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BAB1
ANALITIK SDM & DATA

A. Kerangka Analitik

Mohammed (2019) menjelaskan bahwa karyawan adalah
aset organisasi yang tak tertandingi dan cara efektif
untuk memenangkan persaingan serta keuntungan
dalam lingkungan pasar yang bergejolak saat ini. Hal itu
merupakan tantangan besar bagl organisasi untuk
mengelola karyawan dengan kompetensi yang beragam
dan memetakan output mereka sesuail dengan strategi
organisasi. Kiranya, ini membutuhkan pembuatan,
analisis, dan penyimpanan data dalam jumlah besar
untuk mendukung pengambilan keputusan. MSDM
membutuhkan alat untuk memungkinkan manajer untuk
mendapatkan wawasan tentang pola yang muncul dari
berbagai fungsi SDM, yang akan membantu organisasi
dalam menyaring pemain bintang dari kumpulan
database karyawan yang besar. Solusi yang ditawarkan
oleh i1mplementasi analitik untuk pengelolaan data
karyawan ilmiah dan rasional dan berkaitan dengan hasil
organisasi.

Analitik SDM termasuk penggunaan teknik statistik,
desain penelitian, dan algoritma untuk mengevaluasi
karyawan data dan menerjemahkan hasil ke dalam
laporan yang menggugah (Levenson, 2005). Analisis SDM
berlaku ketika model statistik untuk mendapatkan
wawasan tentang data karyawan, pola yang diungkapkan
oleh data membuatnya mungkin untuk memprediksi pola
perilaku karyawan seperti tingkat atrisi, biaya pelatihan,
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dan kontribusi karyawan. Seringkali itu juga disebut
sebagai analisis prediktif.

Gambar 1.1 memberi pencerahan mengenai sistem
analisis SDM yang berevolusi dari abad ke-18 sampai
sekarang (digital) untuk terbiasa mengumpulkan data
karyawan dari sistem informasi MSDM, catatan kinerja
bisnis, aplikasi seluler, dan media sosial bergabung
menjadi sebuah ‘gudang data’, menerapkan data besar,
analisis statistik, dan teknik penambangan data untuk
memberikan pemahaman tentang pola data tersembunyi,
hubungan, probabilitas, dan peramalan. Sebuah sistem
data sangat berkaitan dengan pengumpulan, analisis, dan
transformasi data dan menyimpan data pada berbagai
database.

Analitik SDM adalah intervensi yang relatif baru dalam
domain dari para pekerja yang lebih besar. Pengelolaan
ini juga sering disebut sebagai analitik orang atau
analitik bakat atau tenaga kerja. Dapat dipahami,
fungsinya menjadi lebih kredibel karena menyediakan
data dan bukti yang valid secara statistik yang dapat
digunakan dalam proses menciptakan strategi baru dan
selama implementasi strategi SDM yang ada dan lainnya
(Falletta &  Combs, 2021). Ukurannya juga
memungkinkan para karyawan ditawarkan kepada
analitik SDM, sehingga dapat terealisasikan oleh pemberi
kerja dan organisasi. Meski ada ruang besar untuk
pertumbuhan di bidang tersebut dan studi tentang
relevansi analitik, namun berbagai kategori tersebut
tetap tergolong dalam pengelolaan SDM.
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Gambar 1.1. Peranan analitik SDM bagi bisnis dari berbagai
zaman
Sumber: King (2016).

Analitik SDM yang efektif, akan membantu manajer SDM
dalam menjalankan fungsi SDM, seperti: meramalkan
permintaan dan penawaran orang, mengidentifikasi tes
pekerjaan yang sesuai profil pelamar, menilai kebutuhan
pelatihan karyawan, menerapkan pembayaran untuk
kinerja, dan memelihara informasi karyawan yang efektif
untuk memutuskan penghargaan dan mengelola
kedisiplinan karyawan. Secara keseluruhan, ini selalu
membantu manajer SDM untuk membuat keputusan
berdasarkan data tentang rekrutmen, retensi, pelatihan,
penghargaan, perencanaan karir dan efektivitas, serta

efisiensi organisasi.
B. Urgensitas

Dalam praktiknya, analitik SDM berkontribusi untuk
membangun organisasi yang berkelanjutan karena

praktik ini menyeimbangkan sosial, faktor lingkungan,
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dan ekonomi untuk perspektif jangka pendek hingga
jangka panjang (Kirtane, 2015). Mengacu pandangan
Ben-Gal (2019), ada 5 (lima) tujuan dari analitik SDM.
Pertama, untuk mengumpulkan dan memelihara data
dengan cara yang berarti untuk memprediksi tren dari
waktu ke waktu dalam penawaran dan permintaan
karyawan di berbagai industri dan pekerjaan. Kedua,
membantu organisasi global membuat keputusan yang
berkaitan dengan akuisisi yang akurat. Ketiga,
mengembangkan dan mempertahankan SDM. Keempat,
memberikan organisasi dengan wawasan untuk
mengelola karyawan secara efektif guna mencapai tujuan
bisnis dengan cepat dan efisien. Kelima, untuk secara
positif memengaruhi keberhasilan implementasi strategi
organisasi. Selain itu, analitik SDM berfungsi untuk
mendobrak eksistensi organisasi, sehingga membuat
SDM cerdas dalam memberi keputusan pasca
pengumpulan analisis data dengan cara teknik analisa
keterampilan organisasi (Opatha, 2020).

Fred & Kinange (2015), Kirtane (2015), Reena et al.
(2019), Kiran et al. (2018), dan Reddy & Lakshmikeerthi
(2017), menginformasikan 18 (delapan belas) manfaat
dari analitik SDM, yaitu penyegaran performa SDM;
mengupayakan return on investment (ROI) SDM
organisasi; memberi kesempatan untuk menilai
bagaimana karyawan berkontribusi pada organisasi dan
menilai sejauh mana mereka dapat memenuhi harapan
karir; memprediksi kebutuhan tenaga kerja dan
menentukan cara mengisi posisi yang kosong;
menghubungkan pemanfaatan tenaga kerja dengan
tuyjuan strategis dan keuangan untuk meningkatkan
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kinerja bisnis, memproyeksi tren dan pola SDM masa
depan dalam berbagal aspek (misalnya: pergantian,
ketidakhadiran, dan lainnya); mengidentifikasi faktor-
faktor yang mengarah pada kepuasan dan produktivitas
karyawan yang lebih besar; menemukan alasan yang
mendasari pengurangan karyawan dan mengidentifikasi
karyawan bernilai tinggi yang berisiko meninggalkan
tempat kerja (berpindah); menetapkan inisiatif pelatihan
dan pengembangan yang efektif, menilai informasi
dengan menggunakan berbagai matrik SDM; membantu
manajer dalam pengambilan keputusan yang rasional;
mengukur dampak keuangan pada praktik SDM;
menentukan individu yang cocok dengan budaya
organisasi dengan menganalisis keterlibatan kerja,
keterlibatan karyawan, komitmen karyawan, dan
sebagainya; menyuguhkan masukan yang berguna bagi
SDM untuk memprediksi karyawan yang dapat
ditingkatkan menjadi ahli berdasarkan data pada kinerja
karyawan, latar belakang pendidikan, dan tingkat
kedisiplinan; kredibilitas untuk disiplin praktik SDM dan
bagi praktisi meningkat; eksekutif SDM akan
dimasukkan dalam percakapan strategis, karena mereka
dapat mengukur jumlah mereka berdampak pada hasil
bisnis; departemen SDM dapat dimintai
pertanggungjawaban karena memengaruhi bottom-line
dengan cara yang sama sepertli bisnis atau produk
pemimpin dimintai pertanggungjawaban; dan
kemampuan yang lebih besar untuk membenarkan
investasi modal manusia.



C. Tipe/Ragam

Analitik dapat dikategorikan sebagai analitik deskriptif,
prediktif, dan pengoptimalan (Watson, 2010). Analitik
deskriptif adalah analisis tingkat pertama, termasuk
pemahaman data historis, perilaku dan hasil, itu hanya
menggambarkan hubungan (Fitz-enz & Mattox, 2014).
Mereka melibatkan penggunaan visualisasi data, laporan
adhoc, pengeboran, dasbor/kartu skor, dan kueri
structured query language (SQL). Tingkat turnover,
ongkos sewa, dan tingkat absen dapat diketahui dengan
menggunakan analisis deskriptif. Tingkat analisis kedua
adalah predictive analytics, termasuk peramalan perilaku
masa depan dan hasil berdasarkan data masa lalu. Ini
melibatkan penggunaan data mining (korelasi antar
data), pohon keputusan, pengenalan pola, peramalan,
analisis akar penyebab, dan pemodelan prediktif (apa
yang akan terjadi selanjutnya).

Pemodelan prediktif akan membantu manajer SDM
meramalkan tingkat  pengurangan, probabilitas
keberhasilan karyawan dalam pekerjaan berdasarkan
metode rekrutmen/seleksi yang digunakan. Peninjauan
tingkat ketiga adalah analisis sinergitas yang tidak hanya
mencakup hasil terbaik dengan menggunakan sumber
daya yang terbatas, akan tetapi lebih melibatkan
penggunaan pemrograman linier, simulasi, membuat
pemodelan matematika, dan implementasi digunakan
mencari alternatif investasi pelatihan terbaik untuk
mencapai efektivitas organisasi (Narula, 2015).



D. Proses

Jain & Nagar (2015) mengilustrasikan road map analitik
SDM terdiri dari 5 (lima) tahapapan. Pertama,
menentukan tujuan analisis SDM. Di awal, profesional
SDM harus menentukan tujuan paling kritis teratas
untuk melakukan analitik SDM berdasarkan tujuan
strategis organisasi. Sebagai contoh, tujuannya mungkin
untuk mengetahui faktor-faktor yang berkontribusi
untuk meningkatkan kinerja dan produktivitas
karyawan, memperkirakan tingkat pergantian karyawan
untuk tahun berikutnya, mengetahui tingkat kepuasan
kerja karyawan, dan menginvestigasi dampak bahaya
tempat kerja terhadap kinerja karyawan. Kedua,
pengumpulan  data. Setelah  profesional = SDM
mengidentifikasi apa tujuan terkait SDM, data yang
relevan dengan variabel tujuan perlu dikumpulkan,
sepertl survel, observasi, wawancara, dan sistem
komputerisasi sebagai gambaran adalah sistem informasi
SDM yang memungkinkan profesionalitas karyawan
untuk mengumpulkan data. Ketiga, penilaian matrik
SDM. Langkah ini menentukan matrik SDM yang akan
digunakan organisasi untuk pengambilan keputusan
berdasarkan data yang dikumpulkan untuk tujuan yang
telah diidentifikasi. Sederhananya, ini melibatkan
penentuan pengukuran untuk mengukur variabel SDM.

Tabel 1.1. Komposisi SDM untuk setiap tujuan yang diidentifikasi

Objektivitas Acuan
Mengetahui dampak bahaya Indeks bahaya di tempat
di tempat kerja terhadap kerja dan skor evaluasi
kinerja karyawan kinerja karyawan

Mengkaji tingkat kepuasan Indeks kepuasan karyawan
karyawan



Menganalisis intensitas Tingkat pergantian
turnover karyawan karyawan
Sumber: Chib (2019).

Untuk sebuah ilustrasi, terpampang di Tabel 1.1 yang
menggambarkan matrik SDM untuk setiap tujuan
analitik SDM yang teridentifikasi pada sebuah
organisasi/perusahaan.



BAB I1
SISTEM INFORMASI SDM

A. Definisi

Sistem informasi SDM merupakan cara sistematis untuk
menyimpan data dan informasi untuk setiap karyawan
individu untuk membantu perencanaan, pengambilan
keputusan, dan penyampaian pengembalian dan laporan
ke lembaga eksternal. Secara singkat, hal tersebut dapat
didefinisikan sebagai sistem terintegrasi yang digunakan
untuk mengumpulkan, menyimpan, dan menganalisis
informasi mengenai SDM organisasi (Jahan, 2014).

Metodenya, menggabungkan SDM sebagai disiplin dan
khususnya aktivitas melalui pemanfaatan dasar SDM di
bidang  teknologi  informasi. Secara  bertahap,
kontribusinya mampu menjaga rincian semisal profil
karyawan, laporan absensi, administrasi gaji, dan
berbagai jenis laporan. Hendrickson (2003) bahkan
menginginkan tolak ukur dalam praktik SDM di sektor
korporat.

Di Indonesia, Suharti & Sulistyo (2018) secara intens
mengungkapkan kegunaan sistem informasi SDM yang
kehadirannya dirasakan oleh para profesional dan
pengusaha SDM. Mereka menyadari pentingnya sistem
SDM yang baik. Informasi adalah satu di antara
komponen kunci dari sistem SDM. Akibatnya, itu dapat
membuahkan hasil pertumbuhan sektor korporasi di
Indonesia (Haeruddin, 2017). Tetapi, dalam perjalanan
waktu, masih banyak kendala dalam keberhasilan sistem

informasi SDM. Satu di antara unsur utamanya adalah
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pemahaman yang terbatas tentang manfaat dan biaya.
Pengembalian investasi di sistem informasi SDM masih
sulit diukur. Banyak studi yang mulai mengupas untuk
memahami manfaat, biaya dan hambatan sistem
informasi SDM dalam konteks teoritis (Moussa & Arbi,
2020).

B. Kualitas Konsep

Konsep kualitas informasi SDM bersifat hierarkis.
Hierarki terdiri dari data personel, manajemen informasi,
dan akses pengetahuan. Isu utama dalam manajemen
informasi dan teknologi adalah untuk memastikan
dengan jeli orang yang tepat menggunakan informasi
yang relevan pada waktu yang tepat. Ukuran fokus
kualitas informasi pada output yang dihasilkan oleh
suatu sistem dan nilai kegunaan atau kepentingan relatif
yang dikaitkan dengannya oleh pengguna (Shibly, 2011).
Karakteristik utama dari kualitas informasi meliputi:
akurasi, presisi, mata uang, ketepatan waktu keluaran,
keandalan, kelengkapan, keringkasan, format dan
relevansi (Obeidat, 2012).

Ukuran kualitas sistem fokus pada karakteristik kinerja
sistem, prinsip ini mengacu pada rincian teknis antar
muka sistem informasi (Delone & McLean, 2003). Dalam
mengidentifikasi  sifat  informasi, @ Gambar 2.1
menjelaskan atribut kualitas informasi yang berharga.

10
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Gambar 2.1. Alur kualitas konsep sistem informasi SDM
Sumber: Alam (2017).

Adapun 3 (tiga) paparan pada Gambar di atas diuraikan
sebagai berikut. Pertama, data mentah karyawan.
Sepanjang sejarah, tidak mungkin memperoleh informasi
yang berguna berdasarkan data yang kualitasnya lebih
rendah. Jadi, data harus akurat, lengkap, dan terbatas.
Kedua, manajemen informasi. Dari data mentah,
informasi yang akurat dan terkompilasi dikumpulkan.
Informasi ini digunakan untuk menganalisis berbagai
aspek sesuai kebutuhan. Informasi in1 memberikan hasil
yang berkualitas dan platform dasar sistem informasi
SDM. Ketiga, akses pengetahuan. Nilai yang diberikan
oleh analisis informasi membantu membangun sistem
secara utuh. Dampaknya, pengambilan keputusan,
implementasi kebijakan, dan berbagi pengetahuan
menjadi mudah dalam organisasi.

Dalam konteks ini, tujuannya adalah untuk membangun
kerangka kerja konseptual untuk mengevaluasi dampak
kualitas data SDM berbasis pemanfaatan dan kegunaan
(Mayfield et al., 2003). Diantara variabel lain, model
sistem informasi dapat menanggulangi masalah database
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dan mengungkap keberhasilan dari kualitas yang
dirasakan dari sistem informasi (Seddon, 1997; Delone &
McLean, 2003; Sabherwal et al., 2006).

C. Manfaat & Biaya

Perlahan, sistem informasi SDM mewakili keputusan
Investasi besar untuk perusahaan dari semua ukuran.
Oleh karena 1itu, kasus yang meyakinkan untuk
meyakinkan pengambil keputusan tentang manfaatnya
kian diperlukan (Tursunbayeva et al., 2017).

Manfaat umum dari sistem informasi SDM yang sering
dikutip dalam penelitian, termasuk peningkatan akurasi,
penyediaan akses informasi yang tepat waktu dan cepat,
dan penghematan biaya, dibahas oleh Wille & Hammond
(1981) dan Lederer (1984) mengenai alasan memasukkan
faktor akurasi dan ketepatan waktu. Karena sistem
informasi SDM sangat vital dalam hal operasional,
pengendalian, dan perencanaan Kkegiatan, maka
pimpinan harus berhati-hati menyikapinya. Sementara,
Kovach et al. (2002) memecahkan problematika di
lapangan dengan mendaftar beberapa keuntungan
administratif dan strategis untuk menggunakan sistem
ini. Demikian pula, Beckers & Bsat (2002) menunjukkan
setidaknya 5 (lima) alasan mengapa perusahaan harus
memberlakukan sistem informasi SDM, antara lain
merekayasa ulang seluruh fungsi SDM, menjadi
karyawan bagian dari sistem informasi, mengalihkan
fokus SDM yang mulai dari pemrosesan transaksi kini
beralih ke SDM strategis, menghasilkan variasi dan
jumlah operasi SDM lebih banyak, dan merevitalisasi
daya saing melalui peningkatan praktik SDM.
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Ankrah & Sokro (2012) memandang isu seputar
penggunaan sistem informasi SDM oleh personel dan
departemen SDM di suatu organisasi yang lebih kecil.
Dalam studinya, Ball (2001) menanyakan tentang alam
informasi yang disimpan secara elektronik di tiga bidang
inti: personel, pelatihan, dan rekrutmen. Selain itu,
makalahnya turut mengevaluasi penggunaan sistem
dalam hal penelitian sebelumnya, kecanggihannya, dan
perdebatan lainnya yang berlaku untuk perusahaan yang
lebih besar. Di 115 perusahaan Inggris di sektor jasa,
dalam hal informasi yang disimpan pada personel,
pelatihan dan rekrutmen, serta fitur pemrosesan
informasi yang digunakan menyimpulkan bahwa
semakin banyak orang yang dipekerjakan dalam suatu
organisasi, semakin besar kemungkinan fungsi SDM
untuk menyimpan informasi secara elektronik, akan
terkoneksi pada individu dan organisasi.

Terbaru, Hussain et al. (2007) menyelidiki penggunaan
dan hubungan antara sistem informasi SDM pada
manajemen profesional. Tujuannya adalah untuk menilai
dan membandingkan area penggunaan tertentu dan
untuk memperkenalkan taksonomi yang menyediakan
kerangka kerja bagi akademisi. Mereka selalu berusaha
untuk menentukan apakah penggunaan Sistem informasi
SDM strategis, nilai tambah yang dirasakan bagi
organisasi, dan dampaknya terhadap posisi profesional
SDM. Jika mengamati eksperimen pada skala
perusahaan besar dan UKM, kedudukan profesional
memiliki level penggunaan sistem informasi SDM
(khusus untuk kolaborasi strategis), tetapi menandakan
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sinyal yang tidak separah dialami oleh profesi-profesi
lain.

Hal menakjubkan, para peneliti mencatat bahwa untuk
profesional senior, penggunaan strategis sistem informasi
SDM semakin menjadi norma, terlepas dari ukuran
perusahaan. Kabar terkini, mereka mengamati bahwa
penggunaan strategis sistem  informasi SDM
ditingkatkan untuk posisi yang dirasakan dari
profesional SDM dalam organisasi dan eksekutif senior
non-SDM (Florkowski, 2006), tetapi tidak membagikan
pandangan ini secara luas.
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BAB I11
PERENCANAAN SUKSESI

A. Memahami Lebih Dalam

Dari sudut pandang Bolton & Roy (2004), mereka
mendefinisikan perencanaan suksesi sebagai proses yang
memastikan kinerja efektif yang berkelanjutan dari
sebuah organisasi dengan menetapkan proses untuk
mengembangkan dan mengganti staf kunci dari waktu ke
waktu. Di satu sisi, Hamid (2011) berpendapat bila
perencanaan suksesi sebagail pendekatan strategis kritis
untuk memastikan keberadaan pengetahuan dan
kemampuan penting staf yang berkelanjutan, terutama
ketika karyawan tersebut meninggalkan organisasi.
Rothwell (2010) justru menyatakan bahwa perencanaan
suksesi sebagai upaya yang disengaja dan sistematis oleh
suatu organisasi untuk memastikan kesinambungan
kepemimpinan di posisi kunci, mempertahankan dan
mengembangkan modal intelektual dan pengetahuan
untuk masa depan, dan mendorong kemajuan individu
(simak Gambar 3.1).

1. Top
management

Succession
Planning
Programm

7. Inclusion in
the Strategic
Plan

4. Professional
Development
Opportunities

6. Extension to
all levels of the
Universi

5. Focused
Individual
Attention

Gambar 3.1. Model perencanaan suksesi
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Sumber: Schoonover (2011).

Tujuan utama dari perencanaan suksesi adalah
untuk memastikan bahwa manajer yang cocok tersedia
untuk mengisi lowongan yang diciptakan oleh promosi,
pensiun, kematian atau keberangkatan, dan menyelami
kader manajer yang tersedia untuk mengisi
pengangkatan baru yang mungkin dibuat di masa depan
(Ali et al., 2014). Sekali lagi, tujuan penting dari ini
adalah untuk mencocokkan bakat organisasi yang
tersedia dengan bakat masa depan yang dibutuhkan
(Rothwell, 2011). Tujuan lainnya adalah membantu
organisasi memenuhi tantangan strategis dan
operasional yang dihadapinya dengan memiliki orang
yang tepat di tempat yang cocok dan pada waktu yang
tepat untuk melakukan hal yang benar (Al-Samman,
2012). Dalam perspektif Drotter & Charan (2011), hal ini
dapat melanggengkan perusahaan dengan mengisi
saluran dengan orang-orang berkinerja tinggi. Maka dari
1tu, puncaknya adalah memastikan bahwa setiap tingkat
kepemimpinan memiliki banyak pemain ini untuk
diambil, baik sekarang maupun di masa depan.

Perencanaan suksesi bergantung pada setiap orang,
dalam suatu organisasi adalah seorang pemimpin
(Beyers, 2006). Perencanaan suksesi yang sukses,
menunjukkan komitmen perusahaan pada program
pengembangan kepemimpinan yang berada di luar
kegiatan dan intervensi pengembangan staf normal (Ip &
Jacobs, 2006). Kendati begitu, Seniwoliba (2015)
memandang perencanaan suksesi sebagai proses, di mana
satu atau lebih penerus diidentifikasi untuk pos-pos kunci
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atau kelompok pos-pos kunci yang serupa, dan langkah
karir dan/atau kegiatan pengembangan direncanakan
untuk para penerus organisasi.

B. Jenis & Objektivitas

Terungkap, ada 3 (tiga) jenis perencanaan suksesi,
meliputi pengganti yang ditunjuk, penggantian target,
dan penggantian situasional (Gabriel et al., 2020; Naveen,
2006; Ritchie, 2020). Pertama, penggantian yang
ditunjuk. Ini dapat menjadi bagian dari strategi keluar
pemilik usaha kecil atau bentuk asuransi kontinuitas
untuk bisnis yang lebih besar. Kadang-kadang, disebut
dengan 1istilah ‘perencanaan suksesi amplop’. Ini
terkonsentrasi pada penunjukan pengganti pemilik, CEO,
atau manajer senior lainnya. Pengganti yang ditunjuk
adalah seseorang yang sudah memenuhi syarat dan
terlatih, dapat masuk (segera mengisi peran), bila pemilik
bisnis meninggal dunia atau lumpuh sementara atau
permanen.

Kedua, penggantian tanggal target. Wujud perencanaan
1n1 mirip dengan perencanaan penggantian yang ditunjuk
kecuali bahwa rencana paling sering menunjuk lebih dari
satu karyawan dan tidak mengharuskan karyawan untuk
sudah dilatih. Perencanaan suksesi dengan tanggal target
digunakan ketika bisnis mengetahui jauh sebelumnya
kapan seorang anggota staf kunci akan meninggalkan
perusahaan, biasanya karena pensiun. Hal ini
memungkinkan bisnis untuk mengikuti proses yang lebih
teratur dalam mengidentifikasi calon pengganti dan
mengikuti mereka melalui proses pelatihan. Saat tanggal
target semakin dekat, bidang kandidat terus menyempit

sampai satu kandidat menjadi pengganti yang ditunjuk.
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Ketiga, penggantian situasional. Dalam rencana suksesi
situasional, berpusat pada ketidakpastian,
keberangkatan yang diharapkan, tiba-tiba atau situasi
yang memburuk, dan bahkan kehilangan arah. Berbeda
dengan tipe yang ditunjuk dan target yang membuat
rencana suksesi untuk mengisi peran tertentu,
perencanaan ini tidak mempunyai peran spesifik.
Sebaliknya, ini melibatkan pada melakukan penilaian
kebutuhan dan menciptakan kumpulan kandidat dengan
kualifikasi yang berbeda-beda, di mana masing-masing
memiliki potensi untuk pindah ke satu atau lebih peran.
Survel keterampilan, tinjauan kinerja, dan penelusuran
hasil program pelatihan internal dan eksternal, biasanya
ditujukan untuk mengidentifikasi calon kelompok
potensial. Perencanaan suksesi situasi menghemat waktu
dan uang, karena perekrutan dari dalam seringkali
mempersingkat waktu perekrutan. Demikian pula, biaya
jauh lebih murah daripada merekrut kandidat secara
eksternal.

C. Strategi Memerangi Turnover Intentions?

Teori keagenan diungkap oleh Eisenhardt (1989), di mana
1a mengusulkan bahwa pekerja atau agen dimotivasi oleh
kepentingan pribadi dan mungkin terlibat dalam seleksi
yang merugikan (moral hazard) dengan pemberi kerja
(principal), sehinga dikenal sebagai ‘biaya keagenan’.
Teori ini menyarankan bahwa biaya tersebut dapat
dikurangi dengan mengintegrasikan kepentingan agen
dengan kepentingan prinsipal. Sebab itu, Ali & Mehreen
(2018) layak menawarkan aktivitas pengembangan
karyawan, sehingga perlu untuk mencegah keinginan
berpindah di sektor perbankan karena praktik yang
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sering seperti itu merugikan perusahaan dan kehilangan
keunggulan kompetitif bagi perusahaan (terutama bank).
Aktivitas pengembangan mengubah niat pekerja untuk
keluar dari perusahaan. yang mengakibatkan
meminimalkan sumber biaya agensi (Cummings et al.,
2007; Vogi, 2006).

Transisi kegiatan pengembangan menjadi retensi
pekerja, karena tugas yang menantang untuk mengatasi
masalah agensi. Sebagai pertimbangan, diperlukan
perspektif luar negeri untuk mereduksi hal tersebut.
Wiseman & Gomez-Mejia (1998) telah mengintegrasikan
‘teori keagenan’ dengan pendekatan behavioral dengan
menyatakan bahwa risiko manajerial (skilled labor
turnover) dapat dikendalikan melalui pemberian insentif
dan bonus kepada pekerja terutama dalam bentuk
pertumbuhan profesional yang didukung oleh teori ini
sebagai ‘agen-principal value maksimaler’. Dominasi dari
pemikiran ini, menyumbang sebuah perspektif perilaku
berdasarkan pekerjaan, keputusan omset, dan
menunjukkan bagaimana pandangan ekslusif ke dalam
fenomena penyelidikan dan tidak tercerahkan oleh teori
keagenan saja. Alhasil, Mishina et al. (2010)
menempatkan ‘model agen perilaku’ untuk
memperkirakan perilaku pekerja (agen) untuk membuat
niat berpindah dan bagaimana perusahaan merenca-
nakan strategi untuk mengendalikannya sambil
memperkuat hubungan prinsipal-agen, terutama dengan
memberikan peluang pengembangan pekerja (peren-
canaan suksesi, sikap karir, dan keamanan kerja) sebagai
cara untuk memitigasi risiko perputaran (Martin et al.,
2013).
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D. Kompleksitas Perencanaan Suksesi

Abbasi & Hollman (2000) menekankan bila perencanaan
suksesl sebagal strategi retensi yang memperkuat
kemampuan perusahaan untuk mempertahankan
pekerja mereka atau mencegah karyawan untuk keluar
dari perusahaan. Dalam nada serupa, Beardwell et al.
(2004) secara teoritis mengungkap bahwa hasil dari
pergantian pekerja dan analisis risiko harus dilakukan
secara berkala untuk menilai pengaruh praktik suksesi.
Perencanaan suksesi menawarkan perusahaan sebuah
metode untuk memecahkan masalah seperti pekerja
pensiun dan pergantian pekerja.

Saat ini, perusahaan perlu menarik, membangun dan
mempertahankan pekerja berbakat yang dapat menjadi
pemimpin yang kuat. Rothwell (2010) juga menyebutkan
bahwa perencanaan suksesi membawa Kkinerja yang
efektif dan membantu perusahaan untuk penggantian
dan penerapan strategis orang-orang kunci dari waktu ke
waktu. Senada dengan itu, Armstrong (2003) turut
menganggap tujuan perencanaan suksesi adalah untuk
memastikan tersedianya SDM yang tepat untuk mengisi
posisi yang kosong akibat pensiun, promosi dan
pengunduran diri karyawan. Timm & Peterson (2000)
mendukung pernyataan itu, bila perencanaan suksesi
memfasilitasi perusahaan dalam menanggapi setiap
bencana yang dilakukan oleh hilangnya bakat kunci
secara tiba-tiba karena pensiun dan kematian. Charan et
al. (2010) justru memandang perencanaan suksesi
menghasilkan kumpulan pekerja terampil, berpe-
ngalaman dan cakap yang siap untuk mendapatkan posisi
kunci bila tersedia. Sementara, Johnson et al. (2018)
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mengeksplorasi  peran  perencanaan  suksesi di
perusahaan kecil dan besar dari pandangan praktis
perusahaan  bisnis yang menyebutkan  bahwa
perencanaan suksesi memungkinkan perusahaan untuk
memprediksi keberlanjutan mereka di luar masa jabatan
pemimpin untuk menangkap keunggulan kompetitif.

Demikian pula, Groves (2018) mengembangkan kerangka
kemampuan manajemen suksesi dan menyoroti bahwa
perencanaan suksesi menghasilkan kemampuan internal
individu serta organisasi untuk meningkatkan kinerja
perusahaan dan membawa daya saing yang kompleks dan
bergejolak saat ini.

Ali et al. (2014) memandang terdapat hubungan antara
perencanaan suksesi dan kinerja pekerja di sektor jasa
dan menemukan bahwa penilaian kinerja dan
perencanaan suksesi berhubungan secara signifikan
dengan kinerja karyawan. Sedangkan, Nzuve (2010)
menekankan retensi karyawan mencakup semua upaya
perusahaan (termasuk perencanaan suksesi) yang
diperlukan untuk memastikan para pekerja tidak keluar
dari perusahaan. Hal ini justru menguntungkan
perusahaan, karena mengurangi biaya SDM baik dalam
perekrutan dan pelatihan karyawan baru untuk
menggantikan yang hilang. Secara empiris, Timm &
Peterson (2000) menyimpulkan bahwa perusahaan
dengan gaya manajemen otokratis memiliki tingkat
absensi dan perputaran pekerja yang lebih tinggi. Tak
berhenti di situ, Govender (2010) telah mempelajari
perencanaan suksesi di sektor perbankan dengan
menerapkan metode studi kasus. Hasilnya, perencanaan
suksesi mengembangkan jalur karir pekerja yang

21



menghasilkan motivasi di antara pekerja dan mengurangi
tingkat turnover.

Korelasi tempat kerja dengan niat berpindah menemukan
bahwa hubungan anggota tim memiliki hubungan
berbentuk ‘U’ dengan niat berpindah (Lai et al., 2018).
Payne et al. (2018) melakukan pemerikasaan tentang
perencanaan suksesi di sektor kesehatan masyarakat dan
output-nya adalah perencanaan suksesi mendukung
kesinambungan  kepemimpinan yang  membawa
kesuksesan dan keberlanjutan bagi perusahaan. Lebih
lanjut, kontinuitas telah menurunkan biaya tenaga kerja
dalam hal perputaran pekerja. Tahernejad et al. (2015)
mengevaluasi dampak kepemimpinan etis yang secara
signifikan meminimalkan niat berpindah di antara
karyawan hotel. Sebaliknya, Philips et al. (2018) mengkaji
biaya dan manfaat perencanaan suksesi di antara
manajer perawat dan menyoroti bahwa implementasi
program suksesi secara signifikan meminimalkan biaya
penggantian dan menghasilkan jalur internal pemimpin
masa depan. D1 sektor pendidikan, suksesi kepemimpinan
kepala sekolah di sebuah wilayah justru gagal
menerapkan  upaya  suksesi untuk membawa
keberlanjutan dan kelancaran transisi penerus di tempat
pendahulunya (Peters-Hawkins et al., 2018).

Baru-baru ini, sebuah studi secara teoritis menguji
persepsi manajemen tentang perencanaan suksesi di
sektor pertanian dan menyarankan jika perencanaan
suksesi sangat penting di semua tingkatan organisasi
untuk mengatasi masalah pensiun, pemberhentian,
kematian, dan pengunduran diri (Mhlongo &
Harunavamwe, 2017).
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BAB IV
SELEKSI & REKRUTMEN

A. Seleksi

Seleksi adalah tahapan dari proses kerja. Otoo et al.
(2018) berargumen bahwa seleksi bagaikan poros
pengidentifikasian orang yang paling cocok dan tepat
untuk pekerjaan tertentu. Melalui seleksi, kinerja
pekerjaan diprediksi dan pelamar harus memenuhi
persyaratan kinerja ini sebelum mereka diterima dipilih
(Turner, 2010). Castello (2006) berasumsi tentang tujuan
dari seleksi sebagai bentuk eksplorasi pelamar untuk
mengisi lowongan yang kosong dalam suatu organisasi. D1
sini, mereka harus memenuhi persyaratan khusus terkait
dengan kompetensi pekerjaan.

Swanepoel et al. (2003) mendefinisikan seleksi sebagai
usaha dalam mencoba menentukan individu mana yang
akan paling cocok dengan pekerjaan tertentu, dengan
mempertimbangkan perbedaan individu mencakup
potensi yang dapat dibawa oleh pelamar. Menariknya,
Muscalu (2015) memaknai seleksi sebagai evaluasi
kandidat, menggunakan metode, dan strategi yang
ditentukan untuk memastikan cara terbaik untuk
memilih personel yang berkualifikasi tinggi. Hamza et al.
(2021) menambahkan bahwa seleksi merupakan
rangkaian dari tugas prediksi. Ini melibatkan
penyaringan, penyortiran, dan prosedur lainnya dengan
maksud memisahkan kandidat dengan kualifikasi
terbanyak, keterampilan, pengetahuan, dan potensi
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dengan kandidat yang kurang kualifikasi, keterampilan,
dan potensi.

Picardi (2020) menguraikan 4 (empat) langkah sebagai
beberapa tujuan seleksi dan faktor yang perlu
dipertimbangkan saat memilih, diantaranya adalah
kumpulkan  informasi  pelamar yang  relevan;
menganalisis, mengatur, dan mengevaluasi informasi
pelamar untuk membuat pilihan; menilai setiap pelamar
untuk menentukan kesesuaiannya; dan memberikan
informasi perusahaan kepada pelamar, agar mereka bisa
menentukan opsi untuk bekerja di perusahaan.

Proses seleksi berubah dari asosiasi ke asosiasi dan
bahkan dari departemen ke departemen lain di dalam
organisasi/perusahaan yang sama (Anwar & Abdullah,
2021). Seperti di beberapa tempat, pemeriksaan
komunikasi dilakukan setelah pilihan yang pasti,
sementara di negara lain cenderung dilakukan sebelum
pilihan konklusif (Ali, 2016).

| Reception of resume and application |

CV screenmg 1

Applications exit process/ job
| Writing test ] | ororganization notliked by
them

F
[ Waiting list of desirable
| applicants

Medical and physical
examination

Rejection |

Gambar 4.1. Sistematika dalam seleksi
Sumber: Demir et al. (2020).
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Setiap asosiasi merencanakan prosedur pemilihan sesuai
dengan kebutuhannya. Anwar (2016) menyoroti beberapa
organisasi mungkin mementingkan berbagai tes,
sementara yang lain lebih menekankan wawancara dan
pemeriksaan referensi. Demikian pula saat wawancara
seleksi singkat pada individual, mungkin cukup bagi
pelamar untuk posisi tingkat yang lebih rendah,
sementara pelamar untuk pekerjaan manajerial mungkin
diwawancarai oleh sejumlah ahli (Munyon et al., 2011).
Lebih lanjut, menurut Abdullah et al. (2017), proses
rekrutmen melalui beberapa langkah yang dirinci pada
Gambar 4.1.

B. Rekrutmen

Berry et al. (2011) melogikakan rekrutmen sebagai proses,
di mana sebuah organisasi menghasilkan kumpulan dari
orang-orang yang berkualifikasi, terampil dan
berpengetahuan yang melamar ke suatu organisasi untuk
pekerjaan. Mengingat tujuan organisasi di atas, adalah
untuk menemukan kandidat yang cocok yang memenuhi
persyaratan untuk pekerjaan. Afriyie et al. (2013)
memandang ini sebagai bagian untuk mendapatkan
pelamar sesuai pengalaman, pengetahuan, keterampilan,
kualifikasi, dan sikap yang diperlukan untuk suatu
lowongan pekerjaan. Armstrong (2006)
menyederhanakan rekrutmen yang berguna untuk
mendapatkan kaliber yang tepat dan jumlah orang yang
cocok untuk mengisi posisi yang kosong di organisasi.
Lalu, Ekwoaba et al. (2015) serius dalam memfokuskan
rekrutmen yang digambarkan sebagai suatu pola, di
mana manajemen menggunakan metode dan proses
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untuk memperoleh kualifikasi secara legal sejumlah
orang untuk mengisi posisi yang kosong.

Melangkah lebih jauh, Samuel & Nyarko (2015) berusaha
mengartikan perekrutan dan seleksi yang mampu
menarik orang untuk lowongan pekerjaan. Di sisi lain,
Jovanovic (2004) berambisi dalam mendifinisikan
rekrutmen dalam menarik sekelompok pelamar
berkualitas tinggi, sehingga harus memilih yang terbaik
di antara mereka. Bagi perubahan organisasi, rekrutmen
pada dasarnya menarik dan menemukan kumpulan
kandidat yang kompeten sesuai dengan persyaratan
pekerjaan atau posisi kunci.

Definisi di atas, menunjukkan bahwa rekrutmen adalah
alur dalam menemukan orang yang paling tepat untuk
mengisi posisi/pekerjaan yang kosong dalam suatu
organisasi. Mereka harus memenuhi persyaratan
rekrutmen organisasi, seperti pengalaman, pengetahuan,
keterampilan, kualifikasi, dan sikap untuk pekerjaan itu
(Otoo et al., 2018). Salah satu fungsi terpenting dari
departemen SDM dari setiap organisasi, mampu menarik
karyawan potensial yang memiliki berdasarkan
kualifikasi, keterampilan, pengetahuan, pengalaman,
dan sikap yang diperlukan untuk sampai tawaran
pekerjaan untuk mengisi kekosongan (Muscalu, 2015).
Dalam menarik pelamar untuk pekerjaan, manajemen
harus mengidentifikasi sumber perekrutan. Sumber dari
rekrutmen yang dapat dipertimbangkan oleh organisasi
adalah internal dan eksternal. Namun, Sinha & Thaly
(2013) beranggapan tepat untuk menggunakan kedua
sumber ini, sehingga dapat meningkatkan peluang
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perusahaan untuk menarik lebih banyak calon karyawan
yang memenuhi syarat untuk pekerjaan itu.

C. Sumber Rekrutmen

Sebuah perekrutan dapat digambarkan sebagai jalan
melalui modernisasi yang mengatur kumpulan calon
pelamar kerja atau pencari pekerjaan. Intinya, ada dua
jalan yang lebih disukai digambarkan sebagai sumber
pengerahan yaitu sumber eksternal dan sumber internal
(Akrani, 2011).

Sumber rekrutmen internal yani merekrut dari dalam
organisasi. Dalam kaitan ini, datang dalam bentuk
promosi yang disebut remunerasi yang lebih tinggi, lebih
banyak tanggung jawab, kondisi kerja yang lebih baik,
dan kemajuan dalam hierarki dalam organisasi. Untuk
perekrutan yang efektif ketika menggunakan sumber
internal, manajemen harus menilai dan mengevaluasi
karyawan untuk jangka waktu yang cukup lama untuk
mengkreasikan potensi dan menentukan apakah mereka
cocok untuk pekerjaan itu. Kandidat dalam kategori ini
juga harus menjalani semua proses yang diperlukan
untuk perekrutan (Sefenu & Nyan, 2017; Segbenya &
Berisie, 2020). Terdapat 5 (lima) bagian yang
membedakan sumber-sumber rekrutmen yang tertera di
Tabel 4.1.

Rekrutmen secara internal sangat baik untuk
pertumbuhan organisasi, karena memerlukan sedikit
biaya dibandingkan dengan merekrut secara eksternal,
dan induksi tidak dibutuhkan karena karyawan sudah
mengetahui tentang perusahaan. Bentuk rekrutmen ini
berfungsi sebagai alat motivasi bagi karyawan untuk
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bekerja keras untuk bercita-cita mendapatkan posisi yang
lebih tinggi yang mengembangkan loyalitas dan rasa
tanggung jawab di antara karyawan, sehingga
meningkatkan moral mereka. Akrani (2011) turut
membuktikan hal ini dapat mengurangi pergantian
karyawan.

Tabel 4.1. Rangkuman sinopsis sumber rekrutmen internal
dengan eksternal

Internal Eksternal

Promosi Konsultan perekrutan
SDM

Transfer/perpindahan Perekrut eksekutif
Tklan internal Tklan publik
Panggilan pekerjaan Rekrutmen lulusan
Mempekerjakan Rekomendasi
karyawan untuk kedua

kalinya
Sumber: DeVaro et al. (2019) & Anyim et al. (2011).
Bagi sumber rekrutmen eksternal berarti merekrut dari

luar perusahaan. Ide tersebut diperkuat oleh Harky
(2018), di mana ada 5 (lima) tahapan dalam sumber
rekrutmen eksternal yang selaras dengan sumber
rekrutmen internal. Sumber rekrutmen eskternal dapat
mewujudkan perusahaan dengan cakupan lebih luas
dibanding dengan sumber internal rekrutmen.
Setidaknya, kekurangan dalam peluang favoritisme,
keberpihakan, atau bias dalam memilih kandidat untuk
lowongan di posisi tersebut bisa diminimalisir (Waqas,
2015).

D. Kriteria Rekrutmen, Seleksi & Kinerja
Organisasi

Rekrutmen dan seleksi merupakan topik utama dari
keseluruhan strategi sumber daya organisasi yang
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mengidentifikasi dan mengamankan orang-orang yang
dibutuhkan agar organisasi dapat bertahan dan berhasil
dalam jangka pendek hingga menengah (Bartel, 1994).
Sebenarnya, tujuan dasar rekrutmen adalah untuk
membuat kumpulan kandidat yang memenuhi syarat
untuk memungkinkan pemilihan kandidat terbaik pada
organisasi. Dengan menarik lebih banyak karyawan
untuk melamar di organisasi, tujuan dasar dari proses
seleksi adalah untuk memilih kandidat yang tepat untuk
mengisi berbagai posisi di organisasi (Gamage, 2014).

Bukti yang tersedia menunjukkan bahwa ada hubungan
positif dan signifikan antara rekrutmen dan seleksi dan
kinerja suatu perusahaan (Gamage, 2014). Betapa tidak,
Lee et al. (2010) menemukan hubungan positif antara
rekrutmen dan seleksi dan bisnis. Demikian juga hasil
positif antara rekrutmen dan seleksi dan kinerja seperti
yang terlihat di Wright et al. (2005), Ichniowski et al.
(1999), dan Katou & Budhwar (2006). Syed & Jama (2012)
mempelajari bahwa menerapkan proses rekrutmen dan
seleksi yang efektif berhubungan positif dengan kinerja
organisasi.

Mencermati tentang beberapa tantangan yang dihadapi
kriteria rekrutmen dan seleksi dalam organisasi secara
seksama, Istvan (2010) mengamati bahwa ada banyak
teknik yang digunakan dalam perekrutan dan perekrutan
saat ini, diantaranya adalah beberapa metode yang tidak
diterima oleh para ahli secara universal, atau tidak
direkomendasikan untuk proses perekrutan. Seperti yang
Istvan (2010) yakini, metode seleksi dapat dievaluasi
dalam beberapa cara. Satu di antara pendekatan yang
mungkin adalah membandingkan teknik perekrutan
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berdasarkan validitas, ketidakberpihakan, lingkup
penggunaan, dan biaya.

Uniknya, Sinha & Thaly (2013) mencatat bahwa ada
berbagai pendekatan rekrutmen (misalkan rujukan
karyawan, rekrutmen kampus, periklanan,
agen/konsultan rekrutmen, pekerjaan, situs/portal,
website perusahaan, dan media sosial), sebagian besar
organisasi akan menggunakan kombinasi dari 2 (dua)
atau lebih ini1 sebagai bagian dari proses rekrutmen atau
untuk memberikan keseluruhan strategi rekrutmen
mereka.

E. Kualitas Rekrutmen, Seleksi & Kinerja
Organisasi

Efektivitas kriteria rekrutmen dan seleksi karyawan
yang berbeda telah menjadi isu utama dari berbagai
penelitian selama lebih dari 6 (enam) dekade terakhir
(Sinha & Thaly, 2013). Istimewanya, terutama untuk
efektivitas, dinilai dengan memeriksa tingkat
pergantian, kelangsungan hidup, dan kinerja pekerjaan
bersama dengan masalah organisasi seperti rujukan oleh
personel saat ini, iklan pekerjaan, dan perekrutan
kembali mantan karyawan (Zottoli & Wanous, 2000).

Meskipun Rachman (2016) merasakan sumber rekrutmen
yang digunakan oleh pencari kerja individu di berbagai
tingkatan, akan tetapi penelusuran studi menyoroti
pentingnya perbedaan jenis pendekatan yang digunakan
pada saat perekrutan. Pada gilirannya, membuat
organisasi menjadi mapan atau kurang mapan. Jani et al.
(2021) melontarkan apabila tren saat ini organisasi
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mencari metode mengurangi waktu dan tenaga, maka
proses rekrutmen dan seleksi dapat memetik hasil positif.

Beranjak pada rekrutmen dan seleksi pada organisasi
mana pun, keseriusan bisnis akan keberhasilan, jika
organisasi mengedepankan efisiensi dalam pemberian
layanan tergantung pada kualitas karyawannya yang
direkrut melalui latihan rekrutmen dan seleksi (Ezeali &
Esiagu, 2010). Karena  keduanya  melibatkan
mendapatkan pelamar terbaik untuk suatu pekerjaan,
maka Bakhashwain & Javed (2021) menekankan bahwa
prosedur rekrutmen yang menyediakan kumpulan besar
pelamar yang memenuhi syarat, dipasangkan dengan
rezim seleksi yang andal, dan valid, akan memiliki
substansial yang memengaruhi kualitas dan jenis
keterampilan oleh karyawan baru. Bukan hanya praktik
seleksi organisasi menentukan siapa yang dipekerjakan,
namun penggunaan Kkriteria seleksi yang tepat akan
meningkatkan kemungkinan bahwa orang yang tepat
akan dipilih. Ketika orang-orang terbaik dipilih untuk
pekerjaan itu, maka produktivitas meningkat (Osemeke,
2012).
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BABYV
PENGEMBANGAN & PEMBELAJARAN

A. Tipologi Pengembangan & Pembelajaran SDM

Pengembangan organisasi merupakan upaya perubahan
terencana yang melibatkan seluruh bagian organisasi. Ini
dimulai dan dikelola dari hierarki atas sistem dan
dirancang untuk meningkatkan efektivitas organisasi
(Lee & Edmondson, 2017; Theodore, 2012a). Tujuan
akhirnya adalah untuk membuat organisasi lebih terbuka
dan lebih adaptif melalui peningkatan kemampuan dan
potensi agar dapat terus melakukan upaya perubahan
yang direncanakan berdasarkan orientasi tindakan
(Duchek, 2020).

Selanjutnya, pembelajaran organisasi adalah sarana
yang layak dan vital untuk mengembangkan budaya
organisasi pelajar berkinerja tinggi yang menjadi orang
yang berubah jauh lebih baik beradaptasi untuk
mendapatkan hasil yang memengaruhi garis bawah dan
kualitas hidup dalam organisasi mereka (Hao &
Yazdanifard, 2015). Hal itu sebagai entitas, di mana
orang terus-menerus memperluas kapasitas mereka
untuk menciptakan hasil yang benar-benar mereka
inginkan, lingkungan dengan pola berpikir baru dan
ekspansif dipupuk, entitas yang dirancang untuk
membebaskan aspirasi kolektif, dan orang terus belajar
untuk melihat keseluruhan bersama-sama (Serdyukov,
2017). Dengan kata lain, persepsi organisasi pembelajar
adalah holistik daripada terfragmentasi (Theodore,
2012b).
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B. Intervensi

Sejumlah bidang utama dalam pengembangan dan
pembelajaran organisasi yaitu kebijakan dan prosedur
SDM, evaluasi SDM, struktur dan desain, pelatihan dan
pengembangan SDM, komunikasi, dan kepemimpinan.
Dalam gagasan ini, area yang disebutkan di atas disebut
sebagai ‘konsentrasi’. Lau et al. (2018) mengusulkan dan
berkonsentrasi dengan menerapkan intervensi pengem-
bangan, organisasi pembelajar akan tunduk pada
pengemba-ngan berkelanjutan melalui perubahan
transformasional (Mulili & Wong, 2011).

Steinmann et al. (2018) menunjukkan jika intervensi
adalah proses yang masuk ke dalam hubungan yang
berkelanjutan dengan tujuan untuk dapat membantu dan
bantuan tersebut dalam mendominasi kapasitas
penyelidikan organisasi yang melibatkan kesalahan,
ketidakcocokan, dan ketidaksesuaian dalam ‘teori
organisasi’. Tindakan yang muncul seiring dengan
perubahan sistem organisasi dan lingkungan. Intervensi
pengembangan organisasi perlu dilakukan secara berke-

sinambungan berdasarkan orientasi tindakan (Asumeng
& Osae-Larbi, 2015).

Proses intervensi memiliki 3 (tiga) langkah berbeda,
yakni diagnosis untuk mengidentifikasi elemen yang
akan dievaluasi dalam bidang konsentrasi, penyajian
hasil diagnosa berupa usulan pelaksanaan hasil, dan
pelaksanaan usulan melalui upaya perubahan terencana
(Abildgaard et al., 2016). Ketiga langkah intervensi ini
kondusif bagi perubahan ‘status quo’ (Henriksen &
Dayton, 2006). Hasil temuan berbagai diagnosa,

digunakan untuk koreksi defisiensi atau disfungsi elemen
A



pada setiap konsentrasi dan untuk perubahan
perkembangan selanjutnya dari elemen yang ada pada
setiap konsentrasi (Anderson, 2010).

C. Kebijakan SDM & Prosedur

Aturan dan regulasi lebih dikenal dengan istilah
kebijakan dan prosedur. Kebijakan adalah panduan yang
menentukan parameter, di mana orang, kelompok, dan
unit organisasi harus beroperasi untuk mencapai tujuan
mereka (Theodore, 2011).

Kebijakan  menciptakan kerangka kerja untuk
menerapkan strategi organisasi, sedangkan prosedur
menentukan bagaimana tugas harus dijalankan agar bisa
menerapkan strategi seperti itu. Kebijakan dan prosedur
terkait dengan misi, tujuan, sasaran organisasi dan
memberikan panduan untuk pekerjaan sehari-hari,
pengambilan keputusan, serta perilaku yang bermanfaat
dengan menetapkan dasar untuk sistem pengendalian
internal. Kebijakan SDM berkaitan dengan pemilihan
dan pengembangan elemen manusia yang digunakan
dalam organisasi (Noe et al., 2010).

Tujuan intervensi dalam konsentrasi ini adalah untuk
menciptakan arus, akurat, etis, realistis, dan kebijakan
dan prosedur yang benar secara hukum yang kondusif
untuk perekrutan dan pengembangan SDM yang
mengarah ke lingkungan organisasi mengacu ‘Teori Y’
(Touma, 2021) dan untuk kepuasan kebutuhan mereka
(Rahman, 2014). Diagnosis berkaitan dengan evaluasi
kebijakan dan prosedur SDM yang ada.

Tabel 5.1 berikut menyajikan ringkasan analisis tahapan
perubahan yang direncanakan dengan mengusulkan 4
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(empat) model. Indikasi dari semua model ini, setidaknya
memiliki tiga hal, meliputi pra-intervensi, intervensi, dan
tahap pasca intervensi. Selain itu, ini juga menaruh
harapan dalam aktualisasi organisasi yang efektif, di
mana hasil utama dari fokus model yang saat ini
memandu proses perubahan di organisasi.

Tabel 5.1. Tahapan analisis dari model pengembangan organisasi

Uraian Tiga Penelitian  Apresiasi Umum
Langkah Tindakan Pertanyaan
Tahapan perubahan
Memasuki dan Ya Ya
mengontrak
Diagnosa Ya Ya Ya*
masalah &
umpan balik /
mencairkan
Penemuan yang Ya
terbaik dari apa
adanya
Perencanaan & Ya Ya Ya Ya
pelaksanaan/ber
mimpi & desain
Evaluasi & Ya Ya
pelembagaan
Adopsi/integrasi/ Ya Ya Ya Ya
pengiri-
man/takdir
Hasil yang ditargetkan
Efektivitas Ya Ya Ya Ya
organisasi

Sumber: Asumeng & Osae-Larbi (2015). Catatan: *Tahap ini juga
mencakup mengidentifikasi kekuatan organisasi atau yang terbaik
dari apa yang ada, dan yang baru dan ide-ide positif.

Model juga berbeda dalam fokus perubahannya.
Sebaliknya, pendekatan inkuiri apresiatif berkaitan
dengan mengidentifikasi dan memanfaatkan kekuatan,
praktik terbaik, dan ide-ide baru. Model penelitian
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tindakan fokus pada identifikasi dan pemecahan masalah
(Kritsonis, 2005; Grant & Humphries, 2006). Model
pengembangan organisasi umum terintegrasi di sisi lain,
berfokus pada kedua pemecahan masalah, dan
menginvasli peluang sebagai cara untuk membawa
perubahan yang direncanakan (Gallos, 2006; Cummings
& Worley, 2009).

D. Evaluasi SDM

Penilaian kinerja mengacu pada deskripsi sistematis dan
tinjauan kinerja pekerjaan individu untuk meningkatkan
kinerja organisasi. Fungsinya, menjembatani evaluasi
kinerja terkait dengan misi, tujuan, dan sasaran
organisasi, evaluasi merupakan elemen integral untuk
peningkatan Kkinerja organisasi secara keseluruhan
(Bowin & Harvey, 2001).

Intervensi dalam konsentrasi ini bertujuan untuk
memperoleh personel dengan benar dan meningkatkan
efisiensi dan efektivitas SDM dalam melaksanakan
tugasnya melaluil penguatan, penopang, dan peningkatan
kinerja. Diagnosis berfokus pada evaluasi persiapan dan
fungsi mereka yang melakukan evaluasi dan bagaimana
evaluasi kinerja dilakukan melalui jenis, instrumen,
metode, prosedur, dan teknik evaluasi kinerja (Bohlander
et al., 2001). Terakhir, perlu melibatkan pertimbangan
hukum, sosial, dan etika dalam evaluasi kinerja.

E. Desain & Struktur

Desain organisasi menunjukkan bagaimana sebuah
organisasi mematuhi keselarasan internal dan
konfigurasi saat menerima input dan memberikan output
ke lingkungan eksternal (Donaldson & dJoffe, 2014).
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Kesesuaian menjadikan efektivitas organisasi yang
dihasilkan ketika organisasi disesuaikan dengan
lingkungan eksternalnya (Kreitner, 2001). Dari sisi lain,
konfigurasi organisasi menitikberatkan efektivitas
berdasarkan koherensi internal dari berbagai elemen
yang ada dalam konsentrasi. Struktur organisasi
mendefinisikan hubungan antara elemen organisasi,
tugas, personel, hierarki, komunikasi, dan kontrol (Hodge
et al., 2003).

Di sini, tujuan intervensi untuk mengembangkan peran
dan hubungan posisional yang menyebabkan pengaturan
yang lebih efektif dan efisien dalam tugas, sumber daya,
dan tanggung jawab hierarkis. Diagnosis berfokus pada
evaluasi input/output, departementalisasi (termasuk
desain pekerjaan), wewenang dan tanggung jawab orang
di tiap divisi pekerjaan, pendelegasian wewenang,
tanggung jawab di bawah paritas, kesatuan komando,
rentang kendali, masing-masing garis, dan hubungan
(Theodore, 2011).

F. Pelatihan & Kelanjutan SDM

Pelatihan dan pengembangan manajemen memberikan
pengetahuan dan keterampilan yang dibutuhkan manajer
untuk melakukan pekerjaan mereka secara efektif.
Pelatihan berfokus pada peningkatan pekerjaan
manajerial saat ini serta perolehan pengetahuan dan
keterampilan.  Pengembangan  berkaitan  dengan
membangun pengetahuan dan keterampilan sehingga
manajer akan siap untuk memikul tanggung jawab baru.
Pelatihan dan pengembangan manajemen memerlukan
praktik dan pengalaman nyata, terutama untuk
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pengembangan eselon manajerial menengah ke atas
(Anderson, 2010).

Pelatihan dan pengembangan karyawan adalah satu
rangkaian berkelanjutan yang melibatkan semua aspek
pekerjaan, karir, dan lingkungan kerja karyawan non-
manajerial. Ini dirancang untuk memastikan bahwa
karyawan dilatih dan dikembangkan dengan benar
sehingga tujuan organisasi terpenuhi. Praktik dimulai
dengan proses seleksi dan berlanjut sepanjang afiliasi
karyawan dengan organisasi. Pelatihan, dukungan
psikologis, dan partisipasi semuanya meningkatkan
kemungkinan bahwa karyawan akan memahami dan
merasa nyaman dengan perubahan organisasi (Bolman &
Deal, 2008).

Tujuan intervensi pada kaitan 1ni adalah untuk
membantu manajemen mengembangkan hubungan
teknis, hubungan manusiawi, dan keterampilan
konseptual dan mendukung karyawan untuk melakukan
tugas fungsional mereka secara lebih efektif dan efisien
(Elnaga & Imran, 2013). Diagnosis dalam konsentrasi
berfokus pada evaluasi kebutuhan pelatihan manajer
dalam perencanaan, pengorganisasian, penempatan staf,
pengarahan, pengendalian bawahannya, dan
pemantauan lingkungan (Govender & Parumasur, 2016).
Kemudian, diterapkan evaluasi kebutuhan pelatihan
pegawal pada unit fungsional masing-masing tempat
pelaksanaan tugasnya dan evaluasi kepuasan kebutuhan
karyawan dan manajer (Berge, 2008; Devi & Shaik, 2012).

G. Kepemimpinan
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Kepemimpinan adalah proses memengaruhi orang lain
untuk mencapai tujuan organisasi (Vacar, 2015). Hal itu
melibatkan proses di mana pengaruh yang disengaja
diberikan kepada orang lain untuk membimbing,
menyusun, dan memfasilitasi kegiatan dan hubungan
dalam kelompok atau organisasi (Yukl, 2010). Menurut
Prochazka et al. (2018), ciri-ciri pemimpin adalah sifat
percaya diri dan optimisme, keterampilan dan keahlian,
perilaku, integritas, taktik pengaruh, dan atribusi
tentang pengikut. Pemimpin SDM percaya bahwa orang
adalah pusat dari organisasi mana pun dan tugasnya
adalah mendukung dan memberdayakan mereka (Cascio
& Montealegre, 2016). Tujuan intervensi dalam
konsentrasi ini berputar di sekitar kebutuhan dan
kualifikasi perkembangan pemimpin.

H. Komunikasi

Komunikasi berkaitan dengan penyandian informasi oleh
pengirim, penyampailan informasi kepada penerima,
sampal pada penguraian kode informasi oleh penerima
(semisal Ahmad, 2014). Komunikasi organisasi bersifat
vertikal dan horizontal (Krizan et al., 2008). Komunikasi
vertikal mengalir ke atas dan ke bawah organisasi, di
sepanjang jalur pelaporan formal (Tariszka-Semegine,
2012). Komunikasi horizontal mengalir secara lateral dan
melibatkan individu-individu dengan pangkat yang sama,
baik dalam departemen yang sama maupun antar
departemen. Komunikasi in1 memfasilitasi koordinasi di
antara anggota kelompok, dan diantara kelompok, dan
memperkuat proses pengambilan keputusan dari kedua
entitas (Rico et al., 2011).
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Maksud dari komunikasi adalah untuk mengembangkan
komunikasi dalam departemen yang sama (intra
departemen) dalam membantu anggotanya lebih
memahami peran fungsional mereka. Kemudian,
mempermudah menyusn keputusan secara bijak dengan
menganalisis data yang tersedia secara efektif dan efisien
(Adu-Oppong & Agyin-Birikorang, 2014). Selanjutnya,
intervensi bertujuan untuk memperluas komunikasi dan
koordinasi antar anggota di berbagai departemen (antar
departemen).

Diagnosis konsentrasi intra departemen berkaitan
dengan analisis dan evaluasi lisan, tertulis, formal dan
informal, masukan, saluran komunikasi, dan proses
pengambilan keputusan. Adapun diagnosis dalam
konsentrasi antar departemen berkaitan dengan evaluasi
komunikasi formal dan tertulis, saluran komunikasi,
masukan, serta evaluasi persepsi individu dan kelompok
yang berada di setiap unit terhadap satu sama lain
(Firmansyah, 2020).
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BAB VI
MANAJEMEN KINERJA

A. Kerja Tim & Kerja Grup

Kedua konsep ini digunakan secara bergantian, tetapi
keduanya tidak sama dan juga berbeda dalam alam. Para
akademik telah memahami kedua konsep ini dengan cara
yang beragam. Scholtes (1988) mendefinisikan tim
sebagai  sekelompok orang yang  menyatukan
keterampilan, bakat, dan pengetahuan mereka. Iorhen
(2019) menambahkan elemen  komitmen dan
akuntabilitas timbal balik, mendefinisikan tim sebagai
sejumlah kecil orang dengan keterampilan yang saling
melengkapi yang berkomitmen untuk tujuan bersama,
tujuan kinerja dan pendekatan yang mereka anggap
saling bertanggung jawab.

Paul & Garg (2013) memahami tim sebagai kelompok
orang yang terstruktur bekerja atas dasar tujuan
bersama yang terdefinisi dengan baik yang
membutuhkan interaksi terkoordinasi dalam rangka
untuk melakukan tugas-tugas tertentu. Definisi itu
menyoroti salah satu fitur utama tim, yaitu anggota
bekerja bersama pada proyek bersama untuk pencapaian
yang mereka semua akuntabel. Dari kedua definisi, tim
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dapat dilihat sebagai sekelompok orang yang bekerja
sama dengan keterampilan dan pengalaman gratis untuk
tujuan bersama. Konsep tim kerja lebih umum dalam
bisnis dan dilihat sebagai unit integral dari fungsi
organisasi dan kepentingan telah meningkat belakangan
ini, karena banyak organisasi beralih ke organisasi kerja
dalam tim. Akan tetapi, mereka dipandang sebagai solusi
untuk masalah organisasi, termasuk yang terkait dengan
produktivitas (Zoltan & Vancea, 2015).

Robbins & DeCenzo (2008) mengartikan tim kerja sebagai
individu yang bersatu untuk menghasilkan sinergi positif
melalui upaya terkoordinasi, di mana upaya individu
menghasilkan tingkat kinerja yang lebih besar daripada
jumlah masukan individu tersebut. Tim kerja dicirikan
oleh tujuan bersama, bersama tanggung jawab, komitmen
terpadu, keterampilan yang saling melengkapi, saling
percaya dan saling ketergantungan diantara yang lain
(Lehto et al., 2015).

Dari lingkup lain, kelompok kerja adalah kumpulan
orang-orang yang bekerja di area yang sama atau telah
ditarik bersama-sama untuk melakukan suatu tugas
tetapi tidak harus datang bersama-sama sebagai satu
kesatuan dan mencapal peningkatan kinerja yang
signifikan (Bateman & Snell, 2002). Slintak (2019)
memandang bahwa kelompok kerja merupakan individu
yang datang bersama-sama dengan tujuan untuk berbagi
informasi dan mengambil keputusan untuk saling
membantu kinerja anggota dalam wilayah tanggung
jawabnya. Kelompok kerja tidak memiliki kebutuhan
atau kesempatan untuk terlibat dalam kerja kolektif yang
membutuhkan usaha bersama. Jadi, penampilan mereka
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hanyalah penjumlahan kontribusi individu setiap
anggota kelompok. Tidak ada sinergi positif yang akan
menciptakan tingkat kinerja keseluruhan lebih besar
daripada jumlah input (Robbins et al., 2013). Schraeder et
al. (2014) menegaskan bahwa kelompok kerja merupakan
anggota yang melakukan tugas mereka berhasil dan
mencapal kepuasan pribadi, tetapi tidak harus berbagi
tujuan yang sama, dengan koordinasi yang buruk.
Kelompok kerja dicirikan oleh upaya individu, kurangnya
rasa saling percaya, akuntabilitas individu, dan
kurangnya tujuan bersama antara lain.

B. Work-Life Balance (WLB)

Banyak orang berpikir tentang WLB hanya dalam
kerangka kerja perusahaan lakukan untuk individu
(Chansaengsee, 2017). Meski demikian, WLB adalah
pendekatan dua cabang. Cabang lainnya dari
keseimbangan kehidupan kerja, yang diabaikan oleh
banyak individu, dan berkaitan dengan apa yang
dilakukan individu untuk dirinya sendiri (Byrne, 2005).

Byrne (2005) merincikan WLB merupakan sesuatu yang
dirasakan individu dalam hidup mereka terpenuhi baik di
dalam maupun di luar pekerjaan. Dari definisinya, dapat
dijelaskan bahwa WLB adalah kunci untuk mencapai
kebahagiaan. Isu lain dari WLB dalam aspek kesehatan
masyarakat adalah tingkat konflik tanggung jawab,
persyaratan di tempat kerja, dalam kehidupan pribadi
seseorang (Lestari et al., 2021). Perhatian pada
kurangnya keseimbangan antara pekerjaan dan rumah
atau kehidupan pribadi menjadi sangat relevan bagi
wanita selama paruh kedua abad ke-20 yang berusaha

untuk mencapai keseimbangan antara norma gender
45



tentang peran perempuan dalam rumah tangga dan
perubahan peluang bagi perempuan dalam tempat kerja
(Taiwo et al., 2018). Penjelasan ini menitikberatkan pada
peran perempuan yang seharusnya diambil pada rumah
tangga secara umum tetapi saat ini kesetaraan gender
telah menyebabkan lebih banyak perempuan dalam
masyarakat kerja.

WLB adalah keseimbangan antara berbagai bagian
kehidupan (Ross et al., 1999). Selain itu, ini tentang
mengembangkan praktik kerja yang menguntungkan
bisnis dan karyawan mereka (Mathew & Panchanatham,
2011). Dapat disimpulkan, bahwa keseimbangan
kehidupan kerja bukan tentang bagaimana banyak waktu
yang mereka habiskan untuk bekerja atau tidak bekerja
tetapi ini mengacu pada bagaimana orang memanipulasi
waktu untuk bekerja, istirahat, dan memberdayakan
orang lain (Bello & Tanko, 2020). Tidak dapat dipungkiri
bahwa menjadi WLB adalah terkait dengan manajemen
waktu, jika orang dapat menangani tanggung jawab yang
tak terhitung jumlahnya dengan waktu keterampilan
manajemen, itu akan mengarah pada keseimbangan
kehidupan kerja (Rincy & Panchanatham, 2010).

C. Learning-Life Balance (LLB)

Dapat dikatakan bahwa siswa mengalami kecemasan
akibat peningkatan kemandirian dan tanggung jawab.
Terpisah dari keluarga asal, berusaha mempertahankan
prestasi akademik, dan akomodatif terhadap lingkungan
sosial baru cenderung menjadi penyebab signifikan dari
kecemasan dan ketegangan (Ross et al., 1999). Tekanan
emosional ini telah dihasilkan dari ketidakseimbangan
kehidupan belajar atau kehidupan sekolah. Oleh
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karenanya, dibutuhkan yang namanya LLB, siswa harus
menjadi manajer waktu yang canggih. Kaushar (2013)
mengungkapkan bahwa keterampilan manajemen
memainkan peran penting untuk mencapal prestasi
akademik yang tinggi. Demikian pula dengan pelajar di
Indonesia, biasanya menghabiskan lebih banyak waktu di
jejaring sosial, mengobrol, bermain game, dan bergaul
dengan teman-teman yang mencuri waktu mereka untuk
menyelesaikan tugas akademik atau mengumpulkan
pengalaman berharga lainnya (semisal Madhakomala &
Anwar, 2017). Selain itu, hidup tanpa bimbingan dan
target hidup yang jelas juga merupakan penghalang
untuk meningkatkan keterampilan manajemen waktu.

D. Manajemen Waktu & Modifikasi Perilaku

Manajemen waktu memprioritaskan peringkat dalam
urutan kepentingan (Jackson, 2009). Menjadi manajer
waktu yang kuat, orang harus memahami apa yang harus
dilakukan sebelumnya. Waktu untuk istirahat juga harus
dialokasikan dengan baik. Oleh karena itu, ini mengacu
pada serangkaian keterampilan, alat, dan teknik yang
digunakan untuk mengatur waktu untuk mencapai
tujuan apa pun orang telah ditetapkan (Jinalee & Singh,
2018).

Dari konsep manajemen waktu yang disebutkan,
menetapkan tujuan, mendelegasikan, pengambilan
keputusan, dan penentuan prioritas adalah elemen kunci
untuk menyempurnakan manajemen waktu. Semua ini
dapat dibagi menjadi beberapa langkah. Alyami et al.
(2021) merekomendasikan penerapan kehidupan sehari-
hari dengan teknik menjadi manajer waktu yang
bijaksana. Langkah-langkah berikut ini terkait dengan
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‘teori  Pickle Jar’ yang dapat digunakan untuk
memprioritaskan tanggung jawab harian.

Mulanya, eksperimen telah mengubah perilaku
memprioritaskan individual selama 4 (empat) minggu.
Hafner & Stock (2010) menggunakan teknik penguatan
positif untuk mengubah pola prioritas, karena mereka
adalah seorang pekerja keras, selain mempelajari
pekerjaan kursus di Universitas. Objek harus mengajar
siswa setiap hari, dengan dimulai dari jam 3 sore sampai
jam 11 malam. Pada akhir pekan, dari pukul 7 pagi
hingga 11 malam, mereka mengajar siswa terus menerus
sepanjang hari. Akibatnya, objek tidak bisa mengatur
waktu 24 jam dengan baik. Dari situasi di atas, target dari
modifikasi perilaku adalah untuk meningkatkan
kemampuan manajemen hidup seseorang yang
tampaknya menjadi milik mereka, sehingga
menyebabkan masalah.

Tujuan dari program ini adalah untuk mengatur waktu
mereka dengan bijak, menguji keefektifan teknik yang
digunakan, meningkatkan kemampuan menyelesaikan
semua pekerjaan tepat waktu, mengurangi stres yang
berasal dari pekerjaan yang tidak tertangani.
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Gambar 6.1. Periode waktu pengamatan
Sumber: Hafner & Stock (2010).

Gambar 6.1 menunjukkan pengumpul frekuensi telah
digunakan untuk memeriksa berapa menit per hari untuk
bisa mengerjakan tugas pada observasi (termasuk tugas,
laporan, dan nilai untuk siswa). Hasilnya, Hafner & Stock
(2010) telah mengumpulkan data selama 2 (dua) minggu.
Selanjutnya, mereka hanya memailiki sedikit waktu untuk
bekerja dan kecenderungan periode kerja telah menurun.

E. Dilema Manajemen

Krisis dalam persepsi kontemporer tentang manajemen
dijelaskan oleh Pinnington (2001) dalam esainya ‘Charles
Handy: The Exemplary Guru’. Dia berpendapat bahwa
manajemen sedang berjuang dengan internal ambiguitas
yang perlu dipecahkan. Memecahkan dilema manajemen
harus mengarah pada penciptaan model manajemen
baru. Menurut Slintak (2019), manajemen saat ini
menghadapi  dilema, diantaranya kepemimpinan,
efisiensi dan efektivitas, serta kepercayaan atau kontrol.

Tabel 6.1. Manajemen vs. pemimpin
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Ide Fundamental Penulis

(Sumber)

Manajer membatasi kebebasan, sedangkan Zaleznik
pemimpin melakukan sebaliknya. Dia memberi (2004)
ruang kepada orang lain dalam upaya untuk
memberikan kepada mereka bagian yang lebih besar
dari tanggung jawab.
Manajer bergantung pada organisasi dan organisasi Hurley
bergantung pada pemimpin. (2006)
Manajer/pemimpin melakukan hal yang benar. Dirks

(2000)
Manajer mencoba memotivasi orang (Anda harus). Appelbaum
Pemimpin mencoba untuk menginspirasi orang & Wohl
(supaya mereka ingin melakukan sesuatu). (2000)
Organisasi seharusnya tidak mengendalikan orang. Drucker
Tantangannya adalah memimpin orang. Dan (2011)
tujuannya adalah penggunaan kekuatan dan
pengetahuan orang secara produktif.
Manajemen bergantung pada kekuasaan yang Carter-
dihasilkan dari hierarki formal. Kapal pemimpin Scott
berasal dari otoritas yang harus Anda terima (1994)
(berdasarkan kemampuan Anda dan kesediaan
untuk melayani orang lain).
Ada dua tingkat dasar kinerja yaitu mengelola hal Kouzes &
(manajemen) dan untuk mencapai titik atau fokus Posner
tertentu. (2006)
Manajemen (pengendalian) harus diterapkan pada Covey
sistem, proses dan hal-hal buatan. Kepemimpinan (2013)
adalah tentang orang-orang.
Manajemen memastikan koherensi organisasi. Ini Handy
adalah sumber ketertiban. Kepemimpinan (2016)

menciptakan masa depan, karena membawa
perubahan dan inovasi.

Dalam kasus ini, yang menggambarkan dilema parsial,
sebagian besar perhatian mengarah pada konflik antara
manajemen dan kepemimpinan (Stockport, 2010). Ruang
lingkup artikel dan buku ilmiah yang dikhususkan untuk
masalah ini begitu besar, sehingga penulis mencoba
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untuk meringkas hanya pemikiran dasar yang
mendefinisikan konsep-konsep ini (perhatikan Tabel 6.1).

Dilema antara efisiensi dan efektivitas disebutkan dalam
beberapa publikasi yang menjelaskan perbedaan antara
perusahaan ‘bagaimana’ dan ‘mengapa’ (Carney & Getz,
2009, Slintak, 2015). Definisi ini diikuti oleh pandangan
bahwa ada transisi dari manajemen yang menonjolkan
kecerdasan dan kualifikasi hingga manajemen yang
menghargai kreativitas, inisiatif, dan semangat. Penulis
lain seperti Covey (2014) merasakan perbedaan antara
efisiensi dan efektivitas dalam cara manajemen dan
kepemimpinan. Sementara, efisiensi yang merupakan
fitur dari manajemen dan efektivitas adalah ciri khas
kepemimpinan.

BAB VII
TUNJANGAN & KOMPENSASI

A. Memahami Kompensasi

Kompensasi adalah jenis balas jasa yang secara psikologis
dapat mendorong karyawan untuk fokus dan berkinerja
lebih baik terhadap pekerjaan mereka (Mabaso &
Dlamini, 2017). Dremina et al. (2016) menegaskan bahwa
karyawan turnover terjadi karena kurangnya kompensasi
yang sesual. Zeb et al. (2018) berpendapat bahwa
kompensasi mengacu pada berbagai jenis penghargaan
yang dicapai oleh karyawan untuk mereka yang luar
biasa pada kemajuan tugas yang diberikan. Kompensasi
sangat penting bagi sebuah organisasi (Indriyani, 2017).
Kegagalan untuk membangun sistem kompensasi yang

menjanjikan dapat menyebabkan dampak negatif pada
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produktivitas, tingkat kepuasan kerja karyawan, dan
juga reputasi dan kinerja perusahaan secara keseluruhan
(Negash et al., 2014). Maka dari itu, kinerja karyawan
dapat ditingkatkan dengan menerapkan strategi
kompensasi (McOliver, 2005). Meskipun demikian,
organisasi yang gagal mengizinkan karyawan untuk
terlibat dalam proses pengambilan keputusan dapat
menghambat kinerja mereka (Prihantoko & Ferijani,
2021).

Sebuah organisasi yang gagal untuk
mengimplementasikan dan merumuskan keputusan yang
rasional tentang masalah-masalah yang berkaitan
dengan institusi dapat menghambat kinerja pegawai
(Yamoah, 2013; Han et al., 2010).

Kompensasi terdiri dari dua komponen utama yaitu
kompensasi finansial dan kompensasi non-finansial.
Kompensasi finansial melibatkan insentif moneter yang
dicapai oleh seorang karyawan karena kinerjanya yang
luar biasa di tempat kerja. D1 lingkup lain, kompensasi
non-finansial terdiri dari pengembangan karir, desain
pekerjaan, pelatihan dan partisipasi, lingkungan kerja,
dan pengakuan (Prasetya & Kato, 2011; Spaans, 2010;
Baeten, 2010). D1 Universitas-Universitas di Indonesia,
semisal Perguruan Tinggi Swasta, beberapa masalah
telah dihadapi oleh karyawan, yang juga dapat
memengaruhi kinerja Indonesia secara keseluruhan
Universitas. Sebagian besar, masalah terkait secara
khusus dengan masalah kenaikan gaji. Pegawai paling
merasakan ketidakadilan dalam sistem penggajian
dengan struktur penggajian berdasarkan Universitas,
yang berasal dari Universitas lain justru mendapatkan
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gaji lebih besar dari mereka dan akhirnya menimbulkan
ketidakpuasan di kalangan karyawan (contoh Saputra,
2020; Armanto & Gunarto, 2020).

Dari pemikiran di atas, setidaknya memberikan wawasan
yang lebih besar tentang bagaimana karyawan di
beberapa Perguruan Tinggi/Universitas di Indonesia
akan termotivasi untuk meningkatkan kinerja. Hameed
& Waheed (2011) beranggapan bahwa seorang karyawan
adalah elemen yang paling penting dari sebuah
perusahaan  organisasi, karena  keberhasilannya
tergantung pada kinerja karyawan. Untuk membangun
kinerja karyawan, sebagian besar sumber daya organisasi
digunakan. Pertunjukan adalah sebuah ide
menggambarkan bagaimana seorang pria dapat
memanfaatkan potensi khusus atau informasi asli,
keterampilan, dan kapasitasnya dengan tujuan akhir
tertentu untuk mencapal tujuan atau keinginan
(Khudhair, 2020).

B. Menawarkan Kepuasan dengan Tunjangan

Pada konteks abad ke-19, penggunaan tunjangan kerja
disesuaikan dan dimodernisasi seperti perawatan
kesehatan dan pensiun, mulai terbentuk di Indonesia
sebagai bentuk perlindungan sosial. Mereka mengadopsi
dari apa yang dilakukan Amerika Serikat secara
bertahap, seperti cuti berbayar selama ‘revolusi industri’
dan pensiun setelah ‘perang saudara’ (Klonoski, 2016).
Puncaknya, popularitas mereka pada 1980-an, sebagian
karena preferensi perlakuan pajak untuk keuntungan
tertentu, tetapi juga karena penuaan dan keseimbangan
gender dari tenaga kerja (Rhine, 1987). Namun, dalam
beberapa dekade terakhir, aksesibilitas manfaat untuk
53



karyawan di Amerika sudah mulai menurun (Klonoski,
2015).

Sejumlah faktor telah berkontribusi pada pemberian
tunjangan non-wajib kepada pemberi kerja seperti
asuransi kesehatan dan rencana pensiun. Pastinya, itu
termasuk kepentingan pribadi pembuat keputusan,
perundingan serikat pekerja, keuntungan pajak yang
diberikan kepada perusahaan oleh pemerintah untuk
menawarkan manfaat tertentu, kebutuhan untuk
bersaing dan mempertahankan karyawan, dan
penghindaran serikat pekerja (Collin & Tynjala, 2003).
Némeckova (2017) melogikakan strategi pemberi kerja
yang mendasari secara sukarela pemberian manfaat
menunjukkan bahwa penawaran manfaat dikaitkan
dengan manfaat kepuasan karyawan, yang pada
gilirannya dikaitkan dengan sikap dan perilaku yang
melayani kepentingan majikan (Harris & Fink, 1994).
Proses ini tersirat, berdasarkan pertukaran sosial, adalah
bahwa ketika karyawan puas dengan manfaat yang
diberikan kepada mereka, berkomitmen kepada majikan,
tetap bersama majikan, dan melakukan pekerjaan
mereka dengan baik, yang pada gilirannya mengarah
pada organisasi yang kuat (Dulebohn et al., 2009).

Kepuasan manfaat telah menjadi salah satu bidang yang
telah menerima beberapa perhatian penelitian oleh para
pengamat SDM. Seseorang mungkin mengharapkan
kepuasan karyawan terkait dengan nilai manfaat
aktuaria dan tingkatnya, yakni jumlah dan jenis manfaat
dari paket manfaat untuk dikaitkan secara positif dengan
kepuasan karyawan (Micelli & Lane, 1991). Dreher et al.
(1988) mempelajari hubungan antara tingkat tunjangan
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dan kepuasan karyawan dengan paket tunjangan terlepas
dari daya tarik intuitifnya. Penelitian semacam itu tidak
mendukung bahwa tingkat manfaat yang ditawarkan dan
kepuasan atas manfaat tersebut berhubungan positif.

Tak hanya itu, untuk mulai menguraikan faktor-faktor
yang mendasari temuan paradoks bahwa nilai tunjangan
karyawan kepuasan tidak berkorelasi, para ahli telah
memeriksa 3 (tiga) elemen manfaat yang berbeda, antara
lain konstruksi penawaran manfaat, anteseden dan
moderator kepuasan manfaat, serta hasil organisasi yang
terkait dengan kepuasan manfaat (Dulebohn et al., 2009).
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RANGKUMAN EKSEKUTIF

Di abad ke-21, manusia dianggap sebagai elemen vital
untuk segala kegiatan bisnis. Aset suatu perusahaan
yang paling berharga adalah kinerja karyawan. Pada
praktiknya, manajemen sumber daya manusia (MSDM)
atau human resources management (HRM) sangat
berperan dalam menyuguhkan segala perubahan dan
kesuksesan, sehingga dituntut untuk profesional. Atribut
ini berujung pada keberhasilan bisnis.

Dimulai pada deskripsi singkat mengenai MSDM,
kemudian pembaca diharapkan akan mencermati tujuh
dasar pengelolaan SDM yang akan difokuskan pada
kontribusi dan perananya. Singkat cerita, MSDM adalah
upaya untuk mengelola segala SDM agar meraih kinerja
yang maksimal. Penulis ingin membagi sedikit cerita dan
memberi contoh diatas semisal disektor bisnis. Tentu,
perusahaan menargetkan dan perlu mencari kapasitas
SDM yang relevan dengan kebutuhan (lingkungan) kerja.
Sederhananya, alasan ini dapat bertahan lama dan lebih
konsisten. Produktivitas dan kebahagiaan mereka harus
selaras dengan budaya sebuah perusahaan.

Kasus lainnya yang bisa dieskplor adalah dimensi
keterlibatan. Kedua belah pihak, dalam hal ini karyawan
dan perusahaan harus saling telibat. Mereka yang
tampak produktif, akan menyuguhkan pekerjaan dengan
kualitas maksimal dan berkreasi untuk membuat
konsumen/pelanggan lebih bahagia. Dibalik perusahaan,
bagian pengawasan SDM, turut menyediakan
manajemen bakat, administrasi, tata kelola/hukum,



pelatihan, peralatan, dan  pengetahuan  untuk
memajukan dan mempertahankan nilai perusahaan.

Esensi mendasar, memunculkan pertanyaan seputar
bagaimana penetrasi dari MSDM dalam meningkatkan
kinerja perusahaan dengan pendekatan pengelolaan SDM
yang berkesinambungan? Lantas, sejauh mana dominasi
keduanya untuk merumuskan pondasi kebijakan SDM
yang matang? Kedua jawaban itu digabungkan kedalam
penjelasan dibawah ini.

Pertama, analitik SDM dan data. Di 1 (satu) dekade
terakhir, tepatnya sejak era 2000-an sampai dengan 2010-
an, SDM telah membuat lompatan besat menjadi lebih
eksplisit yang dilengkapi oleh data. Perlu diketahui,
masuknya sistem informasi SDM menjadi komponen yang
terpola (sistem entri data). Dari sini, ketepatan
keputusan yang mempertimbangkan unsur resiko dapat
diminimalisir dan dirancang. Ini tak lepas dari pelaporan
tentang perjalanan organisasi di masa lalu dan saat ini,
sehingga penggunaan analitik SDM bisa membuat
proyeksi-proyeksi. Seperti contoh, kepuasan pelanggan
dapat ditinjau dari kebutuhan tenaga kerja, niat masuk-
keluar karyawan, efek dari calon karyawan berdasarkan
rekrutmen, dan pengalaman mereka sendiri. Secara
imajinatif, melalui data ini, perusahaan tertentu dapat
mengukur berbagai keputusan mengacu data. Seringkali
kebijakan ini seringkali bersifat objektif, dimana
dukungan manajemen akan mempermudah penelusuran
keputusan-keputusan.

Kedua, sistem informasi SDM. Konsistensi
mewujudkan SDM secara lebih baik ditempuh dengan



alat praktik yang sinkron antara sistem pelacakan saat
rekrutmen pelamar dengan seleksi yang profesional,
sehingga sistem menjadi budaya yang terukur.
Perekrutan disini sekaligus melihat manajemen kinerja
sesual peringkat kinerja dan tujuan individu. Bagi
pengembangan kepemimpinan, distribusi konten internal
telah berbasis sistem manajemen pembelajaran (LMS)
yang mampu memodernisasi persetujuan pelatihan dan
melacak daya dukung anggaran perusahaan. Sistem
upah/penggajian karyawan yang layak, 1idealnya
menerapkan spesialis kompensasi, dimana perencanaan
suksesi yang efektif memungkinkan digitalisasi disetiap
alat kerja. Konsekuensi dari fungsi tersebut seringkali
dilakukan didalam sebuah sistem. Tetapi, kadang, pada
aplikasinya terbagi kedalam beberapa sistem SDM yang
berbeda. Poinnya, bekerja dibidang pengembangan SDM,
mesti disisipi dengan elemen digital secara signifikan
untuk memudahkan pekerjaan maupun mengurangi
resiko.

Ketiga, perencanaan suksesi. Ini dijabarkan sebagai
proses perencanaan yang progresif, asalkan karyawan
yang berprestasi meninggalkan atau mundur dari
perusahaan. Misalkan, apabila seorang manajer dilevel
atas (senior) yang paling berpengaruh berhenti dari
pekerjaanya, maka perusahaan dapat mengantisipasi
untuk menyiapkan penggantinya dan menghemat uang
perusahaan dengan signifikan, tanpa mengecualikan
jaminan kelangsungan perusahaan. Sering Kkali,
perencanaan suksesi dideskripsikan atas upaya
pengembangan dan kepemimpinan, serta penilaian
performa. Saluran bakat akan tercipta sendirinya dari hal



itu. Kumpulan kandidat pengganti yang siap dan telah
memenuhi syarat dalam mengisi kekosongan disuatu
posisi, apabila ada karyawan senior yang keluar.
Memelihara jalur pipa dan membangunnya dianggap
kunci dalam MSDM yang konsisten.

Keempat, seleksi dan rekrutmen. Lantaran keempat
dimensi terdahulu sering kali menjadi perdebatan para
pengamat dan akademisi, maka seleksi dan rekrutmen
merupakan bagian yang menonjol. Mengapa paling
terlihat? Jika kita berandai saat berada ditahap
wawancara, maka memilih dan merekrut kandidat
terbaik agar bekerja dan data ke perusahaan, adalah
tugas sentral dari divisi pengembangan SDM. Seperti
diketahui, bahwa mereka sebagai sumber penghidupan
organisasi dan menemukannya, adalah sebuah
keutamaan. Permintaan terhadap karyawan baru,
umumnya dimulai saat sebuah pekerjaan baru akan
dibuka maupun pekerjaan itu sedang dibuat. Seketika,
manajer secara langsung melampirkan deskripsi
pekerjaan ke divisi tersebut dan mereka mulai
mempertimbangkan kandidat yang paling cocok dengan
jati  diri  perusahaan. Pada proses ini, divisi
pengembangan SDM bisa menerapkan jalur seleksi yang
berbeda dalam menemukan dan mencari calon/pelamar
terbaik untuk menempati posisi pekerjaan yang
disediakan. Intrumen ini termasuk metode rekrutmen,
pemeriksaan referensi, penilaian berbeda, dan sesi
wawancara.

Kelima, pengembangan dan pembelajaran dirangkai
dari karakteristik budaya, lingkungan, pengaruh
wilayah, dan pengalaman hidup yang bermuara pada



suatu produk. Perubahan hukum dan sosial, teknologi,
dan adaptasi karyawan, memastikan bahwa
pengembangan dan pembelajaran dapat berjalan
beriringan. Kedua sisi ini turut menopang mereka untuk
meningkatkan keterampilan dan melatih kembali
intensitas kepemimpinan yang bijak, serta membantu
memajukan organisasi meraih prospek jangka panjang.
Banyak diantaranya yang mempunyai anggaran untuk
tetap memfokuskan pelajaran dan pengembangan.
Pendistribusian faktor finansial harus sampai kepada
karyawan melalui penerimaan peluang jenjang karis,
pelatihan-pelatihan, membentuk sikap kepemimpinan,
dan menyiapkan calon pemimpinan baru dimasa depan.

Beberapa karyawan yang baru tiba di sebuah
perusahaan, tentu memiliki pengalaman dan
pengetahuan berbeda dari apa yang didapatkan dari
perusahaan tempat bekerja terdahulu. Mereka diberi
keterampilan dan pengembangan untuk menjadi seorang
pemimpin dengan menjembatani kesenjangan dalam
kekurangan yang dimiliki saat ini.

Keenam, manajemen kinerja. Cakupan ini kian vital
pasca karyawan bergabung di perusahaan. Sesi ini adalah
tak kalah pentingnya. Peningkatan laba perusahaan dan
menunjang mereka untuk menjadi yang terbaik secara
individual dan kelompok, merupakan dukungan yang
serius tanpa mengabaikan manajemen Kkinerja. Para
karyawan mempunyai rentetan tanggung jawab tertentu
yang selalu dijaga. Struktur bagi manajemen kinerja
memungkinkan mereka mencapai performa terbaik dan
memperoleh umpan balik berkaitan dengan itu.
Ilustrasinya, umpan balik idealnya lebih informal,



berorientasi pada relasi — klien, evaluasi rekan kerja,
memperhitungkan kinerja formal (1 vs 1), dan
ketangguhan meraih prestasi. Siklus perusahaan bekerja
biasanya dalam 1 (satu) periode meliputi performa
karyawan, peninjauan, pemantauan, dan utamanya
adalah perencanaan. Hasilnya, proses pengklasifikasian
karyawan menghasilkan 2 (dua) output, yakni karyawan
berpotensi rendah vs karyawan berpotensi tinggi dan
mereka dengan kinerja rendah vs mereka yang berkinerja
tinggi. Keberhasilan manajemen Kkinerja syarat akan
tanggung jawab antara pihak manajerial diberbagai
tingkatan. Pimpinan yang  mendukung  divisi
pengembangan SDM merupakan bagian terpenting untuk
menggapai kinerja yang impresif. Margin keuntungan
bisnis, keberlanjutan organisasi, efisiensi, dan
pemberdayaan karyawan secara komprehensif menjadi
fundamental bagi nilai-nilai perusahaan. Apabila
terdapat karyawan yang tidak cocok untuk peran mereka
dan berkinerja buruk secara konsisten, memungkinkan
untuk diberhentikan.

Ketujuh, tunjangan dan kompensasi. Khusus sesi,
sejenak kita memikirkan bahwa tunjangan dan
kompensasi seringkali disalahartikan oleh sebagian
orang. Kompensasi secara utuh, dimaknai dengan kunci
untuk mempertahankan dan memotivasi karyawan. Satu
diantara dalam MSDM adalah mengenai cara penggajian
untuk pemerataan secara wajar. Artinya, kewajaran
sebagai bentuk penghargaan yang layak bagi karyawan
yang telah melaksanakan job desk sesuai keahlian
mereka masing-masing. Deskripsi tentang tawaran gaji
yang sesual merupakan bagian penting untuk menarik



potensi/bakat terbaik. Hal ini harus diimbagi dengan
margin profit dan anggaran masing-masing perusahaan.
Bidang SDM wajib menetapkan standar prestasi dan
kenaikan gaji. Selain 1tu, akan ada audit gaji
dikesempatan tertentu, bahkan tak segan untuk
bertindak menegur dan memotong gaji karyawan, apabila
mereka melakukan tindakan yang cenderung merugikan
citra perusahaan, menyalahgunakan wewenang, serta
melakukan korupsi.

Ada 2 (dua) jenis dari kompensasi yaitu primer dan
sekunder. Secara garis besar, kompensasi primer
dibayarkan langsung mencakup gaji tiap bulannya atas
imbalan per item pekerjaan, bahkan mengacu kinerja.
Kendati demikian, kompensasi sekunder juga tak kalah
menarik. Terkadang, para karyawan turut antusias akan
hal ini yakni imbalan berbentuk non-moneter. Cakupan
dari bagian kompensasi moneter, seperti fasilitas
pendukung (laptop dan kendaraan) dari perusahaan, hari
libur  ekstra, fleksibilitas waktu kerja tanpa
mengesampingkan target, jasa penitipan anak, masa
pension, dan berbagai macam bentuk lainnya.
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