari p engalaman kerja sehari-hari Asisten R edaktur melalui proses: (1) I dentifikasi
Asisten Redaktur untuk tiap-tiap kanal yang memiliki kinerja sesuai standar yang dilakukan oleh
Redaktur P elaksana da n supervisi o leh P emimpin Redaksi dalam w aktu s atu minggu. (2)
mengambil pengetahuan tentang manajemen kerja yang baik dari pengalaman Asisten Redaktur
dengan kinerja terbaik dengan m eminta m ereka m elakukan eksternalisasi m elalui m etoda
menuliskan pe ngalaman pr oses ke rja, wawancara atau Focus Group Disscusion (FGD) y ang
pelaksanaannya d ikoordinaiskan o leh R edaktur P elaksana pa da masing-masing ka nal da n

supervisi oleh Pemimpin Redaksi. Alokasi waktu satu minggu satu kali dengan durasi dua jam,
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dalam periode 1 bulan. (3) Pengetahuan yang diperoleh divalidasi oleh Redaktur Pelaksana dan
Pemimpin Redaksi sebagai subject matters expert.

5.2.2.2 Knowledge Structure

Tahap kedua ad alah p roses knowledge structure, bertujuan u ntuk menyusun dan
menyimpan pengetahuan dalam struktur dan sistematika yang baik sehingga menarik bagi orang
yang membutuhkannya untuk mengambil pe ngetahuan sesuai dengan yang d ibutuhkan. P roses
yang dilakukan pada tahap ini adalah: ( 1) M enentukan focal unit yang terdiri dari P emimpin
Redaksi da n R edaktur P elaksana. (2) Focal unit kemudianm enyusun dan m engemas
pengetahuan agar memudahkan dan menarik orang untuk mengambil pe ngetahuan tersebut. Hal
ini dapat dilakukan dengan menyimpan pengetahuan dalam sharing folder dengan disusun secara

sistematis sesuai dengan subyek bahasan dan tingkatan sulit untuk penguasaannya.

5.2.2.3 Knowledge Target

Proses yang terakhir adalah knowledge target yang bertujuan memastikan pengetahuan
tentang manajemen k erja melalui metode pe latihan da pat meningkatkan ko mpetensi Asisten
Redaktur, s ehingga mampu mencapait arget ke rja yang d itetapkan. Pelatihan dilaksanakan
selama dua hari dengan titik berat hari pertama adalah pada teori dan hari kedua adalah pada
praktek atau studi kasus. Susunan pengetahuan yang telah d ihasilkan dalam proses knowiedge
structure dapat di sesuaikan u ntuk ke perluan pelatihan ini me njadi ma teriy ang menarik dan
mudah untuk dipelajari.

Pada t ahap ini pe latihan d ilaksanakan da lam satu tahun du a ka li. P elatihan p ertama
diikuti o leh seluruh Asisten R edaktur dan pelatihan kedua diberikan kepada Asisten Redaktur
yang tidak mencapait arget pe ningkatan ke rja berdasarkan evalauasi yang d ilakukan setelah
enam bu lan masa pelatihan. Hasil pe latihan ke dua a kan d ievalusi d alam w aktu enam bulan
berikutnya. Evaluasi yang dilakukkan didasarkan pada rencana kerja yang dibuat disetiap akhir

pelatihan. Asisten Redaktur yang gagal dalam dua kali evaluasi akan didemosi menjadi Reporter.
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5.2.2.3.1 Pengelolaan Perubahan Berdasarkan Model Perubahan Lewins
5.2.2.3.1.1 Mengubah status quo (Unfreezing)

Langkah yang dilakukan dalam tahap ini yang pertama adalah: (i) melakukan assessment
kompetensi Asisten R edaktur dengan metode 360 derajat; (ii) Redaktur Pelaksana m emberikan
umpan balik (feedback session) t erhadap masing-masing Asisten R edaktur b erdasarkan hasil
assessment kompetensi dan k inerja yang d itampilkan selama in i; (iii) Asisten Redaktur akan
diberikan pengarahan oleh Pemimpin Redaksi dan Direktur mengenai p encapaian target-target
perusahaan, ke gagalan, t antangan yang dihadapi di masa d epan, dan harapan kontribusi ya ng

dapat diberikan oleh Asisten Redaktur.

5.2.2.3.1.2 Perubahan ke arah yang dituju (Movement to a desired end state)

Pada tahap ini langkah-langkah yang dilakukan adalah: (i) memberikan materi pe latihan
tentang peningkatan ke mampuan manajemen ke rja yang d iperoleh dan d isusun dalam pr oses
knowledge acquire dan knowledge structure; (ii) m enyediakan role model dengan m emilih
Asisten Redaktur kinerja dan perilaku yang baik.

5.2.2.3.1.3 Membakukan perubahan yang telah dibuat (Refreezing)

Pada t ahap t erakhir ini langkah-langkah yang dilakukan a dalah: (‘1) p ada t iap akhir
pelatihan disusun rencana kerja (action plan) dan target perubahan dalam empat bulan ke depan;
(i1) melakukan maintenance terhadap perubahan yang terjadi d engan evaluasi terhadap rencana
kerja yang dibuat setiap rapat mingguan, enam bulan setelah pelatihan dan memberikan program
coaching dan counseling jika dirasakan ada sesuatu yang perlu diperbaiki segera dalam kinerja
sehari-hari; (iii) u ntuk m engontrol a danya perubahan p erlu u ntuk d ilakukan intervensi da lam
sistem HR de ngan memasukkan ke da lam pe nilaian k inerja a tau m enerapkan sistem insentif
kepada A sisten R eadaktur yang mencapai target kerja dan yang berkontribusi dalam membagi

pengetahuan kepada rekan kerja yang lain.
5.3 Intervens Melalui Pengelola Perubahan Jangka Panjang

Pada intervensi ini menekankan strategi yang dilakukan untuk memastikan bahwa proses

perpindahan dan perubahan pengetahuan terjadi dengan mengatasi hambatan yang terjadi dalam
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proses perpindahan pengetahuan antara individu dan internal struktur. Adapun langkah-langkah

yang dilakukan adalah sebagaimana diuraikan di bawah.

5.1.3 Strategi yang dilakukan dalam proses perpindahan pengetahuan antar individu-
individu (knowledge transfer between individuals)

Strategi ini menekankan upaya untuk memfasilitasi proses perpindahan pengetahuan
yang dimiliki individu dengan kinerja yang baik untuk dapat dimiliki dan dimanfaatkan oleh
individu yang lain di dalam organisasi sehingga pengetahuan tersebar kesemua individu yang
seharusnya memilikinya dan pada akhirnya akan meningkatkan kompetensi semua individu

dalam organisasi.

5.1.31 Pelaksanaan program mentoring di masing-masing kanal (intervens pada level
individu)

Program mentoring untuk masing-masing kanal ini sangat penting karena masing-masing
kanal m emiliki bi dang yang berbeda-beda, s ehingga d iharapkan de ngan pr ogram ini Asisten
Redaktur memiliki kompetensiy ang m endalam sesuai de ngan bi dangnya. Langkah pe rtama
mengidentifikasi Asisten Redaktur yang memiliki kinerja terbaik dan menjadikan mereka adalah
sentral informasid imasing-masing ka nal. S ehingga pe rlu ke padanya un tuk mendapatkan
pembekalan motivasid ant eknik mengenai berbagi p engetahuan. M otivasi dapat d ilakukan
dengan menumbuhkan ke yakinan (belief) bahwa berbagi pengetahuan itu berdampak positif bagi
organisasi. H al ini s esuai dengan hasil pe nelitian Kwok & Gao (2006) de ngan berdasarkan
reason action theory bahwa factor yang da pat m endorong orang berbagi pe ngetahuan a dalah
keyakinan (belief) bahwa dengan berbagi akan menimbulkan dampak yang baik bagi orang lain
dan banyaknya variasi saluran untuk berbagi.

Langkah selanjutnya a dalah: ( 1) mengirim Asisten R edaktur de ngan k inerja t erbaik
untuk m endapatkan  pelatihan/seminart entang konsep valuec reations veibyu ntuk
menumbuhkan belief tentang pentingnya knowledge transfer/conversion, ( 2) memberikan
kebebasan pengaturan ruang kerja ag ar terjadi interarksi a ntara karyawan dan terjadi t ransfer
pengetahuan seluas-luasnya (3) m enjadikan s ebagai role model. Diharapkan denganhalini
proses be rbagi pe ngetahuan da pat be rjalan de ngan lebih lancar ka rena dilakukan de ngan car a

yang informal.
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Untuk mengevaluasi perubahan yang terjadi dilakukan evaluasi kinerja Asisten Redaktur
selama e nam bulan s ekali sejak program dijalankan. Asisten R edaktur yang berperan sebagai
mentor h arus membuat | aporan t ertulis seminggu s ekali t entang pr oses yang sudah berjalan,
hambatan, dan rencana satu minggu selanjutnya. Jika hasilnya ternyata kurang memuaskan maka

dilakukan koreksi untuk perbaikannya.

5.1.3.2 Pembentukan Community of Practices (intervens pada level organisasi)

Community of Practices (CoPs) yang terdiri dari seluruh Asisten R edaktur dibentuk di
PT. XYZ dengan tujuan untuk sarana bagi terjadinya perpindahan pe ngetahuan dan pe mecahan
permasalahan b ersama-sama berdasarkan pe ngalaman o rang lain. Sebagai pe nanggung jawab
adalah Redaktur Pelaksana yang akan menjadi moderator sesuai dengan bidang keahliannya dan
Asisten Redaktur de ngan kinerja t erbaik di ma sing-masing ka nal diminta untuk m embantu
memobilisasi rekan-rekan Asisten Redaktur yang lain. Aktivitas Community of Practices (CoPs),

dilakukan dengan melakukan pertemuan satu bulan sekali di hari minggu.

514 Strategi dalam proses perpindahan pengetahuan atau kompetens individu ke
struktur internal (knowledge transfers from individual competence to internal
structure).

Proses ini bertujuan u ntuk m emindahkan pe ngetahuan individu ke dalam suatu s istem
untuk disimpan, dibagi dan digunakan oleh semua karyawan dalam organisasi tersebut. Proses
strategi yang ke dua ini behubungan de ngan upa ya untuk menyediakan alat ( infrastruktur dan
aplikasi IT), pola kerja, proses dan system yang memungkinkan proses perpindahan pengetahuan
lebih mudah dan murah (Sveiby, 2001).

DiP T X YZ pr oses ini dapat d ilakukan de ngan memindahkan ko mpetensi Asisten
Redaktur yang memiliki kinerja terbaik ke dalam sistem yang memungkinkan pengetahuan tacit
dan eksplisit disimpan dan tersedia bagi karyawan yang lain. Antara lain alternatif yang dapat
dilakukan a dalah: (1) M enyediakan a plikasi dalam i ntranet agar mentor da pat m enulis
laporannya langsung diweb sehingga R edaktur Pelaksana dapat memonitor melakukan evaluasi
langsung terhadap berjalannya pr ogram. (2) P engetahuan yang diperoleh program ke giatan d i
atas d igunakan u ntuk menyusun da n memperbarui S OP da n materi t raining. ( 3) Kegiatan

Community of Practices (CoPs) juga bi sa dirubah b entuknya dalam diskusi me lalui f asilitas
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chating dengan moderator ada lah R edaktur P elaksana s esuai de ngan bidang ke ahliannya. (4)
Dikembangkanjuga aplikasi untuk dapat menyimpan dan mengakses notulen, gambar dan suara
yang direkam selama proses Community of Practice (CoPs) baik ketika aplikasi masih dilakukan
offline atau online selanjutnya materi ini disimpan dalam server agar dapat diambil kembali jika

dibutuhkan.

515 Strategi pemindahan pengetahuan dari struktur internal ke individu (knowledge
transfers from internal structure to individual competence).

Proses ini bertujuan agar pengetahuan yang telah tersimpan dalam struktur internal dapat
dengan mudah diambil oleh individu dan dapat digunakan untuk meningkatkan meningkatkan
kinerja da lam bekerja. D alam proses ini up aya d itujukan untuk menyediakan s istem, alat dan
pola kerja yang memindahkan pengetahuan dari struktur internal sehingga dapat meningkatkan
kompetensi individu (Sveiby, 2001).

Pada strategi ini PT. XYZ memfokuskan upayanya untuk memfasilitasi Asisten Redaktur
agar memperoleh pengetahuan yang dibutuhkannya, walaupun dalam kondisi tekanan deadline
dan wantu luang yang terbatas. Upaya dapat dilakukan dengan melalui rekayasa aplikasi [T agar
pengetahuan da pat di da patkan ka pan da n d imana s aja de ngan bi aya yang e fisien. M isalnya
dilakukan de ngan m enyediakan a plikasi Knowledge Management dalam intranet yang berisi
berbagaim acama lat untuk m emungkinkant erjadi aktivitasb erbagi pengetahuan dan
pengalaman yang dapat diakses baik dengan jaringan komputer di kantor maupun di luar kantor,
dan alat lain terbaru yang berkoneksi internet (HP, computer tablet, dan blackberry).

Kebijakan dan sistem operasional kerja dapat dirubah bentuknya menjadi FAQ (Frequent
Ask Question) dalam b entuk audio visual yang interaktif, d irubah da lam format pe rmainan
(games) dengan mengadopsi bentuk permaian yang populer, dan bentuk lainya yang memotivasi
orang untuk salaing berbagi pengetahuan.

Pengetahuan y ang didapatkan m ulai proses i ntervensij angka pe ndek yaitu kegiatan
program mentoring dan community of practice bisa disusun menjadi modul untuk e-learning.
Dengan e-learning pelaksanaan pelatihan bisa dilakukan dalam waktu yang lebih fleksibel dan
tanpa menurangi tujuan dari pe latihan itu s endiri, y aitu meningkatkan ko mpetensi dan k inerja

Asisten Redaktur.
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Proses yang dilakukan pada strategi yang ketiga ini akan memotivasi k aryawan u ntuk
saling berbagi pe ngetahuan, karena sesuai de ngan hasil pe nelitian berdasarkan reason action
theory salah s atu factor yang da pat mendorong orang b erbagi pe ngetahuan a dalah banyaknya
variasi saluran untuk berbagi (Kwok & Gao, 2006).

5.1.6 Program sodalisas dan pengembangan budaya berbagi pengetahuan.

Untuk meningkatkan k eterlibatan ka ryawana gar lebiht ermotivasi da lam bekerja
dilakukan kegitas sebagai berikut: (1) diselenggarankan lombat pembuatan aplikasi (2) diadakan
lomba pembuatan nama aplikasi yang menang, (3) aplikasi pemenang dipilih berdasarkan tingkat
kemudahan dalam memfasilitasi perpindahan pengetahuan, kuantitas dan kualitas informasi yang
mampu dipindahkan dan efisiensi biaya yang dibutuhkan dalam pengembangan.

Untuk membudayakan kegiatan berbagi pengetahuan dibuat kegiatan “Apresias Pembagi
Pengetahuan”™ (APP) tiap tahun. P ada ke giatan t ersebut d iberikan pe nghargaan ke pada: ( 1)
pemenangkan lomba p embuatan a plikasi berbagi pe ngetahuan, ( 2) ka ryawan yang berani
menyampaikan kesalahan yang diperbuat dalam bekerja dengan kesalahan tersebut dapat diambil
pengetahuannya b agi pe neningkatan kinerjak aryawan lain, ( 3) karyawany ang m ampu
menemukan s olusi bagi ke salahan yang d ibuat yang lain da n de ngan pe nemuannya t ersebut
memberikan kontribusi bag efektifitas dan efisiensii kerja, (4) karyawan yang paling aktif dalam

kegiatan membagi pegetahuan.

5.4 Sasaran Program Intervens Jangka Panjang

Secara ke seluruhan alokasi waktu yang digunakan untuk pelaksanaan intervensi jangka
panjang ini adalah: (1) satu tahun pertama difokuskan pada meningkatkan ke sadaran karyawan
akan pentingnya ke giatan berbagi pe ngetahuan d engan ke giatan utamaad alah berbagi
pengetahuan antar individu. Kegiatan proses perpindahan pengetahuan dari individu ke internal
struktur bersamaan dilakukan pada tahun pertama,pada tahap ini masih belum berdasarkan pada
aplikasi internet. (2) Pada tahun kedua kegiatan focus pada upaya untuk meningkatkan efektifitas
proses transfer s ehingga pa dat ahun ke dua lebih menitik beratkan pa da us aha mengatasi
hambatan da lam pr oses pe rpindahan pe ngetahuan yang d iidentifikasikan pa da pr oses-proses
tahap pertama. Banyak kegiatan untuk menghasilkan fasilitas berbagi pengetahuan berdasarkan

teknologi internet. ( 3) Pada akhir tahun ke tiga d iharapkan sudah menghasilkan pe ningkatan
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kinerja karyawan karena ke pecayaan pada karyawan untuk berbagi dan budaya berbagi sudah
mulai tumbuh diantara karyawan. Lebih detail mengenai langkah-langkah, biaya, alokasi waktu

dan s umberdaya yang d igunakan da lam implementasi pr ogram intervensi init erdapat pa da

Lampiran 13 & Lampiran 14.
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Lampiran 1
Vidg, Misisdan Target PT XYZ

Visi
5.5 Menjadi yang terbaik dan terdepan
5.6 Sumber referensi bagi publik

5.7 Mengutamakan kejujuran informasi publik

Misi
e  Bekerjasama untuk menjadi yang terbaik dan terdepan
e  Optimalisasi sumberdaya internal group

e  Bekerjasama demi masyarakat

Target
e  Pemimpin portal berita dan hiburan di Indonesia
e  Sumber referensi berita dan hiburan bagi public

e  Sumber berita dan hiburan yang dapat mendidik publik
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<Process Menghasilkan Berita>

Lampiran 2
Bisnis Proses Redaks PT XYZ

Pemimpin Redaksi

Redaktur Pelaksana

Data disimpan

Ya

Tidak|

Proses
Persetujuan
Pemimpin Redaksi

Melakukan

Malakukan
verifikasi beri

v

Redaktur Asisten Redaktur Reporter
Memimpin Rapat Memberikan Mencari,
& menentukan mengumpulkan
penugasan -y
Perencanaan cliputan dan melaporkan
Liputan P berita
Tidak

Melakukan
verifikasi berita
ta sesuai rencana

verifikasi berita

engandung
isu ensitif

Tidak
|

Menentukan bobot
dan klasifikasi

Disetujui untuk

i7\(37

Menyentujui
berita yang akan
tanyang di
Halaman Utama

Tidak—»|

berita (Headline
news, Breaking
news, Hot Topic)

I

Menentukan berita
ditayangkan di
halaman utama

Tidak

Memutuskan
berita tayang di
halaman kanal

Lulus verifikasi

@ va
Mengembangkan
berita Menulis berita

Berita diunggah ke
cMs
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Lampiran 3

Struktur Organisasi PT XYZ

(N2
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Lampiran 4

Strategy Map PT. XYZ
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Lampiran 5

Modée K erangka Penelitian
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Lampiran 6

Data Demografi Subyek Penelitian

NO Aspek Jumlah %
20-25 tahun (o] 0.00%
26-30 tahun 10 45.45%
1 Usia
31-35 tahun 12 54.55%
36-40 tahun (o] 0.00%
Pria 13 60.87%
2 Jenis kelamin
Wanita 9 39.13%
D3 2 8.70%
3 Pendidikan S1 20 90.91%
S2 o 0.00%
O-1 tahun 2 8.70%
1-2 tahun 5 21.74%
4 Total masa kerja di online ini 2-3 tahun 2 8.70%
3-4 tahun 6 26.09%
>4 tahun 7 34.78%
0-1 tahun 7 34.78%
1-2 tahun 5 21.74%
5 Masa jabatan sebagai Asred 2-3 tahun 2 8.70%
3-4 tahun 5 21.74%
>4 tahun 3 13.04%
Reporter media online ini 15 69.57%
Reporter media online lain (o] 0.00%
Reporter non online (cetak, radio, TV) 5 21.74%
6 Jabatan sebelumnya
Asred media online lain o 0.00%
Asred media non online (cetak, radio, TV) (o] 0.00%
Bukan semua jawaban di atas 2 8.70%
O-1 tahun 4 17.39%
1-2 tahun 8 39.13%
7 Masa kerja jabatan sebelumnya |2-3 tahun 5 21.74%
3-4 tahun 5 21.74%
>4 tahun o 0.00%
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Lampiran 7

Data M entah Hasl Peneitian

Customer
Service
P

Information
seeking

i Inti

Concern for
order

Team Work

i Peran

Directive [ Coordinating | Coaching

Team
Leadership

Creativity

i Perilaku

Initiative

Flexibility

i Fungsional

Problem
Analyst

Writing Skill

4

N

Self K

Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012
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Lampiran 8
Has| Pengolahan Data

ZScore | STANDARISASI (UJI)
Mean=0,SD=1 | SKORKOMPETENSI

) OMP Self| Boss| Self Boss Self Boss Self Boss
KOMPETENSI Writing skill . _
FUNGSIONAL 4.27| 4.14 | 1.401818| 1.273794 64.0 627  -13| Tinggi | Tinggi

Problem aralyst 377|391 | -045322 010328 455  490| 35| Rendah | Rendah
Jurnalism

432|400| 1570458) 0.447549| 657 545 -11.2| Tinggi | Tinggi

KOMPETENSI PERILAKU  |Interpersonal understanding 218! 3.95 | 1.064539| 0.172132 606 517 89| Tinggi | Tingsi

Fledbiity 391382 | 0057|0651 505 435 -7 Tinggi | Rendah | Intervensi
e 345|400| -163%7| 0aasd| 37| s45|  208| Rendah | Tinggi
Creativity

405|405 0558619| 072294 56| 572 16| Tinggi | Tingg

Sl Vg oy 373(377| -062186 092953 438 407 -3.1| Rendah | Rendah | Intervensi

Directive

3.73| 3.64| -0.62186| -1.75577, 3.8 32.4| -11.3| Rendah | Rendah | Intervensi

4.14 3.68 | 0.895899] -1.48035 59.0 RiWl  -23.8 Tinggi Rendah = Intervensi

Coig 382|391 -028458) -0.10328) 472 490| 18| Rendah | Rendah

KOMPETENS N 1231423 | 133179| 1.824624) 623 682 59| Tinggi | Tinggi
Qo forxter 364(3.77| -095914| -092953 ~ 404]  407| 03| Rendah | Rendah
7 eent 382|391) 028458 000328  472]  490| 18| Rendah | Rendah
Information seeking

3.73| 4.14 | -0.62186| 1.2737% 438 62.7)  19.0| Rendah | Tinggi

Customer Service Orientation

3.55(391 -1.29642| -0.10328 37.0 49.0,  11.9| Rendah | Rendah
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Lampiran 9
Reliabilitas Masing-M asing Kompetens

TEST - RETEST RELIABILITY
Correlates between two test

All Samples (Self & Bos)
PER MASING-MASING KOMPETENSI

Paired Samples Correlations

N Correlation Sig.

Pair1 K. Fungsional (Tes I) & K. 44 .871 .000
Fungsional (Tes Il)

Pair2 K. Perilaku (Tes I) & K. 44 .933 .000
Perilaku (Tes II)

Pair3 K. Peran (Tes |) & K. Peran 44 .885 .000
(Tes II)

Pair4 K. Inti(Tes ) & K. Inti (Tes 44 915 .000
1))

Pair5 Kompetensi All (Tes |) & 44 .952 .000
Kompetensi All (Tes 1)
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Correlates between two test
All Samples (Self & Bos)
INDIKATOR-INDIKATOR KOMPETENSI FUNGSIONAL

Lampiran 10

Reliabilitas Indikator dalam
Kompetens Fungsional dan Perilaku

Paired Samples Correlations

N Correlation Sig.
Pair 1 Writing Skill - K. Fungsional (Tes 44 .802 .000
I) & Writing Skill - K. Fungsional
(Tes 1I)
Pair 2 Problem Analyst - K. Fungsional 44 .842 .000
(Tes I) & Problem Analyst - K.
Fungsional (Tes II)
Pair 3 Journalism - K. Fungsional (Tes I) 44 838 .000
& Journalism - K. Fungsional (Tes
11)
Correlates between two test
All Samples (Self & Bos)
INDIKATOR-INDIKATOR KOMPETENSI PERILAKU
Paired Samples Correlations
N Correlation Sig.
Pair 1 Interpersonal understanding - K. 44 .824 .000
Perilaku (Tes I) & Interpersonal
understanding - K. Perilaku (Tes
1I)
Pair 2 Flexibility - K. Perilaku (Tes I) & 44 954 .000
Flexibility - K. Perilaku (Tes II)
Pair 3 Initiative - K. Perilaku (Tes I) & 44 841 .000
Initiative - K. Perilaku (Tes II)
Pair 4 Creativity - K. Perilaku (Tes I) & 44 821 .000
Creativity - K. Perilaku (Tes II)
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Lampiran 11

Reliabilitas Indikator dalam
Kompetens Peran dan Inti

Correlates between two test

All Samples (Self & Bos)
INDIKATOR-INDIKATOR KOMPETENS|I PERAN

Paired Samples Correlations

N Correlation Sig.

Pair 1 Team Leadership - K. Peran (Tes I) 44 920 .000
& Team Leadership - K. Peran
(Tes 1I)

Pair 2 Directive - K. Peran (TesI) & 44 858 .000
Directive - K. Peran (Tes IT)

Pair 3 Coordinating - K. Peran (Tes I) & 44 813 .000
Coordinating - K. Peran (Tes II)

Pair 4 Coaching - K. Peran (Tes I) & 44 .845 .000
Coaching - K. Peran (Tes II)

Correlates between two test

All Samples (Self & Bos)
INDIKATOR-INDIKATOR KOMPETENSI INTI

Paired Samples Correlations

N Correlation Sig.

Pair 1 Team Work - K. Inti (Tes I) & 44 823 .000
Team Work - K. Inti (Tes II)

Pair 2 Concern for order - K. Inti (Tes I) 44 807 .000
& Concern for order - K. Inti (Tes
1I)

Pair 3 Achievement - K. Inti (TesI) & 44 838 .000
Achievement - K. Inti (Tes IT)

Pair 4 Information seeking - K. Inti (Tes 44 .842 .000
I) & Information seeking - K. Inti
(Tes 1II)

Pair 5 Customer Service Orientation - K. 44 857 .000
Inti (Tes I) & Customer Service
Orientation - K. Inti (Tes II)
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Lampiran 12

Panduan Interview dengan Pendekatan Teori 7S M cKinsey

Strategy:
e  What is our strategy?

e How do we intend to achieve our objectives?

e How do we deal with competitive pressure?

e How are changes in customer demands dealt with?
e How is strategy adjusted for environmental issues?

Structure:
e How is the company/team divided?

e  What is the hierarchy?
e How do the various departments coordinate activities?
e How do the team members organize and align themselves?

e Isdecision making and controlling centralized or decentralized? Is this as it should be, given what we're
doing?

e Where are the lines of communication? Explicit and implicit?

Systems:
e  What are the main systems that run the organization? Consider financial and HR systems as well as
communications and document storage.

e  Where are the controls and how are they monitored and evaluated?
e  What internal rules and processes does the team use to keep on track?

Shared Values:
e  What are the core values?

e  What is the corporate/team culture?
e How strong are the values?
e  What are the fundamental values that the company/team was built on?

Style:
e How participative is the management/leadership style?

o How effective is that leadership?
e Do employees/team members tend to be competitive or cooperative?

e  Are there real teams functioning within the organization or are they just nominal groups?

Staff:
e  What positions or specializations are represented within the team?

e  What positions need to be filled?

e  Are there gaps in required competencies?

Skills:
e  What are the strongest skills represented within the company/team?

e  Are there any skills gaps?
e  What is the company/team known for doing well?
e Do the current employees/team members have the ability to do the job?

e  How are skills monitored and assessed?
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LAMPIRAN 13
URAIAN PROGRAM INTERVENSI JANGKA PANDEK

BIAYA
DURASI
JADWAL PANITIA PESERTA KEGIATAN
NO TUJUAN TARGET KEGIATAN INDIKATOR KEBERHASILAN LEVEL PIC  [PELAKSANAAN . . . TOTAL
i HARGA | SUB HARGA | SUB- | yarga | SUB
(M=mingguke) | 3am Hari [aumLaH | 700 ™ | TOTAL | umLar | P ™ | ToTAL | ot | TOTAL (000)
(000) (000) (000)
| [Meningkatkan kebutuhan Motivasi belajar semua Asisten Redaktur tinggi | x4 ement Motivation Training selama 2 hari 80% Asisten Redaktur motivasi berprestasinya Individu HRD  |Agustus'12 (M1) 16 2 2 1875 600 2 1875 6600 5500 | 121000 128200
pada Asisten Redaktur 90%
Knowledge Acquire Mendapatkan pengetahuan yang sesuai dengan Mengidentifikasi Asisten Redaktur dengan kinerja terbaik - dengan . oan Kiner: .
pencapaian sasaran perusahaan interview terhadap Asisten Redaktur di masing-masing kanal | 1 chdapatkan Asisten Redaktur dengan kinerja terbaik o | REDPEL | Agustus'i2 (M2) 10 125 4 375 1500 10 1875 1875 20 200 3575
ey asisten © di masing-maisng kanal sebagai sumber pengetahuan.
dengan nilai Performance Apraisal miminal_emnat
Merﬁullskan‘ prises lkerja-Em[?at orang Asisten Readall:tur terbaik di Laporan pelaksanaan pekerjaan tersedia pada waktu
sing kana ¢ pengalaman mereka | yang ditentukan sesuai dengan standar kualitas dan Organisasi REDPEL |Agustus '12(M2) 20 25 0 0 0 4 18,75 1500 10 40 1540
dalammelaksanakan pekerjaan sehari-hari sehingga memiliki kinerja lebih ) :
atamim N kuantitas yang ditentukan
5 dishndine van lainnva
FGD - Redaktur Pelaksana melakukan FGD untuk i
pengetahuan yang tekndung dalam lapora proses kerja yang telah Mendspatiay pefazitpanyauaicleranbagt Organisasi | REDPEL [Agustus'12 (M3) 2 025 4 375 300 4 18,75 150 20 80 530
dilaporkan untuk mendapatkan ditentukan pengetahuan yang relevan peningkatan kompetensi koordinasi
dengan nroses neningkatan komnetensi dan kineria
Validasi pengetahuan oleh subyek matter expert - hasil validasi B e .
pengetahuan melalui FGD di atas diverifikasi kembali dalam meeting B S . L e Organisasi | PEMRED |Agustus '12(M3) 6 075 1 6.5 375 4 37,5 900 20 80 1017,5
j - ; peningkatan kompetensi koordinasi
antara empat Asisten Redaktur dencan Pemimin Redaksi
Knowledge structure Menyusun pengetahuan secara terstruktur dan Menentukan dan i per - focal unit
i schingga i menyusun sesuai dengan si dan struktur tertentu | Pengetahuan tersusun secara sistematis Organisasi | PEMRED |Agustus (M4) 40 5 1 62,5 2500 4 375 6000 20 80 8580
orang untuk mendapatkannya dan tinckat kesulitan
Menyusun sistem penyimpanan dan pengemasan - membuat design
s tentang sistem penyimpanan yang mendukung proses proses berbagi Tersedia sistem penyimpanan dan pengelolaan Gt | || 40 5 4 16,75 2680 0 5000 5000 7680
3 pengetahuan yang mudah dihubungi meserta memiliki kemudahan dalam |pengetahuan yang efisien M1)
mudah dan murah
N ) ) - September '12
Membangun sistem dan pengemasan Sistem tersedia sesuai dengan perencanaan Organisasi REDPEL (M1&2) 80 10 4 16,75 5360 2 18,75 3000 3000 6000 14360
Instalasi pengetahuan ke dalam sistem S R T e st Organisasi T 120M3) 40 5 0 2 18,75 1500 0 1500
4 [Knowledge target Mcmpcnkan pc}ngctahuan} ke asisten rcdaktur} agar Menyusun pengetahuan sesuai kebutuhan pencapaian target Tersed_:a mc!dul pelatihan sesuai dengan tujuan yang Organisasi REDPEL September'12 40 5 4 375 6000 2 0 50 1100 7100
kinerjanya meningkat sehingga target tercapai akan dicapai (M4)
dengan cepat Mendesain metoda pelatihan Tersedia metoda yal SHMERRk Organisasi HRD f\;‘z‘)‘“‘b"m 40 5 4 375 6000 0 50 6050
Unfreezing 1 0 0 0 0 0
- Hasil Organisasi HRD | Oktober'12 (M1) 40 5 4 375 6000 2 18,75 16500 50 1100 23600
- Memberikan feed_back atas i dan kincrja Organisasi_ | REDPEL | Oktober'12 (M2) 40 5 4 375 6000 2 18,75 16500 50 1100 23600
N “Kan bri tneri Kesadaran akan perlunya perubahan
R’;’;‘;T["uer"k“" brigLateng P romReItan peran/kinerja Asisten P Organisasi | PEMRED |Oktober'12 (M2) 40 5 4 375 6000 2 18,75 16500 50 1100 23600
Moving 1 0 0 0 0 0
- Melakukan training "manajemen kerja" P i lolaan kerja Organisasi_| REDPEL | Oktober'12 (M3) 16 2 4 375 2400 2 18,75 6600 100 2200 11200
- Menyusun "action plan”" Recana keja dalam enam bulan ke depan Organisasi_| REDPEL_|Oktober '12(M3) 4 0.5 4 375 600 2 18,75 1650 50 1100 3350
- Membentuk "role model” Tersedia role model Organisasi_ | REDPEL | Oktober'12 (M3) 4 0,5 | 62,5 250 4 375 600 40 160 1010
Refreezing 1 0 0 0 0 0
) . o ; " B Oktober '12-Maret
- Evaluasi terhadap pencapaian "action plan" mingguan Data peningkatan kinerja Organisasi | REDPEL 1 0,125 4 375 150 2 18,75 4125 10 5725
- Menyusun sistiflb TS IRET R S\‘:::l"]::::k‘i‘:" P ik il i Vi Organisast HRD  |Oktober'l2 (M3) 80 10 2 6.5 10000 0 50 0 10000
Asis :
- Melakukan cvaluasi kinerja sctelah 6 bulan pelatihan Data peni hasil kinerja Organisasi__| PEMRED_|April'l2 (M4) 16 2 4 375 2400 2 18,75 6600 20 440 9440
- Memberikan penghargaan atas pencapaian kinerja terbaik K 220 kinGIERERgbailcme e Organisasi | PEMRED [April'l2 (M4) 2 0,25 4 375 300 2 18,75 825 20 440 1565
Unfreezing 2 0 0 0 0 0
- Memberikan feed_back atas i dan Kinerja Organisasi_ | REDPEL | April 13 (M1) 40 5 4 375 6000 2 18,75 16500 50 1100 23600
N “Kan bricfing tentang (2 an poran/Kinoria Asiote Kesadaran akan perlunya perubahan
Rt’éi"l‘(‘:"‘cr"k“‘“ briefing tentang target dan tuntutan peran/kinerja Asisten Organisasi | PEMRED | April'13 (M1) 40 5 4 375 6000 b2 18,75 16500 50 1100 23600
Moving 1 0 0 0 0 0
- training " kerja" [ i kerja REDPEL | April '13 (M2) 16 2 4 375 2400 2 18,75 6600 100 2200 11200
- Menyusun "action plan’” Recana keja dalam enam bulan ke depan REDPEL | April '13 (M2) 4 0.5 4 375 600 2 18,75 1650 50 1100 3350
- Membentuk "role model” Tersedia role model Organisasi_| REDPEL | April '13 (M2) 4 0.5 | 625 250 4 375 600 40 160 1010
- Coahing terhadap hambatan kinerja REDPEL_|April '13 -Meci'I3 0 0 0 0 0
Refreezing 1 0 0 0 0
- Evaluasi terhadap pencapaian "action plan" Data kinerja Organisasi | REDPEL | Oktober'l3 (M3) | 0,125 4 375 150 2 18,75 4125 10 572,5
- Menyusun sistim bonus dan penilaian kerja e penilaiibacy piiera Organisasi HRD - [April '13(M4) 80 10 2 62,5 10000 0 50 0 10000
Asisten Redaksi
- evaluasi kinerja setelah 6 bulan pelatihan Data hasil kinerja Organisasi_| PEMRED_|April '13(M4) 16 2 4 375 2400 2 18,75 6600 20 440 9440
- Memberikan penghargaan atas pencapaian kinerja terbaik & memberikan | Karyawan dengan kinerja yang baik mendapat icanisasi | PEMRED |April13 (Md) 5 025 R s 200 » 1875 s 2 w0 1565
hukuman atas kineria vang kurang
TOTAL 372,408
Keterangan:

- HRD = Human Resources Department

-PEMRED =
- REDPEL =

Pemimpin Redaksi
Redaktur Pelaskana

Meningkatkan kompetensi..., Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012



LAMPIRAN 14

URAIAN PROGRAM INTERVENSI JANGKA PANJANG

INDIKATOR DURASI BIAYA
NO TUJUAN TARGET KEGIATAN KBERHASILAN LEVEL PIC JADWAL PELAKSANAAN (000)
Jam Hari
1 [Transfer pengetahuan antar Terjadi transfer pengetahuan Membentuk Mentor
individu (IC-IC) dari Asisten Redaktur dengan Unfreezing
kinerja terbaik terhadap asisten
Redaktur yang lain dengan - Mengevaluasi dan identifikasi "best 4 performer” di tiap kanal Memilih 4 mentor untuk 4 kanal |Organisasi |REDPEL [Mei'13 (M1) 2 0,25 50
membentuk mentor/agen di tiap- 3 N R . R
tiap kanal -l?re.xﬁng oleh direksi tentang visi, misi, tantangan persaingan Kesadaran untuk berubah Organisasi |PEMRED |Mei'13 (M2) 4 0.5 2000
bisnis ke depan & evaluasi tantangan, ancaman bisnis ke depan  [bersama-sama
- Meminta kf)mlln?en the.best 4 performer" untuk menjadi agent | Mendapat komitmen dari calon Organisasi |PEMRED | Mei'13 (M2) 0 50
perubahan di masing-masing kanal Mentor
Moving 0
- Training motivasi untuk berbagi pengetahuan ;eel:;%katan motivasi dari calon Individu PEMRED |Mei '13 (M3) 40 5 100000
- Menyusun rencana kerja Rencana kerja Individu PEMRED |Mei '13 (M3) 8 1 50
-J.I“mgmm Choacing untuk mengatasi hambatan yang dihadapi ‘(,alo‘n mentor mampu mgatasx Individu REDPEL | Mei'13-April'14 0 7300
dalam praktek vang dihadapi
Refreezing 0
- Evaluasi pelaksanaan rencana kerja Data prestasi pelaksanaan kerja | Individu REDPEL  |Setiap minggu 2 0,25
-Men.yusun sistem pengahargaan untuk individu dan team kinerja T.erdzAnpat penghargaan yang untuk Organisasi |HRD Mei'l3 (M2) 40 5 25
terbaik kineria vang terbaik
-Menyusun sistem penghargaan bagi individu yang paling Terdapat penghargaan yang untuk e "
berkontribusi dalam berbagi pengethuan aktifitas berbagi pengethauan Organisasi | HRD Mei'l3 (M2) 40 40 2
0
Membentuk Community of Practices 0
- Membentuk event sharing knowledge satu bulan sekali dihari g o e rjaksana dengan rutin~ |Organisasi |REDPEL [ Mei'13 (M1)-April'l4(M4) 208 26 104000
minggu secara regular
- M(.jnu.njllk Redaktur Pelak “f‘_ masing-masing kanal untuk Tersedia moderator si setiap Organisasi |REDPEL 0
menjadi moderator a bergilir
- Memeberikan pcngaha.rgaa.n a\‘us peserta yang paling aktif, P e ih Organisasi|REDPEL 0 500
ide/masukan yang
- Memberikan penghargaan terhadap peserta yang berani
ikan masalah atau yang dialami untuk Peserta aktif Organisasi |REDPEL 0 500
meniadi bahan diskusi
2 |Transfer I dari \ bil dan jil mentor dok ik t dan Tersedia penectahuan dalam
individu ke internal struktur | pengetahuan yang dimiliki oleh - | pengalaman yang diperoleh selama berperan sebagai mentor B P e Organisasi |REDPEL  |Seminggu sckali selama 1 jam 52 6,5 1040
H . . . . organisasi dari indidu
individu (Asisten Redaktur) agar|dilingkungan & selama proses sharing dalam Event Community of
bisa dimanfaatkan oleh M dan yang diperoleh P.engela}.luan tersusun secara Organisasi |REDPEL | Juni'l3 (M1-4) 160 20 10000
karyawan lain sehingea terstruktur
E: danp yang didapatk untuk [P impan dalam . N
menyusun dan/merevisi SOP, Policy kerja, materi training berbagai macam bentuk R - | il ) 160 0 20000
Menyimpan semua dokumen ke dalam sistem i dan | Dok lengkap dan mudah 2
g = , 1 . - 160 20 100000
mengembangkan aplikasi agar mudah diakses dari intranet untuk diketemukan Organisgsion | RERRESHY LRI -4)
3 | Transfer huan dari |\ it aplikasi dan | Mengembangkan Community of Practice melalui online 0
internal struktur ke individu |sistem yang dapat mendukung Tersedia aplikasi yang
proses berbagi pengetahuan [ Mengembangkan aplikasi di Intraweb untuk sharing dukung kel kegiatan | O REDPEL |Agustus'l3 (M1-4) 160 20 5000
secara cepat, mudah, CoPS
keterbat: ktu belajar d: T
eterbatasan waktu belajar dan =\ ki dalam web Aplikasi dapatberjalan sesuai |y oo 1T Sepetember'13 (1-4) 160 20 75000
memotivasi kegiatan berbagi rencana
memalui cara yang Mcrn{usu‘n apllkus{ unt}nk evaluasi dengan mengukur tingkat Kegiatan dan aktivitas CoPS Organisasi |REDPEL | Agustus'l3 (M1-4) 160 20
menyenangkan partisipasi & kontribusi terukur
Terdapat kesadaran dan tumbuh
Peresmian penggunaan aplikasi & sosialisasi rasa memiliki pada seluruh Organisasi  |PEMRED | Oktober'13 (M1) 4 0,5 5000
karvawan Redaksi
Mengembangkan E-learning system 0
Menyusun kurikulum dan modul berdasar pengetahuan yang E 3 3
Tersedia materi sesuai format e- .
diperoleh melaui akivitas mentoring, CoPS & Mengembangkan || =2 1 sesg Organisasi |REDPEL ~ Desember'13 (M1) 40 5 10000
sistem evaluasi ian hasil belaiar g
Pengembangan aplikasi dalam web Terdapat aplikasi e-learning Organisasi |REDPEL [Desember'l3 (M2-3) 80 10 100000
Intalasi aplikasi dalam web Ap i coraing I Organisasi  [IT Desember'13 (M4) 40 5 5000
scsuai rencana
Terdapat kesadaran dan tumbuh
Peresmian penggunaan aplikasi & sosialisasi rasa memiliki pada seluruh Organisasi  |PEMRED |Januari '14 (M1) 4 0,5 5000
karvawan Redaksi
Merubah Policy dan SOP ke dalam bentuk Games dan FAQ
(interaktif) atau aplikasi lain yang menarik dan mendorong 0
proses belajar
Mc.nycl‘cnggaraké.m lomba u.mvam ‘mcmbl.mt .gamcs & FAQ Meningkatakan keterlibatan Organisasi |REDPEL | Agustus-Nov'13 320 40 75000
aplikasi vang paling menarik dan inovasi lain secara regular seluruh karvawan
Igv:;r;i:mbangakan aplikasi untuk bisa digunakan di berbagai Terdapat banyak alternatif media Organisasi |REDPEL ~ [Nov'13-Desember'13 320 40 75000
Menginstalasi games & FAQ dalam sistem :;““‘n‘lﬂp‘“ Eetalansert Organisasi  [IT Januari '14 (M1-4) 160 20 10000
apal
Terdapat kesadaran dan tumbuh
Peresmian penggunaan palikasi rasa memiliki pada seluruh Organisasi |PEMRED |Februari'13 (M1) 4 0,5 10000
karvawan Redaksi
Men‘mglfatl.(a‘n partisipasi dan Mengen_wbangkan 5|ster_n pemla_lan _klngr_]a secara online dan Terdapa!Amdﬂ.(al?r yang Jjelas Organisasi |HRD Agustus-Jan'13 960 120 100000
motivasi Aisisten Redaktur dapat diakses oleh masina-masina individu hasil kineria
4 |Mengembangkan budaya Keterlibatan seluruh departemen
berbagi pengetahuan Redaksi dalam proses Menyelangggarakan kegiatan " Apresiasi Pembagi Pengetahuan"
pembelajaran kinerja karyawan meningkat
- Memberikan penghargaan pada : dan I melalui aktivitas berbagi Organisasi | PEMRED Mei '13 (M1-4) 160 20 50000
fasilitas berbagi 1 berbagi I k I
yang bisa menjadi penegtahuan untuk orang lain, inovasi baru,
tokoh yang aktif dalam kegiatan berbagi pengetahuan.
870540
Keterangan:

1. Budget disusun untuk satu tahuan pertama intervensi yang bertujuan untuk penyediaan infrastruktur dan peningkatan kesadaran perlunya berbagi pengetahuan
2. Pada tahun ke dua bertujuan untuk meningkatkan efektifitas fasilitas yang ada dengan folus pada uapaya membudayakan kegiatan berbagi pengetahuan schingga biayanya adalah sebesar 50 juta (sesuai kegiatan no 4 di atas

3. Pada tahun ke tiga diharapkan sudah muncul hasil dari aktifitas berbagi pengetahuan tersebut, kegiatan yang dijalankan lebih banyak aktivitas mengembangkan budaya berbagi, schingga biaya yang diperlukan 50 juta.

4. Ttotal biaya untuk tiga tahuan adalah 870.540.000 +100.000.000 = 970.540.000

Meningkatkan kompetensi..., Yoyok Dwi Prajoko, FPsi, 2012
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