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PENDAHULUAN
Scheneider (1994 dalam Haynes & 

Fryer, 2000) mengindikasikan bahwa, fokus 
kebijakan MSDM lebih banyak diarahkan 
pada kualitas produk yang disediakan oleh 
perusahaan manufaktur, belum banyak 
yang mengkaji pada kualitas pelayanan 
yang diberikan karyawan kepada pelang-
gan jasa. 

Sebagian literatur juga menyatakan 
bahwa fokus pada model normatif MSDM 
masih berusaha untuk menggambarkan ba-
gaimana sebaiknya praktek MSDM terse-
but di terapkan dalam sebuah organisasi. 
Sebuah pengujian dalam model normatif ini 
menghasilkan sejumlah pendekatan berbe-
da. Storey (1992) telah berusaha memeta-
kan implementasi kebijakan MSDM dalam 
organisasi.

Menurut Storey (1992) ‘weak ver-
sion’ pada kebijakan MSDM tidak lebih 
hanya sekedar keberadaan departemen 
personalia yang mengurusi kegiatan keg-
iatan administratif, sedangkan ‘strong ver-
sion’ pada kebijakan MSDM adalah sebuah 
pendekatan yang berbeda untuk mengelola 

tenaga kerja dengan penekanan pada inte-
grasi berbagai macam pola kebijakan dan 
praktek MSDM dan pengintegrasian kebi-
jakan MSDM dengan strategi bisnis. 

Soft model’ pada HRM seperti juga 
dinyatakan oleh Guest (1987) memberi-
kan penekanan pada pola penanganan 
karyawan sebagai aset berharga, melalui 
komitmen mereka, kita dapat meningkat-
kan kinerja organisasi. Berbeda dengan 
‘hard model’ pada MSDM yang meneka-
nkan pada integrasi praktek dan kebijakan 
MSDM dengan strategi bisnis. Hal ini biasa 
disebut dengan pendekatan kontingensi 
yang berfokus pada sekumpulan aspek as-
pek untuk mengelola tenaga kerja (Fombrun 
et al., 1984; Hendry&Pettigrew, 1986). 

Hampir selama beberapa dekade 
terakhir, telah banyak studi empiris yang 
menunjukkan adanya hubungan positif 
antara praktek MSDM berkomitmen tinggi 
atau praktek MSDM berkinerja tinggi prak-
tek dengan kinerja organisasional (Arthur, 
1994; Delaney & Huselid, 1996; Huselid, 
1995; Huselid et al, 1997; MacDuffie, 1995). 
Beberapa tahun terakhir, perhatian para pe-
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neliti MSDM difokuskan pada kemampuan 
atau konsistensi internal dan sinergi sistem 
atau ’bundle’ MSDM, atau sebagian praktek 
MSDM dalam rangka menciptakan sumber 
sumber keunggulan kompetitif, khususnya 
jika dipadukan dengan strategi strategi or-
ganisasional (Arthur, 1992; Dyer & Reeves, 
1995; Ichinowski et al.,1997; MacDuffie, 
1995), akan tetapi, pengembangan teori ini 
belum banyak mendapatkan dukungan se-
cara empiris. 

Haynes (1999) menyatakan bahwa 
kelemahan teori tersebut lebih banyak ter-
jadi pula dalam kasus industri jasa pelayan-
an seperti hotel dan rumah sakit. Penelitian 
penelitian empiris lebih banyak meneka-
nkan perhatiannya pada sektor manufaktur 
atau pada sektor sektor yang lain. Regan 
(1963) menunjukkan telah banyak penulis 
yang membedakan antara sektor jasa den-
gan sektor manufaktur. 

Karakteristik jasa adalah tidak nyata, 
terpisah dengan penyedia jasanya, tidak 
terstandarisasi dan cepat lenyap. Fokus 
perhatian pada sektor jasa hendaknya dia-
lihkan pada interaksi produsen – konsumen 
dalam jasa yang ditawarkan untuk menen-
tukan persepsi konsumen tentang kualitas 
jasa yang seringkali diartikan sebagai pe-
layanan yang melebihi harapan konsumen.

Dengan demikian, penelitian yang 
secara spesifik menghubungkan kon-
figurasi prakek dan kebijakan MSDM dan 
persepsi kualitas jasa oleh konsumen men-
jadi sesuatu yang mendesak. Asumsi yang 
signifikan ditawarkan oleh Peccei & Rosen-
thal (1997). Mereka telah berusaha mengi-
dentifikasi anteseden komitmen karyawan 
pada pelayanan konsumen dalam rangka 
pemahaman yang lebih baik bagaimana 
variabel intervening sikap karyawan dan 
perilaku mungkin menghubungkan praktek 
dan kebijakan MSDM dengan kinerja or-
ganisasional pada sektor jasa.

Meskipun telah banyak studi empiris 
yang memberikan dukungan adanya hubun-
gan antara praktek dan kebijakan MSDM 
dengan kinerja organisasional, Haynes dan 
Fryer (2000) berpendapat bahwa konfigura-
si ideal pada praktek dan kebijakan MSDM 
yang dapat dilihat pada strategi MSDM 
berkualitas tinggi akan memberikan pen-
jelasan yang baik  pada hubungan antara 
MSDM dan kualitas pelayanan.

kAjiAN PUStAkA
MSDM dan kinerja Organisasional

Perubahan-perubahan yang men-
dasar dalam lingkungan bisnis telah me-
nyebabkan pergeseran dalam urutan pen-
tingnya manajemen sumber daya manusia 
dan fungsi sumber daya manusia.  

Departemen sumber daya manusia 
diberi kesempatan mengambil peran pen-
ting dalam tim manajemen. Hal ini terjadi 
karena fungsi sumber daya manusia se-
dang berubah menjadi fungsi manajemen 
yang penting. Menurut pendapat para pen-
eliti dan teoretisi, aset sumber daya ma-
nusia dapat menjadi sumber keunggulan 
kompetitif yang berkelajutan karena aset-
aset manusia tersebut mempunyai penge-
tahuan dan kompleksitas sosial yang sulit 
ditiru oleh para pesaing. 

Praktik-praktik manajemen sumber 
daya manusia yang diperkirakan dapat 
menjadi sumber keunggulan kompetitif 
yang berkelanjutan adalah kepastian kerja, 
selektivitas dalam rekrutmen, upah ting-
gi, upah insentif, kepemilikan karyawan, 
pembagian informasi, keterlibatan dan 
pemberdayaan, tim-tim yang diatur sendiri, 
pelatihan dan pengembangan ketrampilan, 
penggunaan dan pelatihan silang, kesa-
maan semua orang, upah/gaji tidak jauh 
selisihnya, serta kenaikan pangkat bagi 
orang dalam. 

Literatur MSDM secara umum me-
nyatakan bahwa terdapat hubungan yang 
positif antara praktek dan kebijakan MSDM 
dengan kinerja organisasional. Hampir se-
lama beberapa dekade terakhir, telah bany-
ak studi empiris yang menunjukkan adanya 
hubungan positif antara komitmen tinggi 
atau kinerja tinggi praktek dan kebijakan 
MSDM dengan kinerja organisasional (Art-
hur, 1994; Delaney & Huselid, 1996; Hu-
selid, 1995; Huselid et al.,1997; MacDuffie, 
1995). Beberapa tahun terakhir, perhatian 
para peneliti MSDM difokuskan pada ke-
mampuan atau konsistensi internal dan 
sinergi sisitem atau ’bundle’ MSDM, atau 
sebagian praktek MSDM dalam rangka 
menciptakan sumber sumber keunggulan 
kompetitif, khususnya jika dipadukan den-
gan strategi strategi organisasional (Arthur, 
1992; Dyer & Reeves, 1995; Ichinowski 
et al., 1997; MacDuffie, 1995). Akan teta-



Praktek dan Kebijakan ………. (Olivia Fachrunnisa)

pi, pengembangan teori ini belum banyak 
mendapatkan dukungan secara empiris. 

Haynes (1999) menyatakan bahwa 
kelemahan teori tersebut lebih banyak terja-
di pula dalam kasus industri jasa pelayanan 
seperti hotel dan rumah sakit. Penelitian 
penelitian empiris lebih banyak menekan-
kan perhatiannya pada sektor manufaktur 
atau pada sektor sektor yang lain. 

Regan (1963) menunjukkan telah 
banyak penulis yang membedakan antara 
sektor jasa dengan sektor manufaktur. Ka-
rakteristik jasa adalah tidak nyata, terpisah 
dengan penyedia jasanya, tidak terstan-
darisasi dan perishable. Fokus perhatian 
pada sektor jasa hendaknya dialihkan pada 
interaksi produsen – konsumen dalam jasa 
yang ditawarkan untuk menentukan per-
sepsi konsumen tentang kualitas jasa yang 
seringkali diartikan sebagai pelayanan yang 
melebihi harapan konsumen.

Menganalisis hubungan antara 
MSDM berkomitmen tinggi dan kinerja saat 
ini merupakan minat utama bagi penelitian 
dan kebijakan organisasi. Huselid (1995) 
menyimpulkan hasil survey yang dilakukan 
pada kurang lebih 1000 organisasi. Beliau 
membagi praktek praktek kerja berkomit-
men tinggi dalam tiga kelompok yaitu ket-
rampilan karyawan, struktur organisasional 
dan motivasi karyawan.

Pertama, memasukkan item item 
yang memperhatikan proporsi tenaga ker-
ja yang ambil bagian dalam survey sikap, 
jumlah jam pelatihan yang diterima pada 
tahun sebelumnya dan proporsi tenaga 
kerja yang diikutkan dalam tes tenaga kerja 
sebagai bagian dari proses seleksi. Yang 
terakhir item item yang diikutkan adalah 
proporsi tenaga kerja dalam penilaian ki-
nerja yang dihubungkan dengan kompen-
sasi dan jumlah pelamar bagi tiap tiap posi-
si dimana rekrutmen dijalankan. 

Pengukuran output memasukkan tur-
nover karyawan, produktivitas dan kinerja 
keuangan perusahaan. Huselid juga me-
nyimpulkan bahwa tingkat kembalian dari 
investasi praktek MSDM berkomitmen ting-
gi adalah sangat substansial. Bisa diukur 
dari kinerja keuangan, kinerja karyawan itu 
sendiri maupun kinerja organisasional se-
cara keseluruhan.

Praktek dan kebijakan MSDM (HrM 
bundles)

Beberapa tahun terakhir, para pen-
eliti MSDM menunjukkan minat yang ting-
gi pada praktek terbaik kebijakan MSDM 
di Organisasi. Kadang kadang ini disebut 
juga dengan ’sistem kerja berkinerja tinggi’ 
(Berg, 1999; Appelbaum et al., 2000), ko-
mitmen tinggi MSDM (Walton 1985; Guest, 
2001) atau keterlibatan tinggi MSDM 
(Wood, 1999). Apapun terminologi yang 
dipakai, gagasan HRM bundles diartikan 
sejumlah rangkaian praktek MSDM yang 
memiliki potensi untuk meningkatkan kiner-
ja organisasional bagi semua organisasi. 

Pfeffer (1998) menyoroti beberapa 
hal yang menjadi fokus perhatian apakah 
praktek kebijakan MSDM yang dilakukan 
oleh organisasi telah baik atau tidak pada 
beberapa hal berikut ini: kenyamanan kary-
awan merupakan hal mendasar dari enam 
praktek MSDM yang lainnya, pada dasar-
nya hal ini dikarenakan dianggap sangat 
tidak realistik untuk meminta karyawan 
menyampaikan gagasannya, bekerja ke-
ras dan komitmen tanpa beberapa harapan 
akan adanya kenyamanan karyawan dan 
perhatian pada karir masa depan mereka. 
Kontribusi yang tinggi pada kontrak psiko-
logis membuat hubungan antara organisasi 
dengan karyawan menjadi erat dan dapat 
dipercaya. (Holman et al., 2003). 

Masih sedikit perusahaan perus-
ahaan yang menunjukkan perhatiannya 
pada kenyamanan karyawan. Kenyama-
nan karyawan bukan berarti karyawan ha-
rus dipekerjakan seumur hidup, bukan juga 
dengan mempertahankan karyawan yang 
berkinerja rendah. Fokus perhatian pada 
kenyamanan karyawan yang merupakan 
praktek MSDM berkomitmen tinggi salah 
satunya adalah usaha untuk menghindari 
adanya ’job reduction’, dan karyawan diha-
rapkan mengelola keterlibatannya di organi-
sasi–melalui transfer internal. Kenyamanan 
karyawan dapat ditingkatkan dengan–well 
devised - dan sistem berkelanjutan dari pe-
rencanaan MSDM. Kenyamanan karyawan 
juga merupakan suatu usaha bagaimana 
organisasi dibentuk untuk mencapai flexibi-
litas. Hal ini mensyaratkan agar organisasi 
memandang MSDM bukan sebagai varia-
bel biaya tetapi sebagai aset kritis dalam 
viability jangka panjang dan sukses orga-
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nisasi. Pengukuran kenyamanan karyawan 
sangat bervariasi, tergantung pada apakah 
informasi yang tersedia merupakan kebija-
kan atau praktek. Sebagai contoh, Wood 
dan Albanese (1995) memasukkan tiga 
alat ukur untuk mengukur kenyamanan 
karyawan yaitu: kebijakan no compulsory 
redundancy, penggunaan karyawan tempo-
rer untuk melindungi pekerja inti dan hara-
pan pada sebagian manajer senior bahwa, 
karyawan baru akan tetap bekerja sampai 
memasuki masa pensiun. 

Delaney & Huselid (1996) telah me-
nanyai beberapa responden level manaje-
rial tentang proxy untuk kenyamanan kary-
awan. Hasil yang diperoleh adalah mengisi 
lowongan dari dalam dan menciptakan pe-
luang untuk promosi internal. Guest et al. 
(2000) menggunakan presensi atau absen-
si sebagai jaminan kenyamanan karyawan 
bagi karyawan non manajerial, temuan ini 
dilaporkan hanya pada sejumlah kecil tem-
pat kerja – 5% pada sektor swasta, 15 % 
umum. Guest et al. (2003) menanyakan 
beberapa pertanyaan tentang pasar tenaga 
kerja internal dan komitmen organisasional 
pada kenyamanan karyawan, termasuk 
juga berapakah jumlah karyawan yang ke-
luar secara sukarela selama tiga tahun te-
rakhir.

Merekrut dan mempertahankan ka-
ryawan yang berkinerja lebih merupakan 
cara yang efektif untuk mencapai keung-
gulan kompetitif yang berkelanjutan. Mes-
kipun setiap organisasi selalu berusaha 
untuk merekrut calon karyawan terbaik di 
pasar tenaga kerja, saat ini tiap tiap organi-
sasi selalu memikirkan teknik teknik seleksi 
yang istimewa dan memberikan perhatian 
lebih pada proses perekrutan ini. Selain 
mencari karyawan dengan ketrampilan 
teknis yang tinggi, organisasi juga selalu 
berusaha mencari individu yang memiliki 
kapasitas sosial, kemampuan interperso-
nal dan ketrampilan teamworking tinggi. 
Beberapa survey terdahulu menunjukkan 
pentingnya kemampuan bersosialisasi dan 
teamworking menjadi kriteria utama da-
lam proses seleksi karyawan baru (Wood 
& Menezes, 1998). Calon karyawan harus 
terlatih dan memiliki komitmen (Albanese, 
1995). Hoque’s (1999) juga mengatakan 
bahwa ’trainability’ menjadi kriteria utama 
seleksi. Hal ini menunjukkan, dalam situasi 

belakangan ini, organisasi merasa bahwa 
mereka mampu menyediakan pelatihan 
untuk ketrampilan ketrampilan teknis, se-
hingga mereka mencari orang orang yang 
telah memiliki ketrampilan sosial, sikap dan 
komitmen tinggi. (Study et al., 2001). 

Dari beberapa pemikiran diatas da-
pat disimpulkan bahwa proxy atau ukuran 
yang digunakan untuk menilai teknik selek-
si yang digunakan oleh organisasi: Jumlah 
pelamar per posisi (Delaney & Huselid, 
1996) atau sejumlah pelamar istimewa 
yang dibutuhkan organisasi (Guest et al., 
2003). Proporsi jumlah tes yang diadakan 
oleh organisasi selama proses seleksi (Hu-
selid, 1995; Guest et al., 2003). Keistime-
waan proses seleksi, seperti penggunaan 
tes psikometrik (Patterson et.al.,1997) dan 
adanya realistic job previews (Hoque, 1999; 
Guest et al., 2000). Pengukuran penguku-
ran tersebut mencakup komponen yang 
berbeda beda dari tiap tiap proses seleksi. 
Pelatihan ekstensif, learning dan pengem-
bangan.

Wright dan Gardner (2003) menyata-
kan bahwa, pelatihan dan pengembangan 
merupakan elemen penting dalam praktek 
MSDM berkomitmen tinggi. Penggunaan 
kata ’learning’ menunjukkan bahwa orga-
nisasi berkeinginan untuk mendorong dan 
memfasilitasi pengembangan karyawan, ti-
dak sekedar memberikan pelatihan spesifik 
yang mengatasi kebutuhan jangka pendek. 
Jenis pengukuran lain yang digunakan oleh 
Hoque (1998) adalah fully flegded ’learning 
companies’ dimana pengembangan kary-
awan dan program penilaian atau pelati-
han ketrampilan berbasis interpersonal dan 
berbasis tugas.

Waktu dan usaha yang disediakan 
untuk mencari peluang learning merupa-
kan sesuatu yang penting. Sejumlah proxy 
atau alat ukur yang mengindikasikan ’best 
practice’ kegiatan MSDM adalah: Jumlah 
jam pelatihan yang diterima oleh pada pe-
kerja, proporsi jumlah tenaga kerja yang te-
lah dilatih, anggaran yang disediakan untuk 
pelatihan, realisasi target pelatihan selama 
periode 2 tahun, ada/tidaknya keunikan pe-
latihan dan formal job training.

Tentunya, banyak sekali masalah 
yang muncul ketika organisasi berkeinginan 
untuk mengevaluasi konsentrasi pelatihan 
dan learning. Barangkali, yang lebih jelas 
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dan mudah adalah berapa banyak waktu 
dan sumber daya yang diinvestasikan oleh 
organisasi dalam pelatihan formal, dan 
apakah pelatihan telah mencakup semua 
karyawan. Lebih penting lagi, adalah men-
gidentifikasi jenis pelatihan yang disediakan 
dan siapa yang mengelola pelatihan ini. 

Huselid (1995) memasukkan dua 
pengukuran untuk faktor kebijakan kom-
pensasi yang best practice yaitu proporsi 
tenaga kerja yang menilai skema insentif 
perusahaan dan proporsi dimana penilaian 
kinerja digunakan untuk menentukan kom-
pensasi mereka. MacDuffie (1995) menye-
butnya contingent compensation. Kebany-
akan studi di AS juga memfokuskan pada 
kompensasi berdasar kinerja. Beberapa 
instrumen yang digunakan untuk mengukur 
praktek kebijakan kompensasi adalah se-
bagai berikut: merit pay dan profit sharing 
(Wood & de Menezes, 1998), performance 
related pay for non-managerial staff (Guest 
et al., 2000), skema penilaian bagi semua 
staf (Hoque, 1999), penilaian kinerja seba-
gai dasar kompensasi (Guest et al., 2003). 

Studi yang dilakukan oleh CIPD 
(Guest et al., 2003) dari survey yang dila-
kukan oleh beberapa responden, 2/3 dian-
taranya menyatakan bahwa organisasi 
mereka tidak lagi menggunakan individual 
performance related pay bagi karyawan 
non manajerial. HRM Bundles (Kumpulan 
Kebijakan MSDM). Beberapa penjelasan di 
atas menyatakan bahwa antar kegiatan sa-
ling berhubungan untuk menentukan prak-
tek kebijakan MSDM berkomitmen tinggi. 
Sebagai contoh, karyawan akan merasa-
kan keterlibatan yang tinggi dan menikmati 
information sharing jika kenyamanan ka-
ryawan dan tempat kerjanya relatif ’free’. 
Begitu pula, mereka akan senang untuk 
bekerja sama dalam team jika upaya upaya 
mereka dengan insentif berdasar kinerja, 
terjadi share ownership, dan mendapat-
kan peluang untuk ikut pelatihan pelati-
han. Sama halnya dengan kebijakan yang 
berkaitan dengan tahapan rekrutmen dan 
seleksi, karyawan baru akan merasa wel-
come dalam mengadopsi pekerjaan yang 
fleksibel dan bergabung dengan teamwor-
king, sebagaimana terjadi dalam promosi 
internal ke depan. 

Tanpa adanya dukungan budaya or-
ganisasional, masing masing praktek akan 

lebih sulit akan dijalankan. Sebaliknya, se-
makin banyak praktek praktek MSDM yang 
menunjukkan hubungan yang sinergis dan 
koheren, semakin mudah bagi organisasi 
mencapai kesuksesan. Benson dan Lawler 
(2003), mencatat bahwa penelitian pada 
level unit kerja menyatakan pentingnya 
melihat praktek praktek MSDM ini sebagai 
suatu komplementari dan model praktek 
berkomitmen tinggi menghasilkan kinerja 
organisasi yang lebih baik dibandingkan 
sistem kerja yang tradisional, meskipun be-
lum ada formula kombinasi pasti dan pasti 
akan berbeda untuk masing masing indu-
stri.

Secara teoritis, banyak dukungan 
yang mengarahkan bahwa, praktek praktek 
MSDM akan lebih efektif jika dikombinasi-
kan bersama sama. Sebagai contoh, pela-
tihan ekstensif penting bagi self managed 
teams, reward yang secara rata rata lebih 
tinggi juga akan menarik banyak minat pe-
lamar kerja. Wood dan deMeneze (1998) 
menemukan sebuah pola yang dapat 
diidentifikasi pada penggunaan praktek 
MSDM berkomitmen tinggi dan praktek 
praktek saling mendukung satu sama lain. 
Roche (1999) juga sependapat dengan 
Wood dan deMeneze bahwa organisasi 
dengan derajat yang tinggi pada keterliba-
tan strategi MSDM kedalam strategi bisnis 
paling sering mengadopsi praktek MSDM 
yang berorientasi komitmen tinggi. 

PENggUNAAN MSDM  SEktOr jASA
Bowen & Basch (1992) membedakan 

customer orientation atau jenis operasional 
jasa dalam sektor jasa dalam rangka iden-
tifikasi yang lebih baik, jika bukan model, 
dalam pendekatan manajemen. Lashley 
(1998) mengklasifikasikan pendekatan 
MSDM yang paling cocok untuk operasi jasa 
menurut derajat jenis jasa yang ditawarkan 
dan bentuk serta lokus kontrol manajemen 
pada kinerja karyawan. Kontrol manajemen 
pada kinerja karyawan adalah suatu kon-
trol yang diterapkan oleh pihak manajemen 
secara eksternal (melalui monitoring, peng-
gajian dsb) sebagai penyeimbang kontrol 
strategi pada karyawan atas dasar tujuan 
organisasional.  

Haynes & Fryer (2000) menawarkan 
empat jenis kontrol karyawan yang ideal 
yaitu involvement (keterlibatan), professio-
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nal, participative, dan command serta kon-
trol.

Pengembangan MSDM telah banyak 
dibahas pada sektor manufaktur besar dan 
hampir kebanyakan literatur menunjukkan 
orientasi ini. Lalu, bagaimana kebijakan 
MSDM dalam industri jasa seperti hotel, 
rumah sakit katering dan lainnya? Price 
(1994) pernah melakukan survey pada ho-
tel hotel di AS. Hasilnya menunjukkan ada-
nya korelasi yang kuat antara ukuran dan 
adanya gaya praktek MSDM. 

Hal tersebut menunjukkan pentingnya 
sebuah model yang menunjukkan praktek 
dan kebijakan MSDM dalam sektor jasa, 
terutama pada pentingnya dan sifat ’HRM 
bundles’ pada sektor jasa, dimana pada 
saat yang sama kadang kadang dibatasi 
oleh biaya dan kebutuhan untuk mengelo-
la konsistensi merk (Lashley, 1998).  Mo-
del yang dirangkum dari beberapa telaah 
mengenai hubungan antara HRM Bundles 
dengan Kinerja Organisasi dapat digam-
barkan berikut ini:

MSDM, komitmen Organisasional dan 
kualitas Pelayanan

Literatur pada ’soft’ version MSDM 
mengindikasikan bahwa, salah satu outco-
me penggunaan kebijakan MSDM adalah 
komitmen organisasional. Komitmen yang 
dihasilkan dari kebijakan MSDM ini mem-
berikan kontribusi tinggi pada peningkatan 
kinerja. Dalam sebuah meta analisis pene-

litian komitmen (Mathew & Zajac, 1999) te-
lah ditemukan bahwa anteseden komitmen 
organisasional termasuk job characteristic 
(Hackman&Oldham, 1976) korelasi yang 
paling tinggi terjadi pada model job charac-

teristic daripada komponen individual. Ke-
simpulan yang dapat diambil dari analisis 
ini adalah pengayaan jabatan yang diha-
silkan dari ’soft HRM’ akan meningkatkan 
level komitmen yang lebih tinggi. 

Pertanyaan yang muncul kemudian 
adalah, bagaimana hubungan antara ko-
mitmen dan kinerja atau indikator kinerja 
seperti kualitas pelayanan dan kepuasan 
konsumen. Sejumlah penelitian telah men-
guji hubungan MSDM, komitmen dan kiner-
ja dalam sektor jasa. Ulrich (1991), meng-
gunakan data dari 3 perusahaan jasa AS, 
menyatakan adanya hubungan antara ko-
mitmen organisasional dan praktek MSDM. 
Sebagai tambahan, Pitt et.al (1995), dalam 
sebuah survey  dengan karyawan kontrak 
pada organisasi jasa, menunjukkan adanya 
hubungan yang moderat antara komitmen 
organisasional dan kualitas pelayanan. 

Hal ini penting untuk memperkuat 
dugaan bahwa, karyawan akan menunjuk-
kan sebuah komitmen untuk menyediakan 
kualitas jasa tanpa berkomitmen terhadap 
organisasi. 

Sebagai contoh, sebuah studi ex-
ploratori yang dilakukan oleh Hartman & 
Yrie (1996) menyatakan bahwa, turnover 
beberapa karyawan (50% dari sampel) 
merupakan sebuah hasil dari tidak adanya 
kesempatan untuk berkembang dan pelati-
han, bukan karena tidak adanya kepuasan 
kerja. Beberapa karyawan bisa jadi memili-
ki komitmen untuk memberikan kualitas pe-

layanan yang tinggi kepada para konsumen 
perusahaan, tetapi memiliki komitmen yang 
rendah pada organisasi mereka.

Sebuah studi oleh Peccei dan Rosen-
thal (1998) telah mencari suatu bentuk hu-
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bungan antara komitmen individual dengan 
customer service dan sejumlah variabel 
organisasional dalam sektor makanan ritel. 
Mereka fokus pada manifestasi perilaku 
pada CCS (Commitment to Customer Ser-
vice) yaitu tingkat dimana individu bersedia 
untuk secara terus menerus meningkatkan 
kualitas pekerjaannya dalam rangka mem-
berikan benefit yang tinggi pada konsumen 
melalui kepuasan konsumen.

Model yang diajukan Peccei dan Ro-
senthal tersebut mempertimbangkan CCS 
menjadi fungsi ’employee willingness’ dan 
’employee capacity’ untuk mengadakan 
perbaikan terus menerus dan bekerja le-
bih untuk konsumen. Employee Willing-
ness adalah konseptualisasi dari affective, 
normative, calculative (Etzioni, 1988) dan 
orientasi altruistic (ekuivalen dengan ko-

mitmen organisasional) pada pelayanan 
konsumen. ’Employee Capacity’ diukur 
dengan tujuh variabel yang berhubungan 
dengan pengetahuan karyawan (employ-
ee knowledge) dan kompetensi karyawan 
(employee competence), pemberdayaan 
(empowerment) dan ketersediaan sumber 
daya. Hasil studi ini menunjukkan adanya 
dukungan pada model komitmen afektif, 
normatif dan faktor faktor altruistic yang 
menjadi pengaruh utama pada ’employee 
willingness’ untuk bertindak. Orientasi kal-
kulatif tidak ditemukan menjadi prediktor 
yang baik pada employee willingness.  
 Kemungkinan hal ini dikarenakan 
tidak adanya penguatan, keuangan atau 

yang lainnya untuk kinerja pelayanan kon-
sumen. Model tersebut dapat digambarkan 
pada gambar berikut ini:

Berbeda dengan apa yang diungkap-
kan oleh Brett et al. (1995) yang menyata-
kan bahwa, ada hubungan antara remu-
nerasi dengan kinerja tenaga penjualan. 
Dalam sampel yang digunakan, dukungan 
finansial dianggap sebagai moderator an-
tara komitmen organisasional dan kinerja. 
Hubungan yang lebih kuat ditemukan ter-
jadi ketika karyawan berada dalam kondisi 
finansial yang lemah.

Peccei dan Rosenthal (1998) juga 
menunjukkan adanya hubungan yang je-
las antara CCS dan variabel kapasitas ka-
ryawan yang terdiri dari pengetahuan dan 
kompetensi, yang ditunjukkan pada pen-
tingnya perhatian pada proses rekrutmen, 

seleksi, pengenalan, sosialisasi dan pela-
tihan. Dampak negatif hanya terlihat pada 
pengaruh rutinisasi kerja terhadap kapasi-
tas karyawan. 

Beberapa dukungan ditunjukkan 
oleh para peneliti. Konvergensi ’bundle’ 
desain pekerjaan dan akuisisi serta peng-
embangan ketrampilan karyawan yang dii-
dentifikasi oleh Patterson (dalam Worsfold, 
1999) dengan prediktor employee willing-
ness dan employee capacity yang diiden-
tifikasi oleh Peccei dan Rosenthal (1998). 
Implikasi hasil penelitian ini menunjuk-
kan bahwa, MSDM dapat mengkontribusi 
pada CCS dan selanjutnya meningkatkan 
jasa yang diterima oleh konsumen. Hal ini 
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mengakibatkan banyaknya variabel inter-
vening yang harus diidentifikasi sebelum 
memahami lebih lanjut hubungan antara 
praktek MSDM dengan kualitas pelayanan.

Worslfold (1999) dalam artikelnya 
menyimpulkan bahwa, setiap perusahaan 
yang menggunakan gaya praktek MSDM 
yang bagus akan menghasilkan pening-
katan kinerja yang signifikan meskipun, 
penggunaan praktek MSDM sendiri masih 
diperdebatkan. Berbagai literatur juga telah 
menjelaskan bahwa, penerapan MSDM da-
pat menguntungkan dalam hal meningkat-
kan kinerja perusahaan, meskipun saat ini 
sebagian besar penelitian yang dilakukan 
masih pada organisasi manufaktur besar. 

Sebuah penelitian empiris yang 
menunjukkan hubungan antara praktek 
MSDM dan kinerja dapat diterapkan mela-
lui komitmen dan kualitas pelayanan. Hu-
bungan ini bukan berarti menjadi sia sia 
dan hanya dapat dicapai dengan menga-
dakan penelitian yang memfokuskan pada 
industri sektor jasa dan ritel.

Perilaku Melayani, kepuasan 
konsumen dan kinerja

Dalam memanfaatkan pelayanan, 
pelanggan berusaha untuk mencari kehadi-
ran layanan dalam setiap interaksinya den-
gan penyedia jasa pelayanan (Zeithaml, 
1996). Kehadiran pelayanan ini merupakan 
gambaran kualitas kerja penyedia layanan 
jasa, apabila kualitas pelayanan meningkat 
maka pelanggannya akan merasa puas dan 

ini menggambarkan peningkatan kinerja 
organisasi. Kepuasan pelanggan akan da-
pat dicapai jika pelanggan merasa senang 
yang disebabkan oleh kinerja suatu produk 
atau jasa atau pelayanan yang diterimanya 
dibandingkan dengan harapannya atas 
produk atau jasa atau pelayanan tersebut 
(Kotler, 2000).

Studi awal yang dilakukan oleh Kohli 
dan Jaworski (1990) dan Narver & Slater 
(1990) menunjukkan adanya sejumlah stu-
di yang memperkuat dukungan hubungan 
antara perilaku berorientasi pasar (perila-
ku melayani) dan kinerja organisasional, 
termasuk beberapa diantaranya menggu-
nakan industri sektor jasa (Chang & Chen, 
1998; Han et al., 1998; Van Egeren dan 
O’Connor, 1998).

Menurut Fritz (1996) budaya perus-
ahaan yang menyeimbangkan penekanan 
pada efisiensi produksi dan kualitas pro-
duk dengan perhatian ke karyawan akan 
menghasilkan kinerja organisasi yang lebih 
efektif.  Salah satu hasil yang diharapkan 
dari penerapan budaya perhatian ke kary-
awan adalah tumbuhnya perilaku melaya-
ni yang dijalankan oleh para karyawan di 
sektor jasa. Gray, Matear dan Matheson 
(2000) berpendapat bahwa, semakin ting-
gi orientasi melayani sebuah perusahaan 
jasa maka semakin tinggi ciri ciri perus-
ahaan tersebut pada hal hal berikut: Perta-
ma, mendorong munculnya komentar dan 
komplain karyawan. 

Kedua, menyediakan servis pasca 
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pelayanan. Ketiga, mendorong komitmen 
yang kuat kepada konsumen. Ketiga, me-
nyebarkan informasi pasar dan mengko-
munikasikan kebutuhan konsumen dengan 
departemen departemen lain. Keempat, 
melibatkan semua departemen dalam me-
nyiapkan rencana kerja dan kelima memi-
liki sistem informasi yang kapabel dalam 
menentukan konsumen yang profitable, 
produk/jasa, daerah penjualan dan saluran 
distribusi.

Model yang ditawarkan oleh Guest 
disajikan pada gambar 4.

SiMPULAN DAN SArAN
Kegiatan pengembangan MSDM di 

sebuah organisasi hendaknya tidak diang-
gap sebagai kegiatan yang kurang strate-
gik jika dibandingkan dengan kegiatan pro-
duksi atau pemasaran. Bagi sebuah organi-
sasi jasa, kegiatan pengembangan MSDM 
justru harus mendapatkan perhatian utama 
karena ujung tombak peningkatan kinerja 
organisasinya adalah pada kemampuan 
karyawan untuk melayani konsumen. 

Peningkatan kemampuan karyawan 

untuk melayani hanya dapat dilakukan jika 
perusahaan membuat perencanaan yang 
strategik dan terarah pada kegiatan MSDM. 
Identifikasi dan pengujian hubungan antara 
praktek dan kebijakan di bidang MSDM 
dengan kinerja organisasional pada indu-
stri jasa di Indonesia masih sangat menarik 
untuk diteliti. Keberhasilan operasi perus-Keberhasilan operasi perus-
ahaan jasa lebih tergantung pada kualitas 
tenaga kerjanya. Oleh karena itu, sebuah 
organisasi jasa membutuhkan interaksi 
tinggi antara karyawan dengan konsumen. 

Manajemen Sumber Daya Manusia 
(MSDM) merupakan  kunci utama dalam 
menjamin adanya kualitas pelayanan jasa 
yang tinggi dalam organisasi jasa. Konfi-
gurasi ideal pada praktek dan kebijakan 
MSDM yang dapat dilihat pada strategi 
MSDM berkualitas tinggi akan memberikan 
penjelasan yang baik  pada hubungan an-
tara MSDM dan kualitas pelayanan. Pada 
akhirnya, kualitas pelayanan yang baik 
akan menciptakan kepuasan konsumen 
dan mendorong pada kinerja organisasi 
yang tinggi.
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