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PENDAHULUAN

Keberhasilan suatu bangsa sangat erat kaitannya dengan keunggulan
sumberdaya manusia (SDM) yang dapat diperbarui (renewable). Pengalaman di
negara-negarayang telah mgu termasuk di kawasan Asiamenunjukkan bahwa
kualitas SDM yang dimiliki memungkinkan mereka untuk mampu secara efisien
menerapkan dan mengenddikan ilmu pengetahuan dan teknologi dengan
produktivitas tinggi (Habibie, 2004).

Strategi pengembangan SDM yang dilakukan secara konsisten dan
berkesinambungan melalui proses akumulasi dan utilisasi modal manusia telah
terbukti memiliki peran strategis bagi upaya peningkatan kesgjahteraan
masyarakat luas. Tulisan ini menjelaskan pentingnya penerapan dan penegakan
strategi mangjemen SDM yang berorientasi investasi sumberdaya manusia pada
level organisas sehingga mampu berkontribus bagi peningkatan daya saing
bangsa secara berkesinambungan.

Ahli strategi Michael Porter menemukan bahwa manajemen sumberdaya
manusia (M SDM) merupakan kunci untuk mencapa keunggulan kompetitif
(Greer, 2001). SDM berkudlitas tinggi mendorong organisas berkompetis
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atas dasar ketanggapan terhadap pasar, kualitas produk dan pelayanan,
diferendas produk dan inovas teknologi. Sebdiknya, pandangan tradisond
yang menekankan pada sumberdaya yang mudah digantikan atau dipindah,
sebagaimana peraatan yang dapat dengan mudah dibeli oleh para kompetitor
serta menekankan pada pengendalian biaya SDM (efisiens).

Bukti empiris yang ditemukan pada sejumlah organisasi bisnis terkemuka
di dunia menunjukkan bahwa pertumbuhan dan daya kompetitif yang dimiliki
dihasilkan melalui kompetensi khusus yang diciptakan melalui pengembangan
keterampilan tinggi bagi karyawan, kekhasan kultur organisas, sistem maupun
proses mangemennya. Weeatherly (2003) menemukan sekitar 85 persen dari
nilai pasar perusahaan (kinerjanya) ditentukan oleh SDM.

Faktanya, praktik mangemen pada tataran proses organisasond justru
masih menunjukkan rendahnya perhatian terhadap peran SDM. Tekanan
perubahan lingkungan bisnis yang semakin kompleks dan sulit diprediks
cenderung dihadapi dengan melakukan perubahan struktural dan kultural yang
tetap menonjolkan investas fisik terutamateknologi dan perdatan. Survai pada
54 perusahaan menemukan bahwa 51 diantaranya hanya sedikit bahkan tidak
melakukan penilaian SDM (pengukuran kuantitatif) terhadap upaya departemen
SDM (Ramlall, 2003). Dari 968 perusahaan kurang dari 10 persen yang memiliki
prosedur estimas forma untuk menilai dan mengukur SDM mereka (Becker
etal., 1998).

Relatif masih rendahnya komitmen organisasi padainvestas SDM terkait
dengan tingginyabiayayang harus ditanggung organisas atau terjadinyaproses
anomadi. Menurut studi Dahl (2002), biaya SODM cenderung terus meningkat
sgialan dengan tingkat penjualan per karyawan, namun diikuti dengan
menurunnya pengeluaran untuk bahan baku dan modd yang berakibat pada
menurunnya erningergn.

Penergpan praktik mangemen DM strategik ddam organisad, yaitu
model manajemen SDM yang memiliki kesesuaian (fit) dengan orientasi strategi
organisas perlu dikedepankan sebaga solus. Dengan demikian komitmen
dan kontribus SDM terhadap kinerja organisas dapat ditingkatkan.

MSDM yang berorientasi strategik (human capital invetmant ariented)
memungkinkan SDM dapat berperan sebaga “partner strategic” bagi organisas
guna melakukan penyesuaian terhadap berbagal perubahan yang terjadi (Ulrich,
1998). Fungsi pokoknya adalah membantu pencapaian strategi umum
perusahaan mddui kepastian adanya kemampuan mangerid dan karyawan
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yang kompeten (Pearce dan Robinson, 1997:409). Praktik mangemen SDM
berorientas investas akan mampu memaksmumkan profitabilitas, kuditas
kehidupan kerja dan prdit meldui mangemen manusia yang efektif (Cascio,
2003 ddam Ramidl, 2003).

Penergpan dan penegekan strategi mangemen SDM yang tepat depat
memunculkan kemampuan organisasi untuk mendorong proses kreasi praktik-
praktik SDM yang lebih inovatif, progresif dan berkinerja tinggi. Adanya
kemampuan untuk mengal okasikan SDM kearah pemanfaatan yang lebih baik
sehinga dgpat menekan biaya tenaga kerja akibat penggunaan tenaga kerja
yang tidak efisien. Produktivitas rendah dapat terjadi karenaunderutilized workers,
rendahnya kepercayaan, resistensi karyawan terhadap perubahan, manaemen
hubungan tenaga kerja yang antagonistik, masalah motivasiond dan praktik-
praktik kerjayang terbatas (Greer, 2002).

Teori berbasis sumberdaya (resurebeseviavatau RBV) menyatakan bahwa
organisas dgpat menciptakan dan mempertahankan keunggulan kompetitifnya
melalui proses penciptaan nilai (value creation process) yang langka dan sulit ditiru
para kompetitor (Barney, 1998). Indikasinya dgpat dinila dari kemampuan
organisas untuk mengkreasikan kebijakan dan praktik-praktik MSDM yang
unik dan sulit ditiru pesaing Ha ini akan mendorongterjadinyainteraks antar
individu yang menghasilkan pengetahuan (knowledge) dan modd sosid (social
capital) serta menjadi pembeda organisas atau perusahaan (arparae idatity)
dengan pesaingnya yang kemudian mampu memberikan keuntungan ekonomis
positif sertatidak mudah ditiru.

Strategi SDM hanya dapat bekerja dengan baik jika kebijakan dan praktik-
praktik mangemen SDM yang diteragpkan terintegras secara bak dengan
strategi organisasi. Tingkat interaksi dan kecocokan (match atau fit) antara strategi
organisas dengan strategi DM sesungguhnya mencerminkan kesungguhan
dan komitmen organisasi ddam menempatkan dan menilai peran moda
manusia (human capital) yang dimilikinya, lebih dari sekedar menempatkan SDM
padatataran retorika organisasiond.

Masdah pokoknya terletak pada upaya untuk menemukan strategi SDM
yang tepat dan khas yang sesua dengan potens sumberdaya yang dimiliki,
lingkungan sosid maupun kultural organisasi. Diperlukan strategi khusus untuk
mengintegrasikan mangiemen SDM sebagai sebuah proses yang bersifat
multidimensiona dengan strategi organisasi agar mampu memberikan
kontribus optima bagi organisasi.
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Schuler (1992:18-32), mengemukakan strategi MSDM dikaitkan dengan
konsep 5P, yaitu (1) Human Resource Philcsophy, suatu pernyataan yang
mencerminkan budaya organisas dan nilai-nilai bisnis (menggerakkan cara
memperlakukan dan menghargai manusia); (2) Human Resource Pdicy,
diekspresikan sebagai nilai yang dianut bersama dan menjadi petunjuk (guidelines),
sebagai suatu pedoman cara bertindak dalam mengelola hal-hal yang berkaitan
dengan manusia dan program-program SDM; (3) Humen Resare Prayars
sering diartikulasikan sebagai “strategi SDM” itu sendiri, bertujuan
mengkoordinasikan upaya-upaya dalam memfasilitas perubahan manusia
dalam organisasi; (4) Human Resource Pradices, berhubungan dengan
kepemimpinan, mangerid dan peran operasiond yang bertujuan memotivas
DM agar berperilaku sebagaimana yang dihargpkan dan; (5) Humen Resure
Process, mengatur cara untuk mengidentifikasi, merumuskan dan
mengimplmentasikan aktivitas-aktivitas SDM lainnya.

Konsep 5P dapat menunjukkan sding keterkaitan dari aktivitas-aktivitas
yang dalam literatur manajemen SDM seringkali diperlakukan secara terpisah.
Fokus yang terpisah barangkali diperlukan untuk tujuan riset, namun cenderung
tidak menyatakan kompleksitas pengaruh praktik-praktik mangemen SDM
terhadap perilaku individu dan kelompok sehingga kurang diperoleh
pemahaman yang lebih baik terhadap interaks yang kompleks tersebut. Namun
demikian, secara parsd signifikans keterkaitan antara Srategi organisasi dan
aktivitas SDM dgpat masih tetap dapat dijelaskan.

Menurut Nursanti (2002:35) strategi mangjemen SDM merupakan
seperangkat proses-proses dan aktivitas yang dilakukan bersama oleh manajer
DM dan manger lini untuk menyeesaikan masdah-masdah organisasond
atau bisnis yang berkaitan dengan manusia (people related businessissues). Hal ini
berkatan dengan keputusan-keputusan dan tindakan-tindakan penting bagi
mangemen karyawan pada semua tingkatan organisas, serta  berhubungan
pula dengan prosesimplementas strategi organisas yang diarahkan untuk
mempertahankan dan menciptakan keunggulan kompetitif (Miller, 1987:352
dalam Tyson, 1997:279). Pada konteksini strategi manajemen SDM dipandang
sebagal proses penetgpan arah dan kebijakan, mau dibawa kemana SDM
organisad bak yang menyangkut peran, kedudukan maupun pembinaannya
Orientas drategi mangemen SDM tercermin pada pelaksanaan fungsi-fungs
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dan penegakan praktik-praktik mangemen SDM di ddam organisas.

Lewin (2003) dan Pfeffer (1994), menguraikan aktivitas-aktivitas
manajemen SDM tertentu yang dapat digolongkan sebagai high involvement Work
pradics (HIWP) yang kontras dengan low ilvdverat Wak pradices (LIWP),
bercirikan upah aau ggi tetap, biaya berdasarkan proyek (lunp sum), tidak
dicakup dalam fringe benefit, sangat sedikit bahkan kadang-kadang tanpa pelatihan
dan pengembangan, tanpa kesempatan promos, rendahnya partispas aau
keterlibatan ddam pengambilan keputusan, pay a rik serta tidak memiliki
andil terhadap informas bisnis

Konsep strategi mangemen SDM tersebut diturunkan dari “teori ganda’
tentang SDM (dud theryd humen resaureemenagarant) yang membagi angkatan
kerja ke dalam dua segmen (Lewin, 2003). Coreworkforce, terdiri dari karyawan-
karyawan yang di pekerjakan penuh waktu dan diggi secara regular serta
menikmati praktik-praktik SDM keterlibatan tinggi. Sedangkan peiphea
workforce terdiri dari karyawan paruh waktu, temporal, kontrak, atau karyawan-
karyawan yang ditempatkan oleh vendor dan karyawan-karyawan yang di pinjam
(outsourced) dari perusahaan lain dan menerima perlakuan praktik-praktik SDM
keterlibatan rendah.

Dua segmen tenaga kerja tersebut, mencerminkan strategi SDM untuk
memaksimumkan kinerja dengan cara meningkatkan investas modal manusia
atau dengan cara menurunkan biaya tenaga kerja namun tetap dapat
menghasilkan nilai tambah bagi organisasi. Aktivitas-aktivitas dalam mengelola
manusia sebaga asset, gpakah lebih berorientas menergpkan praktik-praktik
SDM Kketerlibatan tinggi atau rendah, di samping sekedar bertujuan
mempertimbangkan konvens akuntansi, maka pengel uaran-pengel uaran yang
berkaitan dengannya dapat disebut sebaga investass modad manusia yang
akhirnya akan menghasilkan nilai tambah (ne exnaricreaurn) bagi pihak-pihak
yang melakukan investasi (Lewin, 2003:91). Konsep ini sgjalan dengan definis
huren @aita dari Theodore Schultz yang memandang bahwa meningkatnya
kemampuan DM diperoleh meldui investas pada SDM (Fitz-enz, 2000).

Sudi-studi yang memusatkan perhatian terkait penerapan strategi
mangemen SDM yang tepat bagi organisas saet ini masih didominas oleh
pendekatan strategic fit. Pendekatan ini banyak mendapat kritikan dalam literatur-
literatur mangemen SDM, terutama karenatigt fit Srategi organisas dengan
praktik-praktik MSDM dianggep dgpat membatas kemungkinan inovas dan
ruang krestif bagi praktik-praktik SDM (Greer, 2001).
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Namun perbedaan pendapat ini tetgp tidak mengurang keyakinan para
penulis dan peneliti akan adanya keterkaitan langsung strategi manajemen SDM
dengan kinerja organisasi. Bahkan terdapat semacam konsensus bahwa kinerja
tinggi hanya akan diperoleh oleh organisas yang memberi perhatian ddam
mengadops kebijakan MSDM khusus yang terkait dengan strategi organisas
(Ogbona dan Harris, 2001:158).

Pendekatan fit ddam pendlitian drategi mangemen SDM berbasis pada
agnizaiad fit thery (Galbraith dan Nathanson, 1978; Baird dan Meshoulam,
1988). Teori ini menjelaskan bahwa kinerja organisas sangat ditentukan oleh
dergat kesesuian hubungan aau konsistens di ddam pengelolaan varigbd-
varidbd internd organisas, sdah satunya addah praktik-praktik mangemen
SDM. Perry-Smith dan Blum (2000) menonjolkan pendekatan yang disebutnya
fit secara horisontal ataufit internal, yaitu kesesuaian hubungan dalam sekel ompok
praktik-praktik MM (sstem atau bundles) dan fit secara vertikd (eksternd),
yaitu kesesuaian antara strategi MSDM atau praktik-praktiknya dengan strategi
organisasi.

Nila yang tinggi dan konsisten pada area sistem (fit internal) disebut high
pefamenewak sgem(HPWS) atau sistem kerjaberkinerjatinggi (Becker et al.,
2001). Hasll surva padaper usshaan-perusahaan manufaktur di Amerika Serikeat
membuktikan bahwa indeks HPWS berkorelasi dengan sistem MSDM. Kinerja
DM yang tingg berkorelas dengan kinerja perusashaan dan disebut sstem
dari praktik-praktik mangjemen SDM dalam organisasi (Huselid, 1995; Delaney
dan Huselid, 1996; Huselid, Jackson dan Schuler, 1997).

Tingkat kemampuan organisas ddam mengadops strategi mangemen
DM keterlibatan tinggi (hich ilvdveret HRM  drateyy), seperti seleks yang
ketat, partisipas yangtinggi, pelatihan yang diperluas, kompensas dan luasnya
desain pekerjaan berpengaruh positif terhadap kinerjanya. Berlawanan dengan
draegi MSDM “tradisond” (antrd dratey aau lovimndveret HRM dratay)
yang bercirikan rendahnya partisipasi karyawan, pelatihan terbatas dan pekerjaan
yang sangat terspesialisasi (Bae dan Lawler, 2000:506).

Merujuk pada uraian di atas maka strategi MSDM yang berorientasi pada
investas SDM sesungguhnya bersifat menyeluruh, karena berkenaan dengan
integras dan adaptas. Praktik-praktik mangemen SDM perlu diintegrasikan
secara penuh dengan kebutuhan strategi organisasi serta harus selaras untuk
semua bidang kebijakan dan tingkatan hirarki. Praktik-praktik SDM disesuaikan

158



Srategi Manajemen Sumberdaya Manusia

seyogyanya diterima dan digunakan oleh manger lini dan karyawan sebaga
bagian dari kerja mereka setigp hari (Schuler, 1992:18-32).

Sraeg mangemen SDM cenderung bergfa lebih makro karena sddu
disesuaikan dengan perubahan lingkungan dan kondis perusshaan (Way &
Jhonson, 2005). Perbedaannya dengan manajemen SDM tradisional berkaitan
dengan dua dimensi pokok (Wright dan McMahan, 1992), yaitu secara vertical
(extend fit) yang mana strategi  mangemen SDM menghubungkan antara
praktik-praktik SDM dengan proses mana emen strategis organisasi. Sedangkan
secarahorizontal (internd fit), adalah strategi manajemen SDM yang menekankan
menekankan pada koordinas dan kesesuaan diantara berbaga aktivitas dan
praktik mangemen DM di ddam organisas.

PENUTUP

Strategi manjemen SDM yang berorientasi investasi SDM pada prinsipnya
memberikan pengakuan dan penekanan bahwa keberadaan SDM organisas
sangat menentukan kualitas dan daya saing organisasi. Organisasi atau perusahaan
yang mempraktikkannya akan mendapatkan reurn berupa DM berkuditas
dan memberikan kontribusi signifikan bagi kinerja organisasi.

Pengakuan ini tentu bukan sekedar pemanis bibir belaka, tetapi perlu diikuti
langkah-langkah implementasi strategis dalam bentuk penegakan praktik-praktik
mangemen SDM organisas yang mencerminkan komitmen dan upaya yang
sungguh-sungguh untuk menjunjung martabat manusia dan kemanusiaan.
Karena dengan caraitulah sduruh potens dan kemampuan organisas dapat
dieksploras dan menghasilkan kemadahatan bagi seluruh stakeholder nya dan
pada gilirannya dapat menjunjung cita-cita menjadi bangsa yang berdaya saing
dan bermartabat. Praktik-praktik mangemen SDM yang mengabakan rasa
keadilan, diskriminatif dan hanya demi kepentingan bisnis itu semata gpadagi
jauh dari perspektif yang berorientasi jangka panjang semestinya dapat
dihindarkan.

Pertumbuhan organisas atau perusahaan yang berbasis padakinerjatinggi
akan memberikan kontribus positif bagi kemgjuan perekonomian bangsa
meldui peningkatan kuditas dan daya saing Perekonomian yang tumbuh
dengan dukungan kualitas SDM akan lebih berkelanjutan sehingga memberikan
ruang untuk terus melakukan upaya-upaya yang berorientasi pada peningkatan
kuditas dan mutu SDM bangsa
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