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ABSTRAK
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Judul :Intervensi untuk Meningkatkan Keterikatan Kerja Karyawan

Melalui Pengembangan Kegiatan Berbagi Pengetahuan pada

Manajer: Studi Kasus pada PT X Indonesia

Karyawan sebagai modal insani adalah faktor penting untuk mengejar sustainable
competitiveness, yang pemanfaatannya sangat dipengaruhi keterikatan kerja karyawan.
Penelitian bertujuan mengembangkan intervensi untuk meningkatkan keterikatan kerja
karyawan di PT X. Penelitian menggunakan metode kuantitatif, pengumpulan data
melalui kuisioner. Kuisioner yang digunakan merupakan hasil adaptasi dari UWES,
Perceived Organizational Support dan Organizational Commitment, dengan reliabilitas
total 0.937 dan dalam rentang 0.633 hingga 0.891 per dimensi untuk N=46. Hasilnya,
pengaruh signifikan berasal dari persepsi atas dukungan organisasi, terutama dukungan
pimpinan. Rancangan intervensi ini merupakan implementasi kegiatan berbagi
pengetahuan yang dimotori oleh manajer untuk memperbaiki persepsi atas dukungan
supervisor agar keterikatan kerja karyawan dapat ditingkatkan.
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ABSTRACT
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Specialization :  Applied of Human Capital & Knowledge Management
Title - Intervention to Improve Work Engagement through Developing

Manager’s Knowledge Sharing Practice: A case study at PT X

Indonesia

Employee as human capital is important factor to ensure organization manage
sustainable competitiveness. The extent to which organization able to gain advantage
of human capital depends on the employees’ work engagement. Only engaged
workforce will provide necessary support for organization to deal with such a dynamic
business world. This study aimed to develop intervention to increase employees’ work
engagement PT X. This is a quantitative research, using questionnaires adapted from
UWES, Perceived Organizational Support and Organizational Commitment with total
reliability 0.937 and ranged from 0.633 to 0.891 per dimension, with N= 46. Result of
the study reveal that perceived organizational support, in specific supervisor support
significantly affecting employees” work engagement. Based on this finding, it is
recommended that implementation of knowledge sharing activities, run by managers
would fit to increase perception of supervisor support as enabler to improve
employees’ work engagement.

Key words :

Intervention programs, quantitative, knowledge sharing, manager’s vital role
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BAB I
PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang Masalah

Drucker (1999) menyebut sumber daya manusia sebagai competition edge, penentu
yang membedakan posisi dalam kompetisi. Sumber daya manusia adalah modal insani
(human capital), terdiri dari pendidikan, ketrampilan, pengalaman dan latar belakang
(Noe et al., 2010), kemampuan, kompetensi, pola pikir, pengetahuan terbatinkan (tacit
knowledge) yang dapat digunakan secara individual maupun bersama-sama untuk
menerapkan solusi pemecahan masalah atau pemenuhan kebutuhan klien (Dalkir, 2005)
sehingga membantunya menjadi produktif dalam organisasi atau profesi. Modal insani
merupakan aset tidak berwujud (intangible asset) yang memungkinkan organisasi
menjadi produktif dan mampu beradaptasi.

Aset tidak berwujud adalah gabungan modal insani berupa kompetensi
karyawan, dengan struktur internal (paten, konsep, model, sistem) dan struktur
eksternal (relasi dengan pelanggan, pemasok, merek, reputasi) yang mengoptimalkan
potensi organisasi dalam menciptakan nilai (Sveiby, 1997). Perolehan dan pemanfaatan
modal insani tergantung kesediaan pemiliknya (Jackson & Schuler, 1995), organisasi
tergantung pada kesediaan karyawan menggunakan ketrampilan, pengalaman dan
pengetahuan untuk berkontribusi pada aktivitas organisasi. Drucker (1999) menyebut
tantangan terbesar saat ini adalah untuk membuat para pekerja pembelajar (knowledge
worker) lebih produktif. Membuat para pemilik pengetahuan lebih produktif menuntut
perubahan sikap, tidak sekedar di tingkat individu, namun di seluruh bagian organisasi
(Susan et al.,, 2003; Evans, 2006). Apa yang terjadi dalam organisasi akan
mempengaruhi kesediaan individu untuk menyumbangkan potensinya.

Keterikatan kerja karyawan atau Employee Engagement (Kahn, 1990),
merupakan konsep yang baru-baru ini ramai dibicarakan dan menjelaskan kesediaan
karyawan untuk menuangkan potensinya untuk organisasi (Wefald & Downey, 2008).
Salanova dan Schaufeli (2008) menguraikan, keterikatan kerja (work engagement) yang

ditandai oleh keadaan bersemangat (vigor), dedikasi dan keterserapan (absorption)
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merupakan motivasi intrinsik yang menggerakkan karyawan. Untuk selanjutnya,
konsep keterikatan kerja (work engagement) inilah yang akan dipakai peneliti dalam
pembahasan lebih lanjut, berikut alat ukur keterikatan kerja karyawan (Schaufeli &
Bakker, 2003) dan manualnya. Keterikatan kerja karyawan menjadi penting karena
perusahaan berupaya memaksimalkan input dari karyawan. Perusahaan harus
menghadapi persaingan yang kerap bersifat global dan intens, sehingga dukungan
penuh dari karyawan menjadi mutlak diperlukan. Vance (2006) menyebutkan secara
spesifik bahwa karyawan yang terlibat (engaged) dalam pekerjaan dan berkomitmen
pada perusahaan memberikan crucial competitive advantages bagi perusahaan,
termasuk produktivitas yang lebih tinggi dan turnover yang rendah. Mereka dapat
membantu perusahaan dalam mencapai misi, mengeksekusi strategi dan memperoleh
hasil bisnis yang penting.

Karyawan yang dapat menyediakan dukungan yang sesuai dengan kebutuhan
ini adalah karyawan yang berkomitmen terhadap perusahaan, pelanggan dan pekerjaan.
Keterikatan kerja karyawan dapat meramalkan outcome positif bagi perusahaan
termasuk produktivitas, kepuasan kerja, motivasi, komitmen, rendahnya niat untuk
meninggalkan perusahaan, kepuasan pelanggan, return on asset, laba dan shareholder
value (Harter, Schaufeli & Bakker dalam Rothmann & Rothmann, 2010).

Keterikatan kerja karyawan sangat bergantung pada mindset karyawan, terkait
dengan inisiatif pribadi dan pembelajaran (Sonnetag dalam Rothmann & Rothmann,
2010) dan mendorong usaha lebih serta kepedulian dalam menjaga kualitas (Salanova,
Llorens, Cifre, Martinez & Schaufeli dalam Rothmann & Rothmann, 2010).
Keterikatan kerja karyawan lebih teruji saat perusahaan mengalami perubahan. Pada
saat perubahan terjadi, baru nampak karyawan yang bersedia bekerja lebih, memiliki
inisiatif, dan memiliki minat untuk mempelajari banyak hal baru untuk mengikuti
perubahan. Atkinson dan Frechette (2009) menyebutkan bahwa karyawan yang
memiliki keterikatan kerja baik memiliki ikatan yang kuat dengan perusahaan, siap
menyediakan lebih banyak waktu dan usaha untuk membuat perusahaan sukses.
Mereka juga bertindak seakan-akan sebagai duta perusahaan di luar, dan mereka
meyakini bahwa mereka dapat memberi dampak positif bagi perusahaan, memberi
kesan yang baik pada pelanggan dan meningkatkan produktifitas. Kontribusi karyawan

semacam ini benar-benar penting dan kualitas kerja mereka membantu daya saing
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perusahaan. Memiliki angkatan kerja yang berkomitmen dan memiliki keterikatan kerja
tinggi menjamin perusahaan dapat menghadapi tantangan yang dihadapi saat ini.

Perusahaan dalam tulisan ini adalah perusahaan privat yang bergerak di bidang
produksi bahan kimia tambahan (selanjutnya disebut PT X). Bidang usaha bahan kimia
memiliki kompleksitas yang unik, termasuk model persaingan. Konsolidasi korporasi
banyak terjadi, baik antar pemasok, antar pelanggan, maupun antara pemasok dan
pelanggan. Dampaknya perubahan peta strategis secara mendadak, semakin sedikit
alternatif baik pemasok maupun pelanggan, dan adanya pelanggan-pelanggan besar
yang sekaligus juga merupakan pemasok dan pesaing perusahaan. Pesaing yang tidak
pernah diperhitungkan dapat tiba-tiba menjadi sangat besar. Pelanggan yang
sebelumnya dianggap tidak berpotensi sehingga diabaikan dapat tiba-tiba menjadi
sangat potensial. Hubungan usaha semacam ini sangat kompleks, rawan, dan menuntut
penyesuaian segera. Dalam situasi semacam ini, diperlukan karyawan yang mampu dan
bersedia mendayagunakan ketrampilan, pengalaman dan pengetahuan mereka untuk
memungkinkan manuver yang sesuai dilakukan untuk menjaga tingkat kompetitif
perusahaan. Terbukti, memiliki karyawan yang terlibat merupakan aset terpenting.

Perusahaan induk berada di Eropa, dan beroperasi di seluruh dunia dengan 24
pabrik manufaktur dan 20 kantor pemasaran untuk melayani 10.000 pelanggan. Para
pelanggan merupakan produsen barang konsumsi, yang juga rentan terhadap kompetisi.
Dalam bisnis barang konsumsi, untuk memenangkan persaingan, yang mutlak harus
dimiliki adalah fleksibilitas dan kecepatan untuk berubah mengikuti perubahan situasi
dan kondisi. Jadi, untuk mampu melayani kebutuhan pelanggan, perusahaan juga
dituntut untuk sangat fleksibel.

Bisnis di Asia, termasuk Indonesia terkenal sangat dinamis. Saat dunia bisnis
terus mengalami perubahan dengan kecepatan yang dramatis, kecepatan menyesuaikan
diri menjadi faktor yang menentukan kelangsungan hidup perusahaan. Padahal,
perusahaan tentunya tidak ingin hanya sekedar bertahan hidup, namun juga unggul
terhadap para pesaingnya. Perusahaan menyadari bahwa untuk menghadapi dinamisnya
perubahan di Asia, cara yang paling tepat adalah memastikan kedekatan penawaran
dengan permintaan. Kompleksitas supply chain yang mencakup permintaan dan
penawaran di berbagai belahan dunia perlu disederhanakan untuk mampu memenuhi

pasar Asia yang dinilai sangat strategis. Inilah yang kemudian menjadi tantangan PT X
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di Indonesia, yang diharapkan mampu melayani pasar Asia Tenggara sebagai bagian
dari strategi global.

Menurut Beer dan Eisenstat (dalam Gagnon, 2004), kontribusi karyawan
secara khusus menjadi penting saat perubahan diperlukan dalam organisasi. Inisiatif
perusahaan ini adalah peningkatan produktivitas dan efisiensi biaya yang diproyeksikan
berujung pada perbaikan profitability. Perubahan yang dilakukan melibatkan perubahan
mindset, yang semula hanya mengunakan sudut pandang lokal, menjadi sudut pandang
global, bahwa setiap perubahan yang dilakukan dapat berdampak pada pihak lain, di
negara lain, atau di stream lain. Ini adalah tantangan yang terberat, yang mutlak
bergantung pada kesiapan karyawan untuk bersedia mengikuti perubahan.

Perubahan yang begitu cepat, beruntun, di tengah situasi yang tidak menentu
menimbulkan gejolak di beberapa afiliasi. Timbul kecemasan di tingkat pusat mengenai
potensi masalah pada keterikatan kerja karyawan. Pada tahun 2011 Head Quarter PT X
melakukan survei global mengenai keterikatan kerja karyawan menggunakan konsultan
eksternal. Hasil survei menunjukkan adanya masalah pada keterikatan kerja karyawan,
dengan besaran yang bervariasi di masing-masing afiliasi. Asia Pasifik memperoleh
hasil 50%, sementara Indonesia menunjukkan hasil 44% termasuk kategori indifferent
dalam norma Indonesia 64%.

Menurut Hewitt (2011), hasil survei PT X Indonesia menunjukkan 44%
karyawan merasa terikat (engaged), 40% hampir terikat (nearly engaged), 16% tidak
merasa terikat (not engaged) dan 0% merasa terpisah (disengaged). Simpulan tingkah
laku menunjukkan bahwa karyawan masih ingin bertahan dalam organisasi namun
tidak bersedia berjuang demi organisasi (willing to stay, unwilling to strive). Artinya,
karyawan tidak siap untuk berjuang untuk organisasi, namun juga tidak siap untuk
meninggalkan organisasi. Bila dilihat dari usia karyawan, tidak terdapat perbedaan
signifikan antar kelompok usia, namun bila dilihat dari masa kerja, masa kerja 3-4
tahun adalah yang terendah dengan skor 37%. Karyawan dengan masa kerja di atas 15
tahun (50%) lebih rendah dibanding karyawan dengan masaa kerja 10-14 tahun (53%),
berbeda dengan tren Asia Pasifik yang seharusnya lebih tinggi. Berdasarkan jenjang
karir, tingkat eksekutif/manajemen sebesar 57%, profesional 29% dan staf 47%.
Dibandingkan dengan Best Employer, yang tingkat keterikatannya sebesar 80% untuk
tingkat eksekutif/manajemen, hasil ini jauh dari memuaskan. Tiga hal yang menjadi
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keprihatinan adalah kesempatan karir, penghargaan (recognition) dan konsistensi
pemenuhan janji organisasi pada karyawan (brand alignment).

Menindaklanjuti hasil survei tersebut, dibentuk tim kerja di tiap afiliasi yang
terdiri dari tim manajemen dan sukarelawan untuk melakukan intervensi sebagai upaya
memperbaiki tingkat keterikatan kerja karyawan. Focus Group Discussion yang
dilakukan Engagement Team PT X menemukan tiga fokus untuk ditindaklanjuti, yaitu
profesional, kesempatan karir dan Learning and Development. Brand alignment yaitu
persepsi karyawan mengenai kesesuaian antara apa yang dijanjikan dan apa yang
diperoleh dari organisasi ditengarai terkait dengan kesempatan karir selain reward and
recognition, termasuk di dalamnya upah. Menurut manajemen, masih terdapat gap
kompetensi yang menyebabkan kesulitan dalam meningkatkan karir dan upah. Ini
sebabnya Learning and Development dimasukkan dalam fokus tindak lanjut. Kelompok
eksekutif dan manajer dikenali sebagai potensi untuk intervensi, namun diputuskan
tidak masuk dalam prioritas.

Beberapa inisiatif telah dilakukan sebagai upaya perbaikan tingkat keterikatan
kerja karyawan, dengan fokus pada karyawan, namun efektivitasnya belum terukur.
Sementara itu, perubahan terus terjadi, dengan kecepatan yang tidak terduga dan
dampak yang sulit diantisipasi. Apabila tidak segera ditangani, perusahaan akan
semakin sulit untuk menggerakkan diri sesuai arah strategis Group karena kurang
mendapat dukungan dari karyawan.

Secara kualitatif, berdasar wawancara informal dengan beberapa orang baik
dari pihak manajemen, profesional maupun staf, nampaknya kepercayaan (trust) dan
keinginan untuk berkomitmen pada organisasi justru melemah. Berdasarkan observasi
peneliti, berkurangnya kepercayaan dan komitmen mengakibatkan rendahnya
keterikatan kerja karyawan. Penelitian ini bermaksud untuk mengukur kembali tingkat
keterikatan kerja karyawan dan menemukan alternatif solusi melalui kajian keilmuan.
Kajian ini menggunakan alat ukur yang berbeda dari yang digunakan konsultan
eksternal, untuk menyediakan opini alternatif bagi organisasi.

MacCleod dan Clarke (2011) menyebut bahwa dukungan dari organisasi dan
komitmen karyawan merupakan enabler untuk keterikatan kerja karyawan. Secara lebih
spesifik, dukungan pimpinan disebut sebagai faktor yang penting, untuk meyakinkan
karyawan akan pentingnya keterikatan kerja. Selanjutnya Walker (2011) dalam
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penelitiannya mengenai iklim psikologi dan pola tingkah laku pimpinan dalam
meningkatkan keterikatan kerja karyawan dan kinerja, membuktikan bahwa persepsi
karyawan atas dukungan perusahaan dan komitmen kerja afektif merupakan faktor
yang secara signifikan berperan penting. Reed (2010) menyepakati bahwa karyawan
akan mengembangkan hubungan timbal balik dengan organisasi dan pimpinan mereka,
dengan pembuktian atas hubungan keterikatan kerja dengan persepsi atas dukungan
organisasi (POS Eisenberger, 2003).

Bentuk dukungan yang diperlukan karyawan untuk mendorong kesediaan
karyawan mendukung organisasi dijelaskan oleh Gagnon (2004). Dikemukakan bahwa
untuk menjalin  kepercayaan, diperlukan keterbukaan. Keterbukaan memberi
kesempatan karyawan untuk memahami tujuan perusahaan dan memutuskan
mendukung perubahan. Transparansi mengenai kondisi perusahaan bukan hanya
berakibat pada perolehan dukungan karyawan yang sesuai dengan kebutuhan
perusahaan. Karyawan juga mempersepsikan keterbukaan ini sebagai bentuk dukungan
organisasi atas upaya mereka. Tim yang berkomitmen dan saling mempercayai satu
sama lain, termasuk percaya pada organisasi adalah tim yang dapat disebut terikat
(engaged). Diperlukan karyawan yang Kketerikatan kerjanya baik, agar inisiatif
perubahan yang dijalankan perusahaan dapat dilaksanakan dengan lebih mudah.
Biasanya, karyawan dapat mengikuti inisiatif perubahan apabila mereka memiliki
persepsi yang sama atas pentingnya perubahan untuk karyawan dan perusahaan.

Peran pimpinan dalam keterikatan kerja karyawan sangat penting, baik dalam
mengkomunikasikan dan menekankan pentingnya keterikatan kerja maupun
mendorong kesediaan karyawan melalui program dan keteladanan (Marguard, 2010;
Hewitt, 2011; MacCleod&Clarke, 2011; Walker, 2011; Reed, 2011). Manajer harusnya
merupakan kunci penting dalam menerjemahkan data hasil survei karyawan menjadi
tindakan yang akan meningkatkan keterikatan kerja karyawan dan menghasilkan nilai
bisnis positif. Sayangnya, hasil survei Hewitt (2011) atas 2000 organisasi di Eropa,
mencakup 800.000 karyawan dengan 25.000 di antaranya adalah manajer tingkat
menengah (middle manager) hasilnya tidak sesuai harapan. Satu dari empat manajer,
yaitu 22% dengan sangat meyakinkan percaya bahwa tidak ada perubahan dan tindakan
yang perlu dilakukan atas hasil survei keterikatan kerja karyawan yang pernah
dilakukan. Namun ada hasil positif pada survei Hewitt (2011), yaitu adanya kesiapan
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dan kesediaan dari kelompok manajer yang memiliki keterikatan kerja lebih baik,
dalam meningkatkan keterikatan kerja karyawannya. Tuntutannya kemudian adalah
keterlibatan dan komitmen, sehingga bisa membuahkan hasil seperti diharapkan.
Perubahan mindset manajer merupakan kunci penting. Hanya setelah para manajer
yakin bahwa perbaikan keterikatan kerja karyawan akan membantu mereka mencapai
tujuan, baru mereka bersedia mengusahakan perbaikan ini.

Untuk itulah, dalam tulisan ini persepsi atas dukungan organisasi (Perceived
Organizational Support) dan komitmen organisasi (Organizational Commitment)
dipakai sebagai variabel dalam meneliti keterikatan kerja karyawan. Besaran dukungan
yang dipersepsikan karyawan merupakan faktor yang mempengaruhi kesediaan
karyawan untuk terikat dengan organisasi. Dalam mempersepsikan dukungan,
karyawan melihat dari apa yang diberikan oleh perusahaan melalui prosedur yang
diterapkan, imbalan dan kondisi kerja serta dukungan pimpinan. Komitmen yang secara
pribadi mereka miliki juga mempengaruhi besaran keterikatan karyawan. Diharapkan,
tulisan ini dapat memberikan gambaran pengaruh persepsi karyawan atas dukungan
perusahan dan komitmen organisasi terhadap keterikatan kerja karyawan.

Dalam penelitian ini, responden dikategorikan dalam tiga bagian, yaitu staf,
manajer dan profesional. Memperhatikan hasil penelitian yang menekankan pentingnya
peran pimpinan (Marguard, 2010; Hewitt, 2011; MacCleod&Clarke, 2011; Walker,
2011; Reed, 2011) dan bahwa hanya pemimpin dan manajer yang telah memiliki
keterikatan kerja yang dapat membangun tim yang terikat, maka penting untuk
memberi perhatian khusus pada tingkat keterikatan kerja karyawan kelompok manajer.
Jelasnya, hanya manajer yang merasa terikat yang bersedia menyediakan waktu untuk
berusaha memperbaiki keterikatan kerja karyawannya.

Beberapa saran untuk mendukung manajer mewujudkan rencana perbaikan
keterikatan kerja karyawan dari laporan Hewitt (2011) akan digunakan dalam
penyusunan rekomendasi. Termasuk di dalamnya perlunya manajer memiliki sasaran
dan target individu dalam pelaksanaan tindakan dan meningkatkan skor keterikatan
kerja karyawan. Manajer memerlukan target yang jelas, teladan (role model) dari
pimpinan senior dan memiliki akses pada jaringan pelatihan, informasi dan dukungan
yang efektif. Kesimpulan dari laporan survei Hewitt (2011), keterikatan kerja karyawan
dimulai dari atas. Manajer merupakan penghubung yang Kkritikal yang akan
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mentransimisikan sikap, energi dan keterikatan dari atas ke bawah. Jika mereka tidak
melakukan hal ini dengan semestinya, justru akan melemahkan upaya perusahaan
dalam membangun keterikatan kerja karyawan.

Sesuai penjelasan di atas, keterikatan kerja sudah tentu diperlukan untuk
perusahaan menghadapi berbagai tantangan yang menuntut perubahan yang cepat.
Memahami situasi keterikatan kerja karyawan diperlukan, untuk memastikan strategi
perubahan bagaimana yang tepat sesuai dengan kondisi keterikatan kerja karyawan.
Akan diteliti pengaruh yang mana yang lebih besar menyumbang peran pada
keterikatan kerja karyawan, apakah komitmen organisasi atau persepsi atas dukungan
organisasi. Sejaunmana posisi manajer dalam keterikatan kerja karyawan. Bagaimana
karyawan menilai dukungan dari para manajer. Seberapa signifikan pengaruh dukungan
manajer terhadap keterikatan kerja karyawan. Berdasarkan temuan ini, akan ditentukan
intervensi yang sesuai dan efektif untuk dapat meningkatkan keterikatan kerja

karyawan.
1.2 Perumusan Masalah

Pertanyaan penelitian dalam tesis ini adalah seberapa besar pengaruh persepsi
karyawan atas dukungan perusahan dan komitmen organisasi terhadap keterikatan
kerja karyawan dan intervensi apakah yang perlu dikembangkan untuk menyelesaikan

masalah keterikatan kerja karyawan.
1.3 Tujuan

Penelitian ini ditujukan untuk melihat lebih lanjut seberapa besar pengaruh persepsi
karyawan atas dukungan dari organisasi dan komitmen organisasi karyawan terhadap
keterikatan kerja mereka pada perusahaan dan pekerjaan. Berdasarkan hasilnya, akan
disusun proposal implementasi manajemen pengetahuan yang sesuai dengan kondisi
perusahaan ditujukan untuk membentuk flexible workforce yang menjanjikan

perkembangan organisasi yang lebih cepat.
1.4 Manfaat

Manfaat bagi perusahaan, diharapkan dapat memperoleh alternatif solusi untuk

memperbaiki tingkat keterikatan kerja karyawan. Dengan memperoleh perbaikan
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tingkat keterikatan kerja karyawan berarti perusahaan dapat mengharapkan komitmen
dan dukungan dari lebih banyak karyawan untuk mencapai tujuan perusahaan.

Manfaat bagi manajer, diharapkan dengan mengenali faktor yang dapat
mempengaruhi tingkat keterikatan kerja karyawan, inisiatif perbaikan dapat sesuai
dengan kebutuhan karyawan. Inisiatif yang direncanakan perusahaan dapat
dilaksanakan dengan memperhatikan kebutuhan yang diperlukan karyawan untuk
mendukung karyawan.

Manfaat bagi karyawan, diharapkan dapat dikenali intervensi yang paling
sesuai dengan kebutuhan karyawan. Inisiatif yang sesuai dengan kebutuhan karyawan
akan mendorong kesediaan karyawan untuk mengembangkan diri dan berkembang

bersama dengan organisasi.
1.5 Sistematika Pembahasan

Penyusunan tulisan ini mencakup enam bab. Bab | terdiri dari latar belakang masalah,
perumusan masalah, tujuan dan manfaat penelitian dan sistematika pembahasan. Bab 11
berisi kajian teori, terdiri dari pembahasan mengenai keterikatan kerja karyawan,
persepsi atas dukungan organisasi, komitmen organisasi, kemudian dijelaskan kaitan
ketiga variabel penelitian tersebut dengan Manajemen Pengetahuan dan kerangka
berpikir yang digunakan dalam penelitian ini.

Bab 11l berisi Rancangan penelitian, terdiri dari metode dan ruang lingkup
penelitian, subyek penelitian, pengembangan alat ukur yang melibatkan tiga alat ukur
yang diadaptasi, dan pengumpulan data. Bab 1V berisikan hasil penelitian yang berisi
uji asumsi, uji korelasi dan regresi, usulan alternatif solusi, penggunaan konteks
perubahan dengan kaleidoskop perubahan beserta disain perubahan yang disarankan.
Bab V berisi program intervensi dan Bab VI menutup dengan diskusi, simpulan dan

saran.
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BAB I
KAJIAN TEORI

Untuk menemukan cara-cara yang dapat digunakan untuk mengatasi masalah yang
dihadapi, dalam bab ini akan diajukan hasil kajian literatur mengenai hal-hal yang
berkaitan dengan keterikatan kerja karyawan, Persepsi atas dukungan organisasi dan

komitmen organisasi.
2.1 Keterikatan kerja karyawan

Holwerda (dalam Dicke, Holwerda & Kontakos, 2007) pada kumpulan White Paper
CAHRS menggarisbawahi simpulan yang nyaris universal berlaku di dunia bisnis, yang
menekankan pentingnya manusia sebagai aset untuk menghasilkan dan
mempertahankan keberhasilan di lingkungan usaha yang semakin dinamis. Pengakuan
ini semakin berkembang di kalangan praktisi dan peneliti di bidang strategic human
resource management (SHRM). Buktinya, semakin berkembang kemampuan tenaga
kerja dan sistem HR untuk menghasilkan kompetensi yang menciptakan keuntungan
kompetitif yang bertahan lama (sustainable competitive advantage) berupa aset dan
kapabilitas sumber daya manusia yang bernilai, langka, sulit ditiru dan tidak
tergantikan (Jackson et al., 2003; Barney, 2006; Avery, McKay & Wilson, Trahant
dalam Walker, 2010).

Keterikatan kerja karyawan menjadi bahasan yang penting, karena kapabilitas
sebagai pencipta keuntungan kompetitif yang bertahan lama itu sulit dikendalikan.
Pemanfaatan modal insani hanya dapat dilakukan sesuai kesediaan karyawan sebagai
pemilik modal. Kesediaan karyawan dalam menggunakan kapabilitasnya salah satunya
dipengaruhi oleh seberapa terikat karyawan pada organisasi (Macey & Schneider,
2008; Marguard, 2010; Walker, 2011).

2.1.1 Pengertian keterikatan kerja karyawan

Belum ada definisi yang seragam mengenai konsep keterikatan kerja karyawan.
Kumpulan White Paper CAHRS (Dicke, Holwerda & Kontakos, 2007), berhasil

mengumpulkan 18 definisi dan menemukan beragam konsep yang digunakan dengan
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cakupan yang amat luas sehingga menyulitkan praktisi untuk mengimplementasikan

berdasar konsep keseluruhan. Ragam definisi ini ditampilkan dalam tabel 2.1.

Tabel 2.1. Ragam definisi untuk keterikatan kerja karyawan

Concept Percentage used
Commitment — cognitive, affective, behavior 5.5%
Commitment — rational and emotional 5.5%
Discretionary effort — going above and beyond 11%
Drive innovation 5.5%
Drive business success 22%
Energy, involvement, efficacy 11%
Passion and profound connection 5.5%
Positive sikap toward company 5.5%
Psychological presence — attention and absorption 5.5%
Shared meaning, understanding active participation 5.5%
Stay, say, strive 5.5%
Think, feel, act, during performance 11%
Translate employee potential into performance 5.5%

Sumber: White Paper CAHRS (Dicke, Holwerda & Kontakos, 2007)

Dicke (dalam Dicke, Holwerda & Kontakos, 2007) juga menjelaskan adanya
konsep yang tumpang tindih dengan work engagement, antara lain konsep employee
engagement, organizational commitment, job satisfaction, dan organization citizenship
behavior (OCB). Berbagai penelitian telah menunjukkan bukti yang membedakan satu
terhadap yang lain, namun masih dapat diperdebatkan antara satu penelitian dengan
penelitian yang lain. Maka sebelum menerapkan konsep ini pada organisasi,yang perlu
dilakukan pertama-tama adalah menentukan definisi mana yang akan dipakai dan
makna definisi tersebut bagi organisasi itu sendiri.

Menurut Gallup ( 2006), karyawan yang disebut terikat adalah karyawan yang
100% berkomitmen pada perannya. Karyawan kelompok ini menikmati tantangan
pekerjaan sehari-hari. Dalam pekerjaan, mereka memanfaatkan bakat mereka,
sepenuhnya memahami lingkup tugas dan selalu mencari cara baru yang berbeda untuk
mencapai target pencapaian pekerjaan.

Kahn (1990) mendefinisikan keterikatan pribadi sebagai ikatan yang dimiliki
pekerja pada peran mereka, artinya, dalam pekerjaan mereka. Dalam keterikatan kerja
karyawan, pekerja mengekspresikan diri secara fisik, kognitif dan emosi selama
melakukan pekerjaaannya. Menurut Kahn, memiliki keterikatan pribadi artinya secara
psikologis menghadirkan diri saat melakukan dan mengambil peran dalam peran

organisasi.
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Schaufeli et al. (2004) menggambarkan engagement sebagai kondisi pikiran
terkait dengan pekerjaan yang positif dan memuaskan, ditandai dengan adanya energi,
dedikasi dan keterserapan. Keterikatan merupakan kondisi afektif-kognitif yang
sifatnya lebih menetap dan menyeluruh yang tidak terpusat pada obyek, peristiwa,
individu maupun tingkah laku tertentu.

Menggabungkan perspektif Kahn (1990) dan Schaufeli (2002), Rothmann dan
Rothmann (2010) menyimpulkan keterikatan kerja karyawan memiliki tiga dimensi,
yatu komponen fisik, komponen kognitif dan komponen emosional/afektif. Komponen
fisik mencakup keterikatan secara fisik dalam tugas dan menunjukkan tingkat energi
yang tinggi (vigor). Komponen kognitif ditandai oleh kewaspadaan dalam bekerja,
terlinat sangat menyatu dalam keterikatannya pada tugas pekerjaan. Komponen
emosional ditandai dengan keterhubungan dengan pekerjaan dan orang lain saat
bekerja, menunjukkan dedikasi dan komitmen serta berada dalam kondisi afektif
positif.

Rothbard (dalam Werner et al., 2011) juga mendefinisikan keterikatan sebagai
kehadiran psikologis dan mencakup dua komponen kritis: perhatian (attention) dan
keadaan menyatu (absorption). Perhatian mencakup kemampuan kognitif dan waktu
untuk memikirkan pekerjaan. Absorbsi menggambarkan keberadaan total dalam sebuah
peran dan secara intensif berfokus pada peran tertentu. Keterikatan kerja karyawan
merupakan konstruk multidimensi. Pekerja dapat terlibat secara emosi, kognitif
maupun fisik.

Schmidt (dalam Werner et al., 2011) mendefinisikan keterikatan sebagai
adanya kepuasan dan komitmen bersama. Kepuasan diarahkan pada elemen emosional,
sementara komitmen merupakan elemen motivasional dan fisik. Beliau yakin bahwa
meski kepuasan dan komitmen merupakan dua elemen keterikatan, salah satu saja tidak
adakan memadai untuk mencapai keterikatan.

Keterikatan berada pada tingkatan yang lebih tinggi dari sekedar kepuasan
menurut Gubman (dalam Werner et al., 2011) yang membuat orang menghasilkan
performa yang baik, dan membuat mereka ingin melanjutkan bersama organisasi dan
mengatakan hal-hal baik mengenai organisasinya. Laporan survei tahunan CIPD (2006)
menyebutkan tiga dimensi keterikatan kerja karyawan, yaitu (1) keterikatan emosional,
terlibat secara emosional dalam pekerjaannya; (2) keterikatan kognitif, sangat fokus
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saat bekerja; (3) keterikatan fisik, bersedia melakukan lebih untuk organisasi. Hasil
survei ini juga menunjukkan bahwa mereka yang sangat terikat akan memilih bertindak
seakan-akan sebagai advokat bagi organisasi, mampu menunjukkan situasi yang sama-
sama menguntungkan bagi pekerja dan organisasi, sehingga mendorong produktivitas.

Beberapa sumber yang diamati Werner (2011) mendiskusikan tingkat
keterikatan yang dapat dialami pekerja. Salah satunya adalah Meere (dalam Werner et
al., 2011) yang menyebut ada tiga level keterikatan, yaitu terikat (engaged), tidak
terikat (not engaged) dan melepaskan diri (disengaged). Engaged adalah pekerja yang
bekerja dengan gairah dan merasakan hubungan yang mendalam dengan organisasi.
Mereka mendorong inovasi dan menggerakankan kemajuan organisasi. Not engaged
adalah pekerja yang hadir dan ambil bagian dalam pekerjaan, namun sekedar
memenuhi tuntutan waktu kerja tanpa dorongan semangat dan energi dalam melakukan
pekerjaannya. Disengaged adalah pekerja yang tidak merasa senang dan
mengekspresikan ketidaksenangan mereka bekerja. Secara khusus ditunjukkan bahwa
pekerja kelompok ini berpotensi mengganggu pekerjaan rekan-rekan lain sepanjang
hari.

Berdasarkan definisi dan pemaparan di atas, penulis mendefinisikan
keterikatan kerja karyawan sebagai kondisi pikiran positif yang ditandai dengan adanya
energi, dedikasi dan keterserapan, yang dengan pengalaman kepuasan kerja dan
komitmen menemukan makna dalam bekerja, bersemangat dan terlarut dalam

pekerjaannya karena berhasil menemukan kebanggaan dalam membela organisasi.
2.1.2 Faktor yang mempengaruhi keterikatan kerja karyawan

Saks (dalam Dicke, Holwerda & Kontakos, 2007) menekankan bahwa kepercayaan
merupakan trait yang paling penting untuk adanya keterlibatan dan komitmen,
termasuk dalam hubungan antara karyawan dengan perusahaan. Tingkat keterikatan
karyawan dapat diprediksi melalui persepsi atas dukungan organisasi, dan tingkat
keterlibatan karyawan dapat digunakan untuk memprediksi tingkat kepuasan kerja,
pengukuran komitmen, keinginan untuk keluar dari organisasi dan tingkah laku positif
dalam organisasi.

Perasaan terhubung dengan strategi dan sasaran organisasi secara keseluruhan,
mendorong keinginan karyawan untuk terlibat aktif mengupayakan keberhasilan kerja
demi mencapai tujuan organisasi (Boswell dalam Gagnon, 2004; Rothmann & Jordaan,
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2006). Dengan demikian, akses untuk mengenal dan memahami strategi dan sasaran
organisasi merupakan hal yang penting dalam keterikatan kerja karyawan. Keterbukaan
organisasi terhadap karyawan menjadi faktor utama yang mempengaruhi keterikatan
kerja.

Kahn (dalam Schaufeli, 2002) menyebutkan adanya tiga komponen
keterikatan, yaitu komponen fisik, komponen kognitif dan komponen emosi atau
afektif. Untuk mengenali apa saja yang dapat mempengaruhi keterikatan kerja, dapat
dilihat dari faktor apa saja yang berpotensi mempengaruhi masing-masing
komponennya.

Komponen fisik mencakup keterikatan secara fisik dalam tugas, energi yang
tinggi, komitmen dan kesediaan untuk melakukan lebih. Faktor yang dapat
mempengaruhi komponen fisik ini antara lain kondisi fisik, komitmen karyawan dan
kesempatan yang diberikan kepadanya untuk terlibat.

Komponen kognitif mencakup kewaspadaan saat bekerja, menyatu dalam
tugas, perhatian penuh, fokus dan termativasi sehingga bersedia melakukan lebih dalam
bekerja. Faktor yang dapat mempengaruhi komponen ini adalah motivasi, yang juga
dapat didorong oleh komitmen karyawan terhadap perusahaan. Dukungan dari
organisasi, baik dari pimpinan, prosedur yang mendorong mereka untuk memfokuskan
diri pada pekerjaan juga berpengaruh.

Komponen afektif atau emosional mencakup keterikatan emosional,
keterhubungan dengan pekerjaan dan orang lain dalam pekerjaan, penuh dedikasi dan
berkomitmen. Faktor yang mempengaruhi komponen ini biasanya terkait dengan
kepuasan kerja, termasuk di dalamnya memiliki hubungan baik dengan rekan kerja dan
pimpinan. Karyawan yang termasuk dalam kategori engaged bersedia bertindak
sebagai advokat bagi organisasi dan mampu menunjukkan situasi menang-menang
dalam banyak hal sehingga mendorong produktivitas organisasi.

Dari uraian di atas, sesuai penelitian yang pernah dilakukan, faktor yang dapat
mempengaruhi keterikatan kerja karyawan adalah kepuasan kerja, dukungan organisasi
dan komitmen karyawan. Kepuasan kerja banyak dipengaruhi oleh persepsi karyawan
terhadap apa yang ia terima dari organisasi dan lingkungan kerja. Dalam pembahasan
ini, fokus diletakkan pada persepsi atas dukungan organisasi dan komitmen karyawan

terhadap organisasi.
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2.2 Persepsi atas dukungan organisasi

Persepsi atas dukungan organisasi (POS) merupakan tingkatan keyakinan karyawan
mengenai seberapa besar organisasi menghargai kontribusi mereka dan peduli pada
kesejahteraan mereka (Rhoades & Eisenberger, 2002; Aselage & Eisenberger, 2003;
Eder & Eisenberger, 2008). Pembentukan persepsi atas dukungan organisasi ini
didorong oleh kecenderungan karyawan mempersonifikasikan organisasi sehingga
interaksi mereka dengan organisasi disamakan dengan interaksi dengan manusia lain.
Berdasarkan personifikasi inilah, karyawan akan menilai perlakuan yang mereka terima
dari organisasi sebagai indikasi sejauhmana organisasi menghargai kontribusi dan
memperhatikan kesejahteraan karyawan.

Teori Organizational support (Aselage & Eisenberger, 2003; Rhoades &
Eisenberger, 2002) menyatakan karyawan membentuk persepsi umum atas
penghargaan organisasi atas kontribusi karyawan dan kepedulian organisasi pada
kesejahteraan karyawan untuk memenuhi kebutuhan sosial emosional dan untuk
mengakses keuntungan dari peningkatan upaya kerja. Persepsi akan dukungan
organisasi ini akan meningkatkan perasaan berkewajiban membantu organisasi
mencapai targetnya, memunculkan komitmen afektif karyawan pada organisasi, dan
harapan akan penghargaan atas perbaikan performa. Hasilnya, pada tingkah laku dapat
diamati bahwa POS akan meningkatkan performa inrole dan extra role, sekaligus
menurunkan tingkat stress dan tingkah laku menarik diri seperti absen dan turnover
(Aselage & Eisenberger, 2003).

Meta analisis atas POS yang dilakukan Rhoades dan Eisenberger (2002)
menjelaskan adanya tiga pengalaman di dunia kerja yang menjadi anteseden POS.
Ketiga anteseden itu adalah imbalan dan kondisi kerja dalam organisasi, dukungan
pimpinan dan keadilan prosedural. Riset Eisenberger dan timnya menemukan bahwa
aneka ragam imbalan dan kondisi kerja yang mendukung karyawan secara positif
berhubungan dengan POS, misalnya pengalaman pengembangan diri yang
memungkinkan karyawan meningkatkan ketrampilan, otonomi dalam melaksanakan
pekerjaan, kesempatan untuk memahami kondisi organisasi dan pengakuan dari
manajemen. Dukungan pimpinan mengacu pada keyakinan karyawan bahwa pimpinan
peduli dan menghargai kontribusi mereka. Pimpinan bertindak sebagai wakil

organisasi, bertanggung jawab untuk menilai hasil kerja karyawan dan
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mengkomunikasikan tujuan dan nilai organisasi pada karyawan. Peran tersebut
membuat karyawan mengidentifikasi perlakuan pimpinan sebagai indikasi dukungan
organisasi. Dalam studi panelnya, Eisenberger (2002) menemukan bahwa persepsi atas
dukungan pimpinan mengarahkan persepsi atas dukungan organisasi, namun tidak
sebaliknya. Anteseden ketiga, keadilan prosedural adalah keadilan kebijakan dan
prosedur formal organisasi terkait distribusi sumber daya, mencakup keputusan spesifik
organisasi seperti kenaikan gaji dan promosi, maupun ketidakadilan prosedural berupa
politik dalam pekerjaan.

POS secara umum merupakan kontribusi perusahaan untuk menghasilkan
dinamika timbal balik yang positif pada karyawan, karena karyawan cenderung
menunjukkan performa baik jika persepsi karyawan atas dukungan perusahaan tinggi.
(Rhoades & Eisenberger, 2002). Menurut website Perceived Organizational Support
(http://www.psychology.uh.edu/pos), penelitian pada POS diawali dari pengamatan

bahwa manajer yang memiliki kepedulian pada komitmen karyawan terhadap
organisasi, para karyawannya juga fokus pada komitmen organisasi terhadap mereka.
Bagi para karyawan, merupakan sumber penting baik untuk sosial emotional seperti
respect dan kepedulian (caring), juga benefit tangible berupa gaji dan medical benefits.

Mendapat perhatian dan penghargaan tinggi dari perusahaan membantu
memenuhi kebutuhan karyawan akan penerimaan (approval), harga diri (esteem), dan
afiliasi. Penghargaan yang positif dari organisasi juga mengindikasikan bahwa
peningkatan upaya yang dilakukan dikenali dan dihargai. Dengan demikian, karyawan
juga memiliki minat aktif pada program yang diselenggarkan organisasi.

Selanjutnya, pemenuhan kebutuhan sosial-emosional ini akan meningkatkan
komitmen afektif karyawan pada organisasi (Eisenberger, 2003). Selanjutnya,

keterkaitan dengan komitmen organisasi akan dilihat lebih lanjut.
2.3 Komitmen Organisasi

Komitmen organisasi adalah kelekatan individu dan kesediaan untuk mendukung
organisasi (Mowday, Porter & Steers dalam Gagnon, 2004). Tiga bagian komitmen
organisasi adalah kesediaan berusaha untuk kepentingan organisasi yang disebut
komitmen afektif, keyakinan dan penerimaan atas tujuan dan nilai-nilai organisasi yang
disebut identifikasi dan keinginan kuat untuk mempertahankan keanggotaan yang

disebut komitmen kesinambungan.
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Allen dan Meyer (1991) menjelaskan komitmen sebagai keinginan kuat
individu untuk tetap fokus dan melekat pada pekerjaannya. Kerangka kerja yang
banyak digunakan adalah Allen dan Meyer (1991) dengan model tiga komponen, yang
menyediakan dasar yang kuat untuk menggambarkan dampak komitmen pada kualitas
kerja. Ketiga komponen komitmen organisasi tersebut adalah komitmen afektif,
komitmen berkelanjutan dan komitmen normatif. Ketiganya terpisah baik secara
konsep maupun secara empiris, dan masing-masing memiliki tingkat kepentingan yang
sama.

Affective commitment (AC) mengindikasikan ikatan emosional antara pekerja
dan organisasi yang didasarkan pada identifikasi pada tujuan dan nilai-nilai organisasi.
Riset membuktkan bahwa komitmen semacam ini difasilitasi oleh pengalaman kerja
positif yang disediakan oleh perusahaan. (Meyer et al., 2002).

Continuance commitment (CC) adalah komitmen yang disebabkan oeh
hubungan kerja dengan perusahaan dengan berbagai fasilitas dan keuntungannya
(Abdullah, 2011). Komitmen keberlanjutan ini merefleksikan komitmen yang
didasarkan pada persepsi kerugian yang akan dialami jika meninggalkan organisasi.
Dua sub dimensi yang dapat mengambarkan dengan lebih jelas CC adalah: persepsi
pengorbanan besar (high sacrifice) dihubungkan dengan meninggalkan organisasi dan
beban biaya yang dihasikan oleh terbatasnya alternatif (low alternative) pekerjaan lain
(Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004). Persepsi pengorbanan dan keterbatasan
alternatif secara konsisten terbukti terhubung satu sama lain namun terpisah dari
konstruk yang lain.

Normative commitment (NC) merujuk pada kesetiaan yang diarahkan oleh
kewajiban moral pada organisasi berdasarkan nilai dan norma pribadinya (Meyer &
Allen, 1991; Abdullah, 2011). Riset membuktikan bahwa hal ini dipengaruhi secara
positif dengan performa in-role dan extra role (Meyer et al., 2002). Menurut Meyer,
Becker dan Vandenberghe (2004), karyawan dengan NC tinggi cenderung mendukung
tujuan organisasi dan bekerja untuk mencapai tujuan tersebut dengan rasa berkewajiban
mendukung organisasi. Dengan demikian, mereka mengalami “motivational mindset”
yang dikontrol secara eksternal. Namun, tingkah laku mereka yang termotivasi itu

bertahan dengan harga diri yang mereka hasilkan dari perolehan penghargaan dari
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organisasi. Meskipun dasar motivasi NC kurang kuat dibandingkan motif identifikasi
yang mendasari AC, efeknya pada tingkah laku tetap positif.

Komitmen digambarkan oleh Gagnon (2004) sebagai proses rasionalisasi yang
dimanfaatkan individu dengan cara memanfaatkan pengetahuan dan kemampuan
mental untuk mengambil keputusan apakah akan mengikuti suatu tujuan. Memiliki
pemahaman atas tujuan organisasi dan persetujuan atas cara-cara yang ditempuh
organisasi untuk mencapai tujuannya akan meningkatkan komitmen organisasi
individu. Dengan demikian, intervensi yang dapat dilakukan untuk memperbaiki
komitmen organisasi adalah dengan memastikan karyawan mendapat pengetahuan
yang lebih baik mengenai visi, misi dan strategi perusahaan. Memahami apa yang harus
diperjuangkan akan memperjelas apa yang dapat dilakukannya untuk ambil bagian
dalam upaya mencapai tujuan. Pemahaman dan persetujuan semacam ini juga akan
memperbaiki keterikatan kerja karyawan, yang menjamin dukungan karyawan atas

inisiatif perubahan demi pengembangan perusahaan.

2.4 Kaitan Keterikatan kerja Karyawan, Persepsi atas dukungan organisasi,

komitmen organisasi dan Manajemen Pengetahuan

Karyawan merupakan aset berharga terkait dengan kepemilikan pengetahuan yang
melekat pada mereka. Pengetahuan merupakan bentuk informasi tingkat tinggi yang
siap digunakan dalam tindakan mengambil keputusan (Davenport, De Long, & Beers
dalam Kim, 2011). Dihubungkan dengan perspektif perusahaan yakni karyawan
sebagai aset, manajer juga bertanggung jawab untuk memastikan aset berharga
perusahaan ini tetap berkembang dan bermanfaat (Peariasamy, 2008). Tugas manajer
untuk menjadikan manusia yang aset menjadi modal insani yang menjamin sustainable
competitiveness bagi organisasi.

Cara yang mungkin untuk mengendalikan keterikatan kerja karyawan adalah
dengan mempengaruhi persepsi atas dukungan organisasi atau mempengaruhi
komitmen karyawan terhadap organisasi. Dalam konteks masalah ini, keterikatan kerja
diharapkan dapat diperoleh dari karyawan, untuk memungkinkan inisiatif perubahan
perusahaan dilaksanakan dengan baik.

Berdasarkan hasil pengamatannya, Vandenberge et al. (2007) menunjukkan
hubungan POS dengan performa kerja lebih kuat sebagai prediktor dibanding variabel

komitmen organisasi. Peneliti akan mencoba untuk memeriksa apakah hal yang sama
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berlaku juga untuk keterikatan kerja karyawan. Penjelasan yang diberikan VVandenberge
et al. (2007) adalah POS lebih bersifat kesepakatan umum sementara komitmen
sifatnya lebih pribadi. POS mengacu pada persepsi atas tindakan organisasi, yang
merupakan kesepakatan yang beredar di kalangan karyawan mengenai bagaimana
organisasi memperlakukan para karyawannya dengan setara, dan komitmen mengacu
pada sikap individu yang mestinya bervariasi antar individu berdasar variasi pengaruh
dari keseluruhan pengalaman mereka dengan organisasi.

Gagnon (2004) menyebutkan bahwa training untuk menyampaikan strategi
perusahaan pada karyawan merupakan salah satu cara untuk meningkatkan
pengetahuan strategis karyawan dan memfasilitasi tumbuhnya rasa percaya (trust).
Mendapat kepercayaan dari perusahaan dipersepsikan sebagai dukungan dan akan
berpengaruh positif pada komitmen karyawan. Manajer sebagai karyawan yang
mendapat akses ke pengetahuan strategis perusahaan sekaligus memiliki akses ke
karyawan dapat diberdayakan sebagai perantara. Manajer perlu dipersiapkan untuk
menjalankan peran ini.

Hewitt (2011) memperjelas pentingnya peran manajer dalam mempengaruhi
keterikatan kerja karyawan. Teori persepsi atas dukungan organisasi menjelaskan
keterkaitannya karena karyawan mempersonifikasikan hubungan organisasi dengan
dirinya, dan menganggap cara pimpinan (manajer) berinteraksi dengan karyawan
menggambarkan interaksinya dengan organisasi. Manajer diharapkan untuk peka pada
kebutuhan karyawan.

Nonaka (1995) membedakan pengetahuan menjadi dua, yaitu pengetahuan
terbatinkan dan pengetahuan eksplisit. Pengetahuan terbatinkan adalah pengetahuan
yang melekat pada individu dan tidak dapat diamati dari luar. Nonaka dan Van Krogh
(2009), Kogut dan Sander, Winter (dalam Kim, 2011) sepakat bahwa pengetahuan
terbatinkan ini merupakan sumber dari keuntungan kompetitif bagi organisasi
melampaui pengetahuan eksplisit yang berlaku universal. Pengetahuan terbatinkan
terkait dengan kemampuan penginderaan, pengalaman, intuisi, mental model yang
tidak dapat diartikulasikan atau bersifat implisit.

Dalam konteks keterikatan kerja karyawan, keterikatan dapat terjadi saat
karyawan secara timbal balik mendapat kesempatan untuk memanfaatkan pengetahuan

mereka sekaligus meningkatkan nilai aset mereka. Salah satu cara yang sesuai dengan
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kebutuhan ini adalah solusi manajemen pengetahuan, yaitu merancang pekerjaan untuk
pembelajaran dan kolaborasi (Jackson et al., 2003). Kolaborasi mengoptimalkan
penerapan pengetahuan melalui hubungan antar fungsi dan disiplin, melalui berbagi
pengetahuan (knowledge sharing). Berbagi pengetahuan merupakan inti dari
manajemen pengetahuan. Dalam berbagi pengetahuan, orang akan mencapai
peningkatan level pemahaman yang lebih tinggi, saat ia membagikan dan menerapkan.
Pengetahuan yang ditularkan dari satu orang ke orang lain akan menjadi semakin kaya
makna dan manfaatnya. Pengetahuan yang digunakan, hasilnya semakin banyak
disebarluaskan dan pemahaman dilipatgandakan, hingga pengetahuan kemudian
menjadi terbatinkan. Pada akhirnya pengetahuan ini membantu orang untuk mengatasi
tantangan dan menghasilkan kebijaksanaan (Dudley dalam Kim, 2011).

Evans (2003) menunjukkan peran manajer dalam membangun organisasi yang
berdasarkan pengetahuan. Peran manajer yang penting antara lain adalah menyediakan
informasi untuk karyawan membangun pemahaman mengenai mengapa suatu hal
penting untuk dikerjakan. Karyawan perlu mendapat kesempatan untuk memahami
situasi bisnis, melihat target perusahaan dan dampak dari pekerjaan yang mereka
kerjakan, sekaligus kesempatan untuk menyampaikan ide maupun kecemasan atas
masa depan mereka. Kesempatan semacam ini juga merupakan upaya mendorong
terjadinya pembelajaran informal. Evans (2003) menekankan pula pentingnya peran
manajer untuk membantu karyawan memahami nilai atas apa yang karyawan ketahui.
Umpan balik yang tepat waktu dan tepat sasaran penting dalam membuat karyawan
mengenali nilai yang dapat mereka berikan (value add) sehingga mereka dapat
diharapkan untuk berkontribusi dalam kemajuan perusahaan.

Konsep serupa ditawarkan oleh Nonaka dan Takeuchi (1995), yaitu konsep
SECI. Konsep ini menjelaskan bagaimana pengetahuan dikonversi, sehingga
pengetahuan yang sudah ada terlibat dalam suatu proses penciptaan pengetahuan baru.
Konsep ini menggambarkan dengan jelas melalui spiral yang semakin lama semakin
membesar, bahwa pengetahuan yang dibagikan tidak mengurangi kepemilikan
pengetahuan. Keterikatan karyawan dapat dibangun dengan memperbanyak
kemungkinan dan kondisi untuk membagikan dan memperoleh pengetahuan baru.

Ditekankan juga perlunya pimpinan dalam organisasi untuk membangun

konteks sosial (“Ba”) yang mempengaruhi secara positif hasil proses ini (Nonaka &
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Konno; Nonaka et al.; Bryant dalam Nonaka & Krogh, 2009). Konteks sosial yang
dimaksud dapat berupa jaringan, pertukaran informasi online dan pada komunitas.

Gambar berikut ini menjelaskan konversi pengetahuan yang terjadi.

Knowledge-Creation Enabling Conditions
Intention ~ Fluctuation & Creative Chaos ~ Autonomy ~ Redundancy ~ Requisite Variety

T{> -_—
Dialogue & Collective Reflection ﬂ

Socialization Externalization
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\ Knowledge

| Learning by Doing & Experimentation
S N |

the “Spiral” dynamic: amplifying knowledge across organizational boundaries from the
Individual to the Group to the Division/Unit to the Organization to Inter-Organizational

Gambar 2.1. Konversi pengetahuan menurut Nonaka dan Takeuchi (1995)

Sumber : http://www.pmp-projects.org/The%20Knowledge-Creating%20Company.pdf

Manager diharapkan dapat berperan aktif dalam memfasilitasi “Ba”, yang
menggugah karyawan untuk berperan aktif dalam mengunakan pengetahuan yang
dimilikinya. Interaksi antar pengetahuan akan memperbesar pengetahuan, yang selain

mengikat karyawan sekaligus memperkaya organisasi.
2.5 Kerangka Berpikir

Kerangka berpikir yang digunakan untuk penulisan ini merupakan kerangka berpikir
yang ditujukan untuk organizational diagnostic. Di sini dilihat pengaruh keterikatan
kerja karyawan, persepsi atas dukungan organisasi dan komitmen organisasi terhadap
pengelolaan perubahan.

Keterikatan kerja karyawan merupakan kondisi pikiran, sehingga dipengaruhi
oleh persepsi. Persepsi yang dimaksud adalah persepsi karyawan atas apa yang

diberikan oleh perusahaan, rekan kerja, dan lingkungan kerjanya. Konsep yang dipilih
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untuk mengukur persepsi ini adalah persepsi atas dukungan organisasi (POS) yang akan
dihubungkan dengan konsep Komitmen organisasi (OC) untuk mengamati
pengaruhnya pada keterikatan kerja karyawan.

Kerangka berpikir dapat digambarkan dalam skema berikut ini:

imbalan dan kondisi kerja

Persepsi atas

keadilan — dukungan
prosedural organisasi _ semangat
1 (vigor)
dukungan Eisenberger, 2002 gL IETE
Impinan : -
PP kerja dedikasi
karyawan
4 keterserapan .
. Komitmen UWES - Scaufeli & Bakker, 2003 (absorption)
afektif \ Organisasi

kesinambungan < _

R / Allen & Meyer, 1991

normatif

Gambar 2.2. Kerangka Berpikir

Keterikatan kerja karyawan menggunakan konsep Schaufeli dan Bakker
(2003). Menurut Schaufeli dan Bakker (2003), keterikatan kerja karyawan ditunjukkan
dengan tiga hal yaitu vigor, dedication dan absorption. Vigor ditunjukkan dengan
adanya tingkat energi dan kemampuan bertahan terhadap krisis (resiliensi) yang tinggi,
kesediaan untuk berusaha, tidak cepat merasa lelah dan tekun bertahan dalam
mengatasi kesulitan (persistensi). Dedikasi dicirikan oleh kemampuan menemukan
perasaan penting dari apa yang dikerjakannya sehari-hari, antusiasme, rasa bangga, rasa
terinspirasi dan tertantang oleh pekerjaan. Sementara itu, absorption atau perasaan
menyatu dengan pekerjaan ditandai dengan rasa senang yang total saat mengerjakan
pekerjaan, hingga seseorang sulit dipisahkan dari pekerjaannya dan melupakan hal-hal
yang lain.

Persepsi karyawan atas dukungan perusahaan menggunakan konsep yang

diajukan oleh Eisenberger (2003) dalam Organizational Support Theory. Dalam konsep
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ini, tiga hal yang merupakan anteseden persepsi karyawan atas dukungan perusahaan
adalah imbalan (reward) yang disediakan organisasi berikut kondisi pekerjaan,
keadilan prosedural dan dukungan pimpinan.

Komitmen Organisasi menggunakan uraian Allen dan Meyer (1991) yang
mencakup komitmen afektif, kesinambungan dan normatif. Komitmen kesinambungan
dijelaskan dengan persepsi karyawan atas dua hal, yaitu persepsi atas pengorbanan
yang besar bila meninggalkan organisasi dan persepsi kurangnya alternatif di luar
organisasi.

Penggunaan model ini akan membantu peneliti untuk mengamati hubungan
antar variabel dalam konteks organisasi yang diteliti. Model ini digunakan sebagai alat
untuk mendiagnosa kondisi organisasi. Mengenali variabel yang lebih berpengaruh
signifikan akan memungkinkan peneliti untuk mengajukan rekomendasi intervensi

yang efektif.
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BAB Il
RANCANGAN PENELITIAN

Bab ini menguraikan rancangan penelitian yang digunakan untuk mengenali faktor
yang mempengaruhi keterikatan kerja karyawan pada perusahaan X. Dengan mengenali
faktor yang tepat, dapat disusun rekomendasi untuk meningkatkan keterikatan kerja

karyawan yang sesuai dengan kondisi organisasi.
3.1 Metode dan Ruang Lingkup Penelitian

Tulisan ini ditujukan untuk mendiagnosa kondisi organisasi. Metode yang dipilih
adalah yang sesuai untuk mengenali kondisi organisasi spesifik. Proses organizational
diagnostic merupakan aktivitas yang berupaya memahami secara sadar kondisi suatu
organisasi, dengan kegunaan utama lebih pada tindakan yang akan dilakukan sebagai
intervensi. Fokus organizational diagnostic berbeda dalam situasi yang berbeda.
Diagnostik yang ditujukan untuk pengembangan atau peningkatan akan berbeda dari
diagnostik yang ditujukan untuk perbaikan atau penyelesaian masalah, meski

metodologinya sama. (http://rapidbi.com/organizationaldiagnosisanddevelopment/)

Alderfer (1980) juga menjelaskan bahwa organizational diagnostic adalah
proses yang berdasar pada ilmu tingkah laku untuk memasuki sistem organisasi
manusia, mengumpulkan data yang valid mengenai pengalaman manusia dalam suatu
sistem organisasi dan menyediakan informasi kembali kepada sistem organisasi untuk
meningkatkan pemahaman mengenai sistem organisasi pada para anggotanya. Tujuan
organizational diagnostic adalah untuk membangun kesatuan pemahaman yang luas di
antara sistem organisasi, dan berdasarkan kesamaan pemahaman ini mengentukan
apakah suatu perubahan diinginkan. Dalam metode ini, teknik dan teori diagnostik
digunakan untuk memahami sistem organisasi menurut apa yang dialami dan terjadi
dalam organisasi, bukan dengan mencocokkan metode atau konklusi yang sudah ada
untuk diterapkan dalam organisasi.

Metode yang dipilih adalah metode kuantitatif. Data diperoleh dari respon
karyawan terhadap kuisioner keterikatan kerja karyawan yang dihubungkan dengan

persespsi karyawan atas dukungan organisasi dan tingkat komitmen organisasi
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karyawan. Keuntungan menggunakan data kuantitatif adalah pengumpulan data ini

dapat digunakan untuk menarik simpulan mengenai sistem organisasi secara obyektif.
3.2 Subyek penelitian
3.2.1 Gambaran Umum Perusahaan

Perusahaan bergerak di bidang pabrikan yang menyediakan produk bagi industri barang
konsumen. Industri pabrikan semacam ini rentan pada kompetisi, sehingga diperlukan
inisiatif perubahan yang sinambung demi tetap meningkatkan nilai untuk para
shareholdernya. Peran serta karyawan dalam setiap inisiatif perubahan sangat penting.
Inisiatif perusahaan ditujukan pada peningkatan produktivitas yang berujung pada
perbaikan profitability. Karyawan merupakan aset terpenting, karena memiliki
karyawan yang berkomitmen dan terlibat dalam perubahan mendukung keberhasilan
pencapaian strategi perusahaan.

Visi perusahaan dalam lima tahun ke depan dirumuskan dalam tema lima
tahunan “Menyongsong 2015” yang menyampaikan target ambisius dan pertumbuhan
bertujuan berdasarkan tiga pilar utama, yaitu mempertimbangkan kepentingan
pelanggan, berani tampil beda dan tetap jujur. Dalam konteks perkembangan ekonomi
dunia yang berkembang dengan amat cepat, perusahaan bertujuan untuk mencapai
strateginya melalui kepemimpinan yang tangguh dan kreativitas para karyawannya.
Demi mencapai visi ini, fokus diberikan pada memastikan terjadinya keselarasan
(alignment), kesamaan tujuan, memperjelas asumsi (melalui ASK=actively seek
knowledge) dan kesediaan mengambil resiko.

Segenap kegiatan diarahkan untuk mencapai visi ini dengan melandaskan pada
lima dasar yaitu klien, manusia, kreativitas, sustainabilitas dan kemandirian. Situasi ini
belum tercapai, dengan masih adanya silos, fokus pada KPI masing-masing yang kerap
terbentur dengan KPI bagian lain, masih adanya pemborosan pada pengulangan
penemuan yang sama (reinventing the wheel), akibat kurangnya rasa percaya sehingga
semangat untuk saling berbagi pengetahuan belum sepenuhnya terjadi.

“Menyongsong 2015” mengarahkan optimalisasi sumber daya untuk fokus
pada klien, menghasilkan ide-ide kreatif baru yang berbeda dan menjaga kepercayaan.
Klien di sini bukan hanya para klien organisasi (klien eksternal), melainkan juga klien

internal, yaitu rekan kerja yang terkait. Diharapkan terjalin kepercayaan sehingga
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berbagi pengetahuan dan kolaborasi terjadi. Dengan berbagi pengetahuan, selain
pengulangan penemuan yang sama dapat dihentikan, budaya belajar juga diharapkan
dapat ditumbuhkembangkan. Kolaborasi dalam kelompok dan antar kelompok akan
mempercepat proses pembelajaran dan pengembangan baik individu, kelompok
maupun organisasi. Budaya belajar juga akan memudahkan pelaksanaan program
pembelajaran dan pengembangan untuk disusun sebagai pendukung, bukan sumber
penghambat kegiatan sehari-hari.

Melalui praktek berbagi pengetahuan, yang menghemat sumber daya karyawan
dengan fasilitas belajar dari pengalaman dan pemahaman orang lain, alokasi waktu
kerja dapat dihemat. Pengurangan volume Kkerja akibat efektivitas pelaksanaan
pekerjaan, memungkinkan karyawan untuk lebih memiliki inisiatif untuk mencari
penyempurnaan proses kerja yang terus berkelanjutan. Diharapkan, karyawan akan
memiliki motivasi internal untuk terus belajar dan mengembangkan diri, kelompok dan
akibatnya juga mengembangkan perusahaan.

Salah satu inisiatif perubahan yang penting untuk memperbaiki kemampuan
pemantauan profitability secara global adalah penerapan sistem baru SAP.
Penerapannya dilakukan bertahap sejak 2008. Di Indonesia, penggunaan sistem SAP
resmi dimulai Februari 2010 pada seluruh proses bisnis. Berbagai perubahan dilakukan
menyesuakan dengan struktur kerja SAP. Perubahan ini mengakibatkan perubahan
pada posisi, pekerjaan fungsional, tuntutan kompetensi dan kebutuhan pembelajaran
dan pengembangan.

Dalam upaya implementasi sistem baru, perusahaan menuntut karyawan
memiliki kompetensi yang berbeda dengan yang telah dimiliki. Untuk mengejar
kesesuaian kompetensi ini, rekrutmen baru dan proses training banyak dilakukan.
Fokus pada kelompok inti sebagai motor perubahan menyebabkan gesekan antar
karyawan, karena tidak semua mendapat kesempatan yang sama.

Perbedaan kesempatan juga berdampak pada perbedaan pengusaan sistem,
yang kemudian berbeda pula kesiapan mereka menghadapi perubahan. Perbedaan ini
diduga disebabkan oleh berbedanya persepsi antara karyawan dengan perusahaan
mengenai dukungan yang diperlukan oleh karyawan dan yang diberikan oleh
perusahaan. Perbedaan komitmen juga dapat mempengaruhi persepsi karyawan atas
besaran dukungan perusahaan pada mereka.
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Gesekan semacam ini mengganggu proses penyesuaian dengan sistem maupun
berbagai inisiatif baru yang akan diterapkan perusahaan. Inisiatif yang biasanya
melibatkan investasi yang tidak sedikit tanpa didukung karyawan akan sulit untuk
berhasil. Kondisi semacam ini tidak menguntungkan untuk menghadapi tuntutan
industri yang mengharuskan karyawan untuk terus meningkatkan kompetensi. Tuntutan
tidak berhenti pada implementasi SAP beserta optimalisasi penggunaannya saja,
melainkan pemenuhan standarisasi bisnis seperti berbagai sertifikasi 1ISO dan praktek
best practice lain. Kesempatan belajar yang seharusnya menjadi fasilitas untuk
pengembangan kompetensi justru berpotensi mengganggu kelancaran tugas harian.

Selain itu, penilaian kinerja yang kurang penekanan pada kerja tim juga
menyebabkan rasa percaya (trust) kurang tumbuh baik. Tidak adanya komponen
penilaian kinerja untuk berbagi pengetahuan juga tidak menciptakan suasana yang
mendorong berbagi pengetahuan. Kapabilitas spesifik profesional (misalnya perfumer,
flavourist, analis) dinilai sebagai kapabilitas pribadi, sehingga selain meningkatkan
ketergantungan organisasi pada orang-orang tertentu, juga kurang menumbuhkan
potensi baru yang mendukung kelancaran suksesi dalam perusahaan.

Kurangnya kepercayaan menjelaskan tidak efektifnya berbagi pengetahuan
antar karyawan, sehingga masalah yang sama dicarikan pemecahan yang serupa oleh
orang-orang yang berbeda di waktu yang berbeda. Pembelajaran dari pengalaman
karyawan lain tidak berjalan, padahal pengetahuan terbatinkan dari begitu banyak
karyawan lama yang berpengalaman dapat menjadi sumber informasi untuk pemecahan
masalah. Kepadatan tugas dengan suasana yang penuh tuntutan dengan dukungan
lingkungan yang minimal, karyawan mudah merasa lelah dan kehilangan motivasi.

Manajer diharapkan dapat mengambil tempat strategis dalam situasi ini, untuk
menjembatani kebutuhan organisasi dan karyawan. Untuk menjalankan tugas ini,
manajer harus mampu mengenali masalah yang terjadi pada para karyawan yang
dipimpinnya. Manajer juga perlu mengenali kemampuan dan ketrampilan yang perlu

dikembangkan dalam menjalankan fungsi ini.
3.2.2 Gambaran responden penelitian

Berdasarkan hasil pengumpulan data, 46 responden dari total populasi target sebanyak
85 orang karyawan yang bekerja di pabrik, terdiri atas tim supply chain, tim finance

dan tim corporate compliance, berikut ini gambaran mengenai responden penelitian.
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Tabel 3.1. Karakteristik responden

ltem Kategori Frekuensi Persentase
Jenis Kelamin Laki-laki 22 47.8
Perempuan 24 52.2
Usia <= 25 tahun 3 6.5
26-30 tahun 10 21.7
31-35 tahun 15 32.6
36-40 tahun 12 26.1
41-45 tahun 3 6.5
46-50 tahun 2 4.3
> 51 tahun 1 2.2
Lama Kerja < 2 tahun 10 21.7
2-4 tahun 22 47.8
5-8 tahun 7 15.2
> 8 tahun 7 15.2
Pendidikan SMA 4 8.7
D3 6 13.0
S1 33 71.7
S2 2 4.3
NA 1 2.2
Level Staf 34 73.9
Manajerial 9 19.6
Profesional 3 6.5

Berdasarkan jenis kelamin, hampir seimbang antara responden laki-laki dan
perempuan. Pendidikan terakhir terbanyak adalah S1, mendominasi sebesar 71,7%.
Rata-rata usia responden adalah 34 tahun dengan rata-rata masa kerja sekitar 5 tahun.
Bagian terbesar adalah karyawan dengan masa kerja antara 2-4 tahun, yang direkrut
sekitar persiapan implementasi sistem baru sebagai pemicu perubahan besar yang
terjadi pada organisasi. Staf merupakan bagian terbesar, 73,9% diikuti oleh manajer
sebanyak 19,6% dan sisanya adalah profesional. Baik manajer maupun profesional
berada pada level manajerial. Pembeda antar kedua kelompok ini adalah profesional
tidak memiliki karyawan untuk dikelola. Penelitian ini difokuskan untuk manajer yang
akan diberdayakan untuk memimpin perubahan untuk meningkatkan keterikatan kerja
karyawan. Ini sebabnya, manajer dengan anak buah dibedakan agar dapat memperoleh
perhatian khusus.

Sumber data yang digunakan adalah karyawan PT X yang berlokasi di pabrik,
tidak termasuk tenaga outsourcing. Pertimbangan tidak mengikutsertakan tenaga
oursourcing adalah adanya dugaan kelompok karyawan outsourcing akan memiliki

jenis persepsi dukungan dan komitmen yang dipengaruhi dan atau mengarah ke
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perusahaan outsourcing, sehingga akan menimbukan bias. Karyawan yang
diikutsertakan adalah karyawan yang lokasi kerjanya di pabrik, dengan pertimbangan
merupakan bagian yang terbesar, dan telah diputuskan untuk menjadi proyek
percontohan dalam pengembangan organisasi.

3.3 Pengembangan alat ukur

Alat ukur yang digunakan merupakan adaptasi dari alat ukur yang sudah ada. Adaptasi
dilakukan melalui proses alih bahasa dan memasukkan konteks lokal dan spesifik pada
situasi subyek penelitian.

Alat ukur yang digunakan dalam penelitian ini adalah UWES (Utrecht Work
Engagement Survey) karya Schaufeli dan Bakker (2003) untuk mengukur keterikatan
kerja karyawan, Organizational Commitment yang disusun oleh Allen dan Meyer
(1991) untuk mengukur dugaan pengaruh komitmen organisasi terhadap keterikatan
kerja karyawan dan Perceived Organizational Support yang disusun oleh Eisenberger
(2002) digunakan untuk mengukur dugaan pengaruh persepsi atas dukungan organisasi
terhadap keterikatan kerja karyawan.

Ketiga kuisioner ini kemudian diadaptasi untuk diuji coba. Alat ukur hasil
adaptasi ini terdiri dari total 71 item pertanyaan, yaitu 17 item WE, 18 item OC dan 36
item POS. Untuk keperluan uji coba, kuisioner disebarkan kepada 50 responden. Uji
coba tidak dilakukan pada organisasi yang diteliti, karena keterbatasan jumlah populasi.
Responden ujicoba dikumpulkan dari luar organisasi. Responden yang dipergunakan
berasal dari beberapa organisasi yang berbeda, namun dengan karakteristik yang serupa
dengan populasi, yaitu karyawan aktif berstatus bukan outsourcing. Dari hasil
pengumpulan data ujicoba, responden yang mengembalikan tepat waktu sebanyak 34
orang.

Berdasarkan hasil trial ini, dilakukan uji reliabilitas untuk menentukan item
yang memiliki reliabilitas memadai untuk digunakan dalam penelitian. Uji validitas
yang digunakan adalah face validity, dengan memastikan penyusunan kalimat dalam
kuisioner sesuai dengan yang ingin ditemukan melalui respon yang akan diperoleh
sesuai arahan expert opinion dosen pembimbing dan peer review. Berdasarkan uji ini,
item yang selanjutnya digunakan untuk penelitian sebanyak 63 item, terdiri dari 17 item

untuk keterikatan kerja karyawan, 28 item untuk persepsi atas dukungan organisasi dan
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18 item untuk komitmen organisasi. Gambaran lengkap mengenai alat ukur yang

digunakan dan hasil ujicoba masing-masing variabel disajikan berikut ini.
3.3.1 Keterikatan kerja karyawan

Alat ukur yang digunakan dalam penelitian ini adalah UWES (Utrecht Work
Engagement Survey) Schaufeli dan Bakker (2003) untuk mengukur keterikatan kerja
karyawan. Alat ukur ini terdiri dari 17 item yang terdiri dari tiga bagian besar yaitu
absorption (6 item), dedication (5 item) dan vigor (6 item). Hasil analisis atas uji coba
untuk WE adalah sebagai berikut:

Tabel 3.2. Hasil uji reliabilitas WE

Cronbach's N of Mean

Alpha Items R
WE keterserapan .573 6 25.00 4.17 1,18,36,37,54,55
WE dedikasi oilv 5 22.00 4.40 21,28,39,46,57
WE semangat 781 6 25.97 4.33  2,3,19,20,38,56

Setelah diujikan, ketujuh belas item dapat digunakan, dengan satu revisi pada item 18
dari dimensi keterserapan (absorption).

Alat ukur menggunakan 6 skala dari 1 hingga 6 yang menunjukkan frekuensi
responden menyetujui pernyataan yang ada dalam kuisioner. Skala 1 mewakili “tidak
pernah”, skala 2 “jarang”, skala 3 “kadang-kadang”, skala 4 “sering”, skala 5 “sangat
sering” dan skala 6 “selalu”. Frekuensi dapat memberi gambaran mengenai pengalaman
karyawan.

Untuk menentukan tingkat keterikatan (engagement) karyawan secara individu,
digunakan norma individu sesuai manual yang diterbitkan Schaufeli dan Bakker (2003)
dengan menggunakan persentil. Persentil 75 hingga 95 masuk kategori tinggi,
sementara di atas persentil 95 dikategorikan sangat tinggi. Selanjutnya, yang disebut
kelompok yang mengalami keterikatan (engaged) adalah penjumlahan kategori tinggi

dengan kategori sangat tinggi.
3.3.2 Persepsi karyawan atas dukungan perusahaan

Alat ukur persepsi atas dukungan organisasi yang disusun oleh Eisenberger (2002)
digunakan untuk mengukur dugaan pengaruh persepsi atas dukungan organisasi

terhadap keterikatan kerja karyawan. Alat ukur ini aslinya terdiri dari 36 item, yaitu
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imbalan yang disediakan organisasi dan kondisi bekerja (13 item), keadilan prosedural
(12 item) dan dukungan pimpinan (11 item).
Hasil ujicoba untuk persepsi atas dukungan organisasi adalah sebagai berikut:

Tabel 3.3. Hasil uji reliabilitas POS

Cronbach's N of Mean .
item no.
Alpha Iltems
POS Imbalan dan .670 13 53.94 4.15 7,24,31,32,42,43,47,51,5
kondisi kerja 3,61,62,69,71
POS Keadilan .767 12 49.44 4.12 6,8,9,12,14,15,22,23,26,
prosedural 41,59,68
POS Dukungan .738 11 43.97 4.00 5,10,25,27,29,35,44,45,5
pimpinan 0,60,63

Berdasarkan hasil ini, diputuskan untuk membuang 8 item dari persepsi atas
dukungan organisasi. Rincian item yang tidak digunakan adalah empat item dari
dimensi imbalan dan kondisi kerja, dua item dari dimensi keadilan prosedural dan dua
item dari dimensi dukungan pimpinan.

Hasil perbaikan dapat dilihat pada tabel 3.4.

Tabel 3.4. Hasil uji reliabilitas POS setelah perbaikan

Cronbach's N of Mean

Alpha Items .
POS Imbalan  dan .783 9 36.91 4.10 7,24,31,42,43,47,61,62,69
kondisi kerja
POS Keadilan .813 10 41.74 17 8,12,14,15,22,23,26,41,59,68
prosedural
POS Dukungan 774 9 35.59 3.95 5,10,25,29,35,44,45,60,63
pimpinan

Setelah diujicobakan, yang dapat digunakan sebanyak total 28 item. Item yang
dapat digunakan adalah: imbalan yang disediakan organisasi dan kondisi bekerja (9
item), keadilan prosedural (10 item) dan dukungan pimpinan (9 item). Alat ukur ini
menggunakan enam skala, 1 sampai 6 berturut-turut mewakili sangat tidak setuju, tidak

setuju, agak tidak setuju, agak setuju, setuju dan sangat setuju.
3.3.3 Komitmen organisasi
Peneliti memilih menggunakan kuisioner komitmen organisasi yang disusun oleh Allen

dan Meyer (1991) untuk mengukur dugaan pengaruh komitmen organisasi terhadap
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keterikatan kerja karyawan. Dalam versi aslinya, kuisioner ini terdiri dari 18 item,
mencakup komitmen afektif (6 item), kesinambungan (6 item) dan normatif (6 item).
Setelah diujikan, seluruhnya dapat digunakan dengan revisi di satu item, yaitu item
nomor 52 bagian dari komitmen kesinambungan. Alat ukur ini juga menggunakan 6
skala, 1 sampai 6 berturut-turut mewakili sangat tidak setuju, tidak setuju, agak tidak
setuju, agak setuju, setuju dan sangat setuju.

Hasil ujicoba terhadap 34 responden adalah sebagai berikut:

Tabel 3.5. Hasil uji reliabilitas OC

Cronbach's @ Mean ]
Item item no.
Alpha .
ocC Afektif .862 6 25.15 4,19 4,11,40,58,64,6
oC Kesinambungan .609 6 14.00 2.33 16,17,33,34,52,70
ocC Normatif .886 6 19.26 3.21 13,30,48,49,66,67

Berdasarkan hasil ini, item 52 dari dimensi kesinambungan perlu diperbaiki.

3.4  Pengumpulan Data

Data dikumpulkan dengan menyebarkan kuisioner pada seluruh karyawan PT X yang
bekerja di lingkungan pabrik. Penyebaran kuisioner dilakukan melalui e-mail setelah
mendapat persetujuan pihak manajemen.

Kuisioner disebarkan mulai tanggal 29 Mei 2012 menggunakan fasilitas email, untuk
tim Supply Chain dan Corporate Compliance, sementara mulai tanggal 31 Mei 2012
untuk tim Finance. Sekitar 30 karyawan tidak rutin mengakses email atau tidak
mendapat akses email, sehingga penyebaran kuisioner juga dilakukan melalui kuisioner
tercetak. Untuk yang tercetak, baik penyebaran maupun pengumpulan kembalinya
relatif lebih sulit.

3.4.1 Persiapan

Dalam tahap persiapan ini, peneliti mengumpulkan informasi dan dokumen yang dapat
menggambarkan situasi perusahaan. Informasi yang diperoleh digunakan untuk
menganalisis kondisi perusahaan. Analisis kondisi perusahaan dilakukan menggunakan
kaleidoskop perubahan dan analisis jaringan sosial yang pernah dilakukan Mei 2011

terkait implementasi sistem integral SAP pada PT X.

Universitas Indonesia

Intervensi untuk..., Emilia Sekti Ariyanti, FPsi Ul, 2012



33

Perusahaan menaruh perhatian khusus atas rendahnya keterikatan Kkerja
karyawan, terbukti dengan dilakukannya survei global untuk mengukur keterikatan
kerja karyawan. Lebih lanjut, perusahaan membentuk tim untuk menindaklanjuti
masalah keterikatan kerja karyawan. Peneliti juga mengikuti Focus Group Discussion
yang dilakukan untuk mendalami masalah ini.

Selain mendalami masalah yang terjadi dalam organisasi, peneliti juga
melakukan studi literatur untuk mendapatkan landasan teoritis mengenai keterikatan
kerja karyawan. Pada tahap ini, dikenali dua teori yang dapat dimanfaatkan untuk
memahami keterikatan kerja karyawan. Kedua teori yang dihubungkan dengan
keterikatan kerja karyawan adalah teori Eisenberger (2002) vyaitu Persepsi atas
dukungan organisasi dan teori Komitmen organisasi (Allen & Meyer, 1991).

Setelah itu, peneliti melakukan adaptasi tiga kuisioner, yaitu UWES (Schaufeli
& Bakker, 2003), Persepsi atas dukungan organisasi (Eisenberger, 2002) dan
Komitmen organisasi (Allen & Meyer, 1991) menjadi satu kuisioner berisi 71 item.
Setelah melalui uji validitas dan reliabilitas, item yang selanjutnya digunakan untuk
penelitian sebanyak 63 item, terdiri dari 17 item untuk keterikatan kerja karyawan, 28
item untuk persepsi atas dukungan organisasi dan 18 item untuk komitmen organisasi.

Statistik deskriptif akan digunakan sebagai analisis data tambahan untuk
memperkaya hasil penelitian. Variabel keterikatan kerja karyawan dikategorikan
menjadi lima menggunakan persentile sesuai dengan manual alat ukur (Schaufeli &
Bakker, 2003). - Kedua variabel bebas penelitian yaitu komitmen organisasi dan
persepsi atas dukungan organisasi dikategorikan menjadi dua, yaitu tinggi dan rendah.
Pengkategorisasian dilakukan dengan membandingkan skor dengan mean per masing-
masing variabel. Jika skor lebih rendah dari nilai rata-rata dikategorikan rendah, jika

skor lebih tinggi dari nilai rata-rata, maka dikategorikan tinggi.
3.4.2 Pengambilan Data

Kuisioner disebarkan pada responden di PT X dengan populasi sebanyak 85 orang.
Data yang akan diperoleh dari kuisioner ini akan diolah dengan menggunakan aplikasi
SPSS 17.

Pengambilan data dilakukan selama dua minggu. Kuisioner disebarkan melalui

fasilitas e-mail untuk responden yang memiliki akses e-mail, dan disediakan juga
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kuisioner tercetak untuk yang tidak memiliki akses e-mail. Total kuisioner yang disebar
sejumlah 85, dengan 46 data yang dapat diterima kembali.

Kendala yang dihadapi saat pengumpulan data lebih disebabkan oleh pengaturan waktu
yang kurang tepat. Kuisioner baru dapat disebarkan akhir bulan, yang merupakan
waktu sibuk bagi sebagian besar responden, terkait dengan waktu tutup buku. Selain
kesibukan responden, sekitar 30% populasi bekerja di lapangan tanpa akses e-mail atau
tidak setiap hari mengakses e-mail. Meskipun untuk kelompok ini telah disiapkan
kuisioner yang tercetak, tingkat pengembaliannya sangat rendah.

3.4.3 Pengolahan Data

Data kuisioner diolah menggunakan statistik deskriptif untuk mendapatkan klasifikasi
tinggi dan rendah untuk dua variabel bebas, sementara untuk variabel terikat digunakan
lima