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1. Pendahuluan

Globalisasi mengubah secara radikal lingkungan bisnis yang dihadapi perusahaan.
Lingkungan bisnis yang stabil hampir semuanya serba dapat diprediksi menjadi lingkungan
bisnis yang turbulen, hampir semua sulit untuk diprediksi. Mengelola perusahaan dalam
lingkungan yang stabil sangat berbeda dengan mengelola perusahaan yang menghadapi
lingkungan yang perubahannya bersifat tidak berkelanjutan (Drucker, 1993).

Organisasi yang menghadapi lingkungan bisnis furbuien memerlukan pengelolaan
yang sama sekali berbeda dengan pengelolaan yang didesain untuk mengelola organisasi
yang menghadapi lingkungan bisnis yang stabil Manajemen perlu memiliki keterampilan.
untuk mengelola perubahan sehingga organisasi benar-benar dapat berfungsi sebagaimana
mestinya, yaitu sebagai sarana untuk mewujudkan perubahan. Oleh karena itu.perencanaan
sumber daya manusia yang efektif merupakan kunci strategis dalam menghadapi era
globalisasi saat ini. : :

Perencanaan sumber daya manusia merupakan rangkaian kegiatan yang dilakukan
untuk mengantisipasi perubahan kondisi-kondisi mengenai peramalan kebutuhan,
manajemen kinerja, manajemen karir dan pengembangan manajemen. Dalam
memfokuskan hubungan keempat bidang ini digunakan pendekatan kontemporer pada
perencanaan sumber daya manusia yang membentuk hubungan antara faktor-faktor
eksternal dan faktor organisasional dalam satu sisi dan program personil spesifik di sisi
yang lain. Tulisan ini bermaksud membahas bagaimana pendekatan perencanaan
mendefinisikan kebutuhan sumber daya manusia dalam konteks kebutuhan keseluruhan
organisasi dan strategi untuk memenuhinya melalui manajemen suksesi menghadapi era
globalisasi.

2. Perubahan Lingkungan Bisnis yang Dramatis

Schuler (1990) mengatakan baliwa terdapatperubahan mendasar dalam lingkungan

bisnis yang menyebabkan pergeseran dalam fungsi manajemen sumber daya manusia
antara lain :

a. Perubahan demografis dalam masalah tenaga kerja

Perubahan demografis ini dihubungkan dengan makin banyaknya tenaga kerja
wanita yang memasuki lapangan kerja, pendidikan dan keterampilan semakin meningkat,
usia angkatan kerja meningkat. Adanya beberapa perubahan demografis di atas, akan
diperoleh angkatan kerja yang semakin muda dan berpendidikan tinggi sehingga
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diharapkan mempunyai kualitas yang lebih baik dan mudah beradaptasi di lingkungan
baru dalam menghadapi tantangan global.
b. Meningkatnya persaingan global

Cheney (1993) menyatakan bahwa meningkatnya persaingan global memacu
negara-negara untuk meningkatkan daya saing yang dimiliki. Perusahaan-perusahaan .
para pekerja dan masyarakat berlomba-lomaba meningkathan daya saingnya terhadap
rekan-rekannya dalam segala bidang. Hal ini akan bertangsung seiring dengan
meningkatnya negara yang mempuryai angkatan kerja yang berkualitas baik dari segi
pendidikan, keterampilan maupun pengalamannya. Dampak dari persaingan global
meliputi hal-hat berikut ini : (1) peningkatan derajad skala kompetisi, (2) segmentasi
pasar dan pergeseran kendali, (3) perubahan menjadi hal vang normal terjadi, (4) aset
intelektual merupakan aset yang paling berharga, (5) peningkatan upaya penghindaran.
c. Perubahan teknologi yang semakin cepat

Keadaan yang cepat berubalh menyebabkan peningkatan permintaan terhadap
keterampilan yang disesuaikan denzan kemajuan teknologi yang mutakhir, sehingga
diperlukan pendidikan dan pefatihan sendiri atau ot sourcing.

3.  Perencanaan Sumber Daya Manusia yang Efektif

Teori mengenai perencanaan sumber daya manusia telah berkembang cepat ke
arah proses perencanaan sumber daya manusia Jangka panjang yang sepenuhnya
terintegrasi dengan proses perencanaan bisnis strategi jangka panjang dan
mengintegrasikan beragam fungsi manajemen sumber daya manusia secara ideal.
Beberapa penelitian menunjukkan bahwa setengah dari organisast, perencanaan sumber
daya manusia dalam praktek terlibar dalam aktivitas yang lerkaif perencanaan sumber
daya manusia, tetapi karena ada hambatan beberapa penelitian menunjukkan bahwa
pendekatan yang lengkap dan terintegrasi penuh hanya digunakan oleh minoritas saja.
Adanya beberapa penemuan ini muncul anjuran agar Jebih ditekankan perhatian pada
situasi yang melingkupi organisasi sebejum menentukan suatu pendekatan terbaru. Schuler
dan Walker (1990) menyebutkan bahwa perencanaan sumber daya manusia perlu
mengembangkan suatu fokus tambahan pada masalah-masalah langsung yang mengarah
pada tindakan. Ulrich (1988) mengatakan bahwa perencanaan sumber daya manusia yang
lengkap dan canggih mengarah pada tujuan itu sendiri dan merekomendasikan
pengembangan rencana-rencana sumber daya manusia sederhana dan langsung yang
berkontribusi langsung terhadap pertormansi organisasional. Graham dan Chyau (1988)
menyatakan bahwa tidak ada pendekatan tunggal yang terbaik dan perencanaan sumber
daya manusia disesuaikan dengan tuwan-tujuan organisasi.

Kane dan Stanton (1991) mengatakan bahwa ada lima konsep dalam PSDM, yaitu:

a. Keinginan pihak manajemen puncak dan manajer SDM agar MSDM lebih terlibat
secara proaktif dalam pencapaian tujuan-tujuan organisasional.

b. Usaha untuk mengintegrasikan kebutuhan-kebutuhan dan harapan-harapan pekerja
dalam pengembangan karir dengan tujuan organisasional.

c. Pengakuan kebutuhan untuk m:ngkoordinir dan mengintegrasikan berbagai bidang
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fungsional MSDM menurut strategi dan tujuan organisasional.

c. Pengakuan terhadap kontribusi angkatan kerja wanita.
Perencanaan level organisasional berlawanan dengan perencanaan geogralls.
e. Persyaratan untuk Perencanaan Sumber Daya Manusia vang Terintegrasi

Berdasarkan masalah-masalah yang disebutkan di atas, menurut Kane dan Stanton
1991) terdapat beberapa persyaratan vang perlu dipenuhi sebelum pendekatan
; 3 p p
perencanaan sumber daya manusia jangka panjang yang cangeoih dan terintegrasi penuh
disebut layak dan praktis yaitu :
I Lingkungan eksternal organisasi dan strategi keselurvhan perfu dianalisa untuk
menentukan perencanaan strategi terpusat dan berjangha panjang memungkinkan
dan diinginkan oleh organisasi {ersebut

2. Perencanaan strategis jangka panjang merupakan respon vang sesuai terhadap
lingkungan dan tujuan-tujuan organisasi. para manajer memahami dan membuat
komitmen untuk pengembangan rencana-rencana tersebut.

3. Manajemen puncak mengakui bahwa masalah-masalah sumber daya manusia

mendapat prioritas yang sama dengan masalah-masalah vang lain, misalnya modal.

peralatan sebelum pendekatan teriniregrasi penuh bisa diterima.

4. Organisasi harus menyediakan staf. waktu dan sumber-sumber dava vang tain untuk

menyusun, menerapkan dan memonitor rencana sumber dava manusia.

Adanya pengembangan sistem informasi sumber dava manusia

Fungsi perencanaan sumber daya manusia dialokasikan perlu bekerja sama dengan

fungsi perencanaan perysahaan.

7 Fungst perencanaan sumber daya manusia perlu mempertahankan hubungan yang
erat dengan aspek-aspek tain dari fungst MSDM,

Berdasarkan persyaratan-persyaratan di atas, perencanaan sumber daya manusia
yang lengkap tidak mungkin tepat karena adanya ketidakpastian lingkungan, keinginan
akan fleksibilitas. desentralisasi atau fakior-faktor lain yang membatasi lingkup
perencanaan yang realistis. Secara alternatif perencanaan bisnis jangka panjang bisa
fleksibel dan secara potensial menguntungkan, tetapi semua persyaratan di atas tidak
terpenuhi. Ada beberapa alternatif untuk perencanaan sumber daya manusia jangka
panjang yaitu :

L Menggunakan pendekatan "strategi SDM" oleh Schuler dan Walker (1990) vang
mengatakan Strategi SDM mengadopsi ke fokus yang berjangka lebih pendek dan
menekankan keteriibatan manajer dalam pertimbangan masalah SDM.

2. Menggunakan pendekatan "borrom-up™ dari Mackey (1981) atau pendekatan
"pengembangan individual™ dari Kane (1986) vang bertujuan meningkatkan tevel
motivasi, komitmen dan fleksibilitas dalam angkatan kerja.

o Lh

4, Perencanaan Suksesi

Adanya perubahan-perubahan dalam lingkungan bisnis. harapan masyarakat dan
proses-proses internal, perusahaan mendesain ulang perencanaan suksesi mereka agar
kompetitif dalam pengembangan tim-tim kepemimpinan vang koat. Davidson dan Cheng
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(1990) mengatakan ada beberapa manfaat perencanaan suksesi antara lain

[ Memastikan keberlangsungan para pemimpin vang dipersiapkan untuk posisi
eksekutif kunci.
2, Melibatkan tim manajemen senior dalam proses peninjauan bakat kepemimpinan

perusahaan.

3. Menempatkan masalah keragaman pada agenda perusahaan.

4 Mengarahkan aktivitas-aktivitas pengembangan dari para eksekutif kunci.

3, Meninjau ulang struktur-struktur, proses, dan sistem unit bisnis dan perusahaan
0. Menyesuaikan dengan SDM lain yang mendukung proses pembaharuan

kepemimpinan.
7. Berkontribusi pada pemegang saham

Seperti vang dibuktikan dari manfaat-manfaat ini, perencanaan suksesi telah
herkembang selama 30 tahun terakhir sejak dicetuskan pertama Kafi schagai perencanaan
penggantian. Proses ini semakin meluas cakupannya, dari tinjauan-tinjauan organisasional
sampai pengembangan kepemimpinan. Kebanyakan organisasi lebih menekankan dengan
membuat daftar kandidat namun penekanannya diberikan pada konteks organisasional.

3. Beberapa Faktor Penyebab Kegagalan Perencanaan Sukscsi dan
Tantangannya

Banyak organisasi yang mengembangkan perencanaan suksesi mereka. sertngkali
proses ini tidak sclalu menyampaikan potensi sepenuhnya sehingga menimbulkan
kegagalan dalam proses perencanaan suksesi. Leibman (1996) menyatakan beberapa
kegagalan dalam perencanaan suksesi ditimbulkan adanya beberapa faktor antara lain -
. Keberadaan orang-orang kunci. Pada kondisi seperti ini para eksekutif enggan

memamerkan atau melepas bakat puncak mercka, munculnya orang yang sama

dalam berbagai daftar sehingga akan menghalangi proses perencanaan suksesi.

2. Fokus yang statis. Meskipun kebutuhan-kebutuhan bisnis mudah berubah, namun
fokus perencanaan suksesi masih memproyeksikan orang yang paling cocok untuk
mendudukt posisi 6-12 bulan terlebih dahulu.

3 Pemilihan citra diri seseorang. Pria lebih dominan dibanding wanita sehingga dalam
perencanaan suksesi eksekutif pria lebih difokuskan daripada wanita.

4. Unit bisnis yang terbatas. Sedikit eksekutif vang menyadari manfaat bagi operasi-

operasi mereka yang diperoleh dari perencanaan suksesi.

5. Kredibilitas departemen SDM yang terbatas, disebabkan karena kurangnya
pemahaman dari bisnis atau menjalankan proses vang sesungguhnya tidak
diinginkan oleh siapapun.

Tantangannya adalah menjadikan perencanaan suksesi lebih didekatkan dengan
organisasinya, di mana tim-tim ditekankan dan tanggung jawab kepemimpinan dibagikan.
Perusahaan perlu mengembangkan tim-tim kepemimpinan yang kuat untuk tugas-tugas
strategis dan tidak hanya berfokus pada orang yang tepat untuk posisi yang tepat pada
waktu yang tepat. Memimpin perusahaan memerlukan keterampilan-keterampilan dan
bakat -bakat yang terdapat di dalam lebih dari satu orang atau lebih dari satu tingkatan
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organisasi,
6. Manajemen Suksesi

Menurut Rhodes dan Walker (1984) manajemen suksesi menmungkinkan
kepemimpinan perusahaan untuk menanantkan proses yang febib dinamis . tebih mudal
diintegrasikan dengan inisiatif-nisiatif stratesis perasahaan: Metode ini menvesumkan
pemikiran organisasional dengan lingkongan eksternal dimana diskontinvuinis mengidi

trelak mumegkon unuk mengantisipasi perubalin vang akan dihadap perusaliaan, Filpsaf]

kepemimpinan dan suksesi vang berfokus pada pesgembanaan hreativitus dan ek sibrilifas

meiungkinkan respons terhadap perubahan s ang lebih cepat. Brrack (1986) dan Nkomo

(1988) menemukan babwa perencanaan suksesi manajemen merupakan topik vang pal-

ing bermantaat bagi organisasi-oroanisasi. Menurut | erbrman ( 1996) uda enam dirmensi

Mang mengiringi manajemen suksesi METY

| Cnfeafenst pertisabiooam Manajemen sukses mengasiimskan statu ngkunean bisnis
lebih dimamis dan berungeapan bahwa seséorng tidok hanya mengalami pereantian
atasannya tetapi juga karier mereka dalmm mass kecjanvie Adanva kondisi ini

mengharuskan perosatiam mengembanekan PEMIMpPIn-peniimpm yang mampuy

memecahkan tantangan sperasional dan pisar secarn berhasil

Fekas organivesiong). | chas oranisasional dalam munajemen suksesi memandang

mdividu datam Konteks tim nepemimpinan dan bernilai (ambaki bagi kinetja tim.

i Havit. Pada sat level hasil vane diinginkan dari perencanaan suksesi dan
manajemen suksesi adalah sama yaitu mempersiapkan kepemimpinan untuk
perusahaan. Namun pada level lain sangat berbeda. Manajemen suksesi mendorong
para manajer untuk meninjau kebutuhan bisnis untuk menvidentifikasi dan berbagi
pengalaman untuk para karvawan yang mempunyat kinerja dan potensi tinggi.

4. Ternik-teknik pengikuran. Perusahaan-perusahaan menggunakan bermacam-
macam metode untuk menilai individu yang berpotensi dan mempunyai kinerja
tinggi.Pengukuran ini biasanya dilakukan oich manajer individual, Teknik vang
sering dilakukan adalah menyusun kriteria visi oreanisasional dan metode umpan

balik.
5. Komunikasi, Dalam managjemen stihsesi ini kemunikasi keterbykaan sangat
ditekankan harena bukan saja mengubah proses untuk pemindahan tanggung jawab,
tetapi untuk memunculkan tim chsehutit yang tebih efektit « .- .. . .
6. Pool Seickst. Perusahnan-perusahaan untuk memperoleh. kualitas-kualitas

kepemimpitan vang ber hizre perly mengambil bakat-bakat cksekutit yang dipilih
secara internal maupun eksternal. Biasanya perombakan (im manajemen sentor
dengan mengambil orane duri lyar perusahaannya memiliki keuntunssn buei
perusahaan. Karena akan memberikan pemikiran-pemikiran baru dan menyegarkan
kondisi budayanya. . _ . LY 3 Y e
Bagi perusahhan—peruéahaan yang akan melakukan perencanaan suksesi ada empat

hal yang perlu dipertimbangkan - -

1. Pengembangan pola kepemimpinan. Berakar dalam misi dan nilaj perusahaan. pola
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kepemimpinan berfungsi scbagai kerangka kerja untuk pengembangan, seleksi dan
penghargaan eksekutit. Sebagai tipologi kompetensi kepemimpinan, pola ini
mengembangkan tim kepemimpinan dalam kebutuhan bisnis (Friedman, 1987)

2 Meminimalkan proses penyusunan daftar dan memaksimumkan penggunaan pool.
Perusahaan menciptakan pool bakat kepemimpinan perusahaan berdasar
kompetensi kepemimpinan yang diinginkan, sehingga tidak hanya memberikan
kedalaman bakat, tetapi juga fleksibitas dalam seleksi .

3 Mendetinisikan ulang keterlibatan tim manajemen senior. Manajemen suksesi
mendorong manajemen senior untuk memfokuskan kembali perhatian pada maslah-
masalah motivasional, bukan pada masalah manajemen sumber daya saja

4. Menyiapkan kader kepemimpinan. Pengembangan kader kepemimpinan harus
diperkuat dengan pengembangan misi dan nifai-nilai perusahaan bukan dari posisi
spesifik. Untuk menghasilkan individu yang mampu memikul posis kepemimpinan
senior, perusahaan harus

a. menetapkan kompelensi yang diperlukan
b, proses scleksi harus terbuka
c menyediakan bimbingan dan umpan balik yang disyaratkan
d. memikul tanggung jawab atas karir
e. membangun jaringan pendukung
7. Kesimpulan

Tulisan ini membahas peran perencanaan sumber daya manusia sebagai kunci
strategis dalam menghadapi cra globalisasi saat ini yang semakin merebak. Perencanaan
sumber daya manusia membutulikan lebih dari sekedar penyusunan sistem maupun teknik-
teknik yang merupakan bagian dari fungsi personalia, namun dikaitkan dengan organisasi
secara keseluruhan. Ada beberapa alternatif untuk perencanaan sumber daya manusia
Jangka panjang yaitu : menggunakan pendekatan "strategi SDM" dan menggunakan
pendekatan "botiom-up" atau pendekatan "pengembangan individual®.

Perencanaan sumber daya manusia perlu dikembangkan ke arah perencanaan
strategis agar peran perencanaan sumber daya manusia dapat digunakan untuk jangka
panjang. Salah satu manfaat dari perencanaan sumber daya manusia ini adalah adanya
manajemen suksesi. Manajemen suksesi ini diharapkan menciptakan suatu pendekatan
vang fleksibel dan dinamis untuk mempersiapkan eksekutif-eksekutif masa depan dan
memiliki kepemimpinan yang diperlukan untuk memenuhi tantangan bisnis di era
globalisasi .
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