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ABSTRAK 

Nama : Raden Erly Prijadi 
Program Studi : Magister Manajemen 
Judul : Evatuasi Sistem Manajernen Kompetensi Teknis (Studi Kasus PT 

PMH) 

Perkembangan persaingan di industri kendaraan bermotor roda dalam kurun 
waktu tiga tahun terakhir semakin ketat Persaingan di antara pemain lama. 
maupun masuknya pemain baru, adanya pengaruh krisis ekonomi global, daya bell 
konsumen yang menurun, konsumen yang makin teredukasi, menuntut semua 
pemaln di industri ini untuk menjaiankan strategi yang tepat agar dapat 
memenangkan persaingan. PT PMH: sebagai pemimpin pasar berusaha untuk 
mempertahankan pangsa pasamya dengan strategi untuk lebih memuaskan 
konsumen dan membidik segmen rasional. Saiah satu bagian strategi yang 
dijalankan adalah dengan membangun kembali kompetensi teknis pada 
karyawannya. Strategi tersebut pada intinya adalab mengevaluasi ulang 
pelaksanaan sistem manajemen kompetensi teknis yang sudah ada, kemudian 
melakukan perbaikan-perbaikan, Setelah dilakukan perbaikan, diharapkan 
pelaksanaart sistem manajemen kompetensi teknis akan sesu.ai dengan standar 
kompetensi yang sesuai dengan kebutuhan strategi perusahaan. 

Kata kunci: 
Manajemen kompetensi, manajemen strategi. 
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ABSTRACT 

Name : Raden Erly Prijadi 
Study Program · Magister Manajemen 
Title :Technical Competency Management System Evaluation (PT 

PMH Case Study) 

Competition in two-wheel motor vehicle industry is stronger since three 
years ago. Stronger internal rivalry competitjon, threat of the new entrant, effect 
of global economic crisis, decreasing of customer demand, more educated 
customer, challenge aU players in this industry to make a good strategy to win the 
competition. In order to 'Nln the competition, PT PJvlli's (the market leader) 
strategies are to focus: on low segment (rational) and develop customer satisfaction. 
One of PT PMH strategic elements is to develop human technical competency. 
The target of this strategic clement is making the technical competency 
management system align with the company's strategic need, 

Keywords: 
Competency management, strategic management, 
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1.1 Latar Belakllng Masalah 

BAB1 

PENDAHULUAN 

J>ersaingan di industri kendaraan bermotor roda dua sangat menarik untuk 

dltelitL Oalam rentang waktu satu dekade terakhir ini, yaitu sejak terjadinya krisis 

moneter, terjadl banyak peruhahan di dalam industri ini. Perubahan ini meliputi 

pergeseran kepemilikan saham produsen incumbent serta strateginya, munculnya 

pe1nain barn, baik yang masih bertahan maupun yang gaga\, pergeseran orientasi 

konsumen, perubahan akibat pengaruh makro ekonomi baik lokal maupun global, 

misalnya adanya fluktuasi harga bahan bakar minyak dan juga efek global dari 

krisis ekonomi di Amerika Serikat. 

Beberapa pengaruh perubahan makro ekonomi dari krisis ekonomi global 

terhadap mdustri ini, diantaranya adalah: 

- Turunnya daya beli konsumen, yang mengakibatkan terjadinya pergeseran 

posisi permintaan yang lebih rendah dari pada penawaratt Kondisi ini 

mengakibatkan angka utilisasi kapasitas produksi dari masing~maslng 

pemain rnenurun, ongkos produksi naik, sehingga menuntut efisiensi yang 

tinggl dari masing-masing pemain. Pada akhirnya kondisi ini menuntut 

semua pemain semakin bekerja keras dalam perebutan penguasaan pasar. 

- Naiknya suku bunga bank yang langsung berpengaruh terhadap suku 

bunga kredit. Perubahan ini sangat besar pengaruhnya terhadap angka 

penjualan, karena leb1h dari 70% pembelian produk kendaraan bermotor 

roda dua adalah dengan cara kredit. 

Masing-masing pemain di lndustri ini dalam usaha mernpertahankan atau 

menambah penguasaan pasar tentunya memerlukan strategi yang tepat dan 

ter!ntegrasi. Dalam hal ini masing-masing elernen dalam perusahaan harus secara 

integratif melakukan perbaikan agar lebih kompetitif dalam merebut hat1 

konsumen. Beberapa diantara aspek yang dapat merebut hati konsumen adalah 

kuaHtas produk dan pelayanan yang memuaskan. 

Kepuasan konsumen dari sisi produk, selain harga yang komperitif yang 

didukung oleh proses produksi yang efislen yang memungkinkan penambahan 

I 
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fitur yang lebih dibanding pesaing, juga faktor kepuasan dari l'Ualitas produk 

seperti kehandalan, performa, kenyamanan dan lain-lain, sangat besar 

pengaruhnya. 

Kontribusi bagian produksi pada perusahaan yang bermain di industri ini, 

dalam memenuhi keinginan dan kepuasan konsumen dari sisi produk, diantaranya 

adalah: 

- Tuntutan proses produksi yang efisien, sehingga biaya produksi rendah, 

- Tuntutan proses produksi dengan variabilitas proses yang rendah, sehingga 

keteraturan rencana produksi lebih pasti. 

- Tuntutan proses produksi yang rnenghasilkan kualitas produk yang sesuai 

dengao keinginan konsumen, sehingga kemungkinan produk c-ac-at yang 

terkirim ke konsumen dan produk cacat yang dihasilkan dalam proses 

produksi dapat diminimalisasi. 

Salah satu fal1:or yang sangat penting pengaruhnya terhadap kualitas dari 

suatu proses produksi adalah faktor human capital. Kompetensi teknis dari 

karyawan termasuk bagian dari faktor tersebut. Alasan manajernen PT P:ivfi-I 

mengambil kebijakan untuk fokus pada evaluasi dan membangun kemba1i 

manajemen kompetensi teknis disebabkan oleh kompetensi inti yang tidak 

berubah dan kompetensi manajerial yang sudah sesuai standar PT AWC sebagai 

induk PT P:MH. sedangkan tingkat kegagalan produk yang terjadi. baik di dalarn 

proses produksi maupun yang sudah terkirim kepada konsumcn masih banyak 

diternukan. Untuk mendukung penguasaan teknologi produksi dan kestabilan 

kapabilitas proses yang ada pada PT PMH, memerlukan keahlian yang spesifik. 

Keahlian tersebut disusun dalam sistem manajemen kompetensi teknis. 

l.2 Rumusan Masalah 

Permasalahan utama daiam penulisan karya akhir ini difokuskan pada 

analisis eva[uasi dan usaha membangun kemba1i manajemen kompetensi teknis 

pada bagian produksi, yang dilakukan oleh manajemen PT P:Ml-1. L"saha tersebut 

merupakan bagian dari manajemen strategi yang dijalankan oleh PT PMH dalam 

pencapaian manajemen pmduksi perusahaan yang efisien dengan kualitas produk 

yang terjaga. 
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L3 Tujuan Penelitian 

Tujuan dari penelitian ini adalah apakah evaluasi dan usaha membangun 

kembal i rnanajemen kornpetensi teknis pada bagian produksi, sebagai bag ian dari 

manajemen strategl yang dijalankan oleh PT PMH, dapat mendukung obyektif 

strategi organisasi yang dijalankan oleh PT PlvtH, yaitu pencapaian manajemen 

produksi perusahaan yang efisien dengan kualitas produk yang teijaga, 

1.4 Batasan Penelitian 

Adapun penelitian yang dilakukan dibatas.i hanya sampai kepada usaha tim 

proyek menyiapkan kelengkapan alat-alat untuk asesmen manajemen kornpetensi 

teknis, 

1.5 Metode PeneUtian 

Metode penelitian yang di1akukan untuk mengumpulkan data-data yang 

diperlukan untuk menganalisis kasus di PT PMH adalah dengan melakukan 

wawancara dengan dua rang divisi produksi, yang salah satunya menjabat sebagai 

prf?ject champion unluk technical competency project, juga beberapa manajer dan 

kepala seksi yang menjadi anggota teclmica) competency project Jeam. 

Selain itu penulis juga menggunakan sumber~sumber data sekunder, baik 

berupa data internal PT PMH maupun dari luar (internet). 

Dalam membabas dan rnenganalisis perrnasalahan yang diteliti, penulis perlu 

melakukan telaah kepustakaan. Telah kepustakaan ini tewtama difokuskan pada 

manajemen strategi dan manajemen kompetensi teknis. 

1.6 Sistematika Pembahasan 

Sistematlka pembahasan karya akhir ini terdiri dari lima bagian, yaitu: 

Bagian pertama, pendahuluan yang berisi Jatar belakang pemilihan masalah, 

rumusan masalah yang dihadapi, tujuan penelitian yang ingin dicapai, batasan 

penelitian, dan sebagai penutup adalah metode penelitian yang digunakan 

Bagian kedua berisi teori-teori yang berhubunganlberkaitan dengan 

permasalahan yang sedang diteliti, yang juga menjadi acuan dalarn rnenganalisis 

permasalahan tersebut. 
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Bagian ketiga membahas sekUas mengenai perusahan yang diteliti, yaitu PT 

PMH. 

Bagian keernpat membahas analisis manaJemen strategi dengan 

menggunakan diamond slrategic managemenl, untuk melihat posisi human 

Jechnical competency dewtlopmenl sebagal salah satu eiernen (vehicle). 

Bagian kelima. berisi pembahasan terbadap masalah utama yang diteJiti, 

yaitu internal development untuk human technical competency sebagai vehicle 

dad elemen diamond :1ftategic management di PT PM:H. 

Bagian keenam, merupakan kesimpulan dan saran dari penulis. 
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BABII 

TINJAlJAN PUSTAKA 

Pembahasan pada bah tinjauan pustaka ini terdiri dari dua hagian utama. 

yaitu selintas mengenai teori manajemen strategi dan !ebih dalam mengenai 

manajemen kompetensJ teknis. 

2.1. Analisis Manajemen Strategi 

Definisi strategi menurut Kluyver dan Pearce (200 1) adalah positionmg 

sebuah organisasJ untuk mencapai keuntungan dalam kompetisi, yang melibatkan 

pilihan industri apa yang dipiiih, produk atau servis apa yang dihasilkan, dan 

bagaimana mengalokasikan sumber-sumber korporasL Sedangkan menurut Porter 

(1996) adalah kreasi yang unik dan positioning yang bernilai. yang melibatkan 

beberapa aktivitas yang berbeda, mempunyai syarat pengarbanan unluk memmh 

mana yang harus dan tjdak harus dijalankan, dan memerlukan integrasi dari semua 

aktivitas. 

c· Iwiu:.\IYAnui.r':>>:: 

Cnstomal}.farke: Tn:mi 

Env::.~.tmumtal Fon:cast. 

I CompcN~ot·Ana~.tis 
Interr;alAr:aiysrs 

Mt.ssron J 

?e:opie 

~ ~~ ~-;~;:' C;d:;V:::m:::"'::,<.,----1 
Funcuor:wi ' 

Polic;es J 

Gam bar 2.1. Diamond Strategic lJ1anagement. 
Sumbcr: Hambrick&Frcdrickson, 2001 

5 

Universitas Indonesia 

Evaluasi Sistem..., Raden Erly Prijadi, FEB UI, 2009



6 

Definisi strategi menurut Hambrick dan Fredrickson (200 I) adalah terpusat, 

integrasi, orientasi terhadap eksternal dalam mencapai obyektif organisasi. Garis 

besar konsep penyusunan straregi dimulai dari analisjs eksternal dan internal, 

kemudian dibuat model bisnis yang tepat, barulah. disusun strategi. Proses ini 

diakhiri dengan evaluasi yag terus-menerus, agar model bisnis dan strateginya 

selalu up to dale dengan kondisi lingkungan yang terus berubah. 

2.1.1 Kerangka Strategi 

Kerangka untuk membangun suatu strategi dengan pendekatan se<.:ara 

Diamond Sfrategic Management seperti yang dapat dilihat pad a gambar 2.1. 

Analisis dimulai rlari strategic analysis (eksternal dan intemal), kemudian disusun 

diamond model, yaitu arena, vehicle, differentia/or, .'i/age dan economic /of?iC. 

l 
SulutimM Prmim:t 

Fmn w ot!Ntrs inoYstr.Fs 
offcri;:g 
-~ .... 

CQmprtadw ]'ff!5SW'I1 ecmMgfo>m 
tho ar.wmpts cj ccmpaHIQ$ CYII!!ide tJHJ 

inriustry to win bvyorcvtU tc iJwir 

p ' 

0-lilive ---, 
prt!SSt.IIV '--

C'om;>Nmw:· p-'1:::-s::r.: at'm::d swmmingfrom \ 
b)'J{!J*'.:'/i!;gj:.;,r ':J(O:t.·r :_,

1 
bt.!yer 

marktttpcdlioN, ••¥:nliJ$11d , .• ~g 

;:a/at;& market skt;mJ, aNd powerand 
campclitJw a.:iv.:mtag,;r buyer6:llit:r 

<VJ~kzlxmzticn 
~· 

Ccmpctitiw p1'fls:s:un: fXImingfo:m; 
~"Je lhrNJ. ofn.rwiJnpty ojnu'l~til.Uis 

-~~~·~---

Gam bar 2.2. Porter 5 Forces. 

Ni!W Err11Ymts 
?c.'tmCaJ 

Sumber: l110mpson. Suickland&Glllnble. 2007. 

2.1.2 Analisis Eksternal: Analisis Industri 

Da[am kerangka anal isis industri, dapat menggunakan beberapa alat, yang 

salah satunya ada!ab Porter 5 Forces (Gambar 2.2), yang terdlri dari ancaman darj 
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pendatang haru, kekuatan pemasok~ daya tawar pembeli, ancaman dari produk 

substitusi dan persaingan pemain dalam industri. 

2.1.3 Analisis Eksternal: Analisis Konsumen d!ln Tren Pasar 

Untuk menganalisis kondisi pasar dan konsumen dalam industri, rnaka alat 

yang digunakan adalah segmentasi dan anal isis pasar. 

2.1.3.1 Segmentasi 

Menurut Alsem {2007), segmentasi merupakan suatu strategi untuk 

membagi pasar/industri secara homogen, merninimalisasi tumpang tindih antar 

segmen sehingga dapat memperoleh strategi kompetitif. Dengan cara ini 

identifikasi segmeo akan lebih mudah untuk menetapkan target konsumen dan 

membuat strategi positioning. Analisis segmentasi juga memudahkan dalam 

membangun bauran pemasaran (product, place, price, promotion). 

2,1,3,2 Anfllisis Pasar 

Menurut Alsem (2007), analisis pasar dilakukan agar kondisi pasar bisa 

diidentifikasi, yang meliputi: 

- Potensi ukuran pasar, 

- Perkiraan pertumbuhan pasar. 

- Sensitivitas terhadap perubahan ekonomi dan musim. 

2.1.4 Anali.sis Eksternal: Analisis Environmental Forecast 

Mengingat Hngkungan yang terus berubah dan penuh ketidakpastian, maka 

aspek-aspek yang harus dianalisis dari sisi lingkungan ini adalah globalisasi, 

perubahan demografik, perubahan teknologi, pengetahuan ekonomi yang baru, 

juga resiko dan ketidakpastian. Alat yang bisa dipakai adalah scenario analysis 

dan change arena concept. Scenario analysis adalah teknik untuk memprediksi 

kemungkinan perubahan yang terjadi pada lingkungan. Change arena concept 

adalah teknik untuk mengantisipasi kemungkinan terjadinya perubahan 

Hngkungan baik untuk kondisi sekarang maupun ak:an datang" 
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2.1.5 Analisis Ekstemal; Analisis Pesaing 

Dalam menganalisis pesaing, perlu rnengidentifikasi para pesaing tersebut 

masuk ke dalarn kategori leader, challenger, fbi lower dan nlcher" 

2.1.6 Analisis Internal 

Analisis internal menurut Kiuyver dan Pearce (2001) meliputi dua hal, yaitu 

strategi sumber daya dan anal isis kekuatan perubahan dari dalam. Strategi sumber 

daya termasuk di dalamnya adalah keuangan, sumber daya manusia, pengetahuan 

dan intelec:tual capital~ reputasi merek, kompetensi inti, proses dan jumlah 

keahlian dan juga budaya. Analisis kekuatan perubahan internal adalah analisis 

perlawanan terhadap perubahan dari surnber daya internal juga daur hidup 

perusahaan. 

2.1.7Diamond Model 

Model penyusunan strntegi dari Hambrick dan Fredrickson (2001) ini adalah 

untuk pendekatan analisis organisasi, yang terdiri dari 5 e!emen. yaitu arena\~ 

vehicles, diffcrentlator, stages dan economic logic. Kelima elemen ini disusun 

setelah analisis eksternal dan internal dilakukan, juga dihubungkan dengan misi 

dan obyektif organisasi. 

2.1,7.1. Arem1s 

~fhere will be ac/lve? Bis:nis apa yang kita masuki, dengan aspek penting di 

sini adalah harus menentukan kategori produ~ segmentasi pasar, area geografis, 

teknologi intl dan tahapan penambahan nilai (desain produk, proses manufaktur, 

penjuaian, servis dan distribusi). 

2.1. 7,2 Vehicles 

How will we gel there? Cara jalan untuk mencapai ekspansi bisnis., bisa 

melalui pembangunan internal, usaha patungan, lisensi atau ab..-uislsi, 
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2.1. 7.3 Differentiator 

How will we wi/1? Kekuatan organisasi untuk memenangkan kompetisi. Bisa 

berbentuk imej, cuslomizalion, harga. s1yling dan daya tahan produk. Jadi ini 

adalah aspek keunggulan bersaing dari organisasi. Menurut Porter dengan strategi 

generiknya, dalam elemen strategi ini terdapat pengorhanan antara cos/leadership 

atau diferensias!. 

Sedangkan menurut Treacy dan Wiersema (1993) yang disadur dari Kluyver 

dan Pearce (2001) dengan value discipline-nya, membagi keun&.,oulan bersaing ini 

ke dalam 3 fokus strategi. yaitu: 

Product leadership, yang meropakan pilihan strategi untuk 

menyediakan produk dan servis yang mencapai stale of !he art secara 

berkesinambungan. 

Customer intimal)!, yang merupakan pilih.an strategi untuk 

berkonsentrasi pada hubungan yang erat dengan konsumen. 

Operational effectiveness, yang merupakan pilihan strategi untuk 

melakukan mekanisme produksi dan pengiriman yang lebih baik. 

2.I.7.4Stages 

What will be our speed tmd sequence of move? Rencana yang akan 

dilakukan dalam mencapai tujuan kesuksesan organisasi setelah elernen arena, 

vehicle dan differenaator dibuat. Sebagai contoh adalah kecepatan ekspansi atau 

inisiatif yang bertahap. Penyusunan elemen staging ini didasarkan atas 

kemampuan sumber daya yang ada dan prioritas. 

Dilihat dari sisi strategi unit bisnis, elemen staging ini perlu didukung oleh 

dua unsur, yaitu kecepatan dan inovasi. 

Kecepatan mempunyai model untuk percepatanny~ yaitu: 

Pressure to speed, datang dari konsumen, kebutuhan basis 

kernampuan daya saing yang baru, tekanan kompetisi dari kompethor 

dan kenaikan pergeseran industri. 

Requirement t.ifspeed, misi hisnis yang fukus untuk membuat speed 

<.."'mpatible dengan budaya, membangun komunikasi, fukus kembali 
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kepada Business Process Reengineering dan komitmen dcngan 

pengukuran kinerja yang sudah ditargetkan. 

Beberapa cara untuk membangun kecepatan adalah dengan perampingan 

operasi, upgrading technology, membangun kerjasama. 

Karasteristik untuk membangun budaya inovasi adalah: 

Komitmen dari manajemen puncak. 

Fokus jangka panjang. 

Struktur organisasi yang fleksibel. 

Kombinasi tarik ulur untuk perencanaan dan kontrol. 

Insentif yang rnendukung. 

2.1. 7.5 Economic Logic 

How will we obwin ow· return? Bagaimana cara keuntungan dapat diperoleh 

secara optimum. Misalnya dengan harga rendah karena skala ekonomis, harga 

premium dengan servis yang unik. 

2.1.8 lmperatil'C of Strategic Comprelzensiveness 

Jmperatflre qf Strategic Comprehensiveness merupakan pras.yarat dalam 

penyusunan diamond strategic management. Syarat untuk tercapainya tujuan 

organisasi dengan menyusun kelima elemen strategi di atas adalah: 

KeJima elemen hams jelas dan disusun dengan mempertimbangkan 

elemen satu dengan lainnya. 

Semua elemen tadi membutuhkan kapabilitas yang sesuai dan tidak 

bisa dibuat dalam sekejap. 

Kelima elemen harus dalarn satu kesatuan dan sa ling rnendukung. 

Bila syarat di atas terpenuhi maka penyusunan aktifitas pendukung lainnya 

seperti junctional policy. organizational arrangement, operating prol_,:rram dan 

process bisa didesain. 
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2.2 Kompetensi 

Deskripsi dari kompetensi (Rylatt&Lohan, 1997) adalah sekumpulan 

pengetahuan, keahlian, dan sikap yang diperlukan agar didapatkan basil yang 

efektif di dalam dunia kerja. 

Sedangkan dalam Pedoman Penyusunan Standar Kompetensi Kerja yang 

dikeluarkan oleh Badan Nasional Sertifikasi Profesi (BNSP, 2005), kompetensi 

didefinisikan sebagai kemampuan yang dibutuhkan untuk melah:ukan atau 

melaksanakan pekerjaan yang dilandasi oleh pengetahuan, keterampilan dan sikap 

kerja. 

Standar kompetensi (BNSP, 2005) dapat didefinisikan sebagai perumusan 

tentang kemampuan yang hams dimiliki seseorang untuk melakukan tugas atau 

pekerjaan yang didasari atas pengetahuan, keterampilan dan sikap kerja sesuai 

dengan unjuk kerja yang dipersyaratkan. 

2.2.1 Tujuan dan Manfaat 

Tujuan dan manfaat slandar kompetensi teknis untuk suatu orgamsasi, 

dibutuhkan berkaitan dengan pengembangan surnber daya manusia, diantaranya 

adalah 

Pendidikan dan pelatihan, agar dapat memberikan informasi untuk 

pengembangan program dan kurikutum, juga sebagai acuan dalam 

penyelenggaraan pelatihan. penilaian dan sertifikasi (BNSP, 2005). 

lndustri, agar dapat membantu dalam rekruitmen, penilaian unjuk 

kerja, untuk pengembangan program pelatihan yang spesifik 

berdasarkan kebutuhan dunia 

tingkatan kompetensi yang 

(Rylatt&Lohan, 1997). 

2.2.2 Jenis Karastcristik Kompetensi 

industri, memetakan perbed.aan 

ada dengan yang diharapkan 

Menurut Palan (2007) ada limajenis karakteristik kompetensi, yaitu: 

Pengetahuan, yang merujuk pada informasi dan hasil pembelajaran, 

seperti pengetahuan seorang ahli bedah tentang anatomi manusia. 
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KeterampHan, keahlian yang merujuk pada kemampuan seseorang 

untuk melakukan suatu kegiatan, seperti keahllan ahli bedah untuk 

melakukan operas!. 

Konsep diri dan nilai~nilai, yang merujuk pada sikap, nllai-nilai dan 

citra diri seseorang Contohnya adalah kepercayaan diri, kepercayaan 

seseorang bahwa dia bisa berhasil dalam suatu situasi, seperti 

kepercayaan diri ahli bedah dalam melakukan operasi yang sulit. 

Karakteristik pribadi, yang merujuk pada karakteri.stik fisik dan 

konsistensi tanggapan terhadap situasi atau informasi. Contohnya 

adalah penglihatan yang baik merupakan karakteristik pribadJ yang 

diperlukan ahli bedah, seperti juga pengendalian diri dart kemampuan 

untuk tetap tenang di bawah tekanan. 

Motif, merupakan emosi, hasrat, kebutuhan psikologis, atau 

dorongan~dorongan lain yang memicu tindakan. Contohnya ahlj 

hedah rlengan orientasi antar pribadi yang tinggi mengambil 

tanggung jawab pribadi untuk bekerja sama dengan anggota lain 

dalam tim operasi. 

2.2.3 Manajemen Kompetensi 

Definisi manajemen kompetensi {Palan, 2007) dapat diartikan sebagai 

mengidentifikasi, menilai dan melaporkan tingkatan kompetensi karyawan untuk 

memastikan bahwa organisasi memiliki sumher daya rnanusia yang memadai 

untuk menjalankan strateginya. 

Ada tiga pendekatan utama pada manajemen kompetensi, yaitu: 

Akuisisi kompetensi, yaitu organisasi melakukan upaya yang 

disengaja dan terencana untuk mendapatkan kompetensi yang 

diper!ukan bagi pertumbuhan dan ekspansi perusahaan. 

Pengembangan kompetensi, yaitu tingkatan kompetensi karyawan 

yang sudah ada ditingkatkan me!alui program pengembangan 

berke!anjutan. 

Penyebaran kompetensi, yaitu karyawan ditempatkan di berbagai 

posisi daJam organisasi yang paling sesuai dengan kornpetensinya" 
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2.2.4 Model Kompetensi 

Model kornpetensi (Dubois&Rothwell, 2004) merupakan deskripsi tertulis 

yang terdiri dari sejumlah kompetensi yang ditujukan untuk memenuhi kinerja di 

dalam kategori jabatan, kerja sama tim, departemen, divisi dan organisasi yang 

berhubungan dengan strategi organisasi dan kebutuhan individu. 

Proses penyusunan model kompetensi (Bernardin, 2006) biasanya 

terkonsentrasi pada manajerial dan sangat erat berhubungan dengan tujuan dan 

strategi perusahaan. 

Di dalam sebuah model kompetensi (Zwell, 2000) terdapat kompetensi yang 

mendiferensiasi, yang membedakan dengan organisasi lain pada umumnya, 

dan diantara bentuk dari model kompetensi adalah: 

Model kompetensi berdasar posisi, sangat kompleks untuk berbagai 

posisi kerja yang berbeda-beda. 

Model kompetensi berdasar posisi yang dibuat universal untuk 

beragam posisi. 

Model kompetensi berdasar tingkatan postst atau tingkatan fungsi 

kerja. 

2.2.4.1 Tujuan Model Kompetensi 

Organisasi memerlukan model kompetensi (Palan, 2007) untuk berbagai 

tujuan, diantaranya adalah: 

Menyediakan sarana untuk menerapkan konsep kompetensi yang 

sesuai dengan kebutuhan organisasi. 

Memahami variabel-variabel yang menentukan kinerja dan korelasi 

di antara variabel-variabel tersebut. 

Untuk dapat menyebarkan kompetensi secara cepat di sebuah 

orgamsast. 

2.2.4.2 Sumber Model Kompetensi 

Sumber-sumber data yang biasanya dipakai untuk membuat kompetensi 

(Palan, 2007), diantaranya adalah: 
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Panel ahli, terdiri dari pemegang pekerjaan, orang yang memanajemi 

mereka, perwaldlan fungsi HRD yang memahami persyaratan untuk 

pekerjaan tersebuL 

Wawancara kejadian perilal..-u dengan karyawan yang berkinerja 

ungguL 

T eori, yang cenderung menjadi generik. 

Wawancara rnanajemen semoc 

Kamus kompetensi generik, yang merupakan kumpulan data 

kompetensi yang dibuat oleh konsultan atau dewan pengurus lndustrJ. 

2.2.4.3 Dimensi Model Kompetensi 

Sebuah model kompetensi h.arus mempunyat dua dimensi (Palan, 2007), 

yaitu: 

Jenis kompetensi, yang terdiri dari kompetensi inti, perilaku, fungsi, 

dan peran. 

Tingkatan, yang merujuk pada apakah kompetensi tersebut 

rnerupakan kompetensi yang tampak, seperti keterampilan dan 

pengetahuan. atau merupakan karasteristik yang tersembunyi, seperti 

motif, karakteristik pribadi, konsep diri dan nilai-nilai. 

Kompetensi inti adalah sesuatu yang dimi!iki perus:ahaan, biasanya berupa 

sekumpulan keahlian dan teknologi yang secara kolektif memberi keunggulan 

bersaing suatu perusahaan. Perusahaan yang ingin mengelola kompetensi intinya, 

harus memecah komperensi inti tersebut ke dalam komponen-komponen 

pengetahuan, keahlian dan perilaku. Syarat kompetensi inti (Palan, 2007), adalah: 

Nilai yang jauh lebih tinggi bagi pelanggan. 

Membedakan organisasi dan membuat lebih unggul dibanding 

pesamg. 

Dapat digunakan oleh organisasi untuk mendorong keberhasilan 

organisasi di masa depan. 

Kompetensi periJaku arlalah karasteristik dasar yang diperlukan untuk 

melakukan sebuah pekerjaan, Kompetensi ini berada pada tingkatan individu. 

Universitas Indonesia 

Evaluasi Sistem..., Raden Erly Prijadi, FEB UI, 2009



15 

Kompetensi fungsional mendeskripsikan kegiatan kerja dan hasil 

keluarannya. Yang termasuk dalam kategori ini diantaranya adalah pengetahuan 

dan keahlian yang diperlukan untuk melakukan sebuah pekerjaan. Kompetensi ini 

berhubungan dengan tingkatan posisi. 

Kompetensi peran berkaitan dengan tingkatan posisi, yang berkaitan dengan 

upaya dan peran di dalam tim. Kompetensi ini dimiliki juga oleh para manajer dan 

pengawas, biasanya terlihat dalam area pengelolaan orang, sumber daya, 

informasi dan aktifitas. Karena berbasis peran, maka kompetensi yang diharapkan 

dari manajer puncak akan lebih tinggi dari manajer madya. 

Deskripsi tingkatan kompetensi adalah penjabaran kompetensi di atas ke 

dalam tingkatan atau hirarki, misalnya tingkat 1 (level 1) melakukan kegiatan, 

tingkat 2 (level 2) mengorganisasi kegiatan dan tingkat 3 (level 3) mengevaluasi 

dan memodifikasi proses kegiatan. 

2.2.4.4 Struktur dan Skema Kompetensi 

Standar kompetensi suatu bidang keahlian (Gambar 2.3) distrukturkan 

dengan bentuk: 
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kc•!l'l''~!el'!>l dan men1p.1k.i~l al~:Jfl!as y:t:1,g bt~a ..:h ,1m.:t: 

P•;Iny:,t<•:ul c:e.ta•Jh m<ulil sub k-:•In:.·•OttnSJ y<ulg dt;:·t:s:;:u·;:tk.:n l~,s~but 
tNukurberdMMkilll nngb.t yan.;; dungmkan 

~==============~ 

~==============~ 
Ke1roampuan kunc1igenenk :;ang d!bl!tll!lkan •.tntukrncnyele~;uk,ul SUi':lll 

tu;:d~·~kerp~ 

Gam bar 2.3. Struktur Standar Kompetensi 
Sumber: BNSP (2005) 
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Sedangkan skema standar kompetensi yang merupakan penjabaran dari 

struktur standar kompetensi (Gam bar 2A) adalah: 

Bid ~n:;: l . K<!1.hli11!l'l' ~kt'ljMn 

.J~ ... Jl> .... 
Umr-mrit 

'~ ""f ~ -~=- ~ !i l.:ou!.p>l'l<.'lllli -,.----·~·; 

~ -~---;: --
EINrtt•lt 

'-·~sL \, .. ~ •.•... " " t:ompctt>nsi ~ ' - " .. 
~ " <)I> 0 
a e 

:£.:i it OM J.t~ I I l. "' ::l 
Uniukl-.:t>Jj:t ~ " --·~-""""' ' 'f~ " ~ 

f 
• Jl> n • Ihi.'\S!lll ' [ ___ .... 

l 
L-. l 

[ P:ond>.tntt L-_ -~-~~~~~~\~ ;_~;:~~-;:~~ :Pmilni1lll 

Cambar 2.4. Skema Standar Kompetensi 
Sumbcr: BNSP (2005) 

2.2.4.5 Taksonomi Kompetensi 

Tjngkatan taksonomi dari kompetensi yang merupakan tingkat untuk 

pembelajaran atau pencapaian dari tiga tipe belajar, yaitu kognitif (pengetahuan), 

psikomotoris (keterampilan) dan afektif (sikap). Pada awalnya konsep standar 

kompetensi ini didasarkan pada teori psikologi belajar dari Benjamin S. Bloom 

(BNSP, 2005). Setiap tipe belajar tersebut memiliki karakteristik dan tingkat 

pencapaian didasarkan atas tingkat kesulitan yang dihadapi, yaitu: 

Aspek kognitif atau pengetahuan, mencakup pengembangan 

kemarnpuan intelektual dan pengetahuan yang terdiri atas enam 

kategori utama, yang tersusun dari yang serlerhana hingga kompleks, 

berdasar pada tingkat kesulitan yang ditangani. Dalam hal ii1i aspek 

yang paling sederhana harus dikuasat dahu!u sebelum meningkat ke 

tingkat kesuHtan yang berikutnya. Contohnya adalah sepcrti yang 

terllhat pada table 2.1 Dari enam tingkatan pada table 2.1 tersebut 
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dicontohkan penjaharan dua diantaranya berupa deskripsi, ilustrasi 

dan kala ke~a yang digunakan. 

Tabe12.l. Aspek Kognitir(Pengetahuan) 

Aspek ~2![!']tif (Pengetahuan) --··· 
Level Kala Kerja Yang 

Taksonomi D~skripsi Ilustrasi 
......• 

Digunaka~ ... 
Mcngetahu• Dapat mcngulang Mendcfinisikan. 

Pengetalman terminologi, hukum mengcna\, 
mcngctahui fal1a Ohm dan Hukum mcncocokkan, 
yang Kirsh off mcngmgal, 

mcngu!ang, 
.... spcsifik, dll mcmb~dl1 

Mcntcljcmahk.•ut 
Komprehensif Mcmahami fukta, Besar arus diketahui mcngatur, 

bisa menghitung mcrubah, 
Mcngintcrprcstasikan tahanan, mengekspresll<an. 

I grafik, .dll .... dll. mcmbcri e;ontoh •.. ~~.: ... 
Ap:Jikasi 
Anaiisis 

-

·---··-·---' Sintesis ' i ' ··-··· 
Evaluasi ........ I -·-···· 

Sumbcr: BNSP (1005) 

Tabel2.2. Aspek Psikomotoris (Keterampilan) 

·--·-~ek Psikomotoris (Keteramoil~~)__ ______ .. _._ ........ 
Level Kata Kerja Yang 

Taksonomi Deskripsi Ilustrasi Digunakan 
Menirukan 

Mengamaci, menirukan 
hnitnsi gcrakan Mencoba melakukan 

yang telah diamati proses runplas, sctdah gerakan scderhana 
melihat orang 
melakukan. ' -·---- -------

Menggunakan Dapat mcngamp!as i Memanipulasi gerakan 
Memanipulasi konscp uotuk l (sesuai 

i intruksi), m.clakukan 
untuk melakukan posisi dan barang sesuatu 

I gerakan tcrtcntu I gcra.kart ( scsuax mstruksi) --------------------------- ----- ..... 
~~!~is --~--- ·-··· 

Artikufasi 
NatnraJisasi 

Somber: BNSP (200:5) 
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Aspek psikomotoris atau keterampilan. mencakup kemampuan dalam 

mengkoordinasikan gerakan fisik dan menggunakan motorik. Untuk 

memperoleh kemampuan tersehut memerlukan pelatihan dan 

pembiasaan dan pengukuran yang mencakup tentang kecepatan, 

jarak, prosedur dan teknik pelaksanaan. Oa1am aspek psikomotor ini 

terdapat lima taksonomi, seperti terlihat pada label 2.2. Dari lima 

tingkatan pada tabei 2.2 tersebut dicontohkan penjabaran dua 

diantaranya berupa deskripsi, ilustrasi dan kata. kerja yang digunakan. 

Tabel 2.3. Aspek Afektif (Sikap!Krathwoh!) 

..... 
·AspekAfektif(Sikao!Krathwohl) 

-········- ..... , 
' ------.... -

Level Kata Kerja Yang 
Taksonomi Deskrip~i llustrasi Diounakan 

Menerima Mcncrima, mcmilih, 
Menerima login mcncrima, penjelasan menanyakan, 

login tcknik amplas yang 
menghadiri, dll benar mendengar, mcnyelcksi 

··- mcng:hadiri ... ~ 
Aktif Mcnycbut kcmbali Mcmbuktikan, 

Merespon berpartisipasi earn· memberitahukan, 
cara dan tcknik mcnolong, mclakukan 
amp las, dengan 
pada saat 
diburuhkan sukare:la, dlt 

~ ············----~-~---- .... ~-

Menilai 
Mene:ot1!anis:asi -· 
Karakreristisasi 

Surnber: BNSP (2005) 

Aspek afektif atau sikap, mencak."Up hal yang berkaitan dengan emosi, 

seperti perasaan, apresiasi, antusiasme, motivasi, sikap. Aspek afektif 

terbagi menjadi lima kategori seperti pada tabel 2.3. Oari lima 

tingkaran pada tabel 2.3 tersebut dicontohkan penjabaran dua 

diantaranya bempa deskripsi, ilustrasi dan kata kerja yang digunakan. 

Pemilihan kata kerja dari masing-masing daerah taksonomi untuk dipakai 

pada pemyataan judul unit, elemen kompetensi dan kriteria unjuk kerja, harus 

disesuaikan dengan tingkat kesulitan yang terkandung dalam unit serta tingkat 
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kompetensi yang ditetapkan. Pada saat merumuskan unit-unit kompetensi, gradasi 

pada tingkatan taksonomi tersebut harus dipergunakan untuk memi!ih dan 

menentukan kata kerja yang tepat, sesuai dengan tingkat kesulitan unit tersebuL 

Hal ini dilakukan agar dapat mencerminkan tentang hal yang terukur dan sesuai 

dengan tingkatan yang ditetapkan. 

Hubungan antara kompetensi kunci, tingkatan taksonomi Bloom 

dengan pemilihan kata kerja operasional yang adalah seperti terlihat pada gambar 

25. 

r_,-.·cl l~Olnlll('u8, 
.kwtd 

Gam bar 2.5. Hubungan Kompetensi Kunci, Tingkatan Taksonomi Bloom 
dan Kata Kerja Operasional 

Sumber: BNSP (2005) 

2.2.4.6 Kelompok Kompetensi 

Menurut BNSP (2005), unit kompetensi suatu bidang keahlian dapat 

dikelompokkan ke datam tiga kategori, yaitu: 

Kelompok umurn, mencakup unit-unit kompetensi yang berlaku dan 

dibutuhkan untuk semua sub-sub bidang keahlian" 

Kelompok utama, mencakup unit-unit kompetensi yang berlaku dan 

dibut~olhkan hanya speslfik sub bidang keahlian tertentu dan 

merupakan unit wajib. 

Kelompok pilihan, mencakup unit-unit kompetensi yang dapat 

ditambahkan ke dalam sub bidang keahlian tenentu. 
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Kelompok kompetensi untuk kinerja efektif menu rut Boyatzis (Palan, 2007) 

adalah: 

Manajemen tujuan dan tindakan. 

Kepemi mpinan. 

Manajemen sumber daya manusia. 

Mengarahkan bawahan, 

Fokus terhadap budaya lain. 

Pengetahuan spesialis. 

Menurut Hall dan Werner (BNSP, 2005), ada tujuh kompetensi kunci yang 

merupakan kemampuan kunci atau generik yang dibutuhkan untuk menyelesaikan 

tugaslpekerjaan, yaitu: 

:vtengumpulkan, menganalisis dan mengorganisasikan infonnasi. 

Mengkomunikasikan ide dan inforrnasi. 

Merencanakan dan mengatur kegiatan. 

Bekerja sama dengan orang lain dalam kelompok. 

Menggunakan ide dan teknik matematika_ 

Memecahkan persoalan atau masalah. 

Menggunakan teknologl. 

Klasifikasi kompetens! dari sumbu industri dan sumbu fungsional (Shermon, 

2004), membagi kompetensi menjadi dua kelompok yaitu technical compelency 

dan non-technical competency, 

Kompetensi teknis berhubungan dengan keahlian yang spesiflk seperti 

industri, proses, teknologi, baik sebagai pengetahuan maupun keahlian. 

Kompetensi non teknis (soft skills) biasanya berbentuk tingkat kemampuan 

(abilities) dan atribut prihadi, seperti komitmen. kesabaran, kemampuan 

menanggung resiko dan 1ain-lain. 

2.2.5 Implementasi 

Posisi implernentasi kompetensi sangat penting (Palan, 2007), karena 

kegagalan ataupun keberhasilannya sangat dipengaruhi oleh cara irnplementasinya. 

Beberapa langkah dalam implementasi kompetensi terutama pada saat awal 

adalah· 
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Membuat manajemen tertarik, 

Implementasi rencana proyek. 

Membuat profil kompetensi. 

2.2.5.1 Membuat Manajemen TertarJk 
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Membuat manajemen tertarik merupakan langkah awal yang penting dengan 

dengan tahapan, yaitu mendapat dukungan eksplisit dari manajemen puncak, 

menyiapkan dokumen lingkup proyek, membahas rencana tindakan dan terakhir 

adalah menyarankan model kompetensi dan uji coba. 

Adapun tahapan utama dalam pembahasan rencana tindakan (Palan, 2007), 

adalah sebagai berikut: 

Penjelasan kepada manajemen puncak untuk mendapatkan dukungan 

secara lisan dan tertulis dalam bentuk dokumen, sebelum memulai 

proyek. 

MenyeJesaikan dokumen Hngkup proyek dengan menyelesaikan 

perbedaan-perberlaan yang dapat mempengaruhi hasil akhir yang 

didapatkan. 

Menentukan dan menyepakati model dan pendekatan yang akan 

digunakan. 

Menyusun kamus kompetensi. 

Membuat profil kompetensJ untuk semua peketjaan yang terdaftar di 

bagian HRD. 

Melakukan asesmen kompetensi karyawan. 

Mengidentiftkasi kesenjangan kompetensi. 

Mengelola data kompetensi untuk heragam aplikasi manajemen HRD 

berbasls kompetensi. 

2.2.5.2 lmplementasi Rencana Proyek 

Dalam implementasi rencana proyek diperlukan tahapan pembentukan tim 

proyek., kemudian penetapan aturan dasac 
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Tujuan dari penetapan aturan dasar (Palan, 2007) adalah untuk memastikan 

pencapaian sasaran dan memberi gagasan yang jelas kepada sernua pihak 

(stakeholder). Aturan dasar tersebut dibuat da\am beberapa aspek : 

Jumlah kompetensi. 

Tingkatan kompetensi. 

Tipe asesmen. 

Prosedur banding. 

Pengaturan perubahan. 

2.2.5.3 Membuat Profil Kompetensi 

Istilah membuat profit kompetensi berarti membuat garis besar pengukuran 

dalam penilaian kompetensi, dengan tahapan: 

Membuat kamus kompetensi. 

Memetakan kompetensi ke dalam posisi pekerjaan. 

Membuat matriks kompetensi. 

Melakukan asesmen. 

Manajemen data. 

Mempertahankan manajemen kompetensi. 

2.2.5.3.1 Mernbuat Kamus Kompetensi 

Kamus kompetensi (Palan, 2007) adalah kompilasi semua kompetensi yang 

diperlukan oleh sebuah organisasi, yang merupakan dokumen pertama yang harus 

dibuat untuk membuat profil kompetensi. Di dalam kamus kompetensi tercakup 

kompetensi inti, kompetensi peran, dan kompetensi fungsional yang terkait 

dengan pekerjaan, dan terakhir adalah kompetensi perilaku. 

Untuk menyusun kamus kamus kompetensi diperlukan empat langkah, yaitu: 

Pengumpulan data. 

Anal isis data. 

Menulis kompetensi. 

Memvalidasi kompetensi. 
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Dalam kamus kompetensi, kelompok-kelompok kompetensi yang hampir 

mirip biasanya dikelompokkan dalam satu kelompok. Masing-masing kelompok 

tersebut biasanya terdiri dari dua sampai enam unit kompetensi. 

Dalam kamus kompetensi tersebut juga memasukkan indikator-indikator dan 

jenis-jenis asesmen yang diper1ukan. 

2.2.5.3.2 Memetakan Kompetensi ke Dalam Posisi Pekerjaan 

Setelah memiliki kamus kompetensi, kemudian dilanjutkan dengan langkah 

memetakan kompetensi untuk setiap posisi yang ada di dalam organisasi, yaitu 

mengidentifikasi kompetensi yang diperlukan untuk suatu posisi (analisis jabatan, 

deskripsi jabatan, dan spesi!ikasi jabatan). 

Ana!isis jabatan (Mondy&Noe. 2005) adalah proses yang sis.tematis dalam 

menterjemahkan keahlian, tanggung jawab dan pengetabuan yang diperlukan 

untuk s.ebuah jabatan, agar tercapai kinerja optimal. Deskripsi jabatan merupakan 

dokumen yang berisi informas.i yang berhubungan dengan tugas dan tanggung 

jawab sebuah jabatan. Spesifikasi jabatan adalah spesifikasi minimal yang 

diperlukan untuk seorang pemegangjabatan. 

Sedangkan tujuan dari pembuatan dan pemetaan profil posisi ini adalah 

untuk memperrnudah pengukuran kompetensi pemegang pekerjaan dan JUga 

memperm.udah pembandingan profit suatu pekerjaan dengan pekerjaan tain. 

Masalah yang biasanya timbul dari proses ini adalah banyaknya kompetensi 

yang bisa ditetapkan untuk sebuah posisi dan adanya posisi atau pekerjaan yang 

belum diperbaharui oleh pihak HRD 

2.2.5.3.3 Membuat Matriks Kompetensi 

Dalam matriks kompetensi terdapat dua variabel yang dihubungkan yaltu 

kompetensi dan tingk.atan pekerjaan. Matriks kompetensi membantu dalam 

memahami tingkatan kompetensi yang dibutuhkan pada berbagai tingkatan dalam 

hirarki organisasL Contoh matriks kompetensi dapat dilihat pada tabeJ 2A. 

Universitas Indonesia 

Evaluasi Sistem..., Raden Erly Prijadi, FEB UI, 2009



24 

Tabel 2.4. Matriks Kompetensi 

Tingkatan 

Manajer ~ Manajcr Eksekl.ltif ' Supe1visor 

Komoctensi Senior ' ' ' 

Orientasi Pencapaian 5 ' 4 3 3 

Mcmbangun Hubungan 5 4 3 3 

Bcmi kir .. J(J)!l"cptual 5 4 3 3 

Sumb<:r: Palan (2007) 

Tujuan lain dari matriks kompetensi adalah untuk menentukan jurnlah 

kompetensi yang dibutuhkan pada masing-masing tingkatan, seperti yang dapat 

dilihat pada tabel2.5. 

Tabel 2.5. Jumlah Kompetensi per Tingkatan 

c;petemi 
; Tingkatan 
' ! Mana.jcr Operator Supervisor 

' 
Kompetensi inti 3 ' 3 3 

' ' Konmc:tcnsi ocran 4 ' I I ' 

; KOffi(!Ctcn.~ ecn.Jaku 7 ' 4 2 ' ' 
......... 

I :, Kompetensi fungsional I 7 10 ' ' 

Sumbcr; P<tlun (2007) 

2.2.5.3.4 Melakulum Asesmen 

Asesmen merupakan proses yang ditaksanakan asesor untuk rnenentukan 

tingkatan kompetensi seseorang. Proses ini (Noe, 2008) mencakup pengumpulan 

data dan bukti untuk menentukan apakah sesoorang mempunyai tingkatan 

kompetensi yang dlbutuhkan, juga sebagai umpan balik kepada karyawan. 

2.2.5.3.4.1 Asesor 

Asesor dapat dipilih baik dari dalam maupun luar organisasi berdasarkan 

keahliannya untuk menilai kompetensi teknis atau perilaku karyawan. 
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2.2.5.3.4.2 Tipe-Tipe Asesmen Kompetensi 

Ada empat jenis tipe asesmen (Palan, 2007) yang umum dipakai di tempat 

kerja untuk penilaian kompetensi, yaitu: 

Evaluasi dan observasi untuk asesmen proses dan produk. Metode ini 

paling mudah digunakan, akan tetapi hasilnya tidak selalu obyektif 

Cara evaluasi ini terdiri dari evaluasi diri, atasan langsung, panel ahli 

dan evaluasi 360° oleh atasan, rekan sejawat, bawahan dan diri 

sendirL Evaluasi atasan langsung sangat bermanfaat untuk 

kompetensl fungsional, akan tetapi perlu dlbuat sistem untuk 

menghindari bias. 

Wawancara untuk asesmen secara Jisan, yang merupakan tatap muka 

pemegang pekerjaan dengan asesor. Metode ini Iebih banyak dipakai 

untuk kompetensi perilaku. 

Observasi, biasanya digunakan untuk asesmen kompetensi teknis, 

cukuf baik va1iditasnya, kekurangannya adalah perlunya banyak 

asesor dan sangat mahal untuk biaya pelatihannya. Selain itu metode 

ini memerlukan waktu yang lebih hanyak dibanding metode evaluasi 

dan wawancara. 

Tes, yang bentuknya bisa tes pengetahuan dan keahlian (cocok untuk 

kompetensi fungsional). 

PHihan dan perbandingan metode asesmen kompetensi dapat dilihat pada tabel 

2.6. 

Tabel2.6. Pilihan Metode Asesmen Kompetensi 

Perbandingan Mctodc Asesmen 

. Kamktcristfk Evaluasi Wawancara Observasi Tcs ·-
!J<;~~mpuan v X ! v v 

Pennetahuan 
. v X . X v --t 

~:2~11P diri atau nilai-niiar v v v v 
Sifut v v v v 
Motif v v v v .. 

Surnber: Palau (2007) 
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2.2.5.3.4.3 Faktor-Faklor Dalam Memilih Alat/Metode Asesmen 

Faktor~faktor yang hams dipertimbangkan dalam memilih jenis dan alat 

asesmen (Palan, 2007) adalah: 

Tingkat kepastian obyektivitasnya. 

Kemudahan admisnistrasi. 

Ketersediaan waktu untuk melakukan asesmen. 

B1aya yang dibutuhkan, 

Pada prinsipnya adalah semakln mudah alat asemen digunakan, semakin 

menurun obyektlvitasnya. 

2.2.5.3.4.4 Menggunakan Data Hnsil Asesmen 

Bil(l proses asesmen telah lengkap, maka proftl kompetensi seorang 

karyawan akan didapatkan, Dari profil kompetensi tersebut maka dapat dilihat 

kesenjangan kompetensi sekarang dengan kebutuhan tingkatan kompetensi pada 

posisi yang diduduki 

2.2.5.3 .. 4.5 lsu U tama Dalam Asesmen 

Beberapa isu yang harus dipertimbangkan dan dikelola dalam proses asemen 

(Palan, 2007), diantaranya adalah: 

Memastlkan validitas dan reliabilitas proses asesmen. 

Lamanya asesmen harus secepat rnungkin. 

Kualitas asesor. 

Transparansi adanya proses asesmen 

2.2.5.3.5 Manajemen Data 

Semua informasi yang menyangkut manaJemen kompetensl baik berupa 

model kompetensi, kamus kompetensi, matriks kompetensi disimpan dalam bank 

data yang dikelola oleh bagian HRD, bersama-sama dengan data-data manajemen 

HRD yang lain, misalnya manajemen pengembangan karyawan, manajemen 

kinerja, dan lainnya. 

Beberapa diantara manfaat dari manajemen data ini adalah: 

- Menganalisis kecocokan posisi kerja karyawan. 
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- Menganalisis kesenjangan kompetensi. 

- Menganalisis jalur karir, dan lainnya. 

2.2.5.3.6 Mempertahankan Manajemen Kompetensi 

Upaya yang lebih berat dari manajemen kompetensi bukanlah pacta proses 

pembangunan awal, akan tetapi pacta usaha mempertahankan agar manajemen 

kompetensi terus dijalankan secara konsisten. Selain itu standar kompetensi yang 

ada, dituntut untuk selalu dievaluasi agar bisa mengikuti arah dan perubahan 

strategi organisasi. 

2.2.6 Faktor-Faktor Keberhasilan dan Kegagalan Proyek Kompetensi 

Beberapa faktor yang dapat berkontribusi terhadap keberhasilan dari proyek 

kompetensi (Palan, 2007), diantaranya adalah: 

Mengaitkan inisiatif kompetensi dengan strategi organisasi. 

Mengintegrasikan manaJemen kompetensi dengan aplikasi 

manajemen sumber daya manusia. 

Dukungan implementasi dengan rencana proyek yang matang. 

Memastikan pengawasan dan evaluasi yang terus-menerus. 

Sedangkan faktor-faktor yang dapat mengakibatkan gagalnya proyek 

kompetensi, diantaranya adalah: 

Tim proyek lemah, tidak memiliki keahlian yang dibutuhkan. 

Kurangnya dukungan dari manajemen puncak dan para pengguna. 

Melepaskan proyek secara penuh kepada konsultan. 

Kurangnya sumber daya manusia yang berkomitmen untuk 

implementasi. 

Kurangnya sumber daya finansial. 

Kurangnya perangkat lunak untuk manajemen data kompetensi. 

Kurangnya konsultan yang memiliki kompetensi yang diperlukan. 
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SEKILAS MENGENAI PT PMH 

PT PMH adalah salah satu produsen produk kendaraan bermotor roda dua di 

Indonesia. PT PMH didirikan sejak tahu 1971 dengan nama ?T AUC, yang 

bernaung di bawah induk perosahaan yaitu PT A WC, dengan perbandingan 

kepemilikan saham 50% dimHiki oleh PT A \VC, dan 50% sisanya dimiliki oleh 

SHM. Co. Japan. 

PT PMH merupakan perusahaan hasil merger pad a tahuu 2001 dari em pat 

perusahaan, yaitu: 

- PT AUC, dengan kepemilikan saham 100"/o PT AWC. 

- Divisi OPH, merupakan ba.gian dari PT A WC (l 00% PT AWC). 

- PT EMC, dengan saham 51% PT AWC, 49% SHM. Co. Japan. 

- PT FCM, dengan sa ham 45% PT AWC, 55% SHM. Co. Japan. 

Visi PT PJ1.1H adalah: 

- To be number one market driven trend-setter motor vehicle company in 

Indonesia in term of customer sati:ifaclion through empowered human 

capital gu1ded by shared values. 

Misi PT PMH adalah: 

~ To provide mobility solution which exceed customer expectalion wilh !he 

best value motor vehicle and its related product, through empowered 

human capila/fiJrthe bene/if (!fall stakeholder. 

Pada awal tahun 2009, akibat dari dampak krisis ekonomi global dengan 

kondisi ekonomi yang tidak menentu dan kompetisi yang ada semakin meningkat, 

maka Hoard of Director PI PMH merumuskan fokus strategl, yaitu: 

- Fokus untuk memberikan kualitas yang terbaik bagi konsumen. 

- Meningkatkan produktivitas dan efisiensi biaya. 

- Meningkatkan kualitas dan kompetensi sumber daya. 

Guna mendukung strategi tersebut, maka seluruh karyawan PT PMH 

melaksanakan langkah-langkah, diantaranya adalah: 

- Meningkatkan kerjasama antar baglan dan lintas fungsi dalam mendukung 

PT P'MH winning concept. 
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- Meningkatkan kompetensi pribadi secara efektif berdasarkan individual 

developme/11 plan agar mampu mernberi kontribusi terbaik bagi perusahaan. 

-lmplementasi sistem PDCA (plan. do, check. action), yaitu dengan 

memperhitungkan aspek kualitas dan etisiensi biaya, tanpa lupa bersiap 

untuk kondisi yang lebih baik. 

Gambaran profil perusahaan diiihat dari beberapa aset yang dimilikl oleh PT 

P.\1Ti adalah: kantor pusat, training center, dies mould center, part cemer dan tiga 

pabrik dengan total kapasitas produksi terpasang 3.000 000 unif per tabun, dengan 

jumlah total karyawan kurang lebih 12.000 orang (data tahun 2006). 

Adapun garis besar strukiur organisasi PT PMH adalah seperti terlihat pada 

gambar 3.1, 

[ ~J. ~rill& P~.knt fJi:-nwr 
"" j ' 

) 

P~nl~V!' 

Vice P~W4ithnt Dimtvr 

Fi:ttanclf!:>Wctor 

( fkvrzU ) ( >rr<=~,..) t PiwM«Suh )' DWcW DiM.;fl'Jr 

1 -~~,.,.., I 811;j!;mV:g Dill l : FVW~ee Div. 

( Phw 2 ~, I Purr:~ Di11 I I ~biJgtm~ 

I Pl:vuJ~n J I ""'"""'"'Diu) ( -iffi;o D.;,;. 

( PPC Dt-.'i.Mn 
' 

I PQEDl»&ctt ) 

( gua!t~ Dtv. I [ ll"'·'fii Diu I 

Gambar 3.1. Struktur Organisa.si PT PMH 
Sumbcr: PT P.MH 

II 
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Struktur organisasi untuk divisi produksi ada!ah seperti terlihat pada gambar 

( I 
( Prod D"et. J I ( Produ<::tion D.:pt 2 ) [ Prr>du.ction Dqpi J ) 

( PFt>d. fSub Chle,t JA I I Pmd. Sub .Dftpt 1 B I 
( Assembling Unit } ) &ctkm 

( lhl;.t;mbli.ng Umt 2 ) &ctkm 

(h.,._ St..b 
As;;emblmg $1;ctian 

Gam bar 3.2. Struktur Organisasi Divisi Prcduksi PT PMH 
Sumber: PT PivtH 
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BABIV 

ANALISIS DIAMOND STRATEGIC MANAGEMENTPT PMH 

Bab ini membahas analisis diamond strategic management PT PMH yang 

berhubungan dengan salah satu elemennya (vehicle), yaitu usaha pembangunan 

kembali kompetensi teknis, khususnya untuk bagian divisi produksi. 

4.1 Diamond Strategic Management PT PMH 

Analisis strategi PT PMH dengan pendekatan secara Diamond Strategic 

Management (Gambar 1.1 ), dimulai dari strategic analysis ( ekstemal dan internal), 

dihubungkan dengan objectives perusahaan, kemudian disusun diamond model, 

yaitu arena, vehicle, differentia/or, stage dan economic logic. 

Analisis diamond strategic management PT PMH dibatasi hanya untuk 

bagian direktorat operasional, khususnya bagian produksi dalam menerjemahkan 

tiga elemen fokus strategi. Dari tiga elemen fokus strategi tersebut, elemen yang 

terakhir, yaitu meningkatkan kualitas dan kompetensi sumber daya PT PMH yang 

menjadi bahasan utama. 

4.1.1 Analisis Eksternal: Analisis Industri 

Dalam kerangka analisis industri, dengan menggunakan Porter 5 Forces 

(Gambar 2.2), yang terdiri dari ancaman dari pendatang baru, kekuatan pemasok, 

daya tawar pembeli, ancaman dari produk substitusi dan persaingan antar pemain 

dalam industri. 

Penjabaran dari anal isis industri untuk industri kendaraan bermotor roda dua 

di Indonesia, adalah: 

- Ancaman dari pendatang baru. Munculnya beberapa pemam baru, 

diantaranya dari India (Astono, 2006) yang cukup diperhitungkan sebagai 

pesaing yang andal, karena berbasis industri. Hal ini berbeda dengan 

pesaing yang datang setelah krisis moneter tahun 1998 yang mayoritas 

adalah pemain rite!. Salah satu dari pemain baru dari India tersebut 

mempunyai pangsa pasar nomor dua di India, setelah merek VFR India. 
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- Kekuatan pemasok. Ancaman dari sisi pemasok terhadap pemain di dalam 

industri kendaraan roda dua, tidak terlalu diperhitungkan sebagai pesaing" 

Apabila basis induslri, reputasi merck, pelayanan purna jual dan Jainnya, 

tidak dimiliki oleh pemasok, ma.ka untuk dapat bersaing dengan pemain 

yang ada, sangat sulit. 

- Daya tawar pembeli. Daya lawar konsumen, terutama setelah terjadinya 

krisis ekonomi global di akhir tahun 2008 (Daud, 2009), semakin lebih 

tinggi, yang disebabkan oleh jumlah penawaran yang lebih dibanding 

permintaan. Penyebab-penyebab lain, diantaranya adalah kesadaran dan 

pemahaman produk yang makin tinggi, transparansi publik, kontrol media, 

dan lain-lain. 

- Ancaman dari produk substitusi. Kondisi infrastruktur jalan di Indonesia 

yang belum mendukung, seperti kemacetan, angkutan umum yang masill 

rnahal dibandingkan dengan kenyamanan yang disediakan (Suganda, 

2008), belum blsa menggeser posisi kendaraan bermotor roda dua sebagai 

alat transportasi utama yang paling efektif dan ekonomis untuk sebagian 

besar masyarakat Indonesia. 

Tabel 4.1. Data Pangsa Pasar 

,-~~··· 
Tahun Pen_lwtfan_ 

-------· 

?..006 2007 ' 200& 1-------2005 -------· -·---~ .. ·---~--· 
Merck % % % ' % .. 

VFR 52.19 52~-~- t--· 45.67 46.25% 
YZR 2-LD 39.11 39.67% 
GSV 

32,;~ f-. ----~ .. ---
21.52 12.85 13 59 t2 77% 

KDX L¥1 0.76 0.82 0.72% ------
Others 0.70 0.60 0.82 0.60% -·· 

Sumber: Rctori.ka (2008)&Zulkifli (2009) 

- Persaingan pemain dalam industri, Persalngan antar pemain dalam industri 

kendaraan bermotor roda dua dari tahun ke tahun. makin ketat (Astono, 

2006), baik antar pemaln lama yaitu VFR, YZR, GSV, juga dengan 

munculnya pemain-pemain barn yang handal dari India dan Malaysia. 

Persaingan paJing ketat tedadi antara merek VFR yang mengalami 
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penurunan pangsa pasar dan merek YZR yang mengalami kenaikan pangsa 

pasar (Tabel 4.1 ). 

4.1.2 Analisis Eksternal: Analisis Konsurnen dan Tren Pasar 

Untuk menganalisis kondisi pasar dan konsumen dalam industri, maka alat 

yang digunakan, di antaranya adalah segmentasi dan analisis pasar. 

4.1.2.1 Segmentasi 

Krisis ekonomi global yang terjadi di akhir tahun 2008, turut menggeser dan 

rnerubah peta segmentasi pasar konsumen kendaraan roda dua (Purwoko, 2009). 

Menurunnya daya beli konsumen ditandai dengan pengeluaran belanja yang 

diperketat, dan jika terpaksa harus membeli kendaraan bermotor roda dua karena 

kebutuhan transportasi, maka produk di bawah 125 cc (segmen bawah) yang 

berpeluang dipilih oleh konsumen. Pola konsumen di segmen ini cenderung 

rasional, dengan orientasi ekonomis. 

4.1.2.2 Analisis Pasar 

Dari sisi potensi dan perkiraan pertumbuhan pasar, maka potensi pasar 

kendaraan bermotor roda dua (Irawan, 2009) untuk tahun 2009 diprediksikan 

mengalami penurunan sekitar 30% dibanding dengan tahun 2008 yang mencapai 

enam juta unit, yaitu menjadi sekitar empat juta unit. Selain dari akibat krisis 

ekonomi global, penyebab lainnya terutama untuk pasar di luar pulau Jawa adalah 

akibat penurunan harga komoditas pertanian, perkebunan dan pertambangan. 

Sensitivitas pasar kendaraan bermotor roda dua dipengaruhi oleh perubahan 

ekonomi dan musim, diantaranya adalah: 

- Kenaikan harga bahan bakar minyak. 

- Kenaikan suku bungan kredit, karena mayoritas pembelian menggunakan 

fasilitas kredit. 

- Kenaikan nilai tukar US Dollar terhadap Rupiah, karena sebagian 

komponen pendukung dan mayoritas bahan baku yang dipakai masih 

diimpor (Antara News, 2009). 

- Musim panen, terutama untuk pasar di luar pulau Jawa, dan lain-lain. 
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4.1.3 Analisis Eksternal: Analisis Environmental Forecast 

Perubahan yang te~adi sejak akhir tahun 2008 adalah change uncertainty 

yaitu krisis ekonomi global. Konsekuensi logis yang mungkin terjadi (Daud, 

2009) terhadap ekonomi di Indonesia adalah turunnya pertumbuhan sektor 

industri, melemahnya daya beli dan daya serap pasar. 

Perubahan yang lain adalah terjadinya integrasi regional ASEAN yang bisa 

menjadi peluang, karena potensi pasarnya sekitar 580 juta konsumen. Sisi lainnya 

adalah tantangan yang sernakin berat yang disebabkan oleh semakin tingginya 

intensitas persaingan, baik diantara sesama regional ASEAN maupun kelompok 

ekonomi yang lainnya. 

4.1.4 Analisis Eksternal: Analisis Pesaing 

Dalam kondisi persaingan yang makin ketat, PT PMH sebagai produsen 

merek VFR harus menghadapi pesaing-pesaing yang makin kuat, dengan berbagai 

macam strategi yang dilakukan oleh masing-masing pemain. Pesaing PT PMH 

selain merek YZR dan GSV cenderung bermain di pasar ceruk, misalnya merek 

KDX (Fai, 2009), dan juga Pulse dari India (Saputra, 2006). 

Posisi YZR sebagai pesaing terkuat dengan pangsa pasar yang terus 

meningkat, bahkan dalam beberapa bulan tertentu di tahun 2007 dan 2008 dapat 

melampaui perolehan pangsa pasar VFR. Strategi yang dilakukan VFR (Fai, 2009) 

dalam menghadapi persaingan di tahun 2009 mempunyai fokus yang hampir sama 

dengan YZR, diantaranya yaitu konsentrasi di pasar kelas bawah, meningkatkan 

pelayanan puma jual, dan pendekatan pada konsumen. 

4.1.5 Anal isis Internal 

Posisi kepemimpinan pangsa pasar PT PMH, dengan produk merek VFR 

yang sempat diambil alih oleh merek YZR dalam beberapa bulan tertentu pada 

tahun 2007, menjadi titik awal dilakukannya upaya manajemen perubahan oleh 

PT PMH. 

Beberapa perubahan yang dilakukan oleh PT PMl-I, diantaranya adalah 

penyegaran manajemen puncak dengan pergantian beberapa direksi bam, 

perubahan strategi pemasaran dan konsolidasi di lingkungan internal PT PMH. 
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Beberapa elemen strategi yang dirumuskan oleh manaJemen puncak PT 

PMH untuk tahun 2009, diantaranya adalah: 

- Establish customer quality slandard, yang termas.uk di dalarnnya adalah 

proyek after market quality iwpection dengan fok."Us pada rnasalah yang 

dihadapi konsumen terhadap produk dan pelayanan yang disebabkan oleh 

kesalahan orang (workmanship problem), terutama sepanjang rantai proses 

produksL 

~ lif!ective&efficienf bttsiness process fo support cosf management, yang 

termasuk di dalamnya adalah proyek cross functional value stream 

improvement dan cost reduction. 

H Competency&development corporate culture, yang termasuk di dalamnya 

adalah proyek create&mapping core competence in production site dan 

proyek quality campetent.,y program. 

- Develop manufacturi11g culture dan improvement&innovations~ yang 

termasuk di dalamnya adalah proyek edukasi untuk lean manufacturing, 

six sigma, dan cross functional value stream. 

4.2 Diamond Model 

Penyusunan elemen diamond model dilandasi oieh hasil dari analisis 

ekstemal, internal dan dihubungkan dengan obyektif dar! organisasi_ 

4.2.1 Objectives 

Obyektlf PT PMH di ta.hun 2009, yang merupakan keputusan dari Direksl, 

yaitu fokus untuk memberikan kualitas yang terbaik bagi konsumen, 

meningkatkan produktivltas dan efisiensl biaya dan meningkatkan kualitas dan 

kompetensi sumber daya, untuk mempertahankan dan meningkatkan pangsa pasar. 

4.2.2 Arena.\' 

Where will be active? Bisnis PT PMH adalah produsen dengan kategori 

kendaraan bermotor roda dua dengan merek VFR. Aspek yang lain dari elemen 

arenas ini adalah: 
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- Segmentasi yang lengkap, mulai dari segmen ekonomis rasional (kelas 

nOcc) sampai segmen tertinggi (kelas 200cc) Kelas rasional lebih 

difOkuskan untuk quality up dan cost down, sedangkan kelas atas lebih 

difokuskan ke qua!lly UfJ, 

- Area geografis adalah pasar domestik_ 

- Teknologi inti ada1ah manufaktur kendaraan berrnotor roda dua dengan 

memakai sistem yang merupakan perpaduan antara sistem manajemen PT 

AWC dan sistem manajemen prinsipaL 

- Tekno!ogi desain yang didukung oleh teknologi prinsipal, yang sudah 

terbukti sebagai pemimpin pasar kendaraan bermotor roda dua di dunla. 

- Proses manufitktur yang terus-menerus ditingkatkan efisiensi11ya 

- Penjualan. servis dan distribusi yang terus-menerus ditingkatkan dan 

diperkuat. 

4.2.3 V elticles 

How will we gel there? Cant jalan yang ditempuh oleh PI PMH untuk 

mencapai ekspansi bisnis, lebih dikonsentrasikan kepada pembangunan internaL 

Sumber daya internal yang dlmHiki oteh PT PMH untuk mernbangun diri secara 

orgamsas1 masih dimiliki, baik aset keuangan, infrastruk-tur, teknologi dan 

manusia_ 

Salah satu kendaraan yang dipakai oleh PT PMH dalam tujuan pencapaian 

fokus strategi blsnis adalah human technictll competency development. sebagai 

bagian dari pembangunan organizational capability, untuk memenuhi tuntutan 

~ Kua!itas produk yang disampaikan kepada konsumen bebas darl cacat 

akibat faktor kesalahan manusia, sehingga tingkat kepuasan konsumen 

akan makin tinggL 

- Fokus untuk mernperk-uat segmen rasional dengan harga yang kornpetitjf, 

rnelalui efisiensi dart pengurangan jumlah produk gagal di dalam proses 

produksi akibat faktor kesalahan manus1a. Diharapkan hasil yang 

didapatkan adalah tingkat biaya produksi yang rendah, seflingga 

fleksibilitas keuntungan tmtuk segrnen tersebut menjadj lebih tinggi, 
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4.2.4 Differentiator 

Haw will we win? Kekuatan PT PMH dengan produk merek VFR untuk 

memenangkan kompetisi, adalah: 

- Citra merck VFR masih cukup kuat yang dibuktikan dengan empat 

penghargaan yang diterima PT P!\lli, sebagai merek terbaik di tahun 2008. 

- Harga yang kompetitif yang ditunjang dengan manajemen hiaya yang 

efisiensinya terns dibangun. 

~ Fitur yang Jebih yang diberikan kepada konsumen, styling yang .'.porty. 

- Kualitas produk (quality) dan daya tahan produk (reliability) yang sudah 

tertanam di benak konsumen, yang terus-rnenerus dipertahankan. 

4.2.5 Stages 

What will be our :q;eed aud sequence of move? Pressure to speed yang 

datang dari krisis ekonomi global, perubahan daya beli konsumen, tekanan 

kompetisi dari kompetitor~ rnendorong PT PMH untuk mernbangun strategl 

dengan tahapan dan waktu yang singkat. 

Strategi human technical competency development yang dijalankan oleh PT 

PVIH, khususnya di bagian produksi ditargetkan selesal dalam rentang waktu dua 

tahunan. Prioritas untuk talmo pertama dikonsentrasikan pada karyawan yang 

langsung terlibat dalam kualitas proses produksi, yaitu tingkatan operator dan 

perangkat pendukungnya. Prioritas untuk tahun kedua adalab untuk tingkatan 

kepa!a seksi. Tabapan-tahapan tersebut disusun dengan mempertimbangkan faktor 

kernampuan sumber daya yang ada, baik tim pelaksana rnaupun waktu yang 

tersedia. 

4.2.6 Economic I.ogic 

How will we obtain our rerum? Pola keuntungan yang diamb!l oleh PT 

PMH adalah product pyramid prqfil model, yang umum dipakai di industri 

kendaraan bermotor. 

Dari hasH wawancara dengan kepala divisi pabrik yang ketiga, didapatkan 

kesimpulan, yaitu akibat krisis ekonomi global, tunmnya daya beii konsumen, dan 

fokus strategi di segmen rasional, merubah produk segmen in~ yang sebelumnya 
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merupakan target untuk penguasaan pangsa pasar dengan keuntungan yang kecil, 

rnenjadi target tambahan sumber keuntungan (cashcow). Hal tersebut dilakukan 

akibat berkurangnya keuntungan yang didapatkan dari produk segmen menengah 

dan segmen atas~ Adapun produk untuk segmen menengah dan segmen atas, 

selama ini merupakan sumber keuntungan utama (cashcow) bagi PT PMFL 
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ANAL! SIS VEHIO"E KOMPETENSI TEKNIS 

Bab lni merupakan pembahasan utama yaitu usaha membangun kembali 

manajemen kompetensi teknis, sebagai elemen vehicle dari diamond strategic 

management PT P:rvtH. Selanjutnya pembahasan yang lebih terperinci, terbagi 

menjadi dua bagian, yaitu analisis manajemen kompetensi teknis yang 

dipergunakan di PT PMH dan strategi dari manajemen PT PMH dalam usahanya 

untuk membangun kompetensi teknis yang berkesinambungan, untuk menjawab 

tamangan kebutuhan strategi organisasi. 

PT P:M:H mengambil kebijakan untuk fokus pada evaluasi dan membangun 

kembali manajemen kompetensi teknis disebabkan oleh kompetensi inti yang 

tidak berubah dan kompetensi manajeria1 yang sudah sesuai standar PT AWC 

sebagai induk PT PMH, sedangkan tingkat kegagalan produk baik dalam proses 

produksi maupun yang sudah terkirim kepada konsumen masih banyak ditemukan. 

5#1 Manajemen Kompetensi di PT Pl\fH 

Dalam mengidentifikasl, rnenilai dan melaporkan tingkatan kompetensi 

karyawan untuk memastikan bahwa organisasi memiliki sumber daya manusia 

yang memadai untuk menjalankan strateglnya, PT PMH mempunyai manajemen 

kompetensi tersendiri. Manajemen kompetensi ini merupakan penggabungan dari 

manajemen kompetensi PT AWC yang yang menjadi induk pernsahaan dan 

manajernen kompetensi prinsipaL 

5.1.1 Model Kompetensi 

Model kompetensi yang di&>unakan oleh PT Pl\-fH (Gambar 5.1), terdiri dari 

tiga bagian utama, yaitu: 

- Kompetensi inti, berupa sekumpulan keah!ian dan teknologi yang secara 

kolek"tifmemberi keunggulan bersaing suatu perusahaan. 

- Kornpetensi manajeriailhehaviora/, kompetensi yang menggambatkan 

:wifiskill seseorang baik yang tampak, maupun yang tersembunyi. 

Kompetensi jenis ini djgunakan terurama untuk asesmen di PT PMH pada 
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saat penenmaan karyawan baru dan pada saat akan promosi kenaikan 

KJ/kelompok jabatan. 

- Kompetensi teknis, yang merupakan pengetahuan dan keahlian yang 

diperlukan untuk melakukan sebuah pekerjaan dalam hubungannyadengan 

posisi, fungsi dan jabatan. 

!I 

I 7J1inbng AbiJi.ty ·I 
-ConcupWaJ 11rinJing 
-Visioning 

-ColtlmW'Iiealion SJiJ1 
-Adtlptabiliry 
-DvwlopUJg One~!/ 
.Continuous lmprowmrml 
.OrgatrlziJtkmal Commitment 

I. Mana_ging Task I 
-P/amling&Cmuro/ 
-Decision Making 

J Managing Pcap/Q _J _ 

-illflugi'JciJig 0/hQrs 
• DuvolopUig PBop~ 
-'Ua!11'1Wrk 
-RqfaJjond1tp Bui/ding 
-Customor &Jrvicq OrWnlixi. 

Garnbar 5.1. Model Kompetensi di PT PMH 
Smnbcr: PT PI'vfH 

5.1.2 Kompetensi Teknis 

Manajemen kompetensi teknis yang dipergunakan oleh PT PMH untuk 

bagian produksi, menganut kepada dua bentuk model kompetensi, yaitu model 

kompetensi berdasar posisi yang dibuat umum untuk beragam posisi dan model 

kompetensi yang spesifik berdasar tingkatan posisi atau tingkatan fungsi kerja. 

Katalog kompetensi teknis yang ada di PT PMH terdiri dari dua bagian 

utama, yaitu general technical competency (Tabel 5.1) dan .\]Jecific technical 

competency (Tabel 5.2). 
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Tabel 5.1. General Tecltnica/ Competency 

No Cotle Competency Element of COmpetency 

I GT-PL-01 Statistical Process l, X~R Coulro/ Chan 

Control 2, Cp&Cpk 

3, QC Tools 

2 GT-PL-02 Product Knowledge 1. Pmduct Name 

2. Product Function 

3. Similarity Part 

3 GT-PL-03 Proces.s Knowledffe l. Flow Process 

2. Operational Standard 

4 GT-PL-04 Rejeclion System I. Rejection Process 

2. Rejec!ion Category 

5 GT-PL-05 Maleria/1'echl1()/ogy 1. Material Knowledge 

2, Swface Fioishiog 

Sumber, PT PMH 
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Tabel 5.2. Specific Teclmical Competency 

No Code Competency Element of Competency 

l ST-PL -0! Technical l. Bas1c Technical Drawing 

Drawing 2, VFR Drawing 

2 ST-PL -02 Measuremem l. A1easuremellf lvfethod 

2.1\lleasuremeut Jns!rmruml 

3 ST-PL -03 Qttality System 1. Quality Slandard 

2. Crilical Quality Point 

3. TraceabWty 

4. Work Instruction 

4 ST-PL -04 Reporting !.PICA 

2. WSIRD 

3. Sampling Data Quality 

Control Line 

Sumber: PT Ptvrn 

Sebagai catatan, PICA adalah singkatan dari problem identification and 

corrective action, sedangk:an wsnm adalah singkatan dari work sheet inspection 

result dtrfa. 

Masing-masing kompetensi tersebut dibagi menjadi dua tingkatan taksonomi 

pembelajaran, yaitu kognitif(pengetahuan) dan psikomotoris (keterampilan) 

Contoh pemetaan kompetensi terhadap jabatan di PT PMH bagian produksi 

adalah dengan melihat perbandingan antara pemegang jabatan dengan tingkatan 

kompetensi yang disyaratkan {Tabel 53). Pada tabei tersebut, jabatan operator dan 

quality control line (QCL) diperbandingakan dengan bagian quality control 

operation (QCO), yaitu analis l dan analis 2. Kompetensi teknis yang 

dipersyaratkan kepada operator hanya mencakup product knowledge dengan 

tingkatan 2, process knowledge dengan tingkatan 2, measurement dengan 

tingkatan 2, dan quality system dengan tingkatan 2. Posisi quality comrol line 
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(QCL) yang menempati jabatan yang lebih tinggi dibanding operator, 

dipersyaratkan untuk menguasai delapan kompetensi, 

Tabe15.3. Perbandingan Tingkatan Technical L'mnpetency dan Jabatan 

AnaJis 1 Analis2 
No Competency Operator QCL 

QCO QCO 

I S'tnllsuc Process Comrol - Le:J.•el 2 Level3 Level.f 

2 Pnulucl Knowledge l.u:ve/1 Lewe/ 2 LL'We>i 2 [eve/2 

3 Process Knowle-dge /.eve12 Lew/2 Leve/2 Levell 

-1 R.ejecfion ,~v:stem - fAll'f!f 2 l.oNe/3 Level3 

5 A!aJerial Teclmologv - - LevelS Level3 

6 Technrcai Drawing - Lerell Leve/3 Leve/3 

7 Meosuremeru Leo.-Yzf 2 l.rJYe/2 T.evel 3 f.L'Vt!/ J 

8 Qunhty S:Vstem ],cve/2 /,i;!l:t!l 3 Lcvd3 Level.J 

9 Reporting - Level 2 Levell f.t.'Ve ./ 

Sumber: PT PMH 

Sebagai tambahan untuk memperjelas perbandingan pada tabe! SJ tersebut, 

maka struktur posisi quality control operation di bawah divisi produksi, dapat 

dilihat pada gambar 5.2. 
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Gambar 5.2. Struktur Produksi dan QCO 
Sumbcr: PT P.MH 
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Sebagai catatan, istilah KJ adalab singkatan dari kelompokjabatan. 

Setiap aspek kompetensl pada tabei 5 3, dijabarkan ke dalam tingkatan atau 

hirarki dengan ukuran tingk:atan//eve/ dari 1 sampai dengan 4. Adapun penjabaran 

leblh lengkap mengenai tingkatan tersebul, dapat dilihat pada tabeJ 5.4. 

Rentang mulal tingkatan 1 sampai dengan tingkatan 4 mewakili tingkatan 

penguasaan kompetensi tingkatan pemula (level 1) sampai dengan tingkatan ahli 

(/eve/4). 

L1ruran pola pencapa1an kompetensi untuk setiap tingkatan/fcve/ terbagi 

menjadi lima skala pencapaian (Gambar 5.3), yaitu mulai dari skala 0 sarnpai 

dengan skala 4. Sistim skala tesebut sangat berguna terutarna untuk memetakan 

tingkat pembelajaran yang telah dicapai oleh kacyawan. Misalnya, seorang 

operator untuk penguasaan kompetensi product knowledge, dipersyaratkan untuk 

mencapai tingkatanlleve/ 2. Setelah dilakukan asesmen, temyata skala yang 

dicapai untuk tingkatan/level 2 tersebut baru mencapai skala 3. Hal tersebut 

menunjukkan bahwa penguasaan kompetensi operator tersebut, baru mencapai 

80%-89% dari tingkatan/leve/ 2. PT PMH menstandarkan skala minimal dari 

tingkatan!/eve/ penguasaan kompetensi adalah skala 2 atau minimal 70% 

penguasaan. 
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Tabel 5.4. Tingkatan Matriks Kompetensi 

Tingkatan/Leve/ Matriks Kompetensi 

Tingkatan I Karnkteristik 

Tingkatan l - DO 
· Seseorang d~pat .melakukan sesuai de?ga-;--·1 M~nyat.akan·--· 
tugas y~ng dtbenkan. Yang meodasarmya ~enyebutkan 
adalah mgatan dan nafalan M lak --k 

1 e sana an 

Tingkatan 2- UNDERSTAND 
-;,·--·-·-··-··-··--·-

j Me~bedakan·--·--·--· Seseorang dapat melakukan sesuai dengan 
tugas yang diberikan dan mengerti terhadap ~ Menjelaskan 
apa yang mereka lakukan. Yang ·-·--·--·--·--·--

mendasarinya adalah mengerti ~engetahui 

I Memberikan contoh 
Tingkatan 3- ADAPT 
Seseorang telah mampu melakukan tugas l Mengidentifikasi ~-
dan mengerti apa yang mereka lakukan Memahami ·--·--··-
sehingga rlapat mengetahui suatu kondisi . ---------
perubahan atau abnormal.Yang ! Meramalkan 
mendasarinya adalah dapat mengidentifikasi .. L 

Tingkatan 4 -APPLY 

j Mengatur ··-·---·~~ 
-;;-·-·-·-----·-·-· 
Seseorang teJah mampu rue!akukan tugas 
dan mengeni apa yang mereka lakukan 
sehingga dapat mengetahui suatu kondisi Menganallsis ·---·-

perubahan atau abnonnaL Kemudian Membandingkan ·---· ·-··-
m~nerapkannya menjadi suatu pola kerja" Mengevaluasi 

·--
Y({ng mendasarinya adalah analisis dan 

Menyimpulkan evaluasi. 

Sumber: PT PM:H 
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= ~ = • -= = _r, z = ..., 

Tingkatan I I 
X Operator 

y Operator 
-

z Operator 

Sbla I Kod(> 

Sknlil 0 

Memenuhi <::: 60 % stan dar kompetensi EB 
Sk:ll:\1 

Memenuhi 60% ..69% stan dar ~ kompetensi 

Skala ::! 

Memenuhi 70% ~79% stan dar e kompetensi 

Skal:l3 

Memenuh1 80% -89'Yo standar 8 kompetenSJ. 

~'killrl-1 

Memenuhi 90% -100% standar • kompetensi 

Gambar 5.3. Skala Untuk Setiap Tingkatan 
Sumbcr: PT PMH 

Tee/mica/ Competeucy 

General .Specific 

• • "' {!> ., --1! ~ • 
~ § 6 

.:i "' ~ 
~ ~ 0 

-s ~ ~ 0 0 

<!; <!; 

2 3 4 I 2 3 4 I 2 3 4 I 

~ • e 
-i 8 ~ 

• s 
Gam bar 5.4. Contoh Matriks Kompetensi 

Sumber: PT PMH 
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5 
"' ~ 
-~ -0 

& 

2 3 4 

s 
IEB 
e 

Untuk memahami tingkatan kompetensi yang dibutuhkan pada berbagai 

tingkatan dalam hirarki organisasi, dan penentuan jumlah kompetensi yang 

dibutuhkan pada masing-masing tingkatan di PT PMH, maka disusun matriks 
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kompetensL Data matriks kompetensi tersebut didapatkan setelah dilakukan 

proses asesmen. 

Contob matriks kompetensl yang digunakan oleh PT PMH (untuk operator 

produksi), dapat dilibat pada gambar 5.4. Jumlah kompetens.i yang dipersyaratkan 

untuk dikuasai ada1ah empat kompetensi. yaitu: 

- Product knowledge, dengan tingkatanl/evel 2. 

- Process knowledge, dengan tlngkatan/leve/2. 

- Nfeasuremenl, dengan tingkatan//eve/2. 

n Quality System. dengan tingkatan//eve/3. 

Pada gambar 5.4 tersebut, operator Z sudah menguasai kompetensi product 

kuowledge dan process knowledge ttngkat 2 (yang dipersyaratkan), dengan skala 4 

(90%-lOOo/o) Untuk kompetensi mea.\?fremenl tingkat 2 baru mencapai skala 3, 

dan kompetensi quality :.y,\1em tingkat 2, baru mencapai skala 2, 

5.1.3 Asesmen Kompetensi Teknis 

Technical Competency Assessment di PT PMH adalah aktivitas pengukuran 

untuk mengetahui penguasaan karyawan dengan jabatan tertentu, terhadap 

pekerjaannya berdasarkan standar kompetensi yang telah dlpersyaratkan. 

Tujuan dilaksanakannya technical competency assessmem (TCA) di PT 

PMH, adalah mengetahui peta dari kompetensi teknis karyawan dalam rangk:a 

peningkatan quality competency, untuk mendukung strategi perusahaan. 

Yang didapat dari pelaksanaan asesmen kompetensi teknis di PT PMH, 

adalah: 

- Mengetahui tingkatan//eve/ dan kesenjangan/gap penguasaan kompetensi 

teknis terhadap standar kompetensi teknis yang telah dipersyaratkan. 

- Menentukan program pelatihan untuk pemenuhan kesenjangan!gap antara 

pencapaiao aktual kompetensi dengan standar kompetensi yang telah 

dipersyaratkan. 

PenHaian kompetensi di PT PMH, diartikan sebagai: 

-Proses pengumpulan bukti kompetensi. 

- Keputusan mengenai kompetensl pekerjaao terhadap standar yang 

disyaratkan. 
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- Bukti kompetensi yang dilt.nnpulkan ketika seseorang bekerja di satu 

pekerjaan. 

- Pengujian pelaksanaan terhadap prosedur atau proses yang diketahui 

dalam lingkungan kerjanya. 

Dalam pelaksanaan technical competency assessment di PT P!vfH untuk KJ 

6 ke bawah, yang ditunjuk sebagai asessor biasanya adalah atasan karyawan yang 

bersangkutan, Berbeda dengan metoda asesmen untuk kompetensi behavioral 

yang pelaksanaannya diserabkan kepada pihak HRD dan konsultan darl luar PT 

PMH. 

Metoda pengujian yang digunakan oleh PT PMH untuk asesmen 

kompetensi teknis, dapat dilihat pada tabel 5.5. Metode pengujian tersebut secara 

garis besar terbagi rnenjadi dua, yaitu in class (tes tulis dan wawancara) dan 

observasi di lapangan. 

Tabel 5.5. Metode Pengujian Kompetensi Teknis 

- -
',, 

Uetod(' 
Ill Class 

Ob.J:~tV:tsi 
''·· Pt-tbniyAan 

l\htl11'i ·~i;··~., ......... T ~.-tuli.'> 
P('l-t:\n;.-:~nn Lisan rPrakrek 

IT~.~Toli .... f 
f\\';,w"lnrat<~t K~r~-j:'!) 

i J:·-en-r.r:~~ ~';;r.n.- -=-
2 1-:l:krAmpJ!,':.n -=-
3 :Cokumentas! - -4 S:steml?rost<:h;r -- -- -

Smnbcr: PT pt.,.-1H 

Ketiga metode pengujian tersebut sebagai alat untuk menterjemahkan 

technical competency assessment guide (Lampiran I), menjadi kelompok alat tes. 

Lampiran J, adalah contoh untukjabatan quality control line (QCL). 

Hasil dari techui(x;/ competecy assesment dapat dievaluasi menjadi dua 

ba:gian yaitu: 

- Kompetensi karyawan berada di bawah standar kornpetensinya, untuk itu 

karyawan perlu mendapatkan pelatihan untuk rnemenuhi standar 

kompetensi, 
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~ Kompetensi karyawan berada di atas atau sama dengan standar 

kompetensinya. Untuk itu kompetensinya terus-menerus dipantau untuk 

Technical Compelene-y Assessment periode berikutnya. 

5.2 Implementasi Strategi Membangun Kompetensi Teknis 

Sub bab ini membahas tentang bagaimana implementasi dari strategi 

perusahaan PT P1vfH, yaitu vehicle human technical competency development. 

Implementasi ini dijalankan oleh sebuah tim yang khusus dibentuk dari berbagai 

bagian yang terkait dengan masalah kompetensi teknis. 

Pembahasan pada sub bab ini dibatasi hanya sampai bagaimana usaha tim 

yang ditunjuk oleh manajemen PT PMH, dalam rnembangun kelengkapan 

manajemen kompetensi, khususnya manajemen kompetensi teknis. 

5.2.1 La tar Belakang Proyek 

Seperti yang sudah dibahas pada bah sebelumnya, yaitu adanya tuntutan baik 

dari eksternal (kondisi makro ekonomi dan persaingan) maupun internal (instruksi 

dari dewan direksi), maka proyek human technical competency dePelopmenl 

dijalankan di PT PMH 

Selain itu, dari beberapa bagian yang menjalankan proses asesmen di tahun 

2008, dengan contoh hasil dari matriks kompetensi teknis (Lampiran 2), 

didapatkan basil yang kurang memuaskan. Kesenjangan antara pencapaian aktual 

kompetensi dengan tingkat yang disyaratkan masih ada. Contoh matriks 

kompetensi pada lampiran 2 tersebut, merupakan matriks kompetensi untuk 

quality colllrolline (14 orang). Angka skala rata-rata 1,98 menunjukkan bahwa 

skala rata-rata pencapaian masih di bawah yang disyaratkan, yaitu skala 2 (70%-

79%). Skala untuk kompetensi gambar teknik adalah 0 untuk semua QCL, yang 

berarti pencapaian kompetensinya masih berada di bawah 60%. 

5.2.2 Pembentukan Tim 

Agar proyek tersebut berjalan baik, maka dibentuk tim khusus dari berbagai 

bagian yang terkait. Anggota tim berasal dari enam divisi dan dua bagian 
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setingkat divisi. Dipimpin oleh seorang project leader (kepala divisi), dengan 

anggota sebelas orang manajer dan enam orang kepala seksi. 

Keanggotaan tim tersebut lebih terperinci, dapat dilihat pada tabel 5.6. 

Tabel5.6. Anggota Tim Kompetensi Teknis 

Project Leader I Keoala Divisi 

Divisi HRD I Mana,jcr, 2 Kepala scksi 

Divisi Produksi 1 2 Manaicr 

Divisi Produksi 2 2 Manajcr 

Anggota 
Oivisi Produksi 3 2 Manaicr 

Divisi Q11aliry Techno/oJDI 2 Manaier 

Divisi Engineering I Manaier, I Kepala Scksi 

Oualitv Svsrem Deve/onmenf l Kcoala Seksi 

Quality Management System 1 Manaier, 2 Kcoala scksi 

Swnber: PT PMH 

Behan yang dihadapi oleh seluruh anggota tim cukup berat, dengan 

keterbatasan waktu yang tersedia, akan tetapi dituntut untuk menjalankan dan 

menyelesaikan proyek dengan waktu yang singkatlpressure to 5peed. 

Tahapan-tahapan yang dijalankan oleh tim untuk proses implemetasi 

manajemen kompetensi teknis di PT PMH, dapat dilihat pada gambar 5.5. 

-. 
Conuuif11WIIf 

Preparalio_11 

E.,;ecuriml 

,ll"""·r:·-,,,..,,, 
c.·o' "" ,;,, ,..,, 

r. G' , -- ·:--= Comprro•tu·,• :•-.'. l>Wf.,.l<'tlr."' rnno· • . . ___ --_,_ - .-..r .. ppillg 

_..j,,_,.,._,.,,.llf 

J 
] 

----------------~ 

Gambar 5.5. Tahapan Implementasi 
Sumber: PT PMH 

Schedule yang dibuat oleh tim, dapat dilihat pada tabel5.7. 
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Tabel5.7. Schedule Tim Kompetensi Teknis 

~:~_· ~~~~~~=Aktivitas 
' 1 ~~sialisasi konsc2 kcpada anggota 1.\!:1 

2 Kclc~zkapan standar kot~pctcns_~_terhadapjob tit[ 

3 Pcrsamaan.[oh rillt: semua. Produksi __ 
4 Pcmb!-.J.~tari assessment guide 

' 

Sumbcr; PT PMH 

Sedangkan uotuk project .\·cope, dengan keterbatasan waktu yang tersedia, 

maka tim memutuskan untuk mengambiJ prioritas awaJ pada pembangunan 

kompetensi teknis untuk kelompok jabatan quality contml line (QCL), operator 

dan KJ 5&6 QCO (Tabel 5.8). 

Jnbnton 

Scksi Produksi 

Pcrakihm Unff 

Tabel 5.8. Project Scope 

I 
I 

,_, I , 
" I ] 
0' (.!.. 

y v v v v 

1-s"""""P-''"'m"'k>"''tru,, __ -f-''-. +-+-''-f--f-'o'. '<·~-~ .. -:...L 
Perakilan Me sin \' \' x \' v x 

QCO l V v 

Sumber: PT PMH 
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Hal tersebut diputuskan dengan pertimbangan bahwa jabatan-jabatan 

tersebut merupakan garis depan (ft-antline}, yang berhubungan langsung dengan 

pelaksanaan kualitas proses produksi. 

5.2.3 Hasil Temuan Tim 

Setelah tim menyelesaikan tahapan-tahapan proyek, yaitu: 

- Anal! sis kelengkapan standar kompetensi terhadap job lille 

- Persamaanjob title sernua produksi. 

- Pembuatan assessmenl guide. 

- Pembuatan materi assessment, 

ditemukan masalah~masalah yang terjadi dalam implementasi sistim manajemen 

kompetensi teknis di PT PMH (competency management cycle), diantaranya 

adalah: 

- Jnk:onsistensi pelaksanaan technical competency assessment di bagian 

produksi untuk tiga lokasi pabrik yang ada. 

- Adanya perbedaanjoh title dalam struktur organisasi bagian produksi yang 

sama tetapi berbeda pabrik!lokasi. 

- Belum adanya standar kompetensi teknis untuk jabatan tenentu dl bagian 

produksi. 

- Terjadinya perbedaan dalam pola implementasi technical competency 

assessmelil, termasuk bentuk dan jenis soal tes. 

5.2.3.1 Inlronsistensi Pelaksanarm TCA 

Beberapa diantara tidak konsistennya management cycle dari pelaksanaan 

technical competency assessmenl (TCA) yang terjadi adalah: 

Masing-masing pabrik/divisi produksi, berbeda dalam hal jadwal 

pelaksanaan rutinitas TCA Dalam hal ini, ada divisi yang rutin 

melaksanakan, ada pula yang tidak mtin. 

Terjadinya job rotation baik antar pabrik, antar departemen, antar seksi 

yang tidak melalui proses TCA terlebih dahulu untuk memastikan 

kelayakan kompetensi teknis pada jabatan yang baru. 
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Placement maupun promosi jabatan yang tidak melalui proses asesmen, 

balk TCA maupun potential assessmenl (behavioral). 

Salah satu diantara penyebab utama terjadi inkonsistensi tersebut adalah 

independensl proses TCA yang sepenuhnya dikendaltkan oleh pihak produksi 

tanpa melibatkan pihak HRD. 

5.2.3.2 Perbedaan .fob Title 

Temuan dari tim dalam tahapan pemeriksaanjob !Me untuk semua bagian 

produksl, diantaranya adalah adanya job title planner di peraldtan roda di salah 

satu pabrik, sedangkan job title tersebut tidak ditemukan di dua pabrik yang lain 

(Tabel 5.9). 

Tabel 5.9. Perbedaan .fob Tille Perakitan Roda 

Jcb Title K.l 
Pernkiran Pernkltan Peraki!an 

~-
. Roda 1 Roda2 Roda3 

~~.~ulfead K v v ... - ~--~-F v • v ~!~man ' ' v 
4 

.. ···- ... -
QCL v v v 

~···· . 
4 

. .. .. _ 
Teknlsi v v v 
Planner··-- 4 

' 
v 

Checkman 3 v • v v 
Operator 2 3 v ' v v 
Operator l 2 v v v 

Sumber: PT PMH 

Tnbel5.10. Perbednan .lob Title Pengecatan PJastik 

Job Title K.J 
Pengecaian Pcngecalan · Pengccatan Pengecatatt ', Pengecalan 

""·-~-
P!astik 1A P!.astik l B I Plastik 2 Plastik lll, i PI~~ 

Sec.fion Head K v v v v v 
Foreman F v v v v v 
~fL ' v v ··---

4 ' v v v .. 
~ ! ~si v v v v v 

' v v 
... ~ 

rJ;l~Yner v X X 

' v v v 
.... ~ 

!vfirer v v 
(_"/uuik man 3 v V ... v- .. -~-

X X 
~E'!Lor2 3 . .15. X v v v 

Opermor 1 2 v v v v v 

Sumber: PT PMH 
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Contoh temuan dari tim yang lain dalam tahapan pemeriksaanjob title untuk 

semua bagian produksi, adalah untuk bagian pengecatan plastik (Tabel 5,10), 

Perbedaan dari ketiga pabrik meliputijob tille planner, check man dan operator 2. 

5.2.3.3 Jabatan Tanpa Stnndar Kompetensi Teknis 

Dari aspek kelengkapan standar kompetensi teknis untuk masing-masing 

jabatan yang terdaftar dl baglan HRD, maka ditemukan untuk beberapa jabatan 

tertentu belum memiliki job description dan standar kompetensi tekois (Tabel 

5,1!) 

TabeJ 5.11. Jabatan Tanpa .fob Descriptifln 

Operator ' ' .2$ ' ' ' E ~r " ' c ' -·~ ' §I • § u ' § ~ 
u '" ' 
~ ~ ;;: I ~ 'C 

~ § I ~ i ~ " ~ '" 8 
" " ~ ~ 0 - ~ 

~, .f· ' :s ""' ~ -I " "' .;: ' 

~' Proses Produksi Cl" ' a ;~ -
Pendukung ~~.~.~~ v v VI v v v 
Pcrakilan Unit v v v I v v v -
Pcrakitan Mesin v v v I v v v v 
Perukitan Roda v ? I v v v 

.. Pt:ug~omn Tckanan Tinggi v ' v v v ' .... ···-·-· 
Pengecor.m Gravitasi ' v ' v v v 

' 
Pengecora~.:f.!?.~~.~~.~ Rcndah v v v v 
Pcng(X;;ltan P!astik v ? v v v v v -' Pengecatan Baja v ? v v v v v 

" 

Pen,epuhan v ' 'I ' I v v v ' ' ' 
Pcngclasan v I ? ' v v v ' 
Pencetakan Peiek vi v v v 
lnieksi Plastik v v v v 
Pernesi.nan v ' ? v v 

~ 

Ada jaba!an. ada job drt.tcription f---Y... 
Ada jabatau.lidak ada job description ? 

Tldak ada jabatan f--'-

Sumbcr: PT PMH 

Jabatan teknisi untuk proses pemesinan maupun check mau untuk beberapa 

proses, be!um ada job description dan standar kompetensi teknis. 
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5.2.3.4 Perbedaan Pola Implementasi A:\·sessment 

Perbedaan pola implementasi TCA untuk bagian produksi diantara tiga 

pabrik yang ada, diantaranya adalah bentuk danjenis soai tes yang berbeda. 

Hal tersebut terjadi karena beium adanya standar alat tes yang baku untuk 

semua jenis proses dan jabatan, untuk semua pabrik, yang mengacu kepada 

technical competency asse.'>:'fmenl guide dan metode pengujian kompetensi teknis 

{Tabel 55). Akibat dari hal tersebut. maka maslng-rnasing pabrik mempunyat 

st:andar tersendiri dan validitas hasil yang berbeda. 

Dengan mengambil contoh bentuk soal asesmen untuk operator bagian 

produkst pengecoran (pabrik 1 dan pabrik 3), maka contoh perbedaan tersebut 

lebihjelas dapat dilihat pada tabel 5.12 dan tabel 5.13. 

Tabel5.12. Contoh Soall'engecoran Pabrik3 

~··· 

Komoetensi 1 Pcrtanyaan __ 
••"• 

! Proses 
Proses Gambarkan diagram proses mulai dari charging 

~~felling hingga supply ke holding 
.--····- -------- .. -----~~~~··· 

' Apa tujuan prO~_f':ehen:~~ melring[umace 
-----~-

Apa fungsi preheating pada ingot? 
---------.. ·----

Apa lujurut proses Fluxing? 

1--· --·----
Apa tujuan proses dhluging? 

;---~ 1--
Apa lujuan kming time'! ----
Jetask.an tujnan proses GBF ------.. ·----
Jelaskan standar tcmpcmlur umuk kcpcrluan pre-

Parameter Temperatur heating melting dan Holding Furnace (bolch 
dalam grnlik). - .... ··-
Sebutkan standar-standar temperatur unrnk prose.'> . melting . 

--~~ 

Pressure. 
Sebulkan .standar pressure baban bakac udara dan 
LP9. __ untuk keperluan pr~s melting. 

Scbulkan standar pressuro g;Is lugon unruk 

r-- kcpcrluan GBF Jrearment. 
····-.. -----

Wak"tu. Sebutkan s!andar killing time. 

l_.···-~···· 
Sebutkan larna waktu GBF untuk molte11. 

-----~~-

Sumber: PT PMH 

Tabel 5.12 di atas adalah contoh soal asesmen untuk operator sfalion 

me/ting/peteburan (salah satu bagian dalam proses pengecoran) untuk elernen 

kompetensi process knowledge di pabrik 3. Oi sini, aspek-aspek teknis yang 
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menjadi pertanyaan cukup me'\vakili kondisi proses, akan tetapi beium menjawab 

tuntutan tingkatan 2 standar kompetensi umlerstaml (Tabe1 5.4}, yaitu soal untuk 

membedakan, menjelaskan, mengetahui dan memberi contoh, 

Tabel 5.13 adalah contoh soa1 asesmcn untuk semua operator bagian proses 

produksi pengecoran, untuk elemen kompetensi process /mow/edge di pabrik l" Di 

Pabrik i tidak mernbedakan bentuk soaJ untuk setiap process station yang ada di 

dalam proses pengecoran, artinya untuk setiap operator diperlakukan sama. Aspek 

teknis yang rnenjadi pertanyaan tidak mewakili kondisi proses yang ada, dan 

masih belum menjawab tuntutan tingkatan 2 standar kompetensi understand 

(Tabel 5.4), yaitu soal untuk mernbedakan, menjelaskan, mengetahui dan memberi 

contoh. 

Sumbcr; PT PMH 

Tabel 5.13. Contoh Soal Pengecoran Pabrik 1 

I ·····~· Pertanyaan ... ==1 
i Sebu~.~n nama station dan CT (eye{~ rime) di.?rafion anda I : 
; Scbutkan paramete~. mesin di rcmpat anda ditug~kan L~.J 

Sebagai catatan, pada proses pengecoran terdapat berbagai process station 

yang berbeda dengan kebutuhan kompetensi yang berbeda. Contoh process station 

yang ada di dalam proses produksi pengecoran adalah: 

-Melting. 

- Mesin cor. 

- Trimming. 

- Finishing. 

- Blasting, dan Jain-Jain. 

5.2.4 PenyeJesaian Masnlah 

Berdasarkan masalah-masaiah yang ditemukan proses management c..ycle 

implementasi manajemen kompetensi teknis di PT PMH, maka penyelesaian yang 

di[akukan ada[ah: 
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Pelaksanaan dan pengontrolan rutin (nwnthly review) yang dikoordinasi 

oleh bagian HRD. untuk pengatasan terhadap inkonsistensi pelaksanaan 

TCA 

Penyeragaman joh title untuk setiap seksi produksi yang sama di semua 

pabrik. Jabatan planner di perakitan roda 2 dihilangkan, Jabatan planner, 

check man, dan operator 2 di pengecatan plastik dipakai di semua pabrik_ 

Pembuatan standar kompetensi teknis dan job des,Tiplion untuk jabatan 

teknisi pada seksi proses pemesinan dan check man untuk lima seksi 

lainnya, 

Penyusunan alat tes asesmen yang dibuat standar, baik dalam bentuk tes 

tertulis (soal), tes wawancara (daftar pertanyaan) dan observasi (daftar 

pertanyaan), yang berlaku sama untuk semua pabrik. 

Standar penyusunan alat tes asesmen yang baru adalah dengan mengikuti 

kerangka seperti pada Tabel5J4. 

Dengan kerangka penyusunan a!at tes pada tabel 5.14, untuk masing-masing 

station (melting, cor dan blasting) maka sudah tercakup penyesuaian dengan: 

Jenis Kompetensi, dalam hal ini dengan contoh pengetahuan kognitif 

product knowledge dan process !mow/edge. 

Penjabaran bagian/sub dari kompetens!, dengan contoh mesm, tools, 

proses kerja untuk kompetensi process hww/edge. 

Penyesuaian dengan kebutuhan kompetensi tingkat 2 (understand), yaitu 

membedakan, menjelaskan, mengetahui. dan mernberikan contoh. 

Matriks hubungan dengan alat tes, yaitu berbentuk soal tes tertulis, soal 

wawancara dan soal observasi. 
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Tabel 5.14. Kerangka Penyusunan Alat Tes 

Kognitif Ass(:sment Pcngecoran .-=l ·-
I Tools Surtion 

Kompctcnsi 5iuh Level 2 , ST SW ! SO : Meltinf! Cor BiastitrR. ' ___ .. 
Ptoducf Part Membedakan v ' 

' Knowledge Komponen Menjclaskan v v 
I malerial Mcngetahui v 

Membcrikan 
I Contoh v . v v 
' -
' I Mesin Membedakan v ' 
I ' 

'Equipment Menjelask~n v v 
TPM ~~engetah:~i v 

Memberikan 

' ' Contoh v v v ' ' .. 

; Tools Mcmbedakan v ' 

1-:-:-c··· .... _ 
Mcnjclaskan v v 
Mcngetahui v 

, Memberikan 
' Process . Contoh v v ' v ' ' 

' 
·-.---- ·-- ··=t=+=- . 

' Knowledge Proses Mcmbedakan ' v 
' ' ' ' 'K. Mcnjclaskan ·~a v v 

Mcogctahui v ..... -
Mcmberikan ! 
Contoh v v Vi ' ' • ' ' 

·1 .. 
' ' · :Vfcmbedakan Alat Ukur v ' ~-----j 

1 Menjclaskan 
-t--

v v ' 

1 

---------·· 
• ' ~cnge~~-~--··· v ' 
' i i Membcrikan 
' L Contoh v v v 
' 'ST: Soal Test. dengnnlokasi di kelm-

SW: Soal Wawan<:flm. dengan lokasl dl kelas 

SO: Soal ObservaSl, dcn;:;.an lo~si di !apangan 

Sumher: PT PMH 

Contoh bentuk soal yang sudah mengikuti poia kerangka pada tabel 5.14 

adalah sepertl terlihat pada tabel 5.15. 
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Tabel 5.15. Soal Operator Melting 

=···~-::--c--:-:-:c~-------- ~-------, 

! Operator S/«1~9.'!. Mefli"E__ -----... ----·---

1 Kompcl£"!!!_l ·~~~?:~f-:···· " Soal Test (tcrllliis) _ , 
• Process Mesin i Mb Apa l".:£betiaan m~mfimmce dq!!.!!an holdm : fitmace 1 

Knowledge 
Jclaskan pengaruh perlakua:n pru-heating ingot pada melting 

l:.'quipmenl ~ .... , furnace! ....... --;:--c--;c~---,:;--1 
TPM t-:-MK J A[!» nUiksud normal('r' clo.wul pada va.{!!!!. di mcsinfilnUI<."£.? 

1 f-"M"C'--t=B9rikon conioh kclidnknormalart m~~!.n fuma9:_[ __ ~-----

: ~----'s,o,a,_l c:W'-'""'""''""'"'"'m'--~ ------------
Mj Jika diinginkan !emperntur holding "' 7500C. jelask;m 

n~lai "SV~ yang tertcra pada panell~~~tur? 
1-cM::C::-EContoJikan alcibat yang terjadi padn moJJen"',",m-;· "i,-ln-p"in-:[-u~--j 

! }J.!:~r_lmgjumm:e bocor. 
Seal Obserrasi 

, MC Pcserra diminla mcmberikan rontoll pcnyclclnn !emperntur 
i ~infomace sesuai smndar opcrnst 

K~reffi!.!SE!n: !\.ib: Membedakan, Mr Merw:.!~skan, Mg: Mengelahui, 10:~! Mcmbcn Contoh 

Sumber: PT PMH 

Adanya langkah pengatasan yang dilakukan oleh tim human technical 

competency development, diharapkan untuk dapat menjawab permasalahan 

implementasi manajemen kompetensi teknis di PT PNfH. Konsistensi dan validitas 

dari implementasi manajemen kompetensi teknis, menjadikan semua karyawao 

tervalidasi untuk menjalankan tugas jabatannya sesuai dengan standar kompetensi 

PT PMH Selanjutnya, diharapkan masalah. kegagalan produk dari sisi manusia 

(workmanship), baik yang lolos ke konsumen maupun yang te!jadi dalam proses 

produksi bisa ditekan, sehingga dapat mendukung obyektif strategi yang 

dijalankan oleh PT PMH. 
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5.1 Kesimpul~n 

BABY 

KESIMPULAN DAN SARAN 

Dari analisis mengena! manajemen strategi yang dilakukan penulis, yaitu 

studi kasus PT PMH menggunakan diamond strategic management, dan analisis 

yang difokuskan pada evaloasi elemen vehicle human technical competency 

development, rnaka dapat diambil beberapa kesimpulan, yaitu: 

- Kondisi ekstemal, muncuJnya pesaing baru yang cukup kuat, persaingan 

antar pemain yang semakin ketat, konsumen dengan daya tawar makin 

tinggi, fluktuasi harga bahan bakar minyak, krisis ekonomi global yang 

berakibat pada turunnya permintaan, kenaikan suku bunga kredit, 

penurunan nilai tukar Rupiah, pergeseran ke pasar segmen rasional. 

~ Kondisi internal. tuntutan untuk memenuhi kepuasan konsumen, dari sisi 

kualitas pelayanan dan kualitas produk. Tuntutan fbkus perbaikan 

kegagalan pmduk akibat kesalahan manusia, baik yang terkirim ke 

konsurnen maupun dalam proses produksi. 

Kesemuanya itu menuntut organizational capability yang kuat, yaitu 

k1Jalitas dari human capifal yang kompeten, sehingga perlu dibangun kembali 

quality competency, de\'e/opment corporate culture, developtnenl manufacturing 

culture, improvement, dan juga inovasi. 

Diamond stwlegic managemellf untuk PT PMH sesuai dengan obyektif 

perusahaan dengan fokus pada vehicle, yaitu evaluasi dan pembangunan kernbali 

manaJemen kompetensi teknis dalam hubungannya dengan elemen yang lain 

adalah: 

- Arena, untuk mempertahankan kompetensi inti, meningkatkan efisiensi 

proses manufaktur, penjualan, servis dan distribusi. 

- Differenliator, untuk menjaga imej mere~ harga yang kompetWf dengan 

fitur yang lebih, produk (quality) dan daya tahan produk (reliability) 

yang sudah tertanam di benak konsumen. 
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- Stage. pressure to -~]Jeed yang datang dari krisis ekonomi global, 

perubahao daya beli konsumen., tekanan kompetisi dari kompetitor, 

sehingga harus cepat meiakukan penyesuaian. 

- Economic logic, untuk memenuhi pergeseran target product pyramid 

prqfit model ke arah segmen rasional yang menuntut efisiensi yang 

tinggi sepanjang value stream process. 

Dalam analisis vehicle evaluasj dan pembangunan kompetensi teknis yang 

dijalankan oleh PT PMH, penjabarannya adalah: 

- PT PMH sudah menjalankan manajemen kompetensi dan memiliki 

model kompetensi tersendiri. yang merupakan gabungan antara 

manajemen kompetensi PT A WC dan prinsipaL 

- Masih adanya kegagalan pmduk yang terkirim ke konsumen dan 

tingginya kegagalan produk di dalam proses produksi akibat kesalahan 

manusia, sehingga pihak dewan direksi mengeluarkan pesan dan 

mengambil keputusan untuk melakukan evaluasi dan membangun 

kembaH manajemen kompetensi yang sudah ada. 

- Hasil temuan dari tim khusus yang dibentuk untuk membangun kembali 

manajemen kompetensi teknis di PT PMH, diantaranya adalab 

pelaksanaan technical compelem.y assessment {TCA) di bagian produksi 

belum konsisten, adanya perbedaanjob title antar bagian produksi yang 

sejenis dan tidak tercatat di HRD, adanya jabatan tertentu yang belum 

mempunyai standar kompetensi teknis, adanya perbedaan dalam pola 

implementasi TCA, yaitu bentuk dan jenis soal tes. 

- Penyelesaian masalah manajemen kompetensi teknis yang disusun oleh 

tim PT PMH adalah dengan cara pengontrolan rutin oleh bagian HRD 

agar pelaksanaan TCA lebih konsisten, penyeragaman job Iitle, 

meJengkapi standar kompetensi untuk setiap jabatan yang ada, dan 

penyusunan alat tes asesmen yang dibuat standar, baik dalam bentuk fesl 

tertulls (soal), tes wawancara (daftar pertanyaan) dan observasi (daftat 

pertanyaan). yang berlaku sama untuk semua pabrik. Alat tes asesmen 

yang standar mengacu pada sebuah kerangka yang mencakup 

penyesuaian dengan jenis kompetensi, penjabaran baglan!sub dari 
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kompetensi, penyesuaian dengan kebutuhan kompetensi, dan matriks 

hubungan dengan alat tes, yaitu berbentuk soal tes tertulis, soal 

wawancara dan soal observasi. 

Dengan adanya perubahan dalam slstem implementasi manajemen 

kompetensi teknis di PT P:tv1H, diharapkan validitas TCA akan lebih tinggi, 

sehlngga hasH dari matriks kompetensi teknis karyawan sesuai dengan standar 

kompetensi teknis yang dibutuhkan oleh perusahaan" Pada akhirnya 

organizational capability dapat dibangun menjadi lebih kuat. Tingkat kegagalan 

produk dan proses produksi yang belum efisien akibat kesalahan manusia 

(masalah kompetensi), dapat diminimalisasi sehlngga diharapkan dapat 

menunjang obyektifstrategi perusahaan. 

5.2 Saran 

Saran yang dapat diberikan oleh penulis terhadap manajemen strategi yang 

dijalankan oleh PT PMH da!am kaitannya dengan manajemen kornpetensi, adalah: 

~ Untuk menghadapi perubahan yang tidak pasti dari ancaman ekstemal 

seperti integrasi ASEAN, globaHsasi dan perkembangan kernajuan 

posaing, akan lebih baik apabila PT PMH melakukan evaluasi ulang 

srandar kompetensi teknis yang ada. Jarli tidak hanya sekedar evaluasi 

implementasi dari srandar kompetensi yang ada 

- Apabila waktu yang tersedla lebih panjang, ada baiknya tim rnanajemen 

kompotensi leknis PT PMH, dalarn menyusun alat tes untuk TCA dibual 

lebih spesifik, berdasarkan jenis proses teknologi pmduksi, adanya 

pembedaan bobot setiap sfalion kerja, sehingga vaJiditas tingkat 

pengukuran kompelensi akan lebih baik lagi. 

- Saran untuk penelitian selanjutnya, dapat diJakukan peneJitian mengenai 

aptikasi proses asesmen mulai dari trial, evaluasi trial, real as·sessment, 

pemetaan hasH asesmen, pemenuhan kesenjangan kompetensi maupun 

lechniL'Gl compelency manangement cycle. 
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Lampiran 2: Matriks QCL 
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