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Abad 21 akan diwarnai oleh era globa-
lisasi, sebab itu kesiapan pemerintah dalam
menghadapinya perlu didukung oleh para
pelaku bisnis. Perdagangan bebas tidak ha-
nya: terbatas pada ASEAN, tetapi antar-

‘negara di -dunia. Situasi tersebut akan

merupakan suatu ciri khas dari era global.
Percepatan implementasi AFTA dari tahun
2008 menjadi 2003 akan memberi dampak
yang besar bagi Indonesia karena arus
barang atau jasa di ASEAN akan mening-
kat dan hambatan tarif maupun nontarif
akan cenderung hilang. Tarif diperkirakan
akan berkisar sekitar ‘0-5%, berarti relatif
sangat rendah. Apa arti semuanya ini?
Ketatnya kompetisi tentunya. Globalisasi
ekonomi dan sistem pasar dunia mau tak
mau menempatkan Indonesia sebagai
bagian dari sistem tersebut. Pada kompetisi
tingkat ASEAN saja sudah dapat dipasti-
kan kita dituntut untuk benar-benar siap,
apa lagi' dalam tingkat-dunia.

Indonesia dengan jumlah penduduk
lebih dari 200 juta orang dan "pendapatan
per kapita” diperkirakan lebih dari
US$1.000 dolar dan bahkan akan banyak
populasi yang melampui $3.000 dolar,
akan merupakan pangsa pasar yang
menarik dan potensial. Bisnis baru akan
banyak muncul, baik yang merupakan
investasi dalam negeri maupun yang
merupakan investasi modal asing.

Perusahaan-perusahaan Indonesia
tidak hanya bersaing dengan perusahaan
di dalam negeri, namun mereka mau tidak
mau harus bersaing dengan perusahaan
multinasional dan perusahaan—perusahaian

~besar dunia. Perusahaan-perusahaan di
Indonesia dituntut marmpu bersaing secara

profesional supaya dapat tetap “survive”
dan bahkan . berkembang. John P. Kotter
mengingatkan bahwa globalisasi pasar dan
kompetisi menciptakan suatu perubahan
yang sangat besar. Strategi “tertentu’ harus

. diaplikasi untuk meraih keberhasilan me- .

lalui pemanfaatan peluang-peluang yang

ada pada lingkungan bisnis yang bergerak

cepat dan semakin kompetitif, serta sekali-

gus menghindari kesen_]angan—kesenjang— .

an yang ada.

Tidak sedikit perusahaan di dunia dan
bahkan di Indonesia yang telah menyadari
hal tersebut dan memilih strategi- per-
usahaan yang tepat, namun tidak sedikit
pula dari mereka yang tidak memperhi-
tungkan implikasi langsung dari strategi
perusahaan tersebut terhadap sumber daya
manusia: Suatu contoh, suatu perusahaan
sebelumnya memilih strategi “pengikut”
(analyzer) dan bersifat sangat berhati-hati
dalam mengelola dan memanfaatkan
peluang bisnis. Budaya perusahaan jenis
tersebut cenderung konvensional, biro-
kratis, kurang inovatif dan hanya. ber-
orientasi lokal. Suatu ketika perusahaan
mengubah strateginya menjadi “prospec-
tor” (pelopor) akan mengalami persoalan
yang mendasar jika SDM-nya tidak
dipersiapkan dengan cermat. Mengapa hal

tersebut terjadi? Jawabannya adalah jelas.

bahwa perusahaan dengan strategi “pros-
pector” dituntut memiliki SDM déngan

.-nilai-nilai inovatif, tidak birokratis, fleksi-

bel serta berorientasi internasionai. Tanpa
ada kesesuaian antara strategi per-
usahaan dengan perencanaan strategi SDM
yang profesional maka hampir pasti
perusahaan tersebut akan mengalami
kesulitan besar. :
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Istilah ”globalisasi” sebenarnya sudah
sering dipergunakan sejak beberapa tahun
terakhir ini. Bahkan tidak sedikit pelaku
bisnis di dunia dan juga di Indonesia yang
sudah memahaminya. Namun, implikasi
globalisasi pada manaj emen sumber daya
manusia tampaknya masih kurang diper-
hatikan secara proporsional karena tolok
vkur keefektifannya dianggap hanya
memiliki sedikit keterkaitan secara tidak -
langsung pada strategi bisnis. Fakta
menunjukkan bahwa peranan manusia
dalam menunjang implementasi suatu stra- - .
tegi perusahaan, SBU (Strategic Business
Unir) maupun fungsional sangat penting
dan menentukan. Banyak perusahaan yang
telah melakukan program-program pe-
ngembangan sumber daya manusia atau
program-program lain sebagai tanggapan
dalam mengantisipasi suatu perubahan
lingkungan yang sangat cepat.

Namun yang perlu dipertanyakan
adalah “Tepatkah program tersebut di-
laksanakan?” Kalau jawabannya “ya”,
pertanyaan lain yang muncul-adalah dasar
dan keefektifan program, serta keterpa-
duan program tersebut secara holistik
dengan misi, visi, strategi serta budaya
perusahaan. Pertanyaan ini $angat penting
sebagai sarana evaluasi program. Tujuan-
nya adalah mengendalikan setiap program
yang dijalankan sehingga.tidak bersifat
sekadarnya, superfisial” dan tidak rele-
van. Dengan perkataan lain, alat ukur akti-
vitas sumber daya manusia perlu dirancang
secara profesional dan “diterjemahkan”
dalam bentuk kuantitatif:

Bryant dan Mehrtens mengemukakan
bahwa visi.usaha di abad. 21 akan cen-
derung berorientasi pada “gelombang
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.. besar perlu disesuaikan. Perubahan strategi
"~ bukanlah sesuatu yang “tabu” namun
" bukanlah, sesuatu-yang. dﬂakukan dengan
_ tanpa pertimbangan yang matang. Desain
- ulang SDM (Redesigning Human Re-

source) acap kali perlu dilakukan dengan

- saksama dan bijak agar sasaran perusahaan
- dapat dicapai. Pepsi Cola di Amerika Utara
: misailnya -melakukannya dengan meram-
pingkan organisasi dan menempatkan

pelanggan pada hierarki organisasi teratas

- dan justru CEO pada tempat terbawah.

Namun, organisasi yang ramping (lean)

* bukan segalanya kalau faktor-faktor lain
- seperti- aktivitas SDM, ‘nilai-nilai organi-
- sasi, tidak diarahkan mendukung struktur

tersebut.' Desain ulang tersebut perlu

i mempemmbangkan ”Orang yang tepat

dengan kemampuan motivasi yang tepat

* .melakukan pekerjaan yang' tepat pada
hngkungan dan waktu yang tepat di per- .

usahaan yang tepat” (Andreas Budl—

hardjo)
Selain mempemmbangkan faktor eks— ‘
,ternal ‘strategi SDM juga perlu meng-
) 1dent1f1kas1 kebutuhan ‘dan kesenjangan
,SDM terhadap strategi perusahaan masa
- kini dan masa mendatang. Aset SDM yang
“perlu d1eva1uas1 adalah bobot/kualitas dan -
: potens1 SDM yang d1m111k1 saat ini,

kebljakan-kebl_]akan SDM, sistem peng-

adaan, pemeliharaan dan pelatlhan pe- -
ngembangan, nilai-nilai yang ada, baik
- -yang positif maupun yang negatif serta
* kemampuan mengelola keragaman SDM.

Berkaitan ‘dengan aset SDM suatu per-
_usahaan, dalam menyusun strategi SDM

perlu dievaluasi sejauh mana elemen-

-elemen- organisasi- sudah sesuai dengan

strategi korporat, SBU, visi, misi, sasaran
perusahaan, di samping perlu dirancang
suatu alat ukur (human resource measure-

‘ment) untuk mengetahui mutu dan kuan- v
“titas SDM, potensi SDM serta keterkaitan

strategi SDM dengan *performance” per-
usahaan. IGM Mantera, misalnya menge-
mukakan pengukuran keberhasilan karya-
wan/vwati berdasarkan jenis.keterampilan
yaitu-a) untuk keterampilan- profesional
dipergunakan vitality index” dan b) untuk
keterampilan manajerial diukur dari

» kesmpan suksesi. .

: Elemen-elemen orgamsa81 yang perlu
didiagnosis antara lain sebagai berikut :
1. 'Ukuran organisasi termasuk ukuran
d1v131 divisi yang ada di organisasi.

@9%@

2. Struktur organisasi yang mencakup

a) ketiga dimensi. struktur yaita kom-
- pleksitas, formalitas, sistem peng-
ambilan keputusan b) tall vs ﬂat
- -c) mekanistik-vs organik -
- Rentang kendalinya .
Budaya perusahaan -
Tim-tim yang ada dalam orgamsas1
Power dan politic :

2.2.Elemen-elemen tersebut-dapat dijadi-
kan sebagai Model Evaluasi SDM
dalam menentukan- Strategi SDM.
~Model tersebut. sebagai-berikut:

" ~A. Tingkat Korporat
+ Misi -~ -
.+ “Visi ) :
+ Sasaran Organisasi
+ Strategi Organiéasi'

" B. Faktor Internal SDM
e ’Aset SDM , :
-+ . Kualifikasi SDM, current capabzl-

ity, values dan moz‘zvaton poten51
SDM

. Akt1v1tas SDM

-+ Pengadaan: sistem rekrutmen dan

seleksi = .-

4+ Pemehharaan reward system,
peraturan-peraturan
+ Pelatihan dan pengembangan
“+  Kebijakan-kebijakan SDM
+ Kebijakan SDM ini memberi arah
pada perericanaan SDM
+ Poten51 SDM secara keseluruhan

e Faktor-faktor ekster_nal
o .».”Demogra.ﬁs ' :
"+ Perubahan sosial, budaya, tekno—
.- logi, politik
-+ + Peraturan Pemermtah
.. -4 SDM pesaing:- -
+ Isu internasional misalnya: me-
~ ngenai KOM dan HAM

D. Elemen Organisasional

+ _Stl'_llktlll' :

+ Budaya Perusahaan
-+ Ukuran Organisasi.
+._Strategi SDM yang ada
.+ .Rentang'.kcndali '

+ Power dan politic . .
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IIL. Pertimbangan Konseptual
~dalam Menyusun Strategi SDM
Menghadapi Abad 21 . . -
- Karakteristik bisnis abad 21 yang
sepertinya.dunia semakin tanpa batas akan

- ditandai dengan perdagangan dunia kom-

petitif, tuntutan pelanggan semakin tinggi,

" hak paten, faktor lingkungan, "product life. .
“cycle” semakin pendek, inovasi-produk.

cenderung meningkat. Keadaan tersebut
sedikit atau banyak sudah dapat kita
jumpai sekarang di Indonesia. Isu-isu yang
berkaitan dengan karakteristik tersebut
bahkan tak jarang menjadi topik yang me-
narik dan kadang kontroversial di media -
massa, misalnya ecolabelling, ekosistem,

ISO 9000, AFTA, NAFTA , dan lain-lain.

- ”Continuous Innovativeness” merupa-
kan kata kunci yang sangat penting yang-
perlu didukung oleh kreativitas yang
tinggi. Kreativitas dalam organisasi harus
dikembangkan melalui SDM-nya, sebab
itwmulai dari budaya perusahaan sampai
pada aktivitas-aktivitas SDM  harus
diarahkan pada kreativitas.

Organisasi harus bergerak cepat meng-
hadapi persaingan yang semakin kompe-

. titif yang tidak saja dari Indonesia, tetapi
-dari- luar Indonesia. Lingkungan yang

kompetitif dan turbulen ini menuntut
struktur organisasi yang fleksibel. Namun,’
struktur yang fleksibel saja-tidak cukup .
jika SDM-nya masih berpaku pada nilai-
nilai yang birokratis. Pembudayaan nilai
profesional perlu dilakukan dan disertai
dengan sistem yang menunjangnya, misal-
nya pendelegasian dan “empowerment”
adalah salah satu implikasi dari struktur
yang fleksibel ini. Peranan struktur organi-
sasi harus berorientasi pada kebebasan
bergagasan bagi.-semua karyawan, keter-
bukaan, suasana belajar yang berkesinam-
bungan. ”Organisasi yang belajar” meru-
pakan suatu paradigma yang tepat dalam
mengembangkan sumber daya manusia
untuk mengantisipasi masa depan. Komit-
men dan kemauan belajar semua tingkat
kafyawan/wvativ~ merupakan modal dasar

- organisasi unggul masa depan.

- Paradigma “organisasi yang belajar”

_membahas pentingnya dan peranan”learn-

ing” dalam menunjang keberhasilan per-
usahaan melalui SDM yang mengimple-
mentasi parad1gma tersebut ("Paradigma
Organisasi- yang Belajar” Forum Mana-
Jjemen Prasetiya Mulya; No. 60, 1995).



Perusahaan mungkm perlu melakukan

‘ rzghtszzzng agar fleksibilitas SDM dalam
P mencapa1 sasaran: perusahaan dapat:ter-

. capai. ‘Akhir-akhir-ini tindakan " “down-
"szzmg ‘menjadi sangat populer dan bahkan

- .sering-dilakukan tanpa pertxmbangan :
* yangmatang sehmgga beralqbat fatal'pada -
L perusahaan Prahalad dan ‘Hamel meng—:"'
kritik " downsizing” yang tidak beronentas1 ’
pada "’kesehatan” pérusahaan. Untuk -

~-memperjelas ‘pemaliaman kéterkaitan
antara.- strategi ‘bisnis .dan strategi- SDM

) secara sistematik, Sonnenfeld dan Pelperl'

» 'mengembangkan ‘suatu model tipo=
" logi perusahaan dan unphkasmya pada

. ",Baseball-
Sl ’nekankan

er 'hg merekrut ”fresh gradu-.,
mudian dlarahkan dan dlbma' u

. jemya cendemng generahst” “sebab K
-~ itw strategi SDM: cenderung berorlen—
b tasi pada’retens; pemehharaan dan,
« kontribusi kelompok Karyawan Tebih -
diarahkan dan dlkembangkan men] ad1_
generaltst” Kebijakan akan” ’promo-
tzon from wzthm” lebiti dljalankan Jlka_.
- stratégi’ perusahaan adalah ”low cost
. producer” (defender) maka tipologi

ini tampaknya tepat. Perusahaan yang
bertipologi ini: berupaya memngkatkan

. keeﬁsmnannya dalam mengendalikan

biaya;. memelihara muty, dan'meng-

: ‘utamakan layanan pada pelanggan,
: ImphkaSI dari tipologi ini adaldh bah-
.. wa ia mengharapkan para karyawan-. B
bekerja dalam Jangka' e

nya ”betah”

SDM pada orgamsa31 agar perusahaan_‘_
dapat terus hldup dan berkemban Strate—

' si an__ délam bentuk keg1atan keglatan “-apa yat

- (pratzces) SDM ‘Keﬂeksxbelan strateg1 ’{fi isahaan
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Dalam melakukan “Action Program

~untuk menentukan strategi SDM, per-

usahaan di Indonesia pertama-tama perlu
merevaluasi dan menentukan misi, visi dan
strategi perusahaan secara saksama yaitu

“dengan mempertimbangkan faktor-faktor -

lingkungan dan tuntutan usaha masa de-
pan. Kedua, strategi SDM harus merupa-
kan jabaran operasional yang dapat di-
implementasi serta menunjang tercapainya
sasaran perusahaan yang dikehendaki
melalui dlagn081s/1nventansas1 SDM. Di
samping itu, metode untuk mengukur
keefektifan sumber daya manusia yang
dikaitkan dengan “performance” per-
usahaan perlu dirancang, agar dari waktu
ke waktu posisi SDM dapat diidentifikasi

_dan direkognisi.

Dengan mengacu pada karakteristik
masa depan, serta memperhatikan masa-
lah-masalah SDM yang dihadapi oleh

perusahaan-perusahaan di Indonesia, maka -

perlu. dirumuskan dan diimplementasi

strategi SDM_ yang tepat melalui aktivitas-

aktivitas antara lain sebagai berikut:

a.. “Forecasting” SDM harus tepat, baik
secara kualitatif maupun secara kuanti-
tatif melalui riset SDM.

b. Rekrutmen dan seleksi harus sangat

- mendasarkan pada faktor kemampu-
an, kepribadian yang positif, bermoti-
vasi tinggi, memiliki nilai-nilai yang
menunjang misi, visi serta strategi
masa depan, misalnya kreativitas, ke-
mampuan berubah yang cepat, potensi

berkembang, serta berkemampuan

belajar yang besar.

C.

“tus selalu berupa promosi..
‘richment” merupakan suatu alternatif

Orlenta31 pelatihan serta pengem-

bangan terarah dan relevan dan hasil-
nya dapat diukuir. ‘
Pemeliharaan; perusahiaan harus.

memperhatikan hak dan kewajiban -

karyawan. Kompensasi harus ber-
dasarkan suatu pertimbangan yang

- efektif. ”Hay system” salah satu model

yang sering dipergunakan untuk
menentukan gaji/remunerasi harus
benar-benar diimplementasi secara
profesional dan mungkin harus di-
tinjau secara periodik. Bonus atau
tunjangan harus dipertimbangkan
dengan saksama dan diberikan ber-
dasarkan prestasi. -

Penilaian prestasi, perlu terarah dan -

benar-benar menilai prestasi.
Penanaman nilai yang menekankan
pada-paradigma ”Learning Organi-
zation”, dan profesionalisme.
Memperhatikan faktor-faktor eksternal
— era global, dan mempers1apkan
secara matang (lihat f).

Peraturan jelas, logis dan “fair”.

Diupayakan orientasi jangka panjang. -

Jalur karier; perlu secara transparan
dikomunikasikan. Mengingat struktur

‘organisasi masa depan. cenderung

*flat” maka jenjang karier tidak ha-

lain.

Struktur; harus tepat dan cenderung
?organic” karena kefleksibelan sangat
diperlukan untuk mengantlslpas1
perubahan secara cepat
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V. Kesimpulan

~ Orientasi jangka panjang, mutu SDM,

perusahaan yang berorientasi ke depan,

*continuous learning”, fokus pada tim, '
”empowerment”, kreatlf mengaplikasi

paradigma "learning organization” — the

right man on the right place, at the right

 time, and at the rigth company. Profesio-

nalisme manajemen, sistem informasi,
budaya perusahaan yang tepat, pemanfaat-
an teknologi, strategi fungsional lainnya
perlu secara terpadu mendukung pe-
laksanaan “human resources practices”
yang sejalan dengan strategi SDM, strategi
perusahaan, ‘misi dan visi; disertai. kepe-
mimpinan yang andal, komit, berwawasan
luas yang didukung oleh SDM yang ber-
kualitas -dan berorientasi pada “learning
organization” akan memungkinkan per-

. usahaan memenangkan persaingan bisnis

di masa depan.

Drs. Andreas Budihardjo, MPsi adalah
Faculty Member Sekolah Tinggi
Manajemen Prasetiya Mulya
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