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Abstrak

Kondisi persaingan bisnis yang ketat menuntut badan usaha memiliki
kemampuan manajerial yang tinggi yang salah satunya terkait dengan penilaian
kinerja. Saat ini, balanced scorecard merupakan konsep yang populer untuk
pengukuran kinerja karena mempertimbangkan indikator keuangan dan non-
keuangan. HRD PT. X juga menggunakan balanced scorecard untuk membantu
memvisualisasikan dan menerjemahkan strategi ke dalam operational objectives
yang mendukung perilaku dan kinerja. Bagi HRD PT. X, learning and growth
perspective adalah perspektif yang paling penting dan mendasari perspektif
lainnya. Penelitian ini bertujuan mengevaluasi balanced scorecard learning and
growth perspective untuk peningkatan human capital di HRD PT. X. Berdasarkan
tujuan tersebut maka penelitian ini berupaya melihat upaya-upaya pengembangan
human capital yang dilaksanakan HRD PT. X. Secara global, balanced scorecard
learning and growth perspective HRD PT. X mampu memfasilitasi peningkatan
human capital yang dimiliki secara efektif meskipun ditemukan beberapa
permasalahan yakni administrasi yang banyak, turnover karyawan yang tinggi,
dan pemenuhan succession candidate yang rendah.
Kata kunci: balanced scorecard, learning and growth perspective, human capital.

Abstract

This cut-throat competition requires enterprises to have high managerial
abilities, one of which related to performance measurement. Nowadays, the
balanced scorecard is a popular concept for performance measurement because
this tool considers both financial and non-financial measures. HRD PT. X use
balanced scorecard to help visualize and translate its strategy into operational
objectives that support behaviour and performance. For HRD PT. X, learning
and growth perspective is the most important and essential perspective beyond all
other perspectives. This study aimed to evaluate balanced scorecard learning and
growth perspective for improvement of human capital in HRD PT. X. Based on
that purpose, this study attempt to see the efforts of human capital development
implemented by HRD PT. X. Globally, HRD PT. X balanced scorecard learning
and growth perspective able to facilitate improvement of possessed human capital
effectively although this study found several problems which are too much
administration, high employee turnover, and low fulfilment of succession
candidate.
Keywords: balanced scorecard, learning and growth perspective, human capital.
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PENDAHULUAN

Dalam kompetisi yang ketat saat ini, badan usaha mutlak memiliki
kemampuan manajerial yang tinggi (Susanto, Taman, dan Sukirno, 2004). Salah
satu kemampuan manajerial yang dimaksud adalah penilaian kinerja. Praktik
umum penilaian kinerja menggunakan ukuran keuangan. Kaplan dan Norton
(1996) dalam Srimindarti (2004) menyatakan “ukuran keuangan tidak
memberikan gambaran riil mengenai keadaan badan wusaha karena tidak
memperhatikan hal-hal lain di luar sisi keuangan misalnya pelanggan yang
merupakan fokus penting bagi badan usaha dan karyawan, padahal dua hal
tersebut merupakan roda penggerak kegiatan badan usaha.”

Kelemahan-kelemahan pengukuran keuangan dan kebutuhan atas
pengukuran yang komprehensif mendorong kemunculan balanced scorecard
(yang selanjutnya akan disingkat BSC) yang diperkenalkan Kaplan dan Norton
pada 1992. BSC adalah pendekatan strategis dan sebuah sistem manajemen
kinerja yang memungkinkan organisasi menerjemahkan visi dan strategi
organisasi ke dalam realita manajemen yang bersifat taktis dan operasional
(Kapan dan Norton, 1992). Kaplan dan Norton (1996) menyatakan BSC
melengkapi pengukuran kinerja keuangan dengan cara menggabungkannya
dengan kinerja non-keuangan yang memungkinkan manajer memandang bisnis
dari empat perspektif, yaitu financial perspective, customer perspective, internal
process perspective, dan learning and growth perspective. BSC mencerminkan
balance yang terjadi antara short dan long term objectives, antara financial dan
non-financial measures, antara lagging dan leading indicators, dan antara
external dan internal performance perspectives (Kaplan dan Norton, 1996).

Penelitian in1 memusatkan perhatian pada learning and growth perspective.
Kaplan dan Norton (2004), Chen, Hsu, dan Tzeng (2011), dan Sinha (2006)
menyatakan bahwa learning and growth adalah perspektif mendasar dan penting
untuk mendorong penerapan perspektif lainnya. Learning and growth perspective
menyoroti peran untuk menyelaraskan intangible assets dengan strategi badan
usaha. Perspektif ini mengandung tujuan dan pengukuran tiga komponen

intangible assets yaitu human capital (HC), information capital, dan
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organizational capital (Kaplan dan Norton, 2004). Hubungan antara learning and
growth perspective dan peningkatan HC akan dibahas mendalam dalam tulisan
ini.

Dapat disimpulkan perspektif learning and growth erat dengan kinerja dan
penelitian ini akan membahas kinerja secara spesifik yaitu HC (kinerja manusia).
Namvar et al. (2011, hal. 145) menyatakan “HC is at the heart of intellectual
capital.” Menurut Tesarovicova (2008, hal. 137), “Posisi organisasi di pasar
bergantung pada sebagian besar kualitas sumber daya manusia dalam organisasi.”
Jadi, pengelolaan HC sangat penting bagi keberlangsungan hidup badan usaha.
Aspek kinerja karyawan dalam BSC menganalisis kemampuan, kepuasan,
retention,dan produktivitas karyawan. Badan usaha juga melacak apakah
karyawan termotivasi dan apakah tujuan kinerja karyawan sejajar dengan tujuan
badan usaha. Pada paragraf sebelumnya juga telah dikatakan bahwa penerapan
BSC yang tepat akan meningkatkan kinerja badan usaha secara keseluruhan,
dalam hal ini dapat dikatakan juga bahwa penerapan BSC melalui persektif
learning and growth yang tepat akan meningkatkan kinerja manusia (HC) dalam
badan usaha.

Penelitian ini menyoroti BSC yang diterapkan XYZ Group. Dari website
resmi XYZ Group terungkap beberapa alat bantu manajerial yang digunakan,
salah satunya adalah BSC. BSC diterapkan untuk membantu dewan pimpinan dan
semua tingkat manajemen dari atas hingga bawah untuk berpartisipasi dalam
suatu proses tata kelola badan usaha dengan lebih efektif dan efisien.

XYZ Group memiliki beberapa badan usaha di bawah naungannya, salah
satu badan usaha tersebut adalah PT. X selaku holding company bagi badan usaha
lain dalam XYZ Group. Karena begitu esensial peran PT. X maka penelitian ini
ingin mengetahui dan mempelajari lebih dalam BSC yang diterapkan PT. X
khususnya divisi HRD. Penelitian ini tertarik mengevaluasi BSC yang diterapkan

untuk meningkatkan HC HRD PT. X, Surabaya.
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METODE PENELITIAN

Tujuan penelitian ini adalah explanatory research karena hasil penelitian ini
dapat digunakan untuk mengevaluasi BSC learning and growth perspective untuk
peningkatan HC pada divisi HRD sebagai objek penelitian. Manfaat penelitian ini
adalah applied research karena hasil penelitian ini diharapkan memberi masukan
bagaimana memperbaiki BSC learning and growth perspective untuk peningkatan
HC HRD. Sehingga penelitian ini hanya terbatas pada kondisi dan fakta yang
terjadi pada divisi HRD di PT. X saja.

Objek penelitian ini adalah HRD PT. X, Surabaya yang merupakan salah
satu divisi dalam holding company dari XYZ Group yang berfungsi menyediakan
sumber daya manusia terbaik bagi kepuasan stakeholder. Data yang digunakan
dalam penelitian ini adalah data balanced scorecard HRD PT. X dan XYZ
management system. Periode data yang digunakan adalah tahun 2011-2014.

Penelitian ini akan mengevaluasi BSC learning and growth perspective
yang diterapkan HRD PT. X, Surabaya. Evaluasi tersebut didasarkan kepada data
dikumpulkan melalui wawancara dengan kepala divisi HRD PT. X; analisis
dokumen terkait dokumen BSC HRD PT. X dan XYZ management system, dan

observasi atas beberapa aktivitas HRD.

HASIL DAN PEMBAHASAN
XYZ Group bergerak di bidang metal trading. Perkembangan unit-unit
bisnis XYZ Group yang semakin pesat mendorong pendirian corporate holding
company yakni PT. X. PT. X selaku holding company memiliki divisi HRD yang
berfungsi menyediakan sumber daya manusia terbaik bagi kepuasan stakeholder.
Berdasarkan tujuan tersebut maka HRD PT. X membuat balanced
scorecard yang dapat terlihat dalam strategic map yang menunjukkan hubungan

sebab akibat di antara keempat perspektif yang ada.
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Gambar 1. Strategic Map HRD PT. X
Evaluasi atas Penerapan BSC Khususnya Learning and Growth Perspective untuk

Peningkatan HC di HRD PT. X, Surabaya
BSC HRD PT. X secara keseluruhan memiliki beberapa kendala. Pertama,

administrasi yang sangat banyak karena semua dokumen harus disimpan dan
terkontrol misalnya dokumen harus tersedia setiap saat untuk diaudit, hal ini
disebabkan BSC yang masih manual memanfaatkan Ms Excel (belum memiliki
software khusus BSC), jika melihat XYZ Group yang berkembang sangat pesat,
seharusnya manajemen mulai mempertimbangkan untuk menggunakan software
BSC. Kedua, penerapan BSC membutuhkan komitmen tiap anggota organisasi
karena cukup rumit dengan adanya aktivitas-aktivitas yang harus dilakukan dan
segala macam report yang harus dibuat, bisa saja karyawan tidak mau menyetor
data, sehingga komitmen karyawan terhadap pelaksanaan BSC harus dibangun
dengan kuat dengan bantuan atasan. Pembangunan komitmen dapat dilakukan
dengan membangun komunikasi dua arah yang efektif dan melibatkan karyawan

dalam penerapan BSC.
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Berikut ini adalah penjelasan mengenai keempat perspektif BSC dan
beberapa kendala dalam perspektif-perspektif tersebut.
a. Financial perspective

Objective mengelola sumber daya keuangan intern secara efektif dan efisien
telah memenuhi beberapa fokus aspek keuangan yakni penurunan biaya,
peningkatan produktivitas, dan peningkatan pemanfaatan aktivitas; fokus lain
yang tidak dipenuhi seperti peningkatan pendapatan dan penurunan risiko
memang tidak harus dipenuhi mengingat aktivitas HRD yang hanya melaksanakan
perekrutan dan pelatihan. Tidak terdapat kendala terkait perspektif ini.

b. Customer perspective

Objective yang pertama yakni membangun Sumber Daya Manusia (SDM)
yang produktif dan berkompetensi mensyaratkan initiatives berupa “assessment
employee program” yang meliputi tiga aktivitas yang berfokus pada indikator
ukuran pelanggan yakni kepuasan pelanggan karena ketiga aktivitas tersebut
memiliki satu tujuan yang sama memberikan kepuasan kepada pelanggan melalui
peningkatan keunggulan kompetitif customer yang disebabkan karena
peningkatan HC badan usaha.

Objective kedua dari perspektif ini adalah mengurangi turnover karyawan.
Untuk mencapai objective dan target yang ditetapkan, dilaksanakan initiatives
yakni “improving critical moment program”. Hal ini akan mendorong kepuasan
karyawan, meningkatnya loyalitas karyawan, meningkatkan retensi karyawan, dan
meningkatnya akuisisi karyawan.

Namun, setelah melakukan tanya jawab dengan beberapa narasumber di
XYZ Group didapatkan beberapa penyebab tingginya turnover karyawan. Faktor
penyebab yang pertama adalah tekanan dari manajer, beberapa manajer XYZ
Group menekan bawahannya untuk mengerjakan banyak tugas agar manajer
tersebut tidak ditegur Board of Directors (BOD). Faktor kedua adalah beban
pekerjaan yang berat. Banyak pihak yang merasa bahwa pekerjaan di XYZ Group
begitu berat, begitu banyak pekerjaan yang harus dilakukan, dan sering
mengakibatkan lembur. Bahkan saat cuti sekalipun, karyawan yang bersangkutan

wajib mengerjakan dan mengirimkan hasil pekerjaannya. Beban kerja yang berat
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disebabkan karena target XYZ Group yang selalu di atas 50 persen. Faktor
lainnya adalah misal karena dulu BOD pernah membiayai pengobatan
keluarganya. Hal ini menyebabkan beberapa orang masih bertahan.

Seharusnya ada cara supaya karyawan bisa mengkomunikasikan
permasalahan atau keluhannya kepada BOD jika bermasalah dengan manajer
misalnya melalui surat atau email. BOD pun juga jika bisa harus menyempatkan
diri untuk mengamati praktik yang terjadi di bawah secara langsung. Terkait
beban kerja yang berat, seharusnya /eader tidak menekan karyawan, /eader harus
memiliki kemampuan memotivasi dan menanamkan nilai XYZ Group secara utuh
kepada bawahan agar bawahan merasa enjoy melaksanakan tugas-tugasnya.

c. Internal process perspective

Objective pertama dalam internal process perspective, mengembangkan
keterampilan strategis, mampu menunjukkan internal process perspective yang
baik karena HRD PT. X mampu menggali kebutuhan customer berupa SDM yang
produktif dan berkompetensi tinggi melalui perbaikan terus menerus atas kualitas
training dan melalui pelaksanaan /ndividual Development Plan (IDP).

Objective membangun sistem perencanaan karir yang efektif telah
mencerminkan kemampuan HRD PT. X menggali kebutuhan customer berupa
SDM yang produktif dan berkompetensi tinggi serta tingginya furnover karyawan.
Oleh karena itulah, HRD PT. X berupaya membangun SDM yang produktif dan
berkompetensi tinggi serta mengurangi turnover karyawan yang tinggi melalui
succession candidate. Namun sistem perencanaan karir yang efektif melalui
pemenuhan succession candidate ini belum sepenuhnya dijalankan para leader.
Hal ini mungkin disebabkan karena banyak succession candidate terlalu sibuk
dengan tugasnya sendiri sehingga tidak mampu atau kurang memiliki waktu untuk
mempelajari didikan khusus yang diterimanya. Leader seharusnya memilih
seseorang yang terlihat berpotensi dan mudah untuk mempelajari atau menerima
hal baru sehingga didikan khusus yang diberikan akan lebih mudah diserap dan
pada akhirnya succession candidate itu akan siap untuk menggantikan. Selain itu,

succession candidate harus diperlakukan dan dimaintenance dengan baik.
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Objective menyempurnakan sistem penilaian kinerja mencerminkan
kemampuan HRD PT. X menggali kebutuhan customer berupa SDM yang
produktif dan berkompetensi tinggi melalui Individual Performance Plan (IPP)
dan coaching and conseling. IPP setiap tiga bulan melalui coaching and conseling
akan direview oleh atasan, jika nilai IPP karyawan buruk maka atasan akan
menggali penyebabnya, memberikan motivasi, dan bisa juga memberikan tugas
tambahan kepada karyawan tersebut. Pelaksanaan IPP dan coaching and
conseling ini tentu akan mampu meningkatkan kinerja karyawan sehingga
mendukung pembangunan SDM yang produktif dan berkompetensi tinggi.

Objective menyempurnakan sistem reward dan renumerasi mencerminkan
kemampuan HRD PT. X menggali kebutuhan customer yaitu menurunkan
turnover karyawan sehingga memunculkan initiatives pelaksanaan competitive
reward and renmumeration melalui sosialisasi benefit XYZ sehat, sosialisasi
reward for talent people, sosialisasi pendaftaran Jamsostek lanjutan, dan review
salary structure. Benefit XYZ sehat dan sosialiasi pendaftaran Jamsostek lanjutan
tentunya akan membuat karyawan merasa dilindungi dan diayomi melalui jaminan
kesehatan dan sosial oleh badan usaha sehingga cenderung dapat menurunkan
turnover karyawan. Sosialisasi reward for talent people tentu akan mendorong
penurunan turnover karyawan karena karyawan akan mendapatkan penghargaan
atas talenta yang dimilikinya sehingga juga akan cenderung menurunkan turnover
karyawan. Sedangkan peninjauan kembali struktur gaji misalnya karena ada
kenaikan Upah Minimum Regional (UMP), tentu akan membuat karyawan merasa
lega karena gaji mereka dipertimbangkan untuk dinaikkan sesuai dengan kenaikan
UMP, hal ini akan cenderung dapat juga menurunkan turnover karyawan.

Objective mengimplementasikan rekruitmen berbasis kompetensi telah
mencerminkan kemampuan HRD PT. X menggali kebutuhan customer yaitu
menurunkan membangun SDM yang produktif dan berkompetensi tinggi.
Pengupayaan atas kebutuhan itu salah satunya memunculkan pemenuhan Man
Power Planning (MPP) yang dimana jika resign seorang karyawan telah
direncanakan maka jauh sebelum dia resign, dia harus mencari dan mendidik

karyawan lain yang akan menggantikan posisinya (succession candidate)
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sehingga hal ini akan mendorong pembangunan SDM yang produktif dan
berkompetensi tinggi karena karyawan pengganti akan memiliki kompetensi yang
hampir setara dengan karyawan yang digantikan.

Objective menyempurnakan legalisasi peraturan perundangan tenaga kerja
telah mendukung kebutuhan customer akan penurunan furnover karyawan yang
tinggi melalui keiikutsertaan badan usaha dalam program Jamsostek pemerintah
yang memberikan jaminan sosial kepada karyawan sehingga karyawan merasa
dilindungi dan diayomi oleh badan usaha. Upaya lain yang dilakukan oleh PT. X
adalah kepatuhan atas UMP yang membuat karyawan terjamin kesejahteraannya
atas gaji yang layak. Penyempurnaan legalisasi peraturan perundangan tenaga
kerja cenderung akan menurunkan tingkat turnover karyawan yang tinggi.

d. Learning and growth perspective

HRD PT. X memandang learning and growth perspective sebagai perspektif
yang paling utama dan penting yang mendasari perspektif-perspektif lainnya.
HRD PT. X berpandangan ada tiga poin dalam learning and growth perspective
yakni HC, informational capital, dan organizational capital dimana ketiga poin
ini akan mendorong kepuasan karyawan yang akan berdampak pada produktivitas
karyawan dan employee retention. Pandangan yang tepat ini mendorong
kemunculan dua objectives yang akan dibahas lebih mendalam.

1. Mengembangkan kompetensi karyawan di departemen HR

Objective mengembangkan kompetensi karyawan di departemen HR telah
selaras dengan visi, misi, dan value HRD PT. X karena untuk menjadi partner
strategis yang baik bagi BOD maka HRD PT. X harus mampu mengembangkan
kompetensi anggotanya sendiri untuk menghasilkan kinerja yang optimal bagi
XYZ Group. Objective ini diukur dengan implementasi IDP HRD dan
pelaksanaan sharing knowledge. Measures tersebut mampu mendukung objective
yang telah ditetapkan dan memenuhi persyaratan KPI yang baik. Untuk
mendukung measures, target telah ditetapkan dan diketahui oleh setiap karyawan
HRD PT. X sehingga karyawan dapat menyesuaikan kinerjanya untuk memenuhi
ekspektasi HRD. Namun seharusnya measure sharing knowledge dimasukkan

sebagai detail activity dari measure implementasi IDP HRD karena sharing
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knowledge adalah bagian dari IDP HRD. [nitiatives berupa pelaksanaan HR
improve competency program memuat tindakan-tindakan yang mendukung
pencapaian objective dan target. Berikut ini akan dibahas lebih dalam kedua hal
tersebut.

a. Implementasi IDP HRD

Pemantauan IDP mengenai pelaksanaan poin-poin yang terdapat pada IDP
karyawan dilakukan oleh atasan kepada bawahan setiap tiga bulan sekali saat
melakukan coaching and conseling, jika ada poin yang tidak terlaksana maka
atasan akan menanyakan kendala yang dialami bawahan. Pelaksanaan IDP ini
telah didasari oleh semangat learning and growth perspective yakni dengan terus
menerus melakukan perbaikan dan menciptakan value. Pengembangan individu
karyawan melalui program IDP didasari oleh semangat bahwa HC adalah aset
organisasi. Hal ini menunjukkan badan usaha berpikir ke depan dengan
memfokuskan upayanya mengembangkan karyawan.

Ada beberapa aktivitas yang termasuk dalam form IDP seperti mengikuti
industrial relation training, menjadi trainer, pilot project, dll. Namun paragraf
selanjutnya akan berfokus membahas satu di antaranya yakni pilot project.

Setiap anggota HRD PT. X masing-masing wajib membuat pilot project dan
menerapkannya selama periode tertentu dengan tema bebas sesuai dengan materi
yang diajarkan selama training. Pilot project dibuat kemudian dipresentasikan
untuk mendapat evaluasi atau masukan kemudian dipresentasikan kembali setelah
beberapa bulan penerapan. Karyawan dengan pilot project terbaik akan
mendapatkan reward. Projects yang bagus akan distandarkan dan dimasukkan ke
sistem, sedangkan yang masih kurang bagus diharapkan menjadi pengalaman bagi
karyawan. Serangkaian aktivitas pilot project ini mencerminkan upaya badan
usaha untuk mendorong pengembangan HC yang dimiliki. Aktivitas ini
memperlihatkan semangat learning and growth yang kuat untuk mengembangkan
HC badan usaha dengan terus menerus melakukan perbaikan dan menciptakan

nilai.

10



Calyptra: Jurnal limiah Mahasiswa Universitas Surabaya Vol.3 No.1 (2014)

b. Melaksanakan sharing knowledge

Sama seperti pilot project, sharing knowledge juga dapat menjadi bagian
dari IDP karyawan HRD. Sharing knowledge dalam HRD PT. X adalah aktivitas
mensharingkan suatu materi yang diperoleh dari aktivitas membaca buku kepada
peserta weekly HRD lainnya. Baik pimpinan hingga level staff sesuai giliran yang
telah ditentukan akan memberikan sharing knowledge. Seusai sharing, kepala
HRD bisa mementoring anak buahnya berdasarkan pengalaman atau ilmu yang ia
dapat misalnya tentang apakah materi sharing itu sesuai dengan kondisi/ dapat
diterapkan di organisasi atau tidak. Selain mentoring dari kepala HRD juga ada
sesi tanya jawab atas sharing tersebut. Sharing knowledge disajikan dalam bentuk
presentasi dimana materi presentasi tersebut akan diupload ke XYZ Group Forum
sehingga bisa diakses oleh semua karyawan. Pada akhir sesi sharing, semua orang
yang hadir dalam weekly HRD akan menilai sharing knowledge tersebut. Setiap
enam bulan sekali, karyawan yang berhasil meraih the best sharing knowledge
akan mendapat reward.

Serangkaian pelaksanaan kegiatan sharing knowledge tersebut menunjukkan
semangat untuk terus belajar. HRD PT. X sudah tepat menetapkan aktivitas ini ke
dalam agendanya karena aktivitas ini tidak hanya mengembangkan knowledge
presenter sharing knowledge tetapi juga memberikan wawasan kepada audiens
yang mengikuti aktivitas tersebut. Hal ini memperjelas pentingnya pengembangan
HC bagi HRD PT. X melalui pemanfaataan learning and growth perspective yang
menuntut aktivitas dimana setiap anggota HRD harus terus menerus melakukan
perbaikan diri dan menciptakan nilai.

2. Mengimplementasikan HRIS terpadu

Objective mengembangkan HRIS terpadu telah selaras dengan visi, misi,
dan value HRD PT. X karena untuk menjadi partner strategis yang baik bagi BOD
maka HRD PT. X harus mampu mengembangkan program yang mampu
memperbaiki efisensi dan efektivitas kinerja anggotanya. Objective ini diukur
melalui implementasi HRIS yakni terkait jumlah pengembangan program HRIS.
Measure tersebut mampu mendukung objective yang telah ditetapkan dan

memenuhi persyaratan KPI yang baik. Untuk mendukung measure, target telah
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ditetapkan dan diketahui oleh setiap karyawan HRD PT. X sehingga karyawan
dapat menyesuaikan kinerjanya untuk memenuhi ekspektasi HRD. Initiatives yang
ditetapkan memuat tindakan-tindakan yang mendukung pencapaian objective dan
target. Untuk memenuhi objective dan measure tersebut, pada one year objective
tercantum beberapa aktivitas terkait penambahan menu “customer care” di HRIS
go live yang meliputi menampilkan komplain dalam pop up HRIS HRD, terbit
target leadtime penyelesaian komplain, dan terbit laporan penyelesaian komplain
HRIS. Pemaparan lebih detail tentang pelaksanaan program HRIS go live
tercantum pada activity plan. Jadi dapat dikatakan bahwa learning and growth
perspective HRD PT. X memiliki unsur informational capital yakni program
HRIS meskipun pengembangan HC merupakan bagian terutama dalam perspektif
ini.

Pembuatan program HRIS tidak mudah dan baru mulai digunakan secara
optimal sekitar tahun 2012. Pengembangan HRIS terus menerus diupayakan saat
ini, tinggal mengoptimalkan program yang ada. Sampai saat ini, HRIS sudah
berhasil menambahkan banyak modul. Setiap tahun sudah ada scooping ingin
menambahkan modul apa saja. Terkait penambahan modul, dibutuhkan meeting
yang akan membahas modul dan reportnya. Pengoptimalan program HRIS dan
pengembangan modul yang selama ini dilakukan menunjukkan semangat learning
and growth perspective yang baik dari HRD PT. X yakni semangat untuk terus
menerus melakukan perbaikan dan menciptakan nilai.

Keberadaan program HRIS yang mengurangi pengerjaan yang manual
diharapkan dapat membuat proses administrasi HRD menjadi lebih sederhana.
HRIS juga dinilai dapat membantu kinerja HRD menjadi lebih efektif dan efisien
karena sudah by system sehingga lebih cepat dan terkontrol. Hal ini menunjukkan
bahwa keberadaan informational capital ternyata bertujuan baik untuk
mendukung peningkatan kinerja HC badan usaha.

Secara keseluruhan, BSC HRD PT. X mampu memenuhi elemen-elemen
sistem manajemen stratejik yakni tranmslating the vision, communicating and
linking, business planning, feedback and learning. Selain itu BSC HRD juga tidak

memiliki kegagalan desain maupun kegagalan proses karena komunikasi yang
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efektif selalu dibangun dalam organisasi dan BSC dianggap sebagai proses yang
berkelanjutan. Lebih lanjut, BSC dimiliki juga memenuhi syarat keberhasilan
BSC antara lain terdapat komitmen dan dukungan manajemen puncak; penentuan
objectives yang tepat; menerjemahkan objectives ke dalam measures yang terukur;
menghubungkan measures dengan rewards, menerapkan sistem pelacakan yang
sederhana, menciptakan dan menghubungkan BSC pada seluruh tingkatan dalam
organisasi; komunikasi yang efektif; serta menghubungkan perencanaan strategis,
BSC, dan proses budgeting.

Perbaikan BSC /learning and growth perspective untuk peningkatan HC di HRD
PT. X, Surabaya

Menurut HRD PT. X, perspektif yang paling penting adalah learning and
growth perspective, bahkan kepala divisi mengungkapkan betapa pentingnya
SDM organisasi bagi masa depan dan keberlangsungan badan usaha.

A.HC

Intangible assets merupakan asset yang sangat penting dan merupakan masa
depan HRD PT. X. Hal ini mendorong upaya-upaya pengembangan ketiga
komponen HC yakni skill, knowledge, dan talent. Penjelasan mengenai hal
tersebut akan dibahas pada sub sub sub bab setelah ini.

HRD PT. X memahami dan telah menerapkan konsep talent management
dalam menangani karyawan HRD. Keberhasilan HRD menarik, mengembangkan,
dan mempertahankan karyawan bertalenta juga didukung oleh penyatuan
parameter-parameter strategic talent management. Penerapan talent management,
HRD utamanya menekankan pada pemenuhan succession candidate namun ada
beberapa dugaan permasalahan yang terkandung dalam proses ini karena tidak
didapatkannya data yang memadai yakni kurangnya dukungan eksekutif, tingkat
keaktifan yang rendah, terlalu banyak paperwork, dan terlalu banyak meeting.
Namun talent management HRD telah mampu memenuhi semua komponen
penting dalam penerapan talent management yang efektif dan telah menghasilkan
banyak manfaat nyata bagi karyawan dan bagi HRD.

HRD PT. X telah menghubungkan HC dengan BSC HRD. Penyusunan BSC

telah melibatkan semangat pentingnya HC sehingga penyusunan dan review BSC

13



Calyptra: Jurnal limiah Mahasiswa Universitas Surabaya Vol.3 No.1 (2014)

selalu melibatkan seluruh jajaran HRD di dalamnya. Lebih jauh lagi, BSC itu

sendiri memuat HC artinya bahwa HC telah diselaraskan dengan BSC dan visi

dan misi HRD.

Meskipun sudah memperlakukan HC dengan baik, namun HRD PT. X
sebaiknya mengukur kesiapan HC yang dicetuskan oleh Kaplan dan Norton pada
2004. Salah satu manfaat pengukuran ini adalah bahwa HRD akan mengetahui
tingkat kesiapan HC pada kompetensi tertentu dan melakukan program
pengembangan HC berdasarkan gaps yang tampak. Pengukuran ini penting
dilakukan karena ketika kesiapan HC semakin tinggi maka semakin cepat HC
tersebut menghasilkan kas.

B. Perbaikan BSC learning and growth perspective untuk peningkatan HC di

HRD PT. X, Surabaya

Learning and growth perspective BSC HRD PT. X sudah tepat dalam
mendorong peningkatan HC divisi. Berikut ini adalah penjelasan setiap objective
persepektif ini dan kaitannya dengan peningkatan HC HRD PT. X.

1. Mengembangkan kompetensi karyawan di departemen HR

Inti dari pengembangan kompetensi karyawan di departemen HR diukur
dengan implementasi IDP. IDP adalah target pengembangan diri yang meliputi
beberapa bagian yakni job rotation, coaching and conseling, workshop/ training,
dll. Contoh aktivitas IDP antara lain mengikuti industrial relation training,
menjadi trainer, pilot project, sharing knowledge, dll. Berikut ini adalah beberapa
aktivitas IDP dan hubungannya dengan peningkatan HC HRD PT. X.

- Job rotation menuntut karyawan untuk melakukan tugas yang berbeda, hal ini
akan mempengaruhi peningkatan HC HRD PT X karena karyawan akan
mendapatkan skill baru dan knowledge yang baru melalui proses selama job
rotation.

- Coaching and conseling dalam HRD PT. X dilaksanakan oleh atasan kepada
bawahan guna membantu bawahan menemukan potensi dirinya, mengelola dan
mengembangkan diri, dan meningkatkan kinerja. Ketiga unsur HC yang dapat

ditingkatkan melalui proses ini.
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- Workshop/ training dapat mengembangkan ketiga unsur HC, yakni
pengembangan skill karyawan misalnya melalui pelaksanaan training terkait
penanganan komplain, pengembangan knowledge karyawan misalnya melalui
training terkait ISO, dan pengembangan talent dapat tercermin misalnya dari
training terkait problem solving and decision making. Namun training hanya
mampu menyumbang pengembangan skills seseorang hanya sebesar 10% saja,
sedangkan pekerjaan sehari-hari dan coaching and counseling masing-masing
menyumbang 70% dan 20%.

- Pilot project dapat mengembangkan ketiga unsur HC, yakni pengembangan
skill, knowledge, dan talent karyawan. Contoh pengembangan knowledge yang
terjadi adalah factual knowledge yang didapatkan pada training tentang pilot
project yang kemudian diterjemahkan menjadi experiential knowledge saat pilot
project diuji coba dalam lingkup HRD.

- Sharing knowledge dapat mengembangkan skill, knowledge, dan talent
karyawan HRD. Skill yang bisa diperoleh dari aktivitas ini adalah skil/ membaca
sedangkan knowledge yang bisa diperoleh adalah factual knowledge yakni
pengetahuan dari isi buku yang dibaca atau materi yang disampaikan oleh
karyawan lain.

Aktivitas yang termasuk dalam IDP sudah dibatasi sehingga menyebabkan
development karyawan terstruktur/ tidak asal sehingga dapat dengan baik
mendukung peningkatan HC. Pemantauana atas IDP dilakukan atasan kepada
bawahan setiap tiga bulan sekali bersamaan dengan review IPP saat melakukan
coaching and conseling, jika ada poin yang tidak terlaksana maka atasan akan
menanyakan kendala yang dialami bawahan. Keberhasilan IDP ini diharapkan
HRD dapat mendorong pencapaian target IPP yang lebih baik dalam artian
development yang dilakukan dimaksudkan mendorong kinerja karyawan (HC).

Pelaksanaan IDP ini telah didasari oleh semangat learning and growth
perspective yakni dengan terus menerus melakukan perbaikan dan menciptakan
value. Pengembangan individu karyawan melalui program IDP didasari oleh
semangat bahwa HC adalah aset organisasi. Hal ini menunjukkan badan usaha

berpikir ke depan dengan memfokuskan upayanya mengembangkan HC.
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2. Mengimplementasikan HRIS terpadu

Objective mengembangkan HRIS terpadu terus menerus diupayakan saat
ini, sampai saat ini, HRIS sudah berhasil menambahkan banyak modul.
Pengoptimalan program HRIS dan pengembangan modul yang selama ini
dilakukan menunjukkan semangat learning and growth perspective yang baik dari
HRD PT. X yakni semangat untuk terus menerus melakukan perbaikan dan
menciptakan nilai. Keberadaan HRIS juga menunjukkan bahwa learning and
growth perspective HRD PT. X memiliki unsur informational capital yakni
program HRIS meskipun pengembangan HC merupakan bagian terutama dalam

perspektif ini.

KESIMPULAN DAN SARAN

HRD PT. X memiliki tujuan menyediakan SDM terbaik bagi kepuasan
stakeholder. BSC HRD PT. X bersinergi dengan BSC XYZ Group. BSC sebagai
strategic management system mampu memvisualisasikan strategi ke dalam
operational objectives sehingga dapat membawa HRD PT. X selaku divisi dari
PT. X yang menjadi holding company untuk memiliki kinerja yang baik untuk
mendukung business units lain di bawah naungan XYZ Group.

Kendala umum yang dihadapi HRD dalam penerapan BSC berhubungan
dengan administrasi yang banyak dan komitmen karyawan sedangkan kendala
khusus melibatkan kendala dalam tiga perspektif kecuali financial perspective.
Kendala dalam customer perspective adalah turnover karyawan yang tinggi
sedangkan kendala terkait internal process perspective adalah jumlah pemenuhan
succession candidate yang berada di bawah target. Learning and growth
perspective hanya memiliki kendala teknis dan tidak memiliki kendala terkait HC.

BSC secara keseluruhan telah berhasil dirancang dan diterapkan HRD PT.
X. Secara khusus, learning and growth perspective HRD PT. X dapat dikatakan
telah berhasil menghubungkan perspektif ini dengan peningkatan HC sehingga
akan mendorong HRD memberikan kinerja yang lebih baik yang memungkinkan
HRD memenuhi amanat visi dan misi HRD melalui penyediaan SDM terbaik

untuk mendukung perkembangan unit-unit usaha XYZ Corporation.
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Penelitian ini memiliki keterbatasan karena tidak terdapat studi pendahuluan
yang secara khusus membahas hubungan learning and growth persepective
dengan HC. Keterbatasan lain muncul dalam pengumpulan data, yakni tidak
didapatkan data lengkap terkait BSC karena terjadi pembatasan ruang lingkup.
Karena penelitian ini dilakukan dengan hanya menggunakan suatu divisi sebagai

studi kasus, maka penelitian lebih lanjut jelas diperlukan.
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