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ABSTRACT

An organizational environment has undergone dramatic change lately. A
company, in order to win the competition in the long run, should have the
right strategy. One of the main tasks of a leader associated with the
management of human capital is how to encourage optimal performance of
the organization human resources in order to achieve predetermined goals.
One approach in the management of human resources is a competencybased
human resource management (CBHRM). By this system, it is expected that
leaders are able to see a match employees with the rank to which it aspires.
Therefore, an integrated system that requires competencies possessed human
capital can be aligned with corporate goals. The successful implementation
of CBHRM in this study could be measured by using 5 (five) dimensions, i.e.,
alignment, integration, distribution, self-directed application, and
acculturation. The unit of analysis in this study were the energy sector state-
owned companies in Indonesia, because these companies have a strategic
role in the economy in Indonesian, especially to ensure the source
availability of energy supply to drive industries in The process of production,
consumption , as well as a source of foreign exchange earnings . The
population of this study were 5 (five) energy sector companies in Indonesia.
The unit of observation in this study was represented by the 38 Secondary
Managers, 67 Line Managers and 140 employees of state-owned energy
sector companies in Indonesia, where the 245 respondents spread over 25
(twenty five) regions in Indonesia. The results showed that the
implementation of CBHRM in the state-owned energy sector companies in
Indonesia have been achieved well, after the significance testing, the null
hypothesis was rejected and the alternative hypothesis was accepted. It
means that the implementation of research variable achieved well.
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I. PENDAHULUAN
1.1.Latar Belakang Penelitian

Competency Based Human Resource Management(CBHRM ) atau
manajemen SDM berbasis kompetensi merujuk pada suatu pola pendekatan
di dalam membangun suatu sistem manajemen sumber daya manusia dengan
memanfaatkan pada keahlian dan ketrampilan yang dibutuhkan untuk
melaksanakan tugas atau pekerjaan secara efektif. Konsep ini sudah sering
diangkat dalam sebuah diskusi, seminar, bahkan banyak lembaga-lembaga
konsultan manajemen menyelenggarakan training-training yang diikuti oleh
manajer-manajer perusahaan menengah ke atas di Indonesia. Namun dalam
implementasinya masih terjadi ketidakselarasan dengan visi dan misi
organisasi, belum terintegrasi dengan seluruh divisi yang ada dan
pelaksanaan cenderung masih parsial, artinya belum secara menyeluruh dari
fungsi-fungsi  human resource tersebut dilaksanakandengan berbasis
kompetensi.

Dengan demikian divisi Human Capital perlu menaikkan perannya
bukan hanya sebagai administratif expert tetapi menjadi strategic partner
(Urlich Dave:2001), karena dalam implementasi CBHRM membutuhkan
adanya alignment yaitu keselarasan dengan visi, strategi, dan kapabilitas
kunci organisasi. Jika keselarasan ini terwujud maka akan terjadi proses
integrasi internal ( internal fit ) antara individu, departemen, unit bisnis,
divisi dengan tujuan organisasi. Sehingga sistem berbasis kompetensi dapat
mendukung tercapainya visi, misi, strategi, dan tujuan organisasi.

1.2. Identifikasi Masalah

Fenomena permasalahan SDM di BUMN berdasarkan laporan analisis
strategi dan kebijakan pemberdayaan BUMN oleh Sekertaris Negara
Republik Indonesia tahun 2007, (1) tidak seimbangnya antara kualitas dan
kuantitas SDM; (2) overstaffing dan pola rekrutmen yang masih perlu
diperbaiki; (3) sistem career path planning dan reward and punishment
kurang efektif; (4) sistem pendidikan dan pengembangan yang belum efektif;
dan (5) mekanisme pengukuran kinerja belum secara spesifik terkait dengan
sistem karir maupun kompensasi yang diterima.
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Unit analisis dalam penelitian ini adalah perusahaan BUMN sektor
energi di Indonesia, karena BUMN ini memiliki peranan yang sangat
strategis dalam perekonomian Indonesia, karena kemampuannya dalam
menyediakan sumber pasokan energi untuk menggerakkan industri dalam
proses produksi, konsumsi masyarakat, maupun sebagai sumber pendapatan
devisa negara. Dapat dikatakan bahwa proses pembangunan Negara
Indonesia tidak akan dapat berjalan dan dipisahkan dengan kebutuhan akan
energi ini, sehingga BUMN sektor energi dikatagorikan sebagai perusahaan
sebagai penopang hajat hidup orang banyak.

Seiring dengan terus meningkatnya pertumbuhan penduduk, aktivitas
ekonomi, industri dan teknologi, maka semakin meningkat pula kebutuhan
akan penyediaan energi untuk menggerakkan aktivitas tersebut. Sumber
energi yang digunakan untuk industri di Indonesia berasal dari listrik, dan
bahan bakar yang berasal dari fosil seperti solar, bensin, dan gas. Sumber
energi ini sangat penting peranannya dalam perkembangan industri dan
masyarakat yang semakin modern.

Untuk mewujudkan peran tersebut tidaklah mudah karena disamping
BUMN terdapat pula sejumlah perusahaan swasta nasional dan asing yang
juga bergerak di bidang yang sama, sehingga membutuhkan upaya keras
dari masing-masing perusahaan untuk meningkatkan output melalui produk
atau jasa yang berkualitas, pelayanan unggul, efisiensi dan produktivitas
karyawan. Dalam rangka memenangkan persaingan tersebut setiap
perusahaan memerlukan core value yang menjadi core competitiveness
perusahaan yang dapat diandalkan untuk dapat meningkatkan Kkinerja
perusahaan. Untuk itu dibutuhkan sumber daya manusia yang kompeten dan
innovativeyang ditunjang dengan budaya yang adaptif bagi terselenggaranya
sistem pengelolaan sumber daya manusia dan proses belajar secara terus-
menerus.

Dalam hal ini diharapkan peran departemen Human Resouceagar dapat
memberikan kontribusi bagaimana menarik dan mempertahankan orang-
orang dengan keterampilan, pengetahuan dan kompetensi yang dibutuhkan
organisasi , termasuk kecenderungan perilaku yang diharapkan untuk
mencapai kinerja organisasi yang optimal. Untuk itu membutuhkan kerangka
kerja yang tepat untuk mendukung pelaksanaan fungsi-fungsi human
resource berbasis kompetensi yang selaras dengan visi dan misi
perusahaan, diterapkan secara komprehensif dalam pelaksanaan fungsi-
fungsi  human resource, dilaksanakan secara  kontinu, dapat



diimplementasikan dan dipahami oleh karyawan, dan akhirnya menjadi
pedoman karyawan dalam bekerja.

Berdasarkan masalah tersebut di atas, maka rumusan masalah yang
diajukan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut : bagaimana
pelaksanaan manajemen sumber daya manusia berbasis kompetensi pada
BUMN sektor energi di Indonesia.

Il. LANDASAN TEORI

CBHRM ini menerapkan pendekatan sistem terhadap seluruh aktivitas
manajemen sumber daya manusia di dalam suatu organisasi. Sebagai suatu
model yang sistematis, penerapan model CBHRM ini memungkinkan
organisasi (perusahaan) untuk membuat sistem pengelolaan yang terintegrasi
terhadap semua sistem dan kebijakan sumber daya manusianya. Artinya
semua program dalam lingkup sumber daya manusia mengacu pada
kompetensi yang dirumuskan untuk setiap jabatan. Mulai dari recruitment,
performance management, pengelolaan training and development, hingga
career planning dan succession planning. Dengan demikian setiap program
yang disusun memiliki dasar yang sama dan dapat saling mendukung satu
sama lain untuk mencapai tujuan perusahaan.

Implementasi manajemen sumber daya manusia berbasis kompetensi
adalah merupakan aplikasi kompetensi dalam rekruitmen, pelatihan,
penilaian kinerja, pengembangan dan perencanaan suksesi berdasarkan hasil
dari penilaian kompetensi yang dilakukan sebelumnya,(Kandula R Srinivas:
2013).Berdasarkan hasil penelitian yang dilakukan oleh PPM dalam Asian
HRD Congress 23 Juli 2008, menyebutkan bahwa indikator keberhasilan
penerapan sistem SDM berbasis kompetensi (urutan terbesar sampai terkecil)
yaitu penerapan sistem SDM berbasis kompetensi yang dapat mendukung
strategi perusahaan sehingga mencapai target yang telah ditetapkan,
sustainability artinya dilakukan secara terus-menerus dan senantiasa
melakukan evaluasi dan perbaikan, tingkat penerimaan karyawan, investasi,
serta rentang waktu yang dibutuhkan.

Sedangkan faktor-faktor yang menentukan keberhasilan penerapan
CBHRM berdasarkan Divisi Riset PPM Manajemen Mei 2008, adalah : (i)
komitmen karyawan puncak, (ii) keterlibatan manajemen lini, (iii) sosialisasi
sistem SDM berbasis kompetensi, dan (iv) teknologi.



Dari berbagai teori dan riset, maka dimensi yang digunakan untuk
mengukur implementasi manajemen sumber daya manusia berbasis
kompetensi  dalam penelitian ini adalah sebagai  berikut: (i)
Alignmentadalahkompetensi telah dikaitkan dengan visi, strategi dan
kapabilitas kunci organisasi, hal ini sejalan dengan hasil penelitian US Office
of Personal Management (1991:1); Schoonover: (2002 ); Donald Bear
(2005); Dubois: (2004); Mulder: (2001); Enas Hamzi Moh.Hijazeh (2011);
dan  Simpson  Suzanne &  Lorraine  McKay (2008);  (ii)
Integrationadalahkompetensi telah diterapkan dalam semua fungsi SDM
secara komprehensif dan sistematis, hal ini sejalan dengan pendapat :
Schoonover: (2002 ); Enas Hamzi Moh.Hijazeh (2011); Simson Suzanne
(2008); Stephen Josephat (20011); David D Dubois (2000); Mubarrak Sigit
(2012); dan Kandula R Srivivas (2013); (iii) Distributionadalahstandar
kompetensi secara terus menerus dikomuninasikan dan dipergunakan secara
aktif oleh semua karyawan, hal ini sejalan dengan pendapat, Schoonover:
(2002 ); (iv) Self-Directed Applicationadalahkompetensi yang berhasil
adalah yang simple dan mudah dipahami oleh setiap karyawan tanpa selalu
dibantu oleh Tim HRD, Schoonover: (2002 ), PPM Management Research,
dalam Asian HRD Congress, 2008; dan The American Compensation
Association (1996); (v) Acculturationadalahimplementasi kompetensi akan
berhasil jika ia dapat menjadi pedoman cara bertindak semua karyawan,
Schoonover: (2002 ); The American Compensation Association (1996).

I11. METODE PENELITIAN

Metode analisis yang digunakan dalam penelitian ini dibagi atas dua
bagian yaitu : (1) Analisis Deskriptif dan (2) Analisis Inferensial. Unit
analisis penelitian ini adalah organisasi, yaitu Kantor Cabang/Kantor
Wilayah BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia, yang tersebar pada 25
wilayah pada 5 BUMN Sektor Usaha Energi. Unit pengamatan dalam
penelitian ini adalah sejumlah 245 responden yang terdiri dari 38 Manajer
menengah, 67 Manajer Lini, dan 140 karyawan/staf untuk menilai
bagaimana persepsi mereka mengenai variabel yang sedang diteliti.

Kuesioner ini menggunakan Graphic Rating Scales dimana responden
diminta memilih setiap pertanyaan dengan jawaban pada skala continum dari
1 sampai dengan 10 tentang persepsi beserta fenomenanya melalui kegiatan
survey. Adapun skala yang digunakan dalam kuesioner adalah skala interval.

Analisis implementasi CBHRM di BUMN Sektor Usaha Energi di
Indonesia diukur dengan menggunakan 5 (lima) dimensi tersebut di atas, dan
pada setiap dimensi digambarkan melalui indikator-indikator dan kemudian
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dari setiap indikator dibuatkan item pertanyaan untuk mengukurnya. Adapun
jumlah item pertanyaan pada kelima dimensi untuk mengukur implementasi
manajemen SDM berbasis kompetensi tersebut adalah berjumlah 24 item.

IV. PEMBAHASAN

4.1. Analisis  Keselarasan Implementasi Manajemen SDM Berbasis
Kompetensi dengan Visi dan Strategi perusahaan dan Kemampuan
Individu

Alignment adalah sistem manajemen SDM berbasis kompetensi yang
dilaksanakan oleh perusahaan telah dikaitkan dengan visi, strategi, dan
kapabilitas kunci organisasi. Implementasi Manajemen SDM berbasis
kompetensi pada dimensi Alignment diukur menggunakan 3 butir
pertanyaan, hasilnya dapat dilihat pada tabel sebagai berikut:

Tabel 4.1.
Keselarasan Implementasi Manajemen SDM Berbasis Kompetensi
dengan Visi dan Strategi Perusahaan dan Kemampuan Individu

Rata-
No. Item Pertanyaan rata | Kriteria
Skor
1 Kesesuaian kompetensi dengan visi perusahaan 7,62 | Sesuali
2 Kesesuaian model kompetensi dengan strategi
perusahaan 7,03 | Sesuali
3 Kesesuaian perencanaan divisi HR dengan
kemampuan Individu 7,05 | Sesuai

Sumber : Pengolahan data kuesioner 2014

Tabel 4.1. merupakan rangkuman hasil tanggapan responden atas
keselarasan implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi dengan visi,
strategi, dan kemampuan individu. Dari hasil penilaian responden
mengindikasikan bahwa keselarasan implementasi sistem manajemen
berbasis kompetensi dengan visi dan misi perusahaan serta kemampuan
individu pada BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia sudah sesuai,
artinya perusahaan BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia telah
mengimplementasikan manajemen SDM berbasis kompetensi yang selaras
atau sesuai dengan visi dan strategi perusahaan, dan juga perencanaan divisi
HR telah disesuaikan dengan kemampuan individu.




Pendapat ini didukung dengan rumusan Visi BUMN Sektor Usaha
Energi untuk diakui sebagai perusahaan kelas dunia atau internasional yang
bertumpu pada sumber daya insani. Hal ini menunjukkan bahwa BUMN
Sektor Usaha Energi mengakui bahwa untuk mencapai perusahaan berkelas
dunia sangat bergantung pada kemampuan SDMnya. Untuk mencapai visi
dan misi BUMN Sektor Usaha Energi, sebagai sumber acuannya telah
tertuang dalam Blueprint Pengelolaan Energi Nasional tahun 2006 — 2025.
Hal yang terkait dengan strategi pengelolaan sumber daya manusia adalah
meningkatkan kapasitas Sumber Daya Manusia dan penguasaan teknologi.
Untuk mencapai hal tersebut maka diturunkan dalam kebijakan pendukung
yaitu melalui penelitian dan pengembangan serta pelatihan berbasis
kompetensi dan perbaikan renumerasi yang berdasarkan profesionalisme.

4.2.Analisis Pelaksanaan Sistem Berbasis Kompetensi Secara
Komprehensif Kedalam Fungsi-Fungsi SDM

Integration adalah bahwa dalam pelaksanaan sistem manajemen SDM
berbasis kompetensi oleh perusahaan telah diterapkan dalam semua fungsi
SDM secara komprehensif dan sistematis, baik dalam proses recruitment
karyawan sampai pada sistem kompensasi sudah mengkaitkan dengan
kompetensi. Implementasi Manajemen SDM berbasis kompetensi pada
dimensi integration diukur menggunakan 6 butir pertanyaan, hasilnya dapat
dilihat pada tabel sebagai berikut:

Tabel 4.2.
Pelaksanaan Sistem Berbasis Kompetensi Secara Komprehensif
Kedalam Fungsi-Fungsi SDM

Rata-
No. Item Pertanyaan rata Kriteria
Skor
1 Selektivitas proses rekruitmen 7,62 | Selektif
2 Objektivitas pelaksanaan penilaian Kinerja 7,03 Objektif
3 Kefokusan pengembangan dan pelatihan 7,05 Fokus
4 Kejelasan sistem Kkarier 6,92 Cukup jelas
5 Keterkaitan penghargaan dengan kompetensi Cukup
karyawan 6,93 | tinggi
6 Kesesuaian kompensasi dengan kompetensi Cukup
karyawan 6,77 | sesuai

Sumber : Pengolahan data kuesioner 2014




Hasil tanggapan responden atas dimensi integration dalam
implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi, menunjukkan bahwa
pelaksanaan proses rekruitmen yang diselenggarakan oleh BUMN Sektor
Usaha Energi telah selektif, penilaian kinerja telah objektif dan pelaksanaan
pengembangan dan pelatihan telah fokus pada kompetensi. Namun dalam hal
kejelasan sistem karir,  keterkaitan penghargaan dengan kompetensi
karyawan dan kesesuaian kompensasi dengan kompetensi karyawan masih
dinilai cukup. Secara umum bahwa pelaksanaan sistem manajemen SDM
berbasis kompetensi secara terintegrasi ke dalam fungsi-fungsi HR pada
BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesiatinggi.

Selektifitas dalam proses recruitment di BUMN Sektor Usaha Energi
dilakukan untuk  menemukan kandidat pegawai yang sesuai dengan
kompetensi yang dibutuhkan dalam setiap jabatan. Metode seleksi yang
berbasis kompetensi berlandaskan pada prinsip bahwa semakin banyak
kecocokan antara persyaratan jabatan dan kompetensi dari calon pemegang
jabatan, maka diprediksikan akan semakin tinggi Kinerja suatu jabatan
tersebut. Dengan demikian maka proses recruitment yang selektif yang
dilakukan oleh BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia adalah merupakan
tahap awal dalam proces job-person matching yang dimulai dengan
mengenali secara tepat semua persyaratan (job requarements) yang terdapat
dalam sebuah jabatan, yang dimulai dari profil kompetensi.

4.3. Analisis Dukungan Komunikasi, pimpinan, teknologi dan
Keaktifan Karyawan
dalamImplementasi Manajemen SDM Berbasis Kompetensi

Distribution dalam implementasi Manajemen SDM Berbasis
Kompetensi artinya bahwa standar sistem berbasis kompetensi secara terus-
menerus dikomunikasikan dan dipergunakan secara aktif oleh semua
karyawan. Implementasi Manajemen SDM berbasis kompetensi pada
dimensi distribution diukur menggunakan tujuh butir pertanyaan, hasilnya
dapat dilihat pada tabel sebagai berikut:



Tabel 4.3.
Dukungan Komunikasi, pimpinan, teknologi dan Keaktifan Karyawan
dalam Implementasi Manajemen SDM Berbasis Kompetensi

Rata-
No. | Item Pertanyaan rata Kriteria
Skor
1 Kejelasan sosialisasi sistem MSDM berbasis Cukup
kompetensi 6,85 | jelas
2 Keterlibatan supervisor dalam implementasi 7,06 | Terlibat
3 Komitmen manajemen puncak 7,29 | Tinggi
4 Dukungan teknologi dalam pengelolaan SDM 7,42 | Tinggi
5 Tingkat motivasi karyawan untuk menerapkan dalam
pekerjaan 7,23 | Tinggi
6 Keaktifan karyawan dalam menggunakan
kompetensi 7,16 Aktif
7 Kesiapan karyawan dalam meningkatkan kompetensi | 7,23 | Siap

Sumber : Pengolahan data kuesioner 2014

Rangkuman atas hasil tanggapan responden tentang dimensi
distribution dalam implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi di
atas mengindikasikan bahwa dukungan komunikasi, pimpinan, teknologidan
keaktifan karyawan dalam implementasi manajemen SDM berbasis
kompetensi pada BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia tinggi, artinya
perusahaan BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia dalam mendukung
keberhasilan implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi telah
cukup melakukan sosialisasi; adanya keterlibatan tinggi dari supervisor
dalam implementasi, adanya komitmen tinggi dari manajemen puncak,
dukungan tinggi dari teknologi dalam pengelolaan SDM, adanya motivasi
tinggi dari karyawan untuk menerapkannya dalam pekerjaan; didukung
keaktifan karyawan dalam menggunakan sistem kompetensi, dan kesiapan
karyawan dalam meningkatkan kompetensinya melalui pengembangan dan
pelatihan yang diselenggarakan oleh perusahaan. Namun dari ketujuh
indikator tersebut, terdapat satu indikator yang mendapat penilaian cukup,
yaitu kejelasan sosialisasi sistem kompetensi.

Sosialisasi merupakan rangkaian penting yang harus dilakukan dalam
penerapan manajemen SDM berbasis kompetensi, sosialisasi perlu dilakukan
baik di kantor pusat maupun kantor cabang atau wilayah. Sosialisasi
bertujuan untuk : (1) menyamakan persepsi tentang konsep manajemen SDM
berbasis kompetensi; (2) setiap cabang yang tersebar diberbagai wilayah
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memiliki standar yang sama; (3) menyamakan tentang peraturan dan sistem;
(4) memahami manfaat sistem.

Sosialisasi yang dilaksanakan oleh BUMN Sektor Usaha Energi
terhadap sistem ini masih terbatas pada pertemuan-pertemuan rutin, melalui
media buletin bulanan, laporan tahunan, oleh karena itu membutuhkan
sosialisasi khusus yang lebih rinci yang mengikutkan peserta dari berbagai
kantor cabang atau wilayah.

Selain itu yang sudah dilakukan oleh BUMN Sektor Usaha Energi di
Indonesia adalah mengimplementasikan sistem manajemen kinerja individu
dengan menggunakan key success factor yang didukung dengan sistem
teknologi yang berbasis web, dimana dengan sistem ini setiap karyawan
dapat memonitor pencapaian kinerja individu masing-masing melalui akses
internet dimanapun dan kapanpun.

4.4. Analisis Pelaksanaan Konsep Kompetensi kedalam Pekerjaan

Self directed application dalam implementasi manajemen SDM
Berbasis Kompetensi adalah ukuran dalam mengukur tingkat kemudahan
dalam menggunakan konsep kompetensi oleh karyawan dalam menjalankan
pekerjaan. Implementasi Manajemen SDM berbasis kompetensi pada
dimensi self directed application diukur menggunakan 5 butir pertanyaan,
hasilnya dapat dilihat pada tabel sebagai berikut:

Tabel 4.4.

Pelaksanaan Konsep Kompetensi kedalam Pekerjaan oleh karyawan
No. | Item Pertanyaan gsgi-rata Kriteria
1 Tingkat pengetahuan karyawan dalam menjalankan

pekerjaan 7,41 | Tinggi
2 Tingkat keterampilan karyawan untuk

menyelesaikan pekerjaan 7,48 | Tinggi
3 Tingkat profesionalisme karyawan 7,29 | Tinggi
4 Tingkat penerapan etika kerja karyawan 7,29 | Tinggi
5 Tingkat pelaksanaan code of conduct 7,22 | Tinggi

Sumber : Pengolahan data kuesioner 2014

Hasil tanggapan responden atas dimensi self directed dalam
implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi yaitu dalam hal
pelaksanaan konsep kompetensi dalam pekerjaan di BUMN Sektor Usaha
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Energi sudah di nilai tinggi, artinya sistem manajemen SDM berbasis
kompetensi di perusahaan BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia mudah
digunakan oleh karyawan, karena hal ini didukung oleh tingkat pengetahuan
karyawan  dalam menjalankan pekerjaan tinggi; tingkat keterampilan
karyawan untuk menyelesaikan pekerjaan tinggi; tingkat profesionalisme
karyawan tinggi; tingkat penerapan etika kerja karyawan dan pelaksanaan
code of conduct juga tinggi.

Untuk memastikan keterampilan dan pengetahuan karyawan secara
berkala BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia melakukan uji kompetensi
dan terus mendorong karyawan untuk terus mengikuti kualitas standar
kompetensi untuk meraih standar baik level nasional maupun internasional.
Beberapa BUMN Sektor Usaha Energi memiliki divisi khusus yang
menangani pekerjaan yang membutuhkan kompetensi khusus yang akan
ditempatkan pada bidang-bidang yang membutuhkan spesialis.

4.5. Analisis Konsistensi Pelaksanaan Manajemen SDM Berbasis
Kompetensi Menjadi Pedoman dan Evaluasi Kinerja Karyawan

Acculturation dalam implementasi manajemen SDM berbasis
kompetensi adalah bahwa implementasi sistem manajemen SDM berbasis
kompetensi menjadi pedoman dalam pengelolaan sumber daya manusia
perusahaan oleh divisi HR dan cara menjadi pedoman bertindak karyawan
dalam melakukan pekerjaan dan kemampuan dari sistem tersebut dalam
membantu karyawan dalam mengevaluasi prestasi saat ini dan prestasi yang
diinginkan di masa yang akan datang. Implementasi manajemen SDM
berbasis kompetensi pada dimensi acculturation diukur menggunakan 3 butir
pertanyaan, hasilnya dapat dilihat pada tabel sebagai berikut:

Tabel 4.5.
Konsistensi Pelaksanaan Manajemen SDM Berbasis Kompetensi
Menjadi Pedoman dan Evaluasi Kinerja Karyawan

Rata-
No. | Item Pertanyaan rata Kriteria
Skor
1 Konsistensi pelaksanaan sistem kompetensi Cukup
6,90 konsisten
2 Konsistensi sistem kompetensi menjadi pedoman Cukup
dalam bekerja 6,98 Konsisten
3 Konsistensi sistem dalam membantu evaluasi
kinerja karyawan 7,11 Konsisten

Sumber : Pengolahan data kuesioner 2014
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Tanggapan responden atas dimensi acculturation dalam implementasi
manajemen SDM berbasis kompetensi, rata-rata penilaian responden atas
konsistensi pelaksanaan manajemen SDM berbasis kompetensi menjadi
pedoman dan evaluasi kinerja karyawan adalah konsisten. Hal ini
mengindikasikan bahwa pelaksanaan manajemen SDM berbasis kompetensi
telah dilaksanakan secara cukup  konsisten, sistem cukup konsisten
dijadikan pedoman bagi karyawan dalam bekerja, dan pelaksanaan sistem
berbasis kompetensi membantu evaluasi kinerja karyawan dinilai konsisten.

Sistem berbasis kompetensi yang baik adalah yang mampu menjadi
pedoman karyawan dalam bekerja dan membantu karyawan dalam
mengevaluasi kinerja, karena dalam sistem penilaian Kkinerja berbasis
kompetensi bahwa penilai dan yang dinilai telah sepakat dan memahami
tugas-tugas yang akan dinilai; kemudian dilakukan proses penilaian yaitu
dengan membandingkan antara kinerja aktual dengan standar-standar yang
telah ditetapkan; terakhir dilakukan sesi umpan balik, yaitu membahas
kinerja dan kemajuan bawahan serta membuat program pengembangan yang
dibutuhkan.

BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia secara konsisten telah
melakukan sistem penilaian kinerja berbasis kompetensi berdasarkan pada
kompetensi setiap jabatan yang akan dinilai dengan sistem pembobotan
kriteria kompetensi yang telah ditentukan. Hasil penilaian terhadap karyawan
kemudiaan dilaporkan dalam format penilaian kinerja masing-masing.
Penilaian ini dilakukan setiap tahun sekali. Hasil dari penilaian ini dapat
menjadi dasar untuk pemberian insentif atau program-program penghargaan
lainnya.

Di bawah ini merupakan tabel rangkuman yang menggambarkan
persepsi tentang implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi pada
BUMN Sektor Usaha Energi di Indonesia yang diukur dengan lima dimensi,
dengan nilai aktual 7,11 yang diklasifikasikan baik
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Tabel 4.6
Implementasi Manajemen SDM Berbasis Kompetensi di BUMN Sektor

Usaha Energi
di Indonesia

| Dimensi [ SkorTotal | Kategori |

Alignment 7,01 Sesuai

Integration 7,05 Tinggi

Distribution 7,18 Tinggi

Self Directed Application 7,34 Tinggi

Acculturation 7,00 Konsisten

Jumlah Rata-Rata

Ukuran unit observasi 245 i
Baik

Item 24

Nilai Aktual 41.961 7,11

Sumber : Pengolahan data kuesioner 2014

Tabel 4.7
Uji Proporsi Variabel Penelitian
Variabel Rata-rata| Rata-rata | STD Z Ket
Ideal Aktual
Implementasi CBHRM 6 7,11 1,085 | 5,134 |Signifikan

“ signifikan pada taraf nyata 0,05 (Ztapel = 1,645)

Sumber : Hasil Analisis Kuesioner, 2014

Hipotesis:

Ho:nu<6 : Implementasi CBHRM belum tercapai dengan baik

Hi:p>6 :Implementasi CBHRM telah tercapai dengan baik

Berdasarkan pada tabel di atas dapat dijelaskan bahwa uji rata-rata
pihak kanan untuk variabel implementasi manajemen SDM Berbasis
Kompetensi, hasilnya signifikan pada taraf nyata 5% dan secara statistik
hipotesis nol ditolak. Artinya implementasi CBHRM di BUMN Sektor
Usaha Energi di Indonesiatelah tercapai dengan baik.

Tabel 4.8

Outer Model PLS

Original Sample

Latent  Manifest Outer

variable variables Ou_ter weights
loadings 0)

Standard  Standard -
Deviation  Error T Statistics
(STDEV) (STERR) UO/STERRI)
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Original Sample

Latent  Manifest Outer Star_lda_lrd Standard T Statistics
variable variables Ou.ter weights Deviation Error (|O/STERR))
loadings ©) (STDEV) (STERR)
X1 0,971666 0,204532  0,002819 0,002819 72,559821**
CBHRM X2 0,967804 0,210852  0,003640 0,003640 57,928664**
(X) X3 0,964600 0,207811  0,002766 0,002766 75,131506**
X4 0,962748 0,204447  0,002388 0,002388 85,614693**
X5 0,975264 0,204986  0,002849 0,002849 71,957267**

Model pengukuran (Outer model) untuk variabel laten CBHRM yang
diprediksi oleh dimensi alignment (Xz1), integration (X2), distribution (X3),
self direct application (X4), dan acculturation (Xs) dapat digambarkan

sebagai berikut :

0,0559 —p|

0,0634 —p)

0,0695 —p|

0,0731 —p

0,0489 —p

Gambar 4.1
Model Pengukuran Implementasi MSDM Berbasis Kompetensi
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Model Pengukuran
Implementasi CBHRM (X)
X1=0,204532 X + 0,0559
X2 =0,210852 X + 0,0634
X3=0,207811 X + 0,0695
X4 =0,204447 X +0,0731
Xs =0,204986 X + 0,0489



Pada model pengukuran implementasi CBHRM (X), dimensi yang
memiliki bobot (outer weight) terbesar adalah integration (X2) sebesar
0,210852 sedangkan bobot terkecil dimiliki dimensi self direct application
(X4) sebesar 0,204447. Sementara itu nilai muatan baku (outer loading)
terbesar  dimiliki dimensi acculturation (Xs) sebesar 0,975264,
comunalitiesnya sebesar 0,9511. Artinya dimensi acculturation mampu
memprediksi implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi sebesar
95,11% dan kekeliruannya sebesar 4,89%. Nilai muatan baku terkecil
dimiliki dimensi self direct application (X4) sebesar 0,962748,
comunalitiesnya sebesar 0,9269. Artinya dimensi self direct application
mampu memprediksi implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi
sebesar 92,69% sedangkan kekeliruannya mencapai 7,31%. Hasil pengujian
outer model pada Tabel 4.8 menunjukkan semua dimensi implementasi
manajemen SDM berbasis kompetensi yaitu alignment (Xi), integration
(X2), distribution (X3), self direct application (X4), dan acculturation (Xs)
signifikan pada taraf nyata 5% (T >1,96).

V. KESIMPULAN DAN SARAN
5.1. Kesimpulan

Berdasarkan hasil penelitian dan pembahasan, maka kesimpulan yang
terkait dalam implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi di BUMN
Sektor Usaha Energi di Indonesia, adalah :

a. Implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi di BUMN Sektor
Usaha Energi di Indonesia sudah tercapai dengan baik.

b. Keberhasilan implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi sangat
ditentukan oleh dilaksanakan dan diterapkannya sistem kompetensi pada
semua fungsi SDM secara komprehensif dan sistematis yang diawali dari
proses selektifitas yang tinggi dalam pengadaan karyawan, objektivitas
pelaksanaan penilaian kinerja, kefokusan dalam pengembangan dan
pelatihan, kejelasan sistem Kkarir, keterkaitan penghargaan dengan
kompetensi karyawan, kesesuaian sistem kompensasi dengan kompetensi
karyawan.

c. Dimensi acculturation mampu memprediksi implementasi manajemen
SDM berbasis kompetensi tertinggi artinya baik tidaknya hasil dalam
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implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi sangat ditentukan
oleh kemampuan sistem menjadi pedoman dan cara bertindak karyawan
dalam arti bahwa adanya konsistensi pelaksanaan sistem kompetensi
dalam sistem HR (integration), menjadi pedoman dan alat evaluasi
terhadap kinerja karyawan.

5.2. Saran

Berdasarkan hasil penelitian dan pembahasan, maka saran yang terkait
dalam implementasi manajemen SDM berbasis kompetensi di BUMN
Sektor Usaha Energi di Indonesia, adalah :

a. Perlu meningkatkan pada aspek acculturation, karena aspek ini mendapat
penilaian yang terendah dibanding aspek yang lain. Cara meningkatkan
aspek acculturation adalah dengan : (i) divisi HR menjamin pelaksanaan
sistem manajemen SDM berbasis kompetensi selalu konsisten dari waktu
ke waktu yang meliputi perencanaan, recruitmen, selection, development,
compensation, performance appraisal harus mengarah pada kompetensi
yang dibutuhkan ; (ii) sistem kompetensi harus selalu menjadi pedoman
bagi seluruh karyawan, dengan cara meningkatkan sosialisasi, pelatihan
berbasis kompetensi, dan adanya Kketerlibatan supervisor dalam
implementasi sistem.

b. Sistem berbasis kompetensi dapat dijadikan sebagai alat evaluasi kinerja
karyawan, yaitu dengan cara hasil evaluasi menjadi masukan untuk
peningkatan jenjang karir atau sebagai bahan masukan untuk sistem
pengembangan atau pelatihan yang relevan untuk peningkatan kinerja
karyawan dimasa yang akan datang.

c. Sejalan dengan kebijakan penerapan manajemen SDM berbasis
kompetensi, maka diperlukan pengadaan, pembinaan, dan pengembangan
SDM vyang diarahkan pada proses pelatihan, pengujian, dan sertifikasi
kompetensi dalam berbagai bidang pengetahuan yang relevan dalam
menunjang aktivitas bisnis perusahaan di lapangan yang berupa best
practice.

d. Perlu dilakukan penyempurnaan dan pengembangan model kompetensi
yang berkelanjutan sesuai dengan dinamika dan arah bisnis perusahaan
pada seluruh kebijakan.
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