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KATA PENGANTAR

Tiada lain selain ucapan syukur dan sujudku kepada Illahi Robbi
yang selalu memberikan kesehatan, kesempatan, dan membuka
pemikiran yang menghasilkan ide yang tiada henti menjadikan
inisiatif menjadi sebuah pengetahuan. Alhamdulillah di tahun 2021,
saya dapat menghasilkan sebuah buku referensi dari sebuah
penelitian berjudul “Job Shadowing as One the Effective in the
Promotion Process Creates Quality Managers”. Buku ini menceritakan
bagaimana proses promosi di satu perusahaan.

Promosi jabatan adalah salah satu bagian kegiatan penting dari
program pengembangan sumber daya manusia. Sekilas promosi
sebuah tahapan sederhana, namun persiapan promosi bagi individu
karyawan memerlukan waktu lebih dari 1 tahun. Sedangkan bagi
pengelola sumber daya manusia kegiatan ini merupakan kegiatan
yang sangat krusial karena diharuskan merancang unsur dan sistem
penilaian serta persyaratan yang diperlukan. Dalam promosi jabatan,
karyawan diberi kesempatan untuk mencapai posisi yang lebih tinggi
dengan gaji dan tanggung jawab yang lebih besar. Bagi karyawan yang
dipromosikan, tentu saja harus melalui tahapan sesuai dengan Kriteria
dimana perusahaan memiliki aturan mainnya sendiri-sendiri. Tidak
menutup kemungkinan antara satu perusahaan dengan lainnya
berbeda aturan mainnya. Namun demikian, ada beberapa hal yang
sudah baku dilakukan oleh tiap perusahaan di Indonesia dalam
mengatur tahapan promosi karyawan.

Jika karyawan dapat memenuhi semua persyaratan, mereka
dapat dipromosikan ke posisi yang lebih tinggi berdasarkan struktur
hierarki pekerjaan di perusahaan. Promosi bukanlah hanya sebuah
penilaian yang diberikan kepada pekerja atas kinerja luar biasa
mereka, namun memiliki konsekuensi pada perusahan dan karyawan.



Kemajuan karier semacam ini memberi manfaat bagi karyawan dan
perusahaan atau pemilik bisnis perorangan. Bagi karyawan jelas
bahwa peningkatan karier dapat memicu produktivitas mereka. Ini
secara otomatis memberi dampak bagi perusahaan karena mereka
akan mendapatkan lebih banyak keuntungan karena hasil kerja
karyawan.

Penulis berharap buku referensi ini dapat bermanfaat dan
menjadikan pembaca melahirkan ide yang lebih brilian dalam
menciptakan strategi baru promosi jabatan dalam perusahaan.

Bekasi, Juni 2021

Dr. Zahara Tussoleha Rony, S.Pd., M.M.
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BABI
PENDAHULUAN

1.1. Latar Belakang

Organisasi atau perusahaan saat ini berada dalam lingkungan
yang cepat berubah. Terdapat berbagai ukuran organisasi, besar,
menengah dan berukuran Kkecil. Seluruh organisasi berusaha
membuktikan diri dapat tumbuh dan berkembang. Sedangkan bagi
beberapa organisasi yang gagal bersaing harus meninggalkan pasar
(Al-Asoufi & Akhorshaideh, 2017). Fakta menunjukkan keberhasilan
organisasi di dunia bisnis kontemporer bergantung pada kualitas
sumber daya manusia. Menurut Solkhe & Chaudhary (2019) sumber
daya manusia adalah faktor terpenting dalam produksi dan
produktivitas tenaga kerja. Oleh karenanya perlu pengembangan
sumber daya manusia yang berkelanjutan di masa depan. Organisasi
dituntut memiliki karyawan atau pegawai yang berkualitas dan oleh
karenanya kesesuaian antara penempatan karyawan, job requirements
dengan kompetensi karyawan perlu diperhatikan oleh pengelola SDM
sebagai penyusunan strategi SDM agar relevansi terhadap
penyusunan strategi bisnis berjalan dengan efektif (Seltzer & Bass,
1990).

Berbagai aktivitas manajemen sumber daya manusia yang
terkait dengan hubungan antara karyawan, manajemen dan
pengembangan karyawan diharapkan dapat menghasilkan karyawan
yang berkualitas tinggi dan menjadikan organisasi lebih maju dan
berkembang untuk mencapai tujuan organisasi. Pengembangan
karyawan adalah kegiatan kelembagaan untuk meningkatkan
pengetahuan, kemampuan, dan keterampilan mereka sesuai dengan
tuntutan pekerjaan (Bhuiyan, 2017). Pengembangan karyawan adalah



upaya organisasi mempertahankan eksistensi pekerjaan pada semua
komponen organisasi. Sebuah organisasi idealnya dapat
mengoptimalkan kemampuan sumber daya manusia, oleh karenanya
diperlukan pemahaman organisasi meliputi strategi pengembangan
karyawan agar tercipta sumber daya manusia berkualitas.

Pernyataan di atas ditegaskan oleh temuan suatu penelitian
terkait dampak positif pengembangan karyawan pada Kkinerja
perusahaan. Salah satunya studi di Spanyol menunjukkan bahwa
praktik sumber daya manusia berkinerja tinggi memiliki efek positif
pada pembelajaran organisasi, dan pada akhirnya memiliki pengaruh
positif pada kinerja bisnis. Katou & Budhwar (2010a) dalam studi
mereka di 178 perusahaan manufaktur Yunani menemukan dukungan
dengan model universalistic. Mereka melaporkan bahwa kebijakan
pengembangan sumber daya manusia yang terdiri dari kegiatan
perekrutan, pelatihan, promosi, pembayaran kompensasi dan benefit,
serta bidang kesehatan dan keselamatan, kesejahteraan memiliki efek
positif kinerja organisasi. Lebih Kkhusus, disampaikan pada
pengembangan sumber daya manusia dalam rancangan kegiatan
promosi dapat dilakukan dengan berbagai aktivitas, pelatihan, rotasi,
mutasi on the job training, coaching serta mentoring. Kegiatan itu
saling melengkapi dan memberikan kesempurnaan bagi karyawan
dalam memiliki kompetensi, potensi serta pengalaman yang
menghantarkan mereka siap dipromosikan.

Promosi menjadi salah satu kegiatan yang penting dirancang
dan diimplementasikan di perusahaan. Promosi berkaitan dengan
perencanaan karier karyawan diartikan sebagai penghargaan atas
keberhasilan karyawan yang menunjukkan kinerja tinggi dalam
melaksanakan tugas yang didelegasikan oleh perusahaan kepadanya.
Selain itu, dapat menciptakan kepuasan kerja bagi setiap karyawan
dan tujuan perusahaan dapat tercapai secara optimal. Promosi adalah
aspek penting dalam setiap organisasi karena hampir semua
karyawan akan dipromosikan pada satu waktu yang ditentukan
(Karimi & Student, 2012).



Faktanya karyawan dari berbagai perusahaan menyatakan
promosi di perusahaannya dirasakan belum sesuai dengan harapan
karyawan, situasi like and dislike, proses dan sistem promosi masih
diwarnai dengan ketidakterbukaan bahkan tidak adil. Karyawan yang
merasa kinerja mereka lebih baik daripada rekan-rekan mereka, tetapi
atasan langsung tidak memberikan nilai sesuai harapan, terkadang
atasan langsung menggunakan standar dan harapan yang berbeda
untuk karyawan yang melakukan pekerjaan yang sama. Beberapa
pimpinan langsung menganggap hal ini sesuatu yang sepele padahal
dapat menjadikan demotivasi. Pimpinan menggunakan efek resensi
dan efek halo. Efek resensi ini dapat terjadi karena sulit bagi
atasan langsung untuk mengingat kinerja karyawan yang terjadi
pada beberapa bulan yang lalu. Para atasan memfokuskan pada
perilaku kerja individu yang paling akhir saja (recent effect) dan tidak
melihat perilaku individu secara keseluruhan selama bekerja.
Sedangkan, halo effect adalah penilaian hanya didasarkan pada
satu Kkriteria saja dan mengabaikan Kriteria-kriteria yang lain
sehingga hasil penilaian pun tidak berimbang. Mereka memilih
calon yang dipromosikan tidak sesuai dengan kriteria dan kompetensi
yang sesuai dengan perannya. Akibatnya, timbul persepsi bahwa
faktor kedekatan dapat mempercepat mendapatkan promosi jabatan
(Yustina & Gudono, 2017). Sehingga perlakuan yang berbeda dan
penilaian subjektif membuat karyawan kehilangan kepercayaan dan
membuat mereka tidak terikat kepada organisasinya sehingga
membuat karyawan jauh dari terikat dan alih-alih melakukan
turnover.

Dalam buku ini, penulis menceritakan salah satu perusahaan
konstruksi di PT X yang mengalami permasalahan promosi yang
belum efektif padahal telah berdiri 38 tahun. Pengelola sumber daya
manusia perusahaan mengakui belum membuat sistem promosi
jabatan yang baku dan efektif. Sistem yang dijalankan selama ini lebih
kepada penunjukkan berdasarkan kepercayaan, terlebih lagi
perusahaan konstruksi ini adalah perusahaan keluarga, oleh
karenanya, ketika pada bulan November 2017, manakala manajemen



mereformasi strategi promosi jabatan dan mempromosikan sebanyak
18 karyawan untuk menduduki posisi baru membuat sebagian besar
karyawan meragukan sistem baru tersebut. Banyak karyawan
bertanya manfaat dari promosi tersebut.

Manajemen berencana memiliki anak perusahaan dan
mengembangkan bisnis baru dari bisnis konstruksi menembus bisnis
properti. Keseriusan pengembangan perusahaan dimulai dari
mengubah struktur organisasi lama ke struktur organisasi baru dan
mencari manajer baru. Perubahan struktur organisasi lama
digambarkan sebagai berikut:
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Gambar 1.1. Struktur Organisasi Lama

Selama 38 tahun perusahaan berdiri dan memiliki karyawan
300 orang, manajemen telah mengganti struktur organisasi 3 kali.
Selama itu belum pernah menyediakan posisi general manager.
Struktur organisasi yang ke 3 kali tersebut tergambar pada struktur



organisasi pada gambar 1.1. Dimana di dalamnya terdapat 1 direktur
utama, 4 direktur, dan 18 manajer.

Namun pada 2017, manajemen mempertimbangkan menambah
posisi baru yakni general manager dikarenakan target dan rencana
jangka panjang untuk mengerjakan proyek menjadi variatif, semula
banyak mengerjakan pekerjaan jalan tol sekarang bertambah jenis
pekerjaan di antaranya proyek terowongan, proyek bangunan high
rise, oleh karenanya manajemen merancang struktur organisasi baru.
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Gambar 1.2. Struktur Organisasi dengan Desain Baru



Keberadaan struktur organisasi baru menciptakan program
pengembangan karyawan dengan melakukan pemberdayaan dan
promosi. Meskipun promosi ini lebih transparan dan memiliki tahapan
yang jelas, beberapa karyawan merasa bahwa promosi ini tampaknya
dipaksakan dan sebagian karyawan meragukan bahwa sistem promosi
ini akan membawa perubahan di perusahaan, oleh karena itu pada
buku ini, penulis menjelaskan tahapan sistem promosi yang dilakukan
oleh Divisi Manajemen Sumber Daya Manusia, untuk mengetahui apa
yang terjadi dan menjawab proses serta tahapan dalam mendapatkan
karyawan atau pegawai yang tepat melalui kegiatan promosi dimana
salah satu aktivitas job shadowing memberikan kontribusi signifikan
dalam kesiapan karyawan menjalani peran baru dan membawa
perusahaan dapat bersaing serta mencapai visi dan misi perusahaan.
Implikasi yang diperoleh dari penelitian ini bahwa strategi promosi
yang tepat memberikan kesempatan kepada karyawan untuk
mengembangkan kreativitas dan inovasi yang lebih baik demi
keuntungan optimal perusahaan.

1.2. Rumusan Masalah

Promosi jabatan mempunyai arti penting bagi karyawan
maupun bagi perusahaan secara keseluruhan. Dengan memberikan
kesempatan promosi, berarti perusahaan melakukan usaha
pengembangan karyawan melalui jenjang karier yang jelas, sehingga
karyawan akan termotivasi untuk bekerja dan berprestasi. Dengan
demikian kelangsungan operasional perusahaan akan lebih terjamin.
Setiap organisasi idealnya dapat membuat strategi dalam
mengembangkan sumber daya manusianya, salah satunya yang paling
dasar adalah tersedianya strategi promosi yang efektif bagi karyawan.

Perusahaan yang diteliti ini telah berdiri selama 38 tahun
namun sejak November 2017 menerapkan strategi promosi yang
sangat berbeda dari tahun-tahun sebelumnya oleh karenanya
karyawan meragukan dan kurang percaya bahwa program tersebut
bisa berjalan dengan adil dan baik. Sebagian dari mereka masih
meragukan apakah setiap tahapan promosi dilakukan dengan proses



yang efektif, apakah semua proses menjamin bahwa orang-orang yang
terpilih sesuai peran yang dijalankan, apakah alat ukur yang
digunakan memadai sehingga strategi promosi menjadi strategi yang
mendorong kinerja organisasi perusahaan semakin meningkat.

Maka dari itu, di dalam buku ini dijelaskan tahapan-tahapan
yang dilakukan Divisi Manajemen Sumber Daya Manusia dalam
melakukan promosi dan permasalahan dibatasi terkait sistem promosi
di suatu perusahaan konstruksi. Selain manajemen ingin memperluas
bisnis mereka, maksud lain adalah memberikan kepuasan dan
mengikat karyawan serta mempersiapkan karyawan unggul yang
ditempuh dengan sistem promosi yang berbeda dari sebelumnya.
Perbedaan sistem promosi dengan cara yang telah dirancang dan
diimplementasikan berbeda dari tahun-tahun belakangan menjadi
suatu novelty.



BABII
TUJUAN DAN MANFAAT PENELITIAN

2.1. Tujuan Penelitian

Guna mengetahui lebih lanjut dan mendalam diperlukan suatu
penelitian terkait kegiatan proses promosi efektif dimana salah
satunya job shadowing menjadi salah satu kegiatan cukup signifikan
menciptakan manajer berkualitas. Kegiatan penelitian ini
menganalisis dan mendeskripsikan segala perilaku dan tindakan
sehingga dapat menjawab pendapat karyawan dan berharap dapat
melahirkan strategi dan program lainnya untuk meningkatkan
keterikatan karyawan di perusahaan.

2.2. Manfaat Penelitian

Hasil penelitian dapat menjadi bermanfaat bagi pihak-pihak
tertentu, terutama dalam bidang pengembangan sumber daya dan
organisasi. Adapun manfaat penelitian adalah sebagai berikut:

1. Memberikan sisi analisis dari sudut pandang terkait proses
promosi karyawan berbeda sehingga dapat menyumbangkan
pengetahuan dan model baru promosi karyawan.

2. Memberikan  gambaran bagi  peneliti lain, dalam
mengembangkan penelitian terkait dengan kegiatan promosi
dan job shadowing.

3. Mengembangkan khasanah keilmuan sumber daya manusia
terkait tema pengembangan karier di organisasi.

4. Membantu memecahkan permasalahan organisasi terkait
dengan pengembangan karier di organisasi.



BAB III
TINJAUAN PUSTAKA

Sumber daya manusia adalah komponen penting bagi
keunggulan kompetitif organisasi (Barney & Wright, 1998; Ployhart et
al, 2014). Karyawan sebagai sumber daya manusia yang bekerja
memiliki tujuan dan salah satunya ingin menduduki jabatan,
memperoleh upah atau gaji yang lebih tinggi. Promosi jabatan
dianggap sebuah pencapaian atau prestasi yang dibanggakan.
Sedangkan dari sisi perusahaan, promosi jabatan tidak diberikan pada
sembarang karyawan yang hanya menginginkan perubahan karier
ataupun gaji. Karyawan yang dipromosikan adalah karyawan yang
sudah memenuhi persyaratan. Perusahaan dalam hal ini diwakili oleh
Divisi Sumber Daya Manusia perlu merancang perencanaan
pengembangan bagi karyawan sehingga perkembangan pengetahuan,
keterampilan, dan kemampuan mereka dapat memberikan nilai
ekonomi bagi organisasi. Idealnya bagi organisasi yang beroperasi
dalam ekonomi global berbasis pengetahuan dapat berinvestasi dalam
program pelatihan dan pengembangan.

Pengembangan karyawan melibatkan "perluasan kapasitas
individu untuk berfungsi secara efektif dalam pekerjaannya sekarang
atau masa depan " (Mccauley & Hezlett, 2001). Kegiatan
pengembangan meliputi pendidikan formal, pengalaman kerja,
hubungan profesional, dan penilaian kepribadian, keterampilan dan
kemampuan yang membantu karyawan tumbuh secara profesional
(Noe et al, 2014). Program pengembangan formal termasuk pelatihan
di kelas, kursus online, program gelar perguruan tinggi, dan program
bimbingan yang dirancang secara sistematis dengan tujuan tertentu



termasuk tujuan pembelajaran, instrumen penilaian (Chen & Klimoski,
2007).

Program-program tersebut menghasilkan karyawan yang
mampu memiliki nilai bagi dirinya, bahwa semakin lama di
perusahaan dirinya semakin berkualitas. Karyawan diharapkan
mengambil lebih banyak tanggung jawab untuk meningkatkan
keterampilannya dan menambahkan keterampilan baru untuk
memenuhi tuntutan pekerjaan, mempersiapkan peluang menjadi
pemimpin, dan memastikan kemampuannya untuk beradaptasi di
dalam organisasi sesuai kebutuhan (Molloy & Noe, 2010).

Saat ini organisasi menjalani tantangan sangat hebat pada
kondisi fluktuatif, oleh karenanya memerlukan fondasi yang kuat agar
memiliki sumber daya manusia yang mampu bersaing. Tantangan
memiliki program pengembangan menjadi pekerjaan rumah yang
tiada henti. Program pengembangan sangat berharga untuk
diinvestasikan, karena sebagian besar organisasi yang sukses akan
mempertimbangkan kemajuan tenaga kerja dan oleh karena itu
berinvestasi diperlukan melalui kegiatan pelatihan, coaching,
mentoring, job shadowing sehingga dapat meningkatkan kompetensi
yang meningkatkan moral dan produktivitas (Sheeba, 2011) dan
sekaligus mengurangi tingkat pergantian karyawan (Deckop et al,
2006). Dengan demikian kegiatan pengembangan karyawan, selain
dapat memotivasi, menambah keterikatan karyawan dengan
perusahaannya, tetapi juga meningkatkan komitmen dan kepuasan
karyawan sehingga membantu mengurangi turnover. Lebih lanjut dan
terperinci  disampaikan definisi beberapa literatur terkait
pengembangan karyawan sebagai berikut:

3.1. Employee Development/Pengembangan Karyawan

Abad ke-21 membawa minat lebih besar untuk memahami cara
mempromosikan dan meningkatkan pengembangan karyawan melalui
akses yang lebih mudah (Hurtz & Williams, 2009) dengan perubahan
bisnis di organisasi yang sangat cepat, sehingga perusahaan perlu
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memotivasi karyawan untuk terlibat dalam aktivitas pengembangan
karyawan.

Kegiatan ini penting dilakukan karena berdampak terhadap
peningkatan kinerja karyawan (Elena, 2000). Pengembangan
karyawan menguntungkan perusahaan karena berdampak langsung
kepada operasional perusahaan. Oleh karena itu, terdapat hubungan
langsung antar pengembangan karyawan dan Kkinerja karyawan.
Ketika karyawan lebih berkembang, mereka lebih puas dengan hasil
pekerjaan, lebih berkomitmen dengan pekerjaan dan kinerja
meningkat. hal itu menunjukkan bahwa perusahaan peduli dengan
karyawannya dan ingin mereka berkembang (Elena, 2000).

Karyawan juga ikut mengembangkan rasa keterikatan terhadap
perubahan sebagai hasil dari aktivitas pengembangan karyawan.
Program pengembangan karyawan bukanlah ide baru di perusahaan.
Beberapa perusahaan besar memiliki program sesuai dengan
kebutuhan mereka dengan bisnis yang mereka jalankan.
Pengembangan karyawan adalah salah satu fungsi terpenting dari
manajemen sumber daya manusia. Pengembangan karyawan adalah
kegiatan mengembangkan kemampuan individu karyawan dan
organisasi secara keseluruhan.

Idealnya organisasi berinvestasi dalam pengembangan
karyawan. Ketika organisasi berkontribusi terhadap kegiatan
pengembangan karyawan, karyawan bekerja keras; memanfaatkan
keterampilan dan upaya penuh mereka untuk mencapai tujuan
organisasi.

Pengembangan karyawan fokus kepada pengembangan diri dan
belajar sendiri. Konsep pengembangan karyawan merupakan suatu
kegiatan penting yang perlu disadari oleh karyawan. Ketika karyawan
mau belajar, mereka akan menunjukkan ketertarikan dan mudah
melakukan aktivitas, mereka juga merasa lebih puas dengan pekerjaan
yang menyebabkan peningkatan kinerja karyawan. Hal ini juga
ditegaskan (Elena, 2000) bahwa pengembangan karyawan yang
berhasil tergantung pada karyawan sendiri terhadap seberapa besar
rasa ingin belajar dan memahami bagaimana cara mengembangkan
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diri. Beberapa teori terkait dengan pengembangan Kkaryawan
melibatkan "perluasan kapasitas individu dapat berfungsi secara
efektif dalam pekerjaannya untuk sekarang atau masa depan bagi
organisasi” (Mccauley & Hezlett, 2001), sedangkan (Noe et al, 2014)
menyebutkan bahwa kegiatan pengembangan karyawan meliputi
pendidikan formal, pengalaman kerja, hubungan profesional, dan
penilaian kepribadian, keterampilan dan kemampuan yang membantu
karyawan tumbuh secara profesional. Sedangkan (Chen & Klimoski,
2007) menegaskan bahwa program pengembangan formal termasuk
pada kegiatan instruksi kelas, kursus online, program gelar perguruan
tinggi, dan program bimbingan, yang dirancang secara sistematis
dengan tujuan tertentu, tujuan pembelajaran, instrumen penilaian,
dan harapan.

Karyawan pada saat ini diharapkan mengambil lebih banyak
tanggung jawab  untuk meningkatkan keterampilan dan
menambahkan keterampilan baru untuk memenuhi tuntutan
pekerjaan saat ini, mempersiapkan kaderisasi kepemimpinan, dan
memastikan kemampuan kerja karyawan untuk bergerak dan
beradaptasi di dalam dan di antara organisasi sesuai kebutuhan
(Molloy & Noe, 2010). Kehadiran teknologi menjadikan karyawan
secara mandiri mengembangkan diri mereka sendiri, sekitar 35% jam
pelatihan dan pengembangan karyawan di organisasi sekarang terjadi
tanpa adanya instruktur. Hal ini secara substansial telah mengubah
jenis aktivitas yang dilakukan karyawan untuk mengembangkan diri
mereka sendiri, waktu semakin dikhususkan untuk metode
pengembangan informal, dan tidak terstruktur. Ketika karyawan ingin
belajar, ia akan berpartisipasi dalam banyak hal kegiatan lain seperti
menghadiri seminar, lokakarya, dan sesi pelatihan lainnya, baik di
tempat kerja maupun di luar pekerjaan secara online. Dengan kata lain
pengembangan karyawan bersifat pribadi dan tanggung jawab
karyawan sendiri. Karyawan di semua tingkatan terlibat dalam
kegiatan pengembangan, baik karyawan tingkat atas maupun
karyawan tingkat menengah atau bawah (Antonacopoulou &
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FitzGerald, 1996). Ketika kinerja karyawan meningkat maka
berdampak terhadap efektivitas organisasi (Champathes, 2006).

Program pengembangan karyawan bukanlah ide baru di
perusahaan. Beberapa perusahaan besar memiliki program sesuai
dengan kebutuhan mereka dengan bisnis yang mereka jalankan.
General Motors mendirikan salah satu universitas korporat pertama
pada tahun 1927 dengan General Motors Institute. McDonald
mengikuti tren ini dengan pendirian Hamburger University untuk
melatih para manajernya di awal 1960-an (Gerbman, 2000). Demikian
juga di Indonesia perusahaan terkemuka Astra, Bank Indonesia,
memiliki program pengembangan karyawan. Program Pengembangan
Karyawan dilakukan dengan berbagai tujuan termasuk meningkatkan
kompetensi, mengobservasi perilaku dan potensi sehingga dapat
menilai karyawan yang tepat untuk ditempatkan pada tempat dan
waktu serta posisi yang tepat.

Program pengembangan karyawan dapat dimulai dengan
penilaian seperti mengumpulkan informasi dan memberikan umpan
balik kepada karyawan tentang perilaku, gaya komunikasi, atau
keterampilan mereka. Informasi untuk penilaian dapat berasal dari
karyawan, rekan kerja, manajer, dan pelanggan mereka. Penilaian
yang cukup sering dilakukan dalam mengidentifikasi karyawan
dikaitkan dengan kesiapan berbagai kompetensi termasuk
kompetensi manajerial. Menurut Hameed, Abdul (2011) organisasi
menggunakan penilaian sejalan dengan program pengembangan
karyawan agar mendorong pemberdayaan karyawan.

Kegiatan tersebut banyak memberikan manfaat untuk perusahaan
atau organisasi di antaranya adalah:

1. Membuat karyawan lebih kompeten karena dapat
mengembangkan kemampuan, pengetahuan dan sikap yang
baru.

2. Membuat karyawan menjadi lebih berkomitmen pada pekerjaan
dan perusahaan.

3. Menciptakan rasa saling percaya dan menghormati antar
stakeholder.
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4. Mendorong kemampuan problem solving.
5. Meningkatkan kerja sama tim sehingga melahirkan budaya
efisiensi di dalam perusahaan.

Selain itu, hal yang tidak kalah penting adalah memikirkan apa
yang bisa dijadikan key factor dalam keberhasilan pelaksanaannya.
Diperlukan pemikiran strategis dalam melaksanakan program
pengembangan SDM. Prioritas strategis untuk pengembangan SDM
menurut Brown et al. (2005) adalah untuk meningkatkan kesadaran
akan perlunya budaya belajar yang mengarah pada perbaikan
berkelanjutan; mengembangkan kompetensi manajer untuk terlibat
aktif dalam pembelajaran yang mengarah pada penciptaan
pengetahuan; pemanfaatan e-learning untuk berbagi pengetahuan
yang ada atau mencari pengetahuan baru.

Harrison juga menyebutkan dasar-dasar yang dapat
menguatkan strategi di atas, yaitu: Memperjelas misi organisasi/
perusahaan, perlunya Kkesepakatan dalam perencanaan dan
pelaksanaan antara tim pembuat strategi, me-review dan menganalisis
core value organisasi dalam membentuk misi pengembangan SDM
serta mengidentifikasi masalah strategis yang dihadapi organisasi.

Kegiatan lain yang perlu dilakukan adalah membuat
sentralisasi dimana semua kegiatan pelatihan dan pengembangan
dilakukan dan diawasi secara terpusat. Begitu juga dengan key
person, yaitu menentukan orang atau tim yang mengatur dan
mengawasi program pengembangan. Kedua poin tersebut adalah
hal yang perlu diperhatikan dengan kesungguhan. Sebaiknya
dibedakan untuk kategori pengembangan level manajemen dan
nonmanajemen sebaiknya dibedakan agar program lebih terarah
dengan baik. Hal lainnya, yang tidak kalah penting adalah
transparansi dimana tujuan program pengembangan sebaiknya
bersifat jelas, terbuka dan terukur diberikan kesempatan kepada
semua karyawan yang memungkinkan untuk dikembangkan
potensinya tanpa memandang divisi atau unit bisnisnya. Kegiatan lain
sebagai kegiatan meningkatkan kompetensi sekaligus mendekatkan
hubungan antara atasan dan tim dengan sharing pengalaman,
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Beberapa team leader, manajer dari divisi-divisi di perusahaan ketika
memiliki pengetahuan dan pengalaman mengenai pengembangan
sumber daya manusia dapat membiasakan diskusi, sehingga
terbangun hasil-hasil ide baru yang bisa diaplikasikan di perusahaan.

Saat ini sudah banyak organisasi fokus pada pengembangan
karyawan selain kegiatan yang dijelaskan di atas, terdapat program
yang menginspirasi dan memotivasi karyawan untuk membantu
karyawan bekerja dengan menggunakan seluruh potensinya. Kegiatan
tersebut di antaranya dikenal dengan sebutan coaching dan
mentoring, Kkegiatan ini adalah skema efektif yang dapat
meningkatkan "self direction”, "efisiensi", " self esteem" dan "prestasi”
(Deans & Oakley, 2006).

1. Coaching

Coaching dan mentoring dianggap sebagai alat utama untuk
pengembangan pribadi yang membantu menghargai kemampuan
seseorang dalam rangka meningkatkan kinerja pekerjaan seseorang
dan perilakunya (Dianne R Stober & Grant, 2006). Coaching adalah
proses bimbingan untuk meningkatkan pengetahuan, keterampilan,
dan kinerja kerja. Coaching membantu seseorang dengan cara yang
dikehendakinya menuju arah yang hendak dicapainya. Kegiatan
tersebut mendukung seseorang menjadi yang mereka inginkan dan
menjadi yang terbaik (O’connor & Lages, 2004).

Menurut beberapa peneliti, coach melaksanakan pekerjaannya
dengan mendorong coachee/karyawan, memfasilitasi mereka dengan
pengembangan keterampilan yang diperlukan pada pekerjaan itu, dan
akhirnya dengan mengevaluasi kinerja serta memberikan umpan balik
(Cummings & Worley, 2004). Organisasi mengatur kegiatan coaching
selaras dengan peningkatan kinerja yang diperlukan untuk seorang
individu termasuk kesiapan individu terkait hal-hal psikologis dan
fisik serta umpan balik yang diperlukan untuk peningkatan kinerja.
Coaching focus memfasilitasi satu tujuan, tetapi dalam kenyataannya,
coaching juga memberikan dukungan kepada individu untuk
menghadapi tantangan saat ini dan menghadapi tantangan di masa
depan. Seorang coach pertama-tama menganalisis posisi seseorang
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saat ini yaitu terkait “kemandirian” seseorang dan kemudian mencoba
untuk menaikkan level dan membuat mereka cukup percaya diri
untuk menghadapi tantangan yang akan datang (Chiaramonte &
Higgins, 1993).

a. Coaching bertujuan untuk meningkatkan "kekuatan self-
propelling" dari seseorang untuk bekerja dengan baik (Hay,
2003) menyoroti dua gaya pelatihan "gaya tarik" dan "gaya
dorong". Gaya coaching dengan gaya dorong terjadi ketika
kekuatan utama ada pada coach. Dalam hal ini coach
mendominasi hubungan, dimana ia memiliki wewenang dan
kekuatan pengambilan keputusan dan meminta karyawan untuk
melakukan apa yang dikatakan oleh coach. Sedangkan gaya tarik
terjadi ketika terdapat pekerjaan besar dan tanggung jawab
seorang karyawan sebagai pembelajar. Dalam gaya ini, coach
memberdayakan karyawan untuk membuat keputusan sendiri,
menemukan solusi optimal dari masalah yang diberikan dengan
umpan balik yang terarah, aktif dan konstruktif.

Coaching merupakan alat yang digunakan para pemimpin
dalam memotivasi dan memunculkan komitmen staf untuk
melakukan  perubahan  target dalam  meningkatkan
produktivitas kerja. Selain itu merupakan suatu proses yang
dilakukan oleh manajer kepada staf mereka untuk melatih dan
mengorientasi dalam menghadapi lingkungan pekerjaan dan
membantu menghilangkan hambatan agar mencapai Kkinerja
yang optimal (Wiwoho, 2005).

Dalam kegiatan coaching, seorang coach membantu coachee
menemukan kekuatan dirinya sendiri. Siapa coachee? Individu
yang mengikuti kegiatan coaching. Dimana Individu pada saat
itu membutuhkan dorongan untuk mencapai hasil yang terbaik.
Seseorang yang berkomitmen meningkatkan kapasitasnya dan
butuh bantuan untuk mendapatkan gambaran atau perspektif
yang lebih luas dalam menyelesaikan satu tujuan yang masih
terkendala.
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Coach akan berusaha memberdayakan coachee, sehingga
coach berusaha untuk menggali sedalam mungkin potensi-
potensi coachee melalui “powerful questions” sehingga coachee
menemukan sendiri potensi mereka dan memberdayakan
dirinya sendiri untuk mengembangkan dirinya (Wijaya &
Radianto, 2016).

Sebagai informasi untuk diperhatikan bahwa coaching
mempunyai sifat sebagai berikut: (1) menggunakan teknik
deduktif; melakukan dari suatu umum ke khusus; (2) coach
tidak harus orang yang ahli dalam bidangnya yang terpenting
harus kompeten dalam keterampilan coaching; (3) sesi coaching
ditentukan waktunya; (4) coaching dapat dilakukan tanpa
persiapan, kondisi tersebut dinamakan coaching informal;
dalam hal ini seorang coach dapat menentukan suasana yang
tepat untuk memotivasi dan mendorong seorang coachee
melakukan komitmen; (5) menghargai coach merupakan suatu
keharusan. Saling menghargai dan saling pengertian antara
coach dan coachee membantu keberhasilan kegiatan coaching.

Dengan kata lain, coaching menjadi alat yang penting dalam
proses pengembangan kepribadian dan profesional seseorang.
Coaching adalah suatu pendekatan untuk membangunkan
kesadaran dan membantu orang menemukan cara agar maju ke
depan fokus kepada peningkatan kinerja, Coaching Kinerja
(performance coaching) merupakan suatu proses yang
memampukan orang untuk menemukan dan bertindak
berdasarkan solusi-solusi yang paling sesuai dan cocok dengan
mereka secara pribadi. Coaching adalah proses dimana
pemimpin dan timnya mendiskusikan kinerja/perilaku yang
lebih baik di masa yang akan datang (Wiwoho, 2005).

. Coach adalah fasilitator yang mengembangkan dan membantu
menemukan solusi yang coahee butuhkan. Coach bertanggung
jawab untuk menjaga agar percakapan tetap terfokus pada
tujuan yang telah dijelaskan dengan jelas, memfasilitasi
pemikiran orang lain, menilai kemajuan dan memberi umpan
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balik yang konstruktif; coach bertanggung jawab untuk

menghasilkan ide-ide dan pilihan, mengambil tindakan untuk

mencapai tujuan dan melaporkan kemajuan (Wiwoho, 2005).

2. Mentoring

Mentoring sebuah bentuk kemitraan antara mentor (yang
memberi bimbingan) dan mentee (yang menerima bimbingan).
Mentoring merupakan suatu hubungan interpersonal dalam bentuk
kepedulian dan dukungan antara seorang yang berpengalaman dan
berpengetahuan luas dengan seorang berpengalaman dan
berpengetahuan terbatas. Hampir semua hubungan mentoring
melibatkan penguasaan pengetahuan meskipun bersifat timbal balik
namun pada dasarnya tidak seimbang. Mentor juga memberikan
nasihat dan instruksi tentang bagaimana hal-hal yang telah dipelajari
dapat dijalankan. Mentoring lebih sesuai dilakukan oleh orang yang
sudah berpengalaman untuk bidang tertentu (Hasan & Chien, 2004).

Mentoring berkaitan dengan peningkatan kompetensi individuy,
baik secara profesional maupun pribadi. Ini adalah pengembangan
profesional dan karier dan berbeda dengan coaching (Zutshi et al,
2007). Mentoring adalah proses untuk membantu dan mendukung
individu untuk mengelola pembelajaran bagi diri mereka yang
bertujuan untuk memaksimalkan kompetensi, lebih khusus
mengembangkan keterampilan dalam meningkatkan kinerja mereka,
dan menjadi individu yang mereka inginkan (Simkins et al, 2006).

Dalam proses mentoring terdapat komunikasi yang baik antara
atasan, dan staf mereka, dan juga sebaliknya. Fokus utama coaching
dan mentoring adalah pada pengembangan individu (Rolfe, 2010).
Sejumlah program mentoring dan coaching formal sudah menjadi
kebutuhan dan dilaksanakan oleh banyak organisasi karena mereka
ingin meningkatkan moral dan komitmen yang pada akhirnya
bertujuan pada meningkatkan produksi. Agar kedua program ini dapat
menghasilkan sejumlah manfaat yang maksimal, organisasi perlu
mengawasi implementasi program coaching dan mentoring.

Dengan kata lain, coaching dan mentoring adalah sebuah proses
untuk meningkatkan pengetahuan, keterampilan, dan perilaku yang
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dibutuhkan baik individu maupun tim dalam rangka meningkatkan
kinerja. Hanya saja cara untuk mencapai tujuannya berbeda. Dalam
coaching, seorang coach memiliki tugas meningkatkan kesadaran,
membangun proses belajar mandiri, meningkatkan efektivitas diri,
membangun pengaruh dan Kkepercayaan diri, serta membangun
resiliensi dan kebijaksanaan para coachee, Sedangkan pada kegiatan
mentoring, seorang mentor bertugas membimbing dan mengajarkan
mentee, sehingga menguasai dan membina dalam bidang yang
dipelajari. Agar lebih jelas disajikan perbedaan penggunaan kedua
kompetensi coaching dan mentoring:

Perbedaan antara Coaching dan Mentoring*

Aspek Coaching Mentoring
Durasi Hubungan antara Coach | Hubungan antara mentor dan
hubungan dan coachee memiliki masa | mentee dapat berkelanjutan
ditetapkan biasanya dari 6- | dan  bertahan di  luar
18 bulan pekerjaan.
Struktur Terstruktur  dan  lebih | Pertemuan bisa dilaksanakan
teratur secara informal dan jika
dibutuhkan mentee dapat
menghubungi atas persetujuan
mentor
Fokus Fokus jangka pendek, dan | Fokus jangka panjang dan
menyelesaikan persoalan | membantu mentee untuk ahli
pada area/masalah tertentu. | dalam satu bidang tertentu.
Khususnya memfasilitasi
sebuah ketatapan komitmen
Hubungan Sebagai  partner antara | Mentor dapat menjadi
pembina dan peserta penasehat. Biasanya antara
seseorang yang lebih
berpengalaman (mentor) dan
yang kurang berpengalaman
(mentee)
Pengalaman | Menguasai  keterampilan | Mentor memiliki lebih banyak
yang coaching tapi tidak | pengalaman dalam organisasi
dibutuhkan diharuskan menguasai | dan menguasai bidang teknis
bidang teknis dan mampu memberikan

pandangan serta gambaran
permasalahan bidang teknis
yang belum dikuasai mentee
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Aspek Coaching Mentoring
Penggunaan | Alat bantu  (misalnya, | Tidak sering digunakan
alat umpan balik 360 derajat,
diagnostik kuesioner kepribadian)
biasanya digunakan untuk
memudahkan menggugah
dan mendorong coachee
mendapatkan sebuah
gagasan baru.
Peran** a. Memberi peluang untuk | a. Meningkatkan komitmen

membuka
baru

b. Menawarkan kesempa-
tan yang disesuaikan
dengan kebutuhan
individu

c. Mendorong sikap positif
untuk belajar

d. Memberikan fleksibilitas
dalam proses pembela-

pemikiran

jaran

e. Mengizinkan  coachee
untuk  memilih dan
menentukan
kemajuannya

. Memungkinkan

individu dan tim terhadap
organisasi dan tujuannya.

. Membantu meningkatkan

komunikasi dalam organi-
sasi

Membantu mengubah
budaya organisasi menjadi
lebih baik

individu
untuk mendapatkan wawa-
san yang lebih luas

. Memberi individu kesem-

patan untuk bertemu orang
yang berbeda di dalam
organisasi, dan  untuk
membangun jaringan
Meningkatkan tingkat
kesuksesan profesional

*

Sumber: Perbedaan Mentoring & Coaching, Brefi Group Limited.

** Sumber: Role Mentoring and Coaching, Topic Gateway Series

Menjadi seorang coach tidaklah semudah yang dibayangkan,
terdapat beberapa keterampilan yang perlu dikuasai. Beberapa
keterampilan tersebut adalah sebagai berikut Wiwoho (2005):

1. Building

trust (membangun

keterpercayaan),

proses

membangun kepercayaan dalam membuka hubungan awal
dengan baik. Untuk membangun hubungan diperlukan keahlian
membuka percakapan dengan nyaman dan jelas.

2. Active listening (mendengarkan secara aktif), sikap ‘aktif
mendengarkan’ tidak saja hanya mendengarkan namun disertai
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aktivitas bertatap muka. Ini artinya seorang coach sejenak
menyingkirkan semua pemikiran dan fokus mendengarkan serta
memerhatikan hal yang disampaikan oleh coachee. Dengan
memerhatikan dan mendengarkan sepenuhnya pada apa yang
sedang di bicarakan coachee, berarti terdapat sebuah pesan
yang dipahami oleh coach. Dengan kata lain coach menyimak
dengan baik. Selain itu ada kegiatan mengarahkan dalam
membuat komitmen dan kemampuan berempati pada coachee.
Proses empati ini merupakan hal kritikal dalam sebuah proses
coaching, keterampilan ini dapat menerima orang lain apa
adanya. (sesuai dengan model dunia orang itu), dan kadang
dapat menyamakan ‘nada’ emosi dan pikiran dimana mereka
tidak sepenuhnya menyadarinya. Memfokuskan pada orang lain
untuk satu periode waktu tertentu bisa sangat melelahkan pada
awal-awalnya, tapi kalau konsisten melakukannya akan
mendapatkan pengalaman dan menyenangkan.

Clarifying (mengklarifikasi untuk Kkejelasan pembicaraan)
adalah merefleksikan kembali kata-kata yang disampaikan oleh
coachee merupakan kegiatan paling bermanfaat karena dapat
menegaskan kepada coachee bahwa mereka di dengarkan
dengan baik oleh coach. Proses ini dibutuhkan suatu
keterampilan bagaimana coach dapat menyampaikan kalimat
secara terstuktur

Asking the right question (menanyakan pertanyaan yang
tepat), merupakan jantung dari coaching, kegiatan ini menggali
gagasan seseorang untuk mencapai sesuatu. Pertanyaan yang
tepat menghasilkan suatu arahan dan memberi efek
mempengaruhi, sehingga menggerakkan coachee untuk
mendapatkan sebuah gagasan baru atau solusi pada satu area
tertentu serta membuat komitmen.

Dengan kata lain pada kegiatan ini coach ditantang
membuat pertanyaan-pertanyaan yang efektif, menggugah
kesadaran akan sesuatu, melahirkan tanggung jawab,
mendorong penemuan dan penyelidikan, menghasilkan
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kejelasan, menantang asumsi-asumsi, melahirkan komitmen,
mengubah perspektif, menggerakan coachee melakukan aksi.

Pertanyaan yang digunakan bisa dengan pertanyaan

terbuka dan tertutup. Pertanyaan-pertanyaan terbuka
menggugah coachee memberi sebuah jawaban atas pemikiran
lebih jauh dan mendalam tentang sesuatu hal. Pertanyaan-
pertanyaan terbuka dapat membawa coach maupun coachee
untuk dapat menyingkap kedalaman dan bergerak ke arah
perbincangan yang menimbulkan aksi yang paling efektif.
Pertanyaan-pertanyaan tertutup dapat dijawab ya atau tidak.
Seringkali sebagai coach kita mengajukan pertanyaan-
pertanyaan terbuka, namun kadang pertanyaan tertutup bisa
lebih pas, seperti misalnya pada saat anda perlu menyelesaikan
sebuah hal dan bergerak maju ke depan. Pertanyaan-pertanyaan
tertutup juga bisa berarti mendorong coachee untuk mengambil
keputusan.
Giving feedback (memberi umpan balik), memberi umpan balik
adalah about giving information in a way that encourages the
recipient to accept it, reflect on it, learn from it, and hopefully
make changes for the better. Being able to give feedback is a skill
that is useful in our personal and professional lives. Memberi
umpan balik adalah sebuah kegiatan mengamati bukan menilai
(Lynch, 2016). Dampak umpan balik yang baik adalah berhasil
menggugah coachee mengevaluasi kinerjanya sendiri.

Dalam kegiatan umpan balik terdapat jenis 4 gaya umpan
balik, yaitu Aktif-Konstruktif, tanggapan yang disertai dengan
komentar-komentar positif (pujian) baik verbal maupun
nonverbal (nada, suara, postur, gestur, wajah, pola napas)
mengindikasikan minat tulus dan antusiasme dalam kaitannya
dengan kesuksesan yang diperoleh. Pasif-Konstruktif,
tanggapan yang disertai komentar positif namun dengan energi
rendah dalam mendukung nonverbal. Aktif-Destruktif,
tanggapan yang disertai komentar negatif (kadang dibungkus
dengan hal positif) dan perilaku nonverbal negatif seperti
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mengerutkan dahi atau keluhan. Pasif-Destruktif, tanggapan
yang tidak disertai dengan keterlibatan dan lebih tampak
sebagai ketidakselarasan verbal dan nonverbal.

3.2. Employee Empowerment

Pemberdayaan karyawan diidentifikasikan dengan banyak
karakteristik dalam berbagai literatur. Pemberdayaan sebagai
motivasi, komitmen dalam bekerja, inisiatif dan fokus dalam
penyelesaian pekerjaan (Block, 1987; Spreitzer et al, 1997)
pemberdayaan karyawan sebagai suatu aset yang berharga bagi
organisasi (Quinn & Spreitzer, 1999).

Pemberdayaan karyawan adalah pemberian wewenang kepada
karyawan untuk merencanakan, mengendalikan dan membuat
keputusan atas pekerjaan yang menjadi tanggung jawabnya, tanpa
harus mendapatkan otorisasi secara eksplisit dari manajer di atasnya
(Hansen & Mowen, n.d.). Spreitzer (1995) mendefinisikan
pemberdayaan sebagai suatu proses dimana individu mempunyai
kekuasaan untuk berpartisipasi secara langsung untuk mengendalikan
dan mempengaruhi suatu kejadian yang memiliki efek langsung
terhadap kehidupannya. Selain itu, (Gibson et al, 1995)
mendefinisikan pemberdayaan karyawan (individual empowerment)
sebagai pemberian kesempatan dan dorongan kepada para karyawan
untuk mendayagunakan bakat, keterampilan-keterampilan, sumber
daya-sumber daya, dan pengalaman-pengalaman mereka untuk
menyelesaikan pekerjaan secara tepat waktu. Menurut Scheier &
Carver (1993, dalam Suryana, 2009), pemberdayaan merupakan suatu
proses pembentukan lingkungan dan struktur yang baik sehingga
seseorang dapat memberikan kontribusi secara penuh melalui
keterampilan terbaiknya.

Pemberdayaan dapat memungkinkan karyawan untuk mencapai
tujuan mereka melalui pengendalian diri, kompetensi, dan
internalisasi (Menon, 2001). Kanter (1993) mengemukakan yang lebih
menentukan pemberdayaan berhasil adalah struktur pengendalian
diri oleh karyawan. (Menon, 2001) Pemberdayaan merupakan
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pengalaman psikologis. Pendekatan integral pada konstruk
pemberdayaan memiliki tiga dimensi, yaitu a) kekuasaan sebagai
kontrol yang dipersepsikan, b) kompetensi yang dipersepsikan, dan c)
internalisasi tujuan. Melhem (2004) memperluas teori sebelumnya
tentang pemberdayaan (Bowen & Lawler lii, 1992; Spreitzer, 1995),
menyelidiki peran keterampilan, komunikasi, kepercayaan, dan
insentif sebagai anteseden untuk pemberdayaan.

Pemberdayaan adalah aspek fundamental dan penting untuk
pencapaian sukses, produktivitas, dan pertumbuhan dalam bisnis
apapun (Waqgar et al, 2011). Pemberdayaan karyawan dianggap
sebagai praktik motivasi yang bertujuan untuk meningkatkan kinerja
dengan meningkatkan peluang partisipasi dan keterlibatan dalam
pengambilan keputusan dan berkaitan dengan pengembangan
kepercayaan, motivasi, berpartisipasi dalam pengambilan keputusan,
dan menghilangkan batasan antara karyawan dan manajemen puncak
(Meyerson & Dewettinck, 2012).

Pemberdayaan merupakan mekanisme pemberian wewenang
kepada karyawan untuk mengambil keputusan dan sering kali
dikaitkan dengan pembagian tanggung jawab dari manajer kepada
karyawan lain (Saif & Saleh, 2013). Pemberdayaan didefinisikan
sebelumnya sebagai memberikan karyawan organisasi dengan
otoritas untuk menangani hal-hal yang berkaitan dengan aktivitas
pekerjaan sehari-hari mereka (Huxtable, 1994). Keuntungan
pemberdayaan karyawan dilaporkan dalam literatur. Misalnya,
Jacquiline (2014) menyatakan bahwa karyawan yang diberdayakan
cenderung mengembangkan perasaan motivasi yang akan membantu
mereka mendapatkan otoritas dan kontrol serta menerapkan
pengetahuan dan keterampilan penting untuk menangani kebutuhan
pelanggan. Karena program pemberdayaan bertujuan untuk
memberikan kekuasaan dan wewenang kepada karyawan melalui
manajer untuk berbagi tanggung jawab dengan mereka, hal ini pada
akhirnya akan membantu karyawan yang diberdayakan dalam
meningkatkan pengakuan dan status mereka. Karyawan seperti itu
akan mengembangkan pemikiran positif dan cenderung melakukan
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yang terbaik untuk bekerja dengan baik di tempat kerja (Wadhwa &
Verghese, 2015). Selain itu, Ripley & Ripley (1992) menunjukkan
bahwa pemberdayaan dapat meningkatkan motivasi karyawan dalam
melakukan pekerjaan rutin, meningkatkan kepuasan Kkerja,
meningkatkan loyalitas dan produktivitas, serta mengurangi
keinginan berpindah di antara mereka.

Pemberdayaan karyawan telah secara luas diakui sebagai
kontributor penting bagi keberhasilan organisasi dan banyak peneliti
mengamati efek langsungnya terhadap kinerja karyawan, kepuasan
kerja dan komitmen organisasi (Meyerson & Dewettinck, 2012). Studi
sebelumnya menemukan bahwa pemberdayaan berpengaruh positif
terhadap kepuasan kerja (Raza et al, 2015; Wadhwa & Verghese,
2015) dan komitmen organisasi (Gholami et al, 2013; Insan et al,
2011; Kun et al, 2007) juga menunjukkan bahwa mengembangkan
lingkungan yang meningkatkan dan mendorong penerapan
pemberdayaan di tempat kerja akan berdampak positif pada
komitmen karyawan, dan pada akhirnya mengarah pada efektivitas
organisasi yang lebih baik.

Dampak dari pemberdayaan menjadi perhatian besar selama
dekade terakhir dari para akademisi dan praktisi (Voegtlin et al,
2015). Pemberdayaan memiliki makna khusus karena hubungan dan
konsistensi yang dimilikinya dengan beberapa isu dan masalah
penting, seperti desentralisasi, motivasi, kerja tim, dan pengambilan
keputusan partisipatif, dan topik lain yang memengaruhi keberhasilan
organisasi dan kekuatan kompetitif (Al-Asoufi & Akhorshaideh, 2017).
Menurut Raub & Robert (2010) “pemberdayaan dikaitkan dengan
kepuasan Kkerja, efektivitas manajerial (Spreitzer et al, 1997),
kreativitas, dan kinerja tim (Kirkman & Rosen, 1997). Namun (Al-
Haddad & Kotnour, 2015) menyatakan bahwa penerapan proses
pemberdayaan pada rentang yang luas dalam organisasi akan
mengarah pada keberhasilan dalam jangka panjang, terlebih lagi
memiliki hubungan langsung dan berdampak pada tingkat kinerja
karyawan, dan emosional mereka. Oleh karena itu, pemberdayaan
menjadi penting karena menciptakan rasa komitmen dan kesetiaan
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kepada karyawan organisasi, yang mengarah ke organisasi yang lebih
terbuka dan fleksibel (Al-Asoufi & Akhorshaideh, 2017).

Penelitian terdahulu menemukan bahwa pemberdayaan
memiliki efek positif pada kepuasan kerja dan komitmen organisasi.
(Gholami et al, 2013; Insan et al,, 2011; Laschinger et al, 2000; Raza et
al, 2015; Wadhwa & Verghese, 2015) juga menunjukkan bahwa
mengembangkan lingkungan yang meningkatkan dan mendorong
penerapan pemberdayaan di tempat kerja akan berdampak positif
pada komitmen karyawan, dan ini pada akhirnya mengarah pada
efektivitas organisasi yang lebih baik.

3.3. Job Promotion

Kinerja organisasi adalah sebuah rantai dinamis dari hasil
performa. Kinerja merupakan hasil pengembangan karyawan yang
dikaitkan dengan tingkat promosi individu dimana hasil kinerja
individu terhubungkan dengan hasil unit bisnis dan sebagainya.
Promosi jabatan salah satu topik menarik para peneliti karena
pembahasan tema tersebut sangat kompleks.

Promosi jabatan di perusahaan banyak memberikan dampak
meningkatkan kinerja karyawan di antaranya: memberikan semangat
kerja tinggi bagi karyawan. Menurut Alia et al. (2015), Jayusman &
Khotimah (2012), di samping itu promosi jabatan memberikan status
sosial, wewenang, tanggung jawab, dan peningkatan pendapatan bagi
karyawan. Promosi jabatan mengisyaratkan bahwa karyawan
dihargai, diperhatikan, dibutuhkan dan diakui kemampuan kerjanya
oleh atasan sehingga mereka akan menghasilkan keluaran (output)
yang tinggi (Katou & Budhwar, 2010Db).

Promosi jabatan dilaksanakan untuk mengoptimalkan sumber
daya manusia yang dimiliki organisasi, selain itu promosi jabatan
bertujuan meregenerasi sumber daya manusia dalam organisasi demi
kelangsungan organisasi tersebut. Promosi jabatan dalam perusahaan
pada dasarnya bertujuan memotivasi karyawan untuk meningkatkan
prestasi kerja dan mengapresiasi kontribusi mereka. Penilaian kinerja
terhadap karyawan merupakan tolak ukur utama sebagai hasil
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pengembangan sumber daya manusia, oleh karenanya dalam
menentukan cara tepat untuk mendapatkan orang-orang yang
berkualitas diperlukan sistem penilaian kinerja yang tepat untuk
mendorong keberhasilan promosi efektif (Sanz-Valle et al, 1999).

Hasil penilaian kinerja sekaligus sebagai nilai bukti pengakuan
terhadap prestasi kerja yang dicapai seseorang. Seseorang yang
dipromosikan pada umumnya dianggap mempunyai prestasi dan
beberapa pertimbangan lainnya yang menunjang. Promosi jabatan
adalah memberikan kesempatan untuk pertumbuhan pribadi, lebih
bertanggung jawab dan meningkatkan status sosial, oleh karena itu
individu yang merasakan adanya kesempatan promosi merupakan
salah satu kepuasan dari pekerjaannya (Robbins, 1991).

Menurut Nitisemito (1996), promosi jabatan merupakan suatu
proses pemindahan karyawan dari suatu jabatan kepada jabatan lain
yang lebih tinggi. Pendapat yang sama disampaikan oleh
Heidjrachman & Husnan (1990) Promosi merupakan suatu
perpindahan dari suatu jabatan ke jabatan lain yang mempunyai
status dan tanggung jawab yang lebih tinggi. Promosi jabatan memiliki
nilai yang sangat berarti karena merupakan bukti pengakuan atas
hasil atau prestasi kerja karyawan. Promosi jabatan memiliki arti yang
penting bagi perusahaan, karena dengan adanya promosi berarti
kestabilan perusahaan dan etos karyawan akan lebih terjamin. Dalam
bekerja, seorang karyawan pasti mengharapkan adanya peningkatan
dalam kariernya.

Salah satu cara agar seorang karyawan dapat meningkatkan
kariernya yaitu melalui jenjang promosi yang ada di perusahaan
tempat karyawan tersebut bekerja. Jenjang promosi dapat menambah
semangat dan gairah karyawan di dalam bekerja, sehingga karyawan
bekerja dengan penuh motivasi untuk mendapatkan promosi dalam
kariernya. Apabila seorang karyawan memperoleh promosi, maka
jabatan dan kompensasi yang diterima secara otomatis meningkat, hal
ini dapat menimbulkan kepuasan kerja yang lebih dari yang
sebelumnya. Promosi jabatan memberikan peran penting bagi setiap
karyawan, bahkan impian yang selalu dinanti-nantikan. Promosi
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berarti bahwa ada kepercayaan dan pengakuan terhadap kemampuan
dan keterampilan karyawan yang bersangkutan untuk menduduki
posisi yang lebih tinggi.

Dengan demikian, promosi akan memberikan status sosial,
wewenang, tanggung jawab, dan pendapatan yang lebih besar bagi
karyawan (Mishra, 2013). Promosi adalah suatu jenjang yang
meningkat atau peningkatan karyawan dalam suatu organisasi ke
pekerjaan lain yang menuntut tanggung jawab lebih besar, gaji,
imbalan, status yang lebih baik, prestise, peluang dan tantangan,
otoritas dan pangkat yang lebih tinggi. Faktanya, status yang lebih
tinggi, tanggung jawab tambahan, dan lebih banyak gaji adalah
karakteristik utama promosi. Ini adalah jenis peluang pengembangan
karier yang disediakan (Karimi & Student, 2012).

Sistem dan perencanaan promosi pekerjaan di perusahaan akan
membuat karyawan lebih aktif, antusias dan disiplin serta lebih
berdaya. Dampak dari karyawan adalah bahwa mereka memiliki
komitmen yang tinggi terhadap organisasi mereka. Selain itu promosi
melahirkan kepercayaan diri bagi seseorang. Kepercayaan adalah
elemen penting. Kepercayaan dapat membantu memperkuat dan
meningkatkan hubungan di antara mitra proyek, dan sebagai hasilnya,
membawa berbagai manfaat bagi proyek secara keseluruhan (Driskell
et al, 2017) kepercayaan adalah keyakinan pada integritas,
kemampuan, karakter, atau sesuatu seseorang. Dalam organisasi,
kepercayaan itu penting karena akan membantu mengatur
kompleksitas, mengembangkan kapasitas tindakan, meningkatkan
kolaborasi dan meningkatkan kemampuan pembelajaran organisasi.

3.4. Job Shadowing

Job shadowing adalah kegiatan yang disediakan bagi karyawan
untuk mendapatkan kesempatan bekerja bersama dan mengalami
peran lain serta mendapatkan wawasan ke dalam area kerja tertentu.
Kegiatan ini diperuntukkan untuk karyawan penuh waktu maupun
paruh waktu. Karyawan atau pegawai dapat belajar tentang pekerjaan
atau profesi tertentu untuk merasakan pengalaman apakah pekerjaan
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itu cocok untuk mereka dan merasakan langsung kendala atau hal-hal
yang perlu mereka pelajari lagi.

Dalam praktiknya, ada kalanya job shadowing melibatkan
perusahaan bermitra dengan lembaga pendidikan untuk memberikan
pengalaman bagi seseorang tentang bagaimana rasanya melakukan
jenis pekerjaan tertentu dengan meminta para pakar atau orang yang
profesional pada bidangnya dapat menemani seorang yang ingin
mendapatkan pengetahuan dan pengalaman yang berbeda terkait
bidang yang akan atau sedang ditekuninya.

Job shadowing merupakan pendekatan pembelajaran berbasis
kerja. Seseorang mengikuti dan mengamati bagaimana instruktur
bekerja atau langsung bekerja di bawah bimbingan instruktur.
Biasanya karyawan berlatih langsung di tempat kerja selama 6 jam/
hari, instruktur menangani antara 3-5 karyawan atau trainee. Kegiatan
Job shadowing dipersyaratkan unsur-unsur berikut: a) jenis pekerjaan
yang dilaksanakan sudah jelas atau sesuai dengan kegiatan dalam job
shadowing, b) instruktur bersedia membimbing, dan c) karyawan
memahami tugas dan pekerjaan dan tujuan utama kegiatan job
shadowing.

Beberapa penelitian telah dilakukan dan membuktikan bahwa
job shadowing dapat meningkatkan keterampilan kognitif dan teknis
dalam bekerja, dipertegas oleh penelitian (Jones et al, 2006) bahwa
job shadowing membantu seseorang membangun komunikasi yang
efektif dengan lingkungan kerja dan menambah pengetahuan tentang
pekerjaan mereka. Job shadowing juga meningkatkan kepercayaan diri
seseorang dalam melakukan pekerjaannya.

(McCarthy & McCarthy, 2006) menjelaskan bahwa job
shadowing sebagai bagian dari pengalaman belajar atau meningkatkan
kompetensi. Job shadowing bisa jadi merupakan tugas atasan langsung
untuk mengamati seseorang melakukan pekerjaan mereka di tempat
kerja (Cho & Gao, 2009). Job shadowing dapat dilakukan dengan
kunjungan selama satu jam atau beberapa jam di tempat kerja untuk
mengetahui seseorang yang bekerja dalam pekerjaannya (Gill et al,
2014; Szymczak et al, 2010). Definisi lain menyatakan bahwa job

29



shadowing adalah kegiatan seseorang mendapatkan pengalaman
tentang peran individu dalam bidang yang baru dan mendapatkan
wawasan tentang area kerja tertentu (Kusnoor & Stelljes, 2016; Perny
Vasset & Hofseth Almas, 2015).

Bahkan mereka mendapat kesempatan untuk bekerja bersama.
Dengan bekerja karyawan dapat belajar dan berkembang dalam peran
mereka saat ini. Dalam kegiatan ini seorang karyawan mengamati
kehidupan profesional selama beberapa jam, minggu bahkan sebulan
atau lebih, disesuaikan dengan perjanjian awal. Kegiatan ini dapat
membantu karyawan merasakan bekerja sebenarnya. Ini menjadi
sebuah alternatif dalam mendapatkan cara efektif untuk mengetahui
apakah suatu pekerjaan menarik atau tidak cocok untuk karyawan.
Hal itu dapat membantu mereka memutuskan apakah keterampilan,
passion mereka cocok dengan bidang karier mereka.

Manfaat Job Shadowing
Dari kumpulan penelitian terdahulu job shadowing memiliki
banyak manfaat antara lain:

1. Membantu meningkatkan komunikasi antar departemen/unit
kerja, dan mendorong peningkatan kompetensi secara
berkelanjutan.

2. Memfasilitasi hambatan internal di seluruh organisasi.

3. Merupakan kesempatan bagi narasumber, mentor atau unit
kerja berbagi praktik terbaik.

4. Memungkinkan individu mendapatkan pengalaman langsung di
tempat kerja dan peran lain.

5. Memberikan kesempatan individu untuk mengetahui bagaimana
peran karyawan dan job desk karyawan lain.

6. Mendapatkan wawasan tentang peran dan tanggung jawab
karyawan lain.

7. Melihat gambaran yang lebih besar dalam memahami tentang
fungsi organisasi.

8. Membantu mendeteksi lebih dini terkait kecocokan pada bidang
pekerjaan dan mengurangi biaya terkait promosi jabatan.
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10.

11.

Memudahkan tim dan manajer berinteraksi dengan kandidat
secara informal, sehingga dapat lebih memahami sikap dan
kepribadian kandidat.

Mengurangi turnover karyawan karena mereka mempunyai
harapan positif ditempat kerjanya dan dapat membangkitkan
semangat kerja karyawan dalam rangka pencapaian tujuan
perusahaan.

Membangkitkan kemauan karyawan untuk maju dan
menimbulkan kesungguhan dalam mengikuti pemberdayaan
yang diselenggarakan oleh perusahaan.

Kesempatan  promosi  dapat menimbulkan  manfaat

berkelanjutan dalam perusahaan karena berdampak terhadap
menimbulkan kepuasan karyawan dan kebanggaan serta harapan
perbaikan dalam penghasilan.
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BAB IV
METODE PENELITIAN

4.1. Metode Penelitian

Penelitian ini menggunakan metode penelitian kualitatif dengan
pendekatan studi kasus. Yin (2014) berpendapat, pendekatan studi
kasus adalah sebuah metode penelitian secara khusus menyelidiki
fenomena kontemporer (masa kini) yang terdapat dalam konteks
kehidupan nyata, batasan antara fenomena dan konteksnya belum
jelas. Fenomena yang terjadi sedang berlangsung atau telah
berlangsung namun masih menyisakan dampak dan pengaruh yang
luas, kuat, atau khusus pada saat penelitian dilakukan. Seperti yang
disampaikan oleh Yin dan dikaitkan penelitian ini bahwa ketika
dilakukan penelitian ini, permasalahan pro dan kontra terkait promosi
ini sedang terjadi.

Kondisi yang unik ditunjukkan bahwa sistem promosi tersebut
baru kali pertama dilakukan dan dilaksanakan dengan trial error serta
sangat berbeda dengan budaya perusahaan dimana selama ini terbiasa
dengan memberikan kepercayaan seseorang tidak berdasarkan
kompetensi. Dan faktanya implementasi dari sistem promosi ini
melahirkan pro dan kontra, oleh karena itu, sebagian dari karyawan
senior sangat meragukan serta banyak mengajukan pertanyaan terhadap
sistem promosi ini kemungkinan dapat berjalan lebih efektif dan berhasil.

Pendekatan studi kasus ini menjelaskan fenomena sistem
promosi jabatan yang dilakukan di salah satu perusahaan konstruksi
swasta di Indonesia pada periode 2016- 2018. Sistem promosi yang
dilakukan jauh berbeda dari sistem promosi sebelumnya, baik di
perusahaan ini dan perusahaan sejenis lainnya. Sebagai informasi
perusahaan ini sudah berdiri 30 tahun. Tahun 2016 terjadi
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penggantian manajemen. Beberapa sistem dibuat menyesuaikan visi
dan misi, termasuk sistem promosi jabatan.

Fenomena terkait sistem promosi jabatan baru ini menjadi
suatu hal yang menarik untuk dipelajari karena berimbas kepada
suatu perubahan manajemen dan data sekunder yang diperlukan telah
memenuhi kriteria sebagai syarat penelitian. Guna mendapatkan
gambaran dengan penelitian relevan dan mendapatkan wawasan yang
lebih luas dan dalam, dilanjutkan dengan membaca literatur yang
relevan untuk mendapatkan koroborosi atau penguatan terhadap
keberlangsungan penelitian. Metode sampling yang dipilih adalah
purposive sampling dan kuota sampling. Informan yang terpilih adalah
informan yang terlibat langsung dengan kegiatan promosi. Untuk
mendapatkan data yang diperlukan maka dilakukan wawancara,
observasi, diskusi kelompok yaitu kegiatan dinamika kelompok yang
membantu mengumpulkan data yang lebih mendalam dan lebih kaya
melalui interaksi sosial antara informan (Kandasamy & Ancheri,
2009).

Guna mendapatkan data dari informan dilakukan wawancara
terstruktur dan semi-terstruktur. Pertanyaan terstruktur di
sampaikan dan ditulis dalam pedoman wawancara. Untuk pertanyaan
semi terstruktur merupakan pertanyaan yang disesuaikan kebutuhan
di lapangan. Dalam wawancara tersebut peneliti membangun suasana
yang kondusif. Wawancara dilakukan dalam gaya percakapan yang
bersifat alami seperti percakapan umum, tentunya peneliti
membangun kedekatan Sambil menyapa dan menanyakan kabar
informan (Berg, 2009; Denzin & Lincoln, 2011). Keuntungan dari
wawancara semi terstruktur memberikan waktu informan
menyampaikan jawaban dengan nyaman dan dapat membuat
kedekatan antara pewawancara dan informan (Yin, 2012).

Di samping wawancara dilakukan observasi. Menurut Creswell
(2010), ada dua jenis observasi yaitu observasi nonpartisipan dan
partisipan. Dalam observasi nonpartisipan, pengamat bukan bagian
dari sistem atau masyarakat yang diobservasi. Creswell & Miller
(2000) peneliti hanya mewawancarai informan tidak terlibat dalam
penelitian. Jenis observasi ini digunakan untuk pengumpulan data dari
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masyarakat setempat. Observasi partisipan adalah saat peneliti
menjadi bagian dari tim, kelompok masyarakat atau budaya; Tujuan
observasi partisipan adalah untuk mendapatkan empati lingkungan
dengan mengalami fenomena tertentu (Denscombe, 2010). Menurut
Gray & Tall (2007), jenis observasi ini serupa dengan pendekatan
'partisipan sebagai observer’ dimana peneliti berpartisipasi penuh
dalam fenomena yang diteliti. Pada penelitian ini peneliti sebagai
observer nonpartisipan. Selama proses promosi, peneliti mengamati
kegiatan simulasi, presentasi serta sit in dalam meeting yang dihadiri
para informan di berbagai kegiatan. (Sarantakos, 2005). Pengamatan
memungkinkan peneliti mendapatkan gambaran umum tentang
aktivitas kelompok/individu setempat. Observasi sering disebut sebagai
salah satu teknik kunci dalam penelitian sosial (Sarantakos, 2005).
(Patton, 2002) berpendapat bahwa observasi dapat menyumbangkan
ide dan pertanyaan baru, yang dapat digunakan untuk wawancara
berikutnya manakala ada data tambahan yang diperlukan.

Kegiatan penting selain wawancara dan observasi adalah
membuat catatan lapangan (Maanen, 1988) menjelaskan bahwa
catatan lapangan adalah sebuah tulisan yang dibuat pada saat
mengamati penelitian, yang melibatkan kegiatan observasi dan
menganalisis. Menurut Denscombe (2010), catatan lapangan
digunakan untuk dua alasan utama, yaitu ingatan manusia terbatas
dan rapuh (Palmer et al, 1974). Maka dari itu perlu dibuatkan catatan
di setiap proses penelitian.

4.2. Informan Penelitian

Jumlah informan yang mengikuti proses promosi terdiri dari
3(tiga) wanita dan 15 (lima belas) laki-laki dari Perusahaan
Konstruksi PT.X. Mereka adalah kandidat yang mengikuti kegiatan
promosi dijabarkan dalam tabel sebagai berikut:
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Tabel 4.1. Partisipan & Hasil Penilaian Selama Periode Prajabatan

No |Nama ]enls_ Umur| Posisi Divisi Mas_a Bl el .
Kelamin Kerja Asesmen |Promosi
1 |Z Perempuan| 53 |Manager |Human Capital |2 tahun 9 |Memuaskan |Sr.
bulan Manager
2 |P Laki-laki 52 | Manager | Technic 22 tahun|Memuaskan |Sr.
7 bulan Manager
3 |B Laki-laki 44 | Manager | Funding & 22 tahun|Memuaskan |Sr.
Treasury 5 bulan Manager
4 |N Laki-laki 52 | Manager | Management 3 tahun 5| Memuaskan |Manager
Information bulan
System
5 [M Laki-laki 54 | Manager | Legal & 1 tahun 4| Memuaskan | Sr.
Compliance bulan Manager
6 |A Laki-laki 40 | Sr. Staff | Equipment 11 tahun|Memuaskan |Manager
10 bulan
7 |R Laki-laki 42 | Sr. Staff | Corporate 10 tahun | Cukup Manager
Secretary 7 bulan Memuaskan
8 |MR Laki-laki 47 | Manager | Internal Audit 4 tahun 4 | Cukup Manager
bulan
9 |D Laki-laki 59 | Manager | Marketing 30 tahun | Cukup Manager
8 bulan
10 |AH Laki-laki 47 | Manager | Logistic 25 tahun | Cukup Manager
3 bulan
11 |H Laki-laki 53 | Manager | Corporate 27 tahun| Cukup Manager
Planning &| 6 bulan
Monitoring
12 |AS Laki-laki 44 |Jr. Technic 12 tahun |Memuaskan |]r.
Manager Manager
13 |K Laki-laki 42 | Sr.Staff | QHSE Deputy [ 15 tahun | Memuaskan |]r.
Div. Head 9 bulan Manager
14 |RI Laki-laki 35 | Sr.Staff |Accounting & |4 tahun 7| Cukup Jr.
Tax bulan Manager
15 |AT Perempuan| 47 |]r. Funding & |25 Cukup Jr.
Manager | Treasury tahun3 Manager
bulan
16 |PS Laki-laki 52 | Sr.Staff |General Affairs |5 tahun | Cukup Jr.
Manager
17 |SM Laki-laki 31 |Sr.Staff |Human Capital |2tahun |Memuaskan |Manager
18 |ME Perempuan| 40 |Sr.Staff |Corporate 3tahun |Cukup Jr.
Secretary Manager

Sedangkan key informan, ditetapkan sebanyak 9 orang, mereka
terdiri 3 Direktur, 2 asesor, 1 manajer SDM, dan 3 orang tim SDM yang
terlibat dalam penilaian promosi.
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4.3.

Prosedur Penelitian
Prosedur penelitian merupakan tahapan penelitian dari awal

sampai akhir penelitian. Tahap-tahap tersebut meliputi:

1.

4.4.

Melakukan identifikasi permasalahan di perusahan konstruksi
PT X. peneliti mengamati kondisi dan fakta yang muncul dan
menjadi isu.

Melakukan grand tour, dimana pada tahap ini peneliti
menentukan fokus proses strategi promosi jabatan dengan
subfokus a) Bagaimana tahapan promosi jabatan di perusahaan
konstruksi PT. X? b) Mengapa dilakukan promosi jabatan
dengan model baru?

Menyusun pedoman wawancara.

Membaca dan memilih literatur terkait promosi jabatan,
pengembangan karyawan dan pemberdayaan.

Melakukan wawancara awal dengan manajer dan tim Human
Resourcres.

Melakukan wawancara terstruktur, semi terstruktur, dan tidak
terstruktur disertai observasi dan menganalisis data sekunder.
Memastikan kelengkapan hasil wawancara, setiap wawancara
dicatat dan direkam dengan audio serta video tentunya dengan
izin informan. Hasil dari wawancara dan pengamatan informan
terkandung dalam transkrip.

Melakukan FGD (Focus Group Discussion) dengan para informan
melalui Zoom untuk mengonfirmasi hasil dari temuan penelitian
sekaligus melakukan triangulasi.

Instrumen Penelitian/Protokol Penelitian
Tabel 4.2 Protokol Penelitian

No

Pertanyaan Poin Hasil Interview

Apa pendapat Anda tentang sistem | Kepercayaan manajemen tinggi,
promosi yang dilakukan oleh | pemberdayaan yang efektif
perusahaan ini?

Jelaskan tahapan yang Anda jalankan | Penilaian kinerja, penilaian,
dalam proses promosi? presentasi, pelatihan, mentoring

36




No Pertanyaan Poin Hasil Interview

3 | Apa pendapat Anda tentang tahapan | Efektif, memiliki perencanaan
promosi? dan kegiatan yang jelas

4 | Jelaskan tahapan yang membuat | Job shadowing adalah kegiatan
anda termotivasi sehingga Anda | inti, kegiatan yang paling
dapat berkembang dan merasa | meningkatkan kompetensi
diberdayakan? manajer

5 | Jelaskan tahapan mana yang perlu | Lebih banyak kegiatan coaching.
diperbaiki dan nyatakan alasannya? | Tidak ada program evaluasi
Bagaimana melakukannya? yang komprehensif.

4.5. Analisis Data

Guna menganalisis data kualitatif dengan cermat disarankan
memahami alat ukur yang digunakan untuk menghasilkan penelitian
sesuai dengan tujuan penelitian. Analisis data dilakukan dengan MDAP
(Manual Data Analysis Procedure) (Bungin, 2011) sebuah analisis data
dengan cara manual. Cara ini dilakukan dengan mengonstruksi sebuah
realita berdasarkan interpretasi sesuai data yang didapat dari
lapangan, sehingga hasil penelitian merupakan hasil abstraksi peneliti
(Rony, 2017).

1. Hasil catatan di lapangan dan wawancara serta observasi terkait
dengan kegiatan proses promosi di kompilasi dan dibuat
menjadi transkrip.

2.  Mencermati hasil transkrip.

3. Mengategorikan kesamaan dan perbedaan kode-kode menjadi
sebuah abstraksi dari keseluruhan kegiatan proses promosi
jabatan yang diteliti.

4. Mendapatkan tema-tema kegiatan proses promosi jabatan.

5. Mengumpulkan tema dan menjadikannya memos sehingga
menjadi kumpulan draf laporan penelitian.

4.6. Validasi Data

Triangulasi dilakukan untuk memastikan keabsahan data.
Semua wawancara direkam dengan persetujuan informan dan key
informan. Semua kegiatan wawancara tertera pada transkrip. Hasil

wawancara dan pengamatan dikalibrasi dengan hasil diskusi
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kelompok (Corbin & Strauss, 2008), informan diberi kesempatan
untuk meninjau tema yang muncul dari wawancara. Informan
diberikan pertanyaan spesifik mengenai persepsi mereka tentang
proses promosi terutama mengenai proses penilaian yang dilakukan
selama 1 tahun. Selama diskusi, para informan juga ditanyai beberapa
pertanyaan lanjutan dan pertanyaan menyelidik. Pada pertemuan
tersebut, Manajer Sumber Daya Manusia, Tim Sumber Daya Manusia
sebagai anggota membantu kegiatan triangulasi data. Terakhir, semua
data wawancara diberi kode secara manual oleh satu orang, peneliti,
dan mahasiswa yang dilatih dalam paradigma kualitatif diminta untuk
memeriksa dan memperbaiki analisis dan kategori (Miles, M.B. &
Huberman, 1994).
1. Membangun abstraksi. Semua temuan di konfirmasi dengan
teori terdahulu.
2. Menyampaikan kerangka pemikiran berupa konsep promosi
jabatan sesuai dengan hasil penelitian.
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BABV
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN

Tema yang berhasil di dapatkan di lapangan kemudian
didiskusikan secara intensif terkait sistem promosi jabatan di
perusahaan konstruksi PT X. Kelima tema yang muncul adalah
kepercayaan dalam promosi jabatan, coaching, mentoring, job
shadowing dan pemberdayaan Tema tersebut diuraikan secara
terperinci dalam hasil dan pembahasan sebagai berikut:

5.1. PromosiJabatan

Pengalaman promosi kali ini dirasakan sangat berbeda di
perusahaan konstruksi. Promosi sebelumnya menekankan rasa
kepercayaan namun tidak berdasarkan kompetensi. Mereka yang
terpilih mempertimbangkan senioritas, dan pengalaman seseorang di
lapangan, namun dengan kriteria tersebut hasil yang dicapai oleh
beberapa kandidat yang dipromosikan belum menunjukkan kinerja
yang memuaskan (Karimi & Student, 2012). Faktanya dari beberapa
kandidat hanya 30 persen yang sesuai dengan harapan. Mereka bekerja
menggunakan kompetensi dan memaksimalkan potensinya, selebihnya
tidak demikian. Dengan kata lain disayangkan ketika karyawan bekerja
tidak sesuai kompetensi menyebabkan hasil kerja tidak maksimal.
Mereka terpilih berdasarkan kedekatan karena memiliki hubungan
teman, sahabat, saudara. Pada periode 2017 hingga 2018, proses
promosi berubah total di perusahaan meskipun kepercayaan masih
sebagai elemen utama dalam sistem promosi (Karimi & Student, 2012).
Kali ini kepercayaan yang diberikan oleh manajemen bukanlah
kedekatan tetapi kepercayaan yang disertai dengan sejumlah fakta hasil
dari beberapa dimensi penilaian. Selain itu promosi kali ini didasarkan
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pada hasil kinerja individu dan diberikan penilaian oleh para direktur
serta dilakukan asesmen oleh konsultan.

Kegiatan promosi yang diperbaharui diawali dengan
mengundang kandidat calon manajer dan general manager oleh
Manajer Sumber Daya Manusia pada bulan Desember 2017 dan pada
pertemuan tersebut dihadiri oleh para Direktur. Kepala Divisi SDM
menjelaskan bahwa perusahaan akan mengembangkan bisnisnya,
sehingga berdampak pada perubahan struktur organisasi. Oleh
karenanya, manajemen mempromosikan 18 karyawan dengan posisi
baru pada September 2018. Manajemen memberikan peluang bagi
beberapa karyawan untuk diberikan kesempatan promosi atas dasar
prestasi dan kinerja mereka dimana hasilnya terdapat penilaian kinerja
individu. Promosi jabatan adalah sebuah kegiatan yang memberikan
atau memperbesar wewenang (otoritas) dan tanggung jawab karyawan
ke posisi yang lebih tinggi sehingga kewajiban, hak, status menjadi lebih
besar dalam suatu organisasi (Mishra, 2013).

Proses yang dilakukan selanjutnya bagi para calon manajer dan
general manager menjalankan serangkaian jadwal psikotes,
wawancara dengan asesor, melakukan presentasi kepada dewan
direksi, menyelesaikan tugas selama masa prajabatan sebaik mungkin.
Semua calon manajer dan general manager yang dipromosikan
diberikan tugas mandiri untuk mengasah keterampilan openess dan
readiness dalam menghadapi perubahan di perusahaan. Pada
kesempatan itu, mereka menerima SK (Surat Keputusan) prajabatan
yang berisi tugas dan kewajiban dan rincian kompensasi dalam
bentuk promosi. Kompensasi pra jabatan naik cukup fantastis mulai
dari 50% hingga 60% dari take home pay selama 1 (satu) tahun
(Kirkman B.L. & Rosen B., 1997). Hasil kerja diobservasi dan
dievaluasi. Jika hasilnya kurang memuaskan posisi dan gaji yang
diterima akan dikembalikan seperti sedia kala.

Kepercayaan/Trust

Semua proses dilakukan dengan transparan dengan tahapan jelas.
Kepercayaan mendorong pengembangan karyawan. Sebagian besar
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kandidat manajer dan senior manajer yang dipromosi mengakui program
promosi kali ini memberikan motivasi kepada mereka untuk
membuktikan bahwa kepercayaan yang diberikan oleh manajemen
dijalankan baik dengan berupaya sungguh-sungguh sehingga
meningkatkan kompetensi dan kapasitas mereka (Karimi Njagi Lucy
Karimi Njagi et al, 2012).

Selama satu tahun mereka merasakan pengembangan yang
sangat berarti. Mereka mengakui bahwa promosi kali ini dirancang
efektif, karena tahapan promosi disampaikan terperinci (gambar 1)
Mereka terapreasiasi dan memiliki motivasi berkompetisi dalam
menunjukkan bahwa mereka layak dipercaya dan tepat berada pada
posisi sekarang. Mereka dapat merasakan keterbatasan dan sisi
kompetensi yang dibutuhkan untuk dikembangkan.

Sistem promosi terstruktur dan terencana dengan baik
mengandung makna bahwa pihak manajemen perusahaan sangat
memperhatikan pengembangan karier karyawannya. Hal tersebut
dapat digunakan untuk menetapkan kebijakan promosi jabatan
terhadap karyawannya. Promosi berkaitan dengan perencanaan
karier karyawan yang bertujuan agar karier tenaga kerja dapat
dikembangkan sesuai dengan bakat dan kemampuannya.

Hal tersebut bisa berfungsi dengan baik dan optimal bagi
perusahaan. Dessler (2009) mempertegas bahwa perencanaan dan
pengembangan karier adalah proses yang disengaja sebagai tahapan
seseorang menjadi sadar akan atribut-atribut yang berhubungan
dengan karier personal dan serangkaian langkah sepanjang hidup
yang memberikan pada pemenuhan karier.

Tabel 5.1. Tabel di bawah ini menunjukkan tahapan-tahapan Program
Promosi selama masa prajabatan satu tahun

No. Program Periode Rincian
1 | Serah terima | Desember Pengajuan surat prajabatan
jabatan 2017
2 | Periode job | September Periode coaching, mentoring dan
shadowing 2018 melakukan tugas dalam proses job
shadowing
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No.

Program

Periode

Rincian

Asesmen dan
wawancara oleh
konsultan

Mei 2018

Psychotest

= JQ Test

= Profile Test

In-Tray

= Calon manajer diminta untuk
memberikan tanggapan
terhadap sejumlah memo yang
dibuat dalam in tray

= Memo dirancang sedemikian
rupa sehingga menyerupai
situasi kerja nyata yang
dihadapi

Analisis Kasus

= Calon manajer, general

manager  diberikan  kasus

tertulis untuk dianalisis lebih

lanjut

Hasil analisis akan disajikan di

depan kelompok penilai

Leaderless Group Discussion

= Calon manajer, general
manager diminta untuk
membahas  masalah  atau
materi terkait manajerial skill

= Metode diskusi  kelompok
bersifat interaktif, baik dengan
maupun tanpa pembagian
peran di dalamnya

Pemaparan
kepada jajaran
Board of
Directors  atau
perwakilan
manajemen

Juli 2018

Calon manajer, general manager
menyampaikan presentasi kinerja

Kinerja individu selama 6 bulan
prajabatan atau saat job
shadowing (hasil identifikasi dan
rencana kerja)

Kontribusi Divisi kepada strategi
perusahaan

Materi presentasi dalam bahasa
Inggris dipresentasikan kepada
direksi

Perbaikan

Agustus,
2018

Proses perbaikan dilakukan Kketika
hasil presentasi tidak memadai
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No. Program Periode Rincian
6 | Distribusi surat | Desember Memiliki posisi baru
penentuan/hasil | 2018
keputusan

5.2. Job Shadowing

Job shadowing di dalam kegiatan promosi ini menjadi kegiatan
yang dirasakan banyak manfaatnya. Para calon manajer dan general
manager dapat melakukan jenis pekerjaan yang baru, disadari banyak
keterampilan manajerial yang perlu dilakukan seperti menjalankan
rapat dengan efektif dan monitoring pekerjaan dengan terperinci
Sebagaimana dinyatakan oleh para ahli tentang manfaat job shadowing,
fakta tersebut dirasakan oleh calon manajer dan general manager,
Posisi baru secara otomatis memberikan wewenang dan tanggung
jawab meningkat. Dalam menjalankan peran baru dibutuhkan
kompetensi yang semakin kompleks dan mereka ditantang
mengembangkan potensi dan dapat menambah nilai karena
mendapatkan banyak pengalaman (Szymczak et al, 2010). Salah satu
calon manajer menyampaikan periode promosi pada tahap job
shadowing meningkatkan keterampilan teknisnya. Waktu enam bulan
membuatnya dapat membuat laporan keuangan dengan baik. Diakui
oleh semua kandidat manajer, bahwa untuk meningkatkan kompetensi
teknis tidak terlalu sulit karena banyak senior memberikan waktu
untuk menjelaskan dan membimbing, namun yang terkendala dalam
meningkatkan keterampilan persuasi, pengambilan keputusan, dan
kompetensi manajemen risiko, ternyata dibutuhkan waktu yang lama
untuk dapat mengimplementasikan kompetensi tersebut dengan baik.

Selama kegiatan penilaian promosi diperoleh pengalaman berharga
dalam belajar manajemen waktu dengan baik. Dalam pengalaman job
shadowing tanpa sadar ditemukan bentuk pengembangan karyawan.
Meskipun pada awalnya menemukan kebingungan di beberapa kegiatan
namun akhirnya mendapatkan dan melakukan metode kerja baru sehingga
merilis beberapa inovasi. Agar kegiatan job shadowing berjalan dengan
maksimal, calon manajer diberikan kebebasan untuk memilih seorang
mentor. Pengalaman berharga didampingi mentor dirasakan
mempercepat proses keberanian dan percaya diri dalam melakukan
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pekerjaan baru. Seperti yang dirasakan Zizi salah satu kandidat manajer,
bahwa ia merasa senang tanpa disadari pengetahuannya tentang Risiko
dan Manajemen Aset mulanya sangat minim sekarang sudah dipahami
betul membuat perkiraan perhitungan dengan baik. Dengan kata lain
periode kegiatan shadowing adalah masa mengenal sesama manajer
karakter dengan baik dan mencoba untuk memiliki inisiatif berkelanjutan,
dan itu sangat berguna bagi mereka untuk melakukan kolaborasi dan
koordinasi yang baik di masa depan (Cho & Gao, 2009).

5.3. Pemberdayaan Karyawan

Kesempatan promosi meningkatkan kepercayaan diri mereka
terlebih surat keputusan prajabatan telah diserahkan. Kewenangan
untuk menciptakan ide-ide baru dan belajar lebih banyak tentang hal-hal
baru menjadikan harapan untuk lebih maju di masa depan. Keputusan
Prajabatan adalah bukti bahwa manajemen melakukan pemberdayaan
kepada calon manajer sehingga mereka dapat belajar bagaimana
mendelegasikan tugas-tugas penting, mengeksplorasi ide dan saran, serta
memperluas tugas dan membangun jaringan antar departemen. dan
mendorong pemecahan masalah dengan baik (Al-Asoufi & Akhorshaideh,
2017). Pemberdayaan yang dilakukan oleh manajemen melalui proses
promosi disertai dengan kompensasi yang sesuai dengan pasar
meningkatkan komitmen karyawan kepada perusahaan seperti yang
disampaikan Rofle, promosi yang disertai dengan kompensasi adalah
sebuah pemberdayaan yang mendorong antusiasme dan motivasi tingkat
tinggi (Rolfe, 2010).Pemberdayaan karyawan menjadi sebuah
kebutuhan dan strategi perusahaan dalam menyediakan ruang bagi
karyawannya dalam menetapkan keputusan dan mengimplementasikan
sesuai tujuan perusahaan. Strategi ini membuat karyawan memiliki rasa
bangga dan ownership terhadap pekerjaan mereka. Program
pemberdayaan karyawan adalah proses pemberian nilai tambah, baik
secara materiel maupun imateriel. Secara imateriel (intrinsik), karyawan
membutuhkan rasa kebanggaan, kesempatan, peluang, dan ruang untuk
mengekspresikan kemampuan mereka dalam menerima tanggung jawab
(Gholami et al, 2013; Insan et al, 2011; Laschinger et al, 2000; Raza et al,
2015; Wadhwa & Verghese, 2015).
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5.4. Coaching

Proses promosi kegiatan coaching formal dilakukan oleh
Direktur Manajemen Sumber Daya Keuangan yang membidangi
keuangan dan manajemen sumber daya manusia. Proses coaching
formal dilakukan 2 kali selama periode pra-jabatan. Satu pertemuan
dibatasi 1,5 jam dengan Jadwal yang telah ditentukan. Namun,
coaching yang tidak formal dilakukan dalam pertemuan yang tidak
terduga. Ketika suasananya kondusif, coaching informal bisa
dijalankan tanpa coahee atau para kandidat tidak sadar bahwa
kegiatan coaching berlangsung. Pada kesempatan promosi tersebut
tersedia beberapa coach internal yang memiliki karakter dan
kompetensi yang memenuhi persyaratan. selain seorang fasilitator,
inspirator visioner, terbuka. Idealnya dapat dipersiapkan coach
eksternal agar manajemen dapat mendapatkan masukan terkait
dengan kualitas calon manajer. Namun dari pihak Divisi SDM
menyampaikan bahwa, coach internal masih memenuhi persyaratan
untuk membimbing dan memfasilitasi kebutuhan coaching pada saat
itu dan coaching dapat terselenggara dengan maksimal sehingga
kegiatan promosi dan peningkatan kualitas calon manajer berjalan
dengan optimal (O’connor & Lages, 2004).

Pemilihan Direktur Keuangan & Sumber Daya Manajemen
menjadi coach internal memudahkan Kkarena tidak butuh waktu
membangun keakraban dan kepercayaan. Pada saat membuka
percakapan dan memberikan gambaran besar tentang rencana
perusahaan dan bertanya bagaimana tanggapan pada calon manajer,
(Rony, 2017) coach mendengarkan dengan saksama dan menyimak
dengan baik. Pernyataan yang disampaikan oleh calon manajer
menjadi suatu jawaban bagaimana dan mengapa serta apa yang
menjadi kendala sehingga coach perlu memiliki upaya yang dapat
mengoptimalkan pemilihan pertanyaan tajam dan bermakna. Coach
memiliki tanggung jawab bersama untuk menjadikan kegiatan ini
sebuah arena untuk berbagi pikiran dan perasaan mereka sambil
meningkatkan rasa tanggung jawab coache meningkatkan kinerja
perusahaan (Alipour et al, 2014). Dari observasi dan wawancara para
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calon manajer dan general manager mengakui bahwa coaching yang
dilakukan oleh direktur, memberikan motivasi, bahkan kegiatan
coaching formal diharapkan terlaksana secara teratur meskipun masa
prajabatan sudah selesai. Melalui coaching, calon manajer dapat
belajar lebih banyak tentang diri mereka sendiri, mengetahui
bagaimana mereka dipandang oleh orang lain, dan meningkatkan
kepribadian semakin kokoh.

5.5. Mentoring

Dalam kegiatan job shadowing, mentoring informal menjadi
kegiatan yang mendominasi kegiatan proses promosi. Proses mentoring
sebuah ajang mengajukan pertanyaan dan meminta saran tentang apa
yang tidak dipahami dengan baik. Pada kegiatan mentoring calon
manajer diberikan kebebasan memilih mentor sesuai pilihan mereka
sehingga dapat bertanya sebanyak-banyaknya, terkait pengetahuan dan
keterampilan untuk meningkatkan kompetensi mereka. Salah satu
calon manajer menyampaikan bahwa mentoring sebagai salah satu alat
yang tepat untuk pengembangan dan pemberdayaan karena kegiatan
tersebut, cara yang efektif untuk membantu meningkatkan kompetensi.
Selain mendapatkan pengetahuan dan keterampilan baru (Simkins et
al, 2006) membantu menyelesaikan kendala yang dihadapi di
pekerjaan. Karakteristik mentoring yang berfokus pada karier membuat
kegiatan ini menurut mereka lebih efektif daripada coaching, karena
mentoring memungkinkan calon manajer untuk menguasai kompetensi
bidang baru. Selain itu, kegiatan mentoring dilakukan dengan berbagi
banyak pengalaman, sehingga pengetahuan dan pengalaman yang
didapat jauh lebih beragam daripada kegiatan coaching. Dengan kata
lain, mentoring membantu meningkatkan kualitas kinerja dan
efektivitas kerja dari calon manajer di perusahaan melalui diskusi
intensif, arahan serta peningkatan Kkepercayaan diri dalam
berkontribusi positif pada organisasi. Hasil coaching dan mentoring
berhasil menyampaikan gagasan tentang program mereka kepada
manajemen. Pengalaman presentasi ke Manajemen membuat calon
manajer memahami prioritas dan program mendesak yang
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dilaksanakan (D.R. Stober & M., 2006). Tren dalam dunia bisnis yang
berkembang saat ini membuat kegiatan mentoring dan coaching
menjadi kegiatan yang utama dalam mewujudkan kesuksesan bagi
perusahaan maupun sumber daya manusia yang ada di dalamnya.

Psychotest (IQ Test & Profile

Test)

In-Tray

= Calon manajer diminta untuk
memberikan tanggapan
terhadap sejumlah memo
yang dibuat dalam in tray

Periode Job = Memo dirancang sedemikian

Shadowing rupa sehingga menyerupai

Pengajuan Disertai situasi kerja nyata yang dihadapi
Surat Coaching . Analisa Kasus
Prajabatan dan = Calon manajer diberikan

kasus tertulis untuk dianalisis
lebih lanjut

= Hasil analisis akan disajikan di
depan penilai kelompok

Leaderless Group Discussion

= Calon manajer diminta untuk
membahas masalah atau
materi terkait manajerial skill
Metode diskusi kelompok
bersifat interaktif, baik
dengan maupun tanpa
pembagian peran di dalamnya

Mentoring

Proses
Perbaikan Calon
Memiliki Apabila Manajer
Posisi Baru ED Presentasi

Presentasi Hasil Kinerja
Tidak

Memadai

Gambar 5. Model Promosi (Rony et al, 2019)

(Gambar di atas merupakan tahapan dan aktivitas calon manajer dan
general manager melakukan promosi jabatan.)

47



BAB VI
KESIMPULAN

6.1. Simpulan

Karyawan adalah aset berharga bagi organisasi. Salah satu
keberhasilan organisasi memiliki sistem pengembangan karyawan
melalui kegiatan promosi. Promosi merupakan salah satu cara
meningkatkan motivasi karyawan terlebih bagi karyawan yang
dipromosikan dengan jalur khusus. Mereka lebih berkomitmen dan
bertanggung jawab. Motivasi tinggi dapat mempengaruhi perilaku
karyawan dalam menyelesaikan pekerjaannya yang berdampak pada
penilaian kinerja pada akhirnya menguntungkan perusahaan. Promosi
menciptakan getaran kompetitif di perusahaan. Ketika seorang
karyawan dipromosikan, karyawan lainnya merasa termotivasi dan
terinspirasi dan terjadi persaingan sehat yang baik untuk
produktivitas perusahaan.

Penelitian ini menjelaskan kegiatan proses promosi
menciptakan manajer yang berkualitas. Beberapa tema yang muncul
dalam kegiatan promosi tersebut adalah (kepercayaan, coaching,
mentoring, job shadowing, pemberdayaan,). Dengan kata lain, tema
tersebut menjadi kegiatan yang perlu diperhatikan pada proses
promosi di perusahaan dan faktanya jJob shadowing merupakan
jantung dari kegiatan yang membentuk perilaku dan meningkatkan
pengetahuan serta keterampilan. Job shadowing memungkinkan
organisasi mengukur kekuatan dan keterbatasan kompetensi mereka,
sehingga job shadowing menjadi salah satu kegiatan alternatif sistem
promosi yang efektif dalam perusahaan konstruksi.
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6.2. Saran

Manajemen  karier merupakan bagian penting dari
pengembangan SDM dimana hal ini merupakan upaya untuk
mendorong dan memotivasi karyawan agar dapat memiliki jenjang
karier yang berkelanjutan. Manajemen karier yang dilakukan dengan
baik bukan hanya menguntungkan karyawan, namun juga akan
berimbas pada kemajuan perusahaan sekaligus menurunkan tingkat
pindah kerja dan ketidakpuasan di kalangan karyawan terutama
mereka yang tergolong karyawan potensial.

Dengan memiliki rencana jenjang karier, karyawan tidak hanya
termotivasi dalam pekerjaannya, namun dapat memiliki tingkat
kepuasan kerja yang lebih tinggi, maka dari itu dengan situasi
lingkungan cepat berubah, divisi sumber daya manusia harus jeli
berinovasi membuat beberapa program untuk mendorong karyawan
dalam hal manajemen karier di antaranya mendorong karyawan
untuk menentukan jenjang karier berdasarkan keahlian yang berbeda
dari yang sebelumnya ia tekuni. Memberi informasi seluas-luasnya
kepada tiap karyawan potensial yang serius dalam hal
mengembangkan karier di perusahaan, memiliki program rutin atau
formal dalam pengembangan keahlian dan wawasan dimana
karyawan dari tiap departemen dapat mengikutinya dengan jadwal
yang sudah diatur agar semua departemen dapat memeroleh
pelatihan. Sebagai upaya untuk menggali potensi karyawan, Divisi
SDM dapat mengusulkan pada jajaran direksi dan para manajer agar
mencoba menempatkan beberapa karyawan dari suatu departemen ke
dalam proyek dari departemen lain yang berbeda untuk melihat
kemampuan karyawan dalam menyesuaikan diri dengan kondisi di
luar zona nyaman.
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Kegiatan promosi jabatan memberikan peluang bagi karyawan
untuk berkembang dan memiliki jenjang karier lebih tinggi. Untuk
mendapatkan kandidat terbaik, perusahaan melalui pengelola divisi
manajemen sumber daya manusia secara berkelanjutan berupaya
mencari strategi sistem promosi yang lebih tepat berdasarkan
prinsip keadilan, objektivitas, dan keandalan. Buku referensi ini
adalah sebuah hasil penelitian di salah satu perusahaan konstruksi
swasta Indonesia tahun 2018-2019 berjudul Job Shadowing as One
the Effective in the Promotion Process Creates Quality Managers yang
menjelaskan kegiatan promosi jabatan di mana perusahaan lebih
memperhatikan kegiatan job shadowing sebagai salah satu cara
untuk mendapatkan calon pimpinan setingkat manajer. Unsur-unsur
yang dinilai antara lain kualifikasi, kompetensi, dan potensi. Untuk
mendapatkan data yang komprehensif, peneliti mewawancarai
calon manajer, mentor, general manager, dan manajer sumber daya
manusia. Selain itu, melakukan pengamatan langsung kegiatan job
shadowing, sementara data sekunder diperoleh dari divisi sumber
daya manusia dalam bentuk surat penugasan, nilaiinforman selama
penugasan dari mentor dan atasan langsung. Hasil
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