


Dlmen51 pertama sumber daya

organisasi‘akan memperhhatkan perilaku

-~ yang. d1harapkan oleh karyawan ‘Dalam

: berusaha mencapai ‘sasaran: organisasi

yaitu produkt1v1tas yang- d11ng1nkan oleh

: pihak manajemen, Sering terjadi, kegagal+

|

|

’ S nntuk mendorong mereka memahami dan
\

e an: pencapaian . sasaran. organisasi dicari
- penyebabnya pada. perilaku karyawan,

‘padahal kemungkinan terletak pada pola

: kepemlmpman para manajer fungsional.

o bentukan perilaku tertentu para karyawan,

. pembentukan total nilai kultur atau budaya
- -organisasi. Bilamana organisasi memiliki
- ~birokrasi tinggi, maka blasanya penlaku

ey ketaatan/kepatuhan karyawan juga.tinggi;
- -sehingga mereka akan kesulitan me-

k":’ngembangkan daya inovasi pnbadl ‘yang
- produktif. Dan mereka cenderung menjadi

| | Nature of |,
-{ | Business |-

‘manusia sebagai- masukan terdasar bagi-.
g teftentu menyangkut pekeljaannya kalau.
fpola kepemlmpman dalam. .organisasi
suai- dengan kebutuhan atau nilai kerja :
“hal ini. para manajer sangat memegang-,'

- ‘peranan penting untuk. memahami cara
e bermteraks1 ‘dengan para, bawahannya-

Orgamsas1 dapat mempengaruhi pem- '

: safety player menghmdar dar1 tantang-f

an: ns1ko bennovas1 walaupun hubungan
‘antara birokrasi dani inovasi tidak selama-

..nya ber51fat negatlf misalnya perusahaan :
. Jepang umumnya . rnemlhkl pola birokrasi

tinggi tetapi- mereka: kebanyakan memiliki
daya inovasi. yang tmggl ]uga me1a1u1 tata
kerja teaim- work

_Aspek: lain dan dimenm ini adalah'
s1stem Organisasi yang memiliki sistem .

yang tidak toleran terhadap dinamika yang

ada pada karyawan akan mudah masuk ke
- dalami perangkap bll‘OkI‘atlS -di mana dalam

siklus organisasi, keadaan tersebut akan
mempercepat organisasi-mengalami- " de-
cline’’:. Sebaliknya, kalau sistem: terlalu

toleran terhadap kebutuhan karyawannya :

dapat mengakibatkan. karyawan ‘mema-
sang target kerja yang bersifat ”low risk”,

sehingga tidak berdampak posmf terhadap‘ '
*peningkatan produktivitas: :
‘juga dalam hal perilaku_ kerja mereka B
i terhadap produkt1v1tas sebagai. baglan dari -

- . Dimensi kedua; menyangkﬁt hubung—'
an ‘antara harapan karyawan dengan peri-

laku nyata mereka dalam organisasi. Pada
- dimensi-ini, organisasi:-bersama para ma-

najer fungsionalnya - harus selalu meman=

tau harapan karyawan yang selalu berubah
1 dengan perilaku nyata mereka menyangkut
,peker]aannya .Salah satu -peranan para -
- manajer fungsmnal adalah ikut mengem-
_bangkan sistem ”performance appraisal”

‘yang sistemnya ‘dir'um:uskan bkérbsa“n:la
bagian: personaha/HRD Pelaksanaannya

- harus ’open system agar karyawan diberi:

vpeluang ‘menilai sebelum dinilai oleh
;manaJer Tetapl sermg kali, praktlk
: performance appraisal’, merupakan

jproses “penghukuman” terhadap karya— : '
“ wan, karena karyawan dltempatkan pada o

posisi-mendengar. dan- hanya menerima-

penilaian manajernya. Praktik ini justru :

akan‘mempertinggi ketertutupan karyawan

-~ untuk memberikan feedback.

-Dimensi Kketiga, secara- keseluruhan
organisasimemiliki sasaran bisnis sebagal »
‘bagian dari strategi bisnis.. Untuk-me- -
nunjang pencapaian sasaran bisnis tersebut
harus ada kesesuajan antara harapan orga-
nisasi-dengan’ perﬂaku karyawan yang
sesuai dengan garis kebijakan organisasi.
Bilamana-antara penlaku yang: dungmkan
organisasi: sesuai: dengan perilaku nyata

‘karyawannya; berarti perlakuan organisasi .

terhadap SDM-nya telah efektif, atau di- :
lain pihak, bila karyawan - ‘mampu me- -
nyesuaikan performanya dengan harapan o
organisasi, maka produkt1v1tas organ1sas1
dapat mencapa1 sasaram. s
~:Peranan yang bisa. diambil para ma- v
naJer fungs1onal dalam dimensi ini adalah
menerjemahkan harapan organ1sas1 yang
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tivitas. Kesulitan mengorganisir tipe

karyawan yang demikian adalah mengukur
_sejauh mana kemampuan mereka dalam

' menghadapi tantangan, atau tantangan
. “yangbagaimana yang sesuai untuk didele-

gasikan kepada mereka. Sering kali-dike-

- luhkan oleh karyawan bahwa mercka

kurang mendapatkan kesempatan untuk
- mengembangkan dirinya, tetapi yang men-
- jadi pertanyaan adalah kesempatan *apa”
- yang mereka inginkan atau: yang sesuai
- untuk mereka? Dalam kondisi demikian,

tidak aneh jika manajer atau pimpinan top

selalu: menerapkan - “internalization pro-
cess” yaitu penggunaan “power” dalam
setiap instruksi manajerialnya, karena tipe
- karyawan yang demikian harus selalu
diberi perlakuan ”directive” melalui ber-
bagai pengarahan. Ini adalah dilema dalam
. meningkatkan produktivitas dalam situasi
- karyawan yang “under productive”.
-Sebaliknya, memang ada perusahaan yang
- memiliki tipe ”power oriented” yang
~ menerapkan standar penilaian produk-
tivitas karyawan sejauh mana mereka loyal
" terhadap birokrasi yang ada dalam per-

usahaan. Tipe perusahaan demikian dapat

saja. memperbesar tipe karyawan peng-
~hindar risiko (safety player), karena

loyahtas karyawan bukan pada ’,’aghzeve- :

ment performance ? tetapi pada birokrasi’

organisasi:

.. Dilain pihak, kultur organisasi’ mung—
'km”,suht menerima karyawan.tipe ”star”
yang selalu mandiri, tidak tergantung pada
- orang lain, akibatnya organisasi tidak me-
~miliki bahan pembanding bagi karyawan

© lain untuk “meniru” gaya kerja mandiri.

Tetapi “mungkin” juga kalau organisasi
terlalu banyak tipe "star”, nilai kerja yang
memperhatikan segi kepentingan sosial
akan semakin menipis. Dilema ini sering
~-kali membuat karyawan seakan-akan
berada dalam situasi transisi untuk man-
. diri, yang esensial dalam menaikkan ting-
kat produktivitas.

Pada organisasi bisnis multinasional,
yang beroperasi di Indonesia, ciri yang
paling menyolok dari karyawan Indo-
nesia adalah tipe “isolate”. Mereka cen-
derung menutup diri terhadap karyawan
lain yang bukan Indonesia, selalu merasa
alergi dengan persenyawaan pola kerja

~bersama pekerja asing bahkan kadang kala
" memiliki "sedikit” pandangan curiga

- bahwa ket1murannya terlanggar dengan

adanya kultur kerja karyawan asing ter- °

sebut. Sebaliknya bila diberi kesempatan,
pola kerja “timur” yang bagaimana se-
baiknya dikembangkan, kadang kala

sangat sulit untuk dicari jawabannya-secara

pasti.

Hal-hal-tersebut di atas selalu memben ‘

kesulitan tersendiri bagi pihak manajemen
tentang cara memberikan perlakuan yang
sesuai bagi karyawannya. Menurut: pan-
dangan Manz dan Sims (1987), organisasi
akan dapat mengembangkan “empower-
ment”
berbagai proses pendelegasian dan konsul-
tasi bilamana organisasi memiliki karya-
wan yang memiliki self-reinforcement,
self-goal setting, self ctiticism, . dan re-
hearsal.

Karyawan yang memiliki ”self—rem-
forcement” berarti memiliki kemampuan
mengembangkan. diri sendiri, memiliki
kematangan meningkatkan motivasi dan

mengubah -perilaku kerjanya, mengatur

diri‘sendiri (self-administered),. serta
mampu. mengevaluasi diri‘sendiri untuk
mencapai performa kerja yang sesuai
dengan harapan organisasi. Peran manajer
yang dapat. diberikan untuk membentuk

karyawan berciri ini adalah dengan

memberikan dukungan, motivasi; dan

pengakuan terhadap performa yang telah’

dikembangkan oleh karyawan tersebut.
Karena situasi perubahan dunia bisnis

yang cepat, maka setiap karyawan harus-

mempunyai kemampuan ”self-observa-
tion” untuk terus berinisiatif mencari ide
dan mengembangkan inovasi. Mereka tahu
apa yang harus mereka kerjakan karena
mereka telah mengetahui dasar pikiran
yang melandasi pola kerjanya. Tipe
bawahan ini akan mudah diperlakukan
dalam. “internalization process”’ karena
akan memandang secara positif, dan dapat
diberikan “empowerment” karena mereka
sangat mudah memahami kontribusiyang
dapat dilakukannya. Peran:yang dapat
diberikan manajer untuk membentuk
karyawan berciri ini adalah meningkatkan
“informational roles” yang akan me-
mudahkan karyawan menentukan posisi
mereka dalam pekerjaan berdasarkan
informasi yang diberikan manajernya.
Dapat diartikan juga bahwa manajer
bertindak sebagai “agent of development”
untuk merangsang pengembangan inovasi

. para karyawannya

: : Drorum Q‘(aﬂa\jemen' @rasetiya Qﬁu[yaeq\@; 59,1995

kepada karyawannya melalui -

Setiap karyawan dalam posisi apa pun
akan selalu diberi tanggung jawab. dan

sasaran tertentu sebagai suati: prestasi yang

harus-dicapai.. Untuk itu organisasi sangat
membutuhkan karyawan yang memiliki

self-goal setting”, mampu merumuskan .

sasaran prestasi kerjanya sendiri sebagai
ukuran’ kontribusi yang dapat diberikag-
nya bagi organisasi tempatnya bekerja.
Kalau perusahaan ingin meningkatkan
daya saing produktivitasnya, maka per-
usahaan harus mampu mendorong tenaga
kerjanya untuk memiliki "self-goal set-

* ting” tersebut. Contohnya, pembentukan

pola gugus kendali mutu yang menitik-
beratkan pada perumusan mutu mulai dari
kelompok level terbawah sampai teratas

‘merupakan salah satu praktik pengem-

bangan karyawan yang memiliki ”self-

goal setting”, karena pada pola ini setiap

anggota gugus kendali harus meningkat-
kan kemampuan dirinya untuk mengem-
bangkan bidang kerja yang dijalankannya.
Karyawan yang demikian, telah mampu
melepaskan diri dari ketergantungan ini-
siatif dari pihak pimpinannya. Pimpinan
punharus tanggap menerima secara positif
sitnasi bawahan yang demikian, karena
tipe bawahan ini mempunyai kecende-
rungan memiliki :”
selalu menganalisis setiap perubahan yang
terjadi-dalam lingkungan kerjanya ter-
masuk hubungan-atasan-bawahan. .

Tipe lain dari karyawan yang dibutuh-

kan:oleh organisasi adalah yang selalu

melakukan ”rehearsal”, secara berke-

sinambungan sejauh memungkinkan me-
latih dan méngembangkan diri sendiri
tanpa ketergantungan pada organisasi atau
disebut “total self-improvement”. Peranan
perusahaan yang dapat diberikan untuk
mengembangkan karyawan seperti ini;
salah satu cara adalah memajukan iklim
pengembangan‘ sumber daya manusia
(PSDM), sehingga kebutuhan karyawan
untuk berinovasi dapat lebih terarah. Ken-

dala yang sering terjadi adalah adanya

karyawan yang tergantung pada program-
program yang tercakup dalam bidang
kepersonaliaan. Karyawan harus mampu
merumuskan sendiri apa yang dibutuhkan

.serta apa yang mendasari kebutuhannya

tersebut, bila memungkinkan harus me-

latih diri sendiri untuk meningkatkan daya

analisis melalui bidang kerjanya secara
langsung.
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