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ABSTRAK

Nama : Maya Sita Darlina

Program Studi : llmu Psikologi

Peminatan . Terapan Sumber Daya Manusia

Judul . Program Pengembangan Kompetensi Kepemimpinan Dan

Kompetensi Tehnis Supervisor Melalui Forum Leadership Sebagai
Upaya Mengatasi Intensi Turnover

Tujuan dari penelitian ini adalah mengembangkan intervensi untuk mengatasi
permasalahan mengenai intensi turnover karyawan di Bank XYZ . Penelitian ini
menggunakan metode kuantitatif dengan kuesioner dalam pengumpulan data. Hasil
penelitian menujukkan bahwa kompetensi kepemimpinan dan kompetensi tehnis
supervisor menjadi faktor yang berpengaruh menentukan tingginya intensi turnover
karyawan. Berdasarkan hal tersebut, maka dirancang program intervensi untuk
mengembangkan kompetensi kepemimpinan dan kompetensi tehnis supervisor
melalui  melalui Forum Leadershp yang dilaksanakan berbasis teori belajar Fee
Learning Value Chain.

Kata kunci : Intensi turnover, Kepuasan Kerja, Forum Leadership

ABSTRACT

Name . Maya Sita Darlina

Study Program : Psychology

Specialization : Applied of Human Resources

Title : Development Program on Leadership Competency and Tehnical
Competency for Supervisor through Leadership Forum to Manage
Turnover Intention

This research aim to propose intervention plan to manage employees turnover
intention on Bank XYZ. The research using quantitative method using questionnaire
to collect the data. Research shows that leadership competency and tenhnical
supervisor’s competency are influencing factors to employee’s turnover intention.
Based on this finding, this intervention program targeting to improve leadership and
tehnical supervisor’s competencies through Leader’s forum. This Leader’s Forum
will be done based on Fee Learning Value Chain.

Key words :turnover intention, job satisfaction, leadership forum.
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BAB |
LATAR BELAKANG

1.1. Latar Belakang

Persaingan yang dialami oleh industri lembaga keuangan saat ini semakin ketat,
demikian pula dalam bidang perbankan. Setiap bank akan membuat strategi untuk
memperoleh keunggulan kompetitif dengan lebih kreatif menawarkan produk-
produknya serta lebih agressif mendapatkan pelanggan. Keunggulan kompetitif sebagai
dasar untuk memenangkan persaingan dapat dicapai perusahaan melalui pembangunan
sistem manajemen SDM (Infobank, 2005). Permasalahan membangun sistem SDM dan
menjadikannya sebaga alat saing bukanlah hal yang mudah, karena kerap menghadapi
kendala, diantaranya permasalahan karena banyaknya karyawan yang memutuskan
untuk berhenti bekerja dari perusahaan atau juga dikenal dengan istilah turnover
(Phillips & Connell, 2003).

Bank XYZ adalah salah satu bank swasta nasional kelas menengah yang telah
menetapkan strategi untuk memperoleh keunggulan kompetitif melalui Perencanaan
Perusahan untuk 5 tahun ke depan. Profil perusahaan dapat dilihat di lampiran 1.
Perencanaan perusahaan ini digulirkan untuk tujuan meningkatkan produktivitas
perusahaan melalui intensifikasi pemasaran produk-produk konsumer retail sehingga
mendukung target perusahaan menjadi Bank 5 besar dari sisi laba. Namun demikian,
mencermati kondisi Bank XYZ dengan tingkat turnover tinggi pada karyawan
marketingnya maka  optimalitas pencapaian rencana perusahaan telah menjadi
terkendala.

Dalam mencermati data turnover maka data harus dianalisis dalam tingkatan
analisis tertentu (Phillip & Cornell, 2003). Kajian yang bermakna lebih ditekankan pada
data turnover yang bersifat: (1) sukarela (voluntary) yang tidak disebabkan alasan
pensiun dan meninggal (2) mengganggu (dysfunctional) yang berfokus pada perginya
karyawan berkinerja baik sehingga mengganggu produktivitas perusahaan, (3) bersifat
dapat dihindari (avoidable), mundur dengan alasan yang sebenarnya dapat
diatasi/dihindari oleh manajemen dan (4) berfokus pada fungsi pekerjaan tertentu.
Dengan acuan pada fungsi pekerjaan marketing, tingkat turnover yang bersifat

voluntary, disfunctional dan avoidable maka diperoleh data bahwa turnover Bank XYZ
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tertinggi ada pada fungsi marketing yang ditempatkan di lokasi Jakarta yang mencapai
57,64% (98 orang) selama tahun 2011, dengan rentang usia mayoritas antara 20 sampai
dengan 37 tahun. Tingkat turnover tersebut berada di atas rata-rata industri sejenis
yaitu 8 sampai dengan 11% dengan kategori buruk (survey SWA, 2011) dan di atas
rata-rata turnover industri perbankan yaitu sebesar 12% (survey Wyatt, 2011). Mengacu
pada hasil survey yang diinformasikan dalam artikel Seputar Indonesia maka untuk
fungsi-fungsi tertentu seperti tehnologi, pinjaman, marketing perbankan tingkat
turnovernya sampai saat ini mencapai lebih kurang 20% (www.seputar-indonesia.com,
17 Mei 2012) sehingga tingkat turnover Bank XYZ sudah melampaui rata-rata. Dalam
konteks efektivitas organisasi maka tingkat turnover Bank XYZ juga sudah
mengganggu efektifitas karena melampaui standar minimal yaitu 5% sampai dengan
10% (Guarke, 1977).

Phillips dan Connell (2003); Federman (2009) menyatakan bahwa tingginya
turnover karyawan dapat menjadi hal yang penting bagi perspektif organisasi karena
memiliki dampak negatif yang signifikan terhadap penurunan produktivitas perusahaan.
Turnover yang tinggi juga dapat meningkatkan biaya yang luar biasa besar terkait
rekrutmen dan pengembangan kompetensi karyawan pengganti. Turnover dapat
menjadi permasalahan yang bersifat strategik bagi organisasi mengingat upaya
penanggulangannya membutuhkan komitmen penuh tidak saja dari manajemen lini
tetapi juga seluruh manajemen senior. Memperhatikan apa yang disampaikan, semakin
penting bagi organisasi untuk dapat menganalisa, memahami dan menangani
permasalahan turnover karyawan ini secara efektif (Mobley dalam Phillips & Connell,
2003).

Berdasarkan data SDM maka komposisi karyawan baru entry level dengan masa
kerja dua tahun ke bawah hampir mencapai separuh komposisi karyawan yaitu
sebanyak 57.64% . Hal ini disebabkan karyawan merketing berkinerja baik yang lebih
berpengalaman telah mundur dari perusahaan. Dengan kondisi ini keluhan dari
manajemen tertinggi Bank XYZ sering terdengar karena saat perusahaan ingin
memberikan target yang lebih menantang, tidak banyak karyawan yang dinilai layak
karena posisinya masih level junior sehingga pencapaian corporate planning menjadi

terganggu.
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Dampak dari tingginya turnover pada peningkatan biaya khususnya terkait pos
Biaya Tenaga Kerja juga telah dialami oleh Bank XYZ. Gambaran besar biaya turnover
selama tahun 2011 yang telah dikeluarkan dapat dicermati secara lengkap dalam
lampiran 2. Mengacu pada tabel di atas maka dengan total karyawan marketing di
Jakarta yang keluar sebanyak 98 orang selama tahun 2011, minimal perusahaan telah
menghabiskan biaya sebanyak: Rp. 1.734.600.000. Rata-rata biaya yang dikeluarkan
untuk setiap orangnya adalah Rp. 17.700.000 untuk masa kerja 1 tahun. Masa kerja
yang lebih lama akan membuat besarnya biaya turnover semakin meningkat. Hal ini
dikarenakan regulasi internal di Bank XYZ mengharuskan karyawan setiap tahunnya
memperoleh minimal 2 kali bentuk pengembangan kompetensi dan menyertakan
karyawannya untuk mengikuti sertifikasi yang menjadi persyaratan di perbankan. Biaya
di atas belum termasuk biaya rekrutmen dan pengembangan kompetensi bagi karyawan
pengganti dan biasa non-cash lain seperti hilangnya keahlian perusahaan yang melekat
pada karyawan, kenyamanan situasi kerja bagi karyawan yang masih tinggal dan
terganggunya pelayanan terhadap nasabah. Tambahan biaya dalam pos biaya Tenaga
Kerja akibat keluarnya karyawan tentunya juga mengurangi keuntungan Bank XYZ .

Menurut Griffeth dan Hom (dalam Phillips & Connell, 2003), prediktor utama
memprediksi perilaku turnover karyawan untuk mengundurkan diri dari perusahaan
dapat dikaji berdasarkan penelitian terhadap intensi karyawan untuk tetap tinggal/keluar
dari perusahaan. Dalam penelitian ini intensi karyawan untuk tetap tinggal/keluar dari
perusahaan untuk selanjutnya disebut intensi turnover. Jewell dan Siegall (1990)
menyatakan bahwa pengungkapan seberapa lama keinginan karyawan untuk dapat tetap
tinggal (stay indicator) dinilai sebagai faktor yang paling konsisten memprediksi
perilaku turnover. Dengan mengkaji intensi turnnover karyawan maka perusahaan juga
dapat menyusun program intervensi sebagai program antisipasi agar karyawan yang
bernilai bagi perusahaan tetap tinggal yang tepat (Riggio, 2009).

Berdasarkan data yang diperoleh dari hasil survey stay indicator terhadap
karyawan marketing di Bank XYZ yang telah dilakukan pada tahun 2011, sebanyak
45.75 % karyawan marketing menyatakan hanya akan tinggal dalam kurun waktu
kurang dari 4 tahun saja. Dengan kondisi seperti ini dapat diprediksi bahwa perusahaan
akan tetap memiliki tingkat turnover yang cukup tinggi dalam waktu dekat. Hasil

selengkapnya dari stay indicator dapat dilihat di lampiran 3.
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Teori yang banyak dipakai untuk menjelaskan intensi turnover adalah teori yang
disampaikan olen Mobley (dalam Berry, 1997). Mobley menyatakan bahwa intensi
turnover karyawan diawali oleh adanya ketidakpuasan terkait pekerjaan yang
dihadapinya. Berry (1997) menyebutkan bahwa ketidakpuasan karyawan terhadap
pekerjaan yang dapat mendorong karyawan untuk memiliki intensi turnover yang tinggi
dapat disebabkan oleh komponen-komponen ketidakpuasan pekerjaan dalam hal: (1)
pekerjaan itu sendiri (2) supervisor dan (3) imbalan.

Mempertimbangkan hal tersebut kemudian peneliti melakukan pengkajian dalam
rangka diagnosis awal sebab-sebab permasalahan. Pengkajian awal dilakukan dengan
menelaah data hasil exit interview yang telah dilakukan baik melalui kuesioner
maupun tatap muka terhadap karyawan marketing Bank XYZ selama tahun 2011.
Dari data-data tersebut diperoleh informasi bahwa karyawan melaporkan beragam
ketidakpuasan terkait pekerjaan yang menjadi sebab alasan pengunduran dirinya. Dalam
hal ketidakpuasan terkait dengan pekerjaan dilaporkan bahwa karyawan mengalami
ketidakpuasan dalam pekerjaan dikarenakan: atasan (hubungan dengan atasan,
kurangnya bimbingan dari atasan, atasan tidak dapat memberikan solusi dan arahan
yang jelas, atasan kurang dapat membagi kerja dan target secara jelas dan adil),
pekerjaan itu sendiri (beban kerja terlalu besar, tantangan pekerjaan yang kurang, status
kepegawaian), dan imbalan (besarnya gaji, fasilitas dan benefit). Terkait alasan gaji,
fasilitas dan benefit dikemukakan secara berbeda oleh karyawan, ada yang menyatakan
sudah puas atau tidak menjadi masalah dan ada yang menyatakan hal tersebut menjadi
alasan karyawan untuk mengundurkan diri. Rincian alasan tertulis dalam lampiran 4.

Selanjutnya peneliti juga mempelajari data sekunder berupa hasil survey stay
indicator. Dari hasil survey tersebut juga diketahui bahwa faktor bonus, gaji, fasilitas,
pengembangan karir dan pekerjaan, hubungan dengan atasan, hubungan dengan rekan
kerja telah menjadi faktor yang dominan untuk menentukan seberapa lama karyawan
akan tinggal. Hasil selengkapnya dapat dilihat pada lampiran 5.

Peneliti juga mempelajari data perusahaan yang dikumpulkan oleh konsultan
eksternal yang bekerja sama dengan Divisi X Bank XYZ, divisi dengan tugas utama
memantau pencapaian target perusahaan. Dari data sekunder tersebut diperoleh
informasi terkait hal-hal apa saja yang menjadi kendala karyawan marketing untuk

bekerja dengan efektif mencapai targetnya. Karyawan tidak nyaman bekerja karena
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para supervisor kurang dapat mengenali potensi, kekuatan dan aspek yang masih harus
dikembangkan oleh bawahan. Supervisor juga kurang dapat memetakan pembagian
tugas sehingga membuat tugas overload pada beberapa karyawan marketing tertentu.
Kondisi ini membuat motivasi kerja karyawan menurun karena mereka merasa
pembagian pekerjaan, bimbingan, pendampingan dan komunikasi dari supervisor tidak
jelas dan minim. Kondisi ini pada akhirnya membuat karyawan tidak nyaman bekerja
dan memiliki intensi yang tinggi untuk keluar dari perusahaan.

Memperhatikan uraian penyebab yang mendorong karyawan Bank XYZ untuk
keluar dari perusahaan maka sebab terkait ketidakpuasan terhadap pekerjaan terlihat
menonjol. Kepuasan kerja memang dapat dipandang sebagai studi persepsi individu
yang dapat memotivasi munculnya perilaku positif atau negatif karyawan terkait
lingkungan pekerjaannya (Sirota, 2005). Terlebih dengan mayoritas waktu yang
dimiliki seseorang yang bekerja akan berada di lingkungan pekerjaan dan berinteraksi
dengan pekerjaannya. Karyawan yang tidak terpenuhi kebutuhannya akan segera
memenuhi kebutuhan dari sumber lain dan memutuskan mundur dari perusahaan.

Sejalan dengan apa yang disampaikan oleh Berry (1997) maka alasan karyawan
untuk mengundurkan diri dari perusahaan karena beban pekerjaan terlalu besar, hasil
kerja yang tidak dinilai secara adil, dukungan dan sarana kerja yang kurang, pekerjaan
kurang menantang, pembagian pekerjaan kurang jelas, atasan kurang memberikan
bimbingan sehingga pekerjaan menjadi tidak menantang, overload, dapat
mencerminkan konsep adanya ketidakpuasan karyawan terhadap pekerjaan yang
disebabkan oleh komponen pekerjaan itu sendiri, supervisor dan imbalan.
Memperhatikan uraian di atas dan data-data pendukung yang ada maka penelitian ini
akan memfokuskan pengkajian terhadap komponen-komponen kepuasan terhadap

pekerjaan untuk menjelaskan sebab intenti turnover karyawan marketing di Bank XYZ.
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1.2.  Permasalahan Penelitian

Berdasarkan latar belakang data-data yang ada di Bank XYZ maka permasalahan yang
akan dibahas dalam tesis ini adalah sebagai berikut (1) Komponen kepuasan kerja
manakah diantara komponen kepuasan terhadap pekerjaan itu sendiri, komponen
kepuasan terhadap supervisor dan komponen kepuasan terhadap imbalan, yang paling
berpengaruh terhadap intensi karyawan marketing Bank XYZ untuk keluar dari
perusahaan (intensi turnover), (2) Program Intervensi apa yang dapat dilakukan untuk

mengatasi tingginya tingkat intensi turnover karyawan di Bank XYZ?

1.3. Tujuan dan Manfaat Penelitian

Penelitian ini diharapkan dapat memiliki manfaat dari sisi teoritis untuk menjelaskan
faktor-faktor yang paling mempengaruhi karyawan marketing di Bank XZY untuk
keluar dari perusahaan. Selain itu dari hasil penelitian ini diharapkan pula dapat
memberikan masukan secara ilmiah terkait kajian iklim organisasi, kepuasan kerja dan
intensi turnover. Manfaat praktis penelitian ini diharapkan dapat memberikan masukan
kepada manajemen sumber daya manusia Bank XYZ dalam mengembangkan program
intervensi yang dapat mengatasi permasalahan tingginya turnover karyawan. Melalui
intervensi yang ditawarkan diharapkan nantinya dapat meningkatkan kepuasan kerja

karyawan sehingga mampu mengatasi intensi turnover karyawan Bank XYZ.

1.4. Sistematika Penulisan

Penulisan dalam penelitian ini terbagi menjadi 6 Bab, yaitu: (1) Bab pertama adalah
Pendahuluan yang berisi latar belakang, rumusan masalah, tujuan dan manfaat
penelitian serta sistematika penulisan. Dalam latar belakang akan diuraikan sekilas
identitas perusahaan Bank XYZ, masalah yang dikeluhkan manajemen Bank XYZ,
data-data pendukung (sekunder) terkait permasalahan yang terjadi dan apa yang
menjadi penyebab masalah tersebut. (2) Bab kedua adalah Tinjauan Pustaka yang
membahas teori-teori yang digunakan sebagai dasar penelitian ini. (3) Bab ketiga adalah
Metode Penelitian dimana akan dijelaskan mengenai design  penelitian, subyek
penelitian, pengembangan alat ukur, pengumpulan data, dan pengolahan data. (4) Bab

keempat adalah Hasil dan Analisis Penelitian, yang menguraikan hasil pengumpulan
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data secara empiris dan pembahasannya. Kesimpulan penelitian menjadi akhir dari bab
ini. (5) Bab kelima adalah Rancangan Intervensi. Bab ini memuat rekomendasi
rancangan intervensi untuk mengatasi permasalahan yang terjadi di Bank XYZ.
Masukan dari pihak berwenang di Bank XYZ mengenai rancangan intervensi juga akan
disampaikan dalam bab ini. (6) Bab Diskusi Saran Simpulan. Daftar pustaka dan
lampiran yang berisi data dan informasi pendukung lainnya menjadi bagian akhir dari

penulisan ini.
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BAB 11
TINJAUAN PUSTAKA

Berbagai peneliti memberikan definisi dan istilah terhadap variabel yang terlibat
dalam penelitian ini. Beberapa definisi akan disampaikan pada bab ini untuk
menjelaskan masing-masing variabel namun pada akhirnya penulis akan memilih salah
satu definisi untuk dipakai. Pemilihan definisi didasarkan pada kesesuaian dengan
permasalahan yang dialami perusahaan, penjelasan yang kongkrit dan operasional untuk
memudahkan penyusunan alat ukur serta banyaknya penelitian yang memakai definisi

tersebut sebagai gambaran kelengkapan cakupan definisi.

2.1. Intensi untuk keluar (intensi turnover)
2.1.1. Definisi

Perilaku karyawan diarahkan oleh adanya tujuan untuk memenuhi kebutuhan-
kebutuhan tertentu (Gibson, dkk, 2012). Karyawan yang merasa kebutuhan dan
tujuannya tidak terpenuhi, akan merasa tidak puas dan dapat memutuskan untuk mulai
menampilkan perilaku negatif di tempat kerja. Salah satu bentuk perilaku negatif yang
ditampilkan di lingkungan kerja adalah mundur dari perusahaan untuk kemudian
mencari pekerjaan/kesempatan di tempat yang lain (Furnham, 2005).

Mengingat strategisnya permasalahan turnover karyawan bagi organisasi,
berbagai upaya telah dilakukan oleh para peneliti untuk mengidentifikasi prediktor
utama dari turnover. Perusahaan seringkali mengukur dan memonitor berdasarkan
banyaknya pekerja yang keluar dari Perusahaan (employee turnover). Ukuran ini
merupakan lagging indicator atau suatu pengukuran dari hal yang sudah terjadi.
Penyusunan program intervensi sebagai usaha untuk mengantisipasi terjadinya turnover
dari pekerja yang bernilai, perlu didasarkan pada pengukuran terhadap leading indicator
(indikator penting yang menciptakan turnover), yaitu intention turnover untuk keluar
dari perusahaan (Riggio, 2009).

Merujuk pada penelitian akademis dan penelitian aplikatif dari kajian di
berbagai organisasi maka perilaku aktual turnover karyawan dapat diprediksikan
melalui intensi turnover (intention to leave/intention to quit) (Phillips & Connell,

2003). Intensi turnover disebut oleh Sousa-Poza dan Henneberger (2002) sebagai

Universitas Indonesia

Program pengembangan..., Maya Sita Darlina, FPsi Ul, 2012



immediate precursor to actual turnover. Mobley,Griffeth, Hand dan Megliono (dalam
Jewell & Siegall, 1990) menyatakan bahwa terdapat variabel pribadi yang menyebabkan
karyawan memutuskan untuk keluar yaitu usia, jenis kelamin, pendidikan, lamanya
masa Kkerja, pelatihan kerja, profesionalisme, pengungkapan kebutuhan akan
pertumbuhan pribadi, jarak geografis dari tempat kerja dan keinginan untuk tetap
tinggal/meninggalkan di organisasi tersebut. Namun demikian dari keseluruhan faktor
tersebut yang ditemukan paling konsisten berkaitan dengan turnover adalah lama masa
kerja dan intensi untuk tetap tinggal/meninggalkan organisasi.

Mengacu pada teori planned behaviour dari Fishbein dan Ajzen (Ajzen, 1980),
intensi yang dimiliki seseorang akan merefleksikan willingness seseorang untuk
menampilkan perilaku tertentu. Intensi karyawan juga diyakini berhubungan dengan
tipe perilaku tertentu yang akan ditampilkan oleh karyawan di masa yang akan datang
(Carmeli & Wiesberg, 2006). Bila seseorang memiliki intensi terhadap sesuatu maka ia
akan menampilkan perilaku sebagaimana intensi yang dimilikinya. Dengan demikian
melalui pengukuran terhadap intensi untuk keluar maka kita dapat memprediksi
perilaku keluar seseorang yang sebenarnya (actual turnover).

Cavanagh (1990) mendefinisikan intensi turnover sebagai Sejauh mana
penilaian individu untuk tetap tinggal di dalam organisasi. Prince dan Mueller (1981)
mendefinisikan intensi turnover sebagai perkiraan atas kemungkinan keberlangsungan
keanggotan anggota kelompok di dalam organisasi. Sousa-Poza dan Henneberger
(2002) mendefinisikan intensi turnover sebagai kemungkinan subjektif individu untuk
pindah dari pekerjaannya sekarang dalam kurun waktu tertentu. Mobley (1986)
mendefinisikan intensi turnover sebagai berhentinya individu dari suatu organisasi
yang memberinya kompensasi.

Berbagai model proses intensi tunrover dikemukakan oleh para ahli. Model
March & Simon’s Model disusun dengan mengacu pada teori Barnard-Simon’s. Teori
ini menyebutkan secara spesifik bahwa keputusan karyawan untuk pindah dipengaruhi
oleh penilaian akan kemudahan untuk pindah dan penilaian karena adanya keinginan
untuk pindah (Morell, dkk, 2001). Proses intensi karyawan untuk keluar juga
disampaikan oleh Price dan Mueller. Teori ini didasarkan pada hasil analisa terkait hal-
hal yang menyebakan turnover. Model ini membagi turnover ke dalam variable

exogenours seperti environmental, individual, structural dan endogenours variable
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seperti job satisfaction, organizational commitment. Kekurangan dari teori ini adalah
kurangnya landasan teori dari perilaku-perilaku yang diukur dan hasil penelitiannya
kurang didasarkan pada responden yang heterogen (hanya untuk middle class job
seperti perawat dan guru). Model ini juga gagal mengidentifikasi efek interaksi dari
penyebab-penyebab turnover yang telah ditetapkan. (Morrell, dkk, 2011).

Model intensi untuk keluar yang lain disampaikan oleh Mobley yaitu Mobley ‘s
Model (dalam Taylor, 2008). Teori ini merupakan pengembangan dari March and
Simon’s theory. Teori Mobley dibangun dengan dasar commen sense bahwa intensi
karyawan untuk keluar dipengaruhi oleh persepsi atas kondisi equilibrium dan evaluasi
atas kondisi pekerjaan saat ini yang dirasa tidak sesuai dengan harapannya. Mobley
memaparkan secara psikologis atas proses keputusan seseorang untuk mundur secara
lebih lengkap yang diawali dengan proses berpikir sampai behavioral process. Model
Mobley dipandang sebagai sebuah intermediate linkage model yaitu yang melibatkan
suatu proses kognitif sampai behavioral proses. Mobley mendefinisikan intensi untuk
keluar sebagai proses kognitif mengenai berpikir, berencana dan berkeinginan/berniat
untuk meninggalkan pekerjaan saat ini. Penelitian ini dilaksanakan dengan mengacu
pada definisi yang disampaikan oleh Mobley. Berdasarkan model ini, individu akan
secara konstan mengevaluasi pekerjaan mereka dan Kketika mereka merasakan
ketidakpuasan, mereka akan berpikir untuk berhenti, mencari alternatif, mengevaluasi
alternatif, membandingkan alternatif dengan pekerjaan saat ini, dan pada akhirnya
memutuskan untuk tetap tinggal atau mundur dari perusahaan (Morell, 2001; Berry,
1997).

Dari penelitian yang dilakukan oleh Mobley, dkk (dalam Berry 1997) maka
keputusan untuk quit/stay dapat disimpulkan akan melalui tiga komponen utama yaitu
(1) Thinking of quitting dimana proses kognitif berperan besar dalam tahapan ini.
Dalam tahapan ini seseorang akan mengalami ketidakpuasan atas kondisi/pekerjaan
yang ada kemudian sebagai akibatnya mulai memikirkan kemungkinan untuk berhenti
dari pekerjaan saat ini (2) Intention to search dimana seseorang kemudian memikirkan
kemungkinan untuk berhenti dari pekerjaan. la akan memutuskan untuk mencari
pekerjaan dan melakukan berbagai upaya pencarian pekerjaan dengan
mempertimbangkan keuntungan yang akan diperoleh dari pekerjaan yang baru dan

konsekuensi atas keputusan untuk meninggalkan pekerjaan sebelumnya (3) Intention to
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quit yaitu tahapan setelah menganalisa berbagai alternatif yang ada maka seseorang
akan memutuskan untuk berhenti dan diikuti dengan perilaku untuk keluar dari
organisasi. Tahapan-tahapan yang dilakukan oleh seseorang sebelum memutuskan

untuk menampilkan perilaku turnover, dapat digambarkan sebagai berikut:

Evaluate existing job, if dissatisfaction |

e

Think of quitting

3

Evaluate expected utility of search for new job and the
cost of quitting

v

Decide to search for alternatives |
v y

Search for alternatives _
v

Evaluate alternatives
v

Compare best alternative with present job F
A

Decide whether to stay or quit

Gambar 2.1.
Intention Turnover Mobley’s Model (Taylor, 2008)

Quit

Memperhatikan uraian teori-teori di atas maka diakui memang belum ada penjelasan
yang paling komprehensif terkait proses intensi turnover. Pemilahan model harus

ditetapkan berdasarkan skala kebutuhan penelitian.
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2.1.2. Faktor-faktor yang mempengaruhi intensi turnover

Pembahasan terkait faktor-faktor yang mempengaruhi intensi turnover dapat dipandang
dalam konteks hubungan pemenuhan kebutuhan karyawan dengan perilaku mundur dari
perusahaan. Menurut  Phillips dan Connel (2003), ketika karyawan merasa
kebutuhannya dalam hal pekerjaan tidak terpenuhi maka karyawan akan berusaha untuk
mencari cara agar kebutuhannya tetap dapat dipenuhi. Jika karyawan mendapatkan
pemenuhan kebutuhan dari internal organisasi maka karyawan akan tetap tinggal di
perusahaan. Dalam kondisi sebaliknya, jika kebutuhan tidak dapat dipenuhi maka
karyawan akan merasa tidak puas dan memutuskan untuk memuaskannya melalui
pemenuhan dari sumber eksternal organisasi.

Penelitian yang telah dilakukan secara terus menerus telah menunjukkan adanya
hubungan yang siginifikan antara kepuasan kerja dengan intensi turnover karyawan.
Dalam hal ini disebutkan bahwa kepuasan karyawan terhadap seberapa jauh pemenuhan
kebutuhannya berpengaruh terhadap intensi karyawan untuk keluar (Phillips & Connel
(2003); Furnham (2005); Robbins (2012); Jewel & Siegall (1990). Mengacu pada
model turnover dari Mobley (dalam Berry, 1997) menyebutkan pula bahwa adaya
ketidakpuasan terkait pekerjaannya (job dissatisfaction) telah mempengaruhi intensi
karyawan untuk keluar.

Menurut Phillps (2003), Furnham (2006); Berry (1997) hal lain yang
mempengaruhi intensi turnover adalah demografi karyawan seperti usia dan masa
kerja. Karyawan yang memiliki usia yang semakin muda dan masa kerja yang pendek
maka memiliki kecenderungan yang lebih tinggi untuk pindah mencari pekerjaan baru.
Sehubungan dengan besaran gaji yang diterima oleh karyawan maka hal tersebut juga
dapat mempengaruhi intensi turnover, namun demikian untuk sebab ini ada beberapa
penelitian yang menginformasikan hasil yang masih kontradiktif (Berry 1997; Schultz
& Schultz, 2010)

2.2. Kepuasan kerja

2.2.1. Definisi

Kepuasan kerja adalah sesuatu yang penting karena berhubungan positif dengan
peningkatan produktivitas dan berhubungan secara negatif untuk peningkatan perilaku
ketidakhadiran, perilaku pencurian dan turnover (Furham,2005). Jex dan Britt (2008)
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mendefinisikan kepuasan kerja sebagai hasil evaluasi terhadap pekerjaan, sejauh mana
karyawan menyukai atau tidak menyukai pekerjaannya. Dalam pengertian yang
disampaikan oleh Jex dan Britt tersebut ada proses evaluasi yang akan mendorong
karyawan sampai pada penilaian merasa puas atau tidak puas, yang tergantung pada
faktor apa saja yang mempengaruhi pekerjaannya. Selain itu evaluasi dalam hal ini
dapat memperlihatkan bahwa ada proses menganalisa kembali apa yang diharapkan
dengan apa yang diterima karyawan. Semakin besar realisasi dari harapannya maka
akan semakin puas ia terhadap pekerjaannya. Schultz dan Schultz (2010)
mendefinisikan kepuasan kerja sebagai perasaan positif dan negatif karyawan terkait
pekerjaannya.

Berry (1997) mendefinisikan kepuasan kerja sebagai reaksi individu terhadap
pekerjaannya. Kepuasan kerja dipandang sebagai suatu bentuk sikap kerja yang
dipengaruhi oleh evaluasi terhadap berbagai faktor terkait pekerjaan. Sebagai suatu
konsep sikap maka didalamnya akan melibatkan proses kognitif yang nantinya
membentuk suatu rangkaian persepsi terkait seluruh pengalaman yang dialami
sehubungan dengan pekerjaannya yang dapat mengarahkan kepada pola sikap tertentu.
Sebagai suatu konsep sikap maka kepuasan kerja juga dapat dipandang sebagai suatu
gambaran afektif (mencerminkan emosi) yang dapat mengarahkan pada perilaku
tertentu. Afeksi yang tercermin dapat bersifat positif atau negatif. Pada gambaran emosi
yang positif maka akan mendatangkan kepuasan kerja dan sebaliknya bila gambaran
emosinya negatif maka akan membuat karyawan menjadi merasa tidak puas terhadap
pekerjaannya. Memperhatikan pemaparan beberapa teori kepuasan kerja di atas maka
kepuasan kerja yang dimaksud dalam penelitian mengacu pada konsep yang dipakai
oleh Berry (1997) yang didefinisikan sebagai perasaan menyenangkan atau tidak
menyenangkan sebagai reaksi individu atas proses evaluasi terhadap  berbagai hal
terkait pekerjaan yang dapat mengarahkan perilaku karyawan terhadap pekerjaan yang
dihadapinya sehari-hari.

Menurut Berry (1997) berbagai teori diketahui telah menjelaskan secara lebih
detail konsep kepuasan kerja. Locke (dalam Berry, 1997) mendefinisikan kepuasan
kerja sebagai perasaan menyenangkan seseorang yang ditimbulkan oleh penilaian atas
pekerjaan seseorang atau pengalamannya dengan pekerjaannya. Konsep Locke’s Value

Discrepancy Theory secara umum mengacu pada value dan discrepancy atas
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pemenuhan kebutuhan berbagai aspek terkait pekerjaan. Dua aspek yang menjadi
penilaian dari ketidakpuasan atau kepuasan karyawan menurut Locke (dalam Berry,
1997) adalah (1) adanya ketidaksesuaian persepsi antara yang diinginkan oleh seseorang
dengan apa yang ia terima (aspek content) sebagai contoh: persepsi terhadap gaji,
atasan, prospek karir dan aspek intrinsik dari pekerjaan itu sendiri, (2) value apa yang
dianggap penting sehingga seberapa ingin seseorang atas kebutuhannya tersebut
terpenuhi (aspek intensity). Teori diskrepansi memprediksikan bahwa jarak yang
mencerminkan kondisi kurang (less) dari kondisi yang diinginkan oleh seseorang akan
mendorong terjadinya ketidakpuasan. Munandar (2001) menegaskan bahwa seseorang
akan merasa puas atau tidak puas merupakan sesuatu yang pribadi, tergantung
bagaimana ia mempersepsikan adanya kesesuaian atau pertentangan antara
keinginannya dengan hasil keluarannya. Sebagai contoh adalah jika kita tidak dibayar
sesuai dengan yang kita inginkan dan hal tersebut menjadi value yang penting bagi
seseorang maka ketidakpuasan akan muncul terkait job factor atas imbalan. Demikian
pula jika diberikan fasilitas waktu luang maka bagi seseorang yang kecanduan kerja
fasilitas tersebut tidak menjadikannya sebagai sesuatu yang dapat memuaskannya.

Teori kepuasan lain disampaikan Lawler dan Porter (dalam Berry, 1997) yang
menggabungkan konsep kepuasan Kkerja dengan framework motivasi. Dengan
menggunakan expectancy theory, kepuasan ditetapkan sebagai akibat dari gabungan
antara reward dengan penerimaan reward yang diterima dalam kondisi sepatutnya
(fair/equitable). Penekanan teori Lawler dan Porter ini ada pada aspek kognitif sehingga
kepuasan bergantung pada persepsi karyawan terhadap pekerjaannya (Jawell &
Siegall,1990). Kepuasan timbul jika jumlah yang diterima dinilai sama dengan jumlah
yang diharapkan seseorang untuk diperoleh. Ketidakpuasan akan muncul pada saat
input yang diberikan seseorang terlalu banyak dan tidak diberikan reward yang
seimbang, pekerjaan terlalu banyak/kompleks dibandingkan yang diharapkan, hasil
yang diterima terlalu rendah, rekan kerja memberikan/memperoleh input-output yang
tidak seimbang.

Teori Social influence hypothesis menjelaskan bahwa kepuasan kerja seseorang
ditentukan oleh lingkungan sosialnya dan merupakan akibat dari pengaruh orang lain.
Teori ini didasarkan pada pandangan sosial yang menyatakan bahwa tingkah laku

dibangun berdasarkan interaksi sosial dan membentuk model acuan bagi perilaku
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kelompok (Triandis, dalam Berry 1997). Ketidakpuasan terjadi pada saat orang lain
tidak menyukai pekerjaannya dan kemudian kita juga akan menjadi tidak menyukainya.

Teori Landy’s Opponent Process theory (dalam Berry, 1997) menyatakan
kepuasan kerja lebih merefleksikan kondisi emosi dan dapat berubah setiap waktu.
Dalam teori ini disebutkan adanya dua proses yang berpengaruh terhadap kepuasan
kerja yaitu proses awal dimana kondisi emosi adalah kondisi yang netral kemudian
karena adanya stimulus akan memproduksi reaksi emosi (tidak lagi dalam kondisi
netral) dan berubah menjadi positif atau negatif. Kondisi ini akan mempengaruhi
kondisi emosi secara keseluruhan dan mendorong terciptanya suatu pengalaman
tertentu. Pada reaksi positif maka kondisi emosi seseorang akan kembali netral dan pada
kondisi negatif akan menodorong terciptanya emosi yang berkebalikan dengan emosi
pada kondisi awal. Ketidakpuasan terjadi pada saat kondisi emosi netral pada akhirnya

berubah menjadi emosi negatif.

2.2.2 Faktor-faktor yang mempengaruhi kepuasan kerja dan program intervensi
Berbagai penelitian telah menginformasikan komponen-komponen yang membentuk
kepuasan kerja karyawan. Wagner dan Hollenbeck (1995) menyebutkan beberapa
penyebab kepuasan kerja yaitu adanya kebingungan peran (Role ambiguity) dan konflik
peran (role conflict). Role ambiguity adalah ketidakjelasan atas ekspetasi dari peran
seseorang di dalam organisasi. Role ambiguity menjelaskan sejauh mana karyawan
merasa tidak yakin dengan fungsi pekerjaan mereka dan tanggungjawabnya. Banyak
supervisor telah gagal membuat panduan yang jelas bagi bawahannya sehingga
membuat karyawan bingung untuk menyelesaikan pekerjaan. Role Conflict adalah
ketidakseimbangan antara peran yang dijalankan dengan peran yang diharapkan
dipenuhi oleh seseorang. Role conflict muncul karena adanya tuntutan yang tidak
seimbang antara peran untuk bekerja dan peran di luar pekerjaan.

Berry (1997) menyatakan bahwa kepuasan kerja terdiri dari komponen-
komponen satisfaction with work it self, satisfaction with pay, dan satisfaction with
supervisor. Satisfaction with work it self adalah kepuasan yang disebabkan oleh
berbagai aspek yang terkait dengan pekerjaan itu sendiri. Satisfaction with pay adalah

kepuasan yang timbul sehubungan dengan perolehan atas imbalan yang diberikan.
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Satisfaction with supervisor adalah kepuasan yang disebabkan oleh hubungan dengan
atasan dan sejauh mana dukungan atasan dalam pekerjaan mereka.

Konsep Berry (1997) terkait satisfaction with work it self menyatakan bahwa
terdapat lima ciri pekerjaan yang diketahui memiliki kaitan dengan kepuasan Kerja.
Berry (1997) menyebutkan bahwa salah satu teori komprehensif yang menjelaskan
kepuasan kerja terkait work it self dan banyak dipakai untuk konteks pekerjaan di
kalangan profesional dan pekerja white collar adalah penjelasan yang disampaikan oleh
Hackman & Oldhan (2008) melalui konsep Job Characteristics Model. Model tersebut
mengukur kepuasan karyawan terhadap work it self dalam dimensi: (1). Variasi
keahlian (skill variety) yaitu derajat kebervariasian tugas dan sejauh mana kesempatan
karyawan untuk menggunakan keterampilan dan kemampuannya (2) task identity adalah
derajat sejauh mana pekerjaan tersebut mengikutsertakan produk dan prosesnya dari
awal sampai akhir (3) task significance adalah derajat sampai sejauh mana pekerjaan
tersebut memiliki arti penting (berarti) (4) Autonomy adalah derajat sampai sejauh
mana pekerjaan tersebut memberikan kebebasan dalam menentukan prosedur dan
mengatur jadwal (5) Feedback from the job adalah tingkatan sampai sejauh mana
pekerjaan tersebut dapat membangun mekanisme yang memungkinkan individu
memperoleh informasi terkait efektivitas kerjanya (6) Dealing with others adalah sejauh
mana pekerjaan tersebut memungkinkan adanya kerjasama dengan pihak lain. Dalam
hal kepuasan terhadap work it self, Robin dan Judge (2011) menambahkan dimensi
Job Security yaitu sejauh mana pekerjaan tersebut memberikan kepastian masa depan
sebagai indikator karyawan untuk dapat merasakan kepuasan dalam hal perspektif
pekerjaannya. Kepuasan kerja karyawan dalam hal pekerjaan (work it self) telah
menjadi sentral dalam berbagai penelitian kepuasan kerja karena telah diakui sebagai
prediktor utama yang dapat menjelaskan kepuasan kerja karyawan. Hal ini juga dapat
dipahami karena sebagai besar waktu karyawan di lingkungan kerja adalah berinteraksi
dengan pekerjaannya. Adanya perubahan dalam pekerjaan juga sangat mudah
mendatangkan reaksi dari karyawan.

Kepuasan kerja karyawan juga ditentukan oleh komponen supervisor. Dalam hal
ini supervisor yang kompeten dapat menjadi elemen kunci dari kepuasan Kkerja
karyawan. Dalam upaya menjadi supervisor yang kompeten maka supervisor harus

memiliki kompetensi-kompetensi tertentu. Kompetensi supervisor  didefinisikan

Universitas Indonesia

Program pengembangan..., Maya Sita Darlina, FPsi Ul, 2012



17

sebagai seperangkat tingkah laku, keterampilan dan pengetahuan tertentu yang menjadi
syarat agar pemangku jabatan dapat menampilkan kinerja terbaiknya untuk memenuhi
peran dan target pekerjaannya (Shermon, 2004). Secara umum kompetensi dipahami
sebagai sebuah kombinasi antara keterampilan (skill), atribut personal (attitude) dan
pengetahuan (knowledge) yang tercermin melalui perilaku kinerja (job behavior) yang
dapat diamati, diukur dan dievaluasi. Dengan mengacu pada daftar kompetensi
supervisor maka dapat diketahui hal-hal apa saja yang dibutuhkan bagi seorang
supervisor agar dapat menampilkan unjuk kerja yang efektif.

Sejalan dengan pendapat Berry (1997) terkait komponen kepuasan terhadap
pekerjaan yang berhubungan dengan aspek supervisor maka Berry (1997) mengatakan
bahwa hal ini berhubungan erat dengan kompetensi  kepemimpinan yang dimiliki oleh
supervisor. Kepemimpinan menurut Berry (1997) didefinisikan sebagai pola perilaku
pemimpin di dalam Dberinteraksi dengan anggota kelompok untuk mengarahkan
kelompok mencapai tujuan organisasi.Yulk (dalam Berry,1997) menyatakan bahwa
preferensi bawahan terhadap perilaku atasan yang seharusnya ditampilkan akan
digunakan untuk mengevaluasi perilaku nyata yang ditampilkan oleh atasan. Adanya
jarak antara preferensi bawahan dengan pengamatan di lapangan terhadap perilaku
atasan akan mendorong terbentuknya ketidakpuasan karyawan terhadap pemimpinnya.

Berry (1997) memandang kepemimpinan sebagai sebuah behavioural style.
Efektifitas kepemimpinan dari seorang atasan ditentukan berdasarkan situasi yang
dihadapi oleh atasan maupun bawahannya. Dicontohkan oleh Berry (1997) bila
pekerjaan yang dihadapi relatif masih baru maka gaya kepemimpinan yang lebih
terstruktur, berfokus pada aturan dapat lebih meningkatkan kepuasan kerja karyawan.
Dalam kondisi sebaliknya  bila pekerjaan menekankan kebebasan dalam hal
penyelesaian tugasnya maka gaya kepemimpinan yang memberi banyak peluang bagi
karyawan untuk mengerjakan secara mandiri akan membuat karyawan lebih puas.
Terkait hal ini maka dibutuhkan kemampuan supervisor untuk memetakan kondisi
bawahannya. Bilamana supervisor tidak mampu melakukannya maka bawahan akan
mudah mengalami ketidakpuasan atas kualitas kepemimpinan supervisornya.
Supervisor juga harus memiliki tehnikal kompetensi yang memadai sehingga manakala
tugas sangat terstruktur namun bawahan belum memahaminya maka supervisor mampu

memberikan arahan-arahan tehnis terkait bagiamana tugas harus diselesaikan yang
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dapat diterapkan bawahan untuk mencapai target kerjanya. Dalam kondisi supervisor
memiliki tehnikal kompetensi yang memadai maka  akan membuat kualitas
kepemimpinan supervisor juga menjadi lebih efektif. Dengan kompetensi pengetahuan
tehnis yang dikuasai supervisor secara memadai maka karyawan juga dapat bekerja
dengan lebih baik karena memperoleh bimbingan yang memadai untuk menyelesaikan
tugasnya, tanpa banyak konflik dengan recognition yang memadai.

Dalam hal karakteritik lain atas komponen kepemimpinan supervisor maka
Berry (1997) juga menyatakan bahwa kemampuan supervisor untuk membantu
bawahan mencapai apa yang diinginkannya dapat menjadi pendorong munculnya
kepuasan kerja karyawan. Sebagai contoh supervisor yang mampu mengetahui
kelebihan bawahannya dan dapat memberikannya promosi atau tantangan pekerjaan
yang lebih baik akan meningkatkan kepuasan kerja bawahan karena bawahan yakin
supervisor memiliki pengaruh dan memperhatikan kondisi bawahan.

Besarnya peran supervisor dalam menentukan kepuasan kerja karyawan juga
telah dibuktikan dengan hasil penelitian yang dilakukan oleh Cotton and Tuttle (dalam
Jewell & Siegall, 1990). Sweeney dan Boyle (2005) meneliti bahwa kegiatan supervisi
mencakup kepemimpinan dan kondisi kerja secara signifikan berhubungan positif
dengan kepuasan kerja. Cooper dan Marshal (dalam Larson, 1997), Riggio (2009)
menyatakan bahwa supervisor yang tidak memberikan masukan membangun, tidak
memberikan kesempatan mengembangkan diri atau yang mempunyai anak emas, tidak
memberikan kesempatan kepada stafnya untuk ikut dalam pengambilan keputusan,
memperlakukan karyawan secara tidak adil akan membuat karyawan merasa tidak puas
dan memutuskan diri untuk mengundurkan diri dari perusahaan.

Menurut Berry (1997) komponen imbalan menjadi faktor penyebab kepuasan
karyawan terhadap pekerjaannya. = Komponen imbalan yang dimaksud dalam hal ini
adalah mencakup aspek jumlah, kenaikan gaji yang diperoleh, bagaimana besaran gaji
tersebut dirumuskan dan sistem pembayarannya. Karakteristik personal terkait data
demografis juga dapat menjadi penyebab dari kepuasan karyawan terhadap
pekerjaannya. Gender dan usia adalah faktor demografis yang mempengaruhi kepuasan
kerja karyawan. Bagi karyawan wanita relatif mudah merasa puas dibandingkan
karyawan pria (Sirota, Mischkind & Meltzer, 2005), meski penjelasan terkait hal ini

dirasa kurang jelas. Bagi karyawan yang relatif berusia muda mudah menjadi tidak puas
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dan memutuskan untuk meninggalkan perusahaan (Berry, 1997). Budaya dan perbedaan
etnik juga mempengaruhi kepuasan kerja. Bilamana perusahaan memiliki pemahaman
yang memadai terkait perbedaan multi kultural dari karyawannya maka kepuasan kerja
karyawan dapat lebih baik.

Mengacu pada apa yang disampaikan oleh Berry (1997) maka pengendalian
kepuasan kerja karyawan dapat ditentukan oleh 3 faktor besar yaitu intervensi terkait
pekerjaan, supervisor dan imbalan. Dalam hal perspektif pekerjaan, Berry (1997)
menyatakan bahwa program intervensi yang dilakukan dapat mengacu pada intervensi
pekerjaan menurut Job Characteristic Model dari Hackman & Oldhan (2008) yaitu
penggabungan pekerjaan (combining tasks), pembentukan unit kerja (forming natural
unit), membangun hubungan dengan Klien (establishing client relationships),
mengembangkan pekerjaan secara vertical (vertically loading) dan pembukaan saluran
umpan bhalik atau yang disebut dengan opening feedback channel .

Dalam hal pengendalian kepuasan kerja terkait sistem imbalan maka sistem
imbalan dapat disusun berdasarkan skill based yang menekankan pada sistem yang
memberi imbalan para karyawan untuk keterampilan dan pengetahuan mereka yang
berhubungan dengan jabatan, bukan untuk titel jabatan mereka; competency based
yaitu sistem imbalan yang berupa rancangan kompensasi yang memberi imbalan untuk
kemampuan yang mereka capai (tidak saja memiliki keterampilan namun juga
melibatkan faktor-faktor lain seperti motif, nilai, sikap, dan konsep diri yang bisa
dikaitkan dengan kinerja yang lebih baik) dan performance based yaitu  sistem
imbalan yang menekankan pada kinerja yang ditampilkan oleh karyawan sehingga
dapat mendorong produktivitas perusahaan (Mowday, 2008).

Dalam hal pengendalian kepuasan kerja terkait aspek supervisor maka menurut
Berry (1997) pengendalian dapat berfokus pada peningkatan kompetensi supervisor
dalam hal kepemimpinan dan kemampuan tehnis supervisor. Bawahan memiliki
preference terhadap perilaku supervisor dan berdasarkan preferensinya tersebut
kemudian melakukan evaluasi. Bilamana terdapat kesenjangan antara apa yang
diharapkan, apa yang dilihat dan dirasakan maka akan timbul ketidakpuasan. House
(dalam Berry, 1997) menyatakan bahwa kepuasan karyawan ditentukan oleh bagaimana
pengalaman bawahan atas dukungan supervisor dalam penyelesaian tugas. Jika

karyawan merasakan pekerjaan terbagi dengan jelas dan adil maka akan mendorong
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kepuasan kerja karyawan. Dengan demikian bila supervisor memiliki pengetahuan yang
memadai terkait profil kebutuhan/kondisi karyawan, mampu memberi solusi dan
dukungan yang besar untuk membantu karyawan memenuhi nilai-nilai pekerjaan yang
penting maka dapat meningkatkan kepuasan kerja karyawan (Phillips & Connell,
2003).

Intervensi penanganan terkait pengembangan kompetensi dalam hal
kepemimpinan dan kompetensi pengetahuan tehnis bagi supervisor ini dapat dilakukan
melalui penyediaan program pembelajaran tertentu. Hal tersebut sejalan dengan konsep
intervensi Cummings dan Worley (2009) yang menyatakan bahwa program intervensi
dapat berfokus pada perbaikan terkait human factor seperti penyusunan program
pembelajaran bagi para supervisor. Program pembelajaran dapat disusun dalam tingkat
individu ~ atau organisasi (Fee, 2012). Pembelajaran pada tingkat organisasi
(organization learning) akan berdampak tidak saja bagi pembelajaran tingkat individu
tetapi juga organisasi karena permasalahan yang dikaji menyangkut praktek pekerjaan
sehari-hari dan penyebarluasan pengetahuan diberikan pula kepada lebih banyak
karyawan melalui metode berbagai pengetahuan (sharing). Melalui pembelajaran
organisasi maka program pembelajaran menjadi lebih efektif membentuk perilaku
baru relatif permanen karena dilakukan secara terus menerus sampai  aktivitas

pembelajaran tersebut diinternalisasikan sebagai suatu budaya.

2.3.  Kerangka berpikir

Sub bab ini akan menyampaikan model penelitian yang digunakan, seperti yang tertulis
pada gambar 2.2. Metode penelitian disusun guna mengetahui secara tegas variabel
mana yang mempengaruhi intensi turnover. Model penelitian juga dimaksudkan sebagai
upaya untuk melakukan diagnosis terhadap kondisi organisasi. Dalam penelitian ini,
intensi karyawan untuk mengundurkan diri merupakan DV (dependent variable) terdiri
dari komponen: (1) Thinking of quitting dengan indikator evaluate existing job,
experience job dissatisfaction dan think of quitting; (2) intention to search dengan
indikator evaluate expected utility of search job, evaluate cost of quitting, decide and
search for alternatives, evaluate alternative and comparing dan decide whether to stay
or quit; dan (3) Intention to quit dengan indikator decide & intention to quit. Dalam

kuesioner kepuasan kerja akan dibahas persepsi karyawan terkait komponen (1)
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pekerjaan yang meliputi indikator variasi tugas, task identity, signifikasi tugas,

autonom

I, umpan balik, keterlibatan dengan pihak lain dan job security; (2) supervisor

yang meliputi indikator kepemimpinan dan kompetensi tehnis supervisor; dan (3)

imbalan yang meliputi indikator jumlah yang diterima dan fainess.

Work it Self Component
Skill variety

Task Identity

Task Significance
Autonomi
Feedback

Dealing With Others
Job Security

NoOuhsWNR

Supervisor Competences Job

1.
2.

Component
Leadership
Technical Competences

Intention

Satisfaction
turnover

P
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2.
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Mobley (1978)
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Amout and system
Fairness

Gambar 2.2

Alur Penelitian Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Intensi turnover
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BAB Il

METODE PENELITIAN

3.1. Metode Penelitian

Penelitian ini termasuk penelitian aplikatif dengan tujuan untuk mengidentifikasi hal-
hal yang menjadi sebab atas variabel yang diteliti. Informasi yang disampaikan oleh
manajemen, data-data sekunder yang ada di Bank XYZ serta data-data hasil
benchmark di industri sejenis menunjukkan dugaan kuat mengenai penyebab
permasalahan tingginya tingkat turnover di kalangan karyawan marketing, fungsi yang
menjadi core business perusahaan.

Pembuktian dan pencarian aspek mana yang dominan berpengaruh perlu
dilakukan agar dapat menemukan intervensi yang tepat untuk penyelesaian masalah ini.
Untuk itu penulis memilih menggunakan pendekatan kuantitatif karena mengacu pada
apa yang disampaikan oleh Kumar (2005), pendekatan kuantitatif memungkinkan
kuantifikasi sehingga dapat diperoleh besaran variasi dari aspek-aspek variabel yang
diukur. Dalam pendekatan kuantitatif masalah sudah ditetapkan di awal penelitian dan
prosesnya menggunakan pendekatan deduktif. Objektifitas hasil penelitian dapat lebih
dijaga dengan pendekatan ini (Kumar, 2005). Selain itu, variabel yang diteliti dalam
penelitian ini menekankan pada aspek persepsi individu sehingga dapat diteliti melalui
pendekatan kuantitatif dengan kuesioner yang disusun dengan tepat (Jewell &
Sieagall,1990; Berry, 1997).

Penelitian ini dimulai. dengan mengidentifikasi gejala-gejala yang tidak
diinginkan (Undesired Results atau UDR) dari pihak Bank XYZ. UDR dalam
penelitian ini adalah tingginya tingkat turnover di kalangan karyawan marketing
konsumer yang ditempatkan di lokasi Jakarta. Keluhan terkait UDR dan dampaknya
terhadap perusahaan ini dihimpun peneliti dari berbagai sumber yaitu informasi yang
disampaikan olen manajemen tertinggi Bank XYZ terkait minimnya karyawan
marketing yang kompeten karena banyak yang telah mengundurkan diri, hasil
penelaahan data sekunder tentang kendala-kendala yang dihadapi karyawan marketing
dalam bekerja dan dokumen terkait hasil exit interview karyawan di tahun 2011, hasil

stay indicator survey, study benchmarking dengan industri secara umum dan pada
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industri sejenis serta hasil analisa biaya turnover yang telah dikeluarkan selama tahun
2011 untuk memperkuat penentuan tingkat keparahan dari UDR yang ada.

Pemahaman terkait UDR yang ada kemudian dikaitkan dengan teori-teori
psikologi yang tersedia untuk mengetahui permasalahan utama dan variabel-variabel
penelitian yang menjadi sebab timbulnya UDR tersebut. Setelah membandingkan
beberapa teori dan mempertimbangkan kondisi di Bank XYZ serta tujuan penelitian
maka penelitian ini akan memfokuskan pada model intention turnover dari Mobley.
Teori Mobley dipilih karena berfokus pada proses psikologis yang menjelaskan secara
komprehensif pembuatan keputusan seseorang untuk memutuskan tinggal atau mundur
dari perusahaan. Pembuatan keputusan untuk mengundurkan diri menurut teori Mobley
diawali dengan adanya ketidakpuasan. Dikaitkan dengan data-data pendukung yang ada
di Bank XYZ, mengindikasikan bahwa ada faktor-faktor internal organisasi yang
dinilai karyawan telah membuat ketidakpuasan sehingga mendorong karyawan untuk
keluar. Hal ini sejalan dengan teori Mobley yang menyatakan bahwa proses awal dalam
intention turnover adalah adanya proses evaluasi terhadap hal-hal yang membuat
ketidakpuasan (ada jarak dengan apa yang diharapkan dan dianggap bernilai serta ada
ketidakseimbangan yang dirasakan). Ketidakpuasan tersebut kemudian mendorong
karyawan untuk memutuskan tetap tinggal atau mundur dari perusahaan.

Selanjutnya berdasarkan penyimpulan atas teori dan data-data yang ada maka
diketahui 1V (Independent variable) yang sesuai dengan kondisi Bank XYZ adalah
kepuasan kerja sebagai faktor yang mempengaruhi DV (Dependent variable) yaitu
intensi turnover sebagai prediktor utama untuk meramalkan turnover actual.
Penyimpulan atas independent variable tersebut didasarkan pada hasil data sekunder
berupa hasil exit interview dan analisa terkait kendala yang dihadapi oleh karyawan
marketing untuk bekerja di Bank XYZ yang mengerucut pada hal-hal yang terkait
dengan ketidakpuasan terhadap pekerjaan. Berbagai alasan karyawan untuk keluar dari
perusahaan yang ada di Bank XYZ sesuai dengan bahasan terkait penyebab kepuasan
kerja yang disampaikan oleh Berry (1997) yaitu kepuasan dapat dipengaruhi oleh
komponen work it self, supervisor dan imbalan. Dengan demikian konsep Berry
(1997) cocok untuk digunakan dalam penelitian ini.

Faktor terkait gaji tidak menjadi fokus perhatian peneliti mengingat hal tersebut

intervensinya di luar jangkauan peneliti. Hasil penelitian terkait pengaruh gaji terhadap
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intensi turnover karyawan juga masih menginformasikan hasil yang bertentangan
dimana kondisi Bank XYZ juga mencerminkan kondisi yang sama.

Setelah melakukan perbandingan dengan beberapa teori yang ada dan
mencocokkannya dengan kondisi Bank XYZ maka dalam menjelaskan konsep kepuasan
kerja akan memfokuskan kepuasan kerja berdasarkan teori Discrepancy and Value dari
Locke dan Teori equity dari Lawler yang dikembangkan oleh Berry (1997). Teori Locke
dan Lawler yang menekankan pada nilai dan jarak untuk memahami kepuasan kerja
dipilih dengan pertimbangan bahwa tujuan penelitian adalah untuk mengetahui faktor-
faktor apa yang dinilai penting untuk menyebabkan ketidakpuasan dalam hal pekerjaan
dan mengetahui faktor-faktor apa saja yang dinilai memiliki kesenjangan sehingga
mendorong Kketidakpuasan terhadap pekerjaan oleh  karyawan Bank XYZ sebagai
bahan penyusunan intervensi, yang bila tidak terpuaskan akan mendorong karyawan
untuk keluar. Pilihan teori tersebut juga didasarkan pada adanya data-data sekunder
Bank XYZ yang menyatakan bahwa faktor ketidakseimbangan dalam hal pemberian
imbalan, pengaturan pekerjaan, dukungan dan sarana kerja yang dialami telah
mendorong karyawan untuk menjadi tidak puas terhadap pekerjaannya sehingga sejalan

dengan teori Locke dan Lawler.

3.2. Subyek Penelitian

Penelitian ini hanya memusatkan perhatian pada masalah tingkat turnover karyawan
marketing produk konsumer di Jakarta. Karakteristik subyek yang terlibat dalam
penelitian ini ditentukan sebagai berikut (1) Bekerja sebagai karyawan marketing
produk konsumer di area Jakarta, salah satu lokasi yang memiliki tingkat turnover
tertinggi (2) Telah bekerja di Bank XYZ selama minimal 1 tahun karena diyakini
dalam jangka waktu tersebut karyawan telah mengetahui lingkungan dan aturan-aturan
yang berlaku di organisasi, peraturan perusahaan, tehnis operasional lainnya (3) Subyek
berlatar belakang pendidikan minimal D3 agar subyek dapat mengerti dan memahami
pertanyaan-pertanyaan yang ada di dalam kuesioner dengan baik. Karyawan marketing
produk konsumer berlokasi di Jakarta dipilih menjadi subyek penelitian karena dari data
yang ada pada fungsi dan lokasi tersebut tercatat memiliki tingkat turnover paling tinggi

sehingga dapat menjadi fokus perhatian saat ini.

Universitas Indonesia

Program pengembangan..., Maya Sita Darlina, FPsi Ul, 2012



25

Secara keseluruhan subyek penelitian ini berjumlah 63 orang. Subyek yang dipilih
adalah subyek yang dapat merepresentasikan populasinya (Kerlinger & Lee, 2000).
Penetapan jumlah subyek dari populasi tersebut mengacu pada rumus Solvin (Ridwan,
2005) bahwa berdasarkan total jumlah populasi sebanyak 157, minimal jumlah sampel
adalah 61 orang. Dari seluruh subyek yang terlibat bila dipetakan ke dalam data
demografi maka akan tersebar sebagai berikut: mayoritas usia subyek dalam penelitian
ini adalah berusia 27 sampai dengan 28 tahun dengan masa kerja 2 sampai dengan 3
tahun. Responden wanita dan pria seimbang jumlahnya dengan mayoritas pendidikan
terakhir adalah S1. Selengkapnya data di atas dapat dilihat dalam tabel 3.1.

Tabel. 3.1.
Demografi responden
Usia Maéa
(tahun) Keng
Jumlah (tahun) Jumlah  Jenis Kelamin  Jumlah Pendidikan Jumlah
23-24 7 1 17 Laki-laki 32 D3 3
25-26 15 2 31 Perempuan 31 S1 57
27-28 19 3-4 8 S2 3
29-30 10 >=5 7
31-32 6
33-34 2
>=35 4
Total 63 Total 63 Total 63 Total 63

3.3. Pengembangan Alat Ukur
Dalam studi tentang organisasi, pemahaman akan persepsi diperlukan untuk dapat
memahami tingkah laku karyawan terhadap berbagai proses dan karakteristik
organisasi bagi individu (Rousseau, 1988). Pengukuran terhadap persepsi dapat
dilakukan dengan cara survei melalui pemberian kuesioner (Berry,1997; Munandar,
2001, Gibson, 2012). Metode kuesioner juga dipilih karena lebih efisien, mencegah
adanya bias peneliti dalam mengumpulkan data, mengurangi tekanan yang dirasakan
subyek saat memberikan respon, identitas subyek anonim sehingga lebih mendorong
timbulnya respon yang mencerminkan kondisi sebenarnya, termasuk untuk pertanyaan
yang sensitif.

Dugaan bahwa kepuasan kerja sebagai penyebab utama dari permasalahan

turnover karyawan di Bank XYZ akan dibuktikan dengan hasil pengisian kuesioner
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Kepuasan Kerja yang disusun berdasarkan berbagai sumber yang relevan dengan
konsep kepuasan kerja dari Berry (1997) yaitu Hackman & Oldham (1980), melalui
konsep Job Characteristics Model; Heneman & Schwab (1979) dalam Pay Satisfaction
Questionnaire, Weiss,dkk dalam Minnesota Satisfaction Questionnaire yang kemudian
diadaptasi dan dikembangkan oleh penulis. Pengembangan kuesioner tersebut
dilakukan oleh penulis agar sesuai dengan konteks Bank XYZ dan kriteria responden
yang akan digunakan dalam penelitian. Adapun pemilihan atas teori-teori yang dipakai
didasarkan pada pertimbangan bahwa (1) teori tersebut dapat mencerminkan kondisi
Bank XYZ yang mengindikasikan adanya ketidakpuasan yang mendasari turnover
terhadap berbagai hal di lingkungan organisasi dan pekerjaan (2) keselarasan dengan
tujuan yang diharapkan oleh Bank XYZ untuk mengetahui faktor-faktor apa yang secara
dominan menyebabkan turnover dan (3) pemakaian yang intensif dari para peneliti
sebelumnya terhadap teori-teori tersebut sehingga diakui dapat menjelaskan
permasalahan yang diteliti dengan cukup akurat.

Definisi dan cakupan setiap variabel yang digunakan dalam kuesioner mengacu
pada definisi sebagai berikut: (1) Intention turnover didefinisikan penulis sebagai
kemungkinan subjektif seseorang untuk meninggalkan pekerjaannya saat ini yang
diawali dengan proses kognitif untuk berpikir, berencana mencari alternatif pekerjaan
dan berkeinginan/berniat untuk meninggalkan pekerjaannya saat ini. Alat ukur yang
digunakan untuk mengukur intention turnover berisikan item-item yang secara teori
menjadi prediktor utama turnover (important precursors to turnover) yaitu berpikir
untuk keluar (thinking of quitting), intensi untuk mencari alternatif pekerjaan (intention
to search for alternative employment), dan intensi untuk berhenti (intention to quit)
(Chang 1999). Keseluruhan alat ukur dituangkan dalam 23 item yang berbentuk
pernyataan. Dimensi yang ada diwakili oleh 7 sampai dengan 8 pernyataan.

Untuk alat ukur intensi turnover contoh item pertanyaan yang digunakan tertulis

dalam tabel di bawah ini:
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Tabel. 3.2.

Contoh Item pertanyaan kuesioner intensi turnover

Dimensi

Indikator

Contoh pertanyaan

Thinking
of
quitting

intention
to search

intention
to quit

Mengevaluasi  pekerjaan  saat ini

(evaluate existing job)

Mengalami  ketidakpuasan
(experience job dissatisfaction)

pekerjaan

Berpikir untuk keluar (think of quitting)

Mengevaluasi keuntungan yang akan
diperoleh dari pekerjaan baru (evaluate
expected utility of search for new job and
the cost of quitting)

Memutuskan untuk mencari alternatif
pekerjaan (decide and search for
alternatives)

Membandingkan alternatif  terbaik
(compare best alternatives with present
job for decide whether to stay or quit)
Memutuskan untuk keluar dan berniat
keluar (decide & intention to quit)

Dengan beban kerja saat ini telah
mendorong saya untuk mengevaluasi
kembali kondisi pekerjaan saya

Dengan mempertimbangkan berbagai
kondisi yang ada, saya menginginkan
untuk  memperoleh pekerjaan di
tempat berbeda

Saya berpikir untuk mengundurkan diri
dari perusahaan

Lebih banyak hal positif yang akan saya
dapatkan bila saya mencoba
kesempatan yang lain

Saya meluangkan waktu untuk mencari
informasi lapangan kerja baru

Saya melakukan perbandingan atas
kondisi pekerjaan saya saat ini dengan
kesempatan lain yang tersedia

Saya berniat mengundurkan diri dari
perusahaan

(2) Kepuasan Kerja didefinisikan penulis sebagai perasaan menyenangkan atau tidak
menyenangkan sebagai hasil proses evaluasi karyawan terhadap berbagai hal terkait
pekerjaan yang dihadapinya sehari-hari. Dalam kuesioner ini akan diukur 3 komponen
yang mempengaruhi kepuasan kerja yaitu pekerjaan, supervisor dan imbalan. Berry
(1997) menyebutkan indikator komponen pekerjaan mencakup variasi tugas, identitas
pekerjaan (task identity), signifikasi tugas, autonomi, umpan balik, keterlibatan dengan
pihak lain dan job security; komponen supervisor mencakup indikator gaya
kepemimpinan dan kompetensi supervisor; dan komponen imbalan mencakup indikator
jumlah yang diterima dan fainess. = Contoh item pertanyaan kepuasan kerja tertuang

dalam tabel di bawah ini.
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Tabel 3.3.
Item contoh kuesioner Komponen Pekerjaan (Work it Self) Kepuasan Kerja
Indikator Pernyataan

Skill variety Pekerjaan yang saya lakukan membutuhkan beragam
keterampilan untuk dapat menyelesaikannya

Task identity Pekerjaan yang saya lakukan bernilai penting untuk
perusahaan/orang lain

Task significance Hasil dari pekerjaan saya akan mempengaruhi orang lain

Autonomi Pekerjaan saya memungkinkan saya mengaturnya dalam jadwal
yang lentur/fleksibel

Feedback Memberikan kemudahan untuk mengetahui kualitas dan progress
dari pekerjaan saya

Dealing with others Pekerjaan saya mensyaratkan kerjasama yang erat dengan orang
lain agar dapat diselesaikan

Job security Rasa cemas mengenai masa depan saya diperusahaan ini sering

saya rasakan

Tabel 3.4.
Item Contoh Kuesioner Komponen Supervisor Kepuasan Kerja
Indikator Pernyataan
Kepemimpinan Atasan dengan sukarela memberikan pendampingan pada waktu saya
bertemu dengan nasabah/klien/saat mengerjakan tugas
Kompetensi tehnis Masukan dari manajer saya dapat langsung saya terapkan
supervisor
Tabel 3.5.

Item Contoh kuesioner Komponen Imbalan Kepuasan Kerja

Indikator Pernyataan

Jumlah yang diterima dan Penghasilan yang saya terima lebih dari yang saya bayangkan sebelumnya
mekanisme

Penghasilan saya setiap bulan sering diterima terlambat
Fainess Penghargaan dari perusahaan saya peroleh sesuai dengan hasil
kerja keras saya

Kuesioner yang digunakan dalam penelitian ini terdiri dari 3 bagian utama yaitu
(1) Pengantar yang berisi penjelasan mengenai identitas peneliti, tema dan tujuan
penelitian, intruksi cara pengisian. Peneliti juga memberikan tekanan agar responden
bersedia menjawab pertanyaan yang ada secara jujur serta meneliti ulang hasil kerja
mereka. Guna memberi rasa aman bagi subyek, peneliti memberi peluang subyek untuk

menjaga kerahasiaan identitas mereka. (2) Bagian utama yang terdiri dari 2 bagian yaitu
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kuesioner A adalah kuesioner intensi untuk keluar, (2) kuesioner B adalah kuesioner
kepuasan kerja.

Dalam kuesioner ini juga akan ditulis data partisipan sebagai data sekunder yang
berisikan data demografi karyawan seperti: usia, jenis kelamin, pendidikan terakhir dan
masa kerja. Pernyataan-pernyataan dalam kuesioner menggunakan skala Likert dengan
4 pilihan jawaban dari sangat setuju sampai tidak setuju untuk menghindari
kecenderungan responden untuk bersikap netral. Penggunaan skala memungkinkan
peneliti memberikan angka penilaian (bobot) terhadap respon individu berdasarkan
aturan tertentu (Isaac & Michael,1980). Azwar (1995) mengatakan bahwa skala sikap
merupakan kumpulan mengenai objek sikap seseorang. Dari respon subyek pada setiap
pernyataan itu kemudian dapat disimpulkan mengenai arah dan intensitas sikap
seseorang.

Terhadap alat ukur yang digunakan peneliti melakukan uji validitas yaitu
penilaian bahwa item-item dalam alat ukur dapat mengukur konstruk yang hendak
diukur (Neuman, 2003). Peneliti juga melakukan uji keterbacaan dengan mengujikan
alat ukur tersebut kepada beberapa orang yang memiliki posisi sama dengan target
subyek peneliti. Hal ini berguna untuk melihat apakah instrumen yang peneliti gunakan
dapat mudah dimengerti sehingga dapat diterapkan pada penelitian ini.

Peneliti juga melakukan uji reliabilitas dengan menggunakan metode Cronbach
alpha. Proses ini dilakukan untuk tujuan analisis item dan perhitungan reliabilitas alat.
Uji ini penting dilakukan untuk mengetahui konsistensi dari jawaban pada masing-
masing pertanyaan. uji reliabilitas untuk melihat konsistensi dari suatu alat ukur
sehingga dapat dipastikan alat ukur yang ada adalah handal dan konsisten bila
digunakan berkali-kali dapat menghasilkan data yang sama (Husaini, 2003).

Kuesioner kemudian diberikan kepada 35 subyek, karyawan marketing
konsumer di Bank XYZ yang berlokasi di Jakarta. Tingkat koefesien reliabilitas yang
dapat diterima menurut Kerlinger dan Lee (2000) adalah 0,5 sampai 0,9. Menurut
Nunally’s (1978) nilai cronnbach alpha minimal 0.7 juga telah dapat dipergunakan
dalam penelitian yang bersifat scientific dan memberikan hasil yang konsisten dan
reliable. Dari konstruksi awal jumlah item untuk kuesioner Intention turnover adalah
23 item dan kuesioner kepuasan adalah 24 item. Setelah dilakukan uji coba maka hasil

validitas itemnya berkisar antara 0.24 sampai 0.88 sehingga seluruh item dapat dipakai.
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Untuk hasil uji reliabilitas maka diperoleh hasil sebagai berikut: kuesioner Intention
turnover nilai Cronbach alpha per dimensi adalah: 0.82 sampai dengan 0.90. Untuk
kuesioner kepuasan kerja maka nilai Cronbach alpha adalah 0.78. Memperhatikan nilai
Cronbach dari kuesioner yang digunakan maka dapat disimpulkan kuesioner yang
digunakan peneliti sudah memenuhi persyaratan. Hasil selengkapnya dapat dilihat pada
tabel 3.9. Analisis reliabilitas menggunakan medote alpha Cronbach yang diukur
dengan skala 0,00 sampai 1,00 dengan rincian skala 0,00 s.d 0,30 berarti kurang
reliabel, 0,21-0,40 agak reliabel, skor 0,42-0,60 cukup reliabel, 0.61-0,80 reliabel, dan
0,81-1,00 berarti sangat reliabel (George & Mallery, 2003). Dengan memperhatikan
hasil alpha Cronbach yang diperoleh maka seluruh alat ukur dapat dikategorikan

sebagai reliabel.

Tabel 3.6.

Hasil Cronbach Alpha

Variabel Dimensi CRONBACH Jumlah item
Intensi Turnover Thinking of quitting 0.85 7
Intention to search 0.90 8
Intention to quit 0.84 8
Kepuasan kerja Pekerjaan 0.78 8
Supervisor 0.73 8
Imbalan 0.76 8

3.4. Metode Pengumpulan Data

Populasi dari penelitian ini adalah karyawan marketing konsumer yang ditempatkan di
lokasi Jakarta. Pengambilan data dilakukan dengan cara menggunakan data primer yang
bersifat kuantitatif, langsung diperoleh dari sumbernya melalui penyebaran kuesioner.
Kuesioner disebarkan kepada populasi sebanyak 80 lembar dan dikembalikan secara
lengkap oleh 63 orang responden. Kendala yang dihadapi dalam pengumpulan data
adalah seringnya karyawan marketing bekerja secara mobile sehingga dibutuhkan
waktu-waktu yang tepat untuk dapat mengisi kuesioner. Sampel penelitian diambil
dengan cara Random Probability Sampling yaitu metode pengambilan sampel dimana

setiap responden dalam suatu populasi yang sedang berada di tempat (secara acak)
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memiliki kesempatan yang sama untuk menjadi sampel penelitian. Tehnik ini dipilih
karena cepat dan mudah.

Beberapa persiapan yang dilakukan sebelum penelitian adalah sebagai berikut: (1)
Melakukan studi literatur mengenai variabel-variabel yang dipakai dalam penelitian ini
melalui berbagai literatur, jurnal, data sekunder dan artikel terkait (2) Memutuskan teori
yang akan digunakan dalam rangka pembuatan kuesioner untuk mengukur variabel
yang terlibat. (3) Mengkaji alat ukur yang ada sesuai teori yang digunakan dan
memodifikasi dengan membuat item baru sehingga memenuhi persyaratan kaidah
statistik (4) Menyusun item-item untuk digunakan dalam format kuesioner (5)
Menentukan sampel dan jumlah sampel yang akan digunakan dalam penelitian (6)
Melakukan pengambilan data. Hal yang dilakukan setelah penelitian adalah melakukan
(1). analisis ternadap data kuesioner yang masuk dan (2) Menyusun laporan hasil

penelitian ke dalam format yang telah ditentukan.

3.5. Pengolahan Data
Seluruh pengolahan data dilakukan dengan menggunakan software pengolahan data
SPSS dengan melakukan (1) uji normalitas untuk melihat apakah nilai residu
terdistribusi dengan normal atau tidak. Kenormalan suatu data dapat dilihat dari kurva
p-plot, jika data menyebar di sekitar garis diagonal maka data dapat dikategorikan
berdistribusi normal (Santoso, 2004) (2) uji linearitas untuk mengetahui apakah dua
variabel mempunyai hubungan yang linear atau tidak secara signifikan sebagai
prasyarat dalam analisis korelasi atau regresi linear. Dua variabel dikatakan mempunyai
hubungan yang linear bila signifikansi kurang dari 0,05 (Ghozali, 2001); (3) uji
multikolinieritas untuk mengetahui apakah ada korelasi diantara variabel independen.
(4) uji regresi dilakukan untuk melihat variabel independen yang berpengaruh dominan
terhadap variabel dependent. Hal tersebut dapat dilihat dari koefisien regresi.
Keseluruhan data yang ada diolah dengan menggunakan regresi berganda untuk
melihat Independent Variabel mana yang berpengaruh lebih besar guna menentukan

variable mana yang akan diintervensi.
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BAB IV
HASIL DAN ANALISA PENELITIAN

Bab ini akan menjelaskan tentang hasil pengolahan data dan analisa atas variabel-
variabel yang menjadi variabel penelitian ini. Penelitian ini ditujukan untuk melihat
aspek mana yang paling berpengaruh pada intention turnover karyawan marketing di
Bank XYZ. Dugaan kuat bahwa variable kepuasan kerja menjadi variable yang paling
berpengaruh akan dibuktikan dalam hasil penelitian di bawah ini. Sebelum dilakukan
pengolahan untuk menjawab permasalahan utama dalam penelitian ini maka atas data

yang terkumpul terlebih dahulu dilakukan uji normalitas dan uji linieritas.

4.1. Hasil uji Normalitas

Untuk pengujian pertama dilakukan uji normalitas. Uji normalitas adalah pengujian
tentang kenormalan distribusi data (Santosa & Ashari, 2004). Analisis data
mensyaratkan data berdistribusi normal untuk menghindari bias dalam analisis data.
Data outliner (tidak normal) harus dibuang karena bisa menimbulkan bias dalam
interpretasi dan mempengaruhi data lainnya (Wijaya, 2012). Dari hasil uji normalitas
yang telah dilakukan maka dapat disimpulkan bahwa sebaran respon subyek telah
memenuhi kaidah normalitas dimana nilai kolmogrov-smimov Z yang diperoleh
hasilnya lebih besar dari 0.05. Selengkapnya hasil dari uji normalitas terdapat dalam

lampiran 6.

4.2. Hasil uji linieritas hubungan

Uji linearitas ditujukan untuk mengetahui bagaimanakah hubungan linear antara
variabel independen dan dependen (Santosa dan Ashari, 2004). Dari hasil pengolahan
data dapat disimpulkan bahwa data yang ada tergolong linier yang dibuktikan dengan
hasil F = 0.283 (p > 0.05) untuk variabel kepuasan kerja terhadap intensi turnover.

Hasil selengkapnya dapat dilihat pada lampiran 6.

4.3. Hasil analisa Regresi Berganda
Untuk menjawab permasalahan utama yang telah diungkap di bab terdahulu yaitu

mengetahui pengaruh kepuasan pekerjaan dengan intention turnover maka peneliti
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melakukan perhitungan dengan menggunakan rumus regresi berganda. Dari hasil
pengolahan data, didapatkan hasil R (korelasi ganda) = 0,774, dengan R? = 0,599.
Untuk melihat nilai R? tersebut signifikan atau tidak, dilakukan uji F, dan didapatkan
nilai F = 91.070 dengan p (signifikansi) = 0,000. Nilai p < 0,05 menunjukkan hasil
yang signifikan. Dengan demikian hasil tersebut menggambarkan bahwa terdapat
pengaruh kepuasan kerja terhadap intention turnover. Data ini juga menginformasikan
59,9% variasi dari intensi turnover dapat dijelaskan oleh variabel independen yaitu
kepuasan kerja sedangkan sisanya, sebesar 40.1% (100% - 59.9%) dijelaskan oleh
sebab-sebab lain yang tidak disertakan dalam analisis. Besaran pengaruh sebesar 59,9%
secara statistik dapat dikategorikan berpengaruh tinggi (Field, 2009) sehingga dalam
konteks permasalahan yang dihadapi oleh Bank XYZ dugaan bahwa variabel kepuasan

kerja mempengaruhi intensi turnover dinilai kuat.

Tabel 4.1.
Pengaruh antar variable
Pengaruh Beta t P Hasil
Kepuasan kerja = Intention turnover -1,105 -9.543 0,000 Sig

Berdasarkan data di atas maka kepuasan kerja mempunyai pengaruh yang
signifikan terhadap intention turnover. Pengaruh kepuasan kerja adalah negatif. Hal ini
berarti semakin tinggi skor kepuasan kerja maka semakin rendah skor pada intention
turnover responden. Noe (2010) menyatakan bahwa keputusan untuk keluar dari
perusahaan disusun atas adanya ketidakpuasan secara konsisten yang menjadi trigger
kejadian-kejadian yang tidak menyenangkan di lingkungan kerja. Kepuasan kerja
menjadi faktor yang lebih dominan mempengaruhi intensi turnover karyawan dapat
dipahami bila mengacu pada teori Mobley (dalam Taylor, 2008) yang menyatakan
bahwa intensi turnover dipengaruhi pada awalnya oleh munculnya ketidakpuasan
terhadap berbagai hal terkait pekerjaan. Menurut pandangan Luthans (1998), kepuasan
kerja merupakan hasil persepsi pegawai tentang bagaimana pekerjaan mereka dapat
memberikan sesuatu yang dianggap bermanfaat sehingga kepuasan kerja dapat
dikatakan sebagai pusat dari berbagai faktor yang mempengaruhi perilaku karyawan.
Tingginya intensitas interaksi karyawan di lingkungan kerja dengan pekerjaannya
membuat perilaku karyawan sangat mudah diarahkan ke arah kondisi kepuasan
karyawan terhadap pekerjaannya (Oldham & Hackman, 1980).
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Sejalan dengan tujuan penelitian untuk menyusun suatu program intervensi yang
tepat maka peneliti kembali meneliti komponen mana dari variabel kepuasan kerja
yang memberikan sumbangan paling besar terhadap variabel intention turnover. Untuk
mengetahui komponen manakah dari kepuasan kerja yang paling berpengaruh maka
dilakukan perhitungan regresi dan mengkaji nilai mean. Hasil perhitungan dapat dilihat
pada table 4.3.

Tabel 4.2.

Pengaruh antar komponen kepuasan kerja

Hubungan Beta T p Hasil
Komponen Pekerjaan (D1) -0,356 -2.859 0,006 Sig
Komponen Supervisor (D2) -0,483 -4.846 0,000 Sig
Komponen Imbalan (D3) -0,281 -3.718 0,000 Sig

Nilai kolerasi antara komponen kepuasan kerja memberikan hasil bahwa seluruh
komponen memiliki hubungan yang signifikan sebagaimana tabel 4.2. Hasil
selengkapnya dapat dilihat di lampiran 7.

Tabel 4.3.
Nilai Korelasi -~ antar komponen kepuasan kerja
Komponen Korelasi Sig Hasil
Komponen Pekerjaan (D1) -0.465 0,000 Sig
Komponen Supervisor (D2) -0.687 0,000 Sig
Komponen Imbalan (D3) -0.520 0,000 Sig

Dari perhitungan hasil mean untuk masing-masing komponen maka diperoleh nilai

mean sebagaimana tertulis pada table 4.4.

Tabel 4.4.

Nilai Mean antar komponen kepuasan kerja

Komponen Mean
Komponen Pekerjaan (D1) 3.008
Komponen Supervisor (D2) 2.932
Komponen Imbalan (D3) 2.546

Dari data-data di atas maka dapat disimpulkan seluruh komponen kepuasan kerja
memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kepuasan kerja. Dari hasil perhitungan

mean maka nilai mean terendah ada pada komponen imbalan kemudian diikuti oleh
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komponen supervisor. Sehubungan dengan komponen imbalan intervensinya di luar
jangkauan peneliti karena merupakan keputusan manajemen yang didasarkan pada
kondisi perusahaan maka fokus perhatian terhadap faktor yang paling dominan
mempengaruhi kepuasan kerja lebih ditujukan pada komponen supervisor.

Kepuasan dalam pekerjaan diakibatkan oleh cara-cara yang ditunjukkan para
supervisor dalam memperhatikan dan meminta pendapat para bawahannya dan
memahami serta menjalankan fungsi dan peran kepemimpinan serta kualitas
komunikasi yang dilaksanakannya  Dengan demikian semakin tinggi kualitas
kepemimpinan yang dimiliki akan meningkatkan kepuasan kerja pegawai. Hal tersebut
secara empiris memperkuat penelitian sebelumnya yang menyatakan bahwa kepuasan
kerja dipengaruhi oleh kualitas kepemimpinan (Anderson, dkk, 1994). Noe (2011)
menyatakan bahwa karyawan akan banyak berinteraksi dengan atasan. Apabila dalam
interaksi tersebut karyawan merasakan kesenjangan yang tidak sesuai dengan
harapannya maka akan mudah mendorong karyawan menjadi tidak puas dan kemudian
mencari langkah penyelesaian dengan keluar dari perusahaan.

Menurut Kinman, dkk (2001) elemen bagi pekerja yang merasa tidak puas
dengan pekerjaannya dapat bersumber dari kualitas hubungan dengan atasan. Dalam
penelitian ini  komponen supervisor dalam penelitian ini mencakup kompetensi
kepemimpinan dan kompetensi tehnis supervisor yang terdiri dari (1) sikap supervisor
dalam memberikan penghargaan dan perlakuan yang adil (2) sejauh mana supervisor
melibatkan karyawan dalam proses pembuatan keputusan yang penting, (3) sejauhmana
supervisor  dengan  sukarela memberikan pendampingan saat mengerjakan
tugas/memenuhi target, (4) sikap atasan terhadap kritik dan saran, (5) tingkat
pemahaman supervisor atas kelompok dan problema yang dihadapi (7) kualitas saran
yang diberikan terkait panduan tehnis untuk menyelesaikan pekerjaan dan (8)
kemampuan supervisor untuk meningkatkan kerjasama tim. Memperhatikan hasil
tersebut maka program intervensi yang nanti disusun akan berfokus pada hasil yang
paling signifikan berpengaruh terhadap intensi turnover yaitu komponen supervisor

yang terdiri dari kompetensi kepemimpinan dan kompetensi tehnical supervisor.
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4.4. Analisa Data Tambahan

Berdasarkan Berry (1997) maka diketahui ada dua komponen demografi ~ yang
berhubungan dengan intention turnover yaitu usia dan masa kerja. Terhadap komponen
demografi tersebut kemudian peneliti melakukan pengolahan data dengan hasil yang

tercantum dalam tabel berikut.

Tabel. 4.5.
Gambaran tingkat intensi turnover subyek
Kategori Frekuensi
Intensi Turnover Tinggi 34
Intensi Turnover Rendah 29

Dari data di atas maka diketahui bahwa mayoritas responden memiliki tingkat
intensi turnover yang tinggi (54%). Melalui perhitungan crosstab terhadap variabel
intensi turnover dibandingkan dengan usia dan masa kerja maka diperoleh hasil bahwa
responden dengan usia di bawah 31 tahun dan karyawan yang mempunyai masa kerja di
atas 2 tahun mempunyai intensi turnover —yang lebih tinggi. Pemahaman terkait
karakteristik usia dan lama masa kerja ini penting dalam mengkaji tingkat turnover
karena data demografi usia dapat menggambarkan kondisi lingkungan pekerjaan dan
menggambarkan aspirasi karyawan terhadap pekerjaannya. Lingkungan yang berisi
berbagai angkatan kerja (heterogen/generasi) tentunya akan berisi beragam aspirasi
dan keinginan dari karyawannya (Berry, 1997). Untuk itu dikaitkan dengan kompetensi
kepemimpinan dari supervisor maka supervisor harus memiliki pemahaman yang cukup
terkait karakteristik karyawan dalam rentang usia tersebut sehingga saat supervisor
berinteraksi di dalam kelompok karyawan tetap dapat diarahkan untuk mencapai target
kelompok.

Bila mengacu pada Klasidikasi usia maka karyawan yang memiliki intensi
turnover tinggi tersebut berada dalam klasifikasi angkatan kerja yang disebut dengan
Gen Y (Sheldon,2012). Gen Y tersebut mempunyai karakteristik sendiri yang berbeda
dari angkatan kerja sebelumnya yaitu gen X dan Baby Boomers (yang saat ini berperan
sebagai supervisor). Perbedaan karakteristik akan membutuhkan perbedaan perlakuan
dari supervisor agar target kerja tetap dapat dicapai. Demikian juga halnya dengan

kriteria karyawan berdasarkan masa kerja. Dari data tersebut maka karyawan yang
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memiliki intensi turnover tinggi ada pada karyawan masa kerja di atas 2 tahun. Phillips
dan Conell (2003) menyatakan bahwa karyawan dalam masa kerja di atas 2 sampai
dengan 5 tahun berada dalam tahap boredom crisis sehingga mudah untuk memiliki
intensi turnover. Dengan demikian pemahaman yang memadai dari supervisor terhadap
karakteristik bawahan yang ada dapat meminimalisir friksi antar generasi yang dapat
mempengaruhi efektivitas kelompok dan dapat mengantisipasi munculnya kebosanan

karyawan yang akan mendorong munculnya intensi turnover karyawan.

4.5. Kesimpulan Penelitian

Hasil Penelitian ini membuktikan dugaan kuat bahwa kepuasan kerja menjadi faktor
yang mendorong karyawan marketing di Bank XYZ keluar dari perusahaan. Fokus pada
peningkatan kepuasan karyawan khususnya terkait komponen supervisor (kompetensi
kepemimpinan dan kompetensi tehnis supervisor) menjadi faktor yang harus
diprioritaskan mengingat dari hasil penelitian membuktikan komponen tersebut
memiliki pengaruh yang paling besar.

Dari hasil pengolahan data tambahan berdasarkan data demografi maka
diketahui bahwa karyawan dengan masa kerja 2 tahun ke atas dan usia kurang dari 31
tahun memiliki intensi turnover yang tinggi. Hasil ini penting untuk dicermati karena
usia dan masa kerja karyawan dapat memberikan informasi terkait hal-hal apa yang
dibutuhkan oleh karyawan dalam pekerjaan dan lingkungan organisasinya. Sejalan
dengan hasil utama penelitian maka intervensi akan difokuskan pada upaya untuk
memperbaiki  kompetensi  supervisor melalui  kompetensi kepemimpinan dan
kompetensi tehnis supervisor Bank XYZ. Harapannya keberhasilan intervensi ini
dapat dijadikan template untuk menekankan fokus perhatian perusahaan terhadap
perbaikan sistem pengeolaan SDM di Bank XY Z sehingga mampu menurunkan intensi

tunover karyawan.
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BAB V
RANCANGAN INTERVENSI

5.1. Rancangan Intervensi

Memperhatikan hasil penelitian yang telah diperoleh maka diketahui bahwa kepuasan
kerja terkait komponen supervisor menjadi variabel yang paling berpengaruh membuat
karyawan tidak puas dengan pekerjaan dan akhirnya memiliki intensi turnover.
Menindaklanjuti hal tersebut maka program intervensi yang disusun akan difokuskan
pada area pengembangan kompetensi supervisor dalam hal kepemimpinan dan
kompetensi tehnis. Dalam rangka melakukan program Pengembangan kompetensi
Supervisor tersebut maka program intervensi akan disusun mencakup 2 intervensi yaitu
pembentukan Leadership Forum sebagai sarana untuk pembelajaran organisasional
untuk mengembangkan kompetensi secara umum dan program intervensi berupa
pengembangan program pembelajaran yang berkesinambungan tentang Kompetensi

Supervisor dalam hal Kepemimpinan dan Peningkatan Kompetensi Tehnis Supervisor.

5.2. Pola Pembelajaran Organisasional melalui Pembentukan Forum Leadership

Penyusunan program intervensi salah satunya dapat difokuskan pada perbaikan terkait
human factors yang cocok untuk diterapkan dalam hasil penelitian ini. Peningkatan
kemampuan terkait human factors dapat dilakukan melalui program pengembangan
kompetensi karyawan yang merupakan hasil dari suatu rangkaian proses pembelajaran
di tempat karyawan tersebut bekerja (Sheldon,2012; Fee,2012). Proses pembelajaran di
lingkungan pekerjaan menekankan proses pembelajaran organisasional yang melibatkan
proses belajar bersama (di antara seluruh anggota organisasi), dimana mekanisme
berbagi (baik berbagi cara berpikir, berbagi cara pandang, atau berbagi visi bersama)
menjadi hal yang harus dilakukan dan setelah pembentukan pengetahuan tacit
organisasi, dilanjutkan dengan proses institusionalisasi untuk mengubah informasi yang
diperolen menjadi informasi eksplisit yang dapat dengan mudah diketahui dan
dipelajari oleh pihak lain. Melalui pembelajaran organisasional, tujuan pembelajaran
akan disusun relevan dengan praktek dan permasalahan yang terjadi di organisasi
sehingga nantinya pembelajaran tidak saja berdampak pada individu tetapi juga

memenuhi kepentingan organisasi (Fee, 2012; Sheldon, 2011; Ropes 2010).
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Pembelajaran organisasi mendorong proses pembelajaran dilakukan secara terus
menerus melalui berbagai metode sejalan dengan prinsip pembelajaran adult learning
yang akhirnya membentuk suatu budaya pembelajaran (Sheldon, 2012; Fee, 2012,
Ropes, 2010). Dengan terbentuknya budaya pembelajaran, organisasi dapat menjadi
lebih kuat, lebih produktif dan mampu menciptakan competitive advantange
sebagaimana ungkapan berikut ini: organisasi yang dapat bertahan di abad 21 adalah
organisasi yang belajar (hal baru), tidak membuang hal yang pernah dipelajari, dan
belajar untuk mengulang (untuk hal-hal yang perlu diperkuat).

Proses pembelajaran terjadi saat dirasakan ketidakseimbangan antar kondisi
sosial kognitif karena adanya konsep baru atau keterampilan baru yang harus dikuasai
(Hakkarainen, Palonen, Paavlova, & Lehtinen dalam Ropes, 2010). Pembelajaran juga
pada intinya ditujukan untuk menguasai keterampilan baru yang didasarkan pada
pengetahuan. Nonaka dan Takeuchi (1995) membagi pengetahuan menjadi tacit dan
eksplisit. Pengetahuan tacit adalah pengetahuan yang berada dalam benak masing-
masing individu yang dapat berbetuk intuition, judgment, values, dan sebagainya, yang
sulit diformalkan dan ditransfer ke individu lain. Sedangkan pengetahuan eksplisit
adalah pengetahuan yang dapat diwujudkan secara fisik, kata-kata, angka, dalam bentuk
dokumen atau bentuk komunikasi lainnya. Pengetahuan eksplisit dan tacit ini saling
melengkapi untuk membentuk pengetahuan dan keterampilan yang baru yang dapat
diterapkan untuk menyelesaikan permasalahan organisasi.

Dalam rangka memperoleh keterampilan baru yang didasarkan pada
pengetahuan yang lengkap (berasal dari tacit dan eksplisit pengetahuan) maka
disyaratkan adanya proses pembelajaran melalui kegiatan bersama dan hubungan
langsung antara sumber dan penerima pengetahuan satu dan yang lainnya sebagaimana
yang dilakukan dalam pembelajaran organisasional (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Mengetahui tacit dan eksplisit knowledge secara lengkap juga dapat menjadi tanda
bahwa pengetahuan telah diperoleh karena perolehan pengetahuan oleh karyawan
harus ditandai dengan kemampuan karyawan untuk mengaplikasikan informasi pada
pekerjaan mereka dan menggunakan infomasi tersebut untuk menambah nilai pada
pekerjaan mereka (Tobias, 1996).

Mengacu pada teori Kolb, Porter, dan Roberto Moretti (dalam Fee, 2011) Fee

mengidentifikasi lima tahapan proses belajar di lingkungan perusahaan/organisasi
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(occupational learning) yang disebut The Learning Value Chain yaitu (1) knowledge
acquisition yang terjadi pada saat individu memperoleh informasi dan menjadikannya
sebagai pengetahuan (2) reflection yang terjadi pada saat individu mengkaji
pengetahuan yang diperoleh untuk merumuskan keterampilan/perilaku yang baru (3)
practice yang terjadi pada saat individu menerapkan pengetahuan/keterampilan di
lingkungan kerja atau situasi tertentu yang disimulasikan (4) interaction yang terjadi
ketika individu bertukar pengalaman dengan individu lain dan menyimpulkannya
sebagai pengalaman yang baru (5) escalation yang terjadi ketika individu membangun
keterampilan dan perilaku mereka untuk mengembangkan pengetahuan, menerapkannya
dan mengembangkan keterampilan dan perilaku.

Proses belajar yang berdampak signifikan terhadap perubahan perilaku dapat
digambarkan sebagai proses yang kompleks karena merupakan gabungan dari beberapa
proses tidak saja berhenti pada proses pemberian informasi oleh trainer tetapi
mempertimbangkan dan melibatkan pengujian atas informasi yang diperoleh, adanya
pertukaran informasi dengan berbagai pihak dan mengaplikasikan keterampilan baru
terhadap berbagai situasi baru. Pentingnya menggabungkan berbagai metode
pembelajaran sejalan dengan hasil penelitian yang dilakukan oleh Ropes (2010), hasil
penelitian membuktikan bahwa menggabungkan program sharing dengan setting
pendidikan yang lebih formal seperti training dapat membuat pembelajaran menjadi
lebih efektif. Setelah informasi diperoleh para peserta melalui satu situasi belajar yang
lebih formal maka wadah sharing seperti forum ini bisa dijadikan tempat untuk
memindahkan apa yang sudah dipelajari dalam training untuk kepentingan aplikasi para
peserta (menjadi practissioner).

Bank XYZ sampai dengan saat ini telah memiliki serangkaian program
pembelajaran. Namun demikian dari hasil penelaahan data keikutsertaan training
karyawan di tahun 2011 dan pengamatan kesehariaan peneliti, program pembelajaran
masih lebih banyak berfokus pada pembelajaran individual yang sifatnya jangka pendek
dan tidak berkelanjutan yaitu training tanpa monitoring penerapan hasil keikutsertaan
training. Diskusi atas hasil training juga tidak secara disiplin dilakukan kembali
(sharing) karena dari data yang ada hanya sebanyak 10% karyawan yang melakukan

aktivitas sharing dimaksud. Insight-insight yang diperoleh dan bagaimana penerapan
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pengetahuan yang telah diperoleh di konteks pekerjaan juga tidak dilaporkan dan dicatat
sehingga kurang memberi dampak yang lebih luas bagi organisasi.

Dalam rangka mengetahui bentuk intervensi yang lebih tepat terkait
pembelajaran bagi para supervisor, pada tanggal 17 Mei 2012 peneliti juga telah
melakukan diskusi singkat melalui telpon kepada beberapa supervisor marketing. Hasil
yang diperoleh adalah supervisor menginginkan bentuk pembelajaran lain untuk
pengembangan kompetensi supervisor seperti sharing dari sesama supervisor yang
lebih senior dan memiliki kinerja baik, diskusi praktek-praktek di lapangan, studi
banding, review dokumen terkait meningkatkan pemahaman dalam hal ketentuan-
ketentuan perbankan dengan dibimbing oleh pihak yang expert di bidangnya.

Memperhatikan penjelasan di atas maka peneliti mengusulkan program
pembelajaran sebagai intervensi dalam penelitian ini adalah program pembelajaran
yang dinamakan Forum Leadership. Program ini dirancang sebagai program intervensi
bagi para Leaders Bank XYZ karena dinilai dapat memenuhi 3 aspek penting terkait
prinsip pembelajaran di lingkungan pekerjaan yaitu program bersifat (1) pembelajaran
organisasi karena beranggotakan kelompok profesional yang datang secara bersama-
sama untuk berbagi pengetahuan, berbagi cara berpikir, berbagi cara pandang, berbagi
visi bersama, terus menerus melalui beragam kegiatan penerapan pengetahuan, dan
mempelajari kompetensi baru yang relevan dengan konteks pekerjaan. Penekanan pada
sharing dan praktek dalam kegiatan Forum Leadership juga memenuhi prinsip-prinsip
pembelajaran di lingkungan pekerjaan sebagaimana yang disampaikan oleh Fee (2010)
dalam teori Learning Value Chain (2) menekankan proses belajar yang berkelanjutan
dengan tujuan pembelajaran yang telah disepakati bersama untuk membawa perubahan
perilaku yang lebih permanen 3) menggunakan beragam metode pembelajaran untuk

menguasai tacit dan eksplisit knowledge.

5.3. Rancangan Intervensi Program Forum Leadership

Program usulan intervensi berupa Forum Leadership ini telah disampaikan kepada
manajemen Bank XYZ setingkat Kepala Divisi pada tanggal 16 Mei 2012. Hasil dari
pertemuan tersebut adalah manajemen menyetujui untuk mengusulkan program tersebut
dalam Rapat Koordinasi tingkat regional sebagai alternatif penanganan kepuasan kerja

karyawan dan intensi turnover karyawan. Manajemen menyetujui karena menyadari
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program pengembangan kompetensi yang sudah dijalankan dalam bentuk satu metode
pembelajaran jangka pendek dan tanpa pembelajaran yang terus menerus selama ini
tidak berdampak secara signifikan. Dengan metode pembelajaran yang sudah ada maka
pengetahuan yang diperoleh karyawan yang telah mengikuti pembelajaran juga dirasa
kurang tersebar secara meluas kepada karyawan yang lain sehingga dampaknya
terhadap pembelajaran organisasi menjadi berkurang.

Pada tanggal 17 Mei 2012 usulan program intervensi kemudian disampaikan
oleh Kepala Divisi SDM dalam Rapat Koordinasi Regional yang dihadiri oleh Direktur
Marketing. Hasil dari pertemuan tersebut adalah memberikan dukungan penuh untuk
menjalankan program yang diusulkan. Dari hasil rapat juga diperoleh masukan terkait
pelaksanaan program yaitu yang semula diusulkan dilaksanakan setiap satu bulan maka
diputuskan untuk dilaksanakan setiap dua minggu sekali dalam waktu 3 sampai dengan
4 jam untuk setiap pertemuan. Forum Leadership yang nantinya dibentuk juga diminta
untuk tidak dibatasi bagi supervisor marketing saja tetapi juga harus dikembangkan
bagi posisi struktural lainnya yaitu team leader marketing. Jangka waktu pembahasan
topik pertama diminta untuk diselesaikan dalam waktu Kkira-kira 3 sampai dengan 4
bulan. Jangka waktu ini dapat berubah bilamana dibutuhkan oleh peserta. Pada tanggal
21 Juni 2012 program intervensi Forum Leadership ini dibahas kembali di Rapat
Koordinasi dengan Direktur SDM. Hasil dari rakor tersebut menyetujui program untuk
dijadikan program intervensi mendukung kegiatan pencapaian target perusahaan yang
saat ini sedang intensif dilakukan.

Selanjutnya untuk dapat melaksanakan program, sesuai regulasi Bank XYZ
maka program harus terlebih dahulu disusun ke dalam satu kebijakan/panduan
operasional dan disosialisasikan ke seluruh cabang. Penyusunan kebijakan tersebut
bersifat lintas unit sehingga membutuhkan beberapa waktu ke depan. Dengan
demikian impelementasi intervensi oleh peneliti untuk saat ini dapat dianggap selesai
sampai tersedianya kebijakan pelaksanaannya dari unit lain.

Pelaksanaan Forum Leadership akan dilaksanakan dengan tahapan sebagaimana
tercantum pada Tabel 5.1. di bawah ini. Tahapan pengajuan usulan sebagaimana
disampaikan di awal sub bab telah dilaksankan oleh peneliti. Pada tahapan pengajuan
cakupan materi yang dipaparkan oleh peneliti adalah terkait materi awal yang berisi

pemaparan tingkat produktivitas karyawan dan analisanya. Pemaparan berikutnya
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GAMBAR 5.1.
MATERI
SUPERVISOR MELALUI

FORUM LEADERSHIP

TAHAP PERSIAPAN: PENGEMBANGAN GAYA KEPEMIMPINAN DAN PENINGKATAN KOMPETENSI

Desired Result (DR):

Undesired Result (UDR):

Tingginya tingkat turn over karyawan
marketing (core function) sebanyak 57,64% .
Dampak: menghambat pencapaian
produktivitas yang maksimal dan beban biaya
tenaga kerja meningkat

Tingkat intensi turnover
dan Turn over karyawan

t

Kemungkinan Penyebab : Kepuasan Kerja
yang mencakup dimensi pekerjaan itu
sendiri, dimensi supervisor dan dimensi
imbalan dan Iklim Organisasi yang
mencakup aspek personality growth,
system and maintenance support dan
relation

¥

marketing menurun
sampai rata-rata industri

'

Penyebab Utama: Kepuasan kerja karena faktor
supervisor (gaya kepemimpinan dan kompetensi
supervisor)

>

Kemungkinan Sumber
Penyebab Indikator informasi
Kepuasan kerja Karyawan mengeluh akan pembagian kerja yang Hasil exit

tidak adil, beban kerja tidak seimbang, tidak interview

memperoleh bimbingan, pembagian kerja tidak jelas

sehingga menimbulkan konflik, pekerjaan kurang

menantang, ide-ide terkait perbaikan kurang

ditanggapi, arahan yang diberikan kurang dapat

menyelesaikan permasalahan, status karyawan.

Atasan kurang dapat memetakan potensi bawahan Wawancara

sehingga pembagian tugas dan target tidak merata key person

dan membuat suasana tidak kondusif
Iklim organisasi | Issue salary yang kurang kompetitif, fasilitas benefit | Hasil exit

kurang, pelaksanaan perkembangan karir yang dinilai | interview

lambat, mengobservasi pengalaman pihak lain yang

ridak menyenangkan seperti lebih senior tetapi karir

kurang berkembang, sistem penilaian PA yang

kurang obyektif

Nama Program

Dasar pemilihan Solusi

¥

Forum
Leadership

Alternatif Solusi : Pembelajaran yang
berkelanjutan , menekankan sharing dan

(berkelanjutan,
sharing dan
praktek, konteks
pekerjaan,agenda
dan tujuan

method lainnya

disepakati)

Sesuai dengan teori Pembelajaran di Lingkungan Kerja yang
menganut: Sistem adult learning (andragogi): ada sharing
dengan pihak lain dan dilakukan dengan tujuan yang diketahui
dan dibutuhkan, Dilakukan secara terus menerus (tidak
berhenti pada satu metode) shg dampak perubahan lebih
permanen, Menekankan praktek untuk kemudian pengalaman
praktek disharing dan dikembangkan lagi membentuk
pengetahuan baru

Bersifat organisational learning: Relevan dengan permasalaha
sehari-hari sehingga align dengan bisnis

Solusi: Pembelajaran tingkat organisasi
berupa Forum Leadership

Memastikan proses pembelajaran lebih efektif (karena
mengkombinasikan berbagai jenis pembelajaran) dan
pembiasan learning culture .
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Tahapan Pelaksanaan LCoPs :

1.

Intervensi pertama: Memperoleh dukungan dan meningkatkan partisipasi

Dalam tahapan intervensi ini akan dipaparkan kondisi yang dihadapi dan perlu penanganan segera sesuai hasil penelitian yang
diperoleh. Disampaikan juga bahwa penanganannya adalah dengan pengembangan supervisor melalui penyelenggaraan
LCoPs kepada manajemen mengingat penanganan bentuk yang lain terbukti kurang berdampak maksimal. Setelah dukungan
diperoleh, undangan untuk berpartisipasi dalam program LCoPs disampaikan kepada para peserta, Undangan yang dikirimkan
akan mencantumkan juga alasan yang mendasari penyelenggaraan, permasalahan utama yang menjadi topik utama saat ini,
waktu dan tempat penyelenggaraan,bagaimana nanti proses LCoPs dilakukan, apa keuntungannya bagi para peserta, hal-hal
apa yang harus menjadi komitmen dan perhatian dan penjelasan terkait langkah-langkah yang ada di dalam program ini.

Intervensi ke dua: LCoPs kick off dan memaparkan agenda belajar

Pertemuan di awali dengan saling mengenal satu sama lain dan menyampaikan harapannya dengan mengikuti kegiatan ini. Pemaparan terkait proses belajar di lingkungan pekerjaan berikut karakteristik dan
manfaatnya akan disampaikan. Agenda disikusi untuk pelaksanaan LCoPs ini telah ditentukan sejalan dengan hasil penelitian yaitu: Mengembangkan Gaya Kepemimpinan Situasional dan Peningkatan
Kompetensi Tehnis Supervisor. Dalam hal sub agenda dari topik ini, peserta diberikan kesempatan untuk menyampaikan sub topic lain yang relevan dan menyampaikan sub topic mana yang menjadi
prioritas untuk dibahas. Terkait batasan waktu pelaksanaan kegiatan maka akan dilakukan setiap bulan dengan waktu pertemuan 3 jam. Di akhir kegiatan adalah membuat kesepakatan tentang agenda
kegiatan dalam bagan yang disebut: Inspirasi.

Intervensi ke tiga: Pengembangan Produk Baru

Peserta diminta untuk menyepakati output dari pelaksanaan kegiatan ini. Output yang diharapkan tidak saja berguna untuk membangun pengetahuan baru bagi peserta juga bertujuan untuk menyelesaikan
permasalahan yang dihadapi oleh organisasi. Dengan demikian output yang diharapkan dalam pelaksanaan program ini akan disesuaikan dengan temuan hasil penelitian. Turunnya tingkat turn over
karyawan marketing yang disebabkan faktor supervisor dalam hal gaya kepemimpinan dan kompetensi supervisor yang akan dihitung di tahun selanjutnya. Peserta juga memperoleh insight-insight terkait
penanganan sub ordinate yang nantinya dituliskan dalam catatan terpisah dan dikumpulkan oleh penyelenggara untuk diterbitkan ke dalam suatu buku panduan bagi Supervisor. Hal ini juga ditujukan agar
tacit informasi yang ada dapat dieksplisitkan. Dalam tahap ini juga akan disampaikan bagaimana proses belajar akan dilalui mengacu pada konsep belajar learning Value Chain dari Fee (2012).
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disampaikan tentang tingkat turnover setiap area yang ada di lokasi Jakarta dan hasil
exit interview karyawan marketing yang keluar. Presentasi kemudian diakhiri dengan
solusi dari pihak SDM untuk mengatasi kondisi yang ada beserta analisa dan latar
belakang mengapa solusi tersebut diusulkan. Sehubungan belum pernahnya dilakukan
program intervensi yang diusulkan tersebut, peneliti secara garis besar juga
menggambarkan alur pelaksanaan dari kegiatan Forum Leadership nantinya.

Dalam hal isi cakupan materi yang dipakai dalam tahap persiapan maka materi
yang diusulkan peneliti berisi beberapa hal yaitu materi tahap persiapan berisi
pemaparan kondisi saat ini sehingga dibutuhkan suatu upaya pengembangan tertentu,
menyampaikan intervensi yang sudah ada dan bagaimana perbandingannya dengan
intervensi baru yang diusulkan, menetapkan jadwal pertemuan. Cakupan materi pada
tahap persiapan pada intinya berisi pemaparan program Forum Leadership. Maksud,
tujuan, keuntungan serta latar belakang dari penyusunan program ini disampaikan pada
materi tersebut. Sebagai contoh materi tahap persiapan dapat dilihat pada gambar 5.1.

Cakupan isi materi untuk tahap awal pelaksanaan pada intinya memaparkan
proses belajar yang terjadi selama pelaksanaan Forum Leadership. Proses belajar

dimaksud dapat dilihat pada gambar di bawah ini:

K“OW'?‘?ge > Reflectior>> Practice>>interactio>> Escalatior>
acquisition >

Gambar. 5.2. Materi tahap awal pelaksanaan: Proses Belajar Forum

Leadership berdasarkan The Learning Value Chain (Fee, 2011)

Penjelasan terkait proses belajar dalam materi tahap awal pelaksanaan dapat
disampaikan sebagai berikut: Proses pembelajaran dalam Forum Leadership ini akan
dilaksanakan mengacu pada pembelajaran organisasional berbasis The Learning Value
Chain. Proses belajar tersebut akan dijalani melalui beberapa tahapan yaitu (1)
knowledge acquisition yang terjadi pada saat individu memperoleh informasi dan
menjadikannya sebagai pengetahuan (2) reflection yang terjadi pada saat individu
mengkaji pengetahuan yang diperoleh untuk merumuskan keterampilan/perilaku yang

baru (3) practice yang terjadi pada saat individu menerapkan pengetahuan/keterampilan
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di lingkungan kerja atau situasi tertentu yang disimulasikan (4) interaction yang terjadi
ketika individu bertukar pengalaman dengan individu lain dan menyimpulkannya
sebagai pengalaman yang baru (5) escalation yang terjadi ketika individu membangun
keterampilan dan perilaku mereka untuk mengembangkan pengetahuan, menerapkannya
dan mengembangkan keterampilan dan perilaku. Alasan pemilihan proses pembelajaran
dengan basis The Learning Value Chain adalah sebagai berikut: (1). Relevan denan
konteks pembelajaran organisasional dimana pembelajaran diharapkan dapat
bermanfaat tidak saja untuk individu tetapi juga organisasi melalui pembahasan yang
relevan dengan permasalahan yang terjadi di organisasi (2) memenuhi prinsip
Androgagy learning karena bersifat berkelanjutan dengan tujuan pembelajaran yang
telah disepakati bersama 3) menggunakan beragam metode pembelajaran untuk
menguasai tacit dan eksplisit knowledge.

Isi cakupan materi terkait aturan main yang akan diterapkan dalam Forum
Leadership ini diusulkan sebagai berikut (1) Saling percaya. Karyawan harus saling
percaya agar tercipta jalinan hubungan relasi di dalam kelompok yang memungkinkan
kelompok dapat berkolaborasi dan berkerjasama. Kepercayaan yang tinggi juga akan
membuat anggota kelompok bebas untuk saling bertukar pengalaman dan pengetahuan.
(2) Obligations. Penyampaian aturan, komitmen, hak dan kewajiban harus dipatuhi.
Keseluruhan aturan harus disepakati seluruh peserta. (3) Norms. Norma adalah standard
aturan yang disepakati. Salah satu normanya adalah keterbukaan dan mentoleransi
kegagalan sebagai dasar inovasi kelompok. Peserta juga diharuskan untuk saling
menolong satu sama lain untuk membantu pemahaman dan penguasan keterampilan
baru. (4) Aturan Belajar. Peserta sepakat untuk fokus pada topik yang akan dibahas
dan telah disetujui bersama, saling berkolaborasi untuk dapat menyelesaikan
permasalahan yang ada, melakukan analisis penyebab atas faktor yang berkontribusi.
Solusi dirumuskan dengan ide dan pendekatan baru serta sepakat di pertemuan
selanjutnya akan melakukan proses evaluasi dan pencatatan atas tindakan yang sudah
dilaksanakan sebelum dilanjutkan dengan pembahasan topik yang baru. Hasil evaluasi
dan insight-insight yang diperoleh peserta akan dituliskan dalam catatan terpisah dan
dikumpulkan kepada penyelenggara untuk diterbitkan ke dalam suatu buku panduan
bagi Supervisor (Collins & Hitt, Nahapiet & Bossche, Gijselaers, & Kirschne dalam
Ropes, 2010).
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Isi cakupan materi yang diusulkan oleh peneliti dalam tahap pembelajaran dibagi
dalam dua topik yaitu (1) program Forum Leadership untuk pengembangan gaya
kepemimpinan supervisor dan (2) program Forum Leadership untuk peningkatan
kompetensi supervisor. Cakupan materi pembelajaran akan mengacu pada hal-hal yang
menjadi indikator ketidakpuasan karyawan di dalam pekerjaannya yang berhubungan
dengan ketidakpuasan terhadap gaya kepemimpinan supervisor sesuai hasil penelitian
yaitu sebagai berikut: (1) mengembangkan sikap yang adil dalam memberikan
penghargaan dan perlakuan yang adil (2) meningkatkan kemampuan supervisor untuk
melibatkan karyawan dalam proses pembuatan keputusan yang penting (3) membangun
kemampuan supervisor untuk dapat memberikan pendampingan saat mengerjakan
tugas/memenuhi target. Indikator ketidakpuasan karyawan di dalam pekerjaannya yang
berhubungan dengan ketidakpuasan terhadap kompetensi supervisor mencakup hal-hal
untuk meningkatkan kemampuan tehnis supervisor agar dapat meningkatkan kualitas
saran yang diberikan. Rincian materi, tujuan dan metode pembelajaran dimaksud dapat
dilihat pada sub bab berikutnya.

Isi cakupan materi dalam tahap evaluasi pelaksanaan Forum Leadership ini adalah
sebagai berikut: kegiatan akan dievaluasi dengan dua cara yaitu (1) evaluasi terhadap
proses penyelenggaraan Forum Leadership akan mengacu pada indikator keperhasilan
tahap persiapan dan penilaian pada tahap awal pelaksanaan, sebagaimana tabel 5.7 dan
(2) evaluasi terhadap dampak atas proses learning yang disusun bagi individu dan
organisasi dalam hal tumbuhnya pengetahuan baru yang berguna untuk perusahaan
(Driver, 2002). Proses evaluasi untuk dampak learning mengacu pada pencapaian
indikator keberhasilan belajar yang ditetapkan sebagaimana yang tertulis dalam tabel.
5.4 dan tabel 5.6. Proses evaluasi terhadap proses learning juga dilihat dari seberapa
banyak insight-insight berupa pengetahuan baru, cara baru yang diperoleh oleh peserta
yang ditulis dalam catatan terpisah kepada penyelenggara di tahap evaluasi
pembelajaran, setelah peserta berkesempatan untuk mempraktekan pengetahuan yang

telah diperoleh dari tahap sebelumnya.
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Tabel 5.1.

Tahapan penyusunan dan pelaksanaan Forum Leadership

NO Aktivitas Cakupan Tujuan
1 Tahap 1. Memaparkan kepada manajemen terkait perlu dan Memperoleh
Pengajuan pentingnya Forum leadership. dukungan dari
Usulan * manajemen
2 Tahap 1. Pemaparan kondisi yang dihadapi sesuai hasil penelitian. Memperoleh
Persiapan 2. Memaparkan intervensi yang sudah ada dan mengusulkan  dukungan dan
intervensi yang baru berbentuk Forum Leadership. meningkatkan
Cakupan tentang Forum Leadership juga disampaikan partisipasi
dalam sesi ini. peserta.

3. Memaparkan keuntungan yang akan diperoleh bagi para
peserta dan hasil serta manfaat yang akan diperoleh
dengan pembelajaran melalui metode forum leadership

4. Menetapkan jadwal pertemuan pertama, lokasi dan pihak
yang akan bertindak sebagai PIC penyelenggaraan
kegiatan.

5. Penyampaian Undangan untuk berpartisipasi kepada
para peserta. Dalam undangan mencantumkan juga alasan
yang mendasari penyelenggaraan, permasalahan utama
yang menjadi topik utama saat ini, waktu dan tempat
penyelenggaraan, bagaimana nanti proses Forum
Leadership dilakukan, apa keuntungannya bagi para
peserta, hal-hal apa yang harus menjadi komitmen dan
perhatian, proses evaluasi kegitan dan penjelasan terkait
langkah-langkah yang ada di dalam program ini.

3 Tahap Awal 1. Pertemuan di awali dengan saling mengenal satu sama Menyamakan
Pelaksanaan lain dan menyampaikan harapannya dari kegiatan ini. persepsi terkait

2. Pemaparan terkait proses belajar yang akan dilakukan. bagaimana

3. Peserta diminta menyepakati aturan main. program akan

4. Menyepakati agenda diskusi (topik awal disepakati sesuai dilaksanakan.
hasil penelitian)

5. Peserta diberikan post it untuk menuliskan hal-hal yang Menjaga agar
ingin diketahui terkait topik dengan dasar relevan dengan  proses
pelaksanaan tugas sehari-hari, metode pembelajaran dan  pembelajaran
target belajar yang diinginkan. Setelah ide dari para fokus mencapai
peserta dikumpulkan PIC menambahkan ide-ide yang tujuan individu
disarankan oleh penelitian ini. Bila disepakati peserta dan organisasi
maka dimasukkan ke dalam agenda. Usulan agenda PIC
sebagaimana tertulis dalam isi cakupan materi 5. Menjaga agar

6. Peserta diberi kesempatan untuk menyepakati sub topik tacit informasi
mana yang menjadi prioritas berikut pertimbangannya yang ada dapat

7. Peserta diminta menyepakati model belajar yang akan dieksplisitkan.
digunakan untuk setiap topik. PIC dapat mengusulkan
materi, model belajar .

8. Pemaparan bagaimana keberhasilan program diukur.

4 Tahap Dalam tahap ini proses pembelajaran mulai dilakukan. Mengenbangkan
pembelajaran kompetensi
5 Tahap Pelaksanaan evaluasi. Mengukur
Evaluasi efektivitas
program

Keterangan: (*) Program intervensi telah dilaksanakan
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5.4. Pengembangan Kompetensi Supervisor: Kepemimpinan dan Kompetensi
Tehnis Supervisor

Program pengembangan kompetensi kepemimpinan dan kompetensi tehnis Supervisor
dalam Forum Leadership ini akan menitikberatkan pada materi yang relevan dengan
cakupan hasil penelitian. Dalam hal pemberian pengetahuan (knowledge acquasition)
terkait kepemimpinan maka fokus pembahasan akan diarahkan pada pembahasan terkait
gaya kepemimpinan situasional dari Hersey and Blanchard’s Situational Leadership
Theory (1984). Teori ini menyatakan bahwa kepemimpinan yang efektif merupakan
gabungan antara gaya kepemimpinan seseorang dengan kapasitas kematangan bawahan
dalam menyelesaikan tugas. Penerapan gaya kepemimpinan situasional akan membuat
supervisor mampu memberikan  bimbingan dan arahan sesuai karakteristik  sub-
ordinate sehingga tugas dapat diselesaikan dengan baik (ranah perilaku tugas),
mensyaratkan adanya kompetensi  supervisor untuk memberikan dukungan
sosioemosional sehingga membantu menciptakan kerjasama dalam kelompok (ranah
perilaku hubungan), respect terhadap kontribusi anggota kelompok, memahami apa
yang terjadi dalam kelompok (perilaku hubungan) dan mensyaratkan pemahaman yang
memadai terkait tingkat kesiapan bawahan dalam melaksanakan tugas atau tujuan
tertentu (ranah tingkat kematangan subordinate).

Bila dikaitkan dengan kondisi Bank XYZ maka gaya kepemimpinan situasional
Hersey ini relevan karena dari hasil kajian data sekunder exit interview dan kendala di
lapangan yang dihadapi oleh karyawan marketing diketahui bahwa ketidakpuasan
karyawan disebabkan supervisor tidak mengetahui potensi sub-ordinatenya sehingga
pembagian kerja jadi tidak seimbang. Proses bimbingan juga dirasakan kurang karena
supervisor tidak mengetahui karyawan mana saja yang membutuhkan bimbingan
intensif berdasarkan profile kesiapan kerja masing-masing bawahan. Dengan demikian
gaya kepemimpinan situasional dari Hersey and Blanchard’s cocok dilatihkan kepada
para supervisor agar  supervisor mampu memetakan kondisi bawahannya dan
selanjutnya menerapkan berbagai gaya kepemimpinannya berdasarkan karakteristik

sub-ordinate secara situasional, mampu membagi tugas berdasarkan kondisi masing-
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masing sub-ordinate, mampu memberikan dukungan,bimbingan yang tepat berdasarkan
pemahaman atas kondisi bawahan, mampu memahami interaksi  kelompok
berkontribusi dalam penyelesaian masalah.

Armala (2012) menyatakan bahwa kompetensi tehnis bagi manajer lini pertama
lebih dominan untuk dikuasai karena akan menentukan efektifitas kepemimpinannya.
Mengacu pada hasil penelitian Bank XYZ maka terkait pengembangan kompetensi
tehnis maka saat ini akan difokuskan pada pengembangan pengetahuan tehnis terkait
product, service knowledge, selling skill dan regulasi perbankan yang relevan secara

langsung untuk penyelesaian tugas dan pencapaian target tim marketing.

5.5. Rancangan Intervensi Pengembangan Kompetensi Supervisor dalam hal
Kepemimpinan dan Kompetensi Tehnis Supervisor

Proses pembelajaran pengembangan kompetensi Kepemimpinan akan disusun dalam

program sebagaimana yang tertulis dalam tabel 5.3. Indikator keberhasilan untuk setiap

materi pembelajaran disampaikan dalam tabel 5.4.
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Tabel. 5.2.
Materi pembelajaran pengembangan kompetensi kepemimpinan
Tahapan Materi/Aktivitas Tujuan Metode
Pembelajaran
Knowledge Peran dan Fungsi 1. Memperoleh pengetahuan tentang  Story Telling dan
acquisition  Leadership peran Leader yang harus bersikap Diskusi
sikap adil dalam memberikan
penghargaan
2. Mengetahui proses pengambilan
keputusan dalam dan sikap
menghadapi kritik dan saran
3. Mengetahui peran leader dan
pentingnya dan tata cara membangun
kemampuan supervisor untuk dapat
memberikan pendampingan saat
mengerjakan tugas/memenubhi target.
Penerapan Efektif 1. Mengetahui gaya kepemimpinan Training dari
Leadership melalui pribadi Professional
Situational Leadership dari 2. Mengetahui bagaimana menerapkan Expert dan
Hersey dan Blanchart kepemimpinan secara efektif Diskusi
berdasarkan kondisi sub-ordinate
3. Meningkatkan pemahaman
supervisor terhadap kondisi individu,
kelompok dan problema yang
dihadapi
4. Mengetahui cara mengukur
kesiapan sub-ordinate dan peta
kesiapan anggota tim
Gambaran Tenaga Kerja Mengetahui bagaimana karakteristik Sharing peserta,
saat ini (Gen'Y) dan cara mengelola Gen Y Guest speaker
Coaching Skill 1. Mengetahui tehnik coaching Training, Putar
2. Mengetahui pentingnya dan tata video, simulasi
cara membangun kemampuan role play dan
supervisor memberikan feedback
pendampingan sub-ordinate.
reflection Menuliskan point penting, Secara individu mengkaji informasi dan  Diskusi,
mengkaji informasi, membuat catatan hal-hal yang penting Membuat
menyusun rencana terkait sebagai dasar aplikasi catatan
penanganan sub- ordinate,
rencana praktek
practice Menerapkan rencanayang  Memperoleh masukan terkait sejauh Praktek di
telah disusun di lingkungan  mana pengetahuan tersebut telah lingkungan
pekerjaan dikuasai pekerjaan
interaction Mendiskusikan hasil 1. Mengevaluasi perkembangan Sharing
penerapan di lapangan, pengetahuan yang diperoleh, berbagi
kasus-kasus yang dihadapi tacit dan eksplisit
2. Mendokumentasikan tacit menjadi
Menuliskan pengalaman, eksplisit knowledge
yang diperoleh Pencatatan
escalation  Praktek pengetahuan dan Membantu penyelesaian Praktek

keterampilan baru

permasalahan dengan lebih baik
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Indikator keberhasilan proses pembelajaran kompetensi kepemimpinan

Materi/Aktivitas Indikator keberhasilan pembelajaran
Peran dan Fungsi Peserta dapat menyampaikan apa saja yang menjadi peran seorang
Leadership Leader termasuk di dalamnya pentingnya untuk bersikap adil,

Penerapan Efektif
Leadership melalui
Situational Leadership dari
Hersey dan Blanchart

Gambaran Tenaga Kerja
saat ini (GenY)

Coaching Skill

Menuliskan point penting,
mengkaji informasi,
menyusun rencana terkait
penanganan sub- ordinate,
menyusun rencana praktek

Menerapkan rencana yang
telah disusun di lingkungan
pekerjaan

Mendiskusikan hasil
penerapan di lapangan,
kasus-kasus yang dihadapi
Menuliskan pengalaman
yang diperoleh

Praktek pengetahuan dan
keterampilan baru

bagaimana proses pengambilan keputusan dan cara menyikapi kritik.
Peserta dapat mengukur gaya kepemimpinan pribadi dan mengetahui

cara menerapkan kepemimpinan yang efektif
Masing-masing peserta memiliki peta kematangan sub-ordinat

Dapat menyebutkan karakteristik dan cara mengelola Gen Y

Mampu menyusun rencana implementasi coaching untuk setiap sub -
ordinate

Peserta mampu menyediakan catatan point penting pembelajaran dan
rencana untuk mengimplementasikannya

Rencana praktek dijalankan sesuai rencana

Frekuensi sharing yang dilakukan setiap peserta dan tersedianya catatan

yang berisi penuangan tacit knowledge menjadai eksplisit konwledge

Tersedianya pengetahuan atau cara-cara baru penyelesaian masalah

Program pembelajaran untuk peningkatakan kompetensi tehnis Supervisor akan

disusun dalam program sebagaimana yang tertulis dalam tabel 5.5.
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Tabel. 5.4.
Materi pembelajaran peningkatan kompetensi tehnis supervisor
Tahapan Materi/Aktivitas Tujuan Metode
Pembelajaran
Knowledge Product Knowledge Memperoleh pengetahuan tehnis Tahap ini diawali
acquisition dengan story
telling,diskusi,guest
speaker
Selling skill Memperoleh pengetahuan tehnis
Regulasi perbankan Memperoleh pengetahuan tehnis
Reflection Secara individu mengkaji Secara individu mengkaji informasi Diskusi
informasi dan membuat dan membuat catatan hal-hal yang
catatan  hal-hal yang penting sebagai dasar aplikasi
penting sebagai dasar
aplikasi
Practice Berdasarkan pengetahuan Menerapkan pengetahuan baru Praktek
baru yang sudah yang sudah diperoleh sehingga
diperoleh diterapkan di dapat memperoleh masukan terkait
lingkungan pekerjaan sejauh mana pengetahuan tersebut
telah dikuasai
Interaction Mendiskusikan hasil Memperoleh evaluasi atas Sharing
penerapan di lapangan, perkembangan pengetahuan yang
kasus-kasus yang dihadapi diperoleh, berbagi pengalaman tacit
dan eksplisit knowledge
Mencatat pengalaman  Mendokumentasikan tacit Pencatatan
dan temuan aplikasi knowledge menjadi eksplisit  individual
pengetahuan di lapangan  knowledge
Escalation Menerapkan Membantu penyelesaian masalah Praktek

pengetahuan dan
keterampilan yang telah
diperoleh dengan
informasi lebih
lengkap

yang

dengan lebih baik
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Indikator keberhasilan peningkatan kompetensi tehnis supervisor

Materi/Aktivitas

Indikator keberhasilan pembelajaran

Product Knowledge

Selling skill

Regulasi perbankan

Secara individu mengkaji informasi
dan membuat catatan hal-hal yang
penting sebagai dasar aplikasi

Berdasarkan pengetahuan baru yang
sudah diperoleh diterapkan di
lingkungan pekerjaan

Mendiskusikan hasil penerapan di
lapangan, kasus-kasus yang dihadapi
Mencatat pengalaman dan temuan
aplikasi pengetahuan di lapangan

Menerapkan - pengetahuan  dan
keterampilan yang telah diperoleh
dengan informasi yang lebih lengkap

Mampu menyebutkan ragam produk perbankan terkini, tujuan
produk dibuat , target yang diharapkan dari penjualan produk
dimaksud

Mampu menyebutkan hal-hal yang perlu dipersiapkan, langkah-
langkah selling termasuk scriptnya, mangetahui cara-cara yang
harus dilakukan saat menghadapi penolakan dan mengetahui tips
selling

Mampu menyebutkan aturan-aturan perbankan sesuai dengan
peruntukannya seperti peraturan anti fraud, money laundering
Peserta mampu menyediakan catatan point penting pembelajaran
dan rencana untuk mengimplementasikannya

Rencana praktek dijalankan sesuai rencana

Frekuensi sharing yang dilakukan setiap peserta dan tersedianya
catatan yang berisi penuangan tacit knowledge menjadai eksplisit
konwledge

Tersedianya pengetahuan atau cara-cara baru penyelesaian
masalah

Tabel. 5.6.

Evaluasi proses penyelenggaraan Forum  Leadership berdasarkan indikator

keberhasilan untuk tahap persiapan dan tahap awal

NO Aktivitas Indikator Keberhasilan
1 Tahap Manajemen memberikan dukungan dan program diminta untuk
Pengajuan dilaksanakan
Usulan
2 Tahap Diperoleh dukungan peserta
Persiapan Tersedianya jadwal dan lokasi pertemuan pertama
Undangan tersebar ke seluruh target audiance
Tingkat partisipasi peserta (minimal 80%) untuk topik pertama
3 Tahap Awal Peserta mengetahui proses belajar produk konsumer.
Pelaksanaan
Aturan main dan agenda topik telah tersedia.
Terjadi proses sharing untuk menentukan pembiasan awal kegiatan
4 Tahap Mengacu pada indikator keberhasilan masing-masing
pembelajaran
5 Tahap Tersedianya hasil evaluasi . Pengumpulan data hasil evaluasi dapat
Evaluasi melalui survey atau interview
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BAB VI
DISKUSI, SIMPULAN DAN SARAN

6.1. Diskusi

Data-data terkait tingginya intensi turnover karyawan marketing yang diperoleh dari
data actual turnover selama periode 2011, survey stay indicator 2011, data komposisi
karyawan Bank XYZ, data sekunder terkait kendala yang dihadapi oleh karyawan
marketing dan fokus perhatian manajemen tertinggi terkait kurangnya talent marketing
yang dapat mengakselerasi pencapaian target organisasi telah menjadi dasar penelitian
ini. Mengacu hal tersebut peneliti kemudian memfokuskan diri untuk mengetahui faktor
apa yang paling berpengaruh terhadap tingginya turnover karyawan yang diwakili oleh
pengukuran atas prediktor utama yaitu intensi turnover. Dari data-data tersebut dugaan
penyebab terbesar mengerucut pada faktor kepuasan kerja yang membuat karyawan
marketing memiliki intensi turnover yang tinggi.

Mengacu pada hasil penelitian yang dilakukan maka diperoleh hasil bahwa
kepuasan kerja karyawan mempunyai pengaruh yang signifikan terhadap intention
turnover. Hasil ini sesuai dengan teori yang disampaikan oleh Robbins (1993); Luthans
(1995); Berry (1997). Memperkirakan penyebab faktor-faktor yang berpengaruh
terhadap intensi turnover karyawan bukanlah perkara yang mudah mengingat
banyaknya variabel lain yang dapat mempengaruhi intensi turnover seperti
organisation commitment (Lee, dkk, 2001), psychogical contract, tingkat
pengangguran/kondisi sosial ekonomi (Morrell, dkk, 2001), ketersediaan pekerjaan
pengganti (Price & Mueller, 1990). Dari hasil penelitian ini pun telah membuktikan
hasil yang serupa dimana masih terdapat 40.1.% variabel lain yang perlu
diperhitungakan karena dapat mempengaruhi intention turnover.

Dalam penelitian ini sedapat mungkin peneliti telah membagi kategori turnover
sesuai dengan maksud penelitian, namun dalam prakteknya tetap saja hal tersebut tidak
dapat dilakukan secara sempurna mengingat untuk alasan tehnis terdapat karyawan
yang mundur dengan kategori unvoluntary namun diklasifikasikan sebagai voluntary

seperti pada karyawan dengan kasus fraud.

Faktor kepuasan kerja yang paling berpengaruh terhadap intensi turnover dari hasil
penelitian ini  sejalan dengan pendapat Berry (1997), Munandar (2001), Phillips &

Universitas Indonesia

Program pengembangan..., Maya Sita Darlina, FPsi Ul, 2012



54

Connel (2003) yaitu kompetensi supervisor (kepemimpinan dan kompetensi tehnis)
dapat menjadi faktor penting yang menyebabkan turnover. Penelitian lain yang
menginformasikan hasil serupa adalah penelitian yang dilakukan oleh Branham (2005);
Buhler & Scott (2009).

Sebagian pengambilan data penelitian yang dilakukan oleh peneliti bertepatan
dengan masa pelaksanaan proses seleksi pengangkatan karyawan marketing menjadi
karyawan tetap di Bank XYZ. Meski dalam pengambilan data telah dijelaskan dan pada
kuesioner telah dituliskan tujuan dan maksud dari penelitian ini namun bias respon
dari responden menurut peneliti tetap dapat dimungkinkan untuk terjadi. Untuk itu
dalam penelitian selanjutnya dengan topik peneltian yang sama untuk pengambilan data
perlu memperhatikan kondisi perusahaan yang melingkupinya.

Penelitian dilakukan dengan mengkaji tingkat turnover karyawam marketing Bank
XYZ di Jakarta. Sejalan dengan yang dikemukakan oleh Phillips & Connell (2003)
maka untuk meningkatkan keakuratan analisa data turnover disarankan untuk menelaah
tingkat turnover berdasarkan area/region dimana turnover tersebut lebih banyak terjadi.
Cabang Jakarta di Bank XYZ sendiri terdiri dari 8 area, untuk itu dalam upaya
mempertajam penelitian dan penyusunan program intervensi perlu difokuskan secara
tersendiri berdasarkan analisa turnover di masing-masing area.

Mengacu pada teori yang disampaikan oleh Brach (dalam Pillips & Connels, 2003)
terkait employee breaking points maka terdapat tahapan masa kerja yang perlu dicermati
karena berpotensi untuk mendorong karyawan untuk keluar diantaranya adalah masa
kerja setelah 2 tahun yang disebut sebagai promotion crisis dan masa kerja 5 tahun ke
atas yang dikategorikan sebagai boredom crisis. Promotion crisis adalah masa Kkritis
karyawan untuk tetap tinggal di perusahaan setelah masa kerja 2 tahun dimana
karyawan telah siap dan memiliki keinginan yang kuat untuk memperoleh promosi atau
penugasan baru yang bisa saja tersedia atau tidak tersedia kesempatannya di dalam
perusahaan. Boredom crisis adalah masa kritis dimana karyawan mengalami kebosanan
dan ingin memperoleh kesempatan di tempat lain. Dari data yang ada di Bank XYZ
maka diketahui bahwa populasi seluruh karyawan marketing yang ada saat ini
berpotensi mengalami tahap promotion crisis dan boredom crisis. Dengan demikian
segera melakukan intervensi yang tepat adalah langkah terbaik bagi Bank XYZ.

Berdasarkan data demografi responden diketahui bahwa rentang usia populasi
marketing di Bank XYZ berada pada usia 25 sampai dengan 30 tahun. Mengacu hasil
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survei terhadap ratusan pekerja yang dilakukan Duxbury (dalam Selden, 2009) maka
generasi yang lahir antara kurun waktu 1975 sampai dengan 1992 dapat dikategorikan
sebagai angkatan kerja yang disebut sebagai  generasi Echo Boomers atau
Nexus/Generation Next/ Generation Y/Gen Y/Millenniums. Memperhatikan komposisi
populasi karyawan marketing Bank XYZ maka dapat diklasifikasikan sebagai Gen Y.
Shelden (2009) menyatakan bahwa Gen Y tumbuh dalam kondisi perekonomian yang
makmur. Mereka memiliki harapan yang besar dan mencari makna hidup dalam
pekerjaan mereka. Mereka juga melihat diri mereka sebagai seseorang yang
bertanggungjawab pada lingkungan sosial (peduli lingkungan). Seperti Gen X, mereka
menyukai kerja sama tim tetapi juga sangat percaya pada diri sendiri. Mereka cenderung
menekankan pada nilai seperti kebebasan dan kehidupan yang nyaman. Gen Y ini
memiliki tujuan yang lebih berorientasikan kepada menjadi kaya (81 %), terkenal (51
%) daripada Gen X (62% dan 29%). Para Gen Y menikmati keberagaman (diversity)
dan merupakan generasi pertama yang menerima banyak sekali teknologi baru. Gen Y
senang mempertanyakan sesuatu, menggunakan alat-alat elektronik, membangun
jaringan dan berwirausaha. Mereka bisa saja ‘clash’ dengan generasi sebelumnya
khususnya dengan cara bagaimana mengkomunikasikan sesuatu. Bila Gen Y menilai
bahwa kondisi pekerjaan tidak seperti yang diharapkan maka Gen Y akan dengan
mudah untuk memutuskan keluar dari perusahaan (Shelden, 2009; Herman & Gioia,
2000). Dengan informasi tersebut untuk penelitian yang akan datang kiranya perbedaan
generasi ini perlu untuk dijadikan fokus perhatian tersendiri agar program intervensi
dapat disusun lebih tepat.

Program intervensi yang diusulkan berfokus pada pengembangan human factor
melalui proses pembelajaran organisasi yang berbentuk Forum Leadership sebagai
solusi atas metode pembelajaran yang selama ini dinilai kurang membawa dampak yang
signifikan yaitu single method , jangka pendek tanpa pembelajaran yang berkelanjutan.
Dari implementasi atas program intervensi yang diusulkan terdapat tahapan yang
sudah dilaksanakan oleh peneliti yaitu tahapan Pengajuan Usulan. Tahapan ini
diprioritaskan untuk dilaksanakan oleh peneliti karena tahap tersebut menjadikan faktor
kunci agar program berjalan dengan efektif. Dengan dukungan manajemen maka
peserta akan memiliki  komitmen yang kuat untuk terlibat aktif dan menjamin
penyediaan sarana dan prasana yang dibutuhkan untuk menyelenggaraan program
(Ropes, 2010). Namun demikian agar program juga tetap dapat dilaksanakan secara
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terus menerus, setelah diperoleh dukungan dari manajemen tertinggi maka seyogyanya
program Forum Leadership ini dijadikan sebagai satu persyaratan yang harus dilakukan
oleh para supervisor marketing sebagaimana ketentuan internal Bank XYZ lainnya
yaitu setiap karyawan harus mengikuti training 2 kali dalam setahun. Hal ini sejalan
dengan penelitian yang dilakukan oleh Ropes (2010) yang menyatakan bahwa kegiatan
sharing pengetahuan harus secara formal diletakkan dalam posisi struktural di dalam
organisasi agar berjalan dengan efektif.

6.2. Simpulan

Mengacu pada hasil penelitian yang telah dilakukan dan uraian yang telah dipaparkan
pada bab-bab sebelumnya, maka dapat ditarik beberapa kesimpulan. Kesimpulan
pertama adalah hasil penelitian telah menginformasikan bahwa kepuasan kerja
karyawan (khususnya komponen kompetensi supervisor terkait kepemimpinan dan
kompetensi tehnis) menjadi faktor yang paling berpengaruh dalam intensi turnover
karyawan marketing Bank XYZ. Hal ini dapat dipahami dengan pertimbangan bahwa
karyawan di lingkungan pekerjaan kerap berhubungan dengan supervisor —sehingga
ketidakharmonisan dalam hubungan tersebut mudah membuat karyawan untuk menjadi
mudah menjadi tidak puas dan memutuskan untuk keluar dari perusahaan.

Kesimpulan kedua adalah dalam upaya mengembangkan kompetensi
kepemimpinan dan kompetensi tehnis supervisor maka dilakukan melalui penyusunan
program pembelajaran berbentuk Forum Leadership. Pemilihan program tersebut
didasarkan pada pertimbangan program dapat memenuhi 3 aspek penting terkait
program pembelajaran di lingkungan pekerjaan yaitu mencerminkan (1) pembelajaran
organisasi karena beranggotakan kelompok profesional yang datang secara bersama-
sama untuk berbagi pengetahuan guna mempelajari dan mempraktekan pengetahuan
dan keterampilan yang relevan dengan konteks pekerjaan (2) Pelaksanaan yang
berkelanjutan sehingga membuat perubahan perilaku lebih permanen dengan tujuan
pembelajaran yang telah disepakati bersama 3) menggunakan beragam metode
pembelajaran untuk menguasai tidak saja eksplisit knowledge tetapi juga tacit
knowledge. Penyusunan program intervensi didasarkan pada data bahwa program
pembelajaran yang bersifat single method saat ini belum memberikan hasil sebagaimana
yang diharapkan. Peneliti juga telah melakukan wawancara terhadap beberapa

supervisor marketing terkait topik mana saja yang dibutuhkan untuk meningkatkan
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kompetensi supervisor dan metode pembelajaran yang diinginkan. Dari hasil
wawancara tersebut memperkuat kesimpulan terkait program intervensi yang lebih
dibutuhkan oleh para supervisor yaitu berbentuk sharing dan diskusi.

Kesimpulan ketiga bahwa program intervensi yang sampai saat ini telah
dilaksanakan oleh peneliti adalah Tahap Pengajuan Usulan kepada manajemen tertinggi.
Respon yang diperoleh adalah manajemen memberikan dukungan penuh terkait
penyelenggaran program dimaksud. Namun demikian tetap perlu diusulkan agar
kegiatan Forum Leadership ini diformalkan ke dalam ketentuan khusus sehingga
menjamin keberlangsungan pelaksanaannya.

Kesimpulan keempat adalah dari pengolahan data tambahan telah diketahui
bahwa ada faktor-faktor demografi yang perlu diteliti lebih lanjut secara mendalam
yaitu dalam hal usia dan masa kerja. Karakteristik tersebut menjadi semakin penting
untuk dibahas mengingat perkembangan angkatan kerja saat ini sangat berbeda
karakteristiknya sehingga perlu diperhatikan secara khusus. Penelaahan tingkat turnover
berdasarkan area juga penting untuk dilakukan mengingat area penempatan dapat juga

berpengaruh terhadap intensi turnover karyawan.

6.3. Saran

Dari analisis dan kesimpulan terhadap hasil penelitian ini, maka peneliti menyampaikan
beberapa saran yang kiranya bermanfaat bagi para pengambil keputusan dan pembuat
kebijakan Bank XYZ, vyaitu: (1) Perlunya membangun kesadaran untuk lebih
memperhatikan penanganan sub-ordinate melalui pengembangan gaya kepemimpinan
karyawan dan kompetensi suprevisor sehingga karyawan dapat memiliki kepuasan kerja
yang baik dan memutuskan untuk tetap tinggal di perusahaan. (2) Proses pembelajaran
yang diusulkan dilaksanakan dengan berkesinambungan melalui berbagai kegiatan dan
metode pembelajaran agar terjadi perubahan perilaku yang signifikan. Melalui proses
pembelajaran yang berkesinambungan dapat sekaligus memicu terbentunya budaya
pembelajaran organisasional. Untuk itu peneliti menyarankan agar dibentuk tim
khusus secara formal yang memandu pelaksanaan kegiatan ini (dituangkan dalam surat
penugasan khusus dari Direksi sebagaimana ketentuan internal Bank XYZ) agar dapat
memastikan program ini berjalan sesuai jadwal dan tujuannya. Tim ini juga penting

keberadaannya untuk dapat mengevaluasi sejauh mana dampak pelaksanaan kegiatan

Universitas Indonesia

Program pengembangan..., Maya Sita Darlina, FPsi Ul, 2012



58

terhadap pencapaian target organisasi (3) Mengembangkan internal trainer/ekspert
yang nantinya dapat diunjuk sebagai pembicara ataupun trainer dalam Forum
Leadership ini (4) Catatan-catatan hasil insight yang telah dikumpulkan disarankan
untuk disusun dan diterbitkan dalam seremony besar perusahaan seperti saat ulang
tahun perusahaan sebagai bentuk adanya sosialisasi pengetahuan sebagai bagian dari
pelaksanaan organizatinal learning dan sebagai apresiasi bagi karyawan yang concern
terhadap program pengembangan diri. (5) Melakukan peneltian lebih lanjut tentang
turnover dengan menganalis data turnover lebih dalam berdasarkan karakteristik usia,
masa kerja dan lokasi/area penempatan. Dengan demikian program intervensi dapat

disusun lebih terfokus.
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LAMPIRAN 1

PROFIL PERUSAHAAN

Bank XYZ adalah bank yang sedang tumbuh dan berkembang. Bank XYZ
ingin menghadirkan perusahaannya sebagai bank terpercaya dalam pelayanan jasa
keuangan dan mampu memberikan pelayanan terbaik kepada nasabah, berperan dalam
pengembangan koperasi dan usaha kecil, serta meningkatkan nilai tambah investasi
pemegang saham dan kesejahteraan karyawan. Sebagai bank swasta nasional, Bank
XYZ memiliki - kantor cabang yang tersebar di 27 provinsi. Pada awalnya fokus bisnis
Bank XYZ adalah pada sektor bisnis Unit Kecil Mikro, retail/komersil dan korporasi.
Sejalan dengan strategi perusahaan telah dilakukan refokus bisnis kepada bisnis
konsumer.

Bisnis konsumer dalam pelaksanaannya akan mencakup pencarian nasabah
perorangan yang berpenghasilan tetap dari strata sosial menengah ke atas sehingga
bisnis ini menjadi segmen bisnis perusahaan untuk menggalang sebagian besar dana
pihak Kketiga. Seluruh jaringan kantor pelayanan Banx XYZ terhubung satu sama
lainnya secara elektronik melalui jaringan tehnologi informasi mutakhir yang
memungkinkan Bank XYZ menawarkan jasa serta produk perbankan dan pembiayaan
terkini secara terpadu.

Bank XYZ telah menyusun rencana perusahaan untuk 5 tahun ke depan yang
tujuannya untuk meningkatkan produktivitas perusahaan melalui intensifikasi
pemasaran produk-produk konsumer. Dalam 5 tahun ke depan target perusahaan
menjadi Bank 5 besar dari sisi laba. Dengan rencana tersebut dukungan dari sistem dan
kompetensi SDM mutlak diperlukan. Komposisi karyawan marketing consumer di Bank
XYZ berada di cabang Jakarta. Cabang Jakarta terdiri dari 8 lokasi berbeda. Dari
perhitungan tingkat turnover maka cabang Jakarta memiliki tingkat turnover paling
tinggi. Khusus untuk cabang Jakarta jumlah karyawan marketing konsumer yang keluar
dari Bank XYZ di tahun 2011 adalah sebanyak 98 orang. Dibandingkan dengan
komposisi karyawan tahun 2011 yaitu 170 orang maka tingkat turnover karyawan

marketing konsumer selama tahun 2011 adalah 57.64%.
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Lampiran 2.
Akumulasi biaya turnover Bank XYZ tahun 2011 untuk karyawan marketing

dengan minimal masa kerja 1 tahun (dalam rupiah)

Kategori Biaya Biaya per orang Total Biaya
Wawancara keluar (exit interview) 200.000 21.800.000
(1 jam oleh konsultan)
rekrutmen (iklan dan pameran bursa  Selama tahun 2011 untuk 70.000.000
kerja, biaya perjalanan untuk rekrut 11 kali aktivitas sourcing
dan tenaga pendukung)
Tes Kesehatan 1.000.000 109.000.000
Biaya adminstrasi proses penerimaan 200.000 21.800.000
Program orientasi 2.000.000 218.000.000
Program training service 5.000.000 545.000.000
Program training penjualan 8.000.000 872.000.000
Biaya uang saku saat training 1.500.000 163.500.000
Total 1.951.100.000

Sumber: Bank XYZ (2011)
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Lampiran 3.
Penggolongan lamanya keinginan untuk tinggal/bekerja diperusahaan (Stay
Indikator) Karyawan Marketing Bank XY Z tahun 2011

Penggolongan Jumlah
Kurang dari 5 tahun 124 orang
5 sd 10 tahun 19 orang
10 sd 20 tahun 18 orang
Lebih dari 20 tahun 110 orang
Total 271
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Lampiran 4.

Komponen ketidakpuasan karyawan marketing berdasarkan hasil exit interview

2011
Alasan Komponen issue
R1  Peluang maju sulit; ide baru tidak didengar sehingga merasa Pekerjaan itu sendiri
kurang dihargai. Ada  ketidakseimbangan pekerjaan dan (pengembangan)
tanggung jawab yang diberikan supervisor. Gaji tidak masalah. Supervisor
R2 Ketidakseimbangan dalam pekerjaan, tanggung jawab/kewajiban. Supervisor dan Pekerjaan
Atasan kurang arahkan itu sendiri
R3  Ada ketidakseimbangan dalam pekerjaan, tantangan dan Supervisor dan
tanggung jawab. Masalah gaji tidak masalah. Pekerjaan itu sendiri
R4 Peluangnya untuk maju sulit Pekerjaan itu sendiri
R5  Atasan tidak trasparan, tidak jelas. Kepentingan karyawan tidak Supervisor
terperhatikan. Banyak administratif jadi kurang penting . Pekerjaan itu sendiri
R6 Penilaian kinerja quota, hambat karir & grade. kurang arahan.  Supervisor
R7  Ada ketidakseimbangan dalam pekerjaan, tantangan dan Pekerjaan itu sendiri
tanggung jawab/kewajiban. Masalah gaji tidak menjadi Supervisor
pendorong mereka untuk keluar dari perusahaan.
R8 Uraian kerja tidak jelas jadi sering berselisih. Status kontrak. Pekerjaan itu  sendiri
Supervisor
R9  Status masih kontrak Pekerjaan
R10 Atasan kurang jelas memberikan arahan dan membimbing Supervisor
sehingga hambat penyelesaian tugas. Gaji OK saja.
R11 Atasan kurang jelas memberikan arahan dan membimbing Supervisor
R12 Memperoleh pendapatan lebih besar di perusahaan yang baru Gaji dan Benefit
R13 Jalur sistem kerja mengganggu penyelesaian pekerjaannya. Gaji Pekerjaan itu sendiri
OK.
R14 Kurang variasi, Kurang tantangan. Banyak administratif. Pekerjaan itu sendiri
R15  Kesempatan mengembangkan diri dan menguasai hal baru Supervisor
kurang ~ karena dinilai tidak diperlukan. Jenjang karir dan
pembagian target tidak jelas.
R16 Sistem baru kurang ok sehingga merasa tidak secure. Pekerjaan itu sendiri
R17 Gaji dan Sistem benefit dirasa kurang Gaji dan Benefit
R18 Saya keluar karena saya melihat banyak karyawan senior yang
-22  sudah lama masa kerjanya tetapi karirnya = masih di tempat. Supervisor
Sepertinya tidak diperhatikan oleh atasan.
R23 Ada karyawan yang kinerjanya jelek tetapi dinilai supervisor
bagus karena faktor senioritas. Supervisor

Sumber: Bank XYZ,2011
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Lampiran 5.
Alasan yang mendasari karyawan marketing akan bertahan bekerja di Bank XYZ

berdasarkan hasil survey Stay Indikator tahun 2011

Alasan dan Penggolongan Jumlah respon

1 Bonus, gaji, benefit dan fasilitas sesuai harapan (Komponen 78

Imbalan)
2 Pengembangan karir dan pengetahuan (komponen supervisor 61

dan komponen pekerjaan itu sendiri)
3 Hubungan dengan atasan dan rekan kerja (komponen supervisor) 86
4 Fasilitas, cara kerja (ingin fleksibel dan dinamis) dan suasana 69

kerja (komponen pekerjaan itu sendiri dan supervisor)
5 Alasan personal (keluarga; mendalami agaman, mengurus 16

anak,mengikuti kepindahan suami)
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LAMPIRAN 6
HASIL UJI STATISTIK

1. Normalitas Data

NPar Tests
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
Intention to Leave | Iklim Organisasi | Kepuasan Kerja
(Mean Y) (Mean X1) (Mean X2)

N 63 63 63
Normal Mean 2.443 2.937 2.824
Parameters®” Std. Deviation .3800 .3308 .2662
Most Extreme Absolute .105 .170 115
Differences Positive .063 .170 .095
Negative -.105 -.084 -.115
Kolmogorov-Smirnov Z .832 1.349 914
Asymp. Sig. (2-tailed) .493 .053 374

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.
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2. Linieritas Hubungan

Kepuasan Kerja — Intention to Leave

Means
ANOVA Table

Sum of Mean

Squares | df | Square F Sig.
Intention to Between (Combined) 6.200| 13 AT7 8.487 | .000
Leave (Mean  Groups - |jnearity 5362 1 5.362| 95.416| .000
Y) * Kepuasan Deviation from Linearity 838| 12 070| 1.243| .283
Kerja (Mear = yithin Groups 2.754| 49 056
X2)

Total 8.954| 62
Measures of Association
R R Squared Eta Eta Squared

Intention to Leave (Mean Y) * -774 .599 .832 .692
Kepuasan Kerja (Mean X2)

Intention to Leave (Mean Y)

O Observed
3.57] — Linear
— Quadratic

T T
2.0 25 3.0 3.5 4.0

Kepuasan Kerja (Mean X2)
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LAMPIRAN 7

REGRESSION

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
Intention to Leave (Mean Y) 2.443 .3800 63
Kepuasan Kerja (Mean X2) 2.824 .2662 63

Correlations

Intention to Leave | Kepuasan Kerja
(Mean Y) (Mean X1)
Pearson Correlation Intention to Leave (Mean Y) 1.000 -774
Kepuasan Kerja (Mean X1) - 774 1.000
Sig. (1-tailed) Intention to Leave (Mean Y) .000
Kepuasan Kerja (Mean X1) .000
N Intention to Leave (Mean Y) 63 63
Kepuasan Kerja (Mean X1) 63 63
variables Entered/Removed”
Model Variables
Variables Entered Removed Method
1 Kepuasan Kerja Enter
(Mean X1)*
a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: Intention to Leave (Mean Y)
Model Summary
Model Adjusted R Std. Error of the
R R Square Square Estimate
1 774% .599 .592 2427

a. Predictors: (Constant), Kepuasan Kerja (Mean X2)
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10

ANOVA”
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5.362 1 5.362 91.070 .000%
Residual 3.592 61 .059
Total 8.954 62

a. Predictors: (Constant), Kepuasan Kerja (Mean X2)

b. Dependent Variable: Intention to Leave (Mean Y)

Coefficients?®

Model Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 5.562 .328 16.942 .000
Kepuasan Kerja (Mean X1) -1.105 .116 - 774 -9.543 .000

a. Dependent Variable: Intention to Leave (Mean Y)
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REGRESSION

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
Intention to Leave (Mean Y) 2.443 .3800 63
X2.D1(komponen pekerjaan) 3.008 .2720 63
X2.D2 (komponen supervisor) 2.932 .3649 63
X2.D3 (komponen imbalan) 2.546 4432 63

Correlations

Intention to Leave
(Mean Y) X2.D1 | X2.D2 | X2.D3
Pearson Correlation Intention to Leave (Mean Y) 1.000| -.465| -.687| -.520
X2.D1(komponen pekerjaan) -.465| 1.000 .397 .080
X2.D2(komponen supervisor) -.687 .397 | 1.000 372
X2.D3(komponen imbalan) -.520 .080 .372| 1.000
Sig. (1-tailed) Intention to Leave (Mean Y) . .000 .000 .000
X2.D1(komponen pekerjaan) .000 p .001 .267
X2.D2(komponen supervisor) .000 .001 2 .001
X2.D3(komponen imbalan) .000 .267 .001
N Intention to Leave (Mean Y) 63 63 63 63
X2.D1(komponen pekerjaan) 63 63 63 63
X2.D2(komponen supervisor) 63 63 63 63
X2.D3(komponen imbalan) 63 63 63 63
Variables Entered/Removed”
Model Variables
Variables Entered Removed Method
1 X2.D3, X2.D1, .| Enter
X2.D2°

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: Intention to Leave (Mean Y)
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Model Summary

Model Adjusted R Std. Error of the
R R Square Square Estimate

1 .780° .608 .588 .2440

a. Predictors: (Constant), X2.D3, X2.D1, X2.D2

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5.441 3 1.814 30.458 .000%
Residual 3.513 59 .060
Total 8.954 62

a. Predictors: (Constant), X2.D3, X2.D1, X2.D2

b. Dependent Variable: Intention to Leave (Mean Y)

Coefficients?®

Model Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 5.645 .383 14.752 .000
X2.D1 (komponen -.356 125 -.255 -2.859 .006
pekerjaan)

X2.D2 (komponen -.483 .100 -.464 -4.846 .000
supervisor)

X2.D3 (komponen -.281 .076 -.328 -3.718 .000
imbalan)

a. Dependent Variable: Intention to Leave (Mean Y)
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LAMPIRAN 8 Jadwal Kegiatan Mingguan dan biaya pelaksanaan Forum Leadership

Target waktu : 4 bulan pertama

Topik : Pengembangan Kompetensi Kepemimpinan dan Peningkatan Kompetensi Tehnis Supervisor
AKTIVITAS PIC 1-2 | 3-4 | 56 | 7-8 9-10 | 11-12 | 13-14 | 15-16 BIAYA (rp) Keterangan Biaya
Tahap persiapan SDM -
Tahap awal Pelaksanaan SDM -
Knowledge acquisition tentang Leadership | SDM 30.000.000 Eksternal professional
Reflection Kompetensi Kepemimpinan SDM 2.000.000 Snack, ATK
Practice Kompetensi Kepemimpinan SDM -
Interaction Kompetensi Kepemimpinan SDM 500.000 Snack
Escalation dan Evaluasi SDM 500.000 Snack
Knowledge acquisition Peningkatan SDM 20.000.000 Internal,eksternal
Kompetensi Tehnis professional
Reflection Peningkatan Kompetensi Tehnis | SDM 500.000 Snack
Practice Peningkatan Kompetensi Tehnis SDM -
Interaction Peningkatan Kompetensi SDM 500.000 Snack
Tehnis
Escalation Peningkatan Kompetensi Tehnis | SDM 500.000 Snack
Evaluasi SDM -
Total Biaya 55.500.000
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