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Abstract

This article discusses the shift in strategic management paradigms that position business ethics, corporate social
responsibility (CSR), and environmental sustainability no longer as operational constraints but as internal
determinants of strategy quality. This study aims to critically evaluate Fred R. David's contribution in establishing
the relationship between profit-seeking and planetary responsibility through the principle of good ethics is good
business. This article uses a Critical Literature Review approach with a conceptual analysis of strategic management
literature, specifically Chapter 10 of Strategic Management: Concepts and Cases. The results of the study indicate
that business ethics, CSR, and sustainability in David's framework function as sources of social legitimacy, reputation,
stakeholder trust, and long-term competitive advantage. Practices such as sustainability reporting and 1SO
14000/14001 are understood as strategic instruments to strengthen environmental accountability. However, this
article finds that David's model remains instrumental because ethics is primarily justified to the extent that it supports
business performance. This model is also inadequate in addressing the risks of greenwashing and the complexities of
developing countries. The implication is that managers need to gradually adopt ethical strategic management through
a transparent organizational culture.

Keywords: Ethics, Competitive Advantage, Fred R. David, CSR, Sustainability

Abstrak

Artikel ini membahas pergeseran paradigma manajemen strategis yang menempatkan etika bisnis, tanggung
jawab sosial perusahaan (CSR), dan keberlanjutan lingkungan bukan lagi sebagai hambatan operasional,
melainkan sebagai determinan internal kualitas strategi. Kajian ini bertujuan mengevaluasi secara kritis
kontribusi Fred R. David dalam merajut hubungan antara pengejaran laba dan tanggung jawab terhadap
planet melalui prinsip good ethics is good business. Artikel ini menggunakan pendekatan Critical Literature
Review dengan analisis konseptual terhadap literatur manajemen strategis, khususnya Bab 10 Strategic
Management: Concepts and Cases. Hasil kajian menunjukkan bahwa etika bisnis, CSR, dan sustainability
dalam kerangka David berfungsi sebagai sumber legitimasi sosial, reputasi, kepercayaan stakeholder, dan
Competitive Advantage jangka panjang. Praktik seperti sustainability reporting dan ISO 14000/14001
dipahami sebagai instrumen strategis untuk memperkuat akuntabilitas lingkungan. Namun, artikel ini
menemukan bahwa model David masih bersifat instrumental karena etika terutama dibenarkan sejauh
mendukung kinerja bisnis. Model ini juga belum memadai dalam menghadapi risiko greenwashing dan
kompleksitas negara berkembang. Implikasinya, manajer perlu mengadopsi manajemen strategis etis secara
bertahap melalui budaya organisasi yang transparan.

Kata kunci: Etika Bisnis, Keunggulan Kompetitif, Fred R. David, CSR, Keberlanjutan.

PENDAHULUAN

Lingkungan bisnis global kontemporer sedang mengalami pergeseran paradigmatik dari orientasi
strategis yang semata-mata bertumpu pada efisiensi teknis, profitabilitas, dan keunggulan kompetitif
berbasis pasar menuju kerangka yang lebih kompleks, yakni keberlanjutan berbasis ESG (Environmental,
Social, and Governance). Dalam paradigma ini, keberhasilan strategi tidak lagi dapat direduksi pada capaian
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finansial, melainkan harus dinilai melalui kemampuan organisasi mempertahankan legitimasi sosial,
akuntabilitas ekologis, dan tata kelola yang bertanggung jawab. Perubahan ini sejalan dengan perkembangan
literatur yang menunjukkan bahwa integrasi etika bisnis ke dalam manajemen strategis telah berevolusi dari
narasi CSR yang bersifat periferal menuju model keberlanjutan yang terinstitusionalisasi dalam strategi inti
perusahaan, melalui fase emergence, consolidation, dan institutionalization (Razali et al., 2022; Shabbir,
2025). Dalam konteks tersebut, faktor sosial, budaya, dan lingkungan tidak lagi dapat diperlakukan sebagai
variabel eksternal sekunder, tetapi telah menjadi sumber peluang dan ancaman yang signifikan dalam
external audit. Fred R. David secara eksplisit menempatkan isu etika bisnis, tanggung jawab sosial, dan
keberlanjutan lingkungan sebagai lapisan yang melintasi proses formulasi, implementasi, dan evaluasi
strategi; bahkan pada diagram model manajemen strategis komprehensif, Bab 10 ditempatkan sebagai
kerangka normatif yang menaungi keseluruhan proses strategis, bukan sekadar tambahan setelah strategi
dirumuskan.

Dalam kerangka Stakeholder Theory dan Legitimacy Theory, etika bisnis, CSR, dan sustainability
semakin dipahami bukan sebagai beban biaya, melainkan sebagai investasi strategis untuk membangun
reputasi, kepercayaan, dan daya tahan organisasi. Pendekatan ini konsisten dengan tesis David bahwa “good
ethics is good business”, yakni bahwa integritas moral, tanggung jawab sosial, dan kepedulian lingkungan
dapat menjadi sumber keunggulan kompetitif jangka panjang. Etika berfungsi sebagai mekanisme informal
governance yang menekan risiko perilaku oportunistik, CSR memperkuat relasi dengan pemangku
kepentingan, sedangkan sustainability memperluas kemampuan perusahaan untuk menyesuaikan diri dengan
tekanan regulasi, preferensi konsumen, dan ekspektasi investor. Legitimacy Theory menjelaskan bahwa
perusahaan tidak memiliki hak eksistensial yang melekat, melainkan memperoleh “license to operate”
melalui kesesuaiannya dengan norma, nilai, dan ekspektasi social (Razali et al., 2022; Samsudin et al., 2025;
Shabbir, 2025). Karena itu, kegagalan perusahaan dalam memenuhi tanggung jawab sosial dan lingkungan
dapat melahirkan legitimacy gap yang berujung pada kerusakan reputasi, penarikan dukungan stakeholder,
tekanan regulatif, bahkan hilangnya akses terhadap sumber daya strategis (Helfaya & Bui, 2025; Shkalenko
& Nazarenko, 2024). Dengan demikian, legitimasi bukan sekadar konsekuensi dari strategi yang baik,
melainkan prasyarat bagi keberlangsungan strategi itu sendiri.

Meskipun demikian, hubungan antara etika dan strategi tidak bebas dari ketegangan konseptual. Dalam
praktik manajemen strategis, etika sering kali masih diposisikan sebagai “rem” bagi ambisi korporasi yang
agresif, yaitu sebagai batas moral yang dianggap menghambat ekspansi, efisiensi, dan maksimalisasi laba.
Di sinilah muncul problem utama yang menjadi titik kritik artikel ini: etika, CSR, dan sustainability sering
kali diadopsi secara instrumental, yakni hanya sejauh mampu mendukung profitabilitas, reputasi, atau
keunggulan bersaing, bukan karena dipahami sebagai kewajiban normatif yang memiliki nilai intrinsik.
Literatur CSR membedakan secara tegas antara pendekatan instrumental, yang melihat CSR sebagai alat
untuk mencapai tujuan strategis, dan pendekatan normatif, yang memandang tanggung jawab sosial sebagai
kewajiban moral terhadap stakeholder terlepas dari manfaat ekonominya (Bastian & Poussing, 2023; Cantele
etal., 2024; Kharabsheh et al., 2023). Dominasi paradigma instrumental ini telah dikritik karena menjauhkan
CSR dari fondasi moralnya dan menjadikannya tunduk pada ukuran nilai ekonomi semata (Grigore et al.,
2021; Vallentin & Murillo, 2021). Dalam konteks ESG kontemporer, problem tersebut semakin nyata
melalui fenomena greenwashing, yakni ketika perusahaan memproduksi citra keberlanjutan, laporan ESG,
atau klaim ramah lingkungan tanpa perubahan substantif pada model bisnisnya. Kritik terhadap Bab 10
David juga menunjukkan bahwa meskipun kerangkanya mendorong pelaporan keberlanjutan, audit
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lingkungan, dan sertifikasi seperti ISO 14000/14001, ia belum cukup tajam dalam membedakan antara
komitmen etis yang substantif dan strategi simbolik untuk mengelola legitimasi.

Berdasarkan problem tersebut, artikel ini bertujuan untuk menganalisis secara kritis paradigma
instrumental dalam manajemen strategis melalui pembacaan atas perspektif etika Fred R. David, khususnya
sebagaimana tercermin dalam pembahasan mengenai Business Ethics, Social Responsibility, and
Environmental Sustainability. Artikel ini membedah bagaimana David berupaya merajut kembali hubungan
yang sering terputus antara pengejaran profit dan tanggung jawab terhadap planet, serta bagaimana ia
memosisikan etika, CSR, dan sustainability sebagai komponen yang memperluas definisi keberhasilan
strategi dari sekadar profitabilitas menuju legitimasi dan keberlanjutan. Secara khusus, artikel ini menelaah
model manajemen strategis David yang menempatkan etika sebagai lensa normatif yang memengaruhi
seluruh tahapan strategi: mulai dari external audit, perumusan visi dan misi, implementasi kebijakan, hingga
evaluasi kinerja. Namun, artikel ini juga menguji batas konseptual dari perspektif tersebut, terutama sejauh
mana etika dalam kerangka David benar-benar bersifat transformatif atau justru tetap berada dalam logika
instrumental yang menjadikan moralitas, CSR, dan ESG sebagai sarana untuk mempertahankan keunggulan
kompetitif. Dengan demikian, artikel ini tidak hanya membaca David sebagai pemikir yang
mengintegrasikan etika ke dalam strategi, tetapi juga sebagai representasi dari ketegangan mendasar dalam
manajemen strategis modern: antara etika sebagai nilai normatif dan etika sebagai instrumen bisnis.

METODE

Artikel ini menggunakan pendekatan kajian pustaka konseptual (conceptual literature review) dengan
metode critical review dan teknik analisis tekstual kritis. Pendekatan ini dipilih karena artikel tidak bertujuan
menguji hipotesis melalui data empiris lapangan, tetapi membedah, menafsirkan, dan mengevaluasi
bangunan argumentasi konseptual dalam model manajemen strategis Fred R. David. Fokus penelitian
diarahkan pada dekonstruksi gagasan, asumsi normatif, orientasi instrumental, serta implikasi praktis dari
cara David memosisikan etika bisnis, tanggung jawab sosial korporat, dan keberlanjutan lingkungan dalam
kerangka strategi perusahaan.
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Secara metodologis, critical review digunakan untuk menilai kekuatan dan keterbatasan suatu
kerangka pemikiran melalui pembacaan analitis terhadap teks utama dan literatur pendukung. Dalam kajian
manajemen, buku teks dan model teoretis tidak dapat diperlakukan sebagai bahan deskriptif semata, karena
keduanya berperan sebagai artefak konseptual yang membentuk cara mahasiswa, akademisi, dan praktisi
memahami realitas organisasi. Literatur metodologis menunjukkan bahwa buku teks manajemen tidak hanya
menyampaikan pengetahuan, tetapi juga mereproduksi asumsi, ideologi, dan cara pandang tertentu mengenai
praktik manajerial (Bridgman & Cummings, 2023; Pol et al., 2022). Oleh karena itu, teks David diperlakukan
bukan hanya sebagai sumber ajar, melainkan sebagai objek analisis kritis yang merepresentasikan paradigma
tertentu dalam manajemen strategis.

Pemilihan kajian pustaka konseptual juga didasarkan pada tujuan artikel untuk menilai ulang hubungan
antara etika, strategi, CSR, dan ESG secara argumentatif. Kajian pustaka sistematis maupun konseptual
menuntut identifikasi, sintesis, dan evaluasi literatur secara transparan agar bias penulis dapat diminimalkan
(Khatri et al., 2024; Singh et al., 2024; Zainal et al., 2024), Meskipun artikel ini tidak menerapkan desain
systematic literature review secara penuh seperti PRISMA, prinsip transparansi, keterlacakan sumber, dan
sintesis tematik tetap digunakan untuk menjaga ketelitian akademik (Agnello et al., 2023; Delias et al.,
2024).

Sumber primer artikel ini adalah Bab 10 buku Strategic Management: Concepts and Cases karya Fred
R. David, khususnya bagian Business Ethics, Social Responsibility, and Environmental Sustainability. Bab
tersebut dipilih karena memiliki posisi konseptual penting dalam model manajemen strategis komprehensif
David. Dalam buku Strategic Management: Concepts and Cases karya Fred R. David, Bab 10 tidak
ditempatkan sebagai tahap teknis tersendiri, tetapi sebagai lapisan normatif yang melintasi proses formulasi,
implementasi, dan evaluasi strategi. Dengan demikian, bab tersebut berfungsi sebagai jembatan antara
evaluasi teknis yang berorientasi pada keberhasilan strategi dan evaluasi normatif yang menilai kelayakan
etis, sosial, serta ekologis strategi perusahaan.
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Materi subjek dianalisis dengan memperhatikan struktur argumentasi David mengenai etika, CSR, dan
keberlanjutan sebagai elemen integral dalam manajemen strategis. Diagram model manajemen strategis
komprehensif dalam dokumen buku utama memperlihatkan bahwa etika bisnis, tanggung jawab sosial, dan
keberlanjutan lingkungan ditempatkan di atas alur proses strategi. Secara visual, posisi ini menunjukkan
bahwa isu tersebut menaungi seluruh tahapan strategis. Hal ini menjadi dasar untuk menilai apakah David
benar-benar mengintegrasikan etika sebagai fondasi normatif strategi atau tetap mempertahankannya
sebagai instrumen untuk mencapai keunggulan kompetitif.

Sumber sekunder berasal dari literatur yang dikompilasi melalui Scite.ai, terutama mengenai critical
textual analysis, conceptual literature review, pendekatan instrumental dan normatif dalam CSR, strategi
berbasis ESG, serta kritik akademik terhadap model manajemen strategis Fred R. David. Literatur
metodologis digunakan untuk memperkuat dasar analisis bahwa teks manajemen perlu dibaca secara kritis
karena dapat memuat asumsi ideologis, orientasi normatif, dan konstruksi disipliner tertentu (Irsyadillah et
al., 2021; Mills et al., 2021; Walter, 2024; Weatherbee & Durepos, 2022). Sementara itu, literatur substantif
digunakan untuk menilai keselarasan pemikiran David dengan perkembangan mutakhir strategi berbasis
ESG, tata kelola keberlanjutan, dan teori legitimasi (Cézanne et al., 2025; Hartanto et al., 2024; Razali et al.,
2022; Shin et al., 2025).

Fokus analisis diarahkan pada tiga variabel konseptual. Pertama, etika bisnis sebagai motor
keunggulan kompetitif. Variabel ini dikaji melalui tesis David bahwa good ethics is good business. Analisis
diarahkan untuk menilai apakah pemaknaan etika sebagai sumber reputasi, kepercayaan stakeholder, disiplin
organisasi, dan pengendalian risiko memperkuat posisi etika dalam strategi, atau justru membatasinya pada
fungsi instrumental yang bergantung pada manfaat ekonomi. Penilaian ini dikaitkan dengan perdebatan CSR
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antara pendekatan instrumental dan normative (Bastian & Poussing, 2023; Cantele et al., 2024; Kharabsheh
et al., 2023).

Kedua, CSR dianalisis sebagai instrumen legitimasi. Artikel ini menelaah bagaimana David
menghubungkan CSR dengan penerimaan sosial, loyalitas pemangku kepentingan, dukungan regulator, dan
license to operate. Dengan menggunakan Legitimacy Theory, artikel menilai apakah CSR dalam kerangka
David berfungsi sebagai komitmen sosial substantif atau perangkat manajerial untuk menjaga citra dan
stabilitas perusahaan. Teori legitimasi memandang bahwa keberlanjutan operasional perusahaan bergantung
pada kontrak sosial dengan masyarakat; ketidaksesuaian antara tindakan korporasi dan ekspektasi sosial
dapat menciptakan legitimacy gap yang mengancam reputasi, akses sumber daya, dan kelangsungan
organisasi (Ermawati & Harymawan, 2025; Helfaya & Bui, 2025; Shabbir, 2025).

Ketiga, keberlanjutan lingkungan, termasuk standar ISO 14000/14001, dianalisis sebagai respons
strategis perusahaan terhadap tekanan eksternal dari konsumen, regulator, investor, dan masyarakat. David
dipahami mendorong pendekatan proaktif melalui audit, pelaporan keberlanjutan, sertifikasi lingkungan, dan
kebijakan operasional yang ramah lingkungan. Namun, analisis kritis diarahkan pada pertanyaan apakah
mekanisme tersebut menghasilkan transformasi substantif atau justru memperkuat kepatuhan simbolik dan
potensi greenwashing (Ariani et al., 2024; Dong et al., 2025; Hosoda, 2021; Thomas et al., 2024).

Teknik analisis data dilakukan melalui tiga tahap. Tahap pertama adalah sintesis konten, yaitu
pemetaan gagasan utama David mengenai etika bisnis, CSR, keberlanjutan lingkungan, dan keunggulan
kompetitif. Tahap ini sejalan dengan praktik conceptual literature review yang menekankan pengelompokan
tema, penarikan pola konseptual, dan penyusunan relasi antar-konsep (Jasni et al., 2024; Riafio-Casallas &
Berrio, 2023; Soumena, 2024). Tahap kedua adalah evaluasi kritis terhadap konsistensi teoretis, kedalaman
normatif, dan daya jelaskan praktis model David, terutama terkait kecenderungan instrumental, keterbatasan
konteks negara berkembang, dilema profit-keberlanjutan, dan risiko greenwashing (Bridgman & Cummings,
2023; Pol et al., 2022; Walter, 2024; Weatherbee & Durepos, 2022). Tahap ketiga adalah uji relevansi
konseptual dengan membandingkan model David terhadap perkembangan ESG, Stakeholder Theory,
Legitimacy Theory, dan tata kelola keberlanjutan kontemporer, termasuk sustainability committee, board
diversity, ESG-linked compensation, dan pengukuran kinerja keberlanjutan (Cambrea et al., 2024; Cézanne
et al., 2025; Hartanto et al., 2024; Razali et al., 2022; Shin et al., 2025).

HASIL DAN PEMBAHASAN
Etika, CSR, dan Sustainability dalam Manajemen Strategis

Hasil telaah menunjukkan bahwa kontribusi utama Bab 10 Fred R. David terletak pada upayanya
mereposisi etika bisnis, tanggung jawab sosial korporat, dan keberlanjutan lingkungan dari wilayah periferal
menuju pusat manajemen strategis. Dalam Bab 10 Fred R. David, etika digambarkan tidak lagi sebagai “rem”
bagi ambisi korporasi, melainkan sebagai “motor penggerak keunggulan kompetitif” yang memungkinkan
perusahaan mempertahankan legitimasi, reputasi, dan relevansi jangka panjang . Reposisi ini penting karena
menggeser pertanyaan strategis dari sekadar “apakah strategi berhasil?”” menjadi “apakah strategi tersebut
layak secara etis, sosial, dan ekologis?”.

BERAJAH JOURNAL | VOLUME 6 NO. 2 (2026)
https://ojs.berajah.com/index.php/go/


https://doi.org/10.47353/bj.v6i2.392
https://ojs.berajah.com/index.php/go/

PARADIGMA INSTRUMENTAL DALAM MANAJEMEN STRATEGIS: a
ANALISIS KRITIS ATAS PERSPEKTIF ETIKA FRED R. DAVID

Badri, et al

DOI: https://doi.org/10.47353/bj.v6i2.392

Integrasi Etika dalam Manajemen Strategis /

Mengubah Etika dari Variabel Eksternal Menjadi Determinan Utama Strategi Bisnis

1. Reposisi Peran Etika

(E?G\ 3. Dari CSR ke Kerangka ESG

® E5ks i berally el sehader remn’ - ® Dvolunl imegrast et bergerab
‘7-”"\". Sy Sergharmbat ambesi merjad merisps kevangka £5G (Ervecomanmal
M“:‘. TNotor pengRenak’ utama keunggular Social, Covernance] pang raiehat
"u_ > bompetitit perisahaan it dalemn stratey nti

— ® Fobun bergimer dar whadar
f \ hoborhanlan tebna siratog) menes
\ ’ ,‘ hefayahan ethy sosial dom ehobogs
~ Jangha pavjang

2, Arsitektur Normatif David

- o Evka, CSR, dan kebertanjutan tuban
( g \ tahap terpaak, melankan bpisan
J

yeng mwhnas prowes formulmi

® MaiEbatian mebaniume formal seperti
Chiet Sustainatibty Officer dan
sompensas) ekseutit beriasis
ndicator keberianjutan

4. Output Strategis

® Mempertahankan legimasd dan
{ /] reputan perusshasn d mats
perranghy baportinga
Inpnertasl Nngga evaluas

o —— "
S— g
W e sencsemm sTATE (A
® Menu defermanen mieree yang STRATEGH MENCIFTAXAN - F o & Mergamn rebevans tisnls di tengah
[ m \ merertuban buaktas strategy, mudsd b KEUNGGULAN KONPETTIF ! ,‘.—‘P‘-‘/\ ) tuntutan pasar yang semakin pedul
J AR
" . - ) ] J

dar) sdt exstermal g pada soarriabiitas den dampah sosn
— panetapan wii-mmi

@ Sumaer * Data Tiolan 2026

Dalam arsitektur model manajemen strategis David, etika, CSR, dan sustainability tidak ditempatkan
sebagai tahapan teknis yang berdiri sendiri, tetapi sebagai lapisan normatif yang melintasi proses formulasi,
implementasi, dan evaluasi strategi. Diagram model manajemen strategis komprehensif pada halaman 3
memperlihatkan bahwa Bab 10 ditempatkan di atas rangkaian proses strategi, mulai dari external audit,
perumusan visi-misi, penetapan tujuan jangka panjang, pemilihan strategi, implementasi, hingga evaluasi
kinerja . Dengan demikian, etika tidak diperlakukan sebagai variabel eksternal tambahan, melainkan sebagai
determinan internal yang menentukan kualitas strategi itu sendiri.

Temuan ini sejalan dengan perkembangan literatur ESG kontemporer yang menunjukkan bahwa
integrasi etika bisnis dalam manajemen strategis telah bergerak dari narasi CSR yang bersifat periferal
menuju kerangka ESG yang melekat dalam strategi inti perusahaan (Razali et al., 2022; Shabbir, 2025).
Literatur juga menunjukkan bahwa pada fase institusionalisasi ESG, perusahaan mulai mengintegrasikan
keberlanjutan melalui mekanisme formal seperti chief sustainability officer, komite keberlanjutan, dan
kompensasi eksekutif berbasis indikator ESG (Hartanto et al., 2024; Razali et al., 2022; Shin et al., 2025).
Dalam konteks ini, David dapat dibaca sebagai pemikir transisional yang mulai membawa etika ke pusat
strategi, tetapi belum sepenuhnya sampai pada kerangka ESG kontemporer yang berbasis tata kelola,
pengukuran dampak, dan akuntabilitas.

Etika Bisnis sebagai Keunggulan Kompetitif

Logika utama David diringkas dalam proposisi “good ethics is good business”. Proposisi ini
menempatkan etika bukan sebagai kewajiban moral yang mahal, tetapi sebagai investasi strategis yang
menghasilkan reputasi, disiplin organisasi, kepercayaan stakeholder, dan keunggulan bersaing jangka
panjang . Dalam pembacaan ini, etika berfungsi sebagai mekanisme informal governance yang menekan
konflik, mengurangi praktik kecurangan, memperkuat budaya organisasi, dan menurunkan biaya
pengawasan .
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Dari perspektif Stakeholder Theory, argumen David memiliki kekuatan karena mengakui bahwa
keberlanjutan perusahaan tidak hanya bergantung pada pemegang saham, tetapi juga pada kepercayaan
konsumen, karyawan, regulator, investor, dan masyarakat. Literatur pendukung menegaskan bahwa
hubungan stakeholder yang berkelanjutan penting karena stakeholder memungkinkan perusahaan untuk
tetap eksis, bertahan, dan mencapai keberhasilan strategis (Shabbir, 2025). Dengan demikian, etika dapat
dipahami sebagai sumber daya relasional yang bernilai, sulit ditiru, dan berperan dalam membangun
keunggulan kompetitif jangka panjang .

Namun, kekuatan argumen David juga memperlihatkan ambiguitas konseptual. Di satu sisi, etika
diangkat dari wilayah moral abstrak menuju praktik manajemen yang dapat diimplementasikan melalui kode
etik, budaya organisasi, whistle-blowing, pelatihan, dan sistem pengendalian. Di sisi lain, justifikasi etika
tetap banyak ditopang oleh manfaat strategisnya bagi organisasi, terutama reputasi, efisiensi, mitigasi risiko,
dan keunggulan kompetitif. Literatur CSR menyebut pola semacam ini sebagai pendekatan instrumental,
yaitu ketika CSR dan etika dipahami sebagai alat untuk mencapai tujuan bisnis, bukan sebagai kewajiban
moral yang berdiri sendiri (Kharabsheh et al., 2023; Mashne & Baracskai, 2024; Richter et al., 2021).

CSR dan Legitimasi Sosial Perusahaan

Pembahasan David mengenai CSR menunjukkan bahwa tanggung jawab sosial korporat diposisikan
sebagai instrumen untuk membangun legitimasi sosial. Dalam buku Strategic Management: Concepts and
Cases karya Fred R. David, CSR dipahami sebagai license to operate, karena aktivitas sosial perusahaan
dapat memperkuat hubungan dengan pemangku kepentingan, meningkatkan loyalitas pelanggan,
memperoleh dukungan regulator, dan memperluas penerimaan sosial . Dengan demikian, CSR tidak
dipahami semata-mata sebagai filantropi, tetapi sebagai mekanisme strategis untuk menjaga keberlanjutan
operasi perusahaan.

BERAJAH JOURNAL | VOLUME 6 NO. 2 (2026)
https://ojs.berajah.com/index.php/go/



https://doi.org/10.47353/bj.v6i2.392
https://ojs.berajah.com/index.php/go/

PARADIGMA INSTRUMENTAL DALAM MANAJEMEN STRATEGIS:
ANALISIS KRITIS ATAS PERSPEKTIF ETIKA FRED R. DAVID

Badri, et al

DOI: https://doi.org/10.47353/bj.v6i2.392

CSR & LEGITIMASI SOSIAL

-d

Memahami CSR sebagal Instrumen Strategis Keberlanjutan Operasi -
- 4.1“ "
CSR: License . s Risiko Dilema
Teori Legitimasi P
to Operate Legitimacy Gap Instrumental
'
S % & =
& C5R bukan sakadar filantrop, & Porusanaan Udak memitkl hak ® Kogogalan memendts ekspoktasi # CSA beriso harya dianggap
rrelpcian swtrumen stratogh ekaittonsi yang mefekat, melsckan sosial menciptakan celah sebagal perangkst reputani dan
untuk membangun legtmasi memperolehmya melaky legitimasi (fegtimacy gap) kounggulan kampetiti! semata.
souial penarimaan masynrakat
A . % ® Dampaknys melputi kerusshan & Terdapat kritik babwea nilei moesl
® h-‘khvn.\s RS e ‘ui ® _E:‘ﬁi:" c-i.x:-qun lewat reputasd, hitangnya dukungan CSR seringhall direduksl meryach
FINGEA Gengen pe "g o aakdrhsiens ’w stakeholder, Nrgge pembatssan sekadar kalkulasi manfaat bag
kepantingan dan mermnghathan menryelaraskan tingakan X
shses sumber daya organisas
loyalitas pelanggan porusahaan dengan noama
rmanyarakal
PEMANGKU KEFENTINGAN ALUR LEGITIMASI SOSIAL
e®e ® ® P @
M iah 11 + 28
v l
|
Masywabat Koarywwer Mewenor Pelanggan Pemaerintah
Pravtih CSR yong Sarir 11 Sorvgen “iw ¥ cperani
Dubungan dan g beelnwtan dar para & Sertanggung jawan dan harapan ingtimanl soekel & penciptsan ndal
bnpanttingan menjadi fondasi keborlangsurgan birhy masyaskat (License 10 Dperate’} Jangka parang

@ Sumber : Data Diolah, 2026

Kerangka ini sangat dekat dengan Legitimacy Theory, yang menjelaskan bahwa perusahaan tidak
memiliki hak eksistensial yang melekat, melainkan memperoleh keberlanjutan operasional melalui
penerimaan masyarakat. Literatur yang dilampirkan menyatakan bahwa legitimasi dibangun melalui kontrak
sosial antara perusahaan dan masyarakat, sehingga perusahaan harus menyesuaikan tindakannya dengan
norma, nilai, dan ekspektasi sosial untuk mempertahankan kelangsungan hidupnya (Razali et al., 2022;
Samsudin et al., 2025; Shabbir, 2025). Ketika perusahaan gagal memenuhi ekspektasi tersebut, muncul
legitimacy gap yang dapat berujung pada kerusakan reputasi, hilangnya dukungan stakeholder, tekanan
regulatif, dan pembatasan akses terhadap sumber daya (Helfaya & Bui, 2025; Shkalenko & Nazarenko,
2024).

Dalam kerangka ini, kontribusi David terletak pada kemampuannya menempatkan CSR sebagai bagian
dari rasionalitas strategis. Strategi yang mengabaikan tanggung jawab sosial tidak hanya bermasalah secara
moral, tetapi juga rentan secara strategis karena dapat kehilangan legitimasi pasar dan dukungan sosial .
Namun, konsekuensi kritisnya adalah CSR berisiko dipahami terutama sebagai perangkat legitimasi, bukan
sebagai komitmen normatif terhadap keadilan sosial. Literatur tentang pendekatan instrumental menegaskan
bahwa ketika CSR dibingkai sebagai alat untuk memenuhi ekspektasi stakeholder demi reputasi dan
keunggulan kompetitif, maka nilai moral CSR dapat direduksi menjadi kalkulasi manfaat organisasi (Cantele
et al., 2024; Schrempf-Stirling et al., 2022; Vallentin & Murillo, 2021).

Keberlanjutan Lingkungan dalam Strategi Bisnis

Pada dimensi keberlanjutan lingkungan, David menekankan pentingnya sikap proaktif terhadap isu
ekologis, bukan sekadar respons reaktif terhadap regulasi. Buku Strategic Management: Concepts and Cases
karya Fred R. David menjelaskan bahwa praktik bisnis ramah lingkungan tidak hanya mengurangi risiko
regulasi dan biaya lingkungan, tetapi juga meningkatkan preferensi konsumen serta membuka peluang pasar
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baru. Dengan demikian, environmental sustainability diposisikan sebagai bentuk adaptasi strategis terhadap
perubahan lingkungan eksternal yang semakin menuntut akuntabilitas ekologis.

Keberlanjutan: Investasi Strategis Masa Depan
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David juga menyoroti pentingnya standar internasional seperti ISO 14000 dan ISO 14001 sebagai
indikator formal komitmen perusahaan terhadap pengelolaan lingkungan . Dalam model ini, sertifikasi, audit
lingkungan, dan pelaporan keberlanjutan menjadi perangkat institusional untuk menerjemahkan komitmen
etis ke dalam praktik manajerial. Literatur ESG kontemporer mendukung pentingnya mekanisme formal
tersebut, tetapi juga memperluasnya dengan menekankan peran tata kelola, komite keberlanjutan, keragaman
dewan, pengukuran emisi, dan kompensasi eksekutif berbasis ESG sebagai elemen penting dalam
mengintegrasikan keberlanjutan ke dalam strategi perusahaan (Hartanto et al., 2024; Salvioni, 2022; Shin et
al., 2025).

Dari perspektif Triple Bottom Line, pemikiran David telah bergerak ke arah keseimbangan antara
profit, people, dan planet, tetapi belum sepenuhnya memberi bobot yang setara pada ketiganya. David
mengakui pentingnya dimensi sosial dan lingkungan, tetapi seluruh pembenarannya tetap dikaitkan dengan
keberhasilan strategi, keunggulan bersaing, dan keberlanjutan perusahaan. Dengan kata lain, people dan
planet diakomodasi, tetapi terutama sejauh keduanya mendukung profit. Di sinilah letak ambivalensi David:
ia memperluas definisi profitabilitas agar lebih etis dan berkelanjutan, tetapi belum sepenuhnya
meninggalkan logika profit sebagai poros utama strategi.

Kritik terhadap Perspektif Fred R. David

Kritik paling mendasar terhadap David adalah bahwa kerangka etikanya cenderung instrumental,
bukan transformatif. David secara eksplisit menyatakan bahwa etika, CSR, dan sustainability dalam Bab 10
dibenarkan terutama karena berguna bagi keberhasilan bisnis, bukan karena memiliki nilai intrinsik yang
harus dipertahankan bahkan ketika tidak langsung menghasilkan laba. Dengan demikian, David memang
memperluas rasionalitas strategis, tetapi belum sungguh-sungguh keluar dari paradigma bahwa tujuan akhir
strategi adalah keunggulan bersaing dan keberhasilan organisasi.
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Kritik tersebut sejalan dengan literatur yang membedakan pendekatan instrumental dan normatif
dalam CSR. Pendekatan instrumental memandang CSR sebagai sarana untuk mencapai kinerja finansial,
reputasi, dan keunggulan kompetitif, sedangkan pendekatan normatif memandang CSR sebagai kewajiban
moral terhadap stakeholder terlepas dari manfaat ekonominya (Andrew & Baker, 2020; Cantele et al., 2024;
Kharabsheh et al., 2023; Perrault & Shaver, 2021). Literatur juga mencatat bahwa pendekatan instrumental
masih dominan dalam praktik manajerial dan sering dikritik karena menjauhkan CSR dari fondasi tanggung
jawab moral (Farmaki et al., 2023; Grigore et al., 2021; Mashne & Baracskai, 2024; Vallentin & Murillo,
2021).

Keterbatasan kedua adalah kecenderungan Amerika-sentris dalam kerangka David. Temuan analisis
menyatakan bahwa banyak ilustrasi, standar, dan tekanan institusional yang dibahasnya berakar pada
konteks perusahaan besar di Amerika Serikat, dengan regulasi, sertifikasi, pelaporan, dan tata kelola
korporasi yang relatif mapan. Model ini menjadi problematis ketika diterapkan pada perusahaan di Asia,
Afrika, atau Amerika Latin, terutama dalam lingkungan dengan penegakan hukum lemah, pasar yang sensitif
terhadap harga, dan institusi pengawasan yang tidak konsisten . Literatur pasar berkembang juga
menunjukkan bahwa hubungan antara praktik etis, ESG, dan keunggulan kompetitif dimoderasi oleh
kematangan regulasi, infrastruktur tata kelola, kapasitas organisasi, dan autentisitas komitmen keberlanjutan
(Ariani et al., 2024; Helfaya & Bui, 2025; Mahmood & Alsayegh, 2020; Shkalenko & Nazarenko, 2024).

4 KRITIK UTAMA D
PERSPEKTIF FRED R. DAVID
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Keterbatasan ketiga terletak pada lemahnya pembahasan David mengenai trade-off antara profit
jangka pendek dan investasi keberlanjutan jangka panjang. David mendorong perusahaan untuk proaktif
terhadap isu lingkungan melalui audit, sertifikasi, dan pelaporan keberlanjutan, tetapi tidak cukup
menjelaskan bagaimana manajer harus mengambil keputusan ketika investasi hijau menekan margin,
menaikkan harga jual, atau menurunkan daya saing jangka pendek . Literatur pasar berkembang
menunjukkan bahwa dilema ini nyata: beberapa studi menemukan bahwa strategi keberlanjutan dapat
memberi dampak positif pada nilai pasar, tetapi dapat pula menekan ukuran kinerja akuntansi jangka pendek

BERAJAH JOURNAL | VOLUME 6 NO. 2 (2026)
https://ojs.berajah.com/index.php/go/



https://doi.org/10.47353/bj.v6i2.392
https://ojs.berajah.com/index.php/go/

PARADIGMA INSTRUMENTAL DALAM MANAJEMEN STRATEGIS: _ 8
ANALISIS KRITIS ATAS PERSPEKTIF ETIKA FRED R. DAVID

Badri, et al

DOI: https://doi.org/10.47353/bj.v6i2.392

atau menimbulkan biaya implementasi yang signifikan (Ermawati & Harymawan, 2025; Mahmood &
Alsayegh, 2020; Quttainah et al., 2025; Sun et al., 2023).

Keterbatasan keempat adalah belum tajamnya kerangka David dalam menghadapi fenomena
greenwashing. David menekankan pelaporan keberlanjutan, audit lingkungan, dan sertifikasi sebagai
indikator keseriusan perusahaan, tetapi belum menyediakan perangkat analitis yang memadai untuk
membedakan perusahaan yang sungguh bertanggung jawab dari perusahaan yang hanya memproduksi citra
hijau tanpa perubahan substantif . Literatur ESG memperkuat kritik ini dengan menunjukkan bahwa
perusahaan dapat menggunakan pelaporan keberlanjutan sebagai strategi legitimasi simbolik, sementara
kualitas kinerja lingkungan aktual tidak selalu membaik (Ariani et al., 2024; Cambrea et al., 2024; Dong et
al., 2025; Richter et al., 2021). Dengan demikian, sistem formal seperti laporan CSR, sertifikasi, dan
disclosure dapat menjadi perangkat akuntabilitas, tetapi juga dapat menjadi instrumen kosmetik apabila tidak
disertai mekanisme verifikasi, tata kelola, dan integritas substantif.

Implikasi bagi Perusahaan di Negara Berkembang

Implikasi utama bagi perusahaan di negara berkembang, termasuk Indonesia, adalah perlunya
membaca pemikiran David secara kontekstual, bukan literal. David menegaskan bahwa rekomendasi seperti
code of ethics, budaya etis, whistle-blowing, sustainability report, dan ISO 14001 relatif realistis bagi
korporasi besar dengan sumber daya manajerial, sistem data, dan kapasitas audit yang memadai, tetapi jauh
lebih kompleks bagi perusahaan menengah yang masih menghadapi keterbatasan modal, SDM, sistem
dokumentasi, dan unit kepatuhan. Karena itu, penerapan etika dan keberlanjutan dalam konteks Indonesia
perlu dimulai dari langkah fundamental, bukan langsung dari standar formal yang kompleks.
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Langkah fundamental tersebut mencakup pembangunan budaya organisasi yang jujur, transparan, dan
bertanggung jawab; efisiensi penggunaan sumber daya; pengelolaan limbah yang lebih baik; keterlibatan
komunitas lokal; serta konsistensi dalam pengambilan keputusan etis . Dalam lingkungan dengan regulasi
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yang belum sepenuhnya kuat, komitmen internal terhadap etika justru dapat menjadi pembeda strategis
karena membangun kepercayaan pasar, memperkuat reputasi, dan membuka akses terhadap investasi global
. Literatur pasar berkembang juga menunjukkan bahwa praktik tata kelola seperti komite keberlanjutan,
transparansi pelaporan, kepemimpinan yang berorientasi ESG, dan komitmen antikorupsi dapat memperkuat
kinerja ESG dan kepercayaan stakeholder (Clementino & Perkins, 2020; Hartanto et al., 2024; Setiani &
Novitasari, 2024; Shin et al., 2025).

Bagi perusahaan Indonesia, etika tidak seharusnya dipahami sebagai alternatif dari profitabilitas,
melainkan sebagai strategi mitigasi risiko jangka panjang. Analisis kritis menunjukkan bahwa dilema antara
“bertahan hidup” dan “bertindak etis” tidak seharusnya dipahami sebagai pilihan biner, tetapi sebagai proses
bertahap menuju integrasi nilai dan kinerja . Dari sudut pandang Legitimacy Theory, perusahaan yang gagal
menyesuaikan diri dengan tuntutan sosial dan lingkungan berisiko kehilangan /license to operate, sedangkan
perusahaan yang membangun legitimasi secara substantif berpotensi memperoleh akses sumber daya,
dukungan stakeholder, dan keunggulan kompetitif yang lebih tahan lama (Hartanto et al., 2024; Helfaya &
Bui, 2025; Quttainah et al., 2025; Shkalenko & Nazarenko, 2024).

Dengan demikian, relevansi David bagi perusahaan di negara berkembang terletak pada tesis dasarnya
bahwa strategi yang mengabaikan etika, CSR, dan keberlanjutan mungkin menguntungkan dalam jangka
pendek, tetapi tidak akan bertahan dalam jangka panjang. Namun, agar lebih sesuai dengan konteks
Indonesia, tesis tersebut perlu dilengkapi dengan kerangka implementasi bertahap, mekanisme pengukuran
yang realistis, perlindungan terhadap pelapor pelanggaran, penguatan tata kelola, dan pembedaan yang tegas
antara komitmen keberlanjutan yang substantif dan sekadar simbolik. Inilah ruang konseptual yang belum
sepenuhnya dijawab oleh David, sekaligus menjadi kontribusi kritis artikel ini terhadap diskursus
manajemen strategis berbasis etika, legitimasi, dan keberlanjutan.

KESIMPULAN

Artikel ini menegaskan bahwa etika bisnis, tanggung jawab sosial korporat, dan environmental
sustainability tidak lagi dapat diposisikan sebagai elemen tambahan, ornamen normatif, atau ‘“aksesori
moral” dalam manajemen strategis. Dalam lanskap bisnis kontemporer, ketiganya telah menjadi determinan
internal dari kualitas strategi itu sendiri. Strategi yang efektif tidak cukup hanya menghasilkan efisiensi,
pertumbuhan, dan profitabilitas, tetapi juga harus mampu mempertahankan legitimasi sosial, kepercayaan
pemangku kepentingan, dan keberlanjutan ekologis. Hal ini sejalan dengan pembacaan terhadap Bab 10 Fred
R. David yang menegaskan bahwa etika, CSR, dan sustainability merupakan lapisan yang melintasi seluruh
proses strategi, mulai dari formulasi, implementasi, hingga evaluasi kinerja.

Pemikiran Fred R. David melalui prinsip good ethics is good business memberikan fondasi konseptual
yang kuat untuk menjembatani hubungan antara profitabilitas dan integritas moral. David berhasil
menggeser paradigma klasik yang memisahkan etika dari logika bisnis menuju pemahaman bahwa reputasi,
kepercayaan, legitimasi, dan keberlanjutan merupakan sumber keunggulan kompetitif jangka panjang.
Namun demikian, analisis kritis artikel ini menunjukkan bahwa kerangka David masih berada dalam
ketegangan paradigmatic. David progresif karena membawa etika ke pusat strategi, tetapi tetap instrumental
karena etika dibenarkan sejauh mendukung keberhasilan bisnis. Dengan demikian, model David masih
memerlukan pengembangan signifikan agar lebih responsif terhadap dinamika ESG kontemporer, risiko
greenwashing, serta dilema trade-off antara profit jangka pendek dan investasi keberlanjutan jangka panjang.
Dalam konteks negara berkembang, termasuk Indonesia, penerapan manajemen strategis etis tidak dapat
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dilakukan secara kaku melalui adopsi langsung terhadap standar formal internasional yang mahal dan
kompleks. Perusahaan lokal, UMKM, maupun startup perlu mengadaptasi prinsip David secara bertahap,
dimulai dari internalisasi budaya organisasi yang jujur, transparan, dan bertanggung jawab. Etika tidak selalu
menuntut investasi besar, tetapi menuntut konsistensi dalam pengambilan keputusan, efisiensi sumber daya,
pengelolaan dampak sosial-lingkungan, dan keterlibatan komunitas lokal. Temuan analisis menegaskan
bahwa bagi perusahaan di negara berkembang, etika dan keberlanjutan bukanlah alternatif dari profitabilitas,
melainkan strategi mitigasi risiko jangka panjang dan pembeda strategis untuk membangun kepercayaan
pasar serta akses terhadap investasi global.

Pada akhirnya, strategi yang mengabaikan tanggung jawab etis, sosial, dan ekologis mungkin mampu
menghasilkan keuntungan jangka pendek, tetapi akan rapuh dalam sistem sosial yang semakin menuntut
akuntabilitas. Keberhasilan strategis masa depan akan ditentukan oleh kemampuan organisasi
menyeimbangkan profit, people, dan planet secara substantif, bukan sekadar simbolik. Oleh karena itu,
penelitian selanjutnya disarankan untuk menguji secara empiris relevansi perspektif David pada industri
tertentu di Indonesia, misalnya sektor pertambangan, perbankan, manufaktur, atau startup digital, guna
menilai sejauh mana etika bisnis benar-benar berfungsi sebagai sumber keunggulan kompetitif dan bukan
sekadar instrumen legitimasi korporasi.
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