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ktivitas bisnis umumnya berusaha
40\ menciptakan produk dan layanan
bernilai lebih sesuai kebutuhan dan
keinginan konsumen. Dengan kata lain,
strategi bisnis selalu mengacu pada upaya
merespons tuntutan konsumen. Untuk itu
ada dua alternatif strategi yang harus
dianut perusahaan dalam menghadapi
persaingan yang semakin berat, yakni

“Meningkatkan benefit produk tanpa

menaikkan harga”, atau "Menekan biaya

operasional dengan benefit produk yang

sama”. (Strategic Direction, 1993).

Strategi ini jelas membutuhkan per-
ubahan di berbagai aspek operasional.
mengingat perusahaan harus berusaha
menawarkan “nilai tambah (value added)
dengan kualitas dan layanan terbaik”
kepada konsumen. Ini tentunya sejalan
dengan sasaran utama bisnis yakni untuk

(Martin, 1994):

1. Mencipta customer value, jadi bukan
sekadar memaksimasi profit dan
shareholder value saja, sebagai sen-
trum strategi bisnis perusahaan; serta

2. Mengubah aktivitas operasional per-
usahaan dengan meredifinisi konsep
produk, target konsumen, memper-
baiki kebijakan kepegawaian serta
mendesain ulang kebijakan insentif
perusahaan.

Keberhasilan Bisnis
Untuk meraih keberhasilan bisnis,

setiap pimpinan seyogianya harus terus

berusaha untuk (Haskett et al., 1994):

1. Meningkatkan investasi “sumber daya
manusia” dan “teknologi” dalam
rangka mendukung kegiatan pegawai
lapangan (frontline workers).

2. Memperbaiki pola rekrutmen, pelatih-
an dan pengembangan pegawai, serta

3. Memantapkan sistem insentif guna
meningkatkan kinerja pegawai di
seluruh jajaran manajemen.

Kesemua itu dilakukan untuk meman-
tapkan iklim kerja sehingga kepuasan,
loyalitas dan produktivitas pegawai bisa
terus ditingkatkan, selain meningkatkan
nilai tambah produk yang ditawarkan
kepada konsumen, sehingga profit dan
pertumbuhan bisnis bisa dimantapkan.
Keterkaitan kegiatan tersebut tampak
dalam diagram di bawah ini.

Sasaran akhir perusahaan umumnya
berusaha meningkatkan “shareholder
value” antara lain dengan memantapkan '
“cashflow from operation”. Caranya
dengan memantapkan pertumbuhan bisnis

~melalui peningkatan penguasaan pangsa

pasar yang mampu menambah profit per-
usahaan. Untuk itu perusahaan harus beru-
paya meningkatkan kepuasan konsumen.

Dengan kemampuan mencipta “added
value products”, perusahaan akan bisa
meningkatkan kepuasan konsumen. Per-
mintaan produk pun bisa meningkat.
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+ Individualistis
Berwawasan sempit (specialist)
+ Organisasi lini yang kaku (rigid)
Penugasan berlandaskan "power

”

Hierarki organisasi

. Teamwork
Berwawasan luas (generalist)
Kolaborasi yang fleksibel
Pemberdayaan (empowerment)

Jaringan organisasi yang fleksibel
dan adaptif. Memanfaatkan
organisasi informal. Dan meman-
tapkan organisasi horizontal (Kerja
sama lintas fungsional)

Pangsa pasar akan berkembang. Keun-
tungan bertambah. Kemampuan mening-
katkan investasi “sumber daya manusia”
dan “teknologi proses operasional”,
semakin terbuka. Upaya memantapkan
nilai tambah kualitas produk dan layanan
akan terus bisa dilakukan pula. Siklus
operasional seperti ini akan berkelanjutan
sebagai landasan untuk menggapai keber-
hasilan bisnis. .
Semakin jelas kiranya bahwa kunci
keberhasilan bisnis harus bertumpu pada
kemampuan perusahaan dalam:
1. Melakukan inovasi produk sekaligus
proses.
2. Meningkatkan produktivitas kerja.

Prinsip

3. Memantapkan kualitas produk dan
layanan perusahaan.

Semua kegiatan operasional di atas
hanya bisa direalisasi apabila didukung
dengan pola kerja sama lintas fungsional
secara mantap. Ini berarti, harmonisasi
hubungan kerja antar-eselon pimpinan
serta antara pimpinan dengan pegawai
harus terus dimantapkan. Singkat kata,
hubungan kerja secara vertikal harus
dieliminasi dengan upaya desentralisasi
serta didukung dengan intensitas hubungan
kerja secara horizontal yang lebih efektif.

Sayangnya, dalam kegiatan operasio-
nal sehari-hari, perusahaan menghadapi

Struktur dan sistem

kebiasaan kerja yang kurang mendukung
semangat kerja sama pegawai. Sebab iklim
kerja perusahaan banyak diwarnai oleh
(Senge, 1994):

1. Pola pikir pegawai yang terfragmen-

tasi.
2. Persaingan tak sehat antarpimpinan
atau antarkegiatan fungsional, serta
3. Sikap reaktif akibat banyak pimpinan
hanya disibukkan oleh upaya pere-
butan pengaruh atau kekuasaan belaka.

_Polakerja yang diwarnai ketiga faktor
tersebut harus segera diubah. Sebab,
dengan meningkatnya persaingan global,
aktivitas bisnis telah berubah (Parker,
1993), seperti tampak pada tabel di atas.

Dinamika Perubahan Bisnis

Harus diakui bahwa dinamika per-
ubahan bisnis telah mendorong pergeseran
pendekatan pola pengorganisasian bisnis.
Namun masih banyak pimpinan yang me-
mentingkan “mechanistic organization”.
Sebenarnya, sekarang ini pendekatan pola
pengorganisasian perusahaan harus sudah
menganut “people-wise organization”.
Perbedaan pendekatan tersebut ada-
lah sebagai berikut (Spitzer Jr. & Tobia,
1994):

Komunitas manusia

Tujuan utama

Efisiensi

Mencipta dan memanfaatkan
knowledge

Pendekatan menghadapi
perubahan

Merekayasa ulang proses dan
pegawai akan mengikuti

Menyiapkan pegawai untuk
berubah :

Periode waktu

Dilaksanakan sekarang {(pada
periode tertentu)

Dilaksanakan selamanya

Keunggulan bersaing

Sistem, proses dan struktur
operasional

Pegawai dengan "knowledge dan
skills” mereka

Titik rawan

Potensi pegawai kurang diutilisasi
secara optimal

Responsibilitas kurang jelas

Tuntutan penugasan

Keterampilan teknis

Dependability

Pofa pikir, intuisi, pengalaman dan
keterampilan ‘teknis

Komitmen

Jrorum Manajemen Prasetiya Q&u[ya-—q\@. 63, 1996




w

- Faktor yang perlu dipérhavtikan; dalam
menerapkan model People-wise organiza-
tion adalah (Spitzer Jr. & Tobia, .1994):

1. -Clptakan dan kembangkan value-.

based culture.

2. Tentukan arah keglatan perusahaan ,

secara Jelas dan gamblang.
. Kembangkan social contracts.
4. Desain lingkungan yang mengharus-
_ kan pegawai peka terhadap kinerja
~ perusahaan dan pribadi.’

- 5. Siapkan infrastruktur yang sesuai.

Terapkan struktur, sistem dan proses
bisnis yang selaras dengan kebutuhan
 penugasan dan organisasi.
6. Ciptakan lingkungan kerja yang
memacu proses belajar pegawai.

Wa'wasan kerja yang terfragmentasi,
persaingan antarfungsional (perpolitikan)

serta sikap reaktif manajemen hanya bisa
diatasi dengan mengubah pola pikir semua
eselon pimpinan. Ini akan bisa direalisasi
apabila mereka memiliki kemampuan
memimpin (leadership) yang mantap.
Kehandalan leadership seorang pimpinan
biasanya tercermin dari penguasaan kete-
rampilan sosialisasi atau human relation
berikut:

1.. Memiliki kén{ampuan émpati dalam -

arti ia memahami dan menghargai ke-
_pentingan pegawai dan sesama eselon
pimpinan.

2. Pandai bergaul dan mudah diterima
lingkungan.

3. Mampu menyimak (listening) pan-
dangan, ide atau pendapat orang lain.

4. Mampu berkomunikasi dengan efektif.

kPad'a dasarnya hubungan antarmariusia
(human relation) menyangkut upaya
membantu dan memantapkan hubungan

kerja antarpegawai secara efektif yang
‘bertujuan- (Baron & Paulus, 1991):
1. Meningkatkan saling péngertian akan

- makna hubungan kerja antar-individu.

2. Mengembangkan teknik yang praktis

dalam meningkatkan hubungan kerja
antarpegawai.

Aspek penting untuk memantapkan
perilaku hubungan kerja antarpegawai
sekarang ini ialah “motivasi, komunikasi
dan kemampuan memimpin (leadership)”.
Namun sayangnya semua ini diabaikan.
Masalah iklim kerja atau kultur korporat

dianggap sebagai masalah méntalitas pega-

wai semata. Untuk memantapkan semua

itu, pegawai- dukutkan program pelatihan

di berbagai lembaga pendidikan mana-
jemen.

Pimpinan cenderung lebih rnementmg—
kan utak-atik “struktur” dan kurang mem-
perhatikan “sistem”. Jadi tak-usah heran
apabila sekarang banyak perusahaan dalam
membenahi kemampuan bisnis, mereka:
“Melakukan operasi plastik, Meminum
obat pelangsing. Atau memanfaatkan
teknologi maju” (Covey, 1995). .

1.  Melakukan operasi plastik
Untuk mempercepat kemampuan
adaptasi perusahaan terhadap per-
sdingan yang makin berat, banyak per-
- usahaan melakukan operasi plastik.

Dalam arti mereka berupaya melaku- -

kan pengurangan pegawai, menja-
‘lankan restrukturisasi atau bahkan
melaksanakan rekayasa ulang proses
bisnis perusahaan.

_ Pembenahan struktur operas1onal
tanpa didukung dengan keterlibatan
pegawai dan penerapan sistem opera-
sional secara konsisten objektif, sulit
direalisasi. Aktivitas demikian bagai-
kan upaya melakukan operasi plastik
dadakan yang tidak didukung dengan
perubahan pola makan dan.olah raga
teratur, sehingga gerak tubuh (sistem
operasional) tak akan bisa sedinamis

vang diharapkan. Salah-salah hasil’

operasi plastik tersebut bisa  meng-
ganggu sistem saraf atau sistem opera-
sional perusahaan, sehingga mudah
memunculkan perpolitikan” untuk
menangkal ”adu kekuasaan atau
power”. '

2. Minum obat pelangsing

Ada pula perusahaan yang ber- -

anggapan bahwa produktivitas dan
kualitas kerja perusahaan akan bisa di-
tingkatkan.dengan menerapkan moti-
vasi secara benar atau memanfaatkan
pimpinan karismatis. Namun apabila
kita terlalu mengandalkan hal ini, bisa-
bisa perusahaan sangat tergantung
pada-clemen tersebut seperti ketergan-
tungan kita pada obat (drug addict).
Ini akan semakin mempersulit pe-
ngembangan selanjutnya, karena pega-
wai sangat tergantung pada elemen
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motivasi dan kehebatan pimpinan. .

Mereka sifatnya reaktif.
Agar kegiatan perusahaan tidak

terlalu tergantung kepada obat moti--
vasi, kita harus memantapkan kegiatan

lintas operasional pegawai yang benar-
benar termotivasi. Untuk itu setiap
pimpinan harus menerapkan pendekat-
an motivasi berikut (Caudron, 1995):
a. Menyediakan informasi yang
~dibutuhkan pegawai untuk bisa
merealisasi tugas mereka dengan
baik. Antara lain mencakup bisnis
utama dan sasaran yang telah
 ditargetkan dalam anggaran per-
usahaan. '

'b. Memberikan umpan balik secara

reguler. Dengan target kerja yang
dianggarkan sebagai ukuran kiner-
ja, pegawai harus diberi umpan
balik untuk mengetahui perkem-
bangan prestasi kerja mereka.

Umpan balik merupakan sarapan

pagi pimpinan yang handal. .

¢. Melibatkan pegawai dalam me-
nentukan keputusan yang mempe-
ngaruhi kegiatan kerja meéreka
dengan meminta masukan secara
.objektif. ’

d. Mengembangkan sistem komuni-
kasi yang mampu memperlancar
hubungan kerja antarpegawai dan
lintas fungsional.

e. Mempelajari perilaku pegawai
untuk memahami faktor apa saja
yang menjadi motivasi kerja mere-
ka, sebab motivasi masing-masing
individu berbeda satu sama lain.
Ada pun faktor utama yang memo-
tivasi kegiatan kerja pegawai:
Pertama, uang. Kedua, power atau
kekuasaan. Ketiga, rasa ingin dike-
nal (recognition). Dan keempat,
kepuasan kerja. Dalam ‘kegiatan
praktek, umumnya motivasi dasar
pegawai ingin meraih “uang dan
kekuasaan”.

f.. Mengamati kegiatan apa yang di-

gemari pegawai saat mengisi
waktu senggang mereka. Hobi dan
kegemaran pegawai perlu diamati
karena hal tersebut bisa mem-
. pengaruhi kegiatan kerja mereka.
g. Sebagai pimpinan, secara pribadi
Anda harus berusaha untuk meng-
hargai pegawai begitu mereka
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+- Short-termgoals i ®
» Right culture 1 e
+ Product orientation @
« Internal (Company) focus @
+ Regional emphasns @
+ Management direction *
+ Procedural bias >
+ Analysis only »
+ Competition only @
" o Agressive value ' @

* Corporate/ Individual Vission -

Flexible culture

Market orientation

External focus -

Global emphasis )

Employee empowerment.

Risk bias

Créativity‘é Analysis x Intuition
Cooperation, co-creation, contribution
Harmony, trust, honesty, compassion

“4

sebab pemimpin masa kini perlu berperan

* sebagai:

1. Be a good example.
~atau Ing ngarso sung tulodo.
Sebagai pimpinan ia harus menguasai
visioning dan anticipatory.
2. 'Be a good team player.
atau Ing madyo mangun karso.

Ia memiliki value congruence dan -

self understanding.

3. Bea good coach.

atau Tut wuri handayani.
Ta harus berperan sebagai: Coach dan
" melaksanakan empowerment.
Semua 1n1 dilandasi oleh ’h‘uth
and Trust.

.Hal tersebut di atas ternyata sejalan
dengan perubahan paradigma dalam
pendekatan kegiatan Human Resources
Management, seperti tampa_k pada tabel di

atas (De Guzman, 1995).

Kesimpulan
Dari semua uraian di atas,: dapatlah
disimpulkan bahwa seorang pimpinan agar
mampu menguasai Keterampilan human
- relation secara handal, ia harus bisa

menerapkan kemampuan management

denganleadership secara seimbang. Untuk
itu, kita perlu memahami benar perbedaan
antara management dengan leadership.

Managing: doing things right.

Leading: doing the right things.

Manajemen mementingkan efisiensi
operasional, sekadar mengendalikan
mekanisme kerja jangka pendek.

Peran leader: memperjelas visi, misi,
strategic intent dan masa depan
- perusahaan.

Mementingkan kegiatan administrasi.

Berusaha melakukan inovasi.

Berusaha mempertéhankan status quo.

Berupaya memperbaiki sistem.

Memfokuskan pada struktur dan sistem.
manusia. .

Memfokuskan pada sumber-daya

Mementingkan kontrol manajemen.

Berusaha menumbuhkan trust.

BerwaWasan jangka pendek.

BerWawasan jangka panjang.

Mempertanyakan selalu "how and when”.

© Selalu menggali "what and why”.

-"Mementingkan kebijakan dan prosedur.’

Menjabarkan visi ke dalam realita.
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' Tujuannya agar kita memahami carapene-.  ~ *

“'rapan kedua kemampuan tersebut dengan - .« .

_benar. Perbedaan antara management

. dengan leadership tampak pada tabel di.
* bawah (Bennis, 1995). ' :
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