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 Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis kepuasan kerja dalam upaya 

meningkatkan kinerja pendidik dan tenaga kependidikan di sekolah swasta. 

Penelitian ini menggunakan metode campuran sekuensial (Explanatory Sequential 

Mixed Methods), yang terdiri dari dua fase. Pada fase kuantitatif, data dikumpulkan 

menggunakan kuesioner yang diadaptasi dari Job Description Index (JDI) dan 

dianalisis secara deskriptif untuk mengetahui distribusi tingkat kepuasan pegawai 

terhadap sistem pengelolaan institusi. Pada fase kualitatif, digunakan metode 

deskriptif analitik dengan triangulasi data untuk memperdalam pemahaman tentang 

faktor-faktor yang mempengaruhi kepuasan kerja. Hasil penelitian menunjukkan 

bahwa sebagian besar responden merasa puas dengan kondisi pekerjaan umum 

(93,9%) dan rekan kerja (95,8%). Namun, terdapat ketidakpuasan yang signifikan 

pada faktor pendapatan dan kompensasi (46,2% kurang puas) serta peluang naik 

jabatan (28,6% kurang puas). Tingkat kepuasan pendidik dan tenaga kependidikan di 

sekolah swasta ini adalah 63,9%, yang termasuk dalam kategori memuaskan. 

Berdasarkan temuan ini, disarankan agar sekolah memperbaiki transparansi sistem 

promosi dan peningkatan kompensasi untuk meningkatkan kepuasan kerja dan 

kinerja pegawai.  

This research aims to analyze job satisfaction to improve the performance of 

teachers and educational staff in private schools. An explanatory sequential mixed-

methods design was employed to identify the dimensions of satisfaction that 

influence the performance of teachers and educational staff. In the quantitative 

phase, data were collected through a questionnaire adapted from the Job 

Description Index (JDI) and analyzed using descriptive statistics to determine 

employee satisfaction levels toward the institutional management system. The 

qualitative phase used descriptive analytical methods, incorporating both primary 

and secondary data sources. Data triangulation was applied to analyze the results. 

Data quality control procedures were implemented to ensure the reliability and 

validity of both quantitative and qualitative aspects of the research. The results 

indicated that 50.4% of respondents were very satisfied with general working 

conditions, while 43.7% were satisfied. Regarding income and compensation, 46.2% 

of respondents expressed dissatisfaction. For opportunities for promotion, 51.3% 

were satisfied. In the supervision quality factor, 50.4% expressed satisfaction, and 

for co-workers in the same unit, 70.6% were very satisfied. The satisfaction level of 

teachers and educational staff at the private school was 63.9% (CI: 61.3-75.6), 

which falls within the satisfactory range. 
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PENDAHULUAN 

Persaingan sekolah swasta saat ini semakin ketat karena pertumbuhan jumlah sekolah di 

Indonesia yang cukup tinggi (mentarigroups.com, 2023). Kompetisi antar sekolah ini semakin 

menguat ketika liberalisasi pendidikan mewarnai praktik pendidikan di Tanah Air (Martono, 

Puspitasari & Wardiyono, 2020). Kondisi persaingan yang ketat ini dapat menjadikan lembaga 

pendidikan yang mampu beradaptasi dan berinovasi sebagai pemenang, sementara lembaga yang 

tidak dapat bertahan berisiko mengalami penurunan kinerja, bahkan penutupan akibat kekurangan 

siswa, sumber daya manusia, dan fasilitas (Jubelina & Supramono, 2013; Habit, 2016; Santhosa, 

2015; Safutra, 2017 & Antara, 2015). Untuk itu, sekolah swasta dituntut untuk terus meningkatkan 

kualitas pendidikan dan layanan yang mereka berikan, tidak hanya untuk menarik minat siswa, 

tetapi juga untuk memperkuat daya saing mereka dalam pasar pendidikan yang semakin kompetitif 

(Lubienski & Lee, 2016; Zancajo, 2018). 

Sekolah swasta yang dapat bertahan dan unggul dalam persaingan bukan hanya ditentukan 

oleh faktor finansial yang kuat, tetapi juga oleh sumber daya manusia yang memiliki kinerja yang 

baik dan produktif (Kettapan et al, 2022). Kinerja pegawai menjadi elemen sentral dalam sebuah 

organisasi karena pencapaian tujuan organisasi sangat bergantung pada sebaik apa kinerja yang 

ditunjukkan oleh para pegawainya (Triansyah et al, 2023). Dalam konteks pendidikan, kinerja staf 

administrasi berperan sebagai faktor kunci dalam meningkatkan kualitas dan pelayanan sekolah. 

Oleh karena itu, penerapan manajemen sumber daya manusia yang efektif, yang berfokus pada 

peningkatan kinerja pegawai, menjadi aspek yang krusial dalam memastikan keberlangsungan dan 

daya saing sekolah swasta di tengah persaingan yang semakin ketat  (Runhaar, 2017; Boon et al., 

2018). 

Untuk meningkatkan kinerja pegawai yang memiliki peran penting dalam meningkatkan 

mutu dan daya saing sekolah, diperlukan pegawai yang merasa puas dalam bekerja (Tampubolon, 

2023). Kepuasan kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai dalam berbagai aspek; 

semakin tinggi tingkat kepuasan yang dirasakan, semakin tinggi pula kinerja yang ditunjukkan oleh 

pegawai (Paparang, 2021). Sebaliknya, ketidakpuasan pegawai dapat mengakibatkan mereka 

merasa kurang dihargai dan kurang termotivasi untuk memberikan hasil terbaik, yang pada 

akhirnya dapat memengaruhi kinerja mereka secara keseluruhan (Tampubolon, 2023). 

Toropova et al. (2021) menegaskan bahwa kepuasan kerja tidak hanya berdampak pada 

kinerja individual, tetapi juga mempengaruhi iklim organisasi secara keseluruhan, yang pada 

gilirannya berpengaruh pada efektivitas dan produktivitas lembaga pendidikan. Dalam konteks 

sekolah, Aldridge et al. (2016) menemukan bahwa pegawai yang merasa puas cenderung lebih 

loyal dan memiliki komitmen jangka panjang terhadap institusi, yang sangat penting untuk 

menjaga stabilitas dan kontinuitas kualitas pendidikan. Selain itu, Malinen & Savolainen (2016) 

menyoroti pentingnya manajemen sekolah untuk secara proaktif mengidentifikasi dan mengatasi 

faktor-faktor yang mempengaruhi kepuasan kerja, seperti lingkungan kerja, pengembangan karir, 

dan sistem penghargaan, guna mempertahankan talenta terbaik dan mencegah turnover yang dapat 

merugikan sekolah dalam persaingan yang semakin ketat. 

Meskipun banyak penelitian terkait kepuasan pegawai telah dilakukan di sektor industri dan 

jasa yang menghasilkan laba, saat ini terdapat kebutuhan yang semakin tinggi untuk mempelajari 

kepuasan pegawai di sekolah swasta, khususnya yang terkait dengan kinerja karyawan yang sangat 

mempengaruhi eksistensi sekolah tersebut (Gustiah, 2024). Hal ini terutama karena kepuasan 

pegawai berperan penting dalam meningkatkan motivasi, komitmen, serta efektivitas dan efisiensi 

kerja, yang pada akhirnya berdampak pada peningkatan kualitas layanan pendidikan (Eskildsen & 

Dahlgaard, 2000). Selain itu, Binnewies dan Gromer (2012) menemukan korelasi positif antara 

kepuasan pegawai dan inovasi pendidikan di sekolah, di mana pegawai yang puas lebih cenderung 

mengusulkan dan mengimplementasikan ide-ide baru yang dapat meningkatkan kualitas 

pendidikan. Oleh karena itu, investasi dalam program-program yang dapat meningkatkan kepuasan 

pegawai dapat dianggap sebagai strategi jangka panjang untuk memperkuat daya saing sekolah di 

pasar pendidikan yang semakin kompetitif  (Runhaar et al., 2013). 

Penelitian ini dilakukan di salah satu sekolah berbasis Global Interactive School di Jawa 

Barat, Indonesia. Berdasarkan wawancara dengan Tim Human Capital di sekolah tersebut, 

https://mentarigroups.com/
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ditemukan bahwa pada penilaian kinerja pegawai tahun akademik 2023/2024, masih terdapat guru 

dengan penilaian kinerja yang kurang memadai. Oleh karena itu, sekolah perlu segera mengambil 

tindakan untuk meningkatkan kinerja pegawai, salah satunya dengan meningkatkan kepuasan kerja 

mereka. Temuan ini sejalan dengan penelitian Collie et al. (2016), yang menunjukkan bahwa 

kepuasan kerja di sekolah memiliki korelasi positif dengan kinerja pegawai. Lebih lanjut, Durksen 

et al. (2017) menekankan pentingnya pendekatan holistik dalam meningkatkan kepuasan kerja, 

yang mencakup aspek finansial, pengembangan profesional, lingkungan kerja yang mendukung, 

serta keseimbangan kehidupan-kerja.. 

Penelitian yang dilakukan oleh Suryawati & Mardiyono (2020) menunjukkan bahwa budaya 

organisasi yang positif, kebijakan manajemen yang jelas, dan dukungan manajemen yang kuat 

berpengaruh positif terhadap kepuasan kerja guru. Studi lainnya oleh Sutrisno & Dewi (2019) 

mengungkapkan bahwa faktor-faktor seperti gaji yang layak, peluang pengembangan karir, 

lingkungan kerja yang kondusif, serta dukungan manajemen sangat penting dalam meningkatkan 

kepuasan kerja guru. Lebih lanjut, penelitian Abun & Basilio (2023) menunjukkan bahwa 

hubungan kerja yang baik juga memiliki dampak signifikan terhadap kepuasan kerja. Ketiga 

penelitian ini menyoroti faktor-faktor utama yang dapat meningkatkan kepuasan kerja karyawan di 

sekolah swasta. Namun, ada satu faktor penting yang sering terabaikan, yaitu faktor pekerjaan itu 

sendiri, yang sangat berpengaruh terhadap kepuasan kerja. 

Dalam penelitian ini, kepuasan kerja dianalisis secara lebih holistik, mencakup tidak hanya 

faktor-faktor tersebut, tetapi juga faktor pekerjaan itu sendiri. Selain itu, penelitian ini tidak hanya 

fokus pada guru, tetapi juga melibatkan tenaga kependidikan, yang memiliki peran krusial dalam 

penyelenggaraan pembelajaran dan pelayanan pendidikan di sekolah. Data kuantitatif yang 

diperoleh dari survei disajikan di awal untuk memberikan gambaran tingkat kepuasan kerja 

pendidik dan tenaga kependidikan. Selanjutnya, wawancara dilakukan untuk mendalami lebih 

lanjut informasi terkait ketidakpuasan yang ada, serta melakukan kajian literatur dari berbagai 

sumber untuk mensintesakan upaya-upaya yang dapat dilakukan lembaga untuk meningkatkan 

kepuasan kerja di kalangan pendidik dan tenaga kependidikan. Hal inilah yang membedakan 

penelitian ini dari penelitian lainnya, dengan memberikan perhatian pada faktor pekerjaan serta 

melibatkan semua pihak yang berperan dalam pendidikan..  

METODE 

Penelitian ini dilaksanakan di yayasan pendidikan yang memiliki beberapa unit sekolah yang 

merupakan sekolah interaktif global (global interactive school) di Kota Bandung, Indonesia. Untuk 

mengetahui latar belakang responden, peneliti mengumpulkan informasi terkait usia, jenis kelamin, 

jabatan dan unit tempat bekerja (Daycare-TK, SD, SMP dan SMA). 

Penelitian ini menggunakan penelitian metode campuran sekuensial (Explanatory Sequential 

Mixed Methods) untuk memastikan dimensi kepuasan mana saja yang harus ditingkatkan untuk 

meningkatkan kinerja pendidik dan tenaga kependidikan. Metode penelitian campuran digunakan 

karena kombinasi pendekatan kuantitatif dan kualitatif memberikan pemahaman yang lebih baik 

terhadap suatu masalah penelitian dibandingkan menggunakan pendekatan tunggal (Creswell, 

2013), melalui model explanatori sekuensial, peneliti mengumpulkan data kuantitatif pada tahap 

awal dengan menggunakan kuesioner untuk mengetahui tingkat kepuasan pendidik dan tenaga 

kependidikan. Data dari kuesioner dianalisis dan diinterpretasikan, kemudian temuan-temuan 

tersebut digunakan untuk memfokuskan kembali pengumpulan dan analisis data tahap kedua yang 

menggunakan pendekatan kualitatif dengan menggunakan wawancara kepada informan. 

Fase Kuantitatif 

Total populasi institusi terdiri dari 163 orang yang dipekerjakan oleh sekolah swasta ini. 

Berdasarkan tabel pengambilan sampel yang dilakukan peneliti (Skinner, 2016), jumlah sampel 

yang diinginkan yang diperlukan untuk populasi 100 adalah 80. Dalam penelitian ini, metode 
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simple random sampling digunakan untuk mengambil responden dari populasi dan peneliti berhasil 

mengumpulkan 119 tanggapan responden (73%). 

Pengumpulan data dilakukan dengan menggunakan kuesioner yang diadaptasi dari Job 

Description Index (JDI). Dalam penelitian ini JDI yang digunakan yaitu The Job Descriptive Index 

dari Bowling Green State University tahun 2009. Indeks tersebut mengukur tingkat kepuasan 

karyawan pada 6 aspek pekerjaan yaitu 1) Gambaran Umum Kondisi Pekerjaan (Job in General); 

2) Pendapatan dan Kompensasi yang Diterima (Pay); 3) Peluang Naik Jabatan (Opportunities for 

Promotion); 4) Kualitas Supervisi (Supervision); 5) Rekan Kerja Satu Unit (People in Present Job); 

dan 6) pekerjaan itu sendiri (Work on Present Job). 

Data kuantitatif dikumpulkan melalui kuesioner terstruktur yang dibagikan melalui Google 

Form kepada pendidik dan tenaga kependidikan, yang diselesaikan dalam waktu satu minggu. 

Pertanyaan dalam kuesioner dirancang sedemikian rupa agar dapat dijawab dengan sukarela oleh 

pegawai, dengan menjamin kerahasiaan dan anonimitas responden. Hasil survei ini hanya 

digunakan untuk tujuan penelitian. Kuesioner terdiri dari tiga kategori: profil demografi, kepuasan 

kerja, serta rekomendasi dan saran dari responden untuk meningkatkan kepuasan kerja. Skala 

Likert 5 poin digunakan untuk mengukur semua variabel penelitian. 

Data yang terkumpul diolah dengan menggunakan Statistical Package for Social Sciences 

(SPSS) versi 23, kemudian dianalisis dengan analisis deskriptif untuk melihat distribusi tingkat 

kepuasan pegawai terhadap sistem pengelolaan institusi. Dalam penelitian ini, tidak dilakukan 

analisis korelasi antara karakteristik karyawan dengan tingkat kepuasan mereka. Hal ini karena 

tujuan utama penelitian ini adalah untuk memperoleh gambaran karakteristik responden secara 

deskriptif, tanpa melakukan analisis uji bivariat maupun multivariat. 

 

Fase Kualitatif 

Pada fase ini, peneliti menggunakan metode kualitatif deskriptif analitik, yaitu pendekatan 

penelitian yang digunakan untuk menganalisis dan menggambarkan data melalui kata-kata yang 

diperoleh dari informan atau hasil observasi terkait kepuasan kerja pegawai di lingkungan sekolah. 

Penggunaan metode kualitatif deskriptif analitik bertujuan untuk menggali data dan informasi 

mengenai kepuasan kerja pegawai secara lebih mendalam (Sugiyono, 2013), serta untuk 

memberikan pemahaman yang lebih kaya yang dapat dijadikan dasar dalam upaya peningkatan 

daya saing sekolah. 

Data yang digunakan dalam fase ini adalah data non-numerik, yang terdiri dari data primer 

dan data sekunder. Data primer diperoleh melalui observasi mendalam terhadap proses layanan 

pendidikan di sekolah yang dilakukan melalui wawancara dengan beberapa informan yang relevan 

dengan penelitian ini. Sementara itu, data sekunder diperoleh dengan mempelajari dan memahami 

literatur penelitian terdahulu serta dokumen terkait lainnya. 

Analisis data kualitatif dimulai sejak pengumpulan data, yang dicatat dalam catatan lapangan 

dan didukung dengan perekaman audio untuk memastikan kelengkapan informasi. Data yang 

terkumpul kemudian dianalisis dengan triangulasi data. Triangulasi data dilakukan dengan 

membandingkan data dan informasi yang diperoleh melalui berbagai metode, yaitu wawancara, 

observasi, dan dokumentasi. Dengan teknik analisis ini, peneliti dapat menguji keabsahan data 

yang diperoleh, sehingga hasil penelitian dapat dipercaya, akurat, dan dapat mengurangi potensi 

bias yang mungkin terjadi selama proses pengumpulan dan analisis data. 

 

Kontrol kualitas data 

Prosedur pengendalian kualitas data, baik data kuantitatif maupun kualitatif, diterapkan 

untuk memastikan bahwa aspek reliabilitas dan validitas penelitian terpenuhi. Validitas kuesioner 

diukur menggunakan validitas isi indeks (CVI) (Yusoff, 2019), di mana ahli diminta untuk menilai 

setiap item kuesioner berdasarkan empat kriteria: relevansi, kejelasan, kesederhanaan, dan 

ambiguitas, dengan skala penilaian empat poin. Hasil dari validitas isi skala kemudian dianalisis, 
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dan item yang memiliki skor CVI di atas 0,75 dipertahankan, sementara item dengan skor di bawah 

0,75 dihapus. Item yang dipertahankan kemudian dimodifikasi berdasarkan saran para ahli. Untuk 

memastikan reliabilitas pengukuran dan instrumen, dua proses dilakukan: uji coba lapangan dan 

pengujian reliabilitas item kuesioner menggunakan metode Cronbach Alpha, yang dihitung dengan 

menggunakan Statistical Package for Social Sciences (SPSS). 

Untuk data kualitatif, kredibilitas, keterpercayaan, penerapan, konsistensi, dan kesesuaian 

data dijamin melalui berbagai langkah. Langkah-langkah tersebut meliputi: memperjelas sifat 

penelitian; membangun hubungan saling percaya dengan partisipan; menyimpan catatan lapangan 

yang akurat dan rinci; menyalin informasi secara langsung dari responden; melibatkan peserta 

dalam meninjau transkripsi wawancara; melakukan pemeriksaan sejawat; serta memberikan 

pelatihan yang ketat bagi pewawancara (Glaser dan Strauss, 2017). Informed consent diperoleh 

dengan membacakan pernyataan persetujuan kepada partisipan yang menjelaskan tentang tujuan 

penelitian, manfaat yang dapat diperoleh, dan bagaimana temuan penelitian akan digunakan. 

Setelah itu, peserta diminta untuk memberikan persetujuan, dan jika mereka setuju, formulir 

persetujuan ditandatangani. 

HASIL DAN PEMBAHASAN 

Hasil 

Penelitian ini bertujuan untuk mengukur tingkat kepuasan tenaga pendidik dan tenaga 

kependidikan di sebuah sekolah swasta. Responden yang terlibat dalam penelitian ini berjumlah 

191 orang, dengan rincian sebanyak 106 orang adalah guru (89,1%) dan 13 orang adalah tenaga 

kependidikan (10,9%). Dari total responden, sebanyak 101 orang (84,87%) adalah perempuan, 

sementara 17 orang (14,29%) adalah laki-laki. Para pegawai sekolah swasta yang terlibat dalam 

penelitian ini bekerja di beberapa unit kerja, yaitu: DC-TK sebanyak 33 orang (27,73%), SD 

sebanyak 46 orang (38,66%), SMP sebanyak 25 orang (21,01%), dan SMA sebanyak 15 orang 

(12,61%). 

Deskripsi data secara terperinci menunjukkan bahwa rata-rata (mean) kepuasan adalah 

70,61, dengan nilai median 71, modus sebesar 73, dan standar deviasi sebesar 7,881. Berikut adalah 

tabel distribusi data yang menggambarkan analisis kualitas pelayanan terhadap kepuasan tenaga 

pendidik dan tenaga kependidikan: 

 

Tabel 1. Distribusi Frekuensi Kepuasan Guru dan Tenaga Kependidikan 

Interval Kategori f Persentase 

75.7-90 Sangat memuaskan 29 24.4 

61.3-75.6 Memuaskan 76 63.9 

46.9-61.2 Kurang memuaskan 13 10.9 

32.5-46.8 Tidak memuaskan 0 0.0 

18-32.4 Sangat tidak memuaskan 1 0.8 
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Hasil tabel tersebut apabila ditampilkan dalam bentuk diagram telihat sebagai berikut: 

 

 
Gambar 1 Kepuasan Guru dan Tenaga Kependidikan 

Berdasarkan tabel dan gambar yang ditampilkan dalam penelitian ini, dari 119 responden, 

diketahui bahwa sebagian besar pendidik dan tenaga kependidikan memiliki tingkat kepuasan yang 

puas, dengan persentase sebesar 63,9%. Sebanyak 24,4% responden merasa sangat puas, 10,9% 

merasa kurang puas, dan hanya 0,8% yang merasa sangat tidak puas. Berdasarkan hasil penelitian 

ini, dapat disimpulkan bahwa tingkat kepuasan pendidik dan tenaga kependidikan di sekolah X 

tergolong puas.  

Faktor-faktor penentu kepuasan karyawan dalam penelitian ini  menggunakan instrumen job 

description index (JDI)  yang terdiri dari 6 faktor penentu kepuasan kerja, yaitu: Kondisi umum 

pekerjan (job in general), pendapatan dan kompensasi yang diterima (payment), peluang naik 

jabatan (opportunities for promotion), kualitas supervisi (supervision), rekan kerja satu unit (people 

in present job) dan pekerjaan itu sendiri (work on present job) (Smith, Kendall dan Hulin,1969). 

Masing-masing faktor kepuasan tersebut diuraikan sebagai berikut:  

 

1. Kondisi umum pekerjaan (job in general) 

Hasil penghitungan data faktor kondisi umum diperoleh rata-rata (mean) = 12,6, median = 

13, modus sebesar = 12; standart deviasi = 1,6. Tabel distribusi data faktor kondisi umum 

pekerjaan sebagaimana Tabel 2: 

Tabel 2. Distribusi Frekuensi Kondisi Umum Pekerjaan 

Interval  Kategori f Persentase 

12.7-15 Sangat memuaskan 60 50.4 

10.3-12.6 Memuaskan 52 43.7 

7.8-10.2 Kurang memuaskan 6 5.0 

5.5-7.8 Tidak memuaskan 0 0.0 

3-5.4 

Sangat tidak 

memuaskan 1 0.8 

Total 119   

Berdasarkan tabel di atas, dari 119 responden yang terlibat dalam penelitian ini, analisis 

kepuasan pegawai berdasarkan faktor kondisi umum pekerjaan menunjukkan bahwa sebagian besar 

responden merasa puas, dengan persentase 50,4%. Sebanyak 43,7% responden merasa memuaskan, 

5% merasa kurang memuaskan, dan hanya 0,8% yang merasa sangat tidak memuaskan. Dengan 

demikian, tingkat kepuasan terhadap kondisi umum pekerjaan di sekolah X dapat dikategorikan 

puas, dengan sebagian besar responden memberikan sikap sangat puas dan puas. 
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2. Pendapatan dan kompensasi yang diterima (payment)  

Hasil penghitungan data faktor pendapatan dan kompensasi diperoleh rata-rata (mean) = 9,8, 

median = 10, modus sebesar = 12; standart deviasi = 2,1. Tabel distribusi data faktor pendapatan 

dan kompensasi yang diterima sebagaimana Tabel 3: 

Tabel 3. Distribusi Frekuensi Pendapatan 

Interval  Kategori f Persentase 

12.7-15 Sangat memuaskan 5 4.2 

10.3-12.6 Memuaskan 43 36.1 

7.8-10.2 Kurang memuaskan 55 46.2 

5.5-7.8 Tidak memuaskan 12 10.1 

3-5.4 

Sangat tidak 

memuaskan 4 3.4 

Total 119   

Berdasarkan tabel di atas, dari 119 responden yang terlibat dalam penelitian ini, analisis 

kepuasan pegawai terkait faktor pendapatan dan kompensasi yang diterima menunjukkan bahwa 

sebagian besar responden merasa kurang puas, dengan persentase 46,2%. Sebanyak 36,1% merasa 

puas, dan 4,2% merasa sangat puas. Sementara itu, 10,1% responden merasa tidak puas, dan 3,4% 

merasa sangat tidak puas. Dengan demikian, tingkat kepuasan terhadap faktor pendapatan dan 

kompensasi di sekolah X dapat dikategorikan sebagai kurang memuaskan, dengan sebagian besar 

responden memberikan sikap kurang puas dan puas. 

3. Peluang naik jabatan (opportunities for promotion) 

Hasil penghitungan data faktor peluang naik jabatan diperoleh rata-rata (mean) = 11,16, 

median = 12, modus sebesar = 12; standart deviasi = 1,9. Tabel distribusi data faktor peluang naik 

jabatan sebagaimana Tabel 4: 

Tabel 4. Distribusi Frekuensi Peluang Naik Jabatan 

Interval  Kategori f Persentase 

12.7-15 Sangat memuaskan 20 16.8 

10.3-12.6 Memuaskan 61 51.3 

7.8-10.2 Kurang memuaskan 34 28.6 

5.5-7.8 Tidak memuaskan 3 2.5 

3-5.4 

Sangat tidak 

memuaskan 1 0.8 

Total 119   

Berdasarkan tabel di atas, dari 119 responden yang terlibat dalam penelitian ini, analisis 

kepuasan pegawai terkait faktor peluang naik jabatan menunjukkan bahwa sebagian besar 

responden merasa puas, dengan persentase 51,3%. Sebanyak 28,6% responden merasa kurang puas, 

dan 16,8% merasa sangat puas. Sementara itu, 2,5% responden merasa tidak puas, dan hanya 0,8% 

yang merasa sangat tidak puas. Dengan demikian, tingkat kepuasan terhadap faktor peluang naik 

jabatan di sekolah X dapat dikategorikan sebagai puas, dengan sebagian besar responden 

memberikan sikap puas dan sangat puas. 

4. Kualitas supervisi (supervision) 

Hasil penghitungan data faktor kualitas supervisi diperoleh rata-rata (mean) = 11,89, median 

= 12, modus sebesar = 12; standart deviasi = 1,76. Tabel distribusi data faktor kualitas supervisi 

sebagaimana Tabel 5: 
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Tabel 5. Distribusi Frekuensi Supervisi 

Interval  Kategori f Persentase 

12.7-15 Sangat memuaskan 36 30.3 

10.3-12.6 Memuaskan 60 50.4 

7.8-10.2 Kurang memuaskan 21 17.6 

5.5-7.8 Tidak memuaskan 0 0.0 

3-5.4 

Sangat tidak 

memuaskan 2 1.7 

Total 119   

Berdasarkan tabel di atas, dari 119 responden yang terlibat dalam penelitian ini, analisis 

kepuasan pegawai terkait faktor kualitas supervisi menunjukkan bahwa sebagian besar responden 

merasa puas, dengan persentase 50,4%. Sebanyak 30,3% responden merasa sangat puas, 17,6% 

merasa kurang puas, dan hanya 1,7% yang merasa sangat tidak puas. Dengan demikian, tingkat 

kepuasan terhadap kualitas supervisi di sekolah X dapat dikategorikan sebagai puas, dengan 

sebagian besar responden memberikan sikap puas dan sangat puas. 

5. Rekan kerja satu unit (people in present job) 

Hasil penghitungan data faktor kondisi umum diperoleh rata-rata (mean) = 13,45, median = 

14, modus sebesar = 15; standart deviasi = 1,69. Tabel distribusi data faktor bukti langsung 

sebagaimana Tabel 6: 

Tabel 6. Distribusi Frekuensi Rekan Kerja Satu Unit 

Interval  Kategori f Persentase 

12.7-15 Sangat memuaskan 84 70.6 

10.3-12.6 Memuaskan 30 25.2 

7.8-10.2 Kurang memuaskan 4 3.4 

5.5-7.8 Tidak memuaskan 0 0.0 

3-5.4 

Sangat tidak 

memuaskan 1 0.8 

Total 119   

Berdasarkan tabel di atas, dari 119 responden yang terlibat dalam penelitian ini, analisis 

kepuasan pegawai terkait faktor rekan kerja satu unit menunjukkan bahwa sebagian besar 

responden merasa sangat puas, dengan persentase 70,6%. Sebanyak 25,2% responden merasa puas, 

3,4% merasa kurang puas, dan hanya 0,8% yang merasa sangat tidak puas. Dengan demikian, 

tingkat kepuasan terhadap rekan kerja satu unit di sekolah X dapat dikategorikan sebagai sangat 

puas, dengan sebagian besar responden memberikan sikap sangat puas dan puas. 

6. Pekerjaan itu sendiri (work on present job).  

Hasil penghitungan data faktor kondisi umum diperoleh rata-rata (mean) = 11,71, median = 

12, modus sebesar = 12; standart deviasi = 1,69. Tabel distribusi data faktor kondisi pekerjaan saat 

ini sebagaimana Tabel 7: 
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Tabel 7. Distribusi Frekuensi Pekerjaan itu Sendiri 

Interval  Kategori f Persentase 

12.7-15 Sangat memuaskan 40 33.6 

10.3-12.6 Memuaskan 49 41.2 

7.8-10.2 Kurang memuaskan 30 25.2 

5.5-7.8 Tidak memuaskan 0 0.0 

3-5.4 

Sangat tidak 

memuaskan  0 0.0 

Total 119   

 

Berdasarkan tabel di atas, dari 119 responden yang terlibat dalam penelitian ini, analisis 

kepuasan pegawai terkait faktor pekerjaan itu sendiri menunjukkan bahwa sebagian besar 

responden merasa puas, dengan persentase 41,2%. Sebanyak 33,6% responden merasa sangat puas, 

dan 25,2% merasa kurang puas. Tidak ada responden yang merasa tidak memuaskan atau sangat 

tidak memuaskan. Dengan demikian, tingkat kepuasan terhadap pekerjaan itu sendiri di sekolah X 

dapat dikategorikan sebagai puas, dengan sebagian besar responden memberikan sikap puas dan 

sangat puas. 

Berdasarkan hasil analisis kuantitatif, ditemukan bahwa dua faktor dengan persentase 

ketidakpuasan tertinggi adalah pendapatan dan kompensasi yang diterima (pay) serta peluang naik 

jabatan (opportunities for promotion). Oleh karena itu, hasil analisis kuantitatif ini selanjutnya 

didalami lebih lanjut dengan menggunakan pendekatan kualitatif, melalui wawancara dengan 

responden untuk menggali informasi lebih mendalam mengenai faktor-faktor yang mempengaruhi 

kepuasan kerja. Dengan demikian, hasil analisis kuantitatif selanjutnya didalami melalui 

pendekatan kualitatif dengan teknik wawancara untuk menggali informasi lebih mendalam. 

Pertama, faktor pendapatan dan kompensasi yang diterima, atau yang biasa disebut upah. 

Dalam hal ini, pegawai merasa belum puas dengan upah atau imbalan yang diterima. Hal ini 

terungkap dalam hasil wawancara berikut: 

“Sistem penggajian dibuat transparan, dalam artian jelas mana yang mendapat tunjangan 

struktural dan/atau tunjangan fungsional.” 

Jika dianalisis dari hasil wawancara di atas, ketidakpuasan pada indikator pendapatan dan 

kompensasi terletak pada aspek transparansi. Hal ini terlihat pada kondisi di mana guru bekerja di 

sekolah X. Seiring berjalannya waktu, masa tugas mereka bertambah dan mereka mendapatkan 

kesempatan untuk menduduki jabatan baru atau naik jabatan, namun sayangnya kenaikan tersebut 

tidak sejalan dengan peningkatan upah yang diterima. Masalah ini diperkuat dengan wawancara 

berikut: 

“Diperlukan kejelasan alur karir untuk promosi, disertai dengan besaran tunjangan yang 

disesuaikan dengan kinerja dan partisipasi aktif dalam ide, konsep, karya, serta kontribusi fisik 

dalam setiap usaha pengembangan dan promosi sekolah.” 

 

Kedua, ketidakpuasan muncul pada peluang naik jabatan (opportunities for promotion). 

Berdasarkan wawancara dengan pendidik dan tenaga kependidikan, mereka menjelaskan bahwa 

kurangnya sosialisasi dan tidak adanya transparansi terkait jenjang karir menyebabkan mereka 

terhambat untuk promosi. Sebagaimana yang dijelaskan dalam wawancara berikut: 

“Sosialisasi jenjang karir minim dan belum transparan, sehingga membuat karyawan tidak 

mendapat informasi yang jelas dan resmi dari yayasan. Selama ini, informasi yang diterima hanya 

berdasarkan omongan dari mulut ke mulut, yang kepastiannya harus dikonfirmasi sendiri ke 

bagian HRD atau Kepala Sekolah.” 
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Poin kedua ini masih terkait dengan poin pertama, tetapi ketidakpuasan kali ini lebih 

terfokus pada sosialisasi. Pentingnya sosialisasi yang efektif tentang jenjang karir tidak bisa 

diabaikan, karena sosialisasi yang tepat dapat memberikan pemahaman yang lebih jelas kepada 

para guru mengenai peluang pengembangan karir mereka. Tanpa informasi yang jelas dan 

komunikasi yang terbuka, para guru mungkin merasa cemas dan tidak yakin tentang perkembangan 

karir mereka di sekolah. 

Pembahasan 

Berdasarkan pendalaman informasi terkait dua faktor ketidakpuasan pegawai, untuk 

meningkatkan kinerja pendidik dan tenaga kependidikan di sekolah X, lembaga perlu membuat 

pemetaan jabatan dan sistem jenjang karir yang mendeskripsikan serangkaian posisi pekerjaan 

yang dijalani pegawai, serta mengarah pada pencapaian tujuan profesional tertinggi, disertai 

dengan implikasi insentif yang jelas. Menurut Priansa (2014), pengembangan karir merupakan 

hasil dari interaksi antara karier individu dengan proses manajemen karir yang berlaku di dalam 

organisasi. Ini berarti bahwa pengembangan karir pegawai dilakukan secara individual, dimulai 

dari penyusunan rencana karir hingga implementasinya. Sistem pengembangan karir ini sebaiknya 

didukung oleh lembaga dengan adanya sistem jenjang karir (career path), yang dapat dikelola 

melalui Divisi Human Capital atau divisi terkait lainnya, sehingga pegawai yang potensial dapat 

mencapai setiap jenjang karir sesuai dengan usaha yang mereka lakukan. 

Han dan Yin (2021) menekankan bahwa sistem jenjang karir yang jelas dan terstruktur tidak 

hanya meningkatkan kepuasan kerja, tetapi juga mendorong retensi talenta terbaik di lembaga 

pendidikan. Hal ini sejalan dengan temuan Sims dan Fletcher-Wood (2021) yang menunjukkan 

bahwa sekolah dengan sistem pengembangan karir yang baik cenderung lebih inovatif dan adaptif 

terhadap perubahan dalam dunia pendidikan. Darling-Hammond (2017) menambahkan bahwa 

implementasi sistem jenjang karir yang transparan dan berbasis kompetensi dapat meningkatkan 

motivasi intrinsik pegawai, yang pada gilirannya berdampak positif pada kualitas pengajaran dan 

layanan pendidikan. 

Dalam konteks sekolah, penting untuk mempertimbangkan aspek-aspek unik dari lingkungan 

dalam merancang sistem jenjang karir. Menurut Schleicher (2018), sistem jenjang karir di sekolah 

perlu mencakup peluang untuk pengembangan kompetensi lintas budaya, penguasaan teknologi 

pendidikan terkini, dan kesempatan untuk berpartisipasi dalam proyek-proyek pendidikan. Dengan 

demikian, sistem jenjang karir tidak hanya berfungsi sebagai alat motivasi, tetapi juga sebagai 

mekanisme untuk memastikan bahwa kompetensi staf terus berkembang sesuai dengan tuntutan 

pendidikan yang dinamis. 

European University Association (2019) menyampaikan bahwa ada tantangan utama dalam 

mengembangkan jenjang karir yang lebih baik di sektor pendidikan, khususnya dalam mengajar. 

Meskipun mengajar secara intrinsik bermanfaat, seringkali dipandang sebagai aktivitas pribadi 

tanpa kriteria kualitas yang diterima secara umum, sehingga yang tidak dapat diukur cenderung 

tidak berperan dalam pengakuan atau promosi eksternal. Sims dan Fletcher-Wood (2021) 

menambahkan bahwa lembaga pendidikan perlu mengadopsi pendekatan holistik dalam menilai 

kinerja pengajaran, yang mencakup tidak hanya hasil kuantitatif, tetapi juga aspek-aspek kualitatif 

seperti kemampuan membangun hubungan positif dengan rekan kerja, serta kontribusi terhadap 

budaya yang inklusif. Dengan demikian, pengembangan jenjang karir pegawai dapat lebih 

mencerminkan kompleksitas dan nilai intrinsik pekerjaan mereka. 

Mengingat pentingnya career path dalam pengembangan karir karyawan, tantangan ini 

hendaknya menjadi motivasi bagi lembaga untuk merumuskan career path yang jelas bagi pendidik 

dan tenaga kependidikan di sekolah. Penelitian Katharina dan Dewi (2020) menemukan bahwa 

pengembangan karir berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja, yang pada 

gilirannya juga berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan. Kepuasan kerja berfungsi sebagai 

mediator yang menghubungkan pengembangan karir dengan peningkatan kinerja karyawan. Lebih 
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lanjut, penelitian Suyanto (2018) menunjukkan bahwa semakin tinggi pengembangan karir, 

semakin tinggi pula kinerja karyawan; sebaliknya, semakin rendah pengembangan karir, semakin 

rendah pula kinerja karyawan. Dengan kondisi ini, perumusan career path untuk pengembangan 

karir karyawan menjadi hal yang tak terelakkan. 

Menurut Moeheriono (2014), jenjang karir adalah representasi visual dari serangkaian posisi 

atau jabatan yang dapat ditempuh oleh karyawan, yang nantinya mengarah pada posisi atau jabatan 

yang lebih tinggi. Adanya career path dapat meningkatkan motivasi dan kepuasan kerja karena 

memberikan kejelasan tentang masa depan karir mereka, membantu karyawan mengidentifikasi 

keterampilan yang perlu dikembangkan, dan memberikan rasa memiliki serta keterlibatan dalam 

lembaga (Katharina dan Dewi, 2020; Yuliyanti et al., 2020). Di sisi lain, bagi lembaga, career path 

dapat meningkatkan kinerja karyawan (Caniago & Rustanto, 2022; Setyawati, Woelandari & 

Rianto, 2022), meningkatkan retensi karyawan (Aziedjo, 2024), memetakan talenta karyawan 

untuk mengisi posisi-posisi strategis (Zulfikar, 2024), serta memperkuat citra lembaga sebagai 

tempat kerja yang baik (Sofyan et al., 2021). Selain itu, adanya career path dapat menurunkan 

tingkat turnover (Rahman & Syahrizal, 2019), karena karyawan merasa lebih betah dan termotivasi 

untuk mengembangkan karir mereka. 

Beberapa poin rekomendasi dari European University Association (2019) untuk sekolah 

dalam merumuskan jenjang karir guru antara lain: (1) Tugas guru harus disesuaikan dengan 

keterampilan yang dimiliki, (2) Model jenjang karir yang adil untuk berbagai domain tugas, (3) 

Penggunaan instrumen penilaian kinerja guru yang valid dan reliabel, (4) Adanya sistem insentif 

untuk mengapresiasi pembelajaran yang baik, dan (5) Dukungan sumber daya yang memadai untuk 

pembelajaran dan pengembangan kompetensi guru. Selanjutnya, Hasibuan et al. (2023) 

memberikan beberapa rekomendasi terkait manajemen pengembangan karir guru di era Kurikulum 

Merdeka Belajar, yaitu: (1) Pemahaman konsep Kurikulum Merdeka Belajar, (2) Pembaruan materi 

dan metode pembelajaran, (3) Pelatihan dan pengembangan profesional, (4) Peningkatan 

kemampuan evaluasi, (5) Kolaborasi dan berbagi pengalaman, (6) Pengembangan diri 

berkelanjutan, (7) Pemberdayaan diri, (8) Pengakuan dan insentif, dan (9) Pengukuran hasil 

pengembangan karir. 

Career path bukan hanya sekadar daftar jabatan dan promosi ke posisi yang lebih tinggi, 

melainkan sebuah peta jalan yang jelas untuk mencapai karir tertinggi, disertai dengan program 

pengembangan dan pelatihan yang tepat bagi karyawan, serta sistem penghargaan dan insentif yang 

sesuai (Khan et al., 2016; Hasibuan et al., 2023). Dengan demikian, career path mendorong guru 

untuk berpartisipasi aktif dalam pengembangan karir profesional mereka. Menciptakan jenjang 

karir yang efektif adalah proses yang kompleks namun memberikan hasil yang sangat bermanfaat. 

Dengan perencanaan yang matang, sosialisasi yang optimal, pelaksanaan yang konsisten, serta 

evaluasi yang berkelanjutan, sekolah dapat mendorong karyawan untuk mencapai potensi 

maksimal mereka. Hal ini pada gilirannya dapat meningkatkan kepuasan kerja pegawai, yang 

berimplikasi pada kinerja yang lebih baik. Di sisi lain, komitmen individu untuk belajar sepanjang 

hayat dan kesadaran akan pentingnya mengikuti perkembangan pendidikan global juga sangat 

diperlukan untuk mendukung kesuksesan pengembangan karir di sekolah (Hasibuan et al., 2023).. 

Toropova et al. (2021) menggarisbawahi bahwa implementasi career path yang sukses 

memerlukan kolaborasi erat antara manajemen sekolah, departemen sumber daya manusia, dan 

para pendidik itu sendiri. Proses ini mencakup dialog terbuka tentang aspirasi karir, penilaian 

kinerja yang transparan, serta peluang pengembangan yang disesuaikan dengan kebutuhan individu 

dan institusi. Sejalan dengan hal ini, Darling-Hammond et al. (2020) menyoroti pentingnya 

menciptakan budaya organisasi yang mendukung pembelajaran berkelanjutan dan inovasi, di mana 

eksperimen dan pengambilan risiko yang terukur dalam praktik pengajaran dihargai dan didorong. 

Selain itu, Kraft et al. (2018) menekankan bahwa career path yang efektif harus dipandang 

sebagai investasi jangka panjang dalam pengembangan modal manusia di sekolah. Mereka 



22 – Jurnal Akuntabilitas Manajemen Pendidikan 

Volume 13, No. 1, April 2025 

berpendapat bahwa meskipun implementasi awal mungkin memerlukan sumber daya yang 

signifikan, manfaat jangka panjangnya—termasuk peningkatan retensi staf, peningkatan kualitas 

pengajaran, dan peningkatan reputasi sekolah—akan jauh melebihi biaya yang dikeluarkan di awal. 

Dengan demikian, pengembangan career path yang komprehensif dan berwawasan ke depan 

menjadi elemen kunci dalam strategi pengembangan organisasi sekolah yang berkelanjutan. 

SIMPULAN 

Dari sisi organisasi, upaya yang dilakukan oleh sekolah melalui Divisi Human Capital 

(HC) untuk menciptakan kepuasan kerja telah disusun secara sistematis dan dijalankan secara 

konsisten. Berdasarkan hasil penelitian, dapat disimpulkan bahwa tingkat kepuasan kerja pendidik 

dan tenaga kependidikan di sekolah swasta X adalah sebesar 63,9%, dengan interval 61,3%-75,6%, 

yang tergolong dalam kategori memuaskan. Berdasarkan kesimpulan yang telah disampaikan, 

disarankan kepada pihak sekolah untuk tidak hanya mempertahankan tingkat kepuasan kerja yang 

sudah memenuhi kriteria memuaskan, tetapi juga berusaha untuk meningkatkannya menjadi sangat 

memuaskan. Untuk meningkatkan kepuasan kerja, beberapa langkah yang dapat diambil antara 

lain: memberikan kejelasan alur karir (career path) yang disertai dengan insentif yang sesuai, 

memberikan bonus berdasarkan usaha dan prestasi kerja, serta memberikan penghargaan atas hasil 

kerja yang dicapai. 

Dengan demikian, kepuasan kerja karyawan diharapkan dapat meningkat, yang pada 

gilirannya akan mendukung pencapaian tujuan organisasi secara optimal. Akhirnya, peningkatan 

kepuasan kerja ini diharapkan memberikan dampak positif terhadap peningkatan kualitas 

pembelajaran dan daya saing sekolah melalui kinerja yang lebih baik dari pendidik dan tenaga 

kependidikan. 
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