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PENGANTAR 

 

Matakuliah Manajemen sumber daya manusia Strategis (MSDM 

strategis, atau SHRM) adalah mata kuliah lanjutan untuk program studi 

sarjana dalam mempelajari ilmu SDM yang lebih berorientasi analisa dan 

tingkat manajemen strategis. Oleh karena itu MSDM strategis adalah suatu 

pendekatan terhadap pengelolaan sumber daya manusia yang memberikan 

kerangka strategis untuk mendukung tujuan dan hasil bisnis jangka panjang. 

Pendekatan ini berkaitan dengan masalah pengelolaan SDM jangka panjang 

dan perhatian makro tentang struktur, kualitas, budaya, nilai-nilai, komitmen 

dan sumber daya yang cocok untuk kebutuhan masa depan. Manajemen 

sumber daya manusia strategis adalah proses yang kompleks yang terus 

berkembang secara terus menerus dimana teori yang dibahas adalah subjek 

yang masih diskusikan oleh para akademisi dan komentator lainnya. Definisi 

dan hubungan isu-isu dalam SDM strategis dengan aspek lain dalam sebuah 

perencanaan dan strategi bisnis tidak memiliki nilai mutlak dan pendapat 

dibidang ini masih beragam antara penulis. 

Beberapa isu dari SHRM adalah bagaiman perencanaan Sumber 

Daya Manusia Perencanaan Strategis memerlukan informasi-informasi dasar 

tentang perencanaan dan manajemen strategis SDM sebagai fungsi atau 

departemen dalam suatu organisasi; Mengembangkan Rencana Bisnis pada 

Departemen Sumber Daya Manusia; membangun Nilai dalam ukuran Sumber 

Daya Manusia; Membangun Kerangka Strategis: Misi, Visi, Nilai; menerapkan 

Perencanaan Strategis: Visi Pernyataan, Misi, Nilai; Cara Mendapatkan 

perhatiandi tingkat Eksekutif seperti menjalankan fungsi menyusun 

Pernyataan Visi, Identifikasi nilai-nilai; berpikir Strategis,membuat 

Perencanaan Kerja Strategis; Perencanaan untuk Karyawan; serta 

menentukan Peran Baru untuk HR. 
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Setelah mengikuti mata kuliah ini, mahasiswa diharapkan mampu 

untuk menjelaskan arti manajemen strategis dan memberikan gambaran 

yang kerangka konseptual, menjelaskan tiga tingkat perumusan strategi dan 

mengomentari jejaring antara strategi bisnis dan manajemen sumber daya 

manusia, menjelaskan dua model HRM strategis, model yang cocok dan 

model berbasis sumberdaya, mengomentari berbagai tema strategis HRM 

dari rekayasa ulang, pembelajaran di tempat kerja, serikat pekerja dan 

kepemimpinan, dan menjelaskan kesulitan metodologis dalam mengukur 

hubungan antara praktek HRM dan kinerja organisasi. 
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BAB 1 PENDAHULUAN 

 

Although the theory building in strategic human resource 

management (SHRM) is starting to increased attention among 

scholars, the practice of it seems still in poor conceptually. Few 

scholars recognized the importance of theory building in maturing 

thought and practice in human resource development (HR 

Development). Gioia and Pitre (1990) and Kuhn (1970) proposed 

a fundamental assumption about the nature of HR phenomena 

(ontology), the nature of knowledge about those phenomena 

(epistemology), and the nature of ways of studying those 

phenomena (methodology). Furthermore, Burrell and Morgan 

(1979) offered a useful matrix of four different research paradigms 

namely the functionalist, the interpretivist, the radical humanist, 

and the radical structuralist (Lynham, 2000). 

Semakin pentingnya sumber daya manusia bagi keberhasilan 

organisasi telah menyebabkan meningkatnya minat dalam membuat 

manajemen personalia yang lebih integral dan mendorong aktivitas strategis 

dalam organisasi. Tren ini sangat relevan bagi organisasi di mana kegiatan 

personil sering dianggap sebagai kendala, problem yang komplek, dan 

terpisah dari mengelola proses manajemen secara umum Perry (1993). Jika 

sebuah perusahaan global ingin mencapai sukses, maka diperlukan strategi 

pada tingkat yang berbeda yang saling berkaitan. Sepanjang paruh pertama 

abad 20 dan awal tahun delapan puluhan, perencanaan dan strategi selalu 

menjadi kata kunci dan inti bahkan menjadi senjata yang ampuh dari sebuah 

manajemen. Banyak perusahaan seperti Sony, Xerox, Texas Instruments, 

telah sangat sukses  dengan sebuah  perencanaan yang sistematis (Bratton, 

2007). Berbagai isu strategis dianggap terkait dengan Manajemen SDM. Oleh 



Setyabudi Indartono, Ph.D 
 

 2 

karena itu berbagai isu tersebut berkaitan dengan konsep strategi dalam 

manajemen SDM, maka konsep manajemen strategis dan kerangka kerja 

harus menghubungankan antara strategi bisnis dan manajemen SDM. 

Hubungan antara kinerja SDM dan organisasi dan anggapan bahwa inovasi 

tempat kerja yang terkait dengan model manajemen SDM akan memberikan 

pengaruh pada kinerja organisasi.  

 

Terminologi dan konsep 

Selama beberapa dekade terakhir telah terjadi pergeseran dramatis 

dalam bidang manajemen sumber daya manusia (MSDM). Pergeseran ini 

telah memperluas fokus penelitian MSDM dari perspektif mikro ke cara 

pandang yang lebih makro dan strategis. Tujuan Manajemen SDM Strategis 

adalah keuntungan yang diinginkan dengan mengembangkan pendekatan 

manajemen SDM dalam jangka panjang. Hal ini sesuai dengan Lengnick-Hall 

dan Lengnick-Hall (1990) yang mendasari pemikiran mereka bahwa dalam 

bisnis adalah konsep mencapai keunggulan kompetitif melalui SDM.  

Manajemen SDM Strategis memberikan perspektif tentang cara mengatasi 

isu-isu kritis atau faktor keberhasilan yang berhubungan dengan SDM, dan 

membuat keputusan strategis yang memiliki dampak besar jangka panjang 

yang berhubungan denga perilaku dan keberhasilan organisasi. Tujuan dasar 

Manajemen SDM Strategis adalah untuk menghasilkan kemampuan strategis 

dengan memastikan bahwa organisasi memiliki karyawan yang terampil, 

berkomitmen, dan termotivasi dengan baik untuk mencapai keunggulan 

kompetitif yang berkelanjutan. Keterlibatan Manajemen SDM Strategis 

diharapkan dapat menjembatani kebutuhan bisnis organisasi, kebutuhan 

individu, dan kebutuhan kolektif karyawan yang dapat dipenuhi oleh 

pengembangan dan pelaksanaan kebijakan dan program SDM yang koheren 

dan praktis. Hal ini sejalan dengan perspektif Dyer dan Holder (1988) bahwa 

Manajemen SDM Strategis harus menyatukan, menyelaraskan dan 
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mengintegrasikan kebutuhan yang lebih luas. Menurut Storey (1989) 

Manajemen SDM Strategis lebih menekankan pada aspek hubungan 

manusia manajemen orang, menekankan pembangunan berkelanjutan, 

komunikasi, keterlibatan, keamanan kerja, kualitas kehidupan kerja dan 

kehidupan kerja keseimbangan serta prtimbangan etis.  

 

Konsep MSDM Stratejik 

Manajemen SDM Strategis didefinisikan sebagai orientasi organisasi 

dan rencana tentang bagaimana tujuan bisnis harus dicapai melalui orang. 

Hal ini didasarkan pada tiga proposisi: pertama, bahwa modal manusia 

merupakan sumber utama keunggulan kompetitif; kedua, bahwa orang-orang 

yang melaksanakan rencana strategis; dan, ketiga, bahwa pendekatan 

sistematis harus digunakan untuk mendefinisikan arah dan tujuan organisasi 

yang akan dicapai. Manajemen SDM Strategis adalah proses yang 

melibatkan penggunaan pendekatan menyeluruh untuk pengembangan 

strategi SDM, yang terintegrasi secara vertikal dengan strategi bisnis dan 

horizontal dengan satu sama lain. Strategi ini menentukan orientasi dan 

rencana yang berkaitan dengan pertimbangan organisasi secara keseluruhan 

seperti efektivitas organisasi, dan manajemen SDM seperti sumber daya, 

pembelajaran dan pengembangan, penghargaan dan hubungan karyawan. 

Manajemen SDM Strategis fokus pada tindakan berhubungan dengan 

keunggugulan kompetitif perusahaan dibandingkan dengan para pesaingnya 

(Purcell, 1999). Menurut Hendry dan Pettigrew (1986) Manajemen SDM 

Strategis memiliki makna yaitu penggunaan perencanaan yaitu pendekatan 

yang koheren untuk desain dan manajemen SDM, sistem berbasis pada 

kebijakan ketenagakerjaan dan strategi tenaga kerja; penyesuaian kegiatan 

dan kebijakan untuk beberapa strategi bisnis yang memiliki kepentingan 
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eksplisit Manajemen SDM; dan menandang SDM organisasi sebagai 'sumber 

daya strategis' untuk pencapaian 'keunggulan kompetitif'. 

Manajemen SDM Strategis membahas masalah-masalah organisasi 

yang luas berkaitan dengan perubahan struktur dan budaya, efektivitas 

organisasi dan kinerja, sumber daya yang cocok untuk kebutuhan masa 

depan, pengembangan kemampuan yang khas, manajemen pengetahuan, 

dan manajemen perubahan. Hal ini berkaitan dengan kedua kebutuhan 

modal manusia dan proses pengembangan kemampuan, yaitu kemampuan 

untuk menyelesaikan sesuatu secara efektif. Secara keseluruhan, 

Manajemen SDM Strategis berhubungan dengan masalah SDM utama yang 

mempengaruhi atau dipengaruhi oleh rencana strategis organisasi. Seperti 

komentar Boxall (1996): Bagian kritis Manajemen SDM adalah pemilihan 

pemimpinan eksekutif dan pembentukan pola positif hubungan kerja, yang 

strategis dalam setiap perusahaan. 

 

Berbagai isu MSDM Stratejik 

Berbagai isu yang ada dalam cakupan MSDM stratejik diantaranya 

adalah talent management yaitu bagaimana organisasi mampu 

memenangkan persaingan melalui bakat, continuous improvement  yaitu 

memiliki inovasi yang fokus dan berkelanjutan selama waktu tertentu, 

knowledge management yaitu menciptakan, mendapatkan, menangkan, 

saling bertukar, dan menggunakan knowledge untuk menghasilkan 

pembelajaran dan kinerja, resourcing yaitu menarik dan mendapatkan SDM 

yang berkualitas tinggi, learning and developing yaitu menyediakan 

lingkungan yang dapat dimanfaatkan oleh karyawan untuk belajar dan 

berkembang, reward yaitu menentukan apa yang diinginkan organisasi dalam 

jangka waktu yang panjang untuk mengembangkan dan menerapkan 

kebijakan pemberian penghargaan, menerapkan dan melakukan pencapaian 
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target bisnis dan memberikan kebutuhan stakeholders, dan isu tentang 

employee relations yaitu menentukan perhatian organisasi terkait dengan 

keinginan yang harus diselesaikan dan melakukan perubahan keingingan 

dalam mengalola organisasi yang berhubungan dengan karyawan dan serikat 

dagang.  

 

 

 

 

 

 

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Setyabudi Indartono, Ph.D 
 

 6 

BAB 2 KONTEK PERSPEKTIF 

 

 

 

Pendekatan MSDM Stratejik 

Ada lima pendekatan untuk HRM strategis. Ini terdiri dari strategi 

berbasis sumber daya/ resource-based strategy (RBV), pencapaian  strategis 

yang cocok/ achieving strategic fit, manajemen kinerja tinggi/ high-

performance management, manajemen komitmen tinggi/ high- commitment 

management, dan manajemen keterlibatan tinggi/high-involvement 

management. 

Pendekatan berbasis sumber daya 

Sebuah tujuan fundamental dari strategi SDM berbasis sumber daya, 

sebagaimana perspektif Barney (1991), adalah untuk mengembangkan 

kemampuan strategis - mencapai kesesuaian strategis antara sumber daya 

dan peluang dan mendapatkan nilai tambah dari penyebaran sumber daya 

secara efektif. Pendekatan resource-based membahas metode peningkatan 

kemampuan strategis perusahaan dengan pengembangan manajer dan staf. 
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Mmanajer dan staf adalah mereka yang dapat berpikir dan merencanakan 

secara strategis dan yang memahami isu-isu strategis. 

Pendekatan resource-based didasarkan pada keyakinan bahwa 

keunggulan kompetitif diperoleh jika perusahaan dapat memperoleh dan 

mengembangkan sumber daya manusia yang memungkinkannya untuk 

belajar lebih cepat dan menerapkan pembelajaran yang lebih efektif 

disbanding para pesaingnya (Hamel dan Prahalad, 1989). Sumber daya 

manusia yang dimaksud oleh Barney (1995) adalah sumber daya manusia 

yang mencakup semua pengalaman, pengetahuan, penilaian, 

kecenderungan pengambilan risiko dan kebijaksanaan individu yang terkait 

dengan perusahaan. Kamoche (1996) mengemukakan bahwa dalam 

pandangan berbasis sumberdaya, perusahaan dipandang sebagai sebuah 

paket dari sumber daya yang berwujud dan tidak berwujud, serta 

kemampuan yang diperlukan untuk kompetisi produk / pasar. 

Sejalan dengan human capital theory, resource-based theory 

menekankan bahwa investasi pada SDM akan menambah nilai perusahaan. 

Tujuan strategisnya adalah untuk menciptakan perusahaan yang lebih cerdas 

dan fleksibel disbanding para pesaing mereka (Boxall, 1996). Yaitu dengan 

cara mempekerjakan dan mengembangkan staf mereka agar lebih berbakat 

serta memperluas basis keterampilan mereka. Oleh karena itu berkaitan 

dengan peningkatan sumber daya manusia atau intelektual perusahaan. 

Ulrich (1998) berpendapat bahwa pengetahuan telah menjadi keunggulan 

kompetitif langsung untuk perusahaan. Sehingga tantangan bagi organisasi 

adalah memastikan bahwa mereka memiliki kemampuan memberi 

kompensasi dan mempertahankan individu-individu berbakat yang mereka 

butuhkan.  

Ketika lingkungan eksternal adalah dalam keadaan fluktuatif, sumber 

daya perusahaan sendiri dan kemampuannya akan lebih stabil. Oleh karena 

itu, kemampuan SDM dalam bisnis akan bertahan lebih tahan lama 

dibandingkan kebutuhan (misalnya pasar). Bakat karyawan yang unik, 
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termasuk kinerja, produktivitas, fleksibilitas, inovasi, dan kemampuan yang 

unggul akan memberikan layanan tingkat tinggi kepada pelanggan.  

Sehingga keunggulan kompetitif berdasarkan manajemen SDM yang efektif 

memberi keuntungan yang sulit ditiru. Salah satu kunci keuntungan kompetitif 

adalah kemampuan untuk membedakan menyediakan kebutuhan pelanggan 

lebih tepat dibandingkan dengan yang disediakan oleh pesaingnya.  

Strategic fit 

Strategi SDM harus sesuai dengan strategi bisnis (vertical Fit), dan 

harus menjadi bagian integral dari strategi bisnis, memberikan kontribusi 

terhadap proses perencanaan bisnis. Integrasi verstikal di mungkinkan untuk 

memberikan kesesuaian antara strategi bisnis dan strategi SDM untuk 

mendukung pencapaian sebelumnya dan membantu mendefinisikan strategi 

bisnis. Integrasi horizontal dengan aspek selain strategi SDM untuk 

menyatukan berbedaan yang ada, dengan tuuan untuk mencapai kesesuaian 

pendekatan dalam mengalola SDM dalam praktek beragam dengan cara 

memberikan dukungan satu sama lain. 

High-performance management 

High-performance management/management kinerja tinggi bertujuan 

untuk memberikan pengaruh pada kinerja perusahaan melalui SDM yaitu 

produktivitas, kualitas tingkat layanan kepada pelanggan, pertumbuhan, 

keuntungan dan memberikan peningkatan nilai-nilai pada shareholder. 

Praktek High-performance management termasuk didalamnya adalah 

prosedur rekrutmen dan seleksi yang ketat, aktivitas manajemen 

pengembangan dan pelatihan yang relevan dan luas, sustem pembayaran 

insentif, dn proses manajerman kinerja. 

Karakteristik High-performance management diantaranya adalah 

kehati-hatian dan keluasan system rekrutmen, seleksi, dan pelatihan, system 

formal untuk tukar informasi yang bekerja dalam organisasi, kejelasan desain 

kerja, proses partisipasi  tingkat tinggi, sikap pengendalian, penilaian kinerja, 
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prosedur pengaduan yang berfungsi dengan baik, skema promosi dan 

kompensasi yang memberikan penghargaan bagi pencapaian kinerja yang 

tinggi. 

High-commitment management 

Salah satu keunggulan karakter SDM adalam berhubungan dengan 

komitmen (Walton, 1985). Manajemen komitmen tinggat tinggi menurut Wood 

(1996) adalah bentuk pengelolaan yang ditujukan untuk memunculkan 

komitmen sehingga perilaku ini menjadi sebuah kesadaran dibandingkan 

dengan sebuah pengendalian oleh sanksi dan tekanan eksternal dari tiap 

individu, dan komitmen ini berhubungan dengan organisasi berdasarkan 

tingkat kepercayaan yang tinggi.  Pendekatan pada komitmen yang tinggi 

menurut Beer et al (1984) dan Walton (1985) adalah pengembangan jenjang 

karir dan dan menitik beratkan pada ketrampilan dan komitmen sebagai nilai 

karakter karyawan yang tinggi di semua level organisasi, fleksibilitas fungsi 

yang tinggi dengan  meninggalkan potensi deskripsi kerja yang kaku, 

pengurangan dan menghilangkan perbadaan hirarki dan status, 

ketergantungan terhadap struktur tim untuk menyebarkan informasi (tim 

pengarahan), penataan pekerjaan (tim kerja) dan pemecahan masalah 

(improvement groups or quality circles).  

High-involvement management 

Pendekatan ini menganggap karyawan sebagai rekan dalam 

perusahaan yang kepentingan dan usulan mereka perlu dihargai. Hal ini 

terkait dengan komunikasi dan pelibtan. Tujuannya dalah untuk menciptakan 

suasana komunikasi antara manajer dan anggotanya dalam mengetahui 

harapan mereka dan bertukar informasi dalam menjalankan misi, nilai, dan 

tujuan organisasi.  
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Globalisasi  

Globalisasi telah mempengaruhi organisasi untuk mengevaluasi 

kembali cara mereka mengelola karyawan mereka. Menanggapi perubahan 

ini, organisasi semakin menyadari pentingnya daya saing SDM sebagai faktor 

penting bagi kelangsungan hidup organisasi. Sebuah keberhasilan 

menciptakan pergeseran paradigma baru dalam mengelola SDM dan 

mendorong perluasan Strategis HRM (Husynski et al, 2002). Inti dari Strategi 

SDM adalah bahwa orang-orang dianggap sebagai aset yang kompetitif 

untuk pencapaian tujuan strategis perusahaan (Handy et al 1990). Sehingga 

tujuan keseluruhan Strategis SDM adalah untuk memastikan bahwa 

organisasi mampu mencapai keberhasilan melalui orang (Armstrong, M 

2000).  

Globalisasi adalah kata yang memiliki banyak perspektif yang 

berbeda-beda. Globalisasi menggambarkan cara dunia melakukan 

perdagangan, terintegrasinya budaya dan teknologi selama dua puluh tahun 

terakhir (Ozbilgin M 2005). Globalisasi menciptakan kondisi perubahan yang 

cepat. Perubahan terjadi revolusi cyber dalam liberalisasi perdagangan, 

penyatuan barang-barang konsumsi dan jasa di dunia, dan pertumbuhan 

yang berorientasi ekspor. Semua komponen ini adalah fenomena globalisasi 

(Hucysnki et al, 2002. Dalam globalisasi perusahaan melihat dunia sebagai 

tanpa negara dan tanpa batas (Ohmae di Sparrow et al 2004). Kekuatan 

globalisasi, telah mengubah dunia kerja dan beberapa perubahan pokok di 

seluruh dunia. Perubahan ini menyebabkan banyak perkembangan di 

manajemen SDM, dimana pengusaha harus menghadapi tantangan yang 

ditimbulkan oleh lingkungan ekonomi global yang kompetitif (Redman et al, 

2001). Hal ini sesuai dengan tuntutan pengelolaan kompetensi sumberdaya 

manusia tingkat dunia dan perspektif manajemen SDM strategis. Kompetensi  

SDM ini terkait dengan pengetahuan, ketrampilan, bakat dan kecakapan 

mereka.  
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Kontek Global 

Dalam perkembangannya manajemen SDM membedakan didi dengan 

manajemen personal dan hubungan industrial. Manajemen SDM dianggap 

sebagai sebauh pengelolaan yang proaktif, integratif dan menjadi bagian dari 

cara pandang komitmen karyawan serta memiliki focus jangka panjang. 

Sehingga SDM dianggap sebagai asset bukan biaya. Kerangka yang 

dikembangkan di US oleh Beer dkk (1985) yang disebut karengka Harvard 

membagi manajemen SDM menjadi beberapa komponen yaitu faktor 

situasional, kepentingan pemangku jabatan, pilihan kebijakan manajemen 

SDM, hasil keluaran dari SDM, konsekuansi jangka panjang, dan putaran 

umpan balik (feedback loop).  Sedangkan menurut Bach dan Sisson (2000) 

menjelaskan kondisi manajemen SDM di UK.  Mereka mengembangkan jenis 

dan kategori manajemen dalam tradisi yang berbeda yaitu yang menentukan 

(prescriptive), proses perburuhan, hubungan industry, dan psikologi 

organisasional.  

Dalam ranah strategi Grant (2008) dan Johnson et al (2005) 

menyebutkan elemen strategi yang dibutuhkan dalam MSDM stratejik 

diantaranya adalah menentukan arah jangka panjang organisasi, 

mengarahkan organisasi pada pencapaian keunggulan bersaing yang 

berkelanjutan, menentukan bataran aktivitas organisasi, menyesuaikan 

sumberdaya internal dan aktivitas di lingkungan bisnisnya dalam mencapai 

kesesuain strategis, Menyadari bahwa keputusan tingkat atas memiliki 

implikasi besar bagi kegiatan operasional, terutama saat merger atau 

pengambilalihan, perusahaan patungan atau kemitraan publik-swasta, atau 

bahkan perubahan arah strategis organisasi  dan kegiatannya, serta 

penghargaan bahwa nilai dan harapan pembuat keputusan senior 

memainkan bagian besar dalam pengembangan strategi. Dalam perspektif 

ini, strategi beroperasi pada tiga tingkat. Strategi perusahaan berkaitan 

dengan lingkup keseluruhan organisasi, struktur dan pembiayaan, serta 

distribusi sumber daya antara bagian-bagian penyusunnya. Bisnis atau 
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strategi bersaing mengacu pada bagaimana organisasi bersaing dalam pasar 

tertentu Strategi operasional terkait dengan bagaimana berbagai subunit 

seperti unit pemasaran, keuangan, manufaktur dan sebagainya  memberikan 

berkontribusi pada strategi tingkat yang lebih tinggi. Manajemen SDM adalah 

strategi tingkat ketiga. Namun tidak banyak yang sudah memperhatikan 

strategi di tingkatan ini. Menurut Whittington’s (1993), tipologi strategi yang 

dapat dikembangkan meliputi strategi yang berorientasi pada proses dan 

outcome, yaitu tipologi sistemik, prosesual, klasikal dan evolusi.  

 

Dalam skala global Rubery dan Grimshaw (2003) yang menggunakan istilah 

dari Lane (1989) beranggapan bahwa kerangka teoritis pengelolaan SDM 

terdiri dari perspektif universal, budaya dan perspektif institusional. Perspektif 

universal mengaggap bahwa tahapan perkembangan akan bergerak sesuai 

dengan kondisi masing-masing negara.  Sedangkan perspektif budaya 

merupakan kritik terhadap perspektif universal yang menganggap ketidak 

jelasan perbedaan antar konsep kebangsaan dan negara. Hal ini dikuatkan 

oleh teori Hofstede yang membagi budaya bangsa menjadi beberapa tipe 

yaitu power distance, uncertainty avoidance, individualism/kolektifisme, dan 

budaya maskulinitas/femininitas. Perspektif insitusional memiliki cara 

pandang yang berbeda dengan pendekatan universal. Cara pandang 
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institusional menganggap ada perbedaan kondisi antara tekanan sosial dan 

institusi.  

 

Keunggulan Kompetitif 

Dalam teori ekonomi modern, karyawan diperlakukan sebagai sumber 

daya yang paling signifikan dan karena atribut mereka ditandai sebagai 

sumber daya manusia. Pentingnya sumber daya manusia dapat dijelaskan 

melalui peran mereka dalam menciptakan keunggulan kompetitif yang 

berkelanjutan. Keberhasilan realisasi peran sumber daya manusia didukung 

dengan SDM yang bernilai, matang, tidak mudah diduplikasi tiru oleh 

kompetitor dan mudah untuk di mobilisir. Sehingga sumber daya manusia  

yang dianggap berharga adalah mereka dapat memberikan kesetaraan 

kompetitif. Kelangkaan dan kematangan mereka dapat memberikan 

keunggulan kompetitif saat ini. Jika mereka sulit untuk ditiru, mereka dapat 

memberikan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan, tetapi hanya dalam 

konteks efektif dan efisien. Untuk mengetahui lebih lanjut tingkat keunggulan, 

sebuah pendekatan untuk menggali keunggulan kompetitif organisai metode 

VRIO (Value-Rareness-Immitation-organization) dapat dijadikan sebuah 

acuan yang praktis (Barney, 1991). Hal ini sejalan dengan konsep 

Resourches based value (RBV). Kompleksitas dan perkembangan 

perubahan menjadikan analisis VRIO adalah sebuah kebutuhan dalam 

menggali potensi persaingan dengan competitor dan bahkan potensi 

kompetitor. Analisis SWOT dianggap hanya mampu untuk mengetahui 

kondisi kekinian tanpa memahami tantangan dan perubahan dimasa yang 

akan datang.  

Pesic, Milic, & Stankovic (2013) menegaskan bahwa SDM memiliki 

peran penting dalam persaingan berdasarkan teori RBV, serta meyakini 

bahwa ada kaitan yang erat antara manajemen SDM dengan keunggulan 
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kompetitif. Hal ini disebabkan oleh perilaku SDM yang ditunjukkan dengan 

biaya dan kualitas proses dalam bisnis.  

 

VRIO adalah singkatan dari Value/ nilai, Rareness/ kematangan, 

Immitation/ kemudahan untuk ditiru, organization/ Organisasi. Value/ 

nilai bertujuan untuk menguji sebuah strenght yang dimiliki mampu untuk 

menangkap peluang yang ada dan menetralisis hambatan/tantangan yang 

dihadapi. Strength yang dianggap mampu untuk menangkap  peluang dan 

menetralisis hambatan/tantangan dipredisksikan akan mengarahkan pada 

kemampuan organisasi atas sebuah nilai kompetitif. Sedangka 

rareness/kematangan adalah alat uji terhadap strength yang memiliki nilai 

kemampuan kompetisi yang seimbang atau sudah matang dalam 

menghadapi competitor. Analisa immitation/kemudahan untuk ditiru adalah 

proses uji strength berikutnya untuk mengetahui apakah strength yang 

bernilai dan matang tersebut memiliki karakteristik untuk mudah/sulit untuk 

ditiru oleh competitor atau tidak, baik dengan cara di duplikasi atau di ganti 

dengan keunggulan yang lain. Tingkat keunggulan ini akan dipengaruhi oleh 

perjalanan sejarahnya, hasil dari berbagai macam keputusan-keputusan 
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kecil, dan tingkat kepentingan dari sumberdaya sosial yang lebih komplek. 

Semua strength yang bernilai, matang dan unik karena susah untuk di 

dupliksi perlu diorganisir dengan baik oleh organisasi. Sehingga uji 

organization/organisasi adalah tahap yang diperlukan untum menjawab 

apakah segala kemampuan dan keunggulan yang dimiliki bisa terorganisir 

dengan baik atau tidak.  

 

Analisis Value Chain Sumber: Duncan, Ginter, & Swayne (1998) 

Duncan, Ginter, & Swayne (1998) bahkan mengusulkan pendekatan 

manajerial dalam mengelola VRIO dalam mengeskplorasi kerangka stratejik 

secara menyeluruh di sebuah organisasi.  Mereka beranggapan bahwa untuk 

mengetahui keunggulan kompetitif sebuah organisasi bisnis, maka sebuah 

organisasi harus dianalisis secara komprehensif meliputi posisi organisasi 

dalam lingkungan bisnisnya, ruang kompetisi yang dapat diraih oleh 

perusahaan baik dalam membangun pasar, mempertahankan dan 



Setyabudi Indartono, Ph.D 
 

 16 

mengembangkan cakupan pasar mereka. Oleh kerena itu keunggulan 

kompetitif sebuah perusahaan tergantung pada lokasi bisnis dan layanan 

yang dimiliki. Namun pada lingkungan bisnis yang tidak stabil, perusahaan 

harus memiliki kematangan dalam menguasai industrinya. Sehingga 

perusahaan harus memperhatikan perubahan lingkungan eksternalnya agar 

karakteristik perusahaan dapat menyesuaikan tuntutan pasar.  

 

Assessment of Internal-factor for Strategic-advantages Chain Sumber: 

Duncan, Ginter, & Swayne (1998) 

Analisa internal meliputi seluruh potensi keunggulan kompetitif dalam 

rangkaian nilai (value chain) dalam perusahaan.  Hal ini berfungsi untuk 

mengetahui tingkat potensi pengorganisasian potensi nilai yang dimiliki. 

Dengan menggunakan pendekatan ASSIST (Assessment of Internal-factor 
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for Strategic-advantages), peta keungulan kompetitif sebuah perusahaan 

dapat dipotret dengan lebih detil dalam kerangka strategis.  

 

Konsep Keunggulan Kompetitif MSDM Stratejik  

Pendekatan universal, kontingensi atau pendekatan configurational 

dalam manajemen SDM strategis merupakan elemen penting untuk 

mencapai keunggulan kompetitif dalam hal kualitas, biaya dan fleksibilitas. 

Manajemen SDM strategis  secara prosesual atau sistemik menempatkan 

manusia sebagai pusat perhatian. Yang dimaksud dengan manusia itu tidak 

berarti karyawan, tetapi juga merangkul orang-orang yang ada dalam 

organisasi yang mendukung proses. Melalui mereka, keunggulan kompetitif 

yang berkelanjutan dapat dicapai.  Dalam perspektif RBV adalah beberapa 

katagori sumberdaya dimana manajemen SDM strategis dapat dibangun 

dengan sarana fisik, organisasiona, keuangan, teknologi dan SDM. Sebagai 

asset, SDM harus dikelola untuk pencapaian tujuan kesuksesan bisnis jangka 

panjang. Potensi keunggulan kompetitif yang berkelanjutan dari SDM adalah 

inti dari SDM yang bernilai, matang, tidak mudah dicontoh dan diganti serta 

mudah diorganisir.  

Sebagai sumberdaya yang bernilai, SDM memiliki perbedaan karena 

berbagai tuntutan pekerjaan yang beragam yang mensyaratkan ketrampilan, 

pengetahuan dan perilaku yang beragam. Perbedaan kontribusi SDM dalam 

organisasi juga berarti memiliki nilai yang berbeda sesuai dengan tingkatan 

masing-masing. Kematangan dalam kemampuan kualitas dan kemampuan 

pekerja yang tinggi terkait dengan tingkat ketrampilan dan kompetensi. 

Ketidak mudahan dalam mengimitasi asset SDM, pesaing harus mampu 

untuk mengidentifikasi dan menduplikasi setiap elemen human capital SDM 

yang dimiliki.  

Mendapatkan keunggulan kompetitif adalah dasar dari praktek kolektif 

dalam sebuah lingkungan bisnis. Yang tidak hanya mengandalkan 
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manajemen SDM, namun juga melibatkan hal-hal terkait employment 

security, recruitment selectivity, high wages, incentive pay, employee 

ownership, information sharing, participation and empowerment, self-

managed teams, training and skills development, cross-utilization dan cross-

training symbolic egalitarianism, wage compression dan promotion. 

Keunggulan kompetitif juga akan dicapai jika manajemen SDM strategis 

secara berkelanjutan menginvestasikan reputasi dan menekankan kebutuhan 

kebijakan dan praktek manajemen SDM, serta menyesuaikan dengan strategi 

bisnis dan konteks eksternalnya. Fokus yang harus diberikan adalah kepada 

biaya dan kualitas dimana proses yang dilalui, system dan prosedur mampu 

mengkonsolidasikan kemampuan, terjadi pembelajaran yang berkelanjutanm 

kinerja yang tinggi pada setiap individu dan tingkat kelompokm serta adanya 

keseimbangan penghargaan materi dan non materi.  Oleh karena itu perlu 

diperhatikan terkait dengan tingkat retention dan turnover serta motivasi, 

moral dan produktivits, inovasi, kreativitas dan pemecahan masalah, kerja 

tim, sinergi antar semua tingkat.  

Menurut Fottler, Phillips, Blair, dan Duran (1990) kerangka 

pengelolaan SDM strategis terdiri dari menentukan dan fokus pada keinginan 

pada hasil strategis, indentifikasi dan implementasi aktivitas manajemen SDM 

yang penting, dan menjaga keunggulan bersaing.  Oleh karena itu dalam 

membangun strategi pengelolaan SDM, manajer perlu melakukan penilaian 

terhadap lingkungan dan misi organisasi, menyusun strategi bisnis organisasi 

dimana penilaian SDM dilakukan berdasarkan strategi yang telah ditentukan. 

Manajer juga harus membandingkan SDM yang ada dari sisi jumlah, karakter, 

dan praktek manajemen SDM yang sesuai dengan persyaratan strategis 

dalam organisasi, serta menyusun strategi SDM berdasarkan perbedaan 

antara idealita dan realitas SDM yang dimiliki dn menjalankan manajemen 

SDM  untuk mendorong strategi dan mencapai keunggulan bersaing.  
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Dalam penjelasannya Barney (1991) memberikan gambaran kaitan 

antara SDM dengan potensi keunggulan kompetitif sebuah perusahaan. 

Pengelolaan SDM yang mensinkronkan seluruh potensi sumberdaya 

manusia diarahkan pada aplikasi dan implikasi keperilakuan dalam organisasi 

yang mendukung terciptanya keunggulan kompetitif yang berkelanjutan. Hal 

ini diyakini karena SDM adalah pelaku kunci dalam sebuah perusahaan yang 

akan menentukan arah dan kinerja perusahaan dari waktu ke waktu.  

Sementara Nuno, & Nelson, (2012) berusaha mengintegrasikan 

sebuah proses yang harus dilalui sebuah perusahaan dalam menghasilkan 

sebuah produk dalam kerangka menjaga keunggulan kompetitif perusahaan 

didalam sebuah industri. Pengembangan produk baru yang kompetitif diyakini 

dipengaruhi secara signifikan oleh keberadaan dan kondisi SDM yang dimiliki 

dan bagaimana SDM diperlakukan dalam tingkatan strategis perusahaan. 

Kapasitas SDM dianggap sebagai hasil dari integrasi perusahaan pada 

sumber-sumberdaya kritis. Kapabilitas adalah hasil dari bagaimana 

perusahaan mengintegrasikan berbagai kapabilitas sumberdaya krisis ini 

dengan organisasi.  
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Figure Model pengembang produk baru berdasarkan keunggulan kompetitif 

SDM, sumber Nuno, & Nelson, (2012) 

 

Nuno, & Nelson, (2012) menambahkan bahwa keunggulan kompetitif 

perlu memperhatikan dinamika bisnis dan kapasitas yang dimiliki SDM 

perusahaan yang terus berkembang sesuai dengan tuntutan pekerjaan. Oleh 

karena itu kemampuan mengorganisir kemampuan SDM oleh perusahaan 

tidak hanya mengandalkan sebuah sistem yang statis. Oleh karena itu 

perspektif dinamis (Vivien-chen & Indartono, 2011) menjadi hal yang penting 

untuk mengantisipasi perkembangan bisnis secara eksternal dan 

pertumbuhan kapasitas SDM internal. 
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BAB 3 KARAKTER PILAR MSDM STRATEJIK 

 

Pengalolaan SDM Strategis mempertimbangkan paling tidak 3 pilari yaitu 

organisasi, individu dan para pemangku kepentingan. Oleh karena itu seluruh 

karakter dan kondisi ketiga pilar tersebut sangat bermanfaat dalam mendisain 

model MSDM Strategis.  

 

 

 

Karakter organisasional  

Menurut The Nevereverend Slaine Fullerton (2001), organisasi bisa 

dilihat dari berbagai karakter diantaranya adalah ukuran/size, 

Sumberdaya/resources, pengaruh/influence, keamanan/sacurity dan 

keuletan/tenacity. Ukuran organisasi, adalah ukuran seberapa besar 

organisasi tersebut seperti hal karyawan, kantor, sejumlah lokasi fisik, dan 

sejenisnya. Sebuah Perusahaan dengan ukuran 1 mungkin bisa dikelola dari 

rumah karena bisa jadi hanya mempekerjakan suami dan istri. Sebuah 

Perusahaan dengan ukuran 5 atau 6 bisa adalah perusahaan nasional besar 

yang mempekerjakan banyak orang dan memiliki beberapa kantor cabang di 

seluruh negeri. Ukuran tertinggi mewakili perusahaan multinasional dan 
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mungkin lebih besar (seperti perusahaan yang mencakup bukan hanya 

negara). Karakteristik sumberdaya adalah ukuran dari barang modal dan 

bahan fisik yang diakses organisasi. Sebuahdaya yang besar ditunjukkan 

dengan organisasi yang memiliki banyak fasilitas seperti, rumah sakit bedah 

di fasilitas utama mereka, dan kemampuan untuk membeli apa yang mereka 

ingin. Karakteristik pengaruh adalah ukuran dari seberapa berpengaruh 

organisasi ini di dunia pada umumnya. Dapatkah organisasi ini mengerahkan 

cukup kekuatan politik atau sosial untuk mendapatkan apa yang 

diinginkannya tanpa tindakan langsung? Sebuah perusahaan dengan 

pengaruh yang cukup tinggi dapat melakukan apa saja seperti menjadikan 

sesaorang kehilagan arti, mengendalikan keputusan kasus pengadilan, atau 

bahkan mengatur undang-undang. Karakteristik keamanan adalah ukuran 

seberapa baik suatu organisasi penjaga rahasia mereka, dan seberapa baik 

mereka melindungi kepentingan mereka. Tenacity adalah ukuran dari 

seberapa kuat doronganu organisasi mencapai tujuannya. Skor Keuletan 

tinggi menggambarkan daya dorong, mungkin ketegasan Skor Keuletan  

yang rendah menunjukkan sebuah organisasi yang kurang didorong menuju 

tujuannya, dan mungkin menunjukkan keengganan untuk menggunakan 

cara-cara tertentu untuk mencapai tujuan yang diinginkan.  

Secara umum karakter organisasi dibagi menjadi tiga yaitu 

Klaster/kelompok bisnis, budaya, struktur organisasi. Kelompok usaha adalah 

konsentrasi geografis yang manghubungkan antar kepentingan bisnis, 

pemasok, dan lembaga-lembaga terkait di bidang tertentu. Cluster dianggap 

mampu meningkatkan produktivitas sehingga perusahaan dapat bersaing 

secara nasional dan global. Terminologi klaster bisnis ini juga dikenal sebatai 

klaster industry, klaster persaingan dan atau klaster Porterian. Klaster bisnis 

dapat dibagi menjadi kelompok geografis, gelompok bisnis sektoral seperti 

sector kelautan, kehutanan, dan lainnya, klaster horizontal seperti hubungan 

antar bisnis dalam kerjasama sumberdaya, dan klaster vertical seperti 

kelompk bisnis suplychain.  
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Karakter organisasi kedua adalah karakter budaya. Budaya organisasi 

adalah sebuah pola asumsi dasar bersama yang ditemukan atau 

dikembangkan yang dianggap sah dan diajarkan kepada anggota sebagai 

cara yang benar untuk memahami, berpikir dan merasa sesuatu dalam 

beraktivitas. Budaya organisasi juga diasumsikan sebagai sekelompok nilai-

nilai dan norma-norma spesifik yang dibagikan dalam kelompok dalam 

sebuah organisasi dan menjadi pengendali dalam interaksi mereka dengan 

pemangku kepentingan dilura organisasi.  Sedangkan Ravasi dan Schultz 

(2006) mengatakan bahwa budaya organisasi adalah seperangkat 

kesepakatan asumsi mental yang mengarakhan cara pandang dan perilaku  

dalam sebuah organisasi dengan menentukan perilaku yang diterima dalam 

berbagai kondisi.  

 

 

Perspektif komunikasi organisasi dalam memandang budaya terdiri 

dari perspektif tradisionalisme, interpretivisme, dan interpretivis kritis. 

Perspektif tradisionalisme memandang tampilan budaya melalui hal-hal 

obyektif seperti cerita, ritual, dan symbol. Cara pandang Interpretivisme: 

beranggapan bahwa tampilan budaya dilihat melalui jaringan makna bersama 

(anggota organisasi berbagi makna subjektif). Sedangkan perspektif Kritis-

interpretivisme menilai tampilan budaya melalui jaringan berbagi makna serta 
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perebutan kekuasaan yang diciptakan oleh jaringan yang sama dari 

persaingan  makna.  

 

 

Hoffstede (1980) menterjemahkan budaya menurut Negara dan 

kebangsaannya menjadi beberapa hal diantaranya adalah budaya 

berdasarkan power distance, uncertainty avoidance,collectivism-

individualism, masculinity-femininity. Sedangkan O’Rielly, Chatman dan 

Caldwel (1991) mengembangkan model busaya berdasarkan keyakinan 

bahwa budaya dapat dibagi menjadi nilai yang ditekankan dalam organisasi 

diantaranya adalah budaya inovasi, stabilitas, menghargai orang, orientasi 

hasil, perhatian kepada hal yang detil, orientasi tim, dan agresivitas. O’Rielly, 

Chatman dan Caldwel (1990) menurunkan budaya dalam beberapa dimensi 

yaitu misi sebagai arah stratgis terhadap target, tujuan dan visi, adaptabilitas 

yaitu m membuat perubahan, focus pelanggan dan pembelajran organisasi, 

keterlibatan seperti pengutan, orientasi tim, dan pengembangan kapabilitas,  

dan konsistensi yang diterjamehkan sebagai nilai-nilai inti, kesepahaman, 

koordinasi-integrasi.  
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Berbagai faktor yang memberikan pengaruh pada budaya organisasi 

menurut Gerry Johnson adalah paradigma, system kendali, struktur organissi, 

struktur kekuasaan, symbol, rutinitas, dan mitos dan sejarah organisasi.  

Beberapa kultur organisasi yang diyakini berkembang dalam dunia bisnis 

diantaranya adalah budaya konstruktif, budaya pasif/difensif, dan budaya 

agresif. Budaya konstruktif dapat ditunjukkan dengan tingkat pencapaian 

tujuan organisasi, aktualisasi diri, penanganan SDM, dan afiliasi. Budaya 

pasif/defensive ditunjukkan dengan sipak persetujuan, sikap umum, sikap 

ketergantungan dan sikap penolakan. Budaya agresif ditunjukkan dengan 

sikap oposisi, kekuasaan, persaingan, dan perfeksionis. 
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Karakter ketiga organisasi adalah struktur organisasi. Struktur 

organisasi teridi atas berbagai aktivitas seperti alokasi tugas, koordinasi dan 

supervisi, yang diarahkan pada pencapaian tujuan organisasi. Berbagai tipe 

struktur organisasi dalam dunia bisnis diantaranya adalah stuktur pra 

birokratis, birokrasi, fungsional, divisional, matrik, struktur ramping, struktur 

tim, struktur jaringan, struktur virtual, dan model hirarki komunitas. 

 

 



Setyabudi Indartono, Ph.D 
 

 28 

Karakter Individu 

Secara umum Karakter individu terbentuk dari kepribadian, nilai dan 

keyakinan, budaya, ketrampilan dan kemampuan, dan motif.  

Kepribadian 

Kepribadian adalah berbagai cara dimana reaksi dan interaksi seorang 

individu diukur dari berbagai perannya. Oleh karena itu kepribadian diyakini 

dibentuk dari keturunan, lingkungan dan situasi yang dihadapi. Menurut The 

Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), kepribadian dibagi menjadi beberapa 

tipe yaitu Extrovet (外向的) vs. Introvet (E or I), Sensing vs. Intuitive (S or N), 

pemikiran/Thinking vs. Feeling/perasaan (T or F), dan Penilaian/Judging vs. 

Anggapan/Perceiving (P or J). Sedangkan dalam perspektif The Big Five 

Model dimensi kepribadian terdiri dari  Keterbukaan/Extroversion (外向性), 

Keramahan/Agreeableness (隨和性), kehati-hatian/Conscientiousness (認真

盡責性), stabilitas emosi/Emotional Stability (情緒穩定性), dan keterbukaan 

terhadap pengalaman/Openness to Experience (嘗試性). Perilaku ekstrovet 

menurut big five terdiri dari sociable, Supel/Gregarious (合群的 ), dan 

ketegasan/Assertive (獨斷的) Perilaku Agreeableness (隨和性) terdiri dari 

sikap baik/Good-natured, kerjasama/Cooperative, dan dipercaya/Trusting.  

Sedangkan perilaku Conscientiousness ( 認 真 盡 責 性 ) teridiri dari 

tanggungjawab/Responsible, ketergantungan/dependable, gigih/Persistent (

堅持不懈的), dan terorganisir/Organized. Emotional Stability (情緒穩定性) 

teridiri dari perilaku positif dan negative seperti kalem/Calm (鎮靜的), percaya 

diri/Self-confident, aman/secure (牢靠的) dalam tekanan, gugup/Nervous (緊

張不安的 ), tertekan/depressed (憂鬱的 ), dan tidak merasa aman dalam 

tekanan. Perilaku Openness to Experience (嘗試性 ) ditunjukkan dengan 

sikap penasaran/Curious (好奇的 ), berkhayal/Imaginative (有想像力的 ), 

artistik, dan sensitive. 
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Para pakar mendekripsikan perilaku kerja menjadi berbagai 

pendekatan diataranya adalah perilaki machiavelllianism, dan narcissism. 

Sikap maciavelis yaitu tingkat perilaku pragmatis seseorang, perilaku 

pengelolaan emosional, dan percaya bahwa tujuan dapat menghalalkan 

segala cara. Sedangkan sikap nasis ditunjukkan pada seorang yang diri 

dianggap sangat penting, menuntut kekaguman berlebihan pada dirinya, 

merasa bermartabat, dan sombong.  Perilaku kerja lain adalah risk taker 

dimana seseorang cenderung untuk tergesa-gesar dalam membuat 

keputusan, menggunakan sedikit informasi dalam memutuskan sesuatu, dan 

cenderung bekerja pada organisasi wirausaha.  

 

Nilai dan keyakinan 

Nilai adalah modus perilaku individu yang digambarkan dalam interaksi 

social seperti menentukan perilaku apa yang benar dan baik. Nilai-nilai 

kehidupan dianggap penting karena memberikan pemahaman atas sikap, 

motivasi, dan perilaku seseorang dan budayanya, mempengaruhi persepso 

seseorang terhadap dunia disekelilingnya, menunjukkan persepsi atas 

kebenaran dan kesalahan, dan memberikan pengaruh bahda beberapa 

perilaku dan hasil akan dinilai orang lain.  Menurut Rokeach, nilai-nilai terdiri 

dari terminal values dan instrumental values. Terminal values adalah akhir 

dari sebuah maksud/keinginan, dan target yang akan dicapai seseorang 

dalam kurung waktu tertentu. Sedangkan instrumental values adalah cara 

dan mekanisme perilaku dari seseorang yang ditujukan untuk mencapai 

salah satu tujuan terminal value. 
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Contoh berbagai nilai yang dimiliki berdasarkan generasi: 

 Angkatan kerja Usia 

(tahun) 

Nilai-nilai kerja dominan 

Veterans 

 

1950an atau 
awal 1960an 

65+ Pekerja keras, konservatif, sesuai  dan 
loyal pada organisasi 

Boomers 

 

1965-1985 40 -60 Sukses, prestasi, ambisi, tidak suka 
otoritas, loyalitas pada karir 

Xers 1985-2000 20-40 Keseimbangan kerja / hidup, 
berorientasi tim, tidak suka aturan, 

loyalitas pada hubungan 

Nexters 2000 to present Dibawah 

30 

Percaya diri, kesuksesan finansial, 

mandiri tetapi berorientasi tim, loyalitas 
pada diri dan hubunga 
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Ketrampilan dan kemampuan 

Dengan mengetahui perbedaan ketrampilan seseorang, pengelola 

SDM dapat meningkatkan pengetahuan dan meningkatkan kinerja mereka. 

Kemampuan adalah kapasitas seseorang dalam menyelesaikan berbagai 

tugas dalam pekerjaan. Kapasitas ini terdiri dari kapasitas intelektual dan 

fisik. Kapasitas intelektual adalah kapasitas untuk menyelesaikan aktifitas 

mental, pemikiran, dan penyelesaian masalah. Kapasitas interktual terdiri dari 

7 dimensi yaitu jumlah bakat, pemahaman verbal, kecepatan persepsi, 

penalaran induktif, penalaran deduktif, visualisasi spasial, dan ingatan.  Bakat 

adalah kemampuan untuk melakukan aritmatika cepat dan akurat, 

Pemahaman Verbal adalah kemampuan untuk memahami apa yang dibaca 

atau didengar dan hubungan kata satu sama lain, Kecepatan persepsi adalah 

kemampuan untuk mengidentifikasi kesamaan visual dan perbedaan cepat 

dan akurat. Sementara Penalaran induktif adalah Kemampuan untuk 

mengidentifikasi urutan logis dalam masalah dan kemudian memecahkan 

masalah. Penalaran deduktif adalah Kemampuan untuk menggunakan logika 

dan menilai implikasi dari argumen. Visualisasi spasial adalah Kemampuan 

untuk membayangkan bagaimana sebuah objek akan terlihat jika posisinya 

dalam ruang diubah. Ingatan adalah kemampuan untuk mempertahankan 

dan mengingat pengalaman masa lalu.  

Sementara kecerdasan terdiri dari kecerdasan kognisi, social, emosi, 

dan budaya. Kecerdasan kognisi adalah kemampuan dalam uji kecerdasan 

secara umum, sedangkan kecerdasan social adalah kemampuan untuk 

berhubungan dengan orang lain secara efektif. Kecerdasan emosional 

adamal kemampuan mengidentifikasi, memahami dan mengalola emosi, 

sementara kecerdasan kultural adalah perhatian terhadap berbagai 

perbedaan budaya dan kemampuan beraktivitas dalam situasi budaya yang 

berbeda dengan baik.  

Kemampuan fisik adalah kapasitas untuk mengerjakan tugas yang 

tergantung atas stamina, ketangkasan (kecepatan atau ketepatan), dan 
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kekuatan. Faktor kekuatan ditunjukkan dengan kekuatan dinamis/gerak, 

kekuatan batang/lengan, kekuatan statis, dan kekuatan ledakan. Sedangkan 

Faktor fleksibilitas adalah fleksibilitas perluasan, fleksibilitas dinamis, dan 

Faktor-faktor lain, sementara kemampuan koordinasi tubuh ditunjukkan 

dengan keseimbangan dan daya tahan tubuh.  

 

Motivasi 

Motivasi adalah proses penilaiah terhadap intensitas, arah, dan 

kegigihan seseorang dalam mencapai tujuannya. Intensitas seseorang ini 

tergantung dengan seberapa keras usaha dari seseorang, sementara arah 

adalah upayu yang berhubungan dengan keuntungan organisasi. Sementara 

kegigihan diukur dari seberapa lama seseorang dapam mengelola usahanya.  

Berbagai teori motivasi telah menjadi bahan diskusi para ahli. 

Diantaranya adalah teori maslow, teori hirarki kebutuhan  ERG, Teori X dan 

Y, Two factor /hygiene theory, McClelland’s Theory of Needs (Kinerja, 

kekuasaan, dan hubungan), Cognitive evaluation theory, Goal setting theory, 

MBO Program, Self efficacy theory, Reinforcement theory, cognitive theory, 

Equity theory, dan Expectancy theory.  
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Teori motivasi Maslow 

 

 

Teori motivasi ERG 

 

 

Two factor /hygiene theory 

 



Setyabudi Indartono, Ph.D 
 

 34 

 

Keterkaitan antar teori motivasi 

 

Karakter pemangku Kepentingan 

Sebuah pemangku kepentingan perusahaan adalah pihak yang dapat 

mempengaruhi atau dipengaruhi oleh tindakan dari bisnis secara 

keseluruhan. Konsep pemangku kepentingan pertama kali digunakan dalam 

sebuah memorandum internal yang 1963 di Stanford Research Institute. 

Pemangku kepentingan dideskripsikan sebagai "kelompok-kelompok yang 

tanpa dukungan organisasi akan tidak ada lagi." Teori ini kemudian 

dikembangkan dan diperjuangkan oleh R. Edward Freeman pada 1980-an. 

Konsep ini kemudian  memperoleh penerimaan luas dalam praktek bisnis dan 

teori berkaitan dengan manajemen strategis, tata kelola perusahaan, tujuan 

bisnis dan tanggung jawab sosial perusahaan (CSR). Diantara para 

pemangku jabatan tersebut adalah pihak pemerintah, karyawan, pelanggan, 
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pemasok, kreditor, komunitas, serikat pekerja, dan pemilik usaha. Mereka 

adalah orang-orang yang akan terpengaruh oleh usaha dan dapat 

mempengaruhi tapi yang tidak terlibat secara langsung dengan melakukan 

pekerjaan. Di sektor swasta, pemangku kepentingan  adalah orang-orang 

yang (atau mungkin) terpengaruh oleh tindakan yang diambil oleh sebuah 

organisasi atau kelompok. Contohnya adalah orang tua, anak-anak, 

pelanggan, pemilik, karyawan, rekan, mitra, kontraktor, dan pemasok, orang-

orang yang terkait atau terletak di dekatnya. Setiap kelompok atau individu 

yang dapat mempengaruhi atau yang dipengaruhi oleh pencapaian tujuan 

kelompok. Mereka juga adalah seorang individu atau kelompok yang 

berkepentingan dengan kelompok atau kesuksesan organisasi dalam 

memberikan hasil yang diharapkan dan dalam menjaga kelangsungan hidup 

kelompok atau produk dan / atau jasa organisasi. Stakeholder mempengaruhi 

program, produk, dan jasa. Pemengku kepentingan juga setiap organisasi, 

badan pemerintah, atau individu yang memiliki saham di atau mungkin 

dipengaruhi oleh pendekatan yang diberikan kepada regulasi lingkungan, 

pencegahan polusi, konservasi energi, dan lain-lain. Demikian juga seorang 

peserta dalam upaya mobilisasi masyarakat, yang mewakili segmen tertentu 

dari masyarakat. Anggota dewan sekolah, organisasi lingkungan, pejabat 

terpilih, kamar perwakilan perdagangan, anggota dewan penasehat 

lingkungan, dan pemimpin agama adalah contoh dari stakeholder lokal. 
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Peta pemangku kepentingan menurut Mitchell, Agle et al. (1997) 

mengusulkan klasifikasi stakeholder berdasarkan kekuatan untuk 

mempengaruhi, legitimasi hubungan masing-masing stakeholder dengan 

organisasi, dan urgensi klaim stakeholder pada organisasi. Hasil klasifikasi ini 

dapat menetapkan kelompok stakeholder yang layak atau memerlukan 

perhatian manajer. Sedangkan Fletcher, Guthrie et al. (2003) pemangku 

kepentingan dipetakan berdasarkan nilai hierarki dan area kinerja kunci. 

Menurut Cameron, Crawley et al. (2010) peringkat stakeholder dibagi 

berdasarkan kebutuhan dan kepentingan relatif stakeholder kepada orang 

lain dalam jaringan. Savage, Nix et al. (1991) menawarkan cara untuk 

mengklasifikasikan stakeholder sesuai dengan potensi ancaman dan potensi 

kerjasama. Sedangkan Turner, Kristoffer dan Thurloway (2002) menganggap 

peta pemangku kepentingan adalah hasil dari identifikasi, penilaian 

kesadaran, dukungan, dan pengaruh yang mengarah pada strategi 

komunikasi dan kepuasan pemangku kepentingan. Dimensi kepentingan 

yang mewakili pemangku kepentingan adalah dimensi kekuatan (tinggi, 

sedang, rendah), dukungan (positif, netral, negatif), Pengaruh (tinggi atau 

rendah), dan dimensi kebutuhan (kuat, menengah, lemah) 
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BAB 4 KONSEKUENSI MSDM STRATEJIK 

 

 

 

 

Model teori MSDM  

Alasan mendasar dalam manajemen SDM strategis adalah bahwa organisasi 

mengadopsi sebuah strategi yang mensyaratkan praktek SDM yang berbeda 

dengan yang disyaratkan organisasi yang mengadopsi strategi yang lain.  

Oleh karena itu penerapan manajemen SDM harus dijelaskan dalam strategi 

organisasi agar mampu menghasilkan kienrja yang tinggi. Berbagai penelitian 

menunjukkan bahwa ada perbedaan strategi organisasi dengan penerapan 

praktek manajemen SDM. Sedangkan penerapan manajemen SDM dapat 

memberikan pengaruh yang relevan terhadap outcome organisasi seperti 

produktifitas dan profitabliitas (Delery & Doty, 1996). Beberapa perpektif 

manajemen SDM yang diterapkan adalah perspektif universalistic, 

kontinjensi, dan konfigurasional.  
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Universalistik 

Praktek SDM perspektif universalistic diantaranya adalah program 

partisipasi dan pemberdayaan, incentive pay, employment security, 

promotion from within, pelatihan dan pengembangan ketrampilan, rotasi 

pekerjaan, quality cyrcle, dan total quality manajemen. Oleh karena itu 

praktek strategi manajemen SDM akan memberikan kontrobusi pada kinerja 

organisasional seperti adanya hubungan yang positif antara kinerja keuangan 

dengan penggunaan jalur karir internal, system pelatihan formal, hasil 

terhadap orientasi penilaian, kompensasi berdasarkan kinerja, keamanan 

kerja, protes karyawan, dan definisi berbagai pekerjaan secara luas.  

Kontinjensi 

Praktek SDM perspektif kontinjensi menganggap bahwa dalam rangka 

peningkatan efektifitas, kebijakan praktek manajemen SDM organisasi harus 

konsisten dengan aspek lain dalam organisasi. Teori kontinjensi beberapa 

praktek manajemen SDM sesuai dengan posisi strategis yang berbeda dan 

berhubungan dengan kinerja perusahaan. Sehingga dalam perspektif ini 

diyakini bahwa hubungan antara praktek manajemen SDM dan kinerja 

keuanganga akan sesuai dengan strategi organisasi. 

Konfigurasional 

Perspektif konfigurasional telah menengembangkan alasan bahwa ada 

kesesuaian pendekatan konfigurasional yang muncul dalam teori organisasi 

dan literature manajemen strategi.  Pendekatan ini diarahkan oleh prinsip-

prinsip umum penelitian yang pada umumnya berdasarkan tipologi dari tipe-

tipe ideal dan secara eksplisit mengadipsi system eguifinality. Perspektif 

konfigurasional ini dianggap sesuai dengan pendekatan manajemen SDM 

strategi jika pendekatan ini memberikan perhatian pada pola rencana 

penyebaran SDM dan ditujukan pada pencapaian target-target organisasi. 

Oleh karena itu system SDM harus dikembangkan untuk menghasilkan 

kesesuaian vertikal dan horizontal yaitu kesesuaian strategi perusahaan dan 
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praktek SDM dan kesesuaian system SDM dengan karakteristik organisasi 

dan strategi. Sehingga diyakini bahwa semakin besar kesesuaian 

pengelolaan dan system tenaga kerja yang ideal dengan system pekerjaan 

organisasional, akan meningkatkan kinerja keuangan organisasi. Kesesuaian 

system ketenagakerjaan pada satu system tipe ketenagaakerjaan yang ideal 

yang sesuai dengan strategi organisasi akan memberikan hubungan yang 

positif dengan kinerja keuangan organisasi. Serta kesesuaian system 

ketenagakerjaan pada salah satu system ketenagakerjaan campuran yang 

sesuai dengan stratgegi organisasi akan berhubungan secara positif dengan 

kinerja keuangan organisasi.  

 

Implikasi Manajerial dan teroritis 

Kaitan praktek manajemen SDM dengan kinerja perusahaan banyak 

dijelaskan dengan pendekatan resource based view (RBV). Pendekatan ini 

memandang bahwa organisasi dapat mencapai keunggulan kompetitive 

melalui sumberdaya yang dimiliki. Sehingga penggunaan VRIO banyak 

diadopsi untuk menjelaskan keunggulan kompetitive sebuah perusahaan.  

Namun pendekatan ini belum secara spesifik menjelaskan bagaimana 

sebuah organisasi dapat mengembangkan dan mendukung SDM yang 

dibutuhkan untuk mencapai keunggulan kompetitif.  Oleh karena itu Delery 

(1998) menegaskan pentingnya horizontal dan vertical fit dalam praktek 

manajemen SDM.  

Kesesuaian horizontal dalam penelitian SDM adalah kesesuaian 

antara konsistensi internal dengan tambahan berbagai praktek manejemen 

SDM pada khususnya bagaimana praktek manajemen SDM dapat berjalan 

bersama sebagai sebuah system dalam mencapai tujuan organisasi. Oleh 

karena itu tuntutan hubungan dan keseuaian saling mendukung antar 

berbagai praktek manajemen SDM harus menjelaskan praktek pencapaian 

tujuan organisasi. Setiap praktek manajemen SDM dituntut untuk 
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memberikan hasil yang diinginkan dalam arti tiap praktek ini menunjukkan 

hasil yang tidak overlap dengan praktek lain dalam organisasi. Demikian juga 

praktek SDM harus memberikan pengaruh yang interaktif dalam mencapai 

efektifitas organisasi. Sehingga perlunya ada efek substitusi antar praktek 

manajemen SDM. Hal ini memungkinkan jika sebuah praktek manajemen 

SDM akan menghasilkan sesuatu yang dibutuhkan oleh praktek manajemen 

SDM yang lain. Sehingga konsep sinergi antar praktek manajemen SDM 

menjadi perhatian dalam mengembangkan manajemen SDM stretegis.  

Praktek manajemen SDM strategis ini diyakini akan memberikan 

pengaruh yang signifikan. Diantaranya adalah terkati dengan level analisis 

yaitu mampu untuk menghubungkan analisa ditingkat perusahaan dan 

efektifitas praktek manajemen SDM yang menjadi bagian kegiatan 

perusahaan, mampu menjelaskan kaitan pembahasan manajemen SDM 

strategis secara filosifis, kebijakan dan praktis, penggunaan pengukuran 

system manajemen SDM, penggunaan variabel mediasi untuk menjelaskan 

hubungan antara praktek manajemen SDM dan kinerja perusahaan, 

menjelaskan berbagai tipe system manajemen SDM mampu memaksimalkan 

berbagai indicator kinerja (Delery, 1998). 

 

Karakter dan Konsekuensi Strategi MSDM  

Strategi MSDM memiliki tuntutan dan karakter terhadap berbagai dimensi 

seperti dimensi strategi internal, strategi orientasi, dan strategi jaringan 

eksternal.  Secara internal strategi dalam pengelolaan SDM terdiri dari 

orientasi pemaknaan strategi dan orientasi hasil strategi. Sedangkan secara 

orientasi strategi MSDM mempertimbangkan orientasi masa lalu maupun 

masa depan. Sedangkan strategi jaringan eksternal meliputi hubungan 

dengan kompetitor, pelanggan dan institusi eksternal. 
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Strategi MSDM merupakan aktivitas-aktivitas manajemen SDM yang memiliki 

nilai tambah terhadap organisasi seperti staffing, pengembangan dan 

kompensasi. Aktivitas-aktivitas ini memberikan dukungan dan penting 

terhadap kesejahteraan dan keberlanjutan perusahaan. Hal ini ditunjukkan 

misalnya dengan organisasi yang memberikan perhatian terhadap fleksibilitas 

penempatan karyawan dan berorientasi pada karyawan yang multitasking 

dalam mendukung keunggulan kompetitifnya, maka perusahaan tersebut 

akan focus pada kegiatan pelatihan dan pengembangan.  Strategi 

manajemen SDM tidak hanya berfokus pada aktivitas saja, namun lebih pada 

berbagai kebijakan fungsi manajemen SDM seperti rangkaian fungsi 

rekrutmen, seleksi, kompensasi, pelatihan dan pengembangan karyawan.  

 

Perubahan danStrategi MSDM 

Tsai & Yen (2008) menekankan bahwa dalam mempertahankan dan 

mengembangkan bisnis dalam lingkungan yang berubah, perusahaan harus 

secara konsisten menggunakan berbagai jenis dan tingkatan strategi. 

Sehingga konsep keunggulan kompetitif yang berkelanjutan sebagai dasar 

kinerja perusahaan harus digunakan sebagai prinsip utama dalam 
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pengembangan  strategi. Konsep kapabilitas dinamis dikembangkan dalam 

kosep RBV dimanfaatkan untuk mengintegrasikan, membangun, dan 

mengkonfigurasikan kompetensi internal dan eksternal dalam menghadapi 

lingkungan yang berubah dengan cepat. Kemampuan dinamis adalah proses 

dalam perusahaan untuk mengintegrasikan, dan memanfaatkan sumber daya  

untuk mencocokkan dan menciptakan perubahan pasar. Proses ini adalah 

aktivitas rutinitas organisasional dan strategis. Kemampuan ini adalah 

kemampuan yang berhubungan dengan intellectual capital yang digunakan 

untuk memanfaatkan sumberdaya eksternal. Kemampuan strategi bisnis 

yang dinamis adalah mekanisme kritis antara aktaivitas bisnis dan kinerja 

yang akan menghasilkan keuntungan untuk para karyawan, shareholder, dan 

stakeholder lainnya. 

Tuntutan perubahan organisasi dari tekanan internal dan eksternal 

menuntut perusahaan mempersiapkan berbagai strategi yang sesuai dengan 

kapasitas dan orientasi jangka panjang bisnisnya. Oleh karena itu berbagai 

strategi seperti downsizing dipergunakan untuk mengintegrasikan semua 

potensi dan kapasitas perusahaan. Dinamika lingkungan bisnis ini menuntut 

kapasitas perusahaan mampu mengikuti tuntutan stakeholder dan 

shareholder  bisnisnya. Dengan integrasi ini tuntutan kinerja dan 

pengembangan bisnis diharapkan akan memunculkan keunggulan bersaing 

perusahaan. Oleh karena itu inovasi strategi perusahaan dalam 

mengintegrasikan kemampuan perusahaan berbasis SDM harus terus 

menerus memperhatikan perkembangan persaingan pasar dan potensi 

pengembangan kapasitas SDM.  
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BAB 5 FORMULASI MSDM STRATEJIK 

 

 

 

A good strategy is one which actually makes people feel valued. 

It makes them knowledgeable about the organization and makes 

them feel clear about where they sit as a group, or team, or 

individual. It must show them how what they do either together or 

individually fits into that strategy. Importantly, it should indicate 

how people are going to be rewarded for their contribution and 

how they might be developed and grow in the organization. 

(Chief Executive, Peabody Trust) 

 

Kriteria keefektifan Strategi MSDM 

Keefektifan strategi MSDM adalah satu dari cara mencapai tujuan 

dengan cara yang lebih baik. Hal ini diantaranya adalah kemampuan untuk 

memberikan kepuasan terhadap kebutuhan bisnis, mendasari pada studi dan 

analisis yang mendasar dan tidak hanya bukan sekedar angan-angan, dapat 

dirubah menjadi program yang teraplikasikan yang mampu mengatasi 
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persyaratan dan masalah penerapan, sejalan dan terintegrasi, menjadi satu 

komponen dan sesuai serta saling mendukung satu sama lain, memperolah 

apa yang dibutuhkan para manajer lini dan karyawan pada umumnya 

sebagaimana memberikan kebutuhan kepada organisasi dan para pemangku 

kepentingan, sebagaimana pendapat Boxall dan Purcell (2003) bahwa 

perencanaan SDM harus bertujuan untuk mencapai kebutuhan kelompok 

pemangku kepentingan kunci dalam mengelola SDM dalam organisasi.  

Arshad, Azhar, & Khawaja, (2014) meyakini bahwa efektivitas strategi 

SDM tergantung pada faktor-faktor kompetensi dan sikap seperti komitmen, 

motivasi dan kepuasan.  Faktor-faktor tersebut akan menjadikan sinergi dan 

kekuatan jejaring dalam organisasi.  Selain itu kemampuan kelayakan 

keuangan organisasi akan diukur dari efektivitas dukungan manajerial.  

Faktor SDM dan keuangan ini manjadi tuntutan kelauyakan strategi dalam 

memenangkan posisi strategis perusahaan.  Tuntutan karyawan dalam 

meningkatkan tingkat pelaksanaan pengelolaan SDM diyakini akan 

meningkatkan efektivitas. Dengan kapasitas SDM ini diharapkan akan 

meningkatkan kompetensi organisasi.  

 

Aturan dan akuntabilitas dianggap mempu untuk mendukung efektivitas 

praktek manajemen SDM. Strategi dan praktek SDM dapat membuktikan dan 

lebih efektif serta dapat dipercaua jika aturan dan akuntabilitas diterapkan 
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dalam pengelolaan organisasi. Kondisi seperti ini akan memotivasi karyawan 

dalam mengembangkan ketrampilan mereka, dan menciptakan human 

capital seperti pada proses rekrutmen, seleksi, pelatihan dan pengembangan. 

Serta dapat mendorong proses manajemen SDM sebagai sebuah 

penghargaan dan penerimaan, dan memberikan peluang para karywan untuk 

mencapai kinerja tinggi . 

 

Tahapan penyusunan strategi dalam MSDM 

Krishnan, Sandeep K;Singh, Manjari (2011) mengembangkan konsep 

penyusunan strategi SDM  dalam meningkatkan capaian kerja organisasi. 

Strategi manajemen SDM dapat dikembangkan dalam 3 tahap yaitu 

menformulasikan strategi bisnis dan SDM melalui satu/dua cara penyesuaian 

vertical, mengimplementasikan system manajemen SDM dan intervensi 

hubungan antar karyawan, dan mengevaluasi system manajemen SDM untuk 

meningkatkan efisiensi dan memperbaiki kesesuaian vertical dan horizontal.  

Tahapan pertama menjadi dasar dari efektivitas strategi manajemen 

SDM. Organisasi menerima departemen SDM sebagai rekan bisnis dan 

menyediakan kesempatan untuk melakukan peran yang lebih proaktif. Hal ini 

akan mensinergikan strategi bisnis dengan strategi manajemen SDM. 

Diantaranya adalah mensinergikan kontek keuangan perusahaan, 

pemasaran, dan operasi perusahaan dengan strategi manajemen SDM.  

Dengan dukungan dan informasi tantangan dan peluang eksternal seperti 

produk pasar, tingkat kompetisi, pasar tenaga kerja, kebijakan dan aturan 

pemerintah, situasi ekonomi, industra dan pemangku kebijakan eksternal, 

maka akan menjadi masukan bagi perusahaan dalam memformulasikan 

strategi bisnis yang terintegrasi dengan strategi manajemen SDM, 

menentukan tujuan strategi SDM, dan mendeskripsikan strategi manajemen 

SDM.  

Tahap kedua meliputi pengembangan dan pelaksanaan system 

manajemen SDM yang diantaranya meliputi kebijakan dan praktek rekrutmen, 
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manajemen kinerja, kompensasi, pelatihan, dan lainnya, intervensi 

pengembangan organisasi, manajemen perubahan, system informasi SDM, 

dan outsourching. Sedangkan tahap ketiga meliputi proses evaluasi terkait 

dengan pencapaian target kinerja, tingkat integrasi strategi, berbagai 

kendala, efisiensi proses dan evaluasi kompetensi karyawan.  

 

 

 

 

Inovasi MSDM 

Menurut Farazmand (2004) dunia telah berubah secara dramatis 

selama 20 tahun terakhir, dan peradaban baru telah, sehingga peran 

pemerintah, masyarakat, kelompok-kelompok terorganisir, negara-negara, 

dan masyarakat berubah dengan cepat juga. Organisasi publik dan swasta, 

dan sistem manajemen berubah karena ada pilihan atau tekanan dan 

kebutuhan dalam beradaptasi untuk bertahan hidup. Oleh karena itu inovasi 
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adalah kunci untuk menjalankan dan mengembangkan organisasi. Melalui 

inovasi, ketidakpastian lingkungan dapat diatasi, diprediksi, dan diantisipasi 

untuk mencapai tujuan visi yang efektif. Dalam hal pengelolaan sumber daya 

manusia strategis, pengembangan kapasitas antisipatif adalah kunci untuk 

mempersiapkan dan mengembangkan SDM. Inovasi juga kunci untuk 

pembelajaran organisasi dengan pembelajaran kapasitas kepemimpinan 

untuk kinerja dan produktivitas tinggi.  

Dalam rangka pengembangan SDM strategi inovasi harus didesain 

dan diaplikasikan sebagai kapasitas strategi sebagai manajemen antisipasi 

dan manajemen system dinamis yang bisa mengantisipasi kondisi dimasa 

yang akan datang. Berbagai pendekatan untuk pengembangan inovasi 

diantara adalah reformasi dan reorganisasi birokrasi, meningkatkan 

fleksibilitas pengelolaan SDM, perubahan organisasi dan manajemen, 

penyeimbangan kesetimbangan dan keadilan, privatisasi atau outsourcing, 

peningkatan investasi pengembangan kapasitas human capital, 

pengembangan partnership, serta pengembangan pelatihan dan 

pengembangan, pelatihan untuk pelatih.  

 

Arsitektural Strategi dalam Strategi MSDM 

Menurut Ulrich, Brockbank, Johnson (2009), perbedaan antara 

formulasi dan eksekusi strategi saat ini dianggap samar. Implementasi 

strategi SDM dianggap penting daripada strategi itu sendiri, karena memuat 

penerapan fungsi SDM seperti staffing, penghargaan, pelatihan dan 

komunikasi. Formulasi dan implementasi strategi sering disebutkan sebelum 

proses strategi yang kemudian disebut sebagai arsitektural strategi. Dari 

berbagai riset gambaran arsitektural strategi memuat enam faktor yang 

dikelompokan dalam dua kategori yaitu kategori SDM dan bisnis (gambar). 

Pengelolaan SDM yang professional bertujuan untuk memberikan layanan 

terhadap orang yang ada dalam organisasi dengan memberikan perhatian 

kepada karyawan. Keseimbangan arsitektural strategi SDM dalam 
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pengelolaan SDM dan bisnis harus memiliki ukuran keberhasilan dan kinerja 

bisnis yang didukung dengan kompetensi dan kapabilitas SDM. Sehingga 

arsitektural strategi harus memperhatikan pencapaian visi organisasi 

berdasarkan struktur dan tren industry serta pengaruhnya terhadap dinamika 

dan peluang bisnis. Oleh karena itu arsitektural strategi harus 

menghubungkan semua strategi di semua proses internal organisasi.  

Faktor-faktor yang harus diperhatikan dalam arsitektural strategi 

(Ulrich, Brockbank, Johnson, 2009) bahwa arsitektural strategi harus 

mendukung pencapaian strategi bisnis secara umum, memiliki visi masa 

depan, memberikan alternative terkait berbagi isu bisnis, memahami 

pelanggan eksternal, memperhatikan pengaruh informasi pelanggan sebagi 

dasar integrasi institusional, dan berjalan bersama pimpinan bisnis dalam 

menjelaskan tujuan organisasi.  

 

 

Berbagai Dasar Teori Strategi Manajemen SDM 

Para ilmuwan dibidang manajemen SDM stratejik telah menetapkan 

berbagai teori dari literature-literatur organisasional sebagai dasar 

pengembangan artikulasi teori manajemen SDM untuk menjelaskan berbagai 
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keputusan strategis manajemen SDM. Berbagai model tersebut diantaranya 

adalah model perspektif behavioral, cybernetic model, agency, transactional 

cost odel, resources based view (RBV), dan model Human capital.  

Perspektif  Keperilakuan (Behavioral) 

Pendekatan teori ini berdasarkan pemahaman umum dari konsep 

manajemen yaitu input, proses, dan output. Input manajemen SDM terdiri dari 

ketrampilan dan perilaku di level individual dan kolektif. Sedangkan proses 

manajemen SDM diartikan sebagai system manajemen SDM mampu 

menangkan kompetensi, mengoptimalkan dan memanfaatkan kompetensi 

dan mempertahankan kompetensi. Teori ini memiliki tujuan untuk 

meningkatkan kinerja dan kepuasan sebagai kunci perhitungan tujuan 

praktek-praktek manajemen SDM.  Peran behavioral perspective diharapkan 

mampu mempengaruhi perilaku para anggota organisasi. Sehingga berbagai 

fungsi manajemen SDM dapat mendukung perilaku yang positif dalam 

meningkatkan kinerja, membantu karyawan dalam kerjasama dan komunikasi 

dengan atasan, bawahan, dan rekan kerja mereka dalam menghadapi 

berbagai tantangan organisasi dan diluar organisasi.  

Model Teori Agency 

Teori ini didasarkan pada berbagai kondisi linkungan internal dan 

eksternal organisasi termasuk praktek manajemen SDM, aturan pemerintah, 

dan berbagai tekanan teknologi, aktivitas serikat pekerja dan kondisi pasar 

tenaga kerja. Berbagai pihak dan kepentingan akan memberikan pengaruh 

terhadap berbagai praktek dan strategi manajemen SDM seperti keputusan 

model penggajian, pengembangan karyawan, dan karir. 

Model Biaya Transaksional 

Model transaksional memiliki asumsi bahwa lembaga bisnis dipengaruhi oleh 

struktur yang berhubungan dengan dalam organisasi yang terdiri dari 

penerapan, monitoring dan penetapan kesepakatan dalam proses 
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perubahan. Hal ini berhubungan dengan pasar tenaga kerja dan kapabilitas 

organisasi dalam mengembangkan SDM dengan memperhatikan biaya yang 

dibutuhkan yang bisa menghargai tipe dan sejumlah ketrampilan dan 

pengetahuan yang dimiliki. Hal ini dikarenakan oleh pengaruh system pasar 

terhadap operasi internal perusahaan seperti pengaruh ukuran aturam 

pemerintah terkait dengan pajak dan pengendalian harga yang cenderaung 

men ingkat sesuai dengan ukuran perusahaan. 

Resources Based View (RBV) 

Teori ini adalah dasar dari pengembangan keunggulan bersaing dari 

sebuah perusahaan dengan memnonjolkan keunggulan utama dari 

sumbersaya yang dimiliki perusahaan. Teori ini banyak mengadopsi konsep 

dari Barney (1991) yang menguji kerangka SWOT dalam menentukan 

keuggulan kompetitif organisasi. Teori ini mengandalkan keunikan dan nilai 

SDM, menunjukkan keberlanjutan SDM yang tidak mudah untuk ditiru, dan 

kemudahan dalam memobilisasi potensi. Pendekatan ini dilakukan dengan 

proses pengujia VRIO (Value, rareness, immitable, organize). Inti dari teori ini 

terletak pada sumbersaya dan kemampuan (resources and capability) 

Teori Human Capital 

Human Capital adalah kumpulan knowledge, kebiasaan, atribut pribadi dan 

social, kreativitas, dan keahlian, untuk menghasilkan kinerja tenaga kerja 

dalam menghasilkan nilai-nilai ekonomis organisasi. Dengan kata lain human 

capital adalah sekumpulan sumberdaya yaitu pengetahuan, bakat, 

ketrampilan, kemampuan, pengalaman, kecerdasan, pelatihan, pertimbangan 

dan kebijakan yang dimiliki oleh seseorang secara pribadi maupun kolektif 

dalam sebuah komunitas. Kapasitas ini digunaan untuk mencapai tujuan 

komunitas tersebut. Human capital semakin dibutuhkan untuk berbagai 

pekerjaan dan tugas khusus. Sehingga berbagai organisasi bisnis berusaha 

mendapatkan potensi human capital ini dengan cara menciptakan secara 

internal dengan cara melakukan berbagai peluang pelatihan dan 
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pengembangan secara intensif dan mendapatkan dari luar perusahaan 

dengan cara membeli dari pasar tenaga kerja dan memberikan tawaran paket 

kompensasi khusus. 

Teori Cybernetic 

Teori Cybernetics telah didefinisikan dalam berbagai cara, dengan berbagai 

orang, dari berbagai disiplin ilmu. Teori ini digunakan sebagai bagian dari 

berbagai strategi yang digunakan untuk mendapatkan hasil yang sempurna 

dari strategi manajemen perusahan melalui kompetansi dan perilaku 

manajemen. Titik kritis dari sistem ini adalah memberikan peluang perubahan 

untuk mengurangi berbagai perbedaan dalam organisasi melalui komunikasi 

timbalbalik. Sehingga konsep ini merupakan pelaksanaan dan praktek 

manajemen SDM strategis yang memerlukan perubahan. 

 

Pendekatan Strategi Manajemen SDM 

Para pengelola manajemen SDM berusaha untuk menciptakan 

berbagai strategi SDM dengan berbagai cara pandang dan pendekatan. 

Sehingga praktek manajemen SDM diharapkan dapat dilakukan dengan 

efektif dan efisien dalam mencapai target kinerja SDM dan bisnis. Miles dan 

Snow (1978, 1984) mengembangkan strategi manajemen SDM menjadi tiga 

tipe berdasarkan perilaku strategis dan mendukung karakteristik organisasi 

yaitu yang disebut sebagai strategi defender, prospector dan analyzer.  

Defender 

Strategi defender adalah strategi SDM yang sesuai dengan kondisi pasar 

yang relative stabil. Sehingga perusahaan sering membutuhkan untuk 

membuat penyesuaian pada teknologi yang digunakan, struktur dan metode 

operasional perusahaan. Oleh karena itu target dari strategi ini adalah 

perusahaan harus meningkatkan efisiensi dari operasional perusahaan. 

Karaktersistik strategi defender adalah keterbatasan produk lini, teknologi 
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pada modal, fungsionalisasi struktur, efisiensi ketrampilan produksi, proses 

reengineering, dan pengendalian biaya. 

Analyzer 

Analyzer adalah strategi dijalankan dengan dua tipe domain produk dan 

pasar yang relative stabil. Dalam kondisi pasar yang stabil, perusahaan 

dijalankjan secara rutin dan efisien dengan menggunakan struktur dan proses 

formal. Strategi ini dikelola dalam domain produk dan pasar yang relative 

stabil sedang kondisi luar berubah-ubah. Secara internal dikalola dengan 

proses dan struktur formal dan di area yang beruhan selalu berusaha 

mengintai berbagai ide dan inovasi para pesaing, sehingga perusahaan akan 

berusaha mengadopsinya sesuai dengan tuntutan analisa bisnis dan pasar.  

Prospector 

Strategi ini mangarah pada pencarian peluang produksi dan pasar dan 

secara regular melakukan ujicoba respon pasar dalam menilai arah 

lingkungan bisnis. Sehingga perusahaan harus selalu menciptakan 

perubahan dan ketidakpastian pada respon para pesaingnya. Namun karena 

focus yang kuat pada inovasi produk dan pasar, kadang perusahaan sering 

tidak telalu efisien dalam proses produksinya. Karakteristik strategi 

prospector diantaranya adalah perubahan struktur dan teknologi, teknologi 

berbasis orang bukan mesin, kerjasama dominan pada pemasaran dan 

bagian riset dan pengembangan, kunci eksekutif seperti berasam dari luar 

perusahaan sebagai pelaku internal dan perencanaan dilakukan secara luas. 
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BAB 6 EVALUASI MSDM STRATEJIK 

 

Efektifitas penerapan strategi manajemen SDM memunculkan 

pengakuan atas peran manajemen SDM terharap pencapaian nilai-nalai 

ekonomis dan normatif dalam bisnis. Nilai-nilai ekonomis ditunjukkan dengan 

tingkat pencapaian efisiensi dan profitabilitas bisnis. Sedangkan nilai 

normative direfleksikan dengan tuntutan etika dengan mengikuti norma-

norma sosial dan menghasilkan kenyamanan bagi para pemangku 

kepentingan. Sehingga pencapaian orientasi arsitekural strategi  dalam 

perspektif bisnis dan  SDM dapat terlaksana.  

 

Legitimasi praktek MSDM 

Menurut Evans & Novicevic (2010) tekanan dalam menghasilkan profit 

dalan jangka pendek sering menjadi kendala terhadap pencapaian 

keuntungan investasi SDM dalam jangka panjang. Hal ini sering disebabkan 

oleh cara pandng manajemen terhadap pengelolaan SDM yang dianggap 

sebagai variabel cost. Sehingga tuntutan keuangan perusahaan sering 

mendominasi keputusan manajerial disbanding dengan tekanan normatif 

dalam tantangan membangun kenyamanan karyawan. Oleh karena itu 

berbagai praktek manajemen SDM harus mampu membuktikan 

keseimbangan keuntungan finansial dan investasi jangka panjang 

manajemen SDM. 

Tuntutan legitimasi terhadap praktek manajemen SDM merupakan 

tuntutan bagi pengelola manajemen SDM untuk menghasilkan persepsi dari 

para pemangku kebijakan internal dan para pelaku organisasi dalam 

memandang tingkat kesesuain praktek manajemen SDM dengan kebutuhan 

individu dan bisnis. Namun kinerja nilai ekonomis sering dianggap tidak 

konsisten dengan tuntutan nilai-nilai normative. Tekanan ekonomis sering 

memiliki intensitas yang lebih tinggi dituntut oleh para pemangku kebijakan 
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perusahaan yang kemudian memberikan pengaruh pada perhatian terhadap 

nilai normatif yang lebih rendah. Oleh karena itu praktek manajemen SDM 

harus bisa dikuantifikasi menurut tuntutan ekonomis sekaligus mampu 

memberikan kepuasan terhadap karyawan. Kebijakan kompensasi selain 

harus memenuhi internal consistencies juga harus bisa mampu bersaing 

dengan tuntutan external competitiveness. Penerapan sistem seleksi ditutut 

untuk terbuka dan jelas dalam proses komunikasinya. Partisipasi karyawan 

dituntut untuk terbuka dan adil (Evans & Novicevic, 2010). Pemberlakuan 

sistem yang adil dalam organisasi dianggap akan mampu meningkatkan 

komitmen organisasi dan keterlibatan karyawan dalam organizational 

citizenship behavior (OCB) yang kemudian akan memberikan efek pada 

peningkatan kualitas dan kuantitas produk dan layanan organisasi dalam 

meningkatkan keuntungan perusahaan. 

Praktek dalam manajemen SDM yang berhubungan dengan work-

family conflict diharapkan akan mempertemukan kepentingan ekonomis dan 

nilai normatif. Dengan memberikan dukungan layanan terhadap karyawan 

dalam memberikan perhatian pada anak dan keluarganya diharapkan akan 

meningkatkan komitmen dan kepuasan karyawan serta menurunkan turnover 

dan absensi mereka. Hal ini dianggap akan memberikan keuntungan 

ekonomis yang lebih tinggi yang kemudian meningkatkan komitmen 

organisasi dan tingkat penerapan OCB karyawan. Oleh karena itu integrasi 

strategi manajemen SDM dengan strategi peningkatan keuntungan ekonomis 

perusahaan dalam praktek manajemen SDM akan meningkatkan legitimasi 

strategi manajemen SDM dalam perusahaan. 

 

Pengembangan efektifitas MSDM 

Penerimaan kontribusi manajemen SDM terhadap peningkatan nilai 

ekonomis perusahaan sudah mulai banyak diterima dan diterapkan dalam 

berbagai organisasi bisnis.  Hal ini diyakini bahda praktek-praktek 

manajemen SDM sebagai implementasi strategi manjemen SDM mampu 
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memberikan kontribusi terhadap pencapaian tujuan bisnis. Tsai, Chuang, & 

Hsieh, (2005) berpendapat bahwa efektivitas penerapan manajemen SDM 

akan meningkat dengan dukungan teknologi tinggi. Sedangkan menurut 

Kehoe dan Wright (2013) efektifitas manajemen SDM dapat dilakukan 

dengan meningkatkan legitimasi dan persepsi karyawan terhadap kinerja 

praktek manajemen SDM, dan meningkatkan komitmen kayawan terhadap 

organisasi. 

 

Evaluasi MSDM internasional 

Menurut Schiuma (2006) penugasan internasional merupakan kunci 

dari isu manajemen strategis bagi perusahaan multinasional. Karyawan 

internasional/asing dalam organisasi multinasional adalah pelaku kunci dalam 

manajemen kinerja bisnis global dan lokal. Berbagai modal manajemen 

tenaga ekspatriat telah dikenalkan oleh para pakar dan praktisi. Ada enam 

praktek manajerial yang mendasar bagi pengelolaan ekspatriat diantaranya 

adalah identifikasi kepuasan dan kontribusi pemangku kebijakan, definisi 

strategi, perencanaan penugasan, definisi profil pekerja internasional, 

implementasi penugasan, pemulangan dan penugasan ekspatriat. 

Dalam pengembangan dan penentuan strategi ekspatriat beberapa hal 

yang dianggap penting adalah bahwa mempekerjakan karyawan asing harus 

meningkatkan kinerja bisnis, meningkatkan penyesuaian budaya perusahaan 

pusa di perusahaan cabang, mengurangi kendala perusahaan pusat di 

cabang, menyelesaikan berbagai masalah teknis, mengembangkan bakat 

utama dan masa depan dari para pemimpin perusahaan, membuka pasar 

internasional yang baru, menangani sensitifitas politik dalam bisnis, 

mengendalikan peningkatan, meningkatkan keperyacaayn dan komitmen 

perusahaan cabang, mengurangi resiko, melatih karyawan local untuk 

meningkatkan ketrampilan individualnya, meningkatkan ketrampilan tim dan 

mengendalikan hasil finansial. Dengan berbasis berbagai pertimbangan ini 
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maka diharapkan akan menghasilkan berbagai nilai dalam penanganan 

tenaga kerja internasional yaitu pengembangan profesionalisme, transfer 

pengetahuan, mengisi kelangkaan tenaga ahli, pengendalian dan koordinasi.  

 

Sumber: Schiuma (2006) 

Sementara itu penanganan karyawan internasional meliputi berbagai 

focus factor: keuangan, sumberdaya manusia, infrastuktur intangible, Proses 

bisnis internasional, dan hubungan pemangku kebijakan. Kelima faktor ini 

dievaluasi tingkat pertumbuhannya, efektifitas dan efisiensi. Sehingga kelima 

faktor tersebut diharapakan menjadi kontribusi utama keterlibatan penugasan 

internasional/ekspatriat. 
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Sumber: Schiuma (2006) 
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