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KATA PENGANTAR

Perubahan lingkungan yang sangat cepat, baik di skala lokal, nasional
ataupun internasional, memaksa setiap organisasi untuk segera berbenah
dan beradaptasi dengan kondisi yang ada di luar. Darwin pernah
mengeluarkan statemen, dengan paraphrase oleh Leon C. Megginson, “It
is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent
that survives. It is the one that is most adaptable to change.”

Organisasi, sebuah wadah yang tidak bisa kita hindari di muka bumi ini,
akan terus menghadapi tantangan eksternal dan internal. Kita hidup dan
besar di organisasi. Oleh karenanya, praktek manajerial dan segala
konsep atau mindset yang ada di dalam alam bawah sadar organisasi
harus selalu berubah, beradaptasi dan mampu bersaing. Di sini,
mempelajari ilmu manajemen amat mutlak diperlukan bagi siapapun.

Buku ini dihadirkan untuk menambah pengetahuan mahasiswa dan pihak
lain dalam mengenali ilmu manajemen. Isi buku ini tidak akan bisa
memuaskan semua pihak karena terlalu banyaknya dan cepatnya
kelahiran teori-teori manajemen di dunia akademik. Namun, buku ini
setidaknya bisa mengantarkan para pembaca kepada pintu awal yang
tepat untuk menyapa, mengetahui, memahami dan mampu
mempraktekkan ilmu manajemen.

Ucapan terima kasih kami haturkan kepada semua pihak yang membantu
terselesaikannya buku ini. Kritik dan saran akan sangat bermanfaat guna
penyempurnaan buku ini di masa mendatang.
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Paket 1

PENGANTAR MANAJEMEN MODERN

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada konsep dasar
dan signifikansi manajemen, proses manajemen, sumber daya
organisasi dan manajemen, dan skill manajerial.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,

pendekatan dan ruang lingkup ilmu manajemen

Indikator

1.

2.

Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu:
Mengetahui konsep dasar manajemen dan mengapa manajemen
diperlukan dalam sebuah organisasi bisnis.

Mengetahui manajemen sebagai ilmu maupun manajemen sebagai
seni.

Mengetahui konsep manajemen secara fungsional yang mencakup
kegiatan perencanaan, pengorganisasian, pengimplementasian, serta
pengendalian dan pengawasan.

Mengetahui konsep manajemen secara operasional dalam organisasi
bisnis yang mencakup manajemen sumber daya manusia, manajemen
produksi atau operasi, manajemen pemasaran, dan manajemen
keuangan.



Waktu
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2x50 menit

Materi Pokok

el N S

Konsep Dasar dan Signifikansi Manajemen
Proses Manajemen

Sumber Daya Organisasi dan Manajemen
Skill Manajerial

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang limu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

P w

oo

Mahasiswa dibagai dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: Konsep Dasar dan Signifikansi Manajemen
Kelompok 2: Proses Manajemen

Kelompok 3: Sumber Daya Organisasi dan Manajemen
Kelompok 4: Skill Manajerial

Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)

1.
2.
3.

Menyimpulkan hasil perkuliahan
Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa



Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)

1. Memberi tugas latihan
2. Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.

Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek manajemen di sebuah organisasi

Tujuan

Mahasiswa mengerti

dan memahami

manajemen secara komprehensif

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan
1.

2.
3.

4.
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tentang dimensi ilmu

Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep ilmu
manajemen sesuai dengan tema yang dibagikan.
Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi

dan memahaminya.

Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
yang terjadi di lingkungan mereka sesuai dengan tema yang dikaji

Jumlahkan nilai

pemenangnya!

masing-masing kelompok, dan tentukan

Tabel 1.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Konsep Dasar

Manajemen

KELOMPOK

NILAI

JUMLAH

I (Konsep Dasar
dan Signifikansi
Manajemen)

Il (Proses
Manajemen)

11 (Sumber
Daya Organisasi
dan Manajemen)

IV (Skill
Manajerial)
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Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang
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Uraian Materi

MANAJEMEN MODERN

A. Konsep Dasar dan Signifikansi Manajemen

Sudah hampir satu dekade kita hidup di abad ke-21. limu
manajemen tentu telah memproduksi banyak teori yang tak terhitung
jumlahnya. 'Jam manajemen’ yang didesain Su Mi Dahlgaard-Park telah
menunjukkan riwayat perkembangan fokus manajemen pada abad 20,
seratus tahun ke belakang dari masa kita berpijak sekarang. Seperempat
abad pertama, dominasi birokrasi dan scientifik manajemen menjadi ciri
khas manajemen yang menekankan pada aspek industri dan produksi
massa. Kemudian, seperempat abad kedua menitikberatkan pada
produktivitas dan pertumbuhan perusahaan dengan adanya bantuan teori
motivasi dan perspektif perilaku organisasi. Pengaruh komputer pertama
kalinya membantu pada sentuhan kualitas produk di seperempat abad
selanjutnya. Hingga akhirnya, di seperempat abad terakhir, sampai di
tahun 2000, manajemen menemukan masa postmodernisme-nya dengan
kampanye 'Learning society’, fokus pada kualitas hidup, hyper kompetisi,
dan gempuran elektronik.!

Apa yang bisa dipelajari dari sejarah besar manajemen tersebut
adalah tidak pernah berhentinya proses penciptaan teori dan praktek baru.
Inti dari semua evolusi manajemen ini adalah semakin derasnya proses
pembelajaran (learning) dalam organisasi maupun individu. Learning
menjadi mesin utama organisasi dari masa ke masa. Organisasi
senantiasa mencari cara-cara baru untuk bisa memenuhi kebutuhan wajib
belajarnya. Sekarang ini semestinya bukan musimnya lagi untuk
menggalakkan program belajar karena semua perusahaan besar sudah
menyadarinya. Namun, ada hal yang lebih penting lagi dari sekedar
belajar. Saat ini, Menurut Arie de Geus, mantan kepala Strategic
Planning di Royal Dutch/Shell,? dan juga Andrew Grove yang mantan

! Su Mi Dahlgaard-Park (2006) "Learning from east to west dan west to east," The TQM
Magazine, vol. 18, no. 3, hal.217.

2 Dikutip dari Robert M. Fulmer dan Philip A. Gibbs (1998). "Lifelong learning at the
corporate university," Career Development International, vol. 2 (5), hal.177.
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CEO Intel,® "Kemampuan daya saing itu hanya bisa dimiliki perusahaan
yang mampu belajar lebih cepat daripada kompetitornya.” “Telat Mikir’
sedikit saja, mungkin sudah dilindas pesaing kita. Belajar lebih cepat!
Bisa dibayangkan, jika di penutup akhir abad ke-20 saja, learning sudah
menjadi simbol utama di organisasi-organisasi negara maju seperti
dengan dipropagandakannya frase ‘masyarakat yang terus belajar’, maka
seperti apa lagi bentuk perkembangan selanjutnya di abad ke 21 ini!
Pastinya akan selalu lebih advanced.

Salah satu problematika penerapan teori manajemen yang ter-
update adalah besarnya kesenjangan praktek manajemen antara negara
yang maju dan berkembang. Teori yang sudah dipraktekkan bertahun-
tahun di negara maju, bisa jadi belum diketahui oleh negara berkembang
yang sedang mencari-cari jati dirinya. Lebih miris lagi, jika teori itu
kemudian ditiru, dikembangkan dan coba dipraktekkan di negara
berkembang; bisa jadi negara yang maju itu sudah menemukan teori yang
lebih baru dan beranjak meninggalkan teori lama yang baru saja
diinjeksikan di negara berkembang tadi. Inilah indikasi keharusan untuk
selalu berpikir dan belajar cepat, supaya tidak tertinggal dengan bangsa-
bangsa lain.

Indonesia adalah negeri yang masih berperan sebagai negara
berkembang. lde learning rasanya cukup dikenal meskipun kelihatannya
tidak dipraktekkan di semua tempat. Kalaupun gagasan learning itu
didengungkan di sebuah korporasi, agaknya hanya sekedar menjadi
kampanye ‘Ayo belajar’ tanpa penerapan yang membumi. Parahnya,
fenomena yang terakhir ini yang paling sering terlihat. Sebagai contoh
kecil, barangkali karena milik publik, institusi negara dan individu
Pegawai Negeri Sipil banyak menjadi sorotan meski reformasi public
service sedang dalam proses perjalanannya.

Oleh karenanya ilmu manajemen sangat penting untuk dipelajari
agar negara Indonesia bisa menjadi negara adidaya. Kata "manajemen”
tampaknya sudah begitu sering kita dengar. Manajemen erat kaitannya
dengan konsep organisasi. Sehubungan dengan hat tersebut, maka ada
baiknya kita memahami dulu pengertian dari organisasi. Menurut Griffin
(2002), organisasi adalah a group of people working together in a

3 Dennis Briscoe (2008), "Talent management and the global learning organization"
dalam Vlad Vaiman dan Charles M. Vance (ed.) Smart talent management: building
knowledge assets for competitive advantage. UK: Edward Elgar Publishing Limited,
hal.202.
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structured and coordinated fashion to achieve a set of goals. Organisasi
adalah sekelompok orang yang bekerja sama dalam struktur dan
koordinasi tertentu dalam mencapai serangkaian tujuan tertentu. Atau
dengan bahasa lain, penulis mendefinisikan organisasi sebagai
sekumpulan orang atau kelompok yang memiliki tujuan tertentu dan
berupaya untuk mewujudkan tujuannya tersebut melalui kerja sama.

Berbagai organisasi memiliki tujuan yang berbeda-beda, tergantung pada
jenis organisasinya. Organisasi politik, social, bisnis dll. Khusuanya
organisasi bisnis bertujuan untuk memperoleh profit. Sekalipun tidak
seluruh organisasi bisnis bertujuan untuk profit, namun profit adalah
salah satu tujuan yang ingin dicapai oleh organisasi bisnis di mana pun.
Jika tujuan dari bisnis adalah profit, maka organisasi bisnis adalah
sekumpulan orang atau kelompok yang memiliki tujuan untuk meraih
profit dalam Kkegiatan bisnisnya, sehingga mereka berupaya untuk
mewujudkan tujuannya tersebut melalui kerja sama di dalam organisasi
tersebut. Bagaimana kerja sama dapat dilakukan ketika karakter orang-
orang atau kelompok orang yang ada di dalam organisasi sangat berbeda-
beda, didorong oleh motif yang berbeda-beda, dan berlatar belakang yang
berbeda-beda pula? Selain orang-orang yang berbeda-beda, organisasi
juga terdiri dari berbagai sumber daya yang dimilikinya, misalnya
peralatan, perlengkapan, dan lain-lain. Griffin mengemukakan bahwa
paling tidak organisasi memiliki berbagai sumber daya, seperti sumber
daya manusia (human resources), sumber daya alam (natural resources),
sumber daya dana (financial resources) atau keuangan (funds), serta
sumber daya informasi (informational resources). Bagaimana
keseluruhan sumber daya tersebut dapat dikelola melalui kerja sama dari
orang-orang yang berbeda sehingga tujuan organisasi dapat dicapai? Di
sinilah peran dari manajemen diperlukan. Manajemen diperlukan ketika
terdapat sekumpulan orang-orang (yang pada umumnya memiliki
karakteristik perbedaan) dan sejumlah sumber daya yang harus dikelola
agar tujuan sebuah organisasi dapat tercapai.

Manajemen dibutuhkan oleh semua organisasi, karena tanpa manajemen,
semua usaha akan sia-sia dan pencapaian tujuan akan lebih sulit. Ada tiga
alasan utama diperlukannya manajemen :

1. Untuk mencapai tujuan. Manajemen dibutuhkan untuk mencapai
tujuan organisasi dan pribadi.
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2. Untuk menjaga keseimbangan di antara tujuan-tujuan yang sa-
ling bertentangan. Manajemen dibutuhkan untuk menjaga ke-
seimbangan antara tujuan-tujuan, sasaran-sasaran dan kegiatan-
kegiatan yang saling bertentangan dari pihak-pihak yang berke-
pentingan dalam organisasi, seperti pemilik dan karyawan, ma-
upun kreditur, pelanggan, konsumen, supplier, serikat Kkerja,
assosiasi perdagangan, masyarakat dan pemerintah.

3. Untuk mencapai efisiensi don efektivitas. Suatu kerja organisasi
dapat diukur dengan banyak cara yang berbeda. Salah satu cara
yang umum adalah efisiensi dan efektivitas.

Efisiensi dan Efektivitas

Dua konsepsi utama untuk mengukur prestasi kerja (performance)
manajemen adalah efisiensi dan efektivitas. Efisiensi adalah kemampuan
untuk menyelesaikan suatu pekerjaan dengan benar. Ini merupakan
konsep matematik, atau merupakan perhitungan ratio antara keluaran
(output) dan masukan (input). Seorang manajer efisien adalah seseorang
yang mencapai keluaran yang lebih tinggi (hasil, produktivitas,
performance) dibanding masukan-masukan (tenaga kerja, bahan, uang,
mesin, dan waktu) yang digunakan. Dengan kata lain, manajer yang
dapat meminimumkan biaya penggunaan sumber daya-sumber daya
untuk mencapai keluaran yang telah ditentukan disebut manajer yang
efisien. Atau sebaliknya, manajer disebut efisien bila dapat
memaksimumkan keluaran dengan jumlah masukan yang terbatas.

Efektivitas merupakan kemampuan untuk memilih tujuan yang tepat atau
peralatan yang tepat untuk pencapaian tujuan yang telah ditetapkan.
Dengan kata lain, seorang manajer efektif dapat memilih pekerjaan yang
harus dilakukan atau metode (cara) yang tepat untuk mencapai tujuan.

Menurut ahli manajemen Peter Drucker efektivitas adalah melakukan
pekerjaan yang benar (doing the right things) , sedang efisiensi adalah
melakukan pekerjaan dengan benar (doing things right). Bagi para
manajer, pertanyaan yang paling penting adalah- bukan bagaimana
melakukan pekerjaan dengan benar, tetapi bagaimana menemukan
pekerjaan yang benar untuk dilakukan, dan memusatkan sumber daya
dan usaha pada pekerjaan tersebut. Seorang manajer yang bersikeras
untuk memproduksi hanya mobil-mobil besar, sedang permintaan
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masyarakat justru ditujukan pada mobil-mobil kecil adalah manajer yang
tidak efektif, walaupun produksi mobil-mobil besar tersebut dilakukan
dengan efisien.

Definisi Manajemen

Mary Parker Follett mendefinisikan manajemen sebagai seni dalam
menyelesaikan pekerjaan melalui orang lain. Definisi ini mengandung
arti bahwa para manajer mencapai tujuan-tujuan organisasi melalui
pengaturan orang-orang lain untuk melaksanakan berbagai tugas yang
mungkin diperlukan, atau berarti dengan tidak melakukan tugas-tugas itu
sendiri.

Pengertian manajemen begitu luas, sehingga dalam kenyataannya tidak
ada definisi yang digunakan secara konsisten oleh semua orang.
Pembahasan kita akan dimulai dengan definisi yang lebih kompleks dan
mencakup aspek-aspek penting pengelolaan, seperti yang dikemukakan
oleh Stoner sebagai berikut :

Manajemen adalah proses perencanaan, pengorganisasian, pengarahan
dan pengawasan usaha-usaha para anggota organisasi dan penggunaan
sumber daya-sumber daya organisasi lainnya agar mencapai tujuan
organisasi yang telah ditetapkan.

Dari definisi diatas terlihat bahwa Stoner telah menggunakan kata proses,
bukan seni. Mengartikan manajemen sebagai seni mengandung arti
bahwa hal itu adalah kemampuan atau ketrampilan pribadi Suatu proses
adalah cara sistematis untuk melakukan pekerjaan. Manajemen
didefinisikan  sebagai proses karena semua manajer, tanpa
memperdulikan kecakapan atau ketrampilan khusus mereka, harus
melaksanakan kegiatan-kegiatan tertentu yang saling berkaitan untuk
mencapai tujuan-tujuan yang mereka inginkan.

Akhirnya, definisi yang kita gunakan menyatakan bahwa manajemen
melibatkan pencapaian "tujuan-tujuan organisasi yang telah ditetapkan™
(stated goals). Ini mengandung arti bahwa para manajer organisasi
apapun berupaya untuk mencapai berbagai hasil akhir spesifik. Hasil-
hasil akhir ini tentu saja unik bagi masing-masing organisasi.
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Bagaimanapun juga, apapun tujuan yang telah ditetapkan organisasi
tertentu, manajemen merupakan proses dengan mana tujuan dicapai.

Atas dasar uraian diatas, kita bisa menyimpulkan bahwa pada dasarnya
manajemen dapat didefinisikan sebagai bekerja dengan orang-orang
untuk menentukan, menginterpretasikan dan mencapai tujuan-tujuan
organisasi dengan pelaksanaan fungsi-fungsi perencanaan (planning),
pengorganisasian (organizing), penyusunan personalia atau kepegawaian
(staffing), pengarahan dan kepemimpinan (leading) dan pengawasan
(controlling).

Masalah identifikasi dan definisi manajemen memang merupakan
masalah yang sulit. Dan sampai sekarang tidak ada persetujuan universal
tentang definisi manajemen. Bahkan telah terjadi banyak perdebatan
bertahun-tahun hanya untuk menjelaskan bagaimana manajemen dapat
diklasifikasikan. Banyak penulis menyetujui bahwa manajemen
mencakup berbagai tingkat ketrampilan, tetapi di lain pihak juga sikap
yang berbeda-beda. Untuk lebih memperjelas pengertian manajemen
akan dibicarakan topik-topik berikut ini .

1. Manajemen sebagai ilmu dan seni

2. Manajemen sebagai profesi

Manajemen Sebagai Ilmu dan Seni

Luther Gulick mendefinisikan manajemen sebagai suatu bidang ilmu
pengetahuan (science) yang berusaha secarasistematis untuk memahami
mengapa dan bagaimana manusia bekerja bersama untuk mencapai
tujuan dan membuat sistem kerjasama ini lebih bermanfaat bagi
kerrianusiaan. 4) Menurut Gulick manajemen telah memenuhi persyaratan
untuk disebut bidang ilmu pengetahuan, karena telah dipelajari untuk
waktu yang lama dan telah diorganisasi menjadi suatu rangkaian teori.
Teori-teori ini masih terlalu umum dan subyektif. Tetapi teori
manajemen selalu diuji dalam praktek, sehingga manajemen sebagai ilmu
akan terus berkembang.

Hubungan antara teori dan praktek manajemen dapat dijelaskan pada
gambar 1.3. Dari gambar dapat disimpulkan bahwa praktek manajemen
seharusnya selalu didasarkan atas prinsip-prinsip teori. Hubungan
tersebut adalah praktek — menimbulkan suatu teori — menghasilkan
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prinsip-prinsip yang akan menjadi kaidah-kaidah dasar pengembangan
kegiatan manajemen dalam praktek.

Manajemen merupakan ilmu pengetahuan juga dalam artian bahwa
manajemen memerlukan disiplin ilmu-ilmu pengetahuan lain dalam
penerapannya; misal, ilmu ekonomi, statistik, akuntansi, dan sebagainya.
Bidang-bidang ilmu ini dapat kita pelajari secara universal.

Gambar 1.1.
Teori dan praktek manajemen adalah saling tergantung satu dengan yang lain.

Manajemen bukan hanya merupakan ilmu atau seni, tetapi kombinasi
dari keduanya. Kombinasi ini tidak dalam proporsi yang tetap tetapi
dalam proporsi yang bermacam-macam. Pada umumnya para manajer
efektif mempergunakan pendekatan ilmiah dalam pembuatan
keputusan, apalagi dengan perkembangan peralatan komputer. Di lain
pihak dalam banyak aspek perencanaan, kepemimpinan, komunikasi,
dan segala sesuatu yang menyangkut unsur manusia, bagaimanapun
manajer harus juga menggunakan pendekatan artistik (seni ).

Manajemen Sebagai Profesi

Banyak usaha telah dilakukan untuk mengklasifikasikan manajemen
sebagai suatu profesi. Edgar H. Schein telah menguraikan karakteristik-
karakteristik atau kriteria-kriteria untuk menentukan sesuatu sebagai
profesi yang dapat diperinci berikut :
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Para profesional membuat keputusan atas dasar prinsip-prinsip
umum. Adanya pendidikan, kursus-kursus dan program-program
latihan formal menunjukkan bahwa ada prinsip-prinsip
manajemen tertentu yang dapat diandalkan.

Para profesional mendapatkan status mereka karena mencapai
standar prestasi kerja tertentu, bukan karena favoritisme atau
karena suku bangsa atau agamanya dan kriteria politik atau sosial
lainnya.

Para profesional harus ditentukan oleh suatu kode etik yang kuat,
dengan disiplin untuk mereka yang menjadi kliennya.

B. PROSES MANAJEMEN

Manajemen hanya bisa diterapkan melalui fungsi-fungsi manajemen.
Sebagian ahli menyebutnya dengan proses manajemen. Manajemen
adalah sebuah proses yang teratur dan terukur. Proses berarti cara
sistematik yang sudah ditetapkan dalam melakukan kegiatan organisasi.
Menerapkan teori manajemen dalam sebuah organisasi tidak lain adalah
menjalankan langkah-langkah fungsi manajemen secara kontinyu dan
terpadu.

Muncul bermacam-macam urutan fungsi manajemen dari sejumlah

pakar;
o]

0]
(0]

(0]

(0]

Henry  Fayol:  Planning, Organizing, = Commanding,
Coordinating, Controlling

George Terry: Planning, Organizing, Actuating, Controlling

H. Koontz & C. Oneal: Planning, Organizing, Staffing,
Directing, Controlling

Luther Gullick: Planning, Organizing, Staffing, Directing,
Coordinating, Reporting, Budgeting

Lyndal F. Urwick: Forecasting, Planning, Organizing,
Commanding, Coordinating, Controlling

Secara umum, di antara istilah fungsi-fungsi manajemen yang menjadi
fokus pengkaji manajemen;
Forecasting; kegiatan penyelidikan pendahuluan (Research dan
Investigation) yang digunakan untuk mengetahui usaha apa yang
paling baik dilakukan bagi organisasi.
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Planning + Budgeting; aktivitas merencanakan yang juga melingkupi
kegiatan menyusun anggaran.

Organizing; upaya mendesain struktur organisasi seefektif dan
seefisien mungkin.

Staffing (Assembling Resources); pengumpulan sumber daya
organisasi, dan termasuk di dalamnya pencarian anggota dan
penempatannya di lapangan Kkerja.

Leading; memimpin anak buah secara baik.

Commanding (Directing); kemampuan memerintah dan mengarahkan
bawahan.

Coordinating; mengkoordinasi seluruh unsur organisasi sehingga
menjadi kesatuan yang kuat.

Motivating; memberikan dorongan dan rangsangan kepada setiap
anggota organisasi.

Controlling; mengontrol dan mengendalikan seluruh kegiatan
organisasi.

Reporting; melaporkan apa saja yang terjadi dalam aktivitas
organisasi.

Faktor penyebab berbedanya urutan fungsi-fungsi manajemen dari
beberapa ahli manajemen adalah :

a.

Kompleksnya jenis organisasi yang menjadi objek kajian penelitian
(terutama untuk kasus di Amerika Serikat sebagai pengusung ilmu
Manajemen)

Tidak ada kesamaan terminologi dalam memberikan nama untuk
fungsi-fungsi manajemen; seperti yang terjadi antara Terry dengan
Harold Koontz & Cyril O’neal. Pihak pertama lebih suka menyebut
dengan istilah Actuating, tetapi kelompok kedua lebih cenderung
untuk memilahnya menjadi Staffing dan Directing.

Terjadi campur aduk antara fungsi dengan kegiatan pekerjaan.
Misalnya tentang kasus adanya fungsi manajemen yang bernama
budgeting (seharusnya dimasukkan pada sektor kegiatan).

Bila merujuk pada klasifikasi yang dibuat Terry, maka fungsi manajemen
secara singkat dapat dibuat menjadi empat fungsi pokok, yakni POAC
(Planning, Organizing, Actuating, dan Controllling).
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1. Planning
Adalah penentuan langkah-langkah yang memungkinkan organisasi
mencapai tujuannya.
Di antara hal yang mesti dilakukan :
a) Self audit; yakni memahami dan menentukan keadaan
organisasi sekarang ini.
b) Menetapkan tujuan (Objectives).
c) Forecast; mengetahui dan mempelajari ramalan keadaan di
waktu yang akan datang.
d) Pembuatan program, anggaran dana, standart kerja, dan
aturan-aturan.

2. Organizing
Merupakan pengelompokan dan penataan terpadu terhadap sumber
daya yang dimiliki organisasi sehingga memiliki kesamaan arah,
tujuan, dan terkoordinasi dengan baik.
Di antara yang patut dikerjakan :
a) ldentity; ialah menetapkan pekerjaan yang akan dilaksanakan
dengan teliti dan seksama.
b) Break down work; membagi pekerjaan-pekerjaan itu menjadi
tugas-tugas setiap orang atau kelompok.
c) Menentukan luas pekerjaan, luas tanggung jawab, dan luas
kekuasaan.
d) Memperjelas struktur tiap-tiap kelompok, sehingga diketahui
kemana ia akan melapor dan bertanggung jawab.

3. Actuating
Adalah mobilisasi dan penggerakan secara teratur terhadap tugas-
tugas yang telah direncanakan.
Hal yang urgen dilakukan adalah leading, commanding, motivating,
directing, dan coordinating.

4. Controllling
Membentuk pemantauan Kkinerja yang telah terlaksana untuk
membuktikan apakah program dan hasil yang ada sudah sesuai
dengan perencanaan. Tahapan singkatnya;
a) Memonitor hasil-hasil dan membandingkannya dengan
standart penilaian yang ada (sesuai dengan perencanaan
awal).
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b) Memperbaiki penyimpangan-penyimpangan.

Parameter yang digunakan untuk menilai kesuksesan sebuah organisasi
terletak pada berjalannya proses atau fungsi-fungsi manajemen tersebut,
di samping adanya integritas dan keterpaduan antara fungsi yang satu
dengan yang lain. Seluruh fungsi-fungsi manajemen merupakan tindakan
simultan dan saling berhubungan.

Proses manajemen merupakan kerja kolektivitas yang terarah, dan tidak
bertujuan memunculkan figur yang memonopoli semua pekerjaan.

B. SUMBER DAYA ORGANISASI DAN MANAJEMEN

Tidak banyak keterangan yang didapat tentang makna
Manajemen Aset ketika merujuk buku-buku yang diterbitkan di
Indonesia. Namun manajemen aset justru mendapatkan berbagai
macam pendefinisian ketika kita membuka beberapa dokumen
pemerintah negara lain yang erat kaitannya dengan kepemilikan aset
nasional. Pemerintahan di wilayah Australia Selatan mendefinisikan
manajemen aset sebagai ““a process to manage demand and guide
acquisition, use and disposal of assets to make the most of their
service delivery potential, and manage risks and costs over their
entire life.””# Sedangkan Departemen Transportasi Amerika Serikat
mendefinisikan manajemen aset dengan:

"A systematic process of maintaining, upgrading, and operating
physical assets cost-effectively. It combine ° s engineering
principles with sound business practices and economic theory,
and it provides tools to facilitate a more organized, logical
approach to decision-making. Thus, asset management provides a
framework for handling both short-and long-range planning".®

4 Government of South Australia (1999), “Strategic Asset Management Framework,”
Second Edition, 1.

> N.H. Danylo dan A. Lemer (1998), “APWA Task Force on Asset Management reveals
reliminary findings to members,” APWA Reporter, December 1998/January 1999.

® Federal Highway Administration and the American Association of State Highway and
Transportation Officials (1996), “Asset Management: Advancing the State of the Art
Into the 21st Century Through Public-Private Dialogue,” 3.
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Jadi, manajemen aset sejatinya adalah sebuah metodologi
untuk mengalokasikan dan mengelola kompleksitas sumber daya
organisasi (resources) secara efisien dan efektif agar bisa mencapai
tujuan secara optimal. Tujuan utama dari manajemen aset adalah
membantu suatu organisasi dalam memenuhi tujuan penyediaan
pelayanan secara efektif dan efisien. Hal ini mencakup panduan
pengadaan, penggunaan, penilaian serta penghapusan aset, dan
pengaturan risiko dan biaya yang terkait selama siklus hidup aset.’

Di Indonesia sendiri, memang konsep manajemen aset ini
belum banyak diimplementasikan secara total, baik di tingkat
korporasi maupun sektor pemerintahan. Ketidaktahuan atau
ketidakpedulian sebagian besar manajemen organisasi akan
pentingnya pengelolaan aset secara terintegrasi, barangkali juga
dipicu oleh minimnya informasi serta literatur yang mengupas
masalah ini. Bahkan, untuk konteks perguruan tinggi di Indonesia,
belum banyak institusi pendidikan yang memiliki sylabus yang
membahas masalah Asset Management ini secara mendalam. Padahal
realita di lapangan menunjukan banyak kasus yang sebenarnya
dimulai dari salah kelola dan salah urus masalah aset, sehingga
berdampak kerugian yang tidak sedikit.

Manajemen Aset didefinisikan menjadi sebuah proses
pengelolaan aset (kekayaan) baik berwujud dan tidak berwujud yang
memiliki nilai ekonomis, nilai komersial, dan nilai tukar, serta
mampu mendorong tercapainya tujuan dari individu dan organisasi.
Melalui proses manajemen yang terdiri dari planning, organizing,
leading dan controlling, manajemen aset bertujuan untuk memahami
profil organisasi, dan bisa menggunakan biaya (cost) dan sumber-
sumber daya organisasi lain secara efisien dan efektif. Berdasarkan
Roos dan Jacobsen, aset sentral organisasi itu terbagi menjadi dua,
yakni fisik yang mencakup keuangan dan infrastruktur, serta non-
fisik yang mencakup sumber daya manusia, kemampuan menjalin
networking dan sistem organisasi. Figur 1.1. berikut ini menjelaskan
detail pembagian jenis aset organisasi.®

 Victorian Government (1995), “Asset Management Series, Bagian 2,” Melbourne,
butir 1.3.

8 Goran Roos dan Kristine Jacobsen (1999), "Management in a Complex Stakeholder
Organisation," 88.
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Figur. 1.2
Skema tentang Aset Manajemen

(Sumber: Goran Roos dan Kristine Jacobsen, 1999)

D. SKILL MANAJERIAL

Untuk dapat mengimplementasikan kegiatan manajemen tersebut sesuai
dengan fungsinya masing-masing, maka diperlukan beberapa keahlian
manajemen (managerial skills) yang diperlukan oleh setiap orang yang
terlibat dalam kegiatan organisasi, khususnya organisasi bisnis.
Keahlian-keahlian tersebut meliputi sebagai berikut:

Keahlian teknis (technical skills), vyaitu keahlian yang
diperlukan untuk melakukan pekerjaan spesifik tertentu, seperti
mengoperasikan komputer, mendesain bangunan, membuat layout
perusahaan, dan lain sebagainya.

Keahlian berkomunikasi dan berinteraksi dengan masyarakat
(human relation skills), yaitu keahlian dalam memahami dan
melakukan interaksi dengan berbagai jenis orang di masyarakat.
Di antara contoh Kkeahlian ini adalah keahlian dalam
bernegosiasi, memotivasi, meyakinkan orang, dan lain
sebagainya.

Keahlian konseptual (conceptual skills), yaitu keahlian dalam
berpikir secara abstrak, sistematis, termasuk di dalamnya
mendiagnosa dan menganalisis berbagai masalah dalam situasi
yang berbeda-beda, bahkan keahlian untuk memprediksi di masa
yang akan datang.
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e Keahlian dalamn pengambilan keputusan (decision making
skills), yaitu keahlian untuk mengidentifikasi masalah sekaligus
menawarkan berbagai alternatif solusi atas permasalahan yang
dihadapi.

e Keahlian dalam mengelola waktu (time management skills),
yaitu keahlian dalam memanfaatkan waktu secara efektif dan
efisien.

e Beberapa keahlian lain saat ini juga menjadi keahlian yang
diperlukan dalam manajemen atau pengelolaan bisnis, terutama
jika dikaitkan dengan persaingan bisnis global. Di antara
keahlian tersebut adalah:

o Keahlian dalam manajemen global (global management
skills), yaitu keahlian manajerial yang tidak saja terfokus
pada satu keadaan di negara tertentu, akan tetapi juga lintas
negara bahkan lintas budaya.

o Keahlian dalam hat teknologi (technological skills), yaitu
keahlian manajerial dalam mengikuti dan menguasai
berbagai perkembangan teknologi yang terjadi.

Keseluruhan keahlian manajemen tersebut tentunya perlu untuk
dimiliki oleh setiap pelaku bisnis sekiranya ingin mewujudkan tujuan
bisnisnya. Terlebih jika dikaitkan dengan persaingan bisnis yang
semakin ketat dan perkembangan teknologi yang sangat cepat, keahlian
tunggal saja tidak cukup untuk memenangkan persaingan.

Tingkatan-tingkatan Manajemen

Pada praktiknya, sangat jarang seseorang dapat menguasai Secara
sekaligus berbagai keahlian manajemen tersebut. Pada praktiknya
berbagai keahlian tersebut diperlukan dalam kegiatan bisnis berdasarkar
peran dan tugas masing-masing orang dalam sebuah organisasi bisnis.
Tugas dan peran dari setiap orang tersebut secara organisasional dibagi
menjadi beberapa tingkatan yang dinamakan sebagai tingkatan-
tingkatan manajemen atau hierarki manajemen.

Ada beberapa tingkatan manajemen sebagaimana dikemukakan oleh
Nickels McHugh and McHugh. Tingkatan-tingkatan manajemen
tersebut meliputi:
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e Manajemen Tingkat Puncak atau Top Management, yang
biasanya terdiri dari direktur, utama, presiden direktur, atau
wakil direktur. Untuk manajemen tingkat ini, keahlian yang
terutama diperlukan adalah keahlian dalam hal konseptual,
komunikasi, pengambilan keputusan, manajemen global, dan
manajemen waktu.

e Manajemen Tingkat Menengah atau Middle Management, yang
biasanya terdiri dari para manajer, kepala divisi atau departemen,
atau kepala cabang. Untuk manajemen tingkat menengah ini,
keahlian yang diperlukan di antaranya adalah keahlian
konseptual, komunikasi, pengambilan keputusan, manajemen
waktu, dan juga teknikal.

e Manajemen Supervisi atau Tingkat Pertama atau Supervisory
or First-Lme Management, yang biasanya terdiri dari para
supervisi, ketua kelompok, dan lain sebagainya. Di antara
keahlian yang terutama perlu dimiliki adalah keahlian
komunikasi, pengambilan keputusan, manajemen waktu, dan
teknikal.

e Manajemen Nonsupervisi atau Non-Supervisory Management,
yang biasanya terdiri dari para tenaga kerja tingkat bawah pada
umumnya seperti buruh, pekerja bangunan, dan lain-lain.
Keahlian yang terutama perlu dimiliki dalam level ini adalah
keahlian teknikal, komunikasi, dan manajemen waktu.

Secara diagram, dapat dilihat tingkatan-tingkatan manajemen di atas
dalam Gambar di bawah ini.

CEO, Ketua Umum, Presiden, Direktur,
Rektor, dIl

v

Top Manager

— > Kepala Departemen, Ketua Bidang, Kepala

Middle Manager Bagian, Dekan, dsb.

Low / First Level Manager —>  Supervisor, Penyelia, Mandor, dst.

Para karyawan yang bekerja (operating employees)
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Jenjang skill dan tugas manajer

Pada awalnya, jenis skill yang diterapkan manajer hanya ada dua, yakni
keahlian teknis dan keahlian konseptual. Tetapi kemudian pembagian ini
bertambah menjadi tiga macam, seiring dengan pesatnya perkembangan
penelitian;

1. Keterampilan konseptual (Conceptual Skills)
Keterampilan untuk berpikir secara abstrak; memahami,
menganalisa, dan menyusun semua aktivitas organisasi yang
sifatnya konseptual; mulai dari rencana kerja hingga standart
penilaian pekerjaan.

2. Keterampilan manajemen sumber daya manusia (Human Skills)
Keahlian untuk bergaul dengan manusia, sekaligus memahami
dan bisa bekerja secara baik dengan mereka. Skill ini mencakup
cara kerja berkomunikasi, berempati, dan memberikan motivasi.
Penting pula tentang keseimbangan sikap dalam mengkritik dan
memberikan pujian.

3. Keterampilan teknis (Technical Skills)
Kemampuan untuk menggunakan alat-alat, prosedur-prosedur,
atau teknik bidang-bidang khusus yang terspesialisasi.

Bila dikorelasikan dengan tiga macam jenis manajer yang ada, maka 3
tugas dan keahlian ini harus dikuasai semua tingkatan manajer. Hal yang
membedakan barangkali hanya sebatas dari intensitas dan bobotnya saja.
Semakin tinggi posisi seorang manajer dalam organisasi, maka semakin
besar pula tugasnya dalam bidang konseptual, dan akan jarang bekerja
secara teknis. Sebaliknya, manajer yang berada dalam level terendah
akan selalu berhubungan dengan pekerjaan-pekerjaan yang bersifat
teknik, dan sedikit bekerja secara konseptual. Namun keduanya masih
sama-sama harus memperhatikan sisi Human Skill-nya.

Perbandingan bobot antara masing-masing tugas dan skill;



Conceptual Skills Human Skills prmen
Tech. Skills
Conceptual Skills Human Skills Technical Skills F—————>
Middle Manager
Conc. Skl. , . .
Human Skills Technical Skills mnager

Bekerja dengan otak

Bekerja secara manusiawi

Bekerja dengan otot

Latihan
1. Jelaskan konsep dan pengertian manajemen?
2. Jelaskan proses manajemen yang biasa terjadi di organisasi?
3. Menurut kamu, sumber daya organisasi apa yang paling
penting dalam sebuah organisasi? Jelaskan!
4. Sebutkan dan berikan contoh skill manajerial yang diperlukan
seseorang dalam mengelola organisasi?
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Paket 2

SEJARAH ILMU MANAJEMEN

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada pembahasan
tentang The Classical Approach, The Behavioral Approach, The
Management Science Approach, The Contingency Approach, The
System Approach, dan Learning Organization: Sebuah Pendekatan
Baru.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu memahami perkembangan ilmu manajemen dari

masa klasik hingga era kontemporer saat ini.

Indikator

1.
2.

3.

Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu:
Mengetahui perkembangan sejarah ilmu manajemen.

Mengetahui manajemen sebagai ilmu maupun manajemen sebagai
seni.

Mengetahui sejarah konsep manajemen secara fungsional yang
mencakup kegiatan perencanaan, pengorganisasian,
pengimplementasian, serta pengendalian dan pengawasan.
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4. Mengetahui sejarah konsep manajemen secara operasional dalam
organisasi bisnis yang mencakup manajemen sumber daya manusia,
manajemen produksi atau operasi, manajemen pemasaran, dan
manajemen keuangan.

Waktu

2x50 menit

Materi Pokok

o E

The Classical Approach

The Behavioral Approach

The Management Science Approach

The Contingency Approach

The System Approach

Learning Organization: Sebuah Pendekatan Baru

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang limu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

3.
4.

5.

Mahasiswa dibagai dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: The Classical Approach

Kelompok 2: The Behavioral Approach

Kelompok 3: The Management Science Approach, The
Contingency Approach dan The System Approach

Kelompok 4: Learning Organization: Sebuah Pendekatan Baru
Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
Klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen
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6. Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)
1. Menyimpulkan hasil perkuliahan
2. Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
3. Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)
1. Memberi tugas latihan
2. Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.

Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek manajemen di sebuah organisasi

Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi sejarah
perkembangan ilmu manajemen dari klasik ke modern.

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1. Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep ilmu
manajemen sesuai dengan tema yang dibagikan.

2. Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

3. Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
yang terjadi di lingkungan mereka sesuai dengan tema yang dikaji

4. Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnyal

Tabel 2.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Sejarah llmu
Manajemen

KELOMPOK NILAI JUMLAH

| (The Classical | \ \
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Approach)

Il (The
Behavioral
Approach)

111 (The
Management
Science
Approach)

IV (Learning
Organization)

Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang
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Uraian Materi

SEJARAH ILMU MANAJEMEN

Mengkaji sejarah ilmu manajemen biasanya dimulai dengan melakukan
penelusuran tentang beberapa hal; mulai kapan manusia melakukan
tindakan manajerial, atau mulai kapan manusia membiasakan diri untuk
mengatur segala sesuatunya ketika melakukan pekerjaan ..?

Di antara momentum sejarah yang lumrah dijadikan patokan untuk
mengatakan bahwa kegiatan manajerial itu sudah ada di masa silam, atau
bahkan sebelum abad Masehi adalah;

& Pada zaman Nabi Musa as, sempat terjadi eksodus atau hijrah secara
besar-besaran yang dialami oleh Musa dan pengikutnya. Mereka
harus melakukan perjalanan dari Mesir menuju Shiftin yang berjarak
kurang lebih 380 mil. Perjalanan sejauh itu dilakukan bersama-sama
dengan jumlah pengikut yang mencapai ribuan orang. Dalam tahap
awal hijrah tersebut, segala persoalan diputuskan oleh Musa sendiri;
sehingga akibatnya selama kurun waktu 39 tahun, perjalanan itu
hanya bisa mencapai jarak 240 mil saja. Akhirnya, mertua Musa yang
bernama Jethro memberikan saran agar perjalanan itu bisa lebih capat
dan masalah yang dihadapi Musa menjadi lebih ringan. la
mengusulkan supaya Musa membagi pengikutnya yang berjumlah
ribuan itu menjadi berbagai kelompok-kelompok kecil yang
beranggotakan 10, 50, 100, 500, dan 1000 orang. Nabi Musa pun
harus mendelegasikan sebagian tugas dan wewenangnya kepada
orang-orang kepercayaannya untuk memimpin perjalanan kelompok-
kelompok kecil itu. Walhasil, setelah pengorganisasian ini dijalankan,
maka sisa jarak perjalanan menuju Shiftin yang sejauh 140 mil
sanggup ditempuh hanya dalam waktu 9 bulan.

& Pembangunan piramida di Mesir semasa Raja Fir’aun, tembok besar
(Great Wall) di Cina, istana-istana kerajaan di masa klasik, candi-
candi di Indonesia, dan bangunan-bangunan megah bersejarah yang
lain. Semua itu amat jelas membutuhkan planning yang jelas
(menyangkut rencana bangunan yang dibuat oleh seorang arsitektur),
organizing yang matang (perihal membentuk satuan-satuan kerja
yang akan mendesain struktur bangunan, actuating yang terarah
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(membutuhkan mandor atau teknisi yang handal, karena jumlah
pekerjanya bisa mencapai ribuan orang), serta controlling yang
cermat (yakni bagaimana agar bangunan historis itu tidak dapat retak
atau roboh).

Semua arsitektur di zaman klasik itu memang tidak mengenal atau
menggunakan istilah-istilah fungsi manajemen. Namun hal yang
pasti, mereka sudah memahami substansi kemanajerialan (betapa
pentingnya aktivitas mengatur atau me-Manage) dan lantas
menerapkannya dalam setiap pekerjaan-pekerjaan besar.

Peradaban kuno pada bagian barat Mesopotamia dan tulisan-tulisan
orang Mesir Kuno sekitar 1200 tahun SM menunjukkan sudah adanya
pengetahuan untuk mengelola permasalahan politik. Kegiatan
manajerial tentu tidak terelakkan dalam bidang perpolitikan.
Semenjak kemunculan negara-negara, pada saat bersamaan itu terjadi
pula pengaplikasian proses manajemen. Agar negara menjadi baik
dan tidak kacau, maka perlu diatur dengan undang-undang yang jelas
(hal ini bisa dimasukkan pada wilayah Planning). Negara perlu juga
membentuk organisasi-organisasi pemerintah untuk melaksanakan
dan mengontrol semua program kerja yang diagendakan. Di antara
organisasi formal yang populer di masa silam adalah tentara perang.
Baik itu di masa Yunani, Romawi Kuno, atau lebih jauh dari itu;
semua organisasi militer pasti memerlukan jenderal (Manajer) untuk
menyusun strategi dan memimpin jalannya pertarungan. la juga
memiliki banyak bawahan, wewenang yang kuat, garis komando
yang jelas, dan beberapa hal lain yang agaknya tidak jauh beda
dengan apa yang terlihat dalam kajian ilmu-ilmu manajemen
sekarang ini.

Seorang ahli filsafat Cina Sun Tzu (sekitar 2000 tahun yang lalu)
pernah menulis buku berjudul The Art of War. Buku kuno itu
berkisah tentang strategi peperangan. Sebagian ajaran di dalamnya
menyebutkan; “Kalau musuh maju, kita harus mundur. Kalau musuh
berhenti, Kkita ganggu. Kalau musuh berusaha menghindari
pertempuran, Kkita serang. Kalau musuh mundur, kita kejar.”
Sekalipun pada mulanya ditulis untuk kepentingan militer, namun
petikan ini menjadi falsafah bagi pemahaman manajer modern,
terutama untuk digunakan dalam hal merencanakan strategi yang
berhubungan dengan bisnis pesaing —atau berkompetisi.

Gereja Katolik Roma (Vatikan) barangkali menjadi salah satu
organisasi formal yang paling tua umurnya sepanjang sejarah
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kemanusiaan. Organisasi keagamaan yang hampir mencapai usia 2
millenium ini menjadi sebuah penyaluran aspirasi dan harapan bagi
kaum Kristiani yang berjumlah sekitar 1 miliar jiwa. Dengan
dipimpin oleh panutan tertinggi; yakni Paus, gereja ini memiliki
struktur organisasi yang sangat hierarkis, dan diisi oleh beberapa
jabatan yang memiliki tingkatan yang bermacam-macam. Sampai
sekarang, organisasi ini tetap berjalan dan selalu menjadi rujukan
dalam setiap kegiatan Agama Katolik di seluruh dunia.

Untuk menjawab secara pasti tentang titik awal terjadinya kegiatan
manajerial sebetulnya sangat absurd dan mustahil. Membicarakan benih
awal perkembangan manajemen adalah sama halnya dengan
membicarakan  keberadaan manusia sebagai makhluk  sosial.
Pengertiannya, walaupun dalam bentuk yang sangat sederhana, manusia
sebenarnya sudah mempunyai pikiran dan mempraktekkan kegiatan yang
bersifat manajerial. Di masa silam memang tidak dikenal istilah-istilah
manajemen, tetapi pada hakikatnya substansi ilmu manajemen itu telah
diterapkan secara baik.

Terma Planning mungkin belum lahir, tetapi mereka sudah bisa membuat
perencanaan yang efektif ketika melakukan pekerjaan-pekerjaan besar.
Mereka juga tidak menyebut kata Organizing, tetapi bisa memilih
seorang pemimpin dan menyusun kelompok-kelompok kerja. Begitu pula
halnya dengan Leading, Communicating, Directing, Controlling, dst.

Perkembangan manajemen sebagai ilmu

IImu manajemen diciptakan tidak hanya untuk kepentingan keilmuan
secara umum semata, tetapi harus berkaitan erat dengan metode filsafat,
terutama untuk memperkuat pola analisa dalam masalah-masalah
kemanajerialan. Selain itu, ilmu ini perlu pula diperkokoh dengan
bantuan ilmu-ilmu logika dan matematika sehingga melahirkan observasi
dan eksperimen yang terarah.

Meskipun demikian, pada dasarnya konstruksi ilmu manajemen (terlebih
untuk kasus fungsi-fungsi manajemen) sebagian besarnya dibangun di
atas pondasi ilmu-ilmu sosial; yakni sebuah disiplin ilmu yang objek
kajiannya adalah manusia. Manajemen adalah ilmu yang diterapkan
dalam sebuah organisasi, sedangkan definisi organisasi itu sendiri adalah
sekumpulan manusia yang beraneka ragam karakternya dan berusaha
bersama-sama mencapai cita-cita (goal).
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—, Dalam perkembangannya, sebagian ahli membagi
manajemen menjadi dua aliran utama, yakni Manajemen
Tradisional dan Manajemen Modern.

Manajemen modern kemudian dipilah lagi menjadi beberapa aliran besar,
antara lain adalah;

Manajemen IImiah (Scientific Management)

Teori Organisasi Klasik (Classical Theory); Manajemen dengan

Orientasi Tugas

Manajemen dengan Orientasi Human Relations (Behavioral

School)
Munculnya madzhab-madzhab manajemen tersebut lebih bersifat
kronologis (berurutan). Namun sekalipun semua aliran itu dikembangkan
secara berturut-turut dalam sejarah, bukan berarti kelompok yang paling
akhir kemunculannya berfungsi untuk menggantikan posisi aliran yang
terdahulu. Sebaliknya, setiap aliran yang baru itu adalah hasil kritik
sekaligus hasil evolusi dari pendahulunya. Bahkan sebagian di antara
aliran-aliran itu adalah buah dari penggabungan beberapa konsep yang
Klasik.

Manajemen Tradisional

Inti dari jenis manajemen ini terletak pada pola pemilihan seorang
pemimpin saja. Manajemen ini mengalami transformasi dari masa ke
masa.

Manajemen sejak awalnya berkembang secara alamiah yang berorientasi
pada fisik; siapa yang kuat dan menang, maka dialah yang jadi
pemimpin. Maka dari itu jenis ini terkadang disebut dengan Manajemen
Alamiah.

Setelah itu, proses pemilihan pemimpin kemudian beralih pada orientasi
garis keturunan. Siapa yang berasal dari keturunan seorang pemimpin,
maka ia berhak untuk jadi pemimpin. Jenis manajemen ini sangat kuat di
fase zaman kerajaan-kerajaan. Manajemen yang berprinsip pada
pemimpin bergaris keturunan ini disebut dengan Manajemen Tradisional.
Dalam fase terakhir, pemilihan pemimpin tetap masih bersifat personal
tetapi sudah mengalami kemajuan. Seorang pemimpin bisa dipromosikan
dari bawah tanpa harus melihat garis keturunan. Semua bisa menempa
dirinya untuk menjadi pemimpin. Tetapi yang biasa sukses menjadi
pemimpin adalah tipikal orang yang memiliki wibawa atau kharisma.
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Penanaman kharisma itu bisa diperoleh dengan cara mempunyai prestasi
yang baik dan perilaku kepemimpinan yang baik pula. Indikasinya adalah
adanya keseganan dan pengakuan dari semua bawahan. Manajemen ini
biasa disebut dengan Manajemen Kharismatik.

Manajemen Modern

Periode kemodernan manajemen ditandai dengan munculnya anggapan
bahwa manajemen adalah sebuah ilmu yang mempunyai dasar-dasar
logika ilmiah, sehingga melibatkan banyaknya kemunculan ahli
manajemen maupun tokoh bidang lain untuk melakukan tentang
manajemen. Hasilnya pun dilihat dari adanya teori-teori baru tentang
manajemen.

Berkembangnya manajemen modern ini bersamaan dengan adanya
revolusi industri di Eropa yang kemudian menjalar ke seluruh belahan
dunia. Teori manajemen sangatlah dekat operasinya dengan bidang
ekonomi. Objek-objek yang menjadi lahan teori manajemen biasanya
adalah pabrik-pabrik yang berkaitan erat dengan kehidupan industri
modern di abad ke-19 hingga sekarang ini. Di kala itu, perusahaan
industri skala besar baru saja berkembang sebagai akibat efek dari
revolusi industri, kemajuan ilmu pengetahuan, serta adanya penemuan-
penemuan baru tentang piranti-piranti teknologi dan elektronik.

Di antara tokoh-tokohnya yang populer;

Robert Owen (1771-1858); teorinya adalah “Untuk meningkatkan
produktivitas dan kinerja para karyawan pabrik, maka harus
meningkatkan kesejahteraan karyawan terlebih dahulu. Kesejahteraan itu
meliputi gaji dan perumahan.”

Adam Smith (1776); Figur yang dikenal sebagai Bapak IImu Ekonomi ini
punya teori spesialisasi, “Jangan memaksakan pekerjaan kepada orang
yang bukan ahlinya. Berikanlah pekerjaan pada orang-orang yang
memiliki spesialisasi pada bidang itu.” Selain itu, ia juga menyuarakan
perdagangan internasional; “Jika perdagangan antar bangsa bisa
berkembang, maka mampu mewujudkan kemakmuran bangsa-bangsa di
dunia ini.”

Charles Babbage (1792-1871); buah pikirannya adalah “Spesialisasi akan
menciptakan efisiensi kerja. Namun tenaga spesialisasi dalam rumah
industri akan menjadi lebih baik jika diimbangi dengan bantuan alat-alat
canggih, semisal kalkulator atau program-program komputer.”
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Masih banyak tokoh-tokoh lain yang berbicara tentang manajemen selain
ketiga tokoh di atas. Akan tetapi yang menjadi pelopor utama dari ilmu
manajemen yang modern dan sistematis adalah Frederick Winslow
Taylor. Beberapa kalangan memasukkannya pada aliran Manajemen
Ilmiah (Scientific Management).

A. The Classical Approach

Sebelum sejarah yang disebut zaman manajemen ilmiah muncul, telah
terjadi revolusi industri pada abad ke 19, yang menyebabkan
meningkatnya kebutuhan akan suatu pendekatan manajemen yang
sistematik. Usaha-usaha pengembangan manajemen kemudian dilakukan
oleh para teoritisi. Pembahasan perkembangan teori-teori darn prinsip-
prinsip manajemen selanjutnya akan dilakukan dengan menguraikan
para tokoh dan gagasan-gagasan mereka.

Perkembangan Awal Teori Manajemen

Ada dua tokoh manajemen, yang mengawali munculnya manajemen
ilmiah, yang akan dibahas disini, yaitu Robert Owen (1771-1858) dan
Charles Babbage (1792-1871).

Robert Owen (1771 - 1858). Pada permulaan tahun 1800 an Robert
Owen, seorang manajer beberapa pabrik pemintalan kapas di New
Lanark Skotlandia, menekankan pentingnya unsur manusia dalam
produksi. Dia membuat perbaikan-perbaikan dalam kondisi kerja, seperti
pengurangan hari kerja standar, pembatasan anak-anak dibawah umur
yang bekerja, membangun perumahan yang lebih baik bagi karyawan
dan mengoperasikan toko perusahaan yang menjual barang-barang
dengan murah. Dia mengemukakan bahwa melalui perbaikan kondisi
karyawanlah yang akan menaikkan produksi dan keuntungan (laba), dan
investasi yang paling menguntungkan adalah pada karyawan atau "vital
machmes"”. Disamping itu Owen mengembangkan sejumlah prosedur
kerja yang juga memungkinkan peningkatan produktivitas.

Charles Babbage (1792 - 1871). Charles Babbage, seorang profesor
matematika dari Inggris, mencurahkan banyak waktunya untukk
membuat operasi-operasi pabrik menjadi lebih efisien. Dia percaya
bahwa aplikasi prinsip-prinsip ilmiah pada proses kerja akan menaik-
kan produktifitas ian menurunkan biaya. Babbage adalah penganjur
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pertama prinsip pembagian kerja melalui spesialisasi. Setiap tenaga
kerja harus diberi latihan ketrampilan yang sesuai dengan setiap
operasi pabrik. Lini perakitan modern yang banyak dijumpai
sekarang, dimana setiap karyawan bertanggung jawab atas pekerjaan
tertentu yang berulang. Babbage menganjurkan kerjasama yang sa-
ling menguntungkan antara kepentingan karyawan dan pemilik pa-
brik, serta merencanakan skema pembagian keuntungan.

Manajemen limiah

Aliran manajemen ilmiah (scientific management) ditandai kon-
tribusi-kontribusi dari Frederick W. Taylor, Frank dan Lillian Gil-
breth, Hemy L. Gantt, dan Harrington Emerson, yang akan diuraikan
satu persatu.

Frederick W. Tayor (1856 - 1915). Manajemen ilmiah mula-mula
dikembangkan oleh Frederick Winslow Taylor sekitar tahun 1900-
an.Taylor disebut sebagai "bapak manajemen ilmiah". Dalam buku-
buku literatur, manajemen ilmiah sering diartikan berbeda. Arti
pertama, manajemen ilmiah merupakan penerapan metode ilmiah
pada studi, analisa, dan pemecahan masalah-masalah organisasi.
Sedangkan arti kedua, manajemen ilmiah adalah seperangkat
mekanisme-mekanisme atau teknik-teknik - "a bag of tricks™ - untuk
meningkatkan efisiensi kerja organisasi. Taylor menuangkan gagasan-
gagasannya dalam tiga judul makalah, yaitu Shop Management, The
Principle of Scientific Management, dan Testimony Before the
Special House Committee, yang dirangkum dalam sebuah buku
yang berjudul Scientific Management. Taylor telah memberikan
prinsip-prinsip dasar (filsafat) penerapan pendekatan ilmiah pada
manajemen, dan mengembangkan sejumlah teknik-tekniknya
untuk mencapai efisiensi. Empat prinsip dasar tersebut adalah :

1. Pengembangan metode-metode ilmiah dalam manajemen,
metode yang paling baik untuk pelaksanaan setiap
pekerjaan dapat ditentukan.

2. Seleksi ilmiah untuk karyawan, agar setiap karyawan dapat
diberikan tanggung jawab atas sesuatu tugas sesuai dengan
kemampuannya.

Pendidikan dan pengembangan ilmiah para karyawan.
4. Kerjasama yang baik antara manajemen dan tenaga kerja.

w
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Frank Bunker Gilbreth dan Lillian Gilbreth. Frank Gilbreth,
seorang pelopor pengembangan studi gerak dan waktu,
menciptakan berbagai teknik manajemen yang diilhami Taylor. Dia
sangat tertarik terhadap masalah efisiensi, terutama untuk menemukan
"cara terbaik pengerjaan suatu tugas”. Sedangkan Lilian Gilbreth lebih
tertarik pada aspek-aspek manusia dalam kerja, seperti seleksi,
penempatan dan latihan personalia. Dia mengemukakan gagasannya
dalam bukunya yang bexjudul The Psychology of Management.
Baginya, manajemen ilmiah mempunyai satu tujuan akhir : membantu
para karyawan mencapai seluruh potensinya sebagai mahluk hidup.

Hemy L. Gantt (1861 - 1919). Seperti Taylor, Hemy L. Gantt me-
ngemukakan gagasan-gagasan (1) kerjasama yang saling menguntungkan
antara tenaga kerja dan manajemen, (2) seleksi ilmiah tenaga kerja, (3)
sistem insentif (bonus) untuk merangsang produktivitas, dan (4)
penggunaan instruksi-instruksi kerja yang terperinci. Kontribusinya
yang terbesar adalah penggunaan metode grafik, yang dikenal sebagai
"bagan Gantt" ( Gantt Chart ), untuk perencanaan, koordinasi dan
pengawasan produksi. Teknik-teknik scheduling modern dikembangkan
atas dasar metode scheduling produksi dari Grant.

Harrington Emerson (1853 - 1931). Pemborosan dan ketidak-efisienan
adalah masalah-masalah yang dilihat Emerson sebagai penyakit sistem
industri. Oleh sebab itu Emerson mengemukakan 12 (dua belas) prinsip-
prinsip efisiensi yang sangat terkenal, yang secara ringkas adalah sebagai
berikut :
1) Tujuan-tujuan dirumuskan dengan jelas.
2) Kegiatan yang dilakukan masuk akal
3) Adanya staf yang cakap.
4) Disiplin.
5) Balas jasa yang adil.
6) Laporan-laporan yang terpercaya, segera, akurat, sistem informasi
dan akuntansi.
7) Pemberian perintah - perencanaan dan pengurutan kerja.
8) Adanya standar-standar, skedul-skedul, metode dan waktu setiap
kegiatan.
9) Kondisi yang distandardisasi.
10) Operasi yang distandardisasi.



Pengantar IImu Manajemen

11) Instruksi-instruksi praktis tertulis yang standar.
12) Balas jasa efisiensi - rencana insentif.

Kebaikan dan kekurangan Manajemen limiah

Metode-metode manajemen ilmiah telah banyak diterapkan pada
bermacam-macam kegiatan organisasi, terutama dalam usaha peningkatan
produktivitas. Teknik-teknik efisiensi manajemen ilmiah, seperti studi
gerak dan waktu, telah menyebabkan kegiatan dapat dilaksanakan lebih
efisien. Gagasan seleksi dan pengembangan ilmiah para karyawan
menimbulkan kesadaran akan pentingnya kemampuan dan latihan untuk
meningkatkan efektivitas karyawan. Akhirnya, manajemen ilmiah yang
telah mengemukakan pentingnya disain kerja, mendorong manajer untuk
mencari "cara terbaik™ pelaksanaan tugas. Jadi, manajemen ilmiah tidak
hanya mengembangkan pendekatan rasional untuk pemecahan
masalah-masalah  organisasi  tetapi juga meletakkan  dasar
profesionalisasi manajemen.

Setelah "revolusi mental" yang dicanangkan Taylor terjadi dalam
praktek, timbul masalah-masalah sebagai keterbatasan penerapan
manajemen ilmiah. Kenaikan produktivitas sering tidak diikuti kenaikan
pendapatan. Perilaku manusia yang bermacam-macam menjadi hambatan.
Pendekatan "rasional” hanya memuaskan kebutuhankebutuhan
ekonomis dan phisik, tidak memuaskan kebutuhan-kebutuhan sosial
karyawan. Manajemen ilmiah juga mengabaikan keinginan manusia
untuk kepuasan kerja. Beberapa keterbatasan ini yang menimbulkan
usaha-usaha para ahli manajemen berikutnya untuk melengkapi model
manajemen ilmiah.

Teori Organisasi Klasik

Hemi Fayol (1841 - 1925). Hemi Fayol, seorang industrialis Perancis,
mengemukakan teori dan teknik-teknik administrasi sebagai pedoman bagi
pengelolaan organisasi-organisasi yang kompleks dalam bukunya yang
terkenal, Administration Industrielle et Generale(Administrasi Industri
dan Umum). Dalam teori administrasinya Fayol memerinci manajemen
menjadi lima unsur, yaitu perencanaan, pengorganisasian, pemberian
perintah, pengkoordinasian dan pengawasan (lihat gambar 2.4.).
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Pembagian kegiatan manajemen (administrasi) atas fungsi-fungsi ini dikenal
sebagai fungsionalisme Fayol.

Fayol membagi operasi-operasi perusahaan menjadi enam kegiatan, yang
semuanya saling tergantung satu dengan yang lain. Kegiatan-kegiatan
tersebut adalah (1) teknik - produksi dan manufacturing produk, (2)
komersial : pembelian bahan baku dan penjualan produk (3) keuangan
(finansial) : perolehan dan penggunaan modal, (4) keamanan
perlindungan karyawan dan kekayaan, (5) akuntansi : pelaporan, dan
pencatatan biaya; laba dan hutang, pembuatan neraca, dan
pengumpulan data statistik, dan (6) manajerial.

Di samping itu Fayol juga mengemukakan empat belas prinsip-prinsip
manajemen yang secara ringkas adalah sebagai berikut :

1. Pembagian kerja : spesialisasi akan meningkatkan efisiensi
pelaksanaan kerja.

2. Wewenang : hak untuk memberi perintah dan dipatuhi.

3. Disiplin : respek dan ketaatan pada peranan:peranan dan
tujuan:tujuan organisasi.

4. Kesatuan perintah : setiap karyawan hanya menerima instruksi
tentang kegiatan tertentu dari hanya seorang atasan.

5. Kesatuan pengarahan : operasi-operasi dalam organisasi yang
mempunyai tujuan yang sama harus diarahkan oleh seorang ma-
najer dengan penggunaan satu rencana.

6. Meletakkan kepentingan perseorangan di bawah kepentingan
umum : Kkepentingan perseorangan harus tunduk pada kepen-
tingan organisasi.

7. Balas jasa : kompensasi untuk pekerjaan yang dilaksanakan harus
adil baik bagi karyawan maupun pemilik.

8. Sentralisasi : adanya keseimbangan yang tepat antara sentralisasi
dan desentralisasi.

9. Rantai skalar (garis wewenang) : garis wewenang dan perintah
yang jelas.

10. Order : bahan:bahan (material) dan orang:orang harus ada pada
tempat dan waktu yang tepat. Terutama orang-orang hendaknya
ditempatkan pada posisi:posisi atau pekerjaan-pekerjaan yang
paling cocok untuk mereka.

11. Keadilan : harus ada kesamaan perlakuan dalam organisasi.
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12. Stabilitas staf organisasi : tingkat perputaran tenaga kerja yang
tinggi tidak baik bagi pelaksanaan fungsi-fungsi organisasi.

13. Inisiatif : bawahan harus diberi kebebasan untuk menjalankan dan
menyelesaikan rencananya, walaupun beberapa kesalahan
mungkin terjadi.

14. Esprit de Corps (semangat korps. : "kesatuan adalah kekuatan",
pelaksanaan operasi organisasi perlu memiliki kebanggaan,
kesetiaan dan rasa memiliki dari para anggota yang tercermin
pada semangat korps.

James D. Mooney. Mooney, eksekutif General Motors, mengkategorikan
prinsip-prinsip dasar manajemen tertentu. Dia mendefinisikan organisasi
sebagai sekelompok, dua atau lebih, orang yang bergabung untuk tujuan
tertentu. Menurut mooney, untuk merancang organisasi perlu
diperhatikan empat kaidah dasar, yaitu (1) koordinasi : syarat-syarat
adanya koordinasi meliputi wewenang, saling melayani, doktriri
(perumusan tujuan) dan disiplin, (2) prinsip skalar : proses skalar
mempunyai prinsip, prospek dan pengaruh sendiri yang tercermin dari
kepemimpinan, delegasi dan definisi fungsional, (3) prinsip fung-
sional : adanya fungsionalisme bermacam-macam tugas yang berbeda,
dan (4) prinsip staf : kejelasan perbedaan antara staf dan lini.

Mary Parker Follett (1868 - 1933). Follett dan Barnard bertindak
sebagai "jembatan” antara teori klasik dan hubungan manusiawi, karena
pemikiran mereka berdasarkan kerangka klasik, tetapi memperkenalkan
beberapa unsur-unsur baru tentang aspek-aspek hubungan manusiawi.
Follett adalah ahli ilmu pengetahuan sosial pertama yang menerapkan
psikologi pada perusahaan, industri dan pemerintah. Dia memberikan
sumbangan besar dalam bidang manajemen melalui aplikasi praktik ilmu-
ilmu sosial dalam administrasi perusahaan. Dia menulis panjang lebar
tentang kreatifitas, kerjasama antara manajer dan bawahan, koordinasi
dan p'emecahan konflik. Follett percaya bahwa konflik dapat dibuat
konstruktif dengan penggunaan proses integrasi dimana orang-orang yang
terlibat mencari jalan pemecahan bersama perbedaan-perbedaan diantara
mereka. Dia juga menguraikan suatu pola organisasi yang idel di mana
manajer mencapai koordinasi melalui komunikasi yang terkendali dengan
para karyawan.
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Chaster L.Barnard (1886 - 1961), Chester Barnard, presiden perusahaan
Bell Telephone di New Jersey, menulis bermacam-macam subyek
manajemen dalam bukunya The Functions of the Executive yang ditulis
pada tahun 1938. Dia memandang organisasi sebagai sistem kegiatan
yang diarahkan pada tujuan. Fungsi-fungsi utama manajemen, menurut
pandangan Barnard, adalah perumusan tujuan dan pengadaan sumber
daya-sumber daya yang dibutuhkan untuk mencapai tujuan. Barnard
menekankan pentingnya peralatan komunikasi, untuk pencapaian tujuan
kelompok. Dia juga mengemukakan teori penerimaan pada wewenang.
Menurut teorinya, bawahan akan menerima perintah hanya bila mereka
memahami dan mampu serta berkeinginan untuk menuruti atasan.
Barnard adalah pelopor dalam penggunaan "pendekatan sistem" untuk
pengelolaan organisasi.

Selain itu, ada juga tokoh Max Weber. Weber menggagas tentang sebuah
tipe organisasi idel yang ia namakan birokrasi; suatu bentuk organisasi
yang dicirikan oleh adanya pembagian kerja (division of labour) yang
jelas, hierarki kepemimpinan yang tegas, arahan-arahan dan aturan-
aturan yang lugas, serta hubungan antar-individu yang tidak bersifat
pribadi (alias profesional). Model birokrasi Weber adalah sebagaimana
gambar berikut:
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B. The Behavioral Approach

Aliran hubungan manusiawi (perilaku manusia atau neoklasik) muncul
karena ketidak puasan bahwa yang dikemukakan pendekatan klasik
tidak sepenuhnya menghasilkan efisiensi produksi dan keharmonisan
kerja. Para manajer masih menghadapi kesulitan-kesulitan dan frustasi
karena karyawan tidak selalu mengikuti pola-pola perilaku yang rasional.
Sehingga pembahasan "sisi perilaku manusia” dalam organisasi menjadi
penting. Beberapa ahli mencoba melengkapi teori organisasi klasik dengan
pandangan sosiologi dan psikologi.

Hugo Munsterberg (1863 - 1916). Sebagai pencetus psikologi industri,
Hugo Munsterberg sering disebut "bapak psikologi industri®. Dalam
bukunya Psikology and Industrial Efficiency, dia banyak menguraikan
penerapan peralatan-peralatan psikologi untuk membantu pencapaian
tujuan produktifitas. Dia mengemukakan bahwa untuk mencapai
peningkatan produktifitas dapat dilakukan dengan melalui tiga cara,
(1) penemuan best possible person, (2) penciptaan best possible work, dan
(3) penggunaan best posible effect untuk memotivasi karyawan.
Munsterberg menyarankan penggunaan teknik-teknik yang diambil dari
psikologi eksperimen. Sebagai contoh, berbagai metode tentang
psikologi dapat digunakan untuk memilih karakteristik tertentu yang
cocok dengan kebutuhan suatu jabatan. Riset belajar dapat mengarahkan
pengembangan metode latihan. Dan studi perilaku manusia dapat
membantu perumusan teknik-teknik psikologi untuk memotivasi
karyawan. Sebagai tambahan, Munsterberg mengingatkan adanya
pengaruh faktor-faktor sosial dan budaya terhadap organisasi.

Elton Mayo (1880 - 1949) dan Percobaan percobaan Hawthorne.
"Hubungan manusiawi" sering digunakan sebagai istilah umum untuk
menggambarkan cara di mana manajer berinteraksi dengan bawahannya.
Bila "manajemen personalia” mendorong lebih banyak dan lebih
baik dalam kerja, hubungan manusiawi dalam organisasi adalah
"baik". Bila moral dan efisiensi memburuk hubungan manusiawi dalam
organisasi adalah "buruk”. Untuk menciptakan hubungan manusiawi
yang baik, manajer harus mengerti mengapa karyawan bertindak seperti
yang mereka lakukan dan faktor-faktor sosial dan psikologi apa yang
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memotivasi mereka. Elton Mayo, dan asisten risemya Fritz J.
Roethlisberger serta William J. Dickson, mengadakan suatu studi tentang
perilaku manusia dalam bermacam situasi kerja yang sangat terkenal di
pabrik Howthorne milik perusahaan Western Electric dari tahun 1927
sampai 1932. Mereka telah membagi karyawan menjadi kelompok
penelitian. Percobaan pertama dilakukan untuk meneliti pengaruh
kondisi penerangan terhadap produktivitas. Ketika kondisi penerangan di-
naikkan, produktivitas juga naik seperti yang diperkirakan. Tetapi ketika
kondisi penerangan dikurangi sampai seperti bila hanya menggunakan
sinar matahari, ternyata produktivitas tetap naik. Usaha-usaha
percobaan selanjutnya untuk memecahkan masalah "misterius™ ini
merupakan era baru hubungan manusiawi.

Dalam percobaan selanjutnya, Mayo dan kawan-kawannya menempatkan
dua kelompok yang masing-masing terdiri enam karyawati dalam
ruang terpisah. Dalam salah satu ruang kondisi diubah-ubah secara
periodik, dan ruang lainnya tidak. Sejumlah variabel-variabel dicoba :
upah dinaikkan; periode istirahat dan jam makan siang lamanya di
ubah-ubah, hari kerja dan minggu kerja diperpendek; peneliti yang
bertindak sebagai atasan mengikuti kelompok urtuk memilih periode
istirahatnya sendiri dan memberikan kesempatan untuk mengajukan
usul perubahan.

Sekali lagi, keluaran di kedua ruang ternyata sama-sama meningkat.
Mayo dan kawan-kawan dapat mengesampingkan bahwa insentif
keuangan bukan penyebab kenaikan produktivitas, karena skedul
pembayaran kelompok yang diteliti dipertahankan sama. Mereka
menyimpulkan bahwa rantai reaksi emosional yang kompleks telah
mempengaruhi peningkatan produktivitas. Hubungan manusiawi di
antara anggota kelompok terpilih, maupun dengan peneliti (pengawas)
lebih penting dalam menentukan produktivitas daripada perubahan-
perubahan kondisi kerja di atas. Perhatian simpatik dari pengawas
Yang mereka terima telah mendorong peningkatan motivasi mereka.

Percobaan ini mengarahkan Mayo untuk penemuan penting lainnya
bahwa perhatian khusus seperti perasaan terpilih menjadi partisipan
dalam studi yang dilakukan manajemen puncak) sangat mempengaruhi
usaha-usaha mereka. Phenomena ini dikenal sebagai Haw thorne effect.
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Penemuan lainnya adalah bahwa kelompok kerja informal lingkungan
sosial karyawan juga mempunyai pengaruh besar pada produktifitas.
Kemudan, konsep "mahluk sosial” dimotivasi oleh kebutuhan sosial,
keinginan akan hubungan timbal balik dalam pekerjaan, dan lebih
responsif terhadap dorongan kelompok kerja pengawasan manajemen
telah menggantikan konsep "makhluk rasional” yang dimotivasi oleh
kebutuhan-kebutuhan phisik manusia.

Kebaikan dan kekurangan Pendekatan Hubungan Manusiawi

Penekanan kebutuhan-kebutuhan sosial dalam aliran hubungan
manusiawi melengkapi pendekatan klasik, sebagai usaha untuk me-
ningkatkan  produktivitas.  Aliran  hubungan  manusiawi
mengutarakan bahwa perhatian terhadap para karyawan akan
memberikan keuntungan. Sebagai tambahan, Mayo menekankan
pentingnya gaya manajer dan oleh karenanya organisasi perlu merubah
latihan manajemennya. Di samping itu, manajer diingatkan pentingnya
perhatian terhadap proses kelompok untuk melengkapi perhatian
terhadap masing-masing karyawan secara individual.

Teori hubungan manusiawi ini mengilhami para ilmuwan perilaku manusia
seperti Argyris, Maslow, dan McGregor untuk membahas lebih lanjut
motivasi manusia. Konsep "mahluk sosial” tidak menggambarkan secara
lengkap individu-individu dalam tempatnya bekerja. Hal ini merupakan
salah satu keterbatasan teori hubungan manusiawi. Di samping itu
perbaikan-perbaikan kondisi kerja dan kepuasan karyawan tidak
menghasilkan peningkatan produktivitas yang dramatik seperti yang
diharapkan. Juga, lingkungan sosial di tempat kerja hanya salah satu
dari beberapa faktor yang saling berinteraksi yang mempengaruhi
produktivitas. Tingkat upah, seberapa jauh pekerjaan itu menarik,
struktur organisasi dan hubungan perburuhan juga memainkan peranan.
Jadi, produktivitas dan kepuasan kerja menjadi semakin kompleks
dari yang dipikirkan semula.

Perilaku Organisasi
Perkembangan aliran perilaku organisasi ditandai dengan pandangan dan

pendapat baru tentang perilaku manusia dan sistem sosial. Tokoh-tokoh
aliran ini antara lain :
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1. Abraham Maslow yang mengemukakan adanya "hirarki ke-
butuhan" dalam penjelasannya tentang perilaku manusia dan
dinamika proses motivasi.

2. Douglas McGregor dengan teori X dan teori Y nya.

3. Frederick Herzberg yang menguraikan teori motivasi higienis
atau teori dua faktor.

4. Robert Blake dan Jane Mouton yang membahas lima gaya ke-
pemimpinan dengan Kisi-kisi manajerial (managerial grid).

5. Rensis Likert yang telah mengidentifikasi dan melakukan pene-
litiannya secara ekstensif mengenai empat sistem manajemen,
dari sistem 1: exploitif-otoritatif sampai sistem 4 : partisipatif
kelompok.

6. Fred Fiedler yang menyarankan pendekatan contingency pada
studi kepefnimpinan.

7. Chris A. yang memandang organisasi sebagai sistem sosial atau
sistem antar hubungan budaya. .

8. Edgar Schein yang banyak meneliti dinamika kelompok dalam
organisasi, dan lain-lainnya.

9. Hampir semua gagasan yang dikemukakan tokoh-tokoh di atas
akan dibahas lebih terperinci dalam bab-bab selanjutnya di
belakang.

Prinsip-Prinsip Dasar Perilaku Organisasi

1. Prinsip dasar dari pendapat para tokoh manajemen modern
adalah sebagai berikut :

2. Manajemen tidak dapat dipandang sebagai suatu proses teknik
secara ketat (peranan, prosedur, prinsip).

3. Manajemen harus sistematik, dan pendekatan yang digunakan
harus dengan pertimbangan secara hati-hati.

4. Organisasi sebagai suatu keseluruhan dan pendekatan manajer
individual untuk pengawasan harus sesuai dengan situasi.

5. Pendekatan motivasional yang menghasilkan komitmen pekerja
terhadap tujuan organisasi sangat dibutuhkan.

Sebagai tambahan beberapa gagasan yang lebih khusus dari berbagai riset
perilaku adalah :
1. Unsur manusia adalah faktor kunci penentu sukses atau kegagalan
pencapaian tujuan organisasi.
2. Manajer masa kini harus diberi latihan dalam pemahaman prinsip-
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prinsip dan konsep-konsep manajemen.

3. Organisasi harus menyediakan iklim yang mendatangkan kesem-
patan bagi karyawan untuk memuaskan seluruh kebutuhan me-
reka.

4. Komitmen dapat dikembangkan melalui partisipasi dan keterli-
batan para karyawan.

5. Pekerjaan setiap karyawan harus disusun yang memungkinkan
mereka mencapai kepuasan diri dari pekerjaan tersebut.

6. Pola-pola pengawasan dan manajemen pengawasan harus dibangun
atas dasar pengertian positif yang menyeluruh mengenai
karyawan dan reaksi mereka terhadap pekerjaan.

C. The Management Science Approach, The Contingency Approach
dan The System Approach

Manajemen modern berkembang melalui dua jalur yang berbeda.
Jalur pertama merupakan pengembangan dari aliran hubungan
manusiawi yang dikenal sebagai perilaku organisasi, dan yang lain
dibangun atas dasar manajemen ilmiah, dikenal sebagai aliran
kuantitatif (operation research dan management science atau
manajemen operasi).

Aliran kuantitatif ditandai dengan berkembangnya team-team riset
operasi (operations research) dalam pemecahan masalah-masalah
industri, yang didasarkan atas sukses team-team riset operasi Inggris dalam
Perang Dunia ke Il. Sejalan dengan semakin kompleksnya komputer
elektronik, transportasi dan komunikasi, dan sebagainya, teknik-teknik
riset operasi menjadi semakin penting sebagai dasar rasional untuk
pembuatan keputusan. Prosedur-prosedur riset operasi tersebut
kemudian diformalisasikan dan disebut aliran management science.

Teknik Manajemene science digunakan dalam kegiatan penganggaran
moal, manajemen aliran kas, scheduling produksi, pengembangan strategi
produk, perencanaan program pengembangan sumber daya manusia,
penjagaan tingkat persediaan yang optimal dan sebagainya. Penggunaan
teknik-teknik untuk pemecahan masalah dan pembuatan keputusan
telah terbukti banyak membantu manajer dalam kegiatan-kegiatan
perencanaan dan pengawasan.
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Langkah-langkah pendekatan management science biasanya adalah
sebagai berikut :

Perumusan masalah

Penyusunan suatu model matematis

Mendapatkan penyelesaian dari model

Pengujian model dan hasil yang didapatkan dari model.

Penetapan pengawasan atas hasil-hasil.

Pelaksanaan hasil dalam kegiatan-implementasi.

Sk~ wWdNE

Teori sistem

adalah salah satu teori dasar di ilmu fisika, yang dimasa lampau belum
pernah diterapkan di dalam organisasi-organisasi manusia. Sebuah sistem
adalah sekumpulan bagian yang saling terkait dengan saling bergantung
antara satu sama lainnya hingga sebuah bentuk kesatuan yang utuh. Dua
tipe dasar sistem adalah sistem terbuka yaitu sistem yang berinteraksi
denganlingkungannya dan sistem tertutup yaitu sistem yang tidak
berpengaruh dan tidak berinteraksi dengan lingkungannya.

Pendekatan  sistem  menyatakan  bahwa  semua  organisasi
menerima/mengambil input (sumber daya) dari lingkungannya dan
mengubah, memroses,sumber-sumber daya tersebut menjadi output yang
kemudian disebarkan kembali kelingkungannya.Pendekatan ini dapat
membatu kita memahami manajemen karena para manajer harus
memastikan bahwa semua unit yang saling terkait di dalam organisasi
dapat bekerja sama dengan baik demi mencapai tujuan-tujuan organisasi.
Pendekatan ini juga dapat membantu manajer memahami keputusan-
keputusan dan tindakan-tindakan yang diambil di satu bidang organisasi
akan mempengaruhi bidang-bidang lainnya, dan membantu mereka
menyadari bahwa organisasi tidak sepenuhnyamandiri dan tidak dapat
mencukupi dirinya sendiri, melainkan bergantung pada lingkungannya
untuk mendapatkan input yang diperlukan untuk menampung atau
menyerap output yang dihasilkan.

Pendekatan situsional (contigency approach), yaitu sebuah pendekatan
manajemen yang meyatakan bahwa setiap organisasi bersifat unik,
menghadapisituasi-situasi ~ yang  berlainan  (contigencies), dan
membutuhkan cara pengelolaanyang berbeda-beda. Pendekatan situsional
membantu kita memahami manajemen karena menekankan kenyataan
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bahwa tidak ada satupun aturan baku yang bersifat universal dalam
manajemen. Alih-alih, para manajer harus menelaah secara seksama
situasi yang dihadapi dan memutuskan bahwa jika seperti ini situasi saya,
maka beginilah cara saya untuk mengelola.

D. Learning Organization: Sebuah Pendekatan Baru

Pemaknaan proses belajar atau learning sebaiknya tidak
dipersempit hanya di dunia sekolah ataulah kampus saja. Artinya,
organisasi yang selalu belajar (Learning organisation) itu bukan merujuk
pada organisasi seperti universitas, pesantren, atau lembaga-lembaga
pembelajaran informal saja. Belajar itu adalah hak dan kewajiban semua
elemen masyarakat, baik dalam tataran individu maupun organisasi.

Teori learning sejatinya bisa dibedah melalui setidaknya tiga
perspektif; filosofis, psikologis dan sosiologis. Model yang pertama itu
cenderung untuk menekankan pada proses pembelajaran yang spekulatif
dan analisa logika. Sementara yang lain lebih memfokuskan pada studi
kasus dan analisa statistik atas observasi empirik. Ketiga model tersebut
pada awalnya dikembangkan oleh masing-masing tokohnya; yaitu John
Dewey, Kurt Lewin dan Malcolm Knowles. Melalui kombinasi dari
ketiganya, bisa dipahami bahwa learning itu akan lebih efektif bila
digerakkan dari dalam, self directed, dibantu dengan teori dan diberi
respon oleh mentor yang pakar di bidangnya. Namun inti yang paling
utama adalah bahwa learning merupakan proses pertemuan dengan
lingkungan sekitar yang pada akhirnya nanti bisa merubah nilai dan
perilaku. “It’s all about changing behaviour.” Sebagaimana pula yang
ditunjukkan Lewin dalam model pembelajaran implisit di setiap program
manajemen perubahan dan pengembangan, yakni akan selalu ada proses
"unfreeze, change, dan refreeze."?

Dari paparan tersebut, prinsip penting dalam diskusi ini adalah
learning dan perubahan sama-sama menjadi proses yang saling
menguatkan. Keduanya haruslah muncul. Tanpa adanya perubahan,
learning dianggap berhenti, status quo. Di samping itu pula, dengan
didorong oleh ekspetansi yang lebih besar lagi, konsep learning yang
harus merubah nilai dan perilaku ini juga mencakup level personal dan

® Sidney Mailick dan Stephen A. Stumpf (1998). Learning theory in the practice of
management development: Evolution and applications. London: Quorum Books, hal.
13-18.
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struktural. 1° Kalau di level personal, efek positif dari pembelajaran
mungkin hanya mempengaruhi individu yang bersangkutan atau siapa
saja yang berafiliasi dengan dirinya. Jadi, ‘berkah’ yang hadir tidak
begitu besar. Untuk memperbesar skala, maka dirumuskanlah konsep
pembelajaran di tingkatan struktural sehingga bertebaranlah diskusi
tentang organisational learning dan learning organisation.

Frase dan konsep Learning organisation  seringkali
pembahasannya dicampuradukkan dengan konsep organisational
learning. Banyak yang tidak membedakan antara terma keduanya asalkan
intinya adalah adanya kepastian bahwa organisasi itu terus mengalami
proses pembelajaran tiada henti. Mengenai hal ini, Tsang telah
membedakan bahwa organisational learning adalah sebuah konsep yang
dipakai untuk menjelaskan segala aktivitas pembelajaran yang terjadi
dalam organisasi. Secara harfiah, konsep ini berarti pembelajaran yang
bersifat organisasi atau yang dilakukan di dalam dan oleh organisasi.
Sedangkan konsep learning organisation berarti merujuk pada hakikat
keadaan organisasi itu sendiri. Terjemahan sederhananya barangkali
‘organisasi yang sedang dan terus-menerus belajar.” Dengan demikian,
perbedaan dari keduanya bisa disederhanakan menjadi ‘becoming’ dan
‘being’. Yang satu adalah proses untuk ‘menjadi’ sedangkan yang satu
lagi adalah ‘sudah menjadi’. Kalau organisational learning dipahami
sebagai usaha keras dari organisasi dalam proses pembelajarannya, maka
learning organisation adalah merujuk pada keadaan yang lebih tinggi
karena organisasi tersebut telah mentransformasi dirinya menjadi lebih
baik dengan pengembangan SDM dan segala sistem kerja
manajerialnya.!!

Gagasan yang menunjukkan bahwa organisasi mesti belajar
sebenarnya bisa dicari akarnya semenjak diskusi manajemen mulai
muncul. Begitu cepatnya perkembangan industri pabrik dan perusahaan
telah mengindikasikan bahwa mereka sebetulnya telah ‘belajar’. Namun
sebagai konsep, termasuk frase, yang begitu sistematik, learning
organisation mulai menarik perhatian massa di tengah era 1980 hingga
1990-an, distimulasi olen Peter M. Senge dalam buku The fifth
discipline-nya di tahun 1990 yang mempopulerkan organisational

10 Laura Roper dan Jethro Pettit (2002). "Development and the learning organisation: an
introduction." Development in Practice, vol. 12 (3&4), hal. 261.

11 Bernard Burnes, dkk, "Organisational learning: the new management paradigm?"
hal.454.
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learning. Sebelum Senge, Chris Argyris dan Donald Schon di tahun
1978-an sebenarnya juga mengulas tema serupa dalam bukunya yang
memperkenalkan teori single loop dan double loop learning-nya.

Learning organisation bisa dipahami sebagai organisasi yang
selalu menjaga, memperbaiki dan mengembangkan Kkinerjanya
berdasarkan pengalaman. Asumsi dasar untuk mengetahui apakah
organisasi itu belajar atau tidak belajar; salah satu indikatornya bisa
dilihat dari produk yang dikeluarkannya. Ini dikarenakan learning itu
memiliki kaitan yang amat erat, yakni sebagai penyebab utama, dengan
tugas memproduksi barang atau mengantarkan barang dan jasa. 2
Mungkin tidak ada yang mengetahui bagaimana sistem pembelajaran di
dalam perusahaan Intel atau AMD, namun mayoritas orang tetap berani
menilainya sebagai learning organisation; hanya melalui indikasi produk
processor yang selalu mengalami perbaikan dari hari per-hari.

Pembelajaran yang bersifat organisasi adalah fenomena di dalam
level sistem sehingga akan tetap berakar dalam organisasi meskipun
beberapa anggota di dalamnya berganti-ganti orang. Inilah yang
membedakan organisational learning dengan individual learning. Kalau
seseorang menjalani proses learning, dan kemudian dia meninggalkan
organisasi sebelum pengetahuan itu disebarkan kepada yang lain; maka
pengetahuan yang dimilikinya itu akan hilang juga bersamaan keluarnya
dia dari organisasi. Hal ini berbeda dengan bilamana organisasi yang
menjalani proses pembelajaran. Semua organisasi pada hakikatnya
adalah sistem pembelajaran. Semuanya memiliki proses formal ataupun
informal untuk menciptakan, mendapatkan, menyebarkan dan
memanfaatkan pengetahuan atau skill.'® Perputaran pengetahuan dalam
organisasi adalah hal yang lazim terjadi, dan itu perlu mendapatkan seni
manajemen tersendiri (knowledge management). Anggota organisasi bisa
saja keluar masuk dan berganti-ganti staff, tapi tetap saja tidak bisa
merubah sistem pembelajaran yang sudah mengakar.

Satu lagi yang perlu dicatat, jika di awal tadi dijelaskan bahwa
learning itu tiada arti tanpa adanya perubahan nilai ataupun perilaku;
maka begitu pula inti dari proses pembelajaran organisasi. Organisasi
akan terus dianggap belajar bilamana terus memposisikan dirinya sebagai
institusi yang selalu berubah di setiap putaran kerja organisasi. Dalam

12 Edwin C. Nevis, dkk (1995). Understanding organizations as learning systems. Sloan
Management Review, winter edition. hal.75.
13 Edwin C. Nevis, dkk, “Understanding organizations as learning systems,” hal.75.
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keyakinan para pebisnis, ‘tidak berubah’ berarti merencanakan
kegagalan. Setiap metode lama tidak akan pernah bisa mengantarkan
kepada kesuksesan di masa sekarang apalagi untuk masa depan.
Pengetahuan dan skill yang baru amatlah diperlukan untuk menemukan
inovasi sehingga proses learning dan pola pikir open-minded adalah
sebuah kebutuhan wajib bagi organisasi.'*

Pertanyaan yang mungkin menarik untuk dilacak jawabannya
adalah *bagaimana organisasi bisa berubah?’ atau urutan awalnya yaitu
‘bagaimana organisasi bisa belajar?’ yakni belajar untuk berubah. Di
tahun 1992, sejumlah pakar learning organisation mendapatkan dana
riset untuk menjawab pertanyaan tersebut. Mereka kemudian melakukan
penelitian empirik atas 400 perusahaan yang tersebar di 40 negara.
Koleksi atas data ini merupakan salah satu riset empirik yang terbesar
dalam topik ‘bagaimana organisasi belajar’. Hasil yang muncul, diambil
dari buku mereka organizational learning capability di tahun 1999,
mengidentifikasi bahwa organisasi biasanya melakukan pembelajaran
lewat empat metode; (1) eksperimentation atau uji coba yang pernah
dilakukan Sony atau Hewlett Packard, (2) competency acquisition yang
berarti berusaha mendapatkan kompetensi baru baik melalui rekruitmen
atau pelatihan seperti yang dilakukan Motorola dan GE, (3) continuous
improvement, yaitu perbaikan terus menerus atas satu ide yang sudah
dikuasai sebagaimana tradisi dalam perusahaan Toyota dan Honda; dan
(4) benchmarking, yakni melihat cara organisasi lain bekerja, kemudian
mengadopsi dan mengadaptasinya menjadi pengetahuan organisasi
sendiri seperti yang dilakukan Samsung dan Xerox.°

Pengertian learning organisation tidaklah cukup hanya dengan
adanya praktek mengartikulasikan visi organisasi dengan jelas,
memberikan pegawai remunerasi yang tepat dan memberikannya
pelatihan yang banyak. Menurut sebagian kalangan, asumsi seperti ini
amat tidak tepat bahkan cenderung beresiko tinggi dalam dunia bisnis
sekarang; yang kompetisinya terlalu ketat, perkembangan teknologinya
terlalu cepat dan persepsi konsumen yang terlalu mudah untuk berubah

14 Ucapan dari Teerlink ini dikutip dalam Arthur K. Yeung, dkk (1999). Organizational
learning capability: generating and generalizing ides with impact. New York: Oxfor
University Press, hal.3.

15 Arthur K. Yeung, dkk, Organizational learning capability: generating and
generalizing ides with impact, hal.34-38.
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pikiran.® Point learning yang hendak disampaikan di sini adalah bahwa
apa-apa yang telah dikerjakan oleh organisasi lain hendaknya jangan
dikerjakan sama persis oleh organisasi kita. Setiap organisasi mestinya
melakukan hal yang berbeda dengan yang pesaing karena itulah tujuan
dasar dari proses pembelajaran; yakni mencari dan mempraktekkan hal
yang baru. Menurut Barney dan dan Wright, kemampuan daya saing atau
competitive advantage salah satunya bisa didapat bilamana organisasi
bisa menghasilkan aset yang berharga, langka dan tidak bisa ditiru oleh
perusahaan lain.’ Itulah buah dari learning.

Learning organisation adalah sebuah tempat strategis ketika
masing-masing individunya saling berakselerasi dalam hal menciptakan,
menyerap, dan menyebarkan pengetahuan. Learning organisation
merujuk pada profil organisasi yang telah mentransformasi dirinya
menjadi lebih baik dengan tata cara pengembangan SDM, systemic
thinking, dan segala pola kerja manajerialnya.'® Menurut Garvin dkk,
sebagaimana yang bisa dilihat dalam figur 2.1.; ada tiga fondasi dasar
untuk learning organisation; (1) lingkungan pembelajaran yang
mendukung; (2) proses dan praktek pembelajaran yang nyata; (3)
perilaku kepemimpinan yang menciptakan budaya pembelajaran.?’

Figur 2.1.
‘Tiga fondasi dasar Learning Organisation’

16 David A. Garvin, dkk (2008). "Is yours a learning organization?" Harvard Business
Review, March, hal.109.

17 Jay B. Barney dan Patrick M. Wright (1998). "On becoming s strategic partner: the
role of human resources in gaining competitive advantage." Human Resource
Management, vol. 37 (1), hal.31.

18 Bernard Burnes, dkk (2003). "Organisational learning: the new management
paradigm?" Management Decision, 41 (5), hal.454.

19 David A. Garvin, Amy C. Edmondson dan Fransesca Gino (2008). "Is yours a
learning organization?" Harvard Business Review, hal. 110.
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Three building blocks of learning organisations

a supportive concrete learning leadership
learning processes and behaviour that
environment practices reinforces learning

Latihan-Latihan

1)
2)
3)

4)

Jelaskan perbedaan orientasi antara aliran-aliran dalam manajemen
klasik dan manajemen modern?

Bagaimanakah karakter utama dalam pendekatan management
science?

Apakah kelebihan dan kekurangan dari aliran manajemen yang
berbasis pada perilaku!

Sebutkan dan jelaskan contoh organisasi di Indonesia, baik yang
berstatus negeri ataupun swasta, yang dianggap sebagai learning
organisation!
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Paket 3

PROSES MANAJEMEN: PERENCANAAN

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada konsep dasar
Perencanaan yang meliputi Karakteristik Perencanaan, Tahapan
Perencanaan, Management by Objectives (MBO), Kualifikasi
Planner, Tool Perencanaan, Jenis dan Proses Pengambilan
Keputusan.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,
pendekatan dan ruang lingkup perencanaan.

Indikator
Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu
memahami:
1) Konsep dasar mengenai perencanaan dalam manajemen organisasi.
2) Jenis-jenis perencanaan dan bagaimana perencanaan dilaksanakan
3) Alat-alat bantu manajemen dalam kegiatan perencanaan
4) Cara-cara penyelesaian masalah dan pengambilan keputusan

Waktu
2x50 menit
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Materi Pokok

1) Karakteristik Perencanaan

2) Tahapan Perencanaan

3) Management by Objectives (MBO)

4) Kualifikasi Planner

5) Tool Perencanaan

6) Jenis dan Proses Pengambilan Keputusan

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang limu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

hw

oo

Mahasiswa dibagai dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: Karakteristik dan Tahapan Perencanaan

Kelompok 2: Management by Objectives (MBO)

Kelompok 3: Kualifikasi Planner dan Tool Perencanaan
Kelompok 4: Jenis dan Proses Pengambilan Keputusan

Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
Klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)

1.
2.
3.

Menyimpulkan hasil perkuliahan
Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)
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3. Memberi tugas latihan
4. Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.

Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek perencanaan manajemen di sebuah

organisasi

Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi proses
perencanaan secara komprehensif

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1. Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep ilmu
manajemen sesuai dengan tema yang dibagikan.

2. Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

3. Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
yang terjadi di lingkungan mereka sesuai dengan tema yang dikaji

4. Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnya!

Tabel 3.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Konsep Dasar
Perencanaan

KELOMPOK NILAI JUMLAH

| (Karakteristik
dan Tahapan
Perencanaan)

Il (Management
by Objectives
(MBQ))

111 (Kualifikasi
Planner dan
Tool
Perencanaan)
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IV (Jenis dan
Proses
Pengambilan
Keputusan)

Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang
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Uraian Materi
PROSES MANAJEMEN: PERENCANAAN

A. Karakteristik Perencanaan

Perencanaan adalah fungsi seorang manajer yang berhubungan dengan
pemilihan tujuan, kebijakan, prosedur, program kerja, dan aturan-aturan
lain dari semua alternatif yang ada (Harold Koontz & Cyril O’Donnel)

* Berarti sebuah kegiatan yang menghubungkan fakta dan membuat
atau menggunakan asumsi-asumsi mengenai masa depan dengan
cara merumuskan kegiatan kerja untuk pencapaian hasil yang
diinginkan (G.R.Terry)

* Menjadi landasan semua proses atau fungsi manajemen
selanjutnya. Organizing, Actuating, dan Controlling itu harus
terlebih dulu direncanakan.

* Masalah dari planning ialah, “Bagaimanakah tujuan dipilih, dan
cara apakah yang terbaik untuk mencapainya ?”

Hasil dari planning adalah “Rencana”.

Rencana merupakan pedoman pelaksanaan, dasar pengendalian, dan
pengambilan keputusan. Planning mengharuskan adanya keputusan,
walaupun terkadang keputusan itu dapat diambil dengan tanpa
perencanaan, karena sifatnya yang mendesak, semisal pemecatan.

Rencana harus memberikan jawaban atas rumusan pertanyaan
5Wdan1H—

What (tindakan apa yang harus dikerjakan)

Why (kenapa tindakan itu harus dikerjakan)
Where (di mana tindakan itu dikerjakan)

When (kapan tindakan itu dikerjakan)

Who (siapa yang mengerjakan tindakan itu)
How (bagaimana cara mengerjakan tindakan itu)

Elemen-elemen dalam perencanaan;
1. Sasaran organisasi; menyangkut sasaran jangka pendek, menengah
(1-5 tahun), dan panjang (5 tahun ke atas). Misal statemen sasaran
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jangka pendek, “Mencapai kenaikan produktivitas sebesar 15 % dari
modal yang diinvestasikan pada tahun 2004.”
2. Tindakan (Action) — arah yang dipakai untuk menopang tercapainya
sasaran.
Sumber daya
implementasi —pelaksanaan tugas dan pengarahan personal untuk
melaksanakan rencana

hw

Empat (4) tahapan dalam menyusun sebuah perencanaan;
1. Menetapkan tujuan

Menggunakan kata-kata sederhana yang isinya jelas dan
singkat.
Mempunyai sifat fleksibel.
Mempunyai sifat stabilitas.

+ Ada dalam perimbangan sumber daya.

+ Meliputi semua tindakan yang diperlukan.

2. Merumuskan keadaan sekarang; dengan jalan pendeskripsian
kekuatan sumber daya manusia, alam, dan modal.

3. Identifikasi segala kemudahan dan hambatan, yang salah satunya
bisa dengan menggunakan pendekatan SWOT.

4. Mengembangkan serangkaian kegiatan untuk mencapai tujuan
Dalam menyusun program Kkerja, diperlukan pula pembuatan
rencana cadangan atau kegiatan alternatif sebagai sikap hati-hati
bila rencana utama tak terlaksana.

Pendekatan proses Perencanaan

Perencanaan merupakan sebuah proses kerja yang cukup panjang, dan

dapat dilakukan dengan tiga pendekatan;

1. Pendekatan perkembangan yang menguntungkan (Profitable Growth
Approuch)
Menganalisa sarana yang dimiliki dan kemudian dihubungkan dengan
kebutuhan yang muncul dari lingkungan masyarakat.

Sarana .| Lingkungan

perkembangan yang menguntungkan
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2. Pendekatan SWOT (Strength, Weakness, Opportunity, Threat)
Perencanaan dibuat berdasarkan faktor intern dan ekstern.
Faktor intern berarti harus mengetahui kekuatan atau kelebihan
(Strength) organisasi, sekaligus memahami kelemahan-kelemahannya
(Weakness).
Faktor ekstern berarti harus jeli melihat peluang yang terbuka
(Opportunity), serta mengetahui tekanan dan hambatan (Threat) yang
mungkin dapat mengganggu organisasi.

3. Pendekatan Portofolio dan Kesenjangan Perencanaan

Pendekatan ini biasanya dipakai dalam perusahaan besar, dengan

membuat diagram tingkat keberhasilan berbagai macam jenis usaha

yang dikelola perusahaan.

Secara umum, ada 4 produk dalam pemasaran.

a) Produk Under-Dog yang belum punya reputasi dan tidak dikenal
pasar.

b) Produk tanda tanya (Question Mark) yang penuh tantangan untuk
dikembangkan ke level lebih tinggi.

c) Produk bintang (Star) yang sedang mengalami kejayaan

d) Produk sapi perah (Cash Flow) yang mampu mendominasi pasar
sehingga tidak ada pesaing, dan selalu menghasilkan uang ke
perusahaan.

Planning selalu dibuat dengan menyesuaikan karakteristik produk
perusahaan, dan sebisa mungkin merubah produk yang tidak terkenal
(Under-Dog) menjadi produk yang populer di pasaran (Cash Flow).

Fungsi Perencanaan

Pengertian di atas membawa kita kepada fungsi perencanaan dalam
manajemen. Robbins dan Coulter menjelaskan bahwa paling tidak ada
empat futigsi dari perencanaan, yaitu perencanaan berfungsi sebagai
arahan, perencanaan memitlimalkan dampak dari perubahan,
perencanaan meminimalkan pemborosan dan kesia-siaan, serta
perencanaan menetapkan standar dalam pengawasan kualitas.

Perencanaan sebagai Pengarah
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Perencanaan akan menghasilkan upaya untuk meraih sesuatu dengan
cara yang lebih terkoordinasi. Perusahaan yang tidak menjalankan
perencanaan sangat mungkin untuk mengalami konflik kepentingan,
pemborosan sumber daya, dan ketidakberhasilan dalam pencapaian
tujuan karena bagian-bagian dari organisasi bekerja secara sendiri-
sendiri tanpa ada koordinasi yang jelas dan terarah. Perencanaan
dalamtl hal ini memegang fungsi pengarahan dari apa yang harus
dicapai oleh organisasi.

Perencanaan sebagai Minimalisasi Ketidakpastian

Pada dasarnya segala sesuatu di dunia ini akan mengalami perubahan.
Tidak ad, yang tidak berubah kecuali perubahan itu sendiri. Perubahan
sering kali sesuai dengan apa yang kita perkirakan, akan tetapi tidak
jarang pula malah di luar perkiraan Kkita, sehingga menimbulkan
ketidakpastian bagi perusahaan. Ketidakpastian inilah yang coba
diminimalkan melalui kegiatan perencanaan. Dengan adanya
perencanaan, diharapkan ketidakpastian yang mungkin akan terjadi di
masa yang akan datang dapat diantisipasi jauh-jauh hari.

Perencanaan sebagai Minimalisasi Pemborosan Sumber Daya

Perencanaan juga berfungsi sebagai minimalisasi pemborosan sumber daya
organisasi yang digunakan. Jika perencanaan dilakukan dengan baik,
maka jumlah sumber daya yang diperlukan, dengan cara bagaimana
penggunaannya, dan untuk penggunaan apa saja dengan lebih baik
dipersiapkan sebelum kegiatan dijalankan. Dengan demikian,
pemborosan yang terkait dengan penggunaan sumber daya yang dimiliki
perusahaan akan bisa diminimalkan sehingga tingkat efisiensi dari
perusahaan menjadi meningkat,

Perencanaan sebagai Penetapan Standar dalam Pengawasan
Kualitas

Perencanaan berfungsi sebagai penetapan standar kualitas yang harus
dicapai oleh perusahaan dan diawasi pelaksanaannya dalam fungsi
pengawasan manajemen. Dalam perencanaan, perusahaan menentukan
tujuan dan rencana-rencana untuk mencapai tujuan tersebut. Dalam
pengawasan, perusahaan membandingkan antara tujuan yang ingin
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dicapai dengan realisasi di lapangan, membandingkan antara standar
yang ingin dicapai dengan realisasi di lapangan, mengevaluasi
penyimpangan-penyimpangan yang mungkin terjadi, hingga mengambil
tindakan yang dianggap perlu untuk memperbaiki Kinerja perusahaan.
Dengan pengertian tersebut, maka perencanaan berfungsi sebagai
penetapan standar kualitas yang ingin dicapai oleh perusahaan.

Persyaratan Perencanaan (Planning Requirements)

Perencanaan yang baik tentunya perlu dirumuskan. Perencanaan yang
baik paling tidak memiliki berbagai persyaratan yang harus dipenubhi,
yaitu faktual atau realistis, logis dan rasional, fleksibel, komitmen, dan
komprehensif.

Faktual Atau Realistis. Perencanaan yang baik perlu memenuhi
persyaratan faktual atau realistis. Artinya, apa yang dirumuskan oleh
perusahaan sesuai dengan fakta dan wajar untuk dicapai dalam kondisi
tertentu yang dihadapi perusahaan.

Logis Dan Rasional. Perencanaan yang baik juga perlu untuk memenuhi
syarat. Logis dan rasional. Artinya, apa yang dirumuskan dapat diterima
oleh akal, dan oleh sebab itu maka perencanaan tersebut bisa dijalankan.
Menyelesaikan sebuah bangunan bertingkat hanya dalam waktu satu hari
adalah sebuah perencanaan yang selain tidak realistis, sekaligus juga
tidak logis dan irasional jika dikerjakan dengan menggunakan sumber
daya orang-orang yang terbatas dan mengerjakan dengan pendekatan
yang tradisional tanpa bantuan alat-alat modern.

Fleksibel. Perencanaan yang baik juga tidak berarti kaku dan kurang
fleks.ibel. Perencanaan yang baik justru diharapkan tetap dapat
beradaptasi dengan perubahan di masa yang akan datang, sekalipun tidak
berarti bahwa planning dapat kita ubah seenaknya.

Komitmen. Perencanaan yang baik harus merupakan dan melahirkan
komitmen terhadap seluruh anggota organisasi untuk bersama-sama
berupaya mewujudkan tujuan organisasi. Komitmen dapat dibangun
dalam sebuah perusahaan jika seluruh anggota di perusahaan beranggapan
bahwa perencanaan yang dirumuskan telah sesuai dengan tujuan yang
ingin dicapai oleh organisasi.



Pengantar IImu Manajemen

Komprehensif. Perencanaan yang baik juga harus memenuhi syarat
komprehensif artinya menyeluruh dan mengakomodasi aspek-aspek yang
terkait langsung maupun tak langsung terhadap perusahaan: Perencanaan
yang baik tidak hanya terkait dengan bagian yang harus kita jalankan,
tetapi juga dengan mempertimbangkan koordinasi dan integrasi dengan
bagian lain di perusahaan.

B. Tahapan Perencanaan

Fungsi perencanaan sering kali dinamakan sebagai fungsi utama dari
kegiatan manajemen, karena dalam perencanaan seluruh rangkaian
aktivitas yang akan dilakukan, mengapa melakukan, kapan, di mana
dan bagaimana melakukannya disusun. Dapat dikatakan, jika tidak ada
fungsi perencanaan, manajer tidak akan pernah tahu apa yang harus
diorganisasikan, diarahkan dan dikontrol. Kalau begitu, bagaimana
perencanaan dilakukan? Bagian ini akan menjelaskan mengenai hal
ini. Proses perencanaan melibatkan dua elemen penting, yaitu tujuan
(goals) dan rencana (plan).

Empat Tahap Dasar Perencanaan
Semua kegiatan perencanaan pada dasarnya melalui empat tahap
berikut ini :

1. Tahap 1 : Menetapkan tujuan atau serangkaian tujuan. Peren-
canaan dimulai dengan keputusan-keputusan tentang keiriginan
atau kebutuhan organisasi atau kelompok Kkerja. Tanpa
rumusan tujuan yang jelas, organisasi akan menggunakan sumber
daya sumber dayanya secara tidak efektif.

2. Tahap 2: Merumuskan keadaan saat ini. Pemahaman akan posisi
perusahaan sekarang dari” tujuan yang hendak dicapai atau sumber
daya-sumber daya yang tersedia untuk pencapaian tujuan,
adalah sangat penting, karena tujuan dan rencana menyangkut
waktu yang akan datang. Hanya setelah keadaan perusahaan
saat ini dianalisa, rencana dapat dirumuskan untuk
menggambarkan rencana kegiatan lebih lanjut. Tahap kedua ini
memerlukan informasi terutama keuangan dan data statistik
yang didapatkan melalui komunikasi dalam organisasi.

3. Tahap 3: Mengidentifikasikan segala kemudahan dan hambatan.
Segala kekuatan dan kelemahan serta kemudahan dan hambatan
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perlu diidentifikasikan untuk mengukur kemampuan organisasi
dalam mencapai tujuan. Oleh karena itu perlu diketahui faktor-
faktor lingkungan intern dan ekstern yang dapat membantu
organisasi mencapai tujuannya, atau yang mungkin menimbulkan
masalah. Walaupun sulit dilakukan, antisipasi keadaan, masalah,
dan kesempatan ancaman yang mungkin terjadi di waktu
mendatang adalah bagian esensi dari proses perencanaan.

4. Tahap 4 : Men.gembangkan rencana atau serangkaian kegiatan
untuk pencapaiun tujuan. Tahap terakhir dalam proses
perencanaan meliputi pengembangan berbagai alternatif kegiatan
untuk pencapai an tujuan, penilaian alternatif-alternatif tersebut
dan pemilihan alternatif terbaik (paling memuaskan) di antara
berbagai alternatif yang ada.

Tujuan (Goals) dan Rencana (Plan) dalam Proses Perencanaan

Tujuan (goals) pada dasarnya adalah hasil akhir yang diharapkan
dapat diraih atau dicapai oleh individu, kelompok, atau seluruh
organisasi. Dalam pengertian bahasa Inggris, kadangkala dibedakan
antara objectives dan goals. Objectives acapkali diartikan sebagai tujuan
dan goals sering kali diartikan sebagai target. Bahkan lebih jauh
kadangkala kedua istilah juga digantikan dengan istilah seperti
purposes, aims, destination, yang ketiganya memiliki arti yang kurang
lebih juga sama. Sering kali kedua istilah ini digunakan untuk konteks
yang sama namun kadangkala juga berbeda. Kedua istilah tersebut
dengan membedakannya hanya dari segi waktu.

Rencana (plans) adalah segala bentuk konsep dan dokumentasi yang
menggambarkan bagaimana tujuan akan dicapai dan bagaimana sumber
daya perusahaan akan dialokasikan, penjadwalan dari proses pencapaian
tujuan, hingga segala hal yang terkait dengan pencapaian tujuan. Sebagai
seorang manajer perencanaan, tujuan dan rencana adalah sesuatu yang
harus dirumuskan olehnya.

Beberapa Jenis Tujuan (Types of Goals)
Secara sederhana, kita dapat memahami bahwa setiap organisasi

memiliki satu tujuan akhir. Misalnya, untuk organisasi bisnis atau
perusahaan, tujuan yang ingin dicapai adalah maksimalisasi keuntungan
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(profit maximation). Untuk organisasi nonprofit semisal yayasan, tujuan
yang ingin dicapai adalah pemenuhan akan kebutuhan sekelompok
orang tertentu. Untuk yayasan panti jompo misalnya, tujuan
dapat berupa pemenuhan segala kebutuhan para orang tua yang sudah
tidak lagi memiliki siapa, siapa yang sanggup mengurusnya.

Pada praktiknya, beberapa organisasi ternyata tidak hanya memiliki satu
tujuan. Ada perusahaan yang bertujuan selain untuk maksimalisasi
profit, juga perluasan pasar, dan sekaligus meningkatkan kesejahteraan
pegawai perusahaan. Demikian juga kasus yang sama dapat terjadi
dengan organisasi nonprofit. Dengan kenyataan ini, kadangkala
organisasi memiliki tujuan yang banyak (multiple goals). Sehingga
dengan demikian, dari sisi jumlah tujuan yang ingin dicapai, ada yang
dinamakan tujuan tunggal (single goals) dan tujuan yang banyak
(multiple goals).

Dari sisi kejelasan, tujuan juga dapat dibedakan menjadi tujuan yang
dinyatakan (stated goals) dan tujuan yang aktual dan nyata (real goals).
Tujuan yang dinyatakan (stated goals) adalah tujuan yang dinyatakan
secara formal oleh sebuah organisa” kepada publik, dan menjadi
jaminan akan kejelasan perusahaan di mata publik. Sebagai contoh
misalnya, "untuk meningkatkan kepuasan pelanggan”. Dengan
adanya pernyataan ini maka pelanggan akan dapat mengevaluasi apakah
dalam kenyataanya perusahaan berhasil meningkatkan kepuasan
pelanggan ataukah tidak. Adapun tujua yang aktual dan nyata (real
goals) adalah tujuan yang tidak dinyatakan pada publik akan tetapi
secara aktual dan nyata, berusaha dicapai oleh para anggota di dalai
sebuah organisasi. Sebagai contoh misalnya, "meningkatkan insentif
bagi karyawa yang berprestasi dalam kerjanya". Tujuan ini biasanya tidak
dinyatakan kepada publik akan tetapi disampaikan kepada para anggota
organisasi atau karyawan perusahaan Wujud dari upaya pencapaian
tujuan ini jelas, para karyawan akan berusaha untuk menunjukkan
prestasi dalam kerjanya karena ada tujuan yang ingin dicapai, yait
insentif. Bagaimana hubungan antara kedua tujuan ini? Kita dapat melihat
kaitanny antara dua contoh tujuan di atas. Jika karyawan berprestasi
dalam kerjanya, maka di akan menampilkan Kinerja yang terbaik dalam
kegiatan perusahaan, termasuk pelayar an kepada pelanggan. Akibatnya,
pelanggan akan lebih terperhatikan dan terpuaskan.
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Dari segi keluasan dan waktu pencapaian, tujuan juga dapat dibedakan
menjadi tiga, yaitu tujuan strategis (strategic goals), tujuan taktis
(tactical goals), dan tujuan operasional (operational goals). Tujuan
strategis adalah tujuan yang ingin dicapai oleh perusahaan dalam
jangka waktu yang relatif lama, biasanya antara 3 hingga tahun, atau
juga lebih. Sebagai contoh tujuan strategis adalah "untuk menjadi mark(
leader dalam bisnis makanan siap saji”. Pencapaian tujuan ini jelas
tidak dapat dicap dalam hitungan lain, akan tetapi memerlukan waktu
yang cukup lama. Tujuan taktis adalah tujuan yang ingin dicapai oleh
perusahaan dalam jangka waktu menengah relatif lebih singkat dari
tujuan strategis. Biasanya pencapaian tujuan ini antara hingga 3
tahun. Sebagai contoh dari tujuan taktis ini misalnya, "meningkatkan
pangsa pasar sebesar 30 persen.” Peningkatan pangsa pasar sebesar 30
persen jelas akan mem bantu perusahaan tersebut untuk menjadikan
market leader dalam jangka panjang Di sini kita dapat melihat bahwa
pencapaian tujuan strategis akan tercapai jika Tujuan taktis juga
tercapai. Bagaimana peningkatan pangsa pasar sebesar 30 persen bisa
dicapai Di sinilah jenis ketiga dari tujuan dirumuskan, yaitu tujuan
operasional. Tujuan operasional adalah tujuan yang ingin dicapai dalam
satu periode kegiatan perusahaan biasanya antara 6 bulan hingga 1
tahun. Tujuan operasional ini, dalam evaluasinya terkait dengan masa
pelaporar keuangan perusahaan yang biasanya juga antara 6 bulan
hingga 1 tahun.

C. Tool Perencanaan

Berbagai teoritisi manajemen telah memperkenalkan beberapa
pendekatan dalam melakukan perencanaan, termasuk beberapa alat
analisis atau model yang dapat digunakan untuk melakukan
perencanaan. Di antara beberapa alat manajemen guna melakukan
perencanaan di antaranya adalah Bagan Arus (Flow Chart), Bagan
Gantt (Gantt Chart), dan Jaringan PERT (PERT Network).

Perencanaan dengan Flow Chart

Pada dasarnya, pendekatan Flow Chart lebih sering digunakan bagi
mereka yang mendalami teknik komputer, teknik, dan sistem informasi.
Namun, pendekatan ini juga sudah cukup populer untuk digunakan
dalam dunia manajemen. Flow Chart adalah model grafis yang
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menunjukkan model sistem yang menggambarkan kejadian yang
berkesinambungan (sequencial) dan keputusan ya-tidak.
Berkesinambungan pada dasarnya adalah proses pengaturan kejadian-
kejadian berdasarkan urutan kronologisnya. Misalnya, membaca buku
dapat dilakukan setelah kita membeli buku. Maka dalam model Flow
Chart, membaca buku diletakkan setelah membeli buku.

Gambar 3.1. Flow Chart pembelian buku

Flow Chart tersebut menggambarkan proses rencana membaca buku
yang dapat dipilih antara meminjam buku atau melakukan pembelian
buku terlebih dahulu. Melalui bagan ini, dengan mudah Kkita bisa
mengamati kejadian-kejadian yang berkesinambungan dari saat kita
memulai pekerjaan atau rencana hingga rencana terealisasi. Pada
praktiknya, bagan ini dapat dikembangkan lebih lanjut ataupun juga
disederhanakan, tergantung kepada jenis dan jumlah kegiatan yang akan
dilakukan. Bagi yang akan mendalami Sistem Informasi Manajemen,
maka pendekatan Flow Chart ini akan lebih diperdalam lagi dalam teori
tersebut.
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Penjadwalan melalui Gantt Chart

Alat bantu perencanaan yang kedua adalah apa yang dinamakan
dengan penjadwalan dengan Gantt Chart (Bagan Gantt). Penjadwalan
adalah salah satu bagian penting dalam perencanaan. Ketika kegiatan
organisasi begitu banyak dan berkesinambungan satu dengan lainnya,
Gantt Chart pada dasarnya membantu manajer untuk dapat mengaturnya
melalui proses penjadwalan. Sehingga secara sederhana Gantt Chart
adalah teknik penjadwalan secara grafis atas berbagai rencana kegiatan.
Gantt Chart pertama kali diperkenalkan oleh Hemy L. Gantt, salah
seorang rekan kerja dari Frederich Winslow Taylor yang juga bekerja di
Perusahaan Midvale Steel pada tahun 1887. Perkembangan berikutnya
menunjukkan bahwa Gantt Chart telah banyak dipergunakan secara
populer baik oleh para praktisi manajemen maupun berbagai organisasi
lainnya.

Gambar 2.3. Flow Chart nembelian buku

Gambar 3.2. Contoh Gantt Chart

Sebagaimana ditunjukkan dalam gambar diatas, berbagai kegiatan yang
saling berkesinambungan dapat dijadwalkan sehingga para pelaksana
kegiatan akan dengan lebih mudah mengikuti perkembangan dari setiap
pekerjaan yang tengah dilakukan. Misalnya, proses pembelian bahan
baku adalah pada saat minggu pertama dan kedua dari bulan pertama,
maka bagian produksi, khususnya di bagian pembelanjaan, dapat
merencanakan sebelumnya apa yang harus dipersiapkan untuk kegiatan



Pengantar IImu Manajemen

tersebut dari mulai menentukan bahan baku apa saja yang akan dibeli,
dalam jumlah berapa, harga berapa, dan seterusnya. Demikian pula
bagi bagian proses produksi, bagian tersebut dapat menjadwalkan sejak
kapan proses produksi berawal dan berakhir dan seterusnya sebagaimana
diterangkan dalam gambar tersebut.

Sebagai kesimpulan, Gantt Chart memudahkan para pelaksana
kegiatan untuk merencanakan segala bentuk kegiatan yang akan
dilakukan. Namun di sisi lain, alat bantu ini memiliki keterbatasan, di
antaranya adalah keterbatasan dalam menjadwalkan berbagai kegiatan
yang sifatnya sangat detail dan kompleks. Jenis kegiatan yang sangat
kompleks dan cenderung tidak berkelanjutan lebih sulit untuk
dijadwalkan melalui Gantt Chart.

Perencanaan dengan Jaringan PERT (PERT Network)

Keterbatasan dari Bagan Gantt pada giliran berikutnya dikembangkan
dan dikoreksi oleh alat bantu perencanaan lainnya. Di antara alat bantu
tersebut adalah apa yang dikenal sebagai jaringan PERT atau lebih
dikenal dengan PERT Network. PERT adalah singkatan dari Program
Evaluation and Review Technique. PERT merupakan alat bantu
perencanaan melalui penjadwalan dan penggambaran rencana kerja
secara kronologis dan berkelanjutan bagi pekerjaan yang sifatnya tidak
rutin, berskala besar maupun kompleks.

Ada 4 konsep yang harus dipahami dalam PERT Keempat konsep
tersebut adalah Event, Activity, Time, dan Critical Path.

1. Event atau kejadian adalah indikator dari performa pekerjaan
baik sebelum maupun scsudah pekerjaan dilakukan sekaligus
juga menunjukkan apakah suatu pekerjaan lain dapat dilakukan
atau sebaliknya berdasarkan indikator ini. Sebagai contoh dari
event misalnya, "bagian produksi menerima bahan baku".
Kejadian ini menjadi indikator bagi pengerjaan bagian produksi
untuk memulai kegiatan produksi karena bahan bakunya telah
diterima.

2. Activity atau kegiatan adalah bagian dari berbagai pekerjaan yang
sedang dalam pengerjaan dari keseluruhan pekerjaan yang
berkesinambungan. Kegiatan diawali dan diakhiri oleh kejadian
atau event. Contoh kegiatan misalnya, "pembuatan sepatu”,
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"pemberian label pada sepatu yang telah jadi”, dan seterusnya.

. Time atau waktu menunjukkan perki.raan masa pengerjaan dari
keseluruhan kegiatan sebagaimana diatur dalamn jaringan PERT.
PERT Time atau masa pengerjaan berdasarkan PERT adalah rata-
rata dari tiga komponen waktu berdasarkan kerangka PERT
Ketiga komponen waktu tersebut adalah: (1) optimistic time (To) -
masa yang diperlukan ketika pelaksanaan pekerjaan dilakukan
dalam kondisi terbaik; (2) most likely time (Tm) - masa yang
diperlukan ketika pelaksanaan pekerjaan dilakukan alam kondisi
normal; dan (3) pessimistic time (Tp) - masa yang diperlukan
ketika pelaksanaan pekerjaan dilakukan dalam kondisi yang
tidak normal atau darurat. Rumus untuk menghitung rata-rata
dari masa pengerjaan berdasarkan PERT (PERT Time) adalah:

Te=To+4Tm+ TP
6

Sebagai contoh misalnya pengerjaan kegiatan penyediaan
bahan baku. Dalam kondisi terbaik, di mana seluruh faktor
pendukung terpenuhi dari mulai pemasok, harga yang cocok,
stok barang ada, dan regulasi yang diberlakukan sesuai dengan
rencana perusahaan, maka waktu pengerjaan penyediaan bahan
baku diperkirakan dapat diselesaikan dalamn waktu 3 hari (To =
3). Kemudian dalam kondisi normal, misalnya saja supplier ada,
harga masih perlu dmegosiasikan, stok barang ada, dan
beberapa regulasi perlu di.tempuh dalam kondisi yang umum,
maka pengerjaan penyediaan bahan baku diperkirakan dapat
diselesaikan dalam waktu 6 hari sehingga Tm = 6 hari. Dalam
kondisi pesimis, ketika pemasok barang masih perlu dicari, harga
dan stok barang masih perlu dipastikan, kemudian regulasi
cenderung menyulitkan perusahaan, maka penyediaan bahan
baku diperkirakan dapat selesai dalam waktu 12 hari sehingga
Tp = 12 hari. Dengan menggunakan rumus di atas, maka perkiraan
waktu penyelesaian untuk penyediaan bahan baku adalah 6,5 hari
yang rinciannya adalah sebagai berikut:

Te=To+4Tm+Tp = 3+4(6)+12
6 6 = 6,5 hari
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4. Critical Path atau indikator kritis menunjukkan waktu kritis bagi
pengerjaan kegiatan dalam kerangka path yang dapat diterima.
Waktu kritis menunjukkan batas toleransi akan suatu pekerjaan
yang dilaksanakan. Ketika waktu kritis ini terlewati atau waktu
pengerjaan lebih lama, maka hal ini juga akan berdampak kepada
terhambatnya pengerjaan kegiatan yang lain sehingga waktu
pengerjaan secara keseluruhan dapat terlambat.

Secara sederhana sebenarnya PERT dapat dikatakan sebagai gabungan dari
pendekatan Flow. Chart dan Gantt Chart. Hal ini dapat dilihat
contohnya pada Gambar dibawah. Terlihat dari gambar tersebut, ketika
anak panah menunjukkan pengerjaan dari Kejadian (event) 1 ke Kegiatan
(activity) 1 dan seterusnya, bentuk arah pengerjaan ini mirip dengan model
Flow Chart karena berdasarkan gambarstersebut, misalnya Kegiatan 1 tidak
dapat dilakukan sebelum Kejadian 1 terpenuhi dan seterusnya. Demikian
pula dengan memasukkan faktor waktu pengerjaan (Te) di dalam model
jaringan PERT menunjukkan bahwa setiap pengerjaan kegiatan perlu
diberikan alokasi waktu sehingga penyelesaian pekerjaan dapat selalu
diperkirakan. Hal ini juga merupakan faktor yang ditekankan dalam
model Gantt Chart sebagaimana diuraikan pada Gambar.

Sekalipun Jaringan PERT memberikan kerangka pengerjaan yang lebih
jelas, namun tetap memiliki beberapa keterbatasan. Di antara
keterbatasannya adalah jika misalnya dalam praktiknya, beberapa
kejadian (events) yang merupakan prasyarat bagi pengerjaan kegiatan
ternyata harus dilakukan secara bersamaan. Di sisi lain, jaringan PERT
kurang memberikan fleksibilitas jika misalnya terdapat kejadian-
kejadian yang di luar perkiraan yang telah diasumsikan.

Secara keseluruhan berbagai jenis model alat bantu perencanaan yang
diterangkan di atas telah banyak membantu kegiatan organisasi, terutama
yang terkait dengan perencanaan dalam manajemen organisasi. Pada
praktiknya, penggunaan model alat bantu tersebut tentunya perlu
disesuaikan dengan situasi dan kondisi yang dihadapi oleh berbagai
jenis organisasi.
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Latihan-latihan

1) Seberapa signifikan dan apa kegunaan proses perencanaan dalam
manajemen organisasi?

2) Apakah output yang dihasilkan dalam proses perencanaan? Jelaskan
dengan contoh!

3) Coba buat satu contoh perencanaan beserta tool-tool praktisnya
dengan mengambil contoh kasus sebuah organisasi di Indonesia!

4) Berikan dan uraikan profil perusahaan bisnis atau organisasi nirlaba
yang terbaik dalam aspek perencanaannyal!
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Paket 4

PERENCANAAN STRATEGIK: STRATEGI, TAKTIK DAN
DINAMIKA KOMPETITIF

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada Landasan
Dasar Manajemen Strategik, Perencanaan Strategik, Perencanaan
Taktik, dan Competitive Dynamics.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,

pendekatan dan ruang lingkup perencanaan strategik.

Indikator

Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu
memahami:
1. Konsep dasar mengenai level perencanaan dalam manajemen

organisasi.

2. Jenis-jenis perencanaan dan bagaimana perencanaan dilaksanakan
3.
4

Alat-alat bantu manajemen dalam kegiatan perencanaan
Penggunaan perencanaan strategik, taktik dan operasional

Waktu

2x50 menit
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Materi Pokok

R AN =

Landasan Dasar Manajemen Strategik
Perencanaan Strategik

Perencanaan Taktik

Competitive Dynamics

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang limu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

P w

oo

Mahasiswa dibagai dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: Landasan Dasar Manajemen Strategik

Kelompok 2: Perencanaan Strategik

Kelompok 3: Perencanaan Taktik

Kelompok 4: Competitive Dynamics

Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)

1.
2.
3.

Menyimpulkan hasil perkuliahan
Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)

1.
2.

Memberi tugas latihan
Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.



Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek manajemen di sebuah organisasi

Tujuan
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Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi perencanaan
strategik secara komprehensif

Bahan dan alat

Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan
1. Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep ilmu
manajemen sesuai dengan tema yang dibagikan.
2. Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.
3. Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
yang terjadi di lingkungan mereka sesuai dengan tema yang dikaji
tentukan

4. Jumlahkan nilai

pemenangnya!

masing-masing kelompok, dan

Tabel 4.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Konsep Dasar
Perencanaan Strategik

KELOMPOK

NILAI

JUMLAH

I (Landasan
Dasar
Manajemen
Strategik)

Il (Perencanaan
Strategik)

11 (Perencanaan
Taktik)

IV (Competitive
Dynamics)

Keterangan Nilai:
90 = sangat baik

80 = baik

70 = cukup

60

kurang
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Paket 4

PERENCANAAN STRATEGIK: STRATEGI, TAKTIK DAN
DINAMIKA KOMPETITIF

A. Landasan Dasar Manajemen Strategik

Menurut Fred R. David, Manajemen strategi adalah seni dan ilmu
untuk  memformulasi, menginplementasi, dan mengevaluasi
keputusan lintas fungsi yang memungkinkan organisasi dapat
mencapai tujuan. Sementara itu, menurut Michael A. Hitt,
manajemen strategis adalah proses untuk membantu organisasi dalam
mengidentifikasi apa yang ingin mereka capai, dan bagaimana
seharusnya mereka mencapai hasil yang bernilai. Besarnya peranan
manajemen strategis semakin banyak diakui pada masa-masa ini
dibanding masa-masa sebelumnya.

Dengan demikian, manajemen strategik adalah “proses atau
rangkaian kegiatan pengambilan keputusan yang bersifat mendasar
dan menyeluruh, disertai penetapan cara melaksanakannya, yang
dibuat oleh manajemen puncak dan dimplementasikan oleh seluruh
jajaran di dalam suatu organiasasi, untuk mencapai tujuannya”.

Dari pengertian tersebut terdapat beberapa aspek yang penting, antara

lain :

(a) Manajemen Strategik merupakan proses pengambilan keputusan.

(b) Keputusan yang ditetapkan bersifat mendasar dan menyeluruh
yang berarti berkenaan dengan aspek — aspek yang penting dalam
kehidupan sebuah organisasi, terutama tujuannya dan cara
melaksanakan atau cara mencapainya.

(c) Pembuatan keputusan tersebut harus dilakukan atau sekurang —
kurangnya melibatkan pimpinan puncak (kepala sekolah), sebagai
penanggung jawab utama pada keberhasilan atau kegagalan
organisasinya.

(d) Pengimplementasian keputusan tersebut sebagai strategi
organisasi untuk mencapai tujuanstrategiknya dilakukan oleh
seluruh jajaran organisasi (warga sekolah), seluruhnya harus
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mengetahui dan menjalankan peranan sesuai wewenang dan
tanggung jawab masing — masing.

(e) Keputusan yang ditetapkan manajemen puncak (kepala sekolah)
harus diimplementasikan oleh seluruh warga sekolah dalam
bentuk kegiatan/pelaksanaan pekerjaan yang terarah pada tujuan
strategik organisasi.

Husein Umar menyatakan bahwa manajemen strategik adalah suatu
seni dan ilmu dalam hal pembuatan (formulating) penerapan
(implementing), dan evaluasi (evaluating) keputusan-keputusan
strategis antar fungsi yang memungkinkan sebuah organisasi
mencapai tujuannya di masa datang.

Dari definisi tersebut terdapat empat frase penting berikut ini:

1) Manajemen strategi merupakan suatu proses

2) Proses digunakan untuk merumuskan dan mengimplementasikan
strategi.

3) Strategi digunakan untuk menyediakan costumer value terbaik
guna mewujudkan visi organisasi.

4) Manajer dan karyawan adalah pelaku manajemen strategi.

Model manajemen strategik yang canggih seperti kita jumpai
saat ini, dengan analisis lingkungan, analisis profil jati diri, strategi,
misi dan visi organisasi dimana hubungan dan keterkaitan dapat
memberikan indikasi pada apa yang diinginkannya (what is desired).
Pemikiran strategi ini tidak begitu saja muncul sekali jadi.

Pada mulanya pikiran strategis dalam pengelolaan organisasi
amat sederhana sesuai dengan lingkungan yang mempengaruhi-nya.
Ketika lingkungan organisasi cenderung stabil dan selalu seirama
dengan kepentingan organisasi maka model perencanaan strategik
yang ada amat sederhana hanya memberikan titik berat pada
pemenuhan standar-standar operasional yang telah ditentukan oleh
manajemen, khususnya standar keuangan dan produktivitas (out put).

Berbeda halnya dengan ketika lingkungan organisasi telah
sering berubah dan cenderung memiliki tingkat turbulensi yang
tinggi, seperti yang terjadi sekarang ini. Lingkungan organisasi
berubah secara tidak terduga dan dengan arah yang tidak jelas.
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Perencana mulai memiliki tingkat kompleksitas yang lebih
tinggi. Manajemen tidak saja dituntut untuk mengantisipasi masa
depan, tetapi bahkan juga diminta untuk mempengaruhi masa depan
itu sendiri. Prinsip time series, regresi linier (linieritas) cenderung tak
berlaku dan sebagai gantinya manajemen selalu diminta untuk
memiliki skenario banyak (kontinjensi) dan siap mengahadapi adanya
diskontinuitas.

Perhatian manajemen tidak hanya terfokus pada manajemen
keuangan tetapi tampaknya harus lebih diarahkan pada manajemen
produksi  (mengembangkan kemampuan/kekuatan), pemasaran
(sosialisasi) dan jasa pelayanan (publik) khususnya dalam perumusan
dan eksekusi strategi bersaing yang kompetitif. Dengan
penyederhanaan yang agak berlebihan, sejarah perkembangan
manajemen strategik, dengan menggunakan tolok ukur waktu di
negara maju dapat dikelompokkan dalam empat tahapan berikut ini :

e  Anggaran dan pengawasan keuangan
. Perencanaan jangka panjang
. Perencanaan strategik
. Manajemen strategik

Anggaran organisasi dan pengawasan keuangan (internal)
adalah model perencanaan organisasi yang dikenal pertama kali oleh
para pemimpin/eksekutif organisasi. Model ini ditemukan pada awal
dasawarsa empat puluhan yang lalu, ketika pada masa itu lingkungan
organisasi masih cenderung memiliki tingkat stabilitas yang tinggi,
hal ini tidak berarti bahwa model semacam ini tidak lagi dijumpai.

Biasanya model ini masih digunakan oleh organisasi yang
relatif muda dan berukuran kecil. Dengan demikian jangan heran jika
kadang kala proses dan hasil perencanaan yang ada hanya berada dan
bersumber dari pikiran eksekutif manajemen, belum diwujudkan
dalam bentuk tertulis. Perencanaan hanya melakukan estimasi
kegiatan dan biaya untuk masa satu tahun yang akan datang, oleh
karena itu sebenarnya belum dapat disebut perencanaan strategis
karena masih berdimensi waktu amat pendek, dan belum dijumpai
anggaran investasi jangka panjang.
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Jika dikaitkan dengan trend ketika itu yang diwarnai revolusi
industri yang ditujukan pada usaha untuk berproduksi sebanyak-
banyaknya dengan biaya yang serendah-rendahnya (era produksi
masal), maka perhatian manajemen lebih ditujukan pada
terbentuknya mekanisme produksi yang efisien, dengan semangat
yang dianut manajemen pada tahap ini adalah pengendalian
manajemen. Target yang hendak dijadikan ukuran penilaian Kkinerja
adalah memenuhi anggaran yang telah ditetapkan (daya serap
anggaran) dengan demikian organisasi memiliki mentalitas proses
produksi, pada organisasi non profit kecenderungannya berada pada
lemahnya penggunaan anggaran dan sumda manusia, rendahnya
kualitas output dan berkembangnya ekonomi biaya tinggi. Model
tahap ke dua dikenal sebagai perencanaan jangka panjang (long range
planning) pada dasarnya tidak berbeda jauh dengan model yang ada
pada tahapan pertama. Semua konsep teknik, dan alat analisa yang
digunakan pada model tahap pertama tetap digunakan, hanya saja
pada tahapan kedua ini organisasi sudah mulai menerapkannya untuk
jangka waktu panjang. Oleh karenanya secara teknis dilakukan
peramalan ke depan, namun teknik analisa peramalan yang digunakan
masih sepenuhnya mendasarkan diri pada data historis. De-ngan
demikian, anggapan linieritas juga masih berlaku. Yang khas dari
tahapan ini adalah, mulai dikenalnya pemrograman dan
penganggaran, model kedua ini dikenal setelah perang dunia 1l
berakhir, tahun lima puluhan ketika ekonomi dunia sedang tumbuh.

Dalam model ketiga yang amat berbeda dengan sebelumnya,
mengetengahkan berbagai konsep dan analisa baru yang disebabkan
karena lingkungan organisasi telah banyak berubah, khususnya sejak
dasawarsa enam puluhan dimana ekonomi tumbuh tidak sepesat
sebelumnya. Tingkat persaingan antar organisasi semakin tajam,
sehingga diperlukan analisa perkembangan lingkungan strategik. Di
sinilah sesungguhnya pola pokok berfikir strategis dalam manajemen
di-mulai, dan dasar-dasar dari model manajemen strategik mulai
tebentuk. Pada dasawarsa tujuh puluhan diperkenalkan konsep
segmentasi, dimana misi organisasi yang semakin luas
diakomodasikan dalam struktur kemandirian divisional sebagai unit
usaha strategik yang digunakan untuk memahami proses organisasi
dihadapkan dengan analisa lingkungan strategik. Dan disaat yang
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sama, juga diintrodusir berbagai strategi pokok (grand strategy)
seiring dengan diperkenalkan profil/postur organisasi.

Pada tahap akhir perkembangan model yang ketiga ini, muncul
kekhawatiran akan berkurangnya sifat perencanaan Yyang
konprenhensif, seiring dengan kemandi-rian unit strategis yang dapat
berakibat perbedaan kepentingan organisasi secara menyeluruh
dengan kepentingan unit strategis (model divisional). Oleh sebab itu
untuk perencanaan perlu disusun dari dua arah secara bersamaan. Jadi
tidak hanya berdasar pada prinsip perencanaan dari bawah (bottom up
planning) tapi juga perencanaan dari atas (top down planning).

Di saat yang sama pula mulai timbul kekhawatiran tentang adanya
penekanan yang berlebihan pada aspek rasional dan analitis yang
melekat pada perencanaan yang mulai meninggalkan aspek seni (art)
dan kepemimpinan (leadership), yang mengakibatkan pemberdayaan
fungsi tertinggal atau tidak diperhatikan, ada kecenderungan untuk
secara berlebihan memberikan perhatian pada pentingnya fungsi
perencanaan, seolah hanya dengan pe-rencanaan yang tepat,
organisasi dengan sendirinya akan berjalan mencapai tujuannya.
Perencanaan memang merupakan fungsi penting oleh karena
gagasan/pemikiran dan keputusan serta tanggung jawab eksekutif
berada di dalamnya. Akan tetapi itu saja belum menjadikan jaminan
adanya mobilisasi seluruh sumber daya dan dana yang ada dalam
organisasi

B. Perencanaan Strategik dan Operasional

Perencanaan secara garis besar diartikan sebagai proses
mendefinisikan tujuan organisasi, membuat strategi untuk mencapai
tujuan itu, dan mengembangkann rencana aktivitas kerja organisasi.
Pada dasarnya yang dimaksud perencanaan yaitu memberi jawaban
atas pertanyaan-pertanyaan apa (what), siapa (who), kapan (when), di
mana (where), mengapa (why), dan bagaimana (how). Jadi
perencanaan yaitu fungsi seorang manajer yang berhubungan dengan
pemilihan dari sekumpulan kegiatan-kegiatan dan pemutusan tujuan-
tujuan, kebijaksanaan-kebijaksanaan serta programprogram yang
dilakukan. Perencanaan merupakan proses terpenting dari semua
fungsi manajemen karena tanpa perencanaan berjalan.
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Strategi adalah program umum untuk pencapaian tujuan-tujuan
organisasi dalam pelaksanaan misi.

Perencanaan strategik (strategic planning) adalah proses pemilihan
tujuan-tujuan organisasi, penentuan strategi, Kebijaksanaan dan
program-program strategik yang di perlukan untuk tujuan-tujuan
tersebut, dan Penetapan metode-metode yang diperlukan untuk
menjamin  bahwa strategik dan Kebijaksanaan telah di
implementasikan.

Ada tiga alasan yang menunjukan pentingnya Perencanaan strategik :

a) Perencanaan Strategik Memberikan kerangka dasar dalam mana
semua bentuk-bentuk Perencanaan lainnya harus diambil.

b) Pemahaman terhadap Perencanaan strategik akan mempermudah
pemahaman bentuk-bentuk Perencanaan lainnya.

c) Perencanaan strategik sering merupakan titik permulaan bagi
pemahaman daan penilaian Kkegiatan-kegiatan manager dan
organisasi.

Perencanaan Strategik tidak hanya merupakan kegiatan Perencanaan
suatu organisasi, tetapi Perencanaan strategik lebih merupakan salah
satu peranan manajemen yang palin Kritis. Perencanaan yang
dilakukan pada tingkatan bawah, disebut Perencanaan operasional
(Operational Planning), yang memusatkan perhatiannya pada operasi-
operasi sekarang dan terutama berkenaan dengan efisiensi, bukan
efektivitas.

Perkembangan lingkungan terjadi sangat pesat yang menambah

pentingnya Perencanaan strategik, seperti :

1) Kenaikan tingkat perubahan teknologi

2) Pertumbuhan Kompleksitas pekerjaan managerial

3) Peningkatan Kompleksitas lingkungan eksternal dan

4) Semakin panjang nya waktu antara keputusan-keputusan
sekarang dan hasil-hasil diwaktu yang akan datang.

Proses Perencanaan Strategik
Pendekatan Perencanaan strategik (atau dapat disebut “manajemen
strategik™) merupakan Penetapan serangkaian keputusan dan kegiatan
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dalam perumusan dan implementasi strategi-strategi yang dirancang
untuk mencapai tujuan-tujuan organisasi.

Proses penyusunannya meliputi 9 langkah :

Langkah 1 : Penentuan misi dan tujuan

Yang mencakup pernyataan-pernyataan umum tentang misi, falsafah,
maksud, dan tujan organisasi. Perumusan misi dan tujuan merupakan
tanggung jawab kunci bagi manager puncak. Perumusan ini
dipengaruhi oleh nilai-nilai yang dibawakan manager. Nilai-nilai ini
dapat mencakup masalh—masalah sosial dan etika atau masalah —
masalah umum seperti pluas perusahaan, macam produk atau jasa
yang akam diperoduksi atau cara pengoperasian perusahaan.

Langkah 2 : Pengembangan profil perusahaan

Yang mencerminkan kondisi internal dan kemampuan perusahaan.
Langkah ini dilakukan dengan mengidentifikasi tujuan-tujuan dan
strategi-strategi yang ada sekarang. Suatu profil perusahaan
merupakan hasil analisa internal peruysahaan untuk mengidentifikasi
tujuan dan strategi sekarang, serta merincikan kuantitas dan kualitas
sumber daya-sumber daya perusahaan yang tersedia. Profil
perusahaan menunjukan kesuksesan perusahaan di waktu yang lalu
dan kemampuannya untuk mendukung pelaksaanaan kegiatan sebagai
implementasi strategi dalam pencapaian tujuan di waktu yang akan
datang.

Langkah 3 : Analisa lingkungan eksternal

Dengan maksud untuk mengidentifikasi cara-cara dalam mana
perubahan lingkungan ekonomi, teknolog, sosial-budaya, dan politik
dapat secara tidak langsung mempengaruhi organisasi. Disamping itu
perusahaan perlu mengidentifikasi lingkungan lebih khusus yang
terdiri dari :

0 Para penyedia

Pasar organisasi

Para pesaing

Pasar tenaga kerja

o]
o]
o]
0 Lembaga-lembaga keuangan
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Langkah 4 : analisa internal perusahaan — kekuatan dan kelemahan
organisasi. Analisa ini dilakukan dengan memperbandingkan profil
perusahaan dan lingkungan eksternal.

Konsensus dalam perusahaan mengenai kekuatan-kekuatan pokok
dan kelemahan-kelemahan teoritis relatif sekarang dan di waktu yang
akan datang (projected) terhadap kondisi industri.

Tujuan proses analisa diatas adalah untuk mengidentifikasikan
kekuatan-kekuatan dan kelemahan-kelemahan strategik yang penting
bagi bagi perumusan strategi perusahaan. Secara konseptual, tujuan
ini dicapai melalui identifikasi faktor-faktor internal strategik dan
penilaian faktor-faktor tersebut.

Langkah 5 : identifikasi kesempatan dan ancaman strategik.
Identifikasi tujuan dan strategik, analisa lingkungan, serta analisa
kekuatan dan kelemahan organisasi dipadukan dalam langkah ke
lima: penentuan berbagai kesempatan yang tersedia bagi organisasi
dan ancaman-ancaman yang harus dihadapinya. Berbagai kesempatan
dan ancaman dapat ditimbulkan banyak faktor, antara lain
perkembangan teknologi, perubahan kondisi pasar, perubahan politik,
atau perilaku konsumen atau langganan.

Langkah 6: pembuatan keputusan strategik.

Langkah selanjutnya mencakup identifikasi, penilaian dan pemilihan
alternative strategic. Proses ini disebut proses pembuatan keputusan
strategik.

Langkah 7 : pengembangan strategik perusahaan

Setelah tujuan jangka panjang dan strategi dipilih dan ditetapkan,
organisasi perlu menjabarkannya ke dalam sasaran-sasaran jangka
pendek (tahunan) dan strategi-strategi operasional. Tujuan dan
strategi  umum  diterjemahkan  dan  diperinci  menjadi
berbagainstrategi, kebijaksanaan dan taktik (rencana, program,
anggaran) operasional pada masing-masing bidang fungsional
organisasi.

Langkah 8 : implementasi strategi

yang menyangkut kegiatan manajemen pengoperasian strategi.
Implementasi  berarti  peletakkan strategi menjadi kegiatan.
Implementasi melibatkan penugasan tanggung jawab atas sukses



Pengantar IImu Manajemen

semua atau sebagian strategi kepada karyawan yang sesuai, diikuti
dengan alokasi sumber daya- sumber daya yang dibutuhkan.

Langkah 9 : peninjauan kembali dan evaluasi.

Proses ini sering disebut “strategic control”. Setelah strategi
diimplementasikan, manajer perlu senantiasa memonitor secara
periodic, atau pada tahap-tahap kritis untuk menilai apakah organisasi
berjalan kearah tujuan yang telah ditetapkan atau tidak.

Berbagai Kebaikan dan Kelemahan Perencanaan Strategik
Proses perencanaan strategic akan bervariasi dengan organisasi dan
situasi. Ini akan bervariasi dalam derajat pengalaman, biaya dan
penyelesaian, penggunaan metode-metodekuantitatif dan dalam
formalitas. Secara umum kebaikan dan kelemahan perencanaan
strategic dapat diperinci sebagai berikut :

Kebaikan-kebaikan.

Kebaikan utama perencanaan strategic adalah dalam memberikan
pedoman yang konsisten bagi kegiatan-kegiatan organisasi.dengan
mempergunakan perencanaan strategic, para manajer akan
memberikan kepada organisasi tujuan-tujuan yang dirumuskan secara
jelas dan metode-metode bagi pencapaian tujuan-tujuan tersebut.
Jadi, organisasi mempunyai sasaran dan pengarahan yang jelas.
Disamping itu proses perencanaan strategic, membantu manajer
mengantisipasi masalah-masalah sebelum timbul dan menanganinya
sebelum menjadi lebih berat. Kebaikan penting perencanaan strategic
lainnya adalah membantu para manajer dalam pembuatan keputusan.
Analisa hati-hati dari perencanaan strategic memberikan kepada para
manajer lebih banyak informasi yang mereka perlukan untuk
membuat keputusan-keputusan yang baik.

Perencanaan strategic juga meminimumkan kemungkinan kesalahan,
karena tujuan atau sasaran strategi dirumuskan dengan cermat.

Kelemahan-kelemahan.

Kebaikan-kebaikan diatas dapat tercapai sepenuhnya bila organisasi
melakukannya melalui proses perencanaan strategic formal.
Kelemahan utama perencanaan strategic formal adalah bahwa hal itu
memerlukan investasi dalam waktu, uang dan orang yang cukup



Pengantar IImu Manajemen

besar. Dalam banyak organisasi perencanaan strategi memakan waktu
bertahun-tahun agar berfungsi dengan lancer, sehingga dapat
kehilangan kesempatan. Di samping itu penetapan dan pemeliharaan
suatu sistim formal melibatkan banyak biaya. Sebagai contoh, biaya-
biaya riset pasar, survai dan penyusunan model yang sering
menyangkut biaya kegiatan-kegiatan pemrosesan data yang mahal,
biaya-biaya latihan dan pengganjian para perencana serta para
manajer divisional dan fungsional yang terlibat dalam proses.

Kelemahan selanjutnya adalah bahwa perencanaan strategic
kadang-kadang cenderung membatasi organisasi hanya terdapat
pilihan yang paling rasional dan bebas resiko. Para manajer belajar
untuk mengembangkan hanya terhadap strategi dan tujuan yang dapat
lolos dari analisa terperinci proses perencanaan.

Perencanaan Operasional

Adalah rencana yang tingkatnya lebih rendah daripada perencanaan
strategik. Rencana operasional meliputi perencanaan terhadap
kegiatan operasional yang berjangka pendek guna menopang
pencapaian tujuan jangka panjang, baik dalam rencana global atau
rencana strategik, dan dalam hal ini sering disebut dengan
perencanaan taktis.

Fokus rencana operasional adalah pada kegiatan saat ini, agar efisiens
dan efektif.

Rencana operasional merupakan pejabaran dari rencana strategik, dan

biasa dijabarkan dalam bentuk;

a) Program, yang meliputi (1) langkah-langkah utama yang harus
dikerjakan (2) anggota organisasi bertanggung jawab atas setiap
langkah, dan (3) urutan waktu dalam langkah-langkah tersebut.

b) Proyek, yang cakupannya lebih sempit dan versi terpisah
ketimbang program. Proyek memiliki lingkup terbatas, arah
penugasan, dan waktu penyelesaian.

c) Anggaran, yang menjadi rencana sumber daya keuangan yang
disusun untuk aktivitas tertentu.
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Selain itu, ada pula yang disebut dengan rencana-rencana tetap
(Standing Plans), yang juga masih termasuk dari rencana operasional.
Rencana ini digunakan sebagai pedoman, dan terdiri dari;

G Kebijakan; pedoman umum untuk pengambilan keputusan.
Kebijakan membatasi keputusan-keputusan, termasuk keputusan
yang boleh dibuat dan apa yang tidak boleh dibuat. Biasanya
ditetapkan oleh manajer puncak dan didesain secara formal.

G Prosedur standar; ialah pedoman yang rinci untuk melaksanakan
kebijakan. Prosedur melengkapi sejumlah instruksi rinci untuk
pelaksanaan kegiatan.

G Aturan; adalah pernyataan bahwa suatu kegiatan tertentu harus
dilaksanakan atau tidak boleh dilaksanakan dalam situasi yang
ada. Aturan merupakan rencana tetap yang paling nyata.

C. Dinamika Persaingan

Dinamika kompetisi menunjukkan adanya saling bermain dalam
tindakan kompetisi yang inisiatif dan responsive diantara perusahaan-
perusahaan yang berada dalam situasi bersaing. Sehubungan dengan
itu, unit utama dalam observasi adalah tindakan kompetisi individual,
tindakan yang berlainan, konkret, dan terdeteksi yang dilakukan
perusahaan untuk meningkatkan atau mempertahankan keunggulan
kompetitif vis-*a-vis pesaing. Konsekwensinya, tindakan inisiatif dan
responsive yang dilakukan perusahaan pesaing, yang dilakukan
bersama-sama, mewakili persaingan  perusahaan yang spesifik.
Konseptualisasi  kompetisi  yang populer dalam dinamika
berkompetisi ini  merupakan tindakan inisiatif yang langsung
memberi tekanan pada para pesaing, karena itu sifatnya
memprofokasi / ‘provoking’ atau mengundang ‘inviting’ (mereka
untuk memberi respon.

Persaingan dikonseptualisasikan sebagai pertukaran tindakan
inisisatif dan responsif yang dimediasi oleh proses pasar, mengikuti
tradisi para ekonom Austria dan tradisi dari para ekonom
revolusioner. Pasar dipandang sebagai suatu proses yang memberikan
sinyal kepada partisipan pasar tentang tindakan apa yang harus
diambil dan dari mana memulainya. Sehubungan dengan itu, harga
pasar dan konsekwensi perhitungan ekonomi oleh partisipan pasar
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dipandang sebagai sinyal bagi tindakan yang menyenangkan atau
tidak menyenangkan.

Dengan mengembangkan gagasan dari proses pasar sebagai link
antara tindakan kompetitif dan hasil dari tindakan tersebut, kita tidak
hanya berfokus pada pertukaran diadik langsung dari tindakan
kompetitif. Melainkan, kita mengasumsikan bahwa semua
perusahaan yang bersaing, pada suatu waktu tertentu, akan mendasari
tindakannya pada hasil dari proses pasar yang diakibatkan dari
tindakan kompetitif sebelumnya; keduanya bagi hasil perusahaannya
maupun bagi pesaingnya. Dari perspektif ini, tindakan kompetisi
memberikan dampak jangka panjang yang penting bagi evolusi
perusahaan. Karena itu, sangatlah penting memahami bagaimana
tindakan individu diatur dari waktu ke waktu.

Tindakan kompetitif individu tidak meningkatkan peluang sebuah
kelangsungan hidup perusahaan tanpa konsisten dengan sejarah
perusahaan dan dengan tingkat dan sifat perubahan lingkungan.
Kedua masalah ini telah dipelajari sebelumnya, tetapi bukan sebagai
konstruk yang terintegrasi. Sebagai contoh, Galbraith and Schendel
(1983) mengatakan bahwa perusahaan-perusahaan dalam industri
barang konsumsi mengikuti strategi keberlanjutan / ‘continuity’
strategy yang dimanifestasikan dalam kebijakan perubahan yang
incremental dan perilaku yang berisiko rendah terhadap investasi.
Bagi yang lain, konsistensi memberikan arti keseimbangan dalam
pengalokasian sumber daya dala perusahaan yang berbeda.
Konsistensi juga merujuk ke keseimbangan antara pilihan-pilihan
yang strategis sepanjang tingkat strategi bisnis dan fungsional . Di
sisi lain, peneliti yang mempelajari kecocokan dinamis menegaskan
bahwa perubahan pada level perusahaan harus sesuai dengan laju
perubahan dalam konteks bisnis  (misalnya, perubahan pasar,
peraturan, budaya makro, dan teknologi) sehingga perusahaan
mampu bertahan. Selanjutnya, kita mengintegrasikan perspektif ini
dan menghubungkannya dengan konsistensi strategis dari perspektif
tindakan kompetitif.

Dengan mempertimbangkan perusahaan yang beroperasi dalam
linkungan yang relatif stabil (tidak ada perubahan, level konsistensi
strategis yang optimal diharapkan menjadi tinggi, yaitu organisasi
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cenderung mempertahankan statusnya atau tindakan yang sama.
Dalam situasi ini, konsistensi strategis mengacu pada tingkat
perbandingan dari tahun ke tahun dalam repertoar dan jumlah
tindakan  kompetitif dimana organisasi melakukan sikap
kompetisinya. Konsistensi strategis pada level tinggi dapat memberi
tanda keberadaaan strategi kompetisi yang kuat, atau hanya
kelembabaman struktural. Karena itu, dalam lingkungan bisnis yang
tidak berubah atau perubahannya bertahap (misalnya dalam pasar
yang diatur), perusahaan dapat berhasil secara terus menerus
menyusul lintasan tindakan yang konstan.

Dalam lingkungan yang dinamis, pendekatan terhadap konsistensi
tidak mampu menjelaskan keberhasilan berkompetisi. Beberapa
strategi telah diajukan oleh para peneliti, perilaku berkompetisi pada
tingkat perusahaan adalah relatif terhadap sifat dan kecepatan
perubahan lingkungan. Dengan membaca tulisan ini, perusahaan yang
sangat adaptif harus merubah arah dan kecepatannya beraktifitas agar
dapat mengikuti apa yang terjadi pada lingkungannya. Akan tetapi,
tingkat fleksibilitas yang tinggi menimbulkan banyak masalah yang
bisa menyebabkan perusahaan dalam posisi berisiko. Pertama,
perubahan yang sering terjadi dalam perilaku berkompetisi dapat
menurunkan legitimasi perusahaan dan pada akhirnya tindakan yang
tidak diinginkan oleh stakeholder penting. Kedua, tindakan-tindakan
yang tidak sesuai dengan perilaku di masa lalu dapat menyebabkan
ketidakseimbangan antara kemampuan organisasi dan tindakan
berkompetisi saat ini. Hal ini dapat menyebabkan peningkatan pesat
dalam biaya dan erosi dalam posisi kompetitif perusahaan. Akhirnya,
tanpa tindakan dengan repertoar yang luas dan kemampuan yang
berasal dari sejarah perusahaan, perusahaan mungkin akan
mengalami kesulitan dalam menginterprestasikan situasi bersaing
pada saat ini dan menentukan tindakan kompetitif apa yang
berikutnya harus dilakukan. Karena itu, dalam lingkungan yang
dinamis, level optimal dari konsistensi strategis diwujudkan dalam
pola tindakan secara bertahap dan mengembangkan tindakan
kompetisi repertoar dan dasar kemampuan, membuka jalan bagi arah
strategi baru.

Secara singkat, hubungan antara konsistensi strategis dan kinerja
dalam lingkungan dinamis merupakan kurva lengkung secara
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fundamental. Sejalan dengan waktu, tingkat optimal konsistensi
strategis menunjukkan keseimbangan antara konsisten penuh dengan
waktu lalu dan adaptif penuh dengan perubahan lingkungan.

Latihan-Latihan
1) Jelaskan perbedaan antara perencanaan strategik dan perencanaan

operasional!

2) Bagaimanakah proses penyusunan perencanaan dalam organisasi!

3) Berikan dan uraikan profil perusahaan bisnis atau organisasi
nirlaba yang terbaik dalam aspek perencanaan strategiknya!

4) Bagaimanakah relevansi antara penyusunan perencanaan strategik
dengan dinamika persaingan yang ada di sekitar organisasi!
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Paket 5

PROSES MANAJEMEN: PENGORGANISASIAN

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada Definisi
Pengorganisasian, Pengambilan keputusan terkait desain organisasi,
Pembagian kerja, departementalisasi, hirarki dan koordinasi, Faktor
utama dalam desain organisasi, dan Konsep dasar struktur organisasi.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,
pendekatan dan ruang lingkup proses pengorganisasian.

Indikator
Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu
memahami:
1. membuat struktur sebuah organisasi
2. konsep dasar struktur organisasi

Waktu
2x50 menit

Materi Pokok
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Definisi Pengorganisasian

Pengambilan keputusan terkait desain organisasi
Pembagian kerja, departementalisasi, hirarki dan koordinasi
Faktor utama dalam desain organisasi

Konsep dasar struktur organisasi

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang Iimu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

sw

oo

Mahasiswa dibagi dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: Definisi Pengorganisasian

Kelompok 2: Pembagian kerja, departementalisasi, hirarki dan
koordinasi

Kelompok 3: Faktor utama dalam desain organisasi

Kelompok 4: Konsep dasar struktur organisasi

Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)

1.
2.
3.

Menyimpulkan hasil perkuliahan
Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)

1.
2.

Memberi tugas latihan
Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.
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Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek pengorganisasian di sebuah organisasi

Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi proses
pengorganisasian secara komprehensif

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1. Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep
pengorganisasian sesuai dengan tema yang dibagikan.

2. Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

3. Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
pengorganisasian yang terjadi di lingkungan mereka sesuai
dengan tema yang dikaji

4. Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnya!

Tabel 5.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Pengorganisasian

KELOMPOK NILAI JUMLAH

I (Definisi
Pengorganisasian)

Il (Pembagian
kerja,
departementalisasi,
hirarki dan
koordinasi)

111 (Faktor utama
dalam desain
organisasi)

IV (Konsep dasar
struktur
organisasi)
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Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 = cukup 60 = kurang
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Paket 5

PROSES MANAJEMEN: PENGORGANISASIAN

A. Definisi Pengorganisasian

Istilah organisasi memiliki dua arti umum :

1. Arti yang mengacu pada suatu lembaga atau kelompok fungsional,
seperti perusahaan, rumah sakit, sekolah, pabrik, yayasan, dsb.

2. Arti yang mengacu pada proses pengorganisasian. Di sinilah letak

dari fungsi manajemen Organizing, yang bermakna pengaturan dan
pengalokasian pekerjaan di antara anggota organisasi sehingga tujuan
dapat dicapai secara efisien.
Organizing juga dipahami sebagai tindakan manajer yang meliputi
penggolongan kegiatan-kegiatan (proses penetapan dan pembagian
pekerjaan, pembatasan tugas dan wewenang) yang diperlukan untuk
tujuan organisasi, serta mengusahakan hubungan tingkah laku yang
efektif di antara orang-orangnya sehingga dapat bekerja sama dengan
baik. Dengan demikian, Organizing secara singkat ialah suatu proses
diferensiasi tugas.

Hal penting lain dalam organizing ialah Staffing, yakni meliputi

pengerahan, penyaringan penaikan pangkat, pemindahan, dan

pemensiunan anggota organisasi. Staffing juga berarti menempatkan
pekerja pada tempat kerjanya yang tepat; “The Right man on The Right

Place™.

Struktur Organisasi

Organizing diwujudkan dengan membuat struktur atau bagan organisasi
yang menjadi landasan pembagian tugas bagi masing-masing individu.
Struktur organisasi ialah susunan skematis yang menunjukkan fungsi,
departemen, atau posisi-posisi dalam organisasi dan bagaimana mereka
saling berhubungan.

Struktur ini setidaknya bisa menggambarkan; (1) pembagian pekerjaan
(2) pimpinan dan bawahan (3) tipe pekerjaan yang dilaksanakan (4)
pengelompokan pekerjaan (5) tingkatan dalam manajemen.
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Struktur ini dipahami sebagai gambaran kelompok kerja dan penataan
terpadu terhadap sumber daya yang dimiliki organisasi sehingga
memiliki kesamaan arah, tujuan, dan terkoordinasi dengan baik.
Di antara yang patut dikerjakan :
c) Identity; ialah menetapkan pekerjaan yang akan dilaksanakan
dengan teliti dan seksama.
d) Break down work; membagi pekerjaan-pekerjaan itu menjadi
tugas-tugas setiap orang atau kelompok.
Job Analysis——5 Job Description—,
Job Specification
e) Menentukan luas pekerjaan, luas tanggung jawab, dan luas
kekuasaan.
f) Memperjelas struktur tiap-tiap kelompok, sehingga diketahui
kemana ia akan melapor dan bertanggung jawab.

Pedoman dalam menyusun struktur organisasi;

1. Asas koordinasi
Pembagian tugas harus diarahkan pada adanya saling hubungan
antara tugas atau bagian yang satu dengan yang lain. Tujuan masing-
masing bagian tidak boleh bertentangan, dan harus selalu menopang.
Karena itu, bagian atau departemen yang dibentuk dalam struktur
adalah sebatas pelaksana tugas yang cukup penting saja, sehingga
tidak perlu membentuk kelompok kerja yang tidak memiliki peran
penting. Dari sini, efisiensi organisasi akan tercapai karena tidak
boros dalam jumlah anggota organisasi.

2. Asas hierarki
Perlu diadakan pembagian tugas yang lebih terperinci, yang berupa
pencapaian tugas yang kecil dan tugas yang besar. Konsep ini akan
membawa pada keharusan mendelegasikan tugas dan wewenang.
Seorang pemimpin tidak harus mengerjakan semua tugasnya, tetapi
perlu memerintahkan sebagian anak buahnya untuk menyelesaikan
tugasnya.

3. Asas batas pengendalian (Span of Control)
Agar penerapan asas hierarki tidak terlalu luas dan pengawasan
struktur organisasi juga tidak semakin melebar, maka dibutuhkan
batas pengendalian dari atasan pada bawahan. Semakin banyak
jumlah bawahan yang harus diawasi dan dikoordinasi, maka semakin
menyulitkan organisasi. Karenanya, diusahakan agar atasan tidak
terlalu banyak memiliki anak buah atau departemen kerja. Pada
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umumnya batas pengendalian berkisar antara 4 sampai 6 kelompok
kerja.

4. Asas kesatuan komando
Bawahan hanya mempunyai satu orang atasan sehingga terhindar dari
kesimpangsiuran atau overlaping dari tugas-tugas yang diberikan

B. Konsep Dasar Struktur Organisasi

Struktur organisasi (disain organisasi) dapat didefinisikan sebagai
mekanisme-mekanisme formal dengan mana organisasi dikelola.
Struktur organisasi menunjukkan kerangka dan susunan perwujudan pola
tetap hubungan-hubungan di antara fungsi-fungsi, bagian-bagian atau
posisi-posisi, maupun orang-orang yang menunjukkan kedudukan, tugas
wewenang dan tanggung jawab yang berbeda-Deda dalam suatu
organisasi. Struktur ini mengandung unsur-unsur spesialisasi Kerja,
standardisasi, koordinasi, sentralisasi atau desentralisasi dalam
pembuatan keputusan dan besaran (ukuran) satuan kerja.

Adapun faktor-faktor utama yang menentukan perancangan struktur
organisasi adalah sebagai berikut

1. Strategi organisasi untuk mencapai tujuannya. Chandler 2) telah
menjelaskan hubungan strategi dan struktur organisasi dalam
studinya pada perusahaan-perusahaan industri di Amerika.

2. Dia pada dasarnya menyimpulkan bahwa "struktur mengikuti
strategi”. Strategi akan menjelaskan bagaimana aliran wewe-
nang dan saluran komunikasi dapat disusun di antara para mana-
jer dan bawahan. Aliran kerja sangat dipengaruhi strategi, se-
hingga bila strategi berubah maka struktur organisasi juga ber-
ubah.

3. Teknologi yang digunakan. Perbedaan teknologi yang digunakan
untuk memproduksi barang barang atau jasa akan membedakan
bentuk struktur organisasi. Sebagai contoh, perusahaan mobil
yang mempergunakan teknologi industri masal akan memerlu=
kan tingkat standardisasi dan spesialisasi yang lebih tinggi diban-
ding perusahaan industri pakaian jadi yang mengutamakan per-
ubahan mode.

4. Anggota (karyawan) dan orang-orang yang terlibat dalam orga-
nisasi. Kemampuan dan cara berpikir para anggota, serta kebu-
tuhan mereka untuk bekerjasama harus diperhatikan dalam me-
rancang struktur organisasi. Kebutuhan manajer dalam pem-
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buatan keputusan juga akan mempengaruhi saluran komunika-
si, wewenang dan hubungan di antara satuan-satuan kerja pada
rancangan struktur organisasi. Di samping itu, orang-orang di
luar organisasi, seperti pelanggan, supplier, dan sebagainya perlu
dipertimbangkan dalam penyusunan struktur.

Ukuran organisasi. Besarnya organisasi secara keseluruhan mau-
pun satuan-satuan kerjanya akan sangat mempengaruhi struktur
organisasi. Semakin besar ukuran organisasi, struktur organisasi
akan semakin kompleks, dan harus dipilih bentuk struktur yang
tepat.

Sedangkan unsur-unsur struktur organisasi terdiri dari :

1.

Spesialisasi kegiatan berkenaan dengan spesifikasi tugas-tugas
individual dan kelompok kerja dalam organisasi (pembagian
kerja) dan penyatuan tugas-tugas tersebut menjadi satuan-satuan
kerja (departementalisasi).

Standardisasi kegiatan, merupakan prosedur-prosedui yang digu-
nakan organisasi untuk menjamin" terlaksananya kegiatan seperti
yang direncanakan.

Koordinasi  kegiatan, menunjukkan prosedur-prosedur yang
mengintegrasikan fungsi-fungsi satuan-satuan kerja dalam orga-
nisasi.

Sentralisasi dan desentralisasi pembuatan keputusapt, yang
menunjukkan lokasi (letak) kekuasaan pembuatan keputusan.
Ukuran satuan kerja menunjukkan jumlah karyawan dalam suatu
kelompok kerja.

C. Pembagian kerja, departementalisasi, hirarki dan koordinasi

Tujuan suatu organisasi adalah untuk mencapai tujuan di mana
individu-individu tidak dapat mencapainya sendiri. Kelompok dua atau
lebih orang yang bekerja bersama secara kooperatif dan dikoordinasikan
dapat mencapai basil lebih daripada dilakukan perseorangan. Konsep ini
disebut synergy. Tiang dasar pengorganisisian adalah prinsip pembagian
kerja (division of labor) yang memurigkinkan synergy terjadi.
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Sebagai contoh, pembagian kerja dalam team sepak bola : di mana ada
manajer tim, kepala pelatih, asisten pelatih, dokter tim, penjaga
gawang, dan pemain lainnya. Pembagian kerja ini efektif karena bila
hanya omponen kecil dari pekerjaan yang dilaksanakan, kualifikasi
personalia yang rendah digunakan, dan latihan jabatan lebih mudah.
Gerakan-gerakan dan perpindahan yang percuma dari komponen
pekerjaan yang besar diminimumkan. Lebih dari itu, pembagian kerja
mengarahkan penanaman pada peralatan dan mesin-mesin yang efisien
untuk meningkatkan produktivitas. Namun demikian, beberapa penulis
telah menunjukkan adanya konsekuensi-konsekuensi pada perilaku
karyawan sehubungan dengan pembagian kerja, bila hal itu
dilaksanakan secara ekstrim. Ini dapat menimbulkan kebosanan,
keletihan, monoton dan kehilangan motivasi yang dapat menghasilkan
ketidak efisienan dan bukan efisiensi.

Bagan Organisasi Formal

Struktur organisasi adalah terlalu kompleks untuk disajikan secara
verbal. Manajer perlu menggambarkan bagan organisasi (organization
chart) untuk menunjukkan struktur organisasi. Bagan organisasi
memperlihatkan susunan fungsi-fungsi, departemen-departemen, atau
posisi-posisi organisasi dan menunjukkan bagaimana hubungan di
antaranya. Satuan-satuan organisasi yang terpisah biasanya digam-
barkan dalam kotak-kotak, di mana dihubungkan satu dengan yang
lain dengan garis yang menunjukkan rantai perintah dan jalur komu-
nikasi formal.

Bagan organisasi menggambarkan lima aspek utama suatu sturktur
organisasi, yang secara ringkas dapat diuraikan sebagai berikut :

1. Pembagian kerja. Setiap kotak menunjukkan individu atau satu-
an organisasi mana yang bertanggung jawab untuk kegiatan or-
ganisasi tertentu, dan tingkat spesialisasi yang digunakan.

2. Manajer dan bawahan atau rantai perintah. Rantai perintah me-
nunjukkan hubungan wewenang-tanggung jawab yang menghu-
bungkan atasan dan bawahan dalam keseluruhan organisasi.
Aliran ini dimulai dari jenjang organisasi yang tertinggi sampai
karyawan terendah dala.m organisasi, seperti terlihat pada gambar
8.1. Oleh karena itu, setiap anggota organisasi mempunyai
suatu kaitan dengan manajer- puncak organisasi. Dalam hal ini
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prinsip kesatuan perintah harus jelas, di mana setiap karyawan
menerima tugas dan pelimpahan wewenang hanya dari seorang
manajer dan melaporkan pertanggung jawaban juga hanya kepada
seorang manajer.

3. Tipe pekerjaan yang dilaksanakan. Label dan deskripsi pada tiap
kotak menunjukkan pekerjaan organisasional atau Ndang tang-
gung jawab yang berbeda.

4. Pengelompokan segmen-segmen pekerjaan. Keseluruhan bagan
menunjukkan atas dasar apa kegiatan-kegiatan organisasi dibagi
dasar fungsional atau divisional, atau lainnya (departementali-
sasi).

5. Tingkatan manajemen. Suatu bagan tidak hanya menunjukkan
manajer dan bawahan tetapi juga keseluruhan hirarki
manajemen.

Seberapa luas tingkat spesialisasi kerja dalam organisasi dapat di
perkirakan dengan membaca label-label yang menunjukkan pekerjaan-
pekerjaan yang berbeda dan bagaimana tugas-tugas dikelompokkan.
Garis menunjukkan rantai perintah yang merupakan aspek kunci
koordinasi dalam setiap organisasi. Bagan juga dapat menunjukkan
besarnya (size) dari organisasi, tetapi tanpa informasi tambahan akan
menimbulkan gambaran yang tidak jelas.

Keuntungan dan kelemahan bagan organisasi telah menjadi subyek
perdebatan cukup lama di antara para penulis manajemen. Salah satu
keuntungannya adalah bahwa karyawan dan lain-lain diberi gambaran
bagaimana organisasi disusun. Manajer, bawahan dan tang_ gung jawab
digambarkan dengan jelas. Bila seseorang dibutuhkan untuk menangani
suatu masalah khusus, bagan menunjukkan tempat di mana orang itu
dapat ditemukan. Proses pembuatan bagan juga memungkinkan manajer
mengetahui dengan tepat kelemahan-kelemahan organisasi, seperti
sumber-sumber potensial terjadinya konflik atau bidang-bidang di mana
duplikasi yang tidak diperlukan terjadi.

Kelemahan atau kekurangan utama bagan adalah masih banyak hal-hal
yang tidak jelas atau tidak ditunjukkan. Bagan, sebagai contoh, tidak
menunjukkan seberapa besar tingkat wewenang dan tanggung jawab
setiap tingkatan manajerial. Bagan juga tidak menunjukkan hubungan-
hubungan informal dan saluran komunikasi, di mana organisasi tidak
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dapat berfungsi secara efisien tanpa hal-hal itu.
Bentuk-bentuk Bagan Organisasi

Macam dan keluasan struktur organisasi bergantung pada karakter,
kebutuhan, dan tujuan organisasi itu sendiri. Di antara bentuk bagan
organisasi yang populer ialah;

1. Organisasi garis (line organization)

Adalah jenis bagan organisasi yang paling tua, sederhana, dan sering
diterapkan (ditemukan oleh Henry Fayol). Dahulu jenis ini menjadi
ciri khas oleh organisasi militer, dan bahkan hingga sekarang.
Karakternya ialah cakupan organisasi yang masih kecil, karyawan
sedikit, dan spesialisasi kerja juga belum tinggi.

Kebaikan; (1) kesatuan
komando terjamin dengan
baik, karena pimpinan di
tangan satu orang (2) proses
pengambilan keputusan
cepat (3) solidaritas antara

pekerja masih tinggi karena

saling mengenal dan
jumlahnya  sedikit  (4)

prestasi dan kedisiplinan

pekerja dapat segera
diketahui.

Kelemahan; (1) organisasi
bergantung pada satu orang
saja (2) pimpinan cenderung
berlaku ortoriter (3)
kesempatan untuk
berkembang bagi karyawan
menjadi terbatas.

2. Organisasi garis dan staf (line and staff organization)

Merupakan pengembangan dari organisasi garis yang perlu menunjuk
asisten atau wakil-wakil ketua. Dalam organisasi besar, seorang
pimpinan merasa sulit mengambil keputusan seorang diri, sehingga
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perlu mengangkat staf atau perwakilan ahli dalam bidang tertentu
yang bertugas untuk membantu pimpinan dalam menetapkan
keputusan.

Kebaikan; (1) lebih luwes
untuk  diterapkan  dalam
organisasi besar atau kecil
(2) pengambilan keputusan
yang sehat dapat dicapai
karena adanya staf ahli (3)
bakat yang ada dapat
dikembangkan menjadi
spesialis tertentu 4)

menciptakan semangat kerja

yang kompetitif (5) prinsip

The Right man on The Right

Place dapat diwujudkan.

Kelemahan; (1) kesatuan
komando menjadi
berkurang, mengingat
perintah datang dari staf,
dan harus dilaksanakan (2)
sering terjadi  kerancuan
dalam memahami perintah
atau saran, jika staf dan
pimpinan memberikan
arahan (3) koordinasi
terkadang sulit diterapkan.

. Organisasi fungsional (functional organization)

Diciptakan olen F.W. Taylor, di mana sekelompok pimpinan tidak
mempunyai bawahan yang jelas, karena masing-masing atasan
berwenang memberikan komando pada setiap bawahan, sepanjang
ada hubungannya dengan fungsi atasan tersebut.
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Kebaikan; (2) pembidangan
tugas menjadi jelas (2)
spesialisasi karyawan bisa
ditingkatkan (3)
digunakannya tenaga ahli
dalam berbagai bidang,
sesuai dengan fungsinya.
Kelemahan; 1) sulit
melaksanakan tour of duty
karena adanya spesialisasi
(2) para karyawan telah
mementingkan  bidangnya,
sehingga sukar melakukan
koordinasi.

. Organisasi panitia (commite organization)

Panitia atau komite adalah contoh organisasi yang masing-masing
anggota mempunyai wewenang yang sama dan pimpinannya kolektif.
Artinya, dalam organisasi ini terdapat pimpinan presidium atau plural
executive. Ciri-ciri dari kepanitiaan adalah; (1) pembagian tugas jelas
dan terspesifik (2) wewenang setiap anggota sama besarnya (3) tugas
pimpinan dilaksanakan secara kolektif dan tanggung jawabnya juga
kolektif (4) para pelaksana dikelompokkan berdasarkan bidang atau
komisi tertentu yang diterapkan dalam bentuk gugus tugas (task
force) (5) keputusan merupakan keputusan semua anggota.

Kebaikan; (1) keputusan yang diambil relatif baik, karena hasil
keputusan orang banyak (2) kecenderungan otoriter dapat dicegah (3)
pembinaan dan partisipasi dapat ditingkatkan.

Kelemahan; (1) penanggung jawab keputusan kurang jelas, karena
keputusan diambil secara bersama (2) butuh waktu dan biaya banyak
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untuk pengambilan keputusan (3) adanya tirani mayoritas yang bisa
memaksakan kehendak melalui voting.

Hemy G. Hodges mengemukakan empat bentuk bagan organisasi, yaitu

1. Bentuk piramid. Bentuk ini yang paling banyak digunakan, karena
sederhana, jelas dan mudah dimengerti.

2. Bentuk vertikal. Bentuk vertikal agak menyerupai bentuk piramid,

yaitu dalam hal pelimpahan kekuasaan dari atas bawah, hanya bagan

vertikal berwujud tegak sepenuhnya.

Bentuk horizontal. digambarkan dari Kiri Aliran ke kanan.

4. Bentuk lingkaran. Bagan ini menekankan pada hubungan antara
abatan dengan jabatan lain. Bagan bentuk lingkaran jarang sekali
digunakan dalam praktek.

w

Departementalisasi

Departementalisasi sebagaimana telah diterangkan di muka, merupakan
proses penentuan bagian-bagian dalam organisasi yang akan
bertanggung jawab dalam melakukan bermacam jenis pekerjaan yang
telah dikategorikan berdasarkan faktor-faktor tertentu. Dalam
mendesain organisasi, khususnya dalam proses departementalisasi
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sebagaimana diuraikan di muka, ada beberapa pendekatan yang bisa
digunakan oleh organisasi, yaitu pendekatan berdasarkan fungsional,
berdasarkan produk, berdasarkan Pelanggan, berdasarkan geografis,
dan berdasarkan matriks.

Pendekatan Fungsional

Penentuan  sub-subbagian  dari organisasi atau proses
departementalisasi yang pertama adalah berdasarkan fungsi
(functional departmentalization). Berdasarkan pendekatan ini, proses
departementalisasi dilakukan berdasarkan fungsi-fungsi tertentu yang
mesti dijalankan dalam sebuah organisasi. Dalam sebuah organisasi
bisnis misalnya, ada pekerjaan-pekerjaan yang terkait dengan fungsi
produksi, ada peketjaan-pekerjaan yang terkait dengan pelanggan atau
pasar, sehingga dinamakan dengan fungsi pemasare an, dan lain
sebagainya. Pada Gambar 8.6 ditunjukkan contoh sebuah desain
organisasi melalui departementalisasi yang dibentuk berdasarkan
pendekatan fungsional.

Seperti yang ditunjukkan oleh garis terputus-putus dalam Gambar di
atas, setiap bagian dalam struktur organisasi dibentuk untuk
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menjalankan berbagai fungsi yang terkait dengan kegiatan bisnis
perusahaan PT ABC. Bagian Keuangan, Produksi, Pemasaran, dan SDM
memiliki fungsi yang khas dalam setiap pekerjaan bisnisnya. Dan,
setiap bagian tersebut secara lebili rinci diturunkan menjadi subbagian
promosi dan penjualan (bagian Pemasaran), produksi dan pergudangan
(bagian Produksi), serta rekrutmen dan seleksi dan pelatihan dan
pengembangan (bagian SDM).

Pendekatan Produk

Pendekatan kedua dalam departementalisasi adalah berdasarkan
produk atau product departmentalization. Berdasarkan pendekatan
ini, penentuan bagian-bagian dalam organisasi ditentukan
berdasarkan jenis produk yang dibuat oleh organisasi. Sebagai contoh,
PT ABC memiliki beberapa jenis produk dari mulai produk susu, sabun
mandi, pasta gigi, hingga mi instan, maka di bawah bagian produksi
dapat juga dibuat subbagian.
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Bagian-bagian produk susu, sabun mandi, pasta gigi, dan mi instan,
seperti ditunjukkan dalam Gambar melalui garis putus-putus, merupakan
contoh departementalisasi berdasarkan produk. Pada pelaksanaannya,
departementalisasi berdasarkan produk ini tidak selalu harus berada di
bawah bagian tertentu dalam struktur organisasi tertentu, akan tetapi
juga dapat dibuat tersendiri dalam suatu organisasi. Seperti misalnya
ditunjukkan dalam Gambar dibawah.

Pada Gambar diatas tersebut jelas bahwa bagian-bagian fungsional
seperti Pemasaran, Produksi, Keuangan, dan SDM tidak selalu harus
berada di atas subbagian berdasarkan produk, akan tetapi juga dapat
menjadi subbagian dari departemen berdasarkan produk.

Pendekatan Pelanggan

Pendekatan ketiga dalam departementalisasi adalah berdasarkan
pelanggan atau customer departmentalization. Berdasarkan pendekatan
ini, penentuan bagian-bagian dalam organisasi ditentukan berdasarkan
karakteristik pelanggan yang menjadi sasaran pelanggan dari organisasi.
Sebagai contoh, jika produk sabun mandi dari PT ABC di atas ternyata
tidak hanya satu, tetapi ada saburi mandi untuk bayi, anak, remaja,
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dan dewasa, maka bentuk desain organisasi dapat dibuat sebagaimana
ditunjukkan dalam Gambar berikut ini.

Pendekatan Geografis

Pendekatan keempat dalam departementalisasi adalah berdasarkan faktor
geografis. Berdasarkan pendekatan ini, penentuan bagian-bagian
dalam organisasi ditentukan berdasarkan wilayah geografis di mana
organisasi beroperasi. Jika PT ABC memiliki daerah penjualan di empat
daerah, misalnya Jakarta, Bandung, Makassar,, dan Medan, maka
desain organisasi yang dapat dibentuk adalah sebagaimana
ditunjukkan oleh Gambar berikut:
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Berdasarkan Gambar di atas, tampak bahwa wilayah penjualan dari PT
ABC mencakup empat daerah sebagaimana disebutkan di atas. Agar
penjualan lebih dapat terkonsentrasi dan disebabkan karakteristik
pelanggan dan lingkungan di wilayah geografis berbeda-beda, maka
departementalisasi berdasarkan geografis bisa dilakukan. Pendekatan ini
tidak saja dilakukan untuk menentukan bagian atau departemen di
bawah bagian penjualan, tetapi juga dapat dilakukan dalam berbagai
jenis organisasi lainnya. Organisasi yang memiliki berbagai cabang di
berbagai daerah biasanya melakukan desain organisasi berdasarkan
pendekatan ini. Perusahaan perbankan juga termasuk ke dalam
organisasi yang melakukan departementalisasi berdasarkan geografis
dikarenakan perusahaan perbankan mengandalkan kantor-kantor
cabangnya dalam meraih pangsa pasarnya.

Pendekatan Matriks

Pendekatan departementalisasi terakhir yang diperkenalkan dalam buku
ini adalah pendekatan matriks. Pendekatan ini pada dasarnya merupakan
proses departementalisasi yang menggabungkan antara pendekatan
fungsional dengan pendekatan lain, misalnya berdasarkan proyek
tertentu, produk tertentu, ataupun berdasarkan pendekatan lainnya.
Setiap pekerja yang berada di bawah departemen tertentu dalam
kenyataannya juga merupakan bagian dari sebuah proyek tertentu atau
bagian pekerjaan yang lain dari perusahaan. Jika kita kembali
menggunakan contoh PT ABC tersebut di atas, dan melakukan
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penyesuaian desain organisasinya menjadi bentuk matriks, maka
desain organisasi yang dapat dibuat adalah seperti ditunjukkan dalam
Gambar dibawah berikut ini.

Berdasarkan Gambar diketahui bahwa PT ABC memiliki struktur
organisasi fungsional di mana di dalamnya terdapat dari mulai bagian
Keuangan, Pemasaran, SDM, serta Riset dan Pengembangan. Masing-
masing bagian tersebut dikepalai oleh seorang manajer. Selain keempat
fungsi tersebut, ada juga fungsi profit dari PT ABC yaitu yang terkait
dengan bisnis yang dijalankan PT ABC untuk memperoleh profit yang
terdiri dari produk susu, sabun mandi, pasta gigi, dan mi instan. Masing-
masing profit project ini memiliki pengaturan keuangan tertentu; SDM
tertentu yang dipekerjakan, Pemasaran tertentu, dan juga Riser serta
Pengembangan tertentu. Setiap pekerjaan ini mensyaratkan adanya
tenaga kerja yang dipekerjakan. Berdasarkan pendekatan matriks,
tenaga kerja selain misalnya ditugaskan di bawah sebuah departemen
tertentu seperti Pemasaran, SDM, dan lain sebagainya, juga merupakan
bagian dari kegiatan peraihan profit atau profit project.

Irisan kedua bagian ini digambarkan melalui lingkaran atau bentuk
lonjong sebagaimana ditunjukkan oleh Gambar 8.11. Berdasarkan
pendekatan ini tenaga kerja tidak saja bertanggung jawab dan
berkoordinasi kepada atasan fungsionalnya saja, tetapi juga kepada
pimpinan proyek di mana tenaga tersebut terlibat.
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Pendekatan Mana yang Lebih Baik?

Setiap pendekatan tentunya memiliki berbagai kelebihan sekaligus
keterbatasannya. Pendekatan fungsional —misalnya, memberikan
kemudahan bagi organisasi untuk membagi-bagi pekerjaan
berdasarkan fungsi-fungsi yang harus dilakukan dalam organisasi
bisnis. Namun di sisi lain, pendekatan fungsional agak menyulitkan
organisasi ketika misalnya terdapat perbedaan kepentingan antarbagian
yang berbeda. Bagian Pemasaran yang bermaksud untuk menaikkan
biaya promosi misalnya dapat konflik dengan bagian Keuangan, atau
juga dengan bagian SDM yang menerima tuntutan pegawai untuk
kenaikan gaji. Kelemahan dari pendekatan fungsional ini bisa diselesai-
kan dengan pendekatan produk misalnya. Di setiap produk misalnya
terdapat berbagai subbagian fungsional seperti Pemasaran, Produksi, dan
lain-lain yang dengan demikian konflik antarbagian dapat dihindari.
Namun, pendekatan ini juga belum tentu sesuai ketika misalnya
organisasi memiliki cabang-cabang di berbagai daerah, atau organisasi
tersebut bukan berupa organisasi bisnis. Bagi organisasi nonprofit
misalnya, pendekatan berdasarkan produk belum tentu cocok, dan
cenderung justru tidak efektif.
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Sebagai kesimpulan setiap pendekatan memiliki keterbatasan sekaligus
kelebihannya. Oleh karena itu penggunaannya juga sangat situasional
dengan berbagai faktor yang dimiliki dan dihadapi oleh organisasi.

Struktur Organisasi Informal dan Formal

Apa yang telah dibicarakan dalam bab ini adalah bagaimana organisasi
melakukan proses pengorganisasian yang diawali dengan penyusunan
desain organisasi berdasarkan berbagai faktor yang dimiliki dan
dihadapi oleh organisasi. Struktur organisasi yang dihasilkan melalui
keseluruhan proses tersebut kerap dikenal sebagai struktur organisasi
formal. Struktur organisasi formal inilah yang dijadikan panduan bagi
seluruh anggota organisasi untuk melakukan berbagai hal dalam
upaya pencapaian tujuan. Dalam kenyataannya, beberapa bagian atau
para pekerja sering kali mengelompokkan diri tidak hanya berdasarkan
fungsi yang harus dilaksanakannya sesuai dengan struktur organisasi
yang telah dibuat, akan tetapi juga dapat mengelompokkan diri
berdasarkan kesamaan tuntutan, hobi, dan lain sebagainya. Kelompok-
kelompok pekerja ini sering kali dinamakan dengan organisasi
informal. Seorang manajer yang baik akan tetap memerhatikan dan
mengakomodasi berbagai karakteristik pekerjanya termasuk dengan
adanya fenomena organisasi informal tersebut. Dalam kondisi
tertentu, organisasi informal tersebut dapat membantu manajer dalam
mencapai tujuan organisasi. Namun, jika tuntutan organisasi informal
ternyata tidak diakomodasi dengan baik, organisasi informal ini akan
menyebabkan konflik internal yang akan menghambat pencapaian
tujuan organisasi.

D. Faktor utama dalam desain organisasi

Desain organisasi melahirkan empat konsep yang juga penting dalam
struktur  organisasi, yaitu kekuasaan (power), kewenangan
(authority), tanggung jawab (responsibility), dan pelimpahan
wewenang (delegation). Setiap bagian dalam suatu orgariisasi
memiliki kekuasaan, kewenangan, serta tanggung jawab. Ketika
kekuasaan, kewenangan, serta tanggung jawab tidak dapat sepenuhnya
dipegang oleh seseorang, maka dapat dilakukan apa yang dinamakan
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sebagai pelimpahan kekuasaan dan kewenangan sekaligus juga
tanggung jawab atau apa yang dinamakan sebagai delegation.

Kekuasaan (Power)

Kekuasaan sering kali dikonotasikan negatif jika dikaitkan dengan isu
politik. Padahal dalam pengertian yang paling sederhana, kekuasaan
atau power berarti suatu kemampuan untuk memengaruhi orang atau
merubah orang atau situasi. Jika perubahan pada orang atau situasi
adalah perubahan yang baik, tentunya power tersebut memberikan
konotasi yang positif bahkan sangat diperlukan. Konotasi negatif dari
kekuasaan sering kali muncul dikarenakan terdapat berbagai kasus di
mana seseorang atau sebuah organisasi yang diberi kekuasaan tidak
menggunakannya untuk hal yang positif.

Kekuasaan sesungguhnya merupakan konsekuensi logis yang muncul
dari setiap organisasi yang di dalamnya terdapat pimpinan dan
bawahan, atau manajemen puncak dan manajemen tingkat bawah.
Karena organisasi merupakan kumpulan orang dalam pencapaian tujuan,
maka organisasi ditujukan untuk mengubah situasi melalui orangorang
agar perubahan terjadi. Agar perubahan ini dapat terjadi, maka kekuasaan
diperlukan.

Faktor yang Mendasari Adanya Kekuasaan

Menurut French dan Raven, sebagaimana dikutip oleh Stoner, Freeman
dan Gilbert (1995), terdapat lima faktor yang mendasari lahirnya sebuah
kekuasaan(sources of power). Kelima faktor tersebut adalah reward
power, coercive power, legitimate power, expert power, dan referent
pOWer.

Reward Power

Reward power atau kekuasaan untuk memberikan penghargaan adalah
kekuasaan yang muncul sebagai akibat dari seseorang yang posisinya
memungkinkan dirinya untuk . memberikan penghargaan terhadap
orang-orang yang berada di bawahnya. Sebagai contoh adalah kekuasaan
yang dimiliki oleh seorang manajer personalia atau manajer SDM.
Disebabkan posisi dirinya membawahi seluruh sumber daya manusia
organisasi atau tenaga kerja dari sebuah perusahaan misalnya, maka
seorang manajer personalia memiliki reward power dikarenakan bagian
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yang lebih tinggi dari manajer personalia tersebut akan menanyakan
mengenai Kinerja tenaga kerja perusahaan melalui manajer personalia
tersebut. Akibatnya, manajer personalia memiliki kekuasaan tersebut.
Orangorang atau tenaga kerja yang berada di bawah manajer personalia
dengan sendirinya memiliki semacam ketergantungan terhadap manajer
personalia, sehingga manajer personalia tersebut dapat, dikatakan
memiliki semacam kekuasaan yang dinamakan sebagai reward power
karena penghargaan terhadap Kinerja SDM dapat dikatakan sangat
tergantung kepada penilaian dari manajer personalia tersebut.

Coercive Power

Coercive power atau kekuasaan untuk memberikan hukuman adalah
kebalikan atau sisi negatif dari reward power. Kekuasaan ini merupakan
kekuasaan seseorang untuk memberikan hukuman atas Kinerja yang
buruk yang ditunjukkan oleh SDM atau tenaga kerja dalam sebuah
organisasi. Setiap pimpinan pada dasarnya memiliki reward sekaligus
coercive power ini. Oleh karena itu, setiap pimpinan perlu untuk sangat
berhati-hati dalam menggunakan jenis kekuasaan ini, karena pada
dasarnya setiap manusia tidak ada yang menginginkan untuk menerima
hukuman.

Legitimate Power

Legitimate power atau kekuasaan yang sah adalah kekuasaan yang muncul
sebagai akibat dari suatu legitimasi tertentu. Misalnya, seseorang
yang diangkat menjadi pemimpin, secara otomatis dia meroniliki
semacam kekuasaan yang sah atau terlegitimasi. Demikian pula
seseorang Yyang diangkat menjadi manajer, direktur, dan hierarki
pimpinan lainnya.

Expert Power

Expert power atau kekuasaan yang berdasarkan keahlian atau
kepakaran adalah kekuasaan yang muncul sebagai akibat dari
kepakaran atau keahlian yang dimiliki oleh seseorang. Seorang dokter,
misalnya, memiliki semacam kekuasaan ini. Dikarenakan dirinya
memiliki keahlian dalam mendiagnosa suatu penyakit, maka secara
sadar maupun tidak sadar, seorang pasien yang berkonsultasi kepada
dokter akan mengikuti apa saja yang diusulkan atau dianjurkan oleh
sang dokter sejauh hal tersebut bisa membantu sang pasien untuk
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sembuh dari penyakitnya. Demikian pula dengan pakar-pakar di
bidang lainnya.

Referent Power

Referent power adalah kekuasaan yang muncul akibat adanya
karakteristik yang diharapkan oleh seseorang atau sekelompok orang
terhadap seseorang yang memiliki pengaruh terhadap seseorang atau
sekelompok orang tersebut. Ketika rakyat menginginkan sosok
pemitnpin yang jujur misalnya, maka ketika ada sosok calon presiden
yang dikenal sebagai seorang yang jujur dengan sendirinya sang calon
presiden tersebut memiliki apa yang dinamakan sebagai referent power
tersebut dikarenakan orang-orang tengah menginginkan karakteristik
yang dimiliki oleh sang calon presiden tersebut, yaitu kejujuran.

Setiap bagian dari struktur organisasi sebagaimana diterangkan di
bagian awal bab ini memiliki jenis kekuasaannya masing-masing,
terutama di bagian yang berada pada hierarki yang paling tinggi dalam
suatu organisasi, seperti direktur, presiden direktur, dan sejenisnya.
Pada umumnya kekuasaan tersebut lebih disebabkan karena legitimasi
tertentu yang ditentukan oleh mekanisme dalam organisasi. Kekuasaan
tersebut meliputi kekuasaan untuk memerintah, mengoreksi, atau pun
mengoordinasikan bagian yang berada di bawahnya. Namun,
dikarenakan kekuasaan pengertiannya sangat luas dan lebih banyak
digunakan dalam istilah politik, maka dalam organisasi, istilah
kekuasaan cenderung jarang dipergunakan. Sebagai gantinya istilah
kewenangan atau authority lebih sering dipergunakan.

Kewenangan (Authority)

Kewenangan atau authority pada dasarnya merupakan bentuk lain dari
kekuasaan yang sering kali dipergunakan dalam sebuah organisasi.
Kewenangan merupakan kekuasaan formal atau terlegitimasi. Dalam
sebuah organisasi, seseorang yang ditunjuk atau dipilih untuk memimpin
suatu organisasi, bagian, atau departemen memiliki kewenangan atau
kekuasaan yang terlegitimasi. Seseorang yang ditunjuk untuk menjadi
manajer personalia dengan sendirinya terlegitimasi untuk memiliki
kewenangan dalam mengatur berbagai hal yang terkait dengan sumber
daya manusia atau orang-orang yang terdapat di dalam organisasi.
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Dua Pandangan Mengenai Kewenangan Formal

Terdapat dua pandangan mengenai kewenangan formal, yaitu pandangan
klasik (classical view) dan pandangan berdasarkan penerimaan
(acceptance, view).

Pandangan Klasik

Pandangan klasik mengenai kewenangan formal menerangkan bahwa
kewenangan pada dasarnya terlahir sebagai akibat adanya kewenangan
yang lebih tinggi dari kewenangan yang diberikan. Misalnya saja, seorang
manajer mendapatkan kewenangan formal akibat adanya pemberian
kewenangan dari pihak yang memiliki kewenangan yang lebih tinggi,
misalnya saja direktur utama. Seorang kapten dalam tradisi militer memiliki
kewenangan formal wuntuk memerintah para prajurit dikarenakan
kewenangan tersebut diterimanya dari seseorang yang memiliki
kewenangan yang lebih tinggi darinya, misalnya dari jenderal. Dengan
demikian, kewenangan formal menurut pandangan Kklasik bersifat
pendekatan top-down, atau dari hierarki yang atas ke hierarki yang lebih
bawah.

Pandangan Berdasarkan Penerimaan

Pandangan kedua cenderung berbeda dengan pandangan yang pertama.
Tidak setiap kewenangan yang bersifat top-down serta-merta akan
dijalankan oleh bawahan. Kadangkala kita mendapati apa yang
diperintahkan oleh atasan misalnya tidak dijalankan oleh bawahan. Hal
tersebut barangkali bukan disebabkan bahwa sang atasan tidak memiliki
kewenangan, akan tetapi apa yang kemudian dilakukan oleh atasan tidak
dapat diterima oleh bawahan. Pandangan yang berdasarkan
penerimaan (acceptance view) memandang bahwa kewenangan formal
akan cenderung dijalankan atau diterima oleh bawahan tergantung dari
beberapa persyaratan. Persyaratan tersebut sebagaimana dikemukakan
oleh Chester Barnard terdiri dari empat hal, yaitu (1) bawahan dapat
memahami apa yang diinginkan atau dikomunikasikan oleh pimpinan
atau atasan; (2) pada saat sang bawahan memutuskan untuk
menjalankan apa yang diperintahkan oleh atasannya, dia meyakini
bahwa apa yang diperintahkan konsisten atau tidak bertentangan
dengan rencana pencapaian tujuan organisasi; (3) pada saat sang
bawahan memutuskan untuk menjalankan apa yang diperintahkan oleh
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atasannya, dia meyakini bahwa apa yang diperintahkan konsisten
mendukung nilai, misi, maupun motif pribadi atau kelompoknya; dan
(4) sang bawahan mampu secara mental maupun fisik menjalankan apa
yang diperintahkannya.

Berdasarkan kedua pandangan ini, bisa dikatakan bahwa tidak setiap
kewenangan dapat mengubah situasi ke arah yang diinginkan.
Berbagai jenis organisasi tentunya memiliki kekhasannya sendiri,
apakah cenderung mengikuti pandangan klasik atau pandangan yang
berdasarkan penerimaan. Hal tersebut sangat bergantung pada berbagai
faktor internal dan eksternal yang dihadapi oleh organisasi David
McClelland mengemukakan ada "dua muka dari kekuasaan'; yaitu sisi
negatif dan sisi positif. Sisi negatif mengandung arti bahwa memiliki
kekuasaan berarti menguasai orang lain yang lebih lemabh.
Kepemimpinan yang didasarkan atas sisi negatif kekuasaan
memperlakukan orang sebagai tidak lebih dari "bidak™ yang diguna-
kan atau dikorbankan bila perlu. Hal ini jelas merugikan, karena
orang-orang yang merasa hanya sebagai "bidak" akan cenderung me-
nentang kepemimpinan atau menjadi pasif.

Sisi positif kekuasaan ditandai dengan perhatian pada pencapaian
tujuan kelompok. Ini meliputi penggunaan pengaruh atas nama, dan
bukan kekuasaan di atas orang lain. Manajer yang menggunakan
kekuasaan positif mendorong anggota kelompok untuk mengembangkan
kekuatan dan kecakapan yang mereka butuhkan untuk meraih sukses
sebagai perseorangan atau anggota suatu organisasi. Penggunaan
kekuasaan secara tepat merupakan motivator besar bagi anggota
organisasi.

Keluasan wewenang dan kekuasan. Semua anggota organisasi
mempunyai peraturan, kode etik, atau batasan-batasan tertentu pada
wewenangnya, seperti yang ditunjukkan dalam tabel berikut ini:
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Tabel Batasan-batasan internal dan eksternal untuk wewenang dan kekuasaan

Lingkupan wewenang dan kekuasaan manajerial ini akan semakin luas
pada manajemen puncak suatu organisasi dan semakin menyempit pada
tingkatan yang lebih rendah dari rantai komando, seperti terlihat pada
gambar di atas.

Tanggung jawab dan akuntabilitas. Tanggung jawab (responsibility)
adalah kewajiban untuk melakukan sesuatu yang timbul bila seorang
bawahan menerima wewenang manajer untuk mendelegasikan tugas
atau fungsi tertentu. Istilah lain yang sering digunakan adalah akunta-
bilitas (accountability) yang berkenaan dengan kenyataan bahwa ba-
wahan akan selalu diminta pertanggungjawabannya atas pemenuhan
tanggung jawab yang dilimpahkan kepadanya.

Jadi, tidak seperti tanggung jawab, akuntabilitas adalah faktor di luar
individu dan perasaan pribadinya. Pemegang akuntabilitas berarti
bahwa seseorang atasan dapat memberlakukan hukuman atau balas
jasa kepadanya tergantung bagaimana dia sebagai bawahan telah
menjalankan tanggung jawabnya.

Persamaan wewenang dan tanggung jawab. Salah satu prinsip organi-
sasi penting adalah bahwa individu-individu seharusnya diberi wewenang
untuk melaksanakan tanggung jawabnya. Sebagai contoh, bila tanggung
jawab seorang manajer adalah mempertahankan kapasitas produksi
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tertentu, maka dia harus diberi kebebasan secukupnya untuk membuat
keputusan-keputusan yang mempengaruhi kapasitas produksi.

Persamaan tanggung jawab dan wewenang tersebut adalah baik dalam
teori, tetapi sukar dicapai. Terjadi banyak pertentangan pendapat
dalam masalah ini. Secara ringkas dapat disimpulkan, wewenang dan
tanggung jawab adalah sama dalam jangka panjang (in the long run).
Dalam jangka pendek (in the short run), bagaimanapun juga,
tanggung jawab seorang manajer hampir selalu lebih besar dari
wewenangnya, karena ini merupakan ciri delegasi.

Pengaruh. Pengaruh (influence) adalah suatu transaksi sosial di mana
seseorang atau kelompok dibujuk oleh seseorang atau kelompok lain
untuk melakukan Kkegiatan sesuai dengan harapan mereka yang
mempengaruhi. Pengaruh tercermin pada perubahan perilaku atau sikap
yang diakibatkan secara langsung dari tindakan atau keteladanan
orang atau kelompok lain. Pengaruh dapat timbul karena status jabatan,
kekuasaan mengawasi dan menghukum, pemilikan informasi lebih
lengkap, ataupun penguasaan saluran komunikasi yang lebih baik.
Proses pengaruh tergantung pada tiga unsur, yaitu pihak yang
mempengaruhi, metode mempengaruhi dan pihak yang dipengaruhi.

Latihan-Latihan

1) Bagaimanakah tahapan yang harus dilakukan dalam proses
pengorganisasian?

2) Apakah output yang dihasilkan dari fase pengorganisasian?

3) Dari sekian bentuk struktur organisasi yang ada, bentuk struktur
manakah yang paling tepat untuk organisasi nirlaba? Jelaskan!

4) Apakah faktor-faktor yang  menentukan pembuatan desain
struktur organisasi?

5) Jelaskan perbedaan antara organisasi formal dan organisasi
informal!
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Paket 6

MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada konsep dasar
Perencanaan Sumber Daya Manusia, Sistem Rekrutmen dan Seleksi,
Pelatihan dan Pengembangan SDM, Manajemen Kinerja, dan Sistem
Penggajian.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,
pendekatan dan ruang lingkup manajemen sumber daya manusia

Indikator
Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu:

1. Mengetahui konsep dasar manajemen sumber daya manusia dan
mengapa manajemen SDM diperlukan dalam sebuah organisasi
bisnis.

2. Mengetahui manajemen SDM sebagai ilmu maupun manajemen
sebagali seni.

3. Mengetahui konsep manajemen SDM secara fungsional yang
mencakup kegiatan Perencanaan Sumber Daya Manusia, Sistem
Rekrutmen dan Seleksi, Pelatihan dan Pengembangan SDM,
Manajemen Kinerja, dan Sistem Penggajian.
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2x50 menit

Materi Pokok

agbrwpnPE

Perencanaan Sumber Daya Manusia
Sistem Rekrutmen dan Seleksi
Pelatihan dan Pengembangan SDM
Manajemen Kinerja

Sistem Penggajian

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang limu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

P w

oo

Mahasiswa dibagi dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: Sistem Rekrutmen dan Seleksi

Kelompok 2: Pelatihan dan Pengembangan SDM

Kelompok 3: Manajemen Kinerja

Kelompok 4: Sistem Penggajian

Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)

1.
2.

Menyimpulkan hasil perkuliahan
Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
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3. Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)
5. Memberi tugas latihan
6. Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.

Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek manajemen di sebuah organisasi

Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi manajemen
sumber daya manusia secara komprehensif

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1. Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep ilmu
manajemen sumber daya manusia sesuai dengan tema yang
dibagikan.

2. Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

3. Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
sumber daya manusia yang terjadi di lingkungan mereka sesuai
dengan tema yang dikaji

4. Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnya!

Tabel 6.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Manajemen
Sumber Daya Manusia

KELOMPOK NILAI JUMLAH

I (Sistem
Rekrutmen dan
Seleksi)

Il (Pelatihan dan
Pengembangan
SDM)
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111 (Manajemen
Kinerja)

IV (Sistem
Penggajian)

Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang
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Uraian Materi

MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA

A. Konsep Dasar Manajemen Sumber Daya Manusia

Dari konsep dasar fungsi pengorganisasian di mana struktur
organisasi dibentuk dan pekerjaan didesain maka langkah
terakhir dalam fungsi pengorganisasian adalah penempatan
sumber daya manusia ke dalam setiap bagian yang telah
ditentukan dalam organisasi. Kegiatan ini sering kali dinamakan
sebagai staffing.

Dalam fungsi perencanaan tujuan dan rencana disusun. Untuk
mencapai tujuan dan merealisasikan rencana maka dalam
fungsi pengorganisasian, didesain sebuah struktur organisasi
yang di dalamnya berbagai sumber daya yang dimiliki oleh
organisasi dialokasikan beserta dengan tugas-tugas yang akan
dijalankan menurut bagian-bagian yang terdapat dalamn
organisasi.

Langkah berikutnya yang perlu dilakukan adalah menentukan
siapa-siapa saja yang akan ditempatkan pada setiap bagian dari
struktur organisasi yang telah dibentuk tersebut. Bagaimana agar
kita mendapatkan sumber daya manusia yang tepat untuk setiap
bagian sehingga tujuan organisasi dapat tercapai secara efektif ?
manajemen sumber daya manusia sebagai sebuah cara untuk memdapatkan
orang-orang yang tepat untuk menjalankan kegiatan organisasi.

Ada beberapa alasan mengapa manajemen sumber daya manusia
ditempatkan pada bagian fungsi pengorganisasian. Alasan pertama,
kegiatan yang dilaksanakan dalam manajemen SDM terkait erat
dengan kegiatan pengalokasian sumber daya yang dimiliki organisasi
(dalam hal ini sumber daya manusia) ke dalam bagian-bagian dalam
organisasi. Jika demikian halnya, maka manajemen SDM dimasukkan
sebagai bagian dari fungsi pengorganisasian dikarenakan salah satu esensi
dari fungsi pengorganisasian adalah pengalokasian keseluruhan sumber
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daya organisasi kedalam suatu struktur organisasi tertentu yang
dibentuk. Alasan Kedua, fungsi pengarahan dan pelaksanaan hanya akan
dapat dijalankan jika alokasi sumber daya manusia telah dilakukan dalam
fungsi pengorganisasian. Siapa yang diarahkan dan dimotivasi misalnya,
sekiranya dalam fungsi pengorganisasian penempatan SDM (sebagai
bagian dari manajemen SDM) belum dilakukan. Alasan Ketiga,
sekalipun kegiatan memotivasi, mengarahkan (yang juga merupakan
bagian lain dari manajemen SDM) termasuk ke dalam fungsi pengarahan
(leading), namun demikian kunci pokok pertama sebelum SDM
diarahkan dan dimotivasi adalah ketika SDM ditentukan dan
ditempatkan di mana kegiatan menentukan dan menempatkan lebih
cenderung berada di dalam fungsi pengorganisasian. Alasan Keempat,
dikarenakan ilmu sosial, khususnya ilmu manajemen tidak dapat
dipisahkan satu sama lainnya dan saling berkaitan, maka penulis
berpendapat tidak terlalu menjadi masalah sekiranya manajemen SDM ini
ditempatkan di bagian fungsi pengorganisasian maupun di bagian fungsi
pengarahan. Manajemen SDM sebagai bagian akhir dari fungsi
pengorganisasian, dengan demikian bisa menjembatani antara fungsi
pengorganisasian dan fungsi pengarahan.

Pentingnya Sumber Daya Manusia dalam Organisasi

Peranan sumber daya manusia dalam perusahaan memiliki peran serta
fungsi yang penting bagi tercapainya tujuan organisasi perusahaan.
Sumber daya manusia di sini mencakup keseluruhan manusia yang ada
di dalam organisasi perusahaan, yaitu mereka yang secara keseluruhan
terlibat dalam operasionalisasi bisnis perusahaan, dari level yang paling
bawah, seperti satpam, pekerja di bagian pemrosesan barang tmtuk
jenis perusahaan produksi, atau juga tenaga penjual langsung (direct
seller) yang direkrut perusahaan hingga ke posisi direktur utama (Chief
Executif Officer) yang menempati level teratas dalam bisnis perusahaan.
Sekalipun berbeda level, akan tetapi kesemua sumber daya manusia
tersebut merniliki peran yang sarna dan signifikan bagi tercapai tidaknya
tujuan dari perusahaan. Pengabaian terhadap salah satu bagian dari
sumber daya manusia tersebut akan berimplikasi serius terhadap
terhambatnya pencapaian tujuan perusahaan. Pengertian ini mencakup
dari mulai memilih siapa saja yang pantas untuk memiliki kualifikasi
seperti yang disyaratkan, perusahaan hingga bagaimana agar
kualifikasi ini dapat dipertahankan bahkan ditingkatkan serta di-
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kembangkan dari waktu ke waktu. Oleh karena manajemen sumber daya
manusia ini merupakan proses yang berkelanjutan, sejalan dengan
proses operasionalisasi perusahaan, maka perhatian terhadap sumber
daya manusia ini memiliki tempat yang khusus dalam organisasi
perusahaan. Dalam struktur organisasi perusahaan, di antara faktor yang
perlu mendapat perhatian khusus dari para manajer adalah manajemen
sumber daya manusia. Setelah struktur organisasi didesain,
kemudian setelah kewenangan dan tanggung jawab disusun, dan
pekerjaan ditentukan, maka langkah berikutnya adalah menentukan
dan menempatkan sumber daya manusia yang sesuai untuk setiap
bagian dalam organisasi.

Pengertian Manajemen Sumber Daya Manusia

Manajemen sumber daya manusia bisa didefinisikan sebagai proses serta
upaya untuk merekrut, mengembangkan, memotivasi, serta
mengevaluasi keseluruhan sumber daya manusia yang diperlukan
perusahaan dalamn pencapaian tujuannya. Pengertian ini mencakup
dari mulai memilih siapa saja yang memiliki kualifikasi dan pantas
untuk menempati posisi dalam perusahaan (the man on the right place)
seperti yang disyaratkan perusahaan hingga bagaimana agar kualifikasi
ini dapat dipertahankan bahkan ditingkatkan serta dikembangkan dari
waktu ke waktu. Oleh karena manajemen sumber daya manusia ini
merupakan proses yang berkelanjutan, sejalan dengan proses
operasionalisasi perusahaan, maka perhatian terhadap sumber daya
manusia ini memiliki tempat yang khusus dalamn organisasi perusahaan.
Dalam struktur organisasi perusahaan, terutamanya perusahaan
menengah dan besar, selain direktur utama, bagian yang bertanggung
jawab dan berfungsi mengelola urusan sumber daya manusia ini adalah
bagian sumber daya manusia, atau biasanya lebih dikenal dengan bagian
personalia. Adapun untuk perusahaan kecil-kecilan yang jurnlah
sumber daya manusianya di bawah 10 orang-seperti home industry,
bisnis warung, dan sebagainya-biasanya pengelolaan sumber daya
manusia ini langsung ditangani oleh sang direktur atau manajer atau
bosnya. Untuk lebih jelasnya, posisi bagian personalia dalam
struktur organisasi perusahaan menengah atau besar dapat dilihat
dalam Gambar berikut ini.
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Pada dasarnya fungsi bagian personalia adalah merencanakan konsep
perekrutan, pengembangan dan peningkatan kualitas sumber daya
manusia yang diperlukan oleh perusahaan. Kebijakan-kebijakan yang
menyangkut  peraturan tenaga kerja, kualifikasi  perekrutan,
pengembangan Kkarier dari mulai pengiriman tenaga kerja untuk
mengikuti pelatihan-pelatihan hingga melanjutkan studi, program
insentif maupun bonus bagi tenaga kerja, dan lain-lainnya merupakan
fungsi utama dari bagian personalia ini.

Oleh karena kesuksesan dari manajemen sumber daya manusia ini
sangat memegang peranan kunci, oleh karena itu dapat dikatakan
peran manajamen sumber daya manusia ini sangat vital bagi
terwujudnya tenaga kerja yang produktif, efektif, dan efisien. Mengikuti
definisi dari Peter E Drucker, efektif di sini didefinisikan sebagai tenaga
kerja yang mampu melakukan pekerjaan yang benar (doing the right
things). Setiap tenaga kerja tahu dan mampu memilih, menganalisa
serta melakukan apa yang seharusnya dilakukan dalam kaitannya
dengan fungsinya di dalam perusahaan dan kaitannya dalam
pencapaian tujuan perusahaan. Sedangkan efisien di sini dimaksudkan
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sebagai tenaga kerja yang mampu untuk melakukan sesuatu dengan
benar (doing things right). Artinya, setelah tenaga kerja memahami
dan mampu mengetahui apa yang semestinya dilakukan, namun juga
tenaga kerja mampu melakukannya dengan benar. Berdasarkan konsep
ini, maka kunci pokok manajemen sumber daya manusia adalah how to
find or get the best person, and how to maintain it. Bagaimana Kkita
mendapatkan orang yang tepat untuk pekerjaan yang tersedia dalam
organisasi bisnis Kita, dan bagaimana kita dapat memelihara dan
mempertahankannya. Bagaimana mendapatkan dan memelihara orang
yang tepat bagi bisnis yang sedang kita jalankan memerlukan proses dari
mulai merencanakan, mendapatkan hingga memelihara orang yang tepat
tersebut. Secara mekanis, maka keseluruhan proses tersebut
dinamakan dengan proses manajemen sumber daya manusia.

Proses Manajemen Sumber Daya Manusia

Yang dimaksud dengan proses manajemen sumber daya manusia adalah
segala proses yang berkaitan dengan upaya yang dilakukan dari mulai
perencanaan sumber daya manusia, perekrutan, penandatanganan
kontrak kerja, penempatan tenaga kerja, hingga pembinaan dan
pengembangan tenaga kerja guna menempatkan dan tetap memelihara
tenaga kerja pada posisi~dan kualifikasi tertentu serta bertanggung jawab
sesuai dengan persyaratan yang diberikan kepada tenaga kerja tersebut.

Secara garis besar proses manajemen SDM dibagi ke dalam lima bagian

fungsi utama yang terdiri dari:

1. Human Resource Planning. Merencanakan kebutuhan dan
pemanfaatan sumber daya manusia bagi perusahaan.

2. Personnel Procurement. Mencari dan rnend"apatkan sumber daya
manusia, termasuk di dalamnya rekrutmen, seleksi dan penempatan
serta kontrak tenaga kerja.

3. Personnel Development. Mengembangkan sumber daya manusia,
termasuk di dalamnya program orientasi tenaga kerja, pendidikan
dan pelatihan.

4. Personnel Maintenance. Memelihara sumber daya manusia, termasuk
di dalamnya pemberian penghargaan, insentif, jaminan kesehatan
dan keselamatan tenaga kerja, dan lain sebagainya.

5. Personnel Utilization. Memanfaatkan dan mengoptimalkan sumber
daya manusia, termasuk di dalamnya promosi, demosi, transfer dan
juga separasi.
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B. Perencanaan Sumber Daya Manusia

Setiap aktivitas manajemen biasanya diawali dengan planning atau
perencanaan. Sebagaimana adagium dalam teori manajemen: If we fail
to plan, we will plan to fail, sekiranya kita gagal dalam merencanakan,
maka Kkita pada hakikatnya telah merencanakan kegagalan. Oleh
karena itu, perencanaan dalam kaitannya dengan sumber daya manusia
juga menjadi sebuah keharusan dalam operasionalisasi perusahaan.
Perencanaan sumber daya manusia adalah perencanaan strategis untuk
mendapatkan dan memelihara kualifikasi sumber daya manusia yang
diperlukan bagi organisasi perusahaan dalam mencapai tujuan
perusahaan. Sekalipun misalnya sebuah perusahaan telah memiliki
sumber daya manusia yang memadai dan andal, namun perusahaan
juga perlu memastikan akan keterpeliharaan dan ketersediaannya di
masa yang akan datang. Kasus-kasus seperti halnya "pembajakan tenaga
kerja", larinya tenaga kerja ke perusahaan lain, dan lain sebagainya
merupakan salah satu indikasi perlunya sebuah perencanaan
dipersiapkan dengan sebaik-baiknya.

Paling tidak, ada beberapa langkah strategis sehubungan dengan
perencanaan sumber daya manusia. Langkah-langkah tersebut
sebagaimana dijelaskan oleh Cesto, Husted, dan Douglas, adalah
sebagai berikut:

Langkah pertama : Representasi dan refleksi dari rencana rtrategis
perusahaan Perencanaan SDM sudah semestinya merupakan
representasi dan refleksi dari keseluruhan rencana strategis perusahaan.
Artinya, kualifikasi sumber daya manusia yang nantinya dirumuskan
sudah semestinya memenuhi kriteria sebagaimana yang disyaratkan
dalam perencanaan strategis perusahaan secara keseluruhan, serta
terintegrasi dengan bagian-bagian perusahaan lainnya seperti bagian
produksi, pemasaran, dan lain sebagainya. Misalnya saja, perusahaan
dalam lima tahun ke depan bermaksud untuk mempertahankan tingkat
keuntungan (profit)pada tingkat 10 persen. Oleh karena itu bagian
personalia harus memastikan bahwa sumber daya manusia yang direkrut
dan dikembangkan mampu menunjang rencana perusahaan tersebut.

Langkah kedua : Analisa dari kualifikasi tugas yang akan diemban oleh
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tenaga kerja.

Langkah ini merupakan upaya pemahaman atas kualifikasi kerja
yang diperlukan untuk pencapaian rencana srategis perusahaan. Pada
tahap ini, ada tiga hal yang biasanya dilakukan, yaitu analisa kerja atau
lebih dikenal dengan analisis jabatan (job analysis), deksripsi kerja
(job description) dan spesifikasi kerja atau lebih dikenal dengan
spesifikasi jabatan (job specification). Analisis jabatan merupakan
persyaratan detail tentang jenis pekerjaan yang diperlukan serta
kualifikasi tenaga kerja yang diperlukan untuk mampu menjalankannya.
Misalnya, tugas yang diperlukan adalah penjaga gudang. Tenaga kerja
yang diperlukan adalah seorang purnawirawan militer, atau lulusan
SMA yang memiliki kualifikasi tertentu, dan lain-lain.

Deskripsi jabatan meliputi rincian pekerjaari yang akan menjadi tugas
tenaga kerja tersebut. Misalnya, tugas dari penjaga gudang adalah
menjaga keluar masuknya barang yang masuk ke gudang, melakukan
monitoring terhadap keseluruhan gudang yang ada, bertanggung jawab
kepada manajer personalia, dan lain-lain. Spesifikasi jabatan
merupakan rincian karakteristik atau kualifikasi yang diperlukan bagi
tenaga kerja yang dipersyaratkan. Misalnya, pendidikan SMU, memiliki
sertifikat dari kepolisian, memiliki kemampuan untuk berjaga di waktu
malani, tidak memiliki catatan negatif dari kantor kepolisian, dan lain-lain.
Spesifikasi jabatan dinamakan pula kualifikasi personal (personal
qualification) dari merekayang akan ditempatkan untuk melaksanakan tugas
sebagaimana digambarkan dalam deskripsi jabatan. Kualifikasi personal
ini secara garis besar dapat dibagi dua. Pertama, kualifikasi umum
(general qualification), yaitu kualifikasi minimal yang biasanya
diperlukan untuk menempati suatu pos tertentu dalam suatu jabatan
tertentu dalam organisasi. Kualifikasi umum ini biasanya menyangkut
latar belakang pendidikan, gender, usia, status, atau kualifikasi yang
cenderung bersifat demografis dari seseorang. Adapun kualifikasi
yang kedua adalah kualifikasi spesifik (specific qualification), yaitu
kualifikasi tambahan yang secara spesifik akan sangat dibutuhkan bagi
pengisian jabatan tertentu. Contoh dari kualifikasi spesifik ini di
antaranya adalah pengalaman di bidang tertentu yang terkait dengan
jabatan yang akan diisi, keahlian tambahan dalam bidang yang lain,
serta hal-hal lainnya yang biasanya tidak dimiliki oleh setiap orang dan
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akan menjadi nilai tambah bagi seseorang yang akan menempati jabatan
tersebut.

Langkah ketiga: Analisa ketersediaan tenaga kerja langkah ini
merupakan sebuah perkiraan tentang jumlah tenaga kerja beserta
kualifikasinya yang ada dan diperlukan bagi perencanaan perusahaan di
masa yang akan datang. Termasuk di dalam langkah ini adalah berapa
jumlah tenaga kerja yang perlu dipromosikan, ditransfer, dan lain
sebagainya. Pada langkah ini, berdasarkan evaluasi kegiatan perusahaan
pada periode sebelumnya dan rencana perusahaan untuk periode
berikutnya, maka perusahaan menganalisa apakah ketersediaan tenaga
kerja yang dimiliki perusahaan mencukupi untuk memenuhi tuntutan
kebutuhan perusahaan di masa yang akan datang ataukah tidak. Sebagai
contoh, kembali ke bisnis restoran yang telah dibicarakan, jika bisnis
restoran yang dijalankan mengalami kemajuan, dan pemilik restoran
berencana untuk membuka cabang baru, maka perusahaan perlu
menetapkan apakah jumlah tenaga kerja yang ada saat ini cukup untuk
memenuhi kebutuhan tenaga kerja di restoran yang lama ditambah
dengan rencana cabang restoran yang baru, atau ternyata diperlukan
tambahan tenaga kerja yang baru untuk mengisi pembukaan cabang
restoran yang baru tersebut. Apakah dengan membagi tenaga kerja yang
ada kedua tempat restoran yang dimiliki sudah cukup memadai atau
justru masih diperlukan tenaga kerja baru, hal tersebut tentunya
termasuk hat yang perlu ditentukan.

Langkah keempat : Melakukan tindakan inisiatif. Analisa terhadap
ketersediaan tenaga kerja yang ada di dalam perusahaan dan
keperluannya bagi masa yang akan datang membawa kepada
kesimpulan: (1) Sekiranya tenaga kerja yang ada sudah memadai bagi
operasionalisasi perusahaan di masa yang akan datang, tidak perlu ada
tindakan inisiatif yang dilakukan seperti rekrutmen, transfer, dan lain
sebagainya; (2) sekiranya tenaga kerja yang tersedia perlu dilakukan
perombakan, maka barangkali perlu dilakukan rasionalisasi,
perekrutan, dan lain sebagainya.

Langkah Kelima : Evaluasi dan modifikasi tindakan. Langkah
keempat yang dilakukan tentunya akan senantiasa berubah dari masa
ke masa. Sehingga perlu senantiasa dilakukan evaluasi terhadap
perencanaan sumber daya manusia disesuaikan dengan perencanaan
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strategis perusahaan. Manajemen adalah proses yang terus-menerus
dan berkelanjutan. Oleh karena itu, apa yang telah direncanakan
dalam manajemen sumber daya manusia juga harus senantiasa
dievaluasi dan dilakukan tindakan korektif sekiranya ada
ketidaksesuaian  atau  terjadi  perubahan  seiring  dengan
perkembangan yang terjadi di perusahaan.

C. Sistem Rekrutmen dan Seleksi

Ketersediaan sumber daya manusia menurut kualifikasi tertentu
merupakan konsekuensi logis dan implikasi dari adanya perencanaan
sumber daya manusia sebagaimana dijelaskan pada bagian
sebelumnya. Setelah perencanaan sumber daya manusia dibuat, maka
langkah selanjutnya dalam pelaksanaannya adalah penyediaan
sumber daya manusia atau penyediaan tenaga kerja. Ada beberapa
aktivitas yang masuk dalam kategori penyediaan tenaga kerja ini, di
antaranya adalah proses rekrutmen, seleksi, dan penempatan tenaga
kerja. Rekrutmen adalah upaya perusahaan untuk mendapatkan tenaga
kerja yang diperlukan sesuai dengan kualifikasi yang telah ditetapkan
dalam perencanaan tenaga kerja. Rekrutmen dapat dilakukan melalui
pemasangan Man dalam media massa, pengajuan permohonan pada
institusi-institusi pendidikan, dan lain-lain. Seleksi adalah upaya untuk
memperoleh tenaga kerja yang memenuhi syarat kualifikasi dari sekian
banyak pendaftar atau calon tenaga kerja yang dimiliki oleh perusahaan
dari proses rekrutmen tadi. Penempatan adalah proses pemilihan tenaga
kerja yang disesuaikan dengan kualifikasi yang dipersyaratkan serta
menempatkannya pada tugas yang telah ditetapkan. Secara lebih jelas
berikut ini diuraikan ketiga konsep pencarian tenaga kerja tersebut di
atas.

Rekrutmen Internal dan Rekrutmen Eksternal

Terdapat dua jenis rekrutmen yang dapat dilakukan oleh
perusahaan, yaitu rekrutmen internal (internal recruitment) dan
rekrutmen eksternal (external recruitment atau outsourcing).
Rekrutmen internal adalah proses untuk mendapatkan tenaga kerja
atau SDM vyang dibutuhkan dengan mempertimbangkan tenaga kerja
yang sudah ada atau yang sudah dimiliki oleh perusahaan. Dengan kata
lain rekrutmen internal adalah proses memperoleh tenaga kerja yang
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diperoleh dari SDM yang telah dimiliki oleh perusahaan. Tenaga kerja
yang ada diberi kesempatan untuk menempati jabatan yang berbeda dari
apa yang sedang dijalaninya. Bentuk dari rekrutmen internal tersebut
dapat berupa rotasi atau penempatan tenaga kerja pada tingkatan
manajemen yang sama namun berbeda departemen atau bagian, atau
dapat juga berupa promosi, yaitu berupa penempatan tenaga kerja yang
ada ke jabatan yang tingkatan manajemennya lebih tinggi, apakah di
bagian atau departemen yang berbeda maupun di bagian atau
departemen yang sama. Hanya saja rekrutmen internal ini memiliki
kelemahan melalui apa yang dinamakan sebagai efek ripple di mana
ketika tenaga kerja yang menempati, jabatan yang baru akan
menyebabkan tenaga kerja yang digantikannya mengalami efek
psikologis yang dapat dikatakan mungkin tidak nyaman.

Akibatnya, produktivitas dari tenaga kerja yang baru maupun yang lama
belum tentu akan meningkat terkait dengan efek ini. Kecuali jabatan
yang ditempati oleh tenaga kerja internal tersebut adalah jabatan yang
baru sehingga tidak ada tenaga kerja yang lama yang digantikan,
rnisalnya pada saat dilakukan pembukaan cabang baru atau departemen
baru dalam perusahaan, maka efek ripple ini barangkali dapat
dihindarkan. Rekrutmen yang kedua, rekrutmen eksternal, yaitu
perusahaan mendapatkan tenaga kerja atau SDM yang akan
ditempatkan pada suatu jabatan tertentu yang diperolehnya dari luar
perusahaan, atau sering kali dinarnakan sebagai outsourcing. Upaya
yang dapat dilakukan eleh perusahaan untuk mendapatkan tenaga kerja
ini yaitu dapat melalui iklan di media massa, interview di kampus-
kampus, atau melalui agen penyaluran tenaga kerja tertentu.
Kelebihan dari rekrutmen eksternal ini adalah bahwa perusahaan
mungkin memiliki peluang untuk mendapatkan tenaga kerja yang lebih
baik dari apa yang dimiliki saat ini, atau memperoleh tenaga kerja yang
akan membawa semangat baru yang akan berdampak positif bagi
perusahaan. Keterbatasan dari rekrutmen eksternal ini adalah terutama
dalam hal adaptasi tenaga kerja tersebut dengan lingkungan internal
perusahaan. Dikarenakan tenaga kerja yang direkrut adalah tenaga kerja
baru atau dari luar, maka perlu waktu bagi tenaga kerja tersebut maupun
bagi perusahaan untuk melakukan adaptasi mengenai pekerjaan dan
jabatan yang akan ditempati maupun keterkaitannya dengan misi
perusahaan secara keseluruhan. Kegagalan tenaga kerja eksternal untuk
beradaptasi justru akan menimbulkan masalah baru bagi perusahaan.
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Oleh karena itu, sering kali perusahaan mensyaratkan pengalaman
tertentu bagi tenaga kerja yang direkrut dari luar perusahaan. Hat ini
dilakukan dengan asumsi bahwa sekiranya tenaga kerja tersebut telah
memiliki pengalaman Kkerja, setidaknya kemampuan adaptasi dari
tenaga kerja tersebut pernah teruji, sehingga proses pengondisian tenaga
kerja kepada lingkungan perusahaan dapat lebih singkat dilaluinya.

Seleksi Tenaga Kerja

Seleksi tenaga kerja adalah langkah selanjutnya yang harus dilakukan
perusahaan setelah perusahaan menetapkan jenis rekrutmen yang akan
dilakukan, apakah internal maupun eksternal. Paling tidak ada beberapa
hal yang biasanya dilakukan perusahaan yang terkait dengan proses
seleksi, yaitu seleksi administrasi, seleksi kualifikasi, dan seleksi sikap
dan perilaku. Seleksi administrasi, yaitu berupa proses bagaimana per-
usahaan melakukan validasi dan verifikasi atas segala persyaratan
administratif yang dipersyaratkan kepada calon tenaga kerja yang akan
ditempatkan pada suatu jabatan tertentu. Seleksi administrasi ini dapat
berupa validasi dan verifikasi borang aplikasi, daftar riwayat hidup,
ijazah pendidikan, dan dokumen lainnya yang dipersyaratkan.

Setelah seleksi administrasi dilakukan, langkah berikutnya adalah
seleksi kualifikasi, artinya perusahaan melakukan seleksi atas calon-
calon tenaga Kkerja dari sisi kualifikasinya, yaitu menyangkut
kesesuaian calon tenaga kerja tersebut dengan jabatan yang akan
ditempatinya. Seleksi ini biasanya dilakukan melalui seleksi tertulis dan
seleksi tidak tertulis. Seleksi tertulis dapat berupa ujian tertentu yang
diberikan oleh perusahaan yang terkait dengan hal-hal yang diminta
oleh perusahaan untuk dapat dimiliki oleh calon tenaga kerja. Seleksi
ini dapat berupa pengetahuan umum, pengetahuan logika, maupun
pengetahuan lainnya yang terkait dengan jabatan yang akan diisi.

Adapun seleksi tidak tertulis dapat berupa ujian bagi calon tenaga kerja
dalam hal jabatan yang akan ditempatinya. Untuk beberapa jabatan
tertentu, calon tenaga kerja dapat diminta untuk melakukan sesuatu
yang terkait dengan jabatan dan tugas yang akan diembannya. Bagi
calon tenaga penjualan misalnya, dapat diminta untuk mempraktikkan
cara menghadapi pelanggan, klien, atau pihak-pihak tertentu yang
ditentukan oleh perusahaan. Demikian pula dengan contoh-contoh
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lainnya. Esensi dari seleksi ini adalah untuk memastikan bahwa
kualifikasi calon tenaga kerja yang ada benarbenar dapat diandalkan
untuk menempati jabatan yang akan ditempatinya. Seleksi yang
ketiga, yaitu berupa seleksi sikap dan perilaku. Pada seleksi ini, calon
tenaga kerja diuji dari sisi sikap dan perilakunya sebagai pribadi, tenaga
kerja, maupun Kketika bekerja secara tim. Perusahaan berusaha
memperoleh informasi yang memadai mengenai sisi psikologis dari
calon tenaga kerja, kemampuannya untuk bersikap baik dan konsisten
dalam pekerjaan, termasuk kesiapannya untuk bekerja secara tim.
Seleksi sikap dan perilaku ini dapat dilakukan secara tertulis maupun
melalui wawancara. Seleksi tertulis berupa tes psikologi yang biasanya
telah dimiliki oleh perusahaan ketika melakukan proses seleksi. Adapun
wawancara dilakukan untuk memperoleh informasi lebih jauh secara
langsung mengenai bagaimana cara bersikap dan berperilaku dari calon
tenaga kerja tersebut menyangkut berbagai hal yang terkait dengan
motivasi, harapan, dan visi dari calon tenaga kerja tersebut terkait
dengan jabatan yang akan ditempatinya.

Seleksi ini bisa dilakukan oleh tim manajemen perusahaan atau dengan
meminta bantuan konsultan manajemen untuk bersama-sama pihak
perusahaan melakukan rekrutmen dan seleksi. Saat ini, penggunaan
konsultan manajemen bagi perusahaan sudah menjadi sesuatu yang
dibutuhkan, karena perusahaan sangat berharap bahwa mereka
mendapatkan tenaga kerja yang dibutuhkan. Perusahaan menginginkan
biaya yang telah dikeluarkan dari mulai kegiatan rekrutmen hingga
penempatan tenaga kerja benar-benar dapat dikompensasi secara baik
ketika tenaga kerja yang akhirnya dipilih benar-benar memiliki
kualifikasi yang diharapkan oleh perusahaan.

Penempatan Tenaga Kerja

Setelah seleksi dilakukan, maka langkah berikutnya adalah
penempatan tenaga kerja. Perlu digarisbawahi bahwa adaptasi
merupakan hat yang alamiah untuk dilakukan oleh tenaga kerja mana
pun di perusahaan mana pun. Oleh karena itu, perusahaan perlu benar-
benar memastikan bahwa tenaga kerja yang baru direkrutnya benar-benar
siap untuk bergabung dengan perusahaan, tidak saja dilihat dari sisi
kualifikasinya, akan tetapi juga dari kesiapatuzya untuk bekerja
secara tim. Oleh karena itu biasanya perusahaan melakukan semacam
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program pelatihan orientasi (orientation training) yang bertujuan untuk
mengadaptasikan tenaga kerja dengan lingkungan perusahaan.
Beberapa perusahaan besar mencoba mengamisipasi proses adaptasi ini
dengan membuat departemen atau posisi khusus yang dinamakan
sebagai management trainee. Di bagian ini, tenaga kerja yang baru
direkrut tidak langsung diposisikan pada suatu jabatan tertentu, akan
tetapi ditempatkan di bagian management tramee tersebut. Mereka yang
ditempatkan di bagian ini akan dilatih oleh perusahaan untuk
ditempatkan di berbagai departemen yang berbeda-beda menurut
periode tertentu,yang bertujuan, selain memberikan proses internalisasi
kepada tenaga kerja dengan perusahaan, juga untuk mendapatkan
informasi yang lebih akurat kesiapan tenaga kerja pada bagian tertentu
di perusahaan. Dengan adanya program penempatan di departemen yang
berbeda-beda maka kecenderungan dan kualifikasi tenaga kerja akan
lebih dapat terlihat oleh perusahaan. Bisa jadi di awal rekrutmen dan
seleksi seorang tenaga kerja terlihat memiliki kualifikasi yang baik
unti.tk ditempatkan di bagian keuangan, namun setelah melalui proses
penyesuaian di management trainee, ternyata tenaga kerja tersebut juga
memiliki kualifikasi yang lebih baik jika ditempatkan di bagian
pernasaran. Kita sering mendapati kenyataan bahwa sebagian dari para
lulusan perguruan tinggi misalnya memiliki kecenderungan dan
keahlian yang berbeda dari disiplin keilmuan yang dijalaninya di
perguruan tinggi, lulusan teknik ternyata bekerja di perbankan, dan lain-
lain. Program management trainee ini merupakan salah satu langkah
antisipasi yang saat ini sudah mulai banyak dilakukan, khususnya oleh
perusahaan-perusahaan besar.

Penarikan Personalia

Penarikan (recruitment) berkenaan dengan pencarian dan penarikan
sejumlah karyawan potensial yang akan diseleksi untuk memenuhi
kebutuhan-kebutuhan organisasi. Penarikan menyangkut usaha untuk
memperoleh karyawan dalam jumlah yang tepat dengan kemampuan-
kemampuan yang dibutuhkan untuk mengisi jabatan jabatan yang
tersedia.

Metode-metode yang digunakan untuk menarik personalia bervariasi
dengan perbedaan karyawan, dalam industri yang berbeda dan dalam
lokasi yang berbeda. Banyak manajer menunggu secara pasif para
pelamar yang datang kepadanya. Banyak manajer lainnya mem-
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pergunakan pendekatan lebih agresif dalam pencarian karyawan
potensial. Metode-metode penarikan yang biasa digunakan meliputi
pengiklanan, leasing (penggunaan tenaga honorer), rekomendasi dari
karyawan yang sedang bekerja (employee referrals), penarikan lewat
lembaga-lembaga pendidikan, kantor penempatan tenaga kerja, serikat
buruh dan penggunaan komputer.

Seleksi Personalia

Seleksi adalah pemilihan seseorang tertentu dari sekelompok
karyawan-karyawan potensial untuk melaksanakan suatu jabatan ter-
tentu. Dalam teori, seleksi tampak sederhana. Seperti telah dibahas
sebelumnya, manajemen memutuskan pekerjaan apa yang terlibat dan
kemampuan-kemampuan individu yang dibutuhkan untuk me-
laksanakan pekerjaan secara efektif. Kemudian manajer melihat prestasi
para pelamar di waktu yang lalu dan memilih seseorang yang memiliki
kemampuan, pengalaman dan kepribadian yang paling memenuhi
persyaratan suatu jabatan. Tetapi sebenarnya seleksi tidak sesederhana
itu dalam praktek. Seleksi lebih rumit dari apa yang dibayangkan.

Prestasi masa lalu masih merupakan penunjuk paling baik bagi prestasi
di masa mendatang. Apa yang telah dilakukan seseorang di waktu
yang lalu, seperti ditunjukkan oleh laporan-laporan sekolah,
pengalaman kerja dan kegiatan-kegiatan di luar kurikulum, adalah
prediktor paling baik tentang apa vang kemungkinan akan dilakukan di
waktu yang akan datang. Pemilihan karyawan yang "tepat™ untuk
jabatan yang "tepat™ akan sangat membantu kemajuan organisasi.

Prosedur Seleksi. Berbagai prosedur seleksi untuk membandingkan
pelamar dengan spesifikasi jabatan tersedia. Langkah-langkah dalam
prosedur seleksi yang biasa digunakan adalah :

Wawancara pendahuluan

Pengumpulan data-data pribadi (biografis).

Pengujian (testing).

Wawancara yang lebih mendalam.

Pemeriksaan referensi-referensi prestasi.

Pemeriksaan kesehatan.

Keputusan pribadi.

Orientasi jabatan.

NGO~ WDNE
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Ada beberapa faktor yang cenderung mempengaruhi prestasi karyawan.
Beberapa faktor lain mungkin juga berpengaruh dalam kondisi-
kondisi tertentu, tetapi adalah tidak mungkin untuk menyatakan
secara tepat semua faktor yang dicari dalam diri karyawan potensial.
Beberapa faktor tersebut adalah :

1. Latar belakang pribadi, mencakup pendidikan dan pengalaman
kerja, untuk menunjukkan apa yang telah dilakukan seseorang di
waktu yang lalu.

2. Bakat dan minat (aptitude and interest), untuk memperkirakan minat
dan kapasitas/kemampuan seseorang.

3. Sikap dan kebutuhan (attitudes and needs), untuk meramalkan
tanggung jawab dan wewenang seseorang.

4. Kemampuan-kemampuan analitis dan manipulatif, untuk mem-
pelajari kemampuan pemikiran dan penganalisaan.

5. Ketrampilan dan kemampuan teknik, untuk menilai kemampuan
dalam pelaksanaan aspek-aspek teknik pekerjaan.

6. Kesehatan, tenaga dan stamina, untuk melihat kemampuan phisik
seseorang dalam pelaksanaan pekerjaan.

Orientasi Karyawan Baru

Setelah diseleksi, karyawan ditempatkan pada suatu pekerjaan dan
diperkenalkan dengan organisasi melalui berbagai bentuk orientasi.
Tahap orientasi (kadang-kadang dikenal sebagai tahap induksi)
merupakan kegiatan pengenalan dan penyesuaian karyawan baru de-
ngan organisasi. Proses ini merupakan proses yang penting karena
suatu pekerjaan baru adalah sulit dan penyebab frustrasi bagi karya-
wan baru. Karyawan baru tersebut mungkin memenuhi syarat bagi
suatu pekerjaan/jabatan, tetapi situasi baru adalah berbeda dan asing,
serta proses orientasi yang jelek dapat memadamkan antusiasme dan
usaha mulai dari permulaan. Sekitar separo perputaran tenaga kerja
terjadi selama periode pembayaran pertama.

Proses orientasi perlu dilakukan dengan hati-hati dan bijaksana. Proses
ini dapat merupakan pengenalan sederhana dengan para karyawan lama,
tetapi juga dapat merupakan proses panjang, yang meliputi pemberian
informasi mengenai kebijaksanaan-kebijaksanaan personalia (kondisi
kerja, upah, dan jaminan sosial), prose dur-p rose dur kerja, gambaran
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umum sejarah dan sifat perusahaan, dan manfaat-manfaat yang
diperoleh karyawan baru. Berhasilnya karyawan baru bergabung dengan
suatu lingkungan kerja banyak tergantung pada pelaksanaan tugas para
penyelia. Oleh sebab itu sering dipakai ukuran kepuasan para penyelia
dan karyawan-karyawan lama terhadap masuknya karyawan baru
tersebut, di samping kepuasan karyawan baru, untuk menilai
keberhasilan proses orientasi. Bila tahap seleksi tidak berbuat kesalahan
biasanya proses orientasi juga tidak akan mengalami kesulitan.

D. Pelatihan dan Pengembangan SDM

Karyawan-karyawan baru biasanya telah mempunyai pendidikan dan
latihan dasar yang dibutuhkan. Mereka adalah produk dari suatu
sistem pendidikan dan pengalaman yang telah memberikan kepada
mereka suatu tingkat kemampuan dan kecakapan tertentu. Para
manajer harus mulai dengan tingkat kemampuan dan kecakapan kar-
yawan sekarang dan atas dasar hal tersebut membuat karyawan menjadi
lebih produktif.

Tujuan latihan dan pengembangan karyawan adalah untuk memperbaiki
efektivitas kerja karyawan dalam mencapai hasil-hasil kerja yang telah
ditetapkan. Peningkatan efektivitas kerja dapat dilakukan dengan latihan
(training) dan/atau pengembangan (development). Latihan dimaksudkan
untuk memperbaiki penguasaan ketrampilan-ketrampilan dan teknik-
teknik pelaksanaan pekerjaan tertentu, terperinci dan rutin.
Pengembangan mempunyai ruang lingkup lebih luas dalam
pengembangan dan peningkatan kemampuan, sikap dan sifat-sifat
kepribadian.

Pada umumnya, masyarakat yang bertanggung jawab atas penyediaan
karyawan-karyawan potensial dengan pendidikan umum. Kemudian,
organisasi bertanggung jawab atas penyediaan latihan lanjutan untuk
pekerjaan-pekerjaan atau posisi-posisi khusus. Pengembangan dapat
terjadi secara formal ataupun informal.

Pengembangan karyawan adalah penting bagi individu maupun
organisasi, dan bahkan bagi negara. Dengan pertumbuhan dan per-
kembangan organisasi, misal karena kesempatan lingkungan, orang-
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orang di dalamnya juga harus dikembangkan dan ditingkatkan. Dalam
kenyataannya, organisasi masih selalu harus membayar biaya pe-
ngembangan para karyawannya, walaupun organisasi tidak mempunyai
program latihan formal. Di samping pengeluaran untuk pengembangan,
organisasi harus membayar "harga" karena pemborosan, pekerjaan
yang buruk, absensi, keluhan, dan perputaran karyawan.

Pengembangan dibutuhkan untuk menyesuaikan diri dengan kemajuan
teknologi. Sebagai contoh, para akuntan sekarang memerlukan
pemahaman kemampuan dan programasi komputer. Pengembangan
juga dapat meningkatkan kepuasan kerja karyawan. Bila karyawan
menjadi lebih terlatih terdidik dan lebih ahli, mereka Mempunyai
perasaan berguna dan percaya diri lebih besar. Mereka juga menjadi
lebih bernilai di hadapan rekannya dan masyarakat. Orang seharusnya
tidak berhenti belajar setelah menamatkan sekolahnya, karena belajar
adalah suatu proses seumur hidup. Oieh sebab itu program latihan dan
pengembangan karyawan harus kontinyu dan dinamis.

Metode-metode Latihan dan Pengembangan

Ada banyak metode yang dapat digunakan bagi pengembangan
karyawan. Tetapi pada umumnya, karyawan dikembangkan dengan
metode "on the job™ dan "off the job™. Metode-metode "On-the-job™.
Metode-metode "on-the-job™ vyang biasa digunakan adalah 1)
Coaching, di mana atasan memberikan bimbingan dan pengarahan
kepada bawahan dalam pelaksanaan pekerjaan rutin mereka, 2) planned
progression atau pemindahan karyawan dalam saluran-saluran yang
ditentukan melalui tingkatantingkatan organisasi yang berbeda, 3) rotasi
jabatan atau pemindahan karyawan melalui jabatan jabatan yang
bermacam-macam dan berbeda-beda, 4) penugasan sementara, di mana
bawahan ditempatkan pada posisi manajemen tertentu untuk jangka
waktu yang ditetapkan, dan 5) sistem-sistem penilaian prestasi formal.
Banyak perusahaan-perusahaan besar telah memperoleh sukses dengan
program-program pengembangan manajemen "on-the-job".

Metode-metode "off-the-job ". Pengembangan "off-the-job™ dila-
kukan dengan 1) program-program pengembangan eksekutif di uni-
versitas-universitas atau lembaga-lembaga pendidikan lainnya, di mana
para manajer berpartisipasi dalam program-program yang dibuka untuk
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umum melalui penggunaan analisa kasus, simulasi dan metodemetode
pengajaran la.innya, 2) latihan laboratorium, di mana seseorang belajar
menjadi lebih sensitif (peka) terhadap orang lain, lingkungan, dan
sebagainya, dan 3) pengembangan organisasi, yang menekankan
perubahan, pertumbuhan, dan pengembangan keseluruhan organisasi.

E. Sistem Penggajian

Kompensasi adalah pemberian kepada karyawan dengan pembayaran
finansial sebagai balas jasa untuk pekerjaan yang dilaksanakan dan
sebagai motivator untuk pelaksanaan kegiatan di waktu yang akan
datang. Bagi manajemen, masalah kompensasi karyawan mungkin
merupakan masalah personalia yang membingungkan dan paling sulit.
Walaupun pengupahan harus mempunyai dasar yang logik dan dapat
dipertahankan, hal ini mencakup banyak faktor-faktor emosional dari
sudut pandangan para karyawan.

Kompensasi adalah sangat penting bagi karyawan sebagai individu
karena upah merupakan suatu ukuran nilai atau karya mereka di antara
para karyawan itu sendiri, keluarga dan masyarakat. Tingkat pendapatan
absolut karyawan akan menentukan skala kehidupannya, dan
pendapatan relatif mereka menunjukkan status, martabat dan
harganya.

Kompensasi juga penting bagi organisasi, karena jumlah pembayaran
kepada karyawan dalam bentuk pengupahan dan balas jasa lainnya
sering merupakan komponen-komponen biaya yang paling besar dan
penting. Di samping itu, kompensasi mempunyai dampak penting
terhadap perekonomian. Sumber pendapatan nasional sebagian datang
dari kompensasi. Pendapatan karyawan adalah bagian terbesar dari daya
belinya yang digunakan untuk membeli barangbarang dan jasa jasa
hasil produksi perusahaan-perusahaan.

Di dalam pemberian kompensasi manajemen perlu memperhatikan prinsip
keadilan. Para karyawan biasanya menilai keadilan pembayaran mereka
melalui pembandingan besarnya kompensasi dengan karyawan-
karyawan lain. Mereka merasa pendapatan yang mereka terima adil atau
tidak tergantung pada bagaimana mereka melihat nilai relatifnya
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dibanding dengan yang lain. Sebagian besar ketidak puasan karyawan
diakibatkan adanya perbedaan dalam pembayaran di antara jabatan dan
individu.

Pada umumnya karyawan akan menerima perbedaan-perbedaan
pengupahan yang berdasarkan perbedaan tanggung jawab, kemampuan,
pengetahuan, produktivitas, "on job™ atau kegiatan-kegiatan manajerial.
Sedangkan perbedaan perbedaan pembayaran yang berdasarkan ras,
kelompok emis, dan jenis kelamin, dilarang oleh hukum dan
kebijaksanaan umum.

Penentuan Kompensasi

Kebijaksanaan-kebijaksanaan ~ dan  praktek-praktek ~ manajemen
ditentukan oleh interaksi dari tiga faktor, yaitu :

1. Kesediaan membayar. Adalah bukan merupakan pernyataan yang
berlebihan untuk menyatakan bahwa para manajer sebenarnya ingin
membayar upah secara adil. Oleh sebab itu para manajer juga merasa
bahwa para karyawan seharusnya melakukan pekerjaan sesuai upah
yang mereka terima. Manajer perlu mendorong para karyawan untuk
meningkatkan keluaran mereka agar upah dan gaji yang lebih tinggi
dapat dibayarkan.

2. Kemampuan membayar. Tanpa memperhatikan semua faktor lainnya,
dalam jangka panjang realisasi pemberian kompensasi akan tergantung
pada kemampuan membayar dari perusahaan. Seperti ditunjukkan
sebelumnya, kemampuan membayar perusahaan tergantung pada
pendapatan dan laba yang diraih, di mana hal ini tergantung pada
produktivitas karyawan. Penurunan produktivitas karyawan dan inflasi
akan mempengaruhi pendapatan nyata karyawan.

3. Persyaratan-persyaratan pembayaran. Dalam jangka pendek,
pengupahan dan penggajian sangat tergantung pada tekanan-tekanan
eksternal dari pemerintah, organisasi karyawan (serikat buruh)
kondisi permintaan dan penawaran tenaga Kkerja (collective
bargaining) dan para pesaing. Sebagai contoh, peraturan pemerintah
tentang upah minimum merupakan batas bawah tingkat upah yang
akan dibayarkan.
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Bentuk-bentuk Pembayaran

Banyak karyawan dibayar (dalam kas) pada setiap akhir hari kerja
berdasarkan jumlah jam kerja. Di lain pihak, banyak juga yang dibayar
berdasar jam kerja yang diterima pada akhir minggu. Bentuk
pembayaran ini disebut upala harian. Para karyawan lain dibayar dengan
bentuk gaji tetap setiap minggu, bulan atau tahun. Di samping itu,
bentuk upah insentif (seperti bonus dan komisi) banyak dipakai pada
karyawan bagian produksi dan penjualan. Banyak perusahaan juga
mempunyai rencana pembagian laba (profit sharing plan), di mana
karyawan menerima sejumlah prosentase tertentu dari laba perusahaan
sebagai pendapatan ekstra. Pemeliharaan Kesehatan dan Keamanan.
Bidang manajemen yang semakin penting adalah pemeliharaan
kesehatan dan keamanan karyawan. Perusahaan memperhatikan hal ini
untuk memberikan kepada karyawan, kondisi kerja yang lebih sehat
dan lebih aman serta menjadi lebih bertanggung jawab atas kegiatan-
kegiatan tersebut, terutama bagi perusahaan-perusahaan yang
mengalami tingkat kecelakaan yang tinggi. Program ini dapat dilaku-
kan antara lain dengan penyediaan dokter dan klinik kesehatan per-
usahaan, pengaturan tempat kerja yang sehat dan aman, pelaksanaan
kegiatan-kegiatan pencegahan, ataupun penyediaan alat-alat peng-
amanan.

Latihan-Latihan (Studi Kasus)

Apakah pekerjaan Manajer Sumber Daya Manusia?

Mewarisi lembaga tinggalan orang tuanya, Amiek bertanggungjawab untuk
mengelola manajemen Yayasan ‘Hidup Ikhlas’ di kota Surabaya. Yayasan ini
adalah lembaga yang bergerak dalam bidang sosial keagamaan dan memiliki
sejumlah lembaga seperti sekolah MI, MTS, MA, Pondok Pesantren, Koperasi,
dan KBIH yang bergerak di bidang tour Haji dan Umroh.

Selama Amiek aktif di yayasan tersebut, ia melihat banyak jenis pekerjaan yang
rutin dilakukan oleh manajer dan staf yayasan. Di antara berbagai pekerjaan
tersebut adalah:
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1) Memimpin rapat penting dengan mengundang pimpinan lembaga.

2) Merumuskan rencana jumlah karyawan dan guru selama lima tahun
mendatang.

3) Melakukan wawancara untuk menyeleksi pegawai baru.

4) Membuat brosur dan profil yayasan agar eksistensinya bisa diketahui
publik.

5) Memberikan hadiah atas prestasi guru teladan dan staf yang berkinerja
prima.

6) Menata kearsipan kantor.

7) Menerima telepon dari luar dan kemudian diinformasikan kepada atasan.

8) Memasang iklan di surat kabar dan radio terkait lowongan pekerjaan yang
ada di Yayasan.

9) Membuka program pelatihan bagi guru-guru pengajar di level MI, MTS dan
MA.

10) Melakukan kampanye atau promosi secara terbuka melalui radio, ceramah
keagamaan, dan ke pesantren sekitar Surabaya.

11) Menentukan nominal gaji karyawan dan guru-guru.

12) Menentukan kebijakan jangka pendek dan panjang terkait program kerja
Yayasan.

13) Membimbing proses ritual haji danumroh, mulaidaripelatihan di Surabaya
hingga ibadah di Mekkah.

14) Mengadakan seremoni dan proses pemilihan ketua yayasan.

15) Melakukan wawancara untuk menyeleksi staf baru yayasan.

16) Mengatur jam Kkerja guru di masing-masing kelas.

17) Menentukan segmentasi pasar jamaah haji dan umroh untuk lembaga
KBIH.

18) Membuat visi misi buat yayasan.

19) Membuat soal tes seleksi masuk pegawai baru.

20) Mengadakan perjalanan wisata liburan akhir tahun bagi guru dan siswa.

21) Membersihkan lantai setiap pagi sebelum kantor dibuka.

22) Memberikan uang lembur dan makan kepada ‘office boy.’

23) Mengatur jam kunjung orang tua yang hendak mengunjungi santri.

24) Mendaftarkan guru dan staf untuk mengikuti asuransi kesehatan.

25) Membuatkan kopi dan teh bagi guru dan staf kantor.

26) Mengikutkan guru-guru ke acara kompetisi nasional yang diselenggarakan
Kementerian Agama.

27) Melakukan penilaian kinerja guru-guru setiap akhir semester.

28) Mengatur sirkulasi keuangan dan administrasi sehingga neraca keuangan
yayasan bisa stabil.

29) Mencarikan informasi beasiswa bagi guru-guru di yayasan untuk studi
lanjut (S2 atau S3).

30) Menyusun buku ajar bagi pelajaran dasar di level MTS dan MA.
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31) Menentukan hukuman atas kegagalan kinerja guru dan staf.

32) Merencanakan jenjang karier bagi setiap guru dan staf yayasan.

33) Melakukan analisa pekerjaan atas posisi dan jabatan di lingkungan yayasan.

34) Menjaga keamanan sekolah dan pesantren sepanjang hari.

35) Menentukan strategi pemasaran bagi yayasan agar lembaga bisa maju dan
terkenal di masyarakat.

36) Menentukan usia pensiunan guru dan staf di yayasan.

37) Membangun jaringan dengan komunitas guru di luar yayasan.

Dari beberapa pekerjaan yang dilihat Amiek tersebut, mana yang kira-kira
masuk kategori tugas pokok manajer sumber daya manusia! Jelaskan dengan
perspektif teori Manajemen Sumber Daya Manusia!
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Paket 7

PROSES MANAJEMEN: KEPEMIMPINAN

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada Pengertian
Kepemimpinan, Manajer dan Pemimpin, Trait Theory, The
Behavioral Leadership Theory, Teori Kepemimpinan Situasional dan
Motivasi.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,

pendekatan dan ruang lingkup kepemimpinan.

Indikator

Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu:

1. Mengetahui konsep dasar kepemimpinan.

2. Mengetahui konsep kepemimpinan secara fungsional yang mencakup
seni Kepemimpinan, Manajer dan Pemimpin, Trait Theory, The
Behavioral Leadership Theory, Teori Kepemimpinan Situasional dan
Motivasi.

Waktu

2x50 menit

Materi Pokok
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1) Pengertian Kepemimpinan

2) Manajer dan Pemimpin

3) Trait Theory

4) The Behavioral Leadership Theory
5) Teori Kepemimpinan Situasional
6) Motivasi

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang Iimu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

P w

oo

Mahasiswa dibagi dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: Konsep Kepemimpinan

Kelompok 2: Manajer dan Pemimpin

Kelompok 3: Teori Kepemimpinan

Kelompok 4: Motivasi

Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)

1.
2.
3.

Menyimpulkan hasil perkuliahan
Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)

1.

Memberi tugas latihan
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2. Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.

Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek kepemimpinan di sebuah organisasi

Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi kepemimpinan
secara komprehensif

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1. Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep ilmu
manajemen sesuai dengan tema yang dibagikan.

2. Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

3. Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
yang terjadi di lingkungan mereka sesuai dengan tema yang dikaji

4. Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnya!

Tabel 7.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Kepemimpinan

KELOMPOK NILAI JUMLAH

I (Konsep
Kepemimpinan)

Il (Manajer dan
Pemimpin)

11 (Teori
Kepemimpinan)

IV (Motivasi)

Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang
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Uraian Materi

PROSES MANAJEMEN: KEPEMIMPINAN

A. Pengertian Kepemimpinan

Dalam kehidupan sehari — hari, baik di lingkungan keluarga, organisasi,
perusahaan sampai dengan pemerintahan sering Kkita dengar sebutan
pemimpin, kepemimpinan serta kekuasaan. Ketiga kata tersebut memang
memiliki hubungan yang berkaitan satu dengan lainnya.

Beberapa ahli berpendapat tentang Pemimpin, beberapa

diantaranya :

0]

Menurut Drs. H. Malayu S.P. Hasibuan, Pemimpin adalah seseorang
dengan wewenang kepemimpinannya mengarahkan bawahannya untuk
mengerjakan sebagian dari pekerjaannya dalam mencapai tujuan.

Menurut Robert Tanembaum, Pemimpin adalah mereka yang menggunakan
wewenang formal untuk mengorganisasikan, mengarahkan, mengontrol
para bawahan yang bertanggung jawab, supaya semua bagian pekerjaan
dikoordinasi demi mencapai tujuan perusahaan.

Menurut Prof. Maccoby, Pemimpin pertama-tama harus seorang yang
mampu menumbuhkan dan mengembangkan segala yang terbaik dalam diri
para bawahannya. Pemimpin yang baik untuk masa kini adalah orang yang
religius, dalam artian menerima kepercayaan etnis dan moral dari berbagai
agama secara kumulatif, kendatipun ia sendiri mungkin menolak ketentuan
gaib dan ide ketuhanan yang berlainan.

Menurut Lao Tzu, Pemimpin yang baik adalah seorang yang membantu
mengembangkan orang lain, sehingga akhirnya mereka tidak lagi
memerlukan pemimpinnya itu.

Menurut Davis and Filley, Pemimpin adalah seseorang yang menduduki
suatu posisi manajemen atau seseorang yang melakukan suatu pekerjaan
memimpin.

Sedangkan menurut Pancasila, Pemimpin harus bersikap sebagai pengasuh
yang mendorong, menuntun, dan membimbing asuhannya. Dengan kata
lain, beberapa asas utama dari kepemimpinan Pancasila adalah :



Pengantar Ilmu Manajemen

e Ing Ngarsa Sung Tuladha : Pemimpin harus mampu dengan sifat dan
perbuatannya menjadikan dirinya pola anutan dan ikutan bagi orang —
orang yang dipimpinnya.

e Ing Madya Mangun Karsa : Pemimpin harus mampu membangkitkan
semangat berswakarsa dan berkreasi pada orang - orang Yyang
dibimbingnya.

e Tut Wuri Handayani : Pemimpin harus mampu mendorong orang —
orang Yyang diasuhnya berani berjalan di depan dan sanggup
bertanggung jawab.

Seorang pemimpin boleh berprestasi tinggi untuk dirinya sendiri, tetapi
itu tidak memadai apabila ia tidak berhasil menumbuhkan dan
mengembangkan segala yang terbaik dalam diri para bawahannya. Dari
begitu banyak definisi mengenai pemimpin, dapat penulis simpulkan
bahwa : Pemimpin adalah orang yang mendapat amanah serta memiliki
sifat, sikap, dan gaya yang baik untuk mengurus atau mengatur orang
lain.

Kepemimpinan adalah kemampuan seseorang mempengaruhi dan
memotivasi orang lain untuk melakukan sesuatu sesuai tujuan bersama.
Kepemimpinan meliputi proses mempengaruhi dalam menentukan tujuan
organisasi, memotivasi perilaku pengikut untuk mencapai tujuan,
mempengaruhi untuk memperbaiki kelompok dan budayanya. Sedangkan
kekuasaan adalah kemampuan untuk mempengaruhi orang lain untuk
mau melakukan yang diinginkan pihak lainnya.” The art of influencing
and directing meaninsuch away to abatain their willing obedience,
confidence, respect, and loyal cooperation in order to accomplish the
mission”. Kepemimpinan adalah seni untuk mempengaruhidan
menggerakkan orang-orang sedemikian rupa untuk memperoleh
kepatuhan, kepercayaan, respek, dan kerjasama secara royal untuk
menyelesaikan tugas.

Kekuasaan adalah kemampuan untuk mempengaruhi orang lain
untuk mau melakukan apa yang diinginkan pihak lainnya. Ketiga kata
yaitu pemimpin, kepemimpinan serta kekuasaan yang dijelaskan
sebelumnya tersebut memiliki keterikatan yang tak dapat dipisahkan.
Karena untuk menjadi pemimpin bukan hanya berdasarkan suka satu
sama lainnya, tetapi banyak faktor. Pemimpin yang berhasil hendaknya
memiliki beberapa kriteria yang tergantung pada sudut pandang atau
pendekatan yang digunakan, apakah itu kepribadiannya, keterampilan,
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bakat, sifat-sifatnya, atau kewenangannya yang dimiliki yang mana
nantinya sangat berpengaruh terhadap teori maupun gaya kepemimpinan
yang akan diterapkan.

Fungsi pemimpin dalam suatu organisasi tidak dapat dibantah
merupakan sesuatu fungsi yang sangat penting bagi keberadaan dan
kemajuan organisasi yang bersangkutan. Pada dasarnya fungsi
kepemimpinan memiliki dua aspek yaitu :

o Fungsi administrasi, yakni mengadakan formulasi kebijaksanakan
administrasi dan menyediakan fasilitasnya.

o Fungsi sebagai Top Manajemen, yakni mengadakan planning, organizing,
staffing, directing, commanding, controlling, dsb

B. Manajer dan Pemimpin

Kepemimpinan adalah sebuah proses sekaligus properti. la adalah proses
untuk mempengaruhi orang lain agar bisa mencapai tujuan yang
diinginkan. Untuk berhasilnya proses tersebut, kepemimpinan
membutuhkan properti yang dipahami sebagai kualifikasi karakteristik
yang mesti dimiliki seorang pemimpin. John Wright mengatakan,
“Pemimpin yang baik setidaknya punya Lima C; Character, Caring,
Committment, Confidence, dan Communication.” Selain itu, survey
terhadap 15.000 orang, “Urutan teratas empat sifat pemimpin idaman;
Jujurlah padaku (87 %), berpikiran jauh ke depan (71 %), inspiratif (68
%), dan kompetensi tinggi (58 %).”

Tipologi Pemimpin yang populer adalah sebagai berikut:

o “Lakukan apa yang kukatakan,” perintah Coercive Leaders yang
keinginannya harus selalu dituruti.

o “Mari datanglah bersamaku,” ajak Authoritative Leaders yang
senang memobilisasi massa menuju Visi.

0 “Yang datang pertama, dilayani lebih dulu,” seru Affiliative
Leaders yang suka menciptakan ikatan emosi dan harmonisasi.

0 “Bagaimana menurut pendapatmu, kawanku?”, tanya Democratic
Leaders yang kerapkali membangun kebersamaan dan partisipasi
publik.
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o “Kerjakan seperti yang saya kerjakan, sekarang juga,” kata
Pacesetting Leaders yang terlalu mengharap kesempurnaan dan
selalu memberikan arahan langsung sebagaimana aksinya sendiri.

0 “Coba ini,” tawar Coaching Leaders yang ingin mengembangkan
anak buahnya untuk kebutuhan masa depan.

Kepemimpinan itu salah satu bagian dari fungsi manajemen. Manajemen
adalah proses merencanakan (Planning), mengorganisasi (Organising),
memimpin (Leading) dan mengevaluasi (Controlling).

menggunakan

- Power (kekuatan),
Manajer »| authority
(wewenang),
influence (pengaruh),
dan karakteristik
personal

mengaplikasikan

Peningkatan Perilaku kepemimpinan

produktivitas kerja | ___ (Leadership behaviour)
untuk memfasilitasi

A

Salah satu framework yang lebih luas lagi juga menyebutkan kalau
kepemimpinan itu bagian dari manajemen;

Administration Unsur-unsur manajemen

Management

Men, Material
Machine,

Money, Fungsi-Fungsi
Methode Manajemen
Market,Space
Time, DII

Leadership

Human Relation

Communication
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Dalam sebuah organisasi ....

Inti dari administrasi adalah manajemen

Inti dari manajemen adalah kepemimpinan (leadership)

Inti dari kepemimpinan adalah hubungan antar sesama (human relation)
Inti dari human relation adalah komunikasi yang efektif

Namun, sebagian pemimpin memiliki gaya otoriter, demokratis,
partisipatif, dsb; tapi kalau seorang manajer ditanya tentang gaya
memanage-nya, maka yang muncul justru label-label kepemimpinan tadi.
Image manajer seolah-olah tertindas oleh keluasan konsep leader. Orang
yang berhasil mengarahkan anak buahnya seringkali disebut pemimpin
yang hebat daripada seorang manajer yang sukses.

Kenyataannya, kepemimpinan memang bagian dari manajemen, namun
Leader dan Manajer sejatinya adalah dua hal yang berbeda.

Aktivitas Manajemen Kepemimpinan

Mengarahkan organisasi.
Mengembangkan visi ke
depan, bahkan kadang terlalu
jauh ke depan.

Membuat rencana kerja dan
anggaran dengan setiap detail
prosedur dan waktu
pelaksanaannya

Menciptakan agenda

Mengembangkan Mengorganisasi dan Berbaur dan berkoalisi
jaringan sumber daya | menyusun staf kerja. dengan orang lain.
manusia Melakukan delegasi. Komunikasi yang

Membuat sistem
pengevaluasian kerja.

memberikan energi serta
memudahkan pemahaman visi
misi.

Menjalankan rencana | Melakukan kontrol dan Memotivasi dan

kerja pemecahan masalah. menginspirasi.
Mencocokkan hasil kerja Menyelesaikan permasalahan
dengan rencana kerja. yang bersifat birokratis,
Mendeteksi penyimpangan politis dan keterbatasan
dan memperbaikinya sesuai sumber daya organisasi.
standard yang dimiliki.

Hasil Menghasilkan sesuatu sesuai Menghasilkan perubahan

perkiraan dan harapan.

yang terkadang tidak bisa
ditebak besaran kecilnya.
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Perbedaan cara kerja leader dan manajer ibarat peranan laki-laki dan
perempuan, matahari dan bulan, siang dan malam, ataupun otak kanan
dan otak Kiri.

Otak kanan atau kepemimpinan adalah letak dari imajinasi, kreativitas
dan emosi berpikir. Sementara otak kiri atau manajemen adalah sistem
yang bekerja untuk operasi logika dan berpikir rasional. Ketika dua sisi
otak ini memiliki karakter yang berbeda, maka amat beruntung bilamana
dapat digunakan secara bersama-sama dan seimbang. Otak kiri yang
lebih rasional adalah bagian kerja dari manajemen; karena berhubungan
dengan apa-apa yang bisa dihitung, mendetail, kontrol, dominasi, analisa,
pengukuran dan tertib-teratur. Di sisi lain, otak kanan adalah analogi
untuk kepemimpinan; karena berdekatan dengan apa-apa yang tidak bisa
dihitung, melihat sesuatu secara menyeluruh, sintesa, kemungkinan-
kemungkinan, kepercayaan, visi, artistik, intuisi dan imajinasi.

Sekalipun demikian. Dua-duanya dibutuhkan dalam organisasi. Manajer
harus menguasai seni kepemimpinan untuk bisa sukses menggerakkan
bahtera organisasinya. Keduanya adalah dua sisi dari satu buah koin yang
sama. Seandainya satu sisi koin itu menghilang, maka pecahan uang itu
pun tidak laku di pasaran.

Agar kinerja organisasi bisa optimal (efektif dan efisien), sistem
manajemen dan seni kepemimpinan harus dipraktekkan. Kepemimpinan
diperlukan untuk menciptakan perubahan dan manajemen dimanfaatkan
untuk mencapai tertib hasil sesuai harapan. Kepemimpinan yang seirama
dengan manajemen akan senantiasa memproduksi perubahan organisasi
dengan level yang tidak bertentangan dengan lingkungan luar, atau tidak
terlalu nyeleneh. Sementara itu, manajemen yang selaras dengan
kepemimpinan akan menghasilkan perubahan yang tertib dan kontinyu.

C. Teori Kepemimpinan

Memahami teori-teori kepemimpinan sangat besar artinya untuk
mengkaji sejauh mana kepemimpinan dalam suatu organisasi telah dapat
dilaksanakan secara efektif serta menunjang kepada produktifitas
organisasi secara keseluruhan. Dalam karya tulis ini akan dibahas tentang
teori dan gaya kepemimpinan.



Pengantar Ilmu Manajemen

Seorang pemimpin harus mengerti tentang teori kepemimpinan
agar nantinya mempunyai referensi dalam menjalankan sebuah
organisasi. Beberapa teori tentang kepemimpinan antara lain :

1. Teori Kepemimpinan Sifat (Trait Theory)

Analisis ilmiah tentang kepemimpinan berangkat dari
pemusatan perhatian pemimpin itu sendiri. Teori sifat berkembang
pertama kali di Yunani Kuno dan Romawi yang beranggapan bahwa
pemimpin itu dilahirkan, bukan diciptakan yang kemudian teori ini
dikenal dengan “"The Greatma Theory”. Dalam perkembanganya,
teori ini mendapat pengaruh dari aliran perilaku pemikir psikologi
yang berpandangan bahwa sifat — sifat kepemimpinan tidak
seluruhnya dilahirkan akan tetapi juga dapat dicapai melalui
pendidikan dan pengalaman. Sifat — sifat itu antara lain : sifat fisik,
mental, dan kepribadian.

Keith Devis merumuskan 4 sifat umum yang berpengaruh
terhadap keberhasilan kepemimpinan organisasi, antara lain :

0 Kecerdasan
Berdasarkan hasil penelitian, pemimpin yang mempunyai
kecerdasan yang tinggi di atas kecerdasan rata — rata dari
pengikutnya akan mempunyai kesempatan berhasil yang lebih
tinggi pula. Karena pemimpin pada umumnya memiliki tingkat
kecerdasan yang lebih tinggi dibandingkan dengan pengikutnya.

0 Kedewasaan dan Keluasan Hubungan Sosial
Umumnya di dalam melakukan interaksi sosial dengan
lingkungan internal maupun eksternal, seorang pemimpin yang
berhasil mempunyai emosi yang matang dan stabil. Hal ini
membuat pemimpin tidak mudah panik dan goyah dalam
mempertahankan pendirian yang diyakini kebenarannya.

0 Motivasi Diri dan Dorongan Berprestasi
Seorang pemimpin yang berhasil umumnya memiliki motivasi
diri yang tinggi serta dorongan untuk berprestasi. Dorongan yang
kuat ini kemudian tercermin pada kinerja yang optimal, efektif
dan efisien.

0 Sikap Hubungan Kemanusiaan
Adanya pengakuan terhadap harga diri dan kehormatan sehingga
para pengikutnya mampu berpihak kepadanya

2. Teori Kepemimpinan Perilaku dan Situasi
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Berdasarkan penelitian, perilaku seorang pemimpin yang

mendasarkan teori ini memiliki kecenderungan kearah 2 hal.

o0 Pertama yang disebut dengan Konsiderasi yaitu kecendrungan seorang
pemimpin yang menggambarkan hubungan akrab dengan bawahan.
Contoh gejala yang ada dalam hal ini seperti: membela bawahan,
memberi masukan kepada bawahan dan bersedia berkonsultasi dengan
bawahan.

o Kedua disebut Struktur Inisiasi yaitu Kecendrungan seorang
pemimpin yang memberikan batasan kepada bawahan. Contoh
yang dapat dilihat, bawahan mendapat instruksi dalam
pelaksanaan tugas, kapan, bagaimana pekerjaan dilakukan, dan
hasil yang akan dicapai.

Jadi, berdasarkan teori ini, seorang pemimpin yang baik adalah
bagaimana seorang pemimpin yang memiliki perhatian yang
tinggi kepada bawahan dan terhadap hasil yang tinggi pula.

3. Teori Kewibawaan Pemimpin
Kewibawaan merupakan faktor penting dalam kehidupan
kepemimpinan, sebab dengan faktor itu seorang pemimpin akan dapat
mempengaruhi perilaku orang lain baik secara perorangan maupun
kelompok sehingga orang tersebut bersedia untuk melakukan apa
yang dikehendaki oleh pemimpin.

4. Teori Kepemimpinan Situasi
Seorang pemimpin harus merupakan seorang pendiagnosa yang baik
dan harus bersifat fleksibel, sesuai dengan perkembangan dan tingkat
kedewasaan bawahan.

5. Teori Kelompok
Agar tujuan kelompok (organisasi) dapat tercapai, harus ada
pertukaran yang positif antara pemimpin dengan pengikutnya.

Dari adanya berbagai teori kepemimpinan di atas, dapat diketahui bahwa
teori kepemimpinan tertentu akan sangat mempengaruhi gaya
kepemimpinan (Leadership Style), yakni pemimpin yang menjalankan
fungsi kepemimpinannya dengan segenap filsafat, keterampilan dan
sikapnya. Gaya kepemimpinan adalah cara seorang pemimpin bersikap,
berkomunikasi, dan berinteraksi dengan orang lain dalam mempengaruhi
orang untuk melakukan sesuatu. Gaya tersebut bisa berbeda — beda atas
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dasar motivasi, kuasa ataupun orientasi terhadap tugas atau orang
tertentu. Di antara beberapa gaya kepemimpinan, terdapat pemimpin
yang positif dan negatif, di mana perbedaan itu didasarkan pada cara dan
upaya mereka memotivasi karyawan. Apabila pendekatan dalam
pemberian motivasi ditekankan pada imbalan atau reward (baik
ekonomis maupun nonekonomis) berarti telah digunakan gaya
kepemimpinan yang positif. Sebaliknya jika pendekatannya menekankan
pada hukuman atau punishment, berarti dia menerapkan gaya
kepemimpinan negatif. Pendekatan kedua ini dapat menghasilakan
prestasi yang diterima dalam banyak situasi, tetapi menimbulkan
kerugian manusiawi.

Selain gaya kepemimpinan di atas masih terdapat gaya lainnya.

a) Otokratis
Kepemimpinan seperti ini menggunakan metode pendekatan
kekuasaan dalam mencapai keputusan dan pengembangan
strukturnya. Kekuasaan sangat dominan digunakan. Memusatkan
kekuasaan dan pengambilan keputusan bagi dirinya sendiri, dan
menata situasi kerja yang rumit bagi pegawai sehingga mau
melakukan apa saja yang diperintahkan. Kepemimpinan ini pada
umumnya negatif, yang berdasarkan atas ancaman dan hukuman.
Meskipun demikian, ada juga beberapa manfaatnya antaranya
memungkinkan pengambilan keputusan dengan cepat serta
memungkinkan pendayagunaan pegawai yang kurang kompeten.

b) Partisipasif
Lebih banyak mendesentrelisasikan wewenang yang dimilikinya
sehingga keputusan yang diambil tidak bersifat sepihak.

c) Demokrasi
Ditandai adanya suatu struktur yang pengembangannya
menggunakan pendekatan pengambilan keputusan yang kooperatif.
Di bawah kepemimpinan pemimpin yang demokrasis cenderung
bermoral tinggi dapat bekerjasama, mengutamakan mutu kerja dan
dapat mengarahkan diri sendiri.

d) Kendali Bebas
Pemimpin memberikan kekuasaan penuh terhadap bawahan, struktur
organisasi bersifat longgar dan pemimpin bersifat pasif. Yaitu
Pemimpin menghindari kuasa dan tanggung jawab, kemudian
menggantungkannya kepada kelompok baik dalam menetapkan
tujuan dan menanggulangi masalahnya sendiri.
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Dilihat dari orientasi si pemimpin, terdapat dua gaya
kepemimpinan yang diterapkan, yaitu gaya konsideral dan struktur, atau
dikenal juga sebagai orientasi pegawai dan orientasi tugas. Beberapa
hasil penelitian para ahli menunjukkan bahwa prestasi dan kepuasan
kerja pegawai dapat ditingkatkan apabila konsiderasi merupakan gaya
kepemimpinan yang dominan. Sebaliknya, para pemimpin yang
berorientasi tugas yang terstruktur, percaya bahwa mereka memperoleh
hasil dengan tetap membuat orang — orang sibuk dan mendesak mereka
untuk berproduksi.

Pemimpin yang positif, partisipatif dan berorientasi konsiderasi,tidak
selamanya  merupakan  pemimpinyan terbaik.  Fiedler telah
mengembankan suatu model pengecualian dari ketiga gaya
kepemimpinan di atas, yakni model kepemimpinan kontigennis. Model
ini menyatakan bahwa gaya kepemimpinan yang paling sesuai
bergantung pada situasi di mana pemimpin bekerja. Dengan teorinya ini
fiedler ingin menunjukkan bahwa keefektifan ditunjukkan oleh interaksi
antara orientasi pegawai dengan 3 variabel yang berkaitan dengan
pengikut, tugas dan organisasi. Ketiga variabel itu adalah hubungan
antara pemimpin dengan anngota ( Leader — member relations), struktur
tugas (task structure), dan kuasa posisi pemimpin (Leader position
power). Variabel pertama ditentukan oleh pengakuan atau penerimaan
(akseptabilitas) pemimpin oleh pengikut, variabel kedua mencerminkan
kadar diperlukannya cara spesifik untuk melakukan pekerjaan, variabel
ketiga menggambarkan kuasa organisasi yang melekat pada posisi
pemimpin.

Model kontingensi Fieldler ini serupa dengan gaya kepemimpinan
situasional dari Hersey dan Blanchard. Konsepsi kepemimpinan
situasional ini melengkapi pemimpin dengan pemahaman dari hubungan
antara gaya kepemimpinan yang efektif dengan tingkat kematangan
(muturity) pengikutnya.perilaku pengikut atau bawahan ini amat penting
untuk mengetahui kepemimpinan situasional, karena bukan saja pengikut
sebagai individu bisa menerima atau menolak pemimpinnya, akan tetapi
sebagai kelompok, pengikut dapat menemukan kekuatan pribadi apapun
yang dimiliki pemimpin.
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Menurut Hersey dan Blanchard, masing-masing gaya
kepemimpinan ini hanya memadai dalm situasi yang tepat meskipun
disadari bahwa setiap orang memiliki gaya yang disukainya sendiri dan
sering merasa sulit untuk mengubahnya meskipun perlu.

Banyak studi yang sudah dilakukan untuk melihat gaya
kepemimpinan seseorang. Salah satunya yang terkenal adalah yang
dikemukakan oleh Blanchard, yang mengemukakan 4 gaya dari sebuah
kepemimpinan. Gaya kepemimpinan ini dipengaruhi oleh bagaimana
cara seorang pemimpin memberikan perintah, dan sisi lain adalah cara
mereka membantu bawahannya. Keempat gaya tersebut adalah:

1) Directing

Gaya tepat apabila kita dihadapkan dengan tugas yang rumit dan staf
kita belum memiliki pengalaman dan motivasi untuk mengerjakan
tugas tersebut. Atau apabila anda berada di bawah tekanan waktu
penyelesaian. Kita menjelaskan apa yang perlu dan apa yang harus
dikerjakan. Dalam situasi demikian, biasanya terjadi over-
communicating (penjelasan berlebihan yang dapat menimbulkan
kebingungan dan pembuangan waktu). Dalam proses pengambilan
keputusan, pemimpin memberikan aturan-aturan dan proses yang detil
kepada bawahan. Pelaksanaan di lapangan harus menyesuaikan
dengan detil yang sudah dikerjakan.

2) Coaching

Pemimpin tidak hanya memberikan detil proses dan aturan kepada
bawahan tapi juga menjelaskan mengapa sebuah keputusan itu
diambil, mendukung proses perkembangannya, dan juga menerima
barbagai masukan dari bawahan. Gaya yang tepat apabila staf Kkita
telah lebih termotivasi dan berpengalaman dalam menghadapi suatu
tugas. Disini kita perlu memberikan kesempatan kepada mereka untuk
mengerti tentang tugasnya, dengan meluangkan waktu membangun
hubungan dan komunikasi yang baik dengan mereka.

3) Supporting
Sebuah gaya dimana pemimpin memfasiliasi dan membantu upaya
bawahannya dalam melakukan tugas. Dalam hal ini, pemimpin tidak
memberikan arahan secara detail, tetapi tanggung jawab dan proses
pengambilan keputusan dibagi bersama dengan bawahan. Gaya ini
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akan berhasil apabila karyawan telah mengenal teknik—teknik yang
dituntut dan telah mengembangkan hubungan yang lebih dekat dengan
anda. Dalam hal ini kita perlumeluangkan waktu untuk berbincang-
bincang, untuk lebih melibatkan mereka dalam penganbilan keputusan
kerja, serta mendengarkan saran—saran mereka mengenai peningkatan
Kinerja.

4) Delegating
Sebuah gaya dimana seorang pemimpin mendelegasikan seluruh
wewenang dan tanggung jawabnya kepada bawahan. Gaya Delegating
akan berjalan baik apabila staf kita sepenuhnya telah paham dan
efisien dalm pekerjaan, sehingga Kkita dapat melepas mereka
menjalankan tugas atau pekerjaan itu atas kemampuan dan inisiatifnya
sendiri.

Keempat gaya ini tentu saja mempunyai kelemahan dan kelebihan, serta
sangat tergantung dari lingkungan di mana seorang pemimpin berada,
dan juga kesiapan dari bawahannya. Maka kemudian timbul apa yang
disebut sebagai ’situational leadership™. Situational leadership
mengindikasikan bagaimana seorang pemimpin harus menyesuaikan
keadaan dari orang—orang yang dipimpinnya.

Di tengah-tengah dinamika organisasi (yang antara lain
diindikasikan oleh adanya perilaku staf / individu yang berbeda- beda),
maka untuk mencapai efektivitas organisasi, penerapan keempat gaya
kepemimpinan diatas perlu disesuaikan dengan tuntutan keadaan. Inilah
yang dimaksud dengan situasional leadership, sebagaimana telah
disinggung di atas. Yang perlu diperhatikan adalah bahwa untuk dapat
mengembangkan gaya kepemimpinan situasional ini, seseorang perlu
memiliki tiga kemampuan khusus yakni :

o Kemampuan analitis (analytical skills) yakni kemampuan untuk
menilai tingkat pengalaman dan motivasi bawahan dalam
melaksanakan tugas.

o Kemampuan untuk fleksibel (flexibility atau adaptability skills) yaitu
kemampuan untuk menerapkan gaya kepemimpinan yang paling tepat
berdasarkan analisa terhadap situasi.

o Kemampuan berkomunikasi  (communication  skills)  yakni
kemampuan untuk menjelaskan kepada bawahan tentang perubahan
gaya kepemimpinan yang Kita terapkan.
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Ketiga kemampuan di atas sangat dibutuhkan bagi seorang
pemimpin, sebab seorang pemimpin harus dapat melaksanakan tiga peran
utamanya Yyakni peran interpersonal, peran pengolah informasi
(information processing), serta peran pengambilan keputusan (decision
making).

Peran pertama meliputi :

o0 Peran Figurehead; Sebagai simbol dari organisasi

O Leader; Berinteraksi dengan bawahan, memotivasi dan
mengembangkannya

o0 Liaison; Menjalin suatu hubungan kerja dan menangkap informasi
untuk kepentingan organisasi.

Sedangkan peran kedua terdiri dari 3 peran juga yakni :

0 Monitor; Memimpin rapat dengan bawahan, mengawasi publikasi
perusahaan, atau berpartisipasi dalam suatu kepanitiaan.

o Disseminator; Menyampaikan informasi, nilai — nilai baru dan fakta
kepada bawahan.

0 Spokeman; Juru bicara atau memberikan informasi kepada orang —
orang di luar organisasinya.

Peran ketiga terdiri dari 4 peran yaitu :

0 Enterpreneur; Mendesain perubahan dan pengembangan dalam
organisasi.

o Disturbance Handler; Mampu mengatasi masalah terutama ketika
organisasi sedang dalam keadaan menurun.

0 Resources Allocator; Mengawasi alokasi sumber daya manusia,
materi, uang dan waktu dengan melakukan penjadwalan,
memprogram tugas — tugas bawahan, dan mengesahkan setiap
keputusan.

0 Negotiator; Melakukan perundingan dan tawar — menawar.

Dalam perspektif yang lebih sederhana, Morgan mengemukakan 3

macam peran pemimpin yang disebut dengan 3A, yakni :

o Alighting; Menyalakan semangat pekerja dengan tujuan individunya.

o Aligning; Menggabungkan tujuan individu dengan tujuan organisasi
sehingga setiap orang menuju ke arah yang sama.

o Allowing; Memberikan keleluasaan kepada pekerja untuk menantang
dan mengubah cara kerja mereka.

Jika saja Indonesia memiliki pemimpin yang sangat tangguh tentu
akan menjadi luar biasa. Karena jatuh bangun Kita tergantung pada
pemimpin. Pemimpin memimpin, pengikut mengikuti. Jika pemimpin
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sudah tidak bisa memimpin dengan baik, cirinya adalah pengikut tidak
mau lagi mengikuti. Oleh karena itu kualitas kita tergantung kualitas
pemimpin kita. Makin kuat yang memimpin maka makin kuat pula yang
dipimpin.

Rahasia utama kepemimpinan adalah kekuatan terbesar seorang
pemimpin bukan dari kekuasaanya, bukan kecerdasannya, tapi dari
kekuatan pribadinya. Maka jika ingin menjadi pemimpin yang baik
jangan pikirkan orang lain, pikirkanlah diri sendiri dulu. Tidak akan bisa
mengubah orang lain dengan efektif sebelum merubah diri sendiri.
Bangunan akan bagus, kokoh, megah, karena ada pondasinya. Maka
sibuk memikirkan membangun umat, membangun masyarakat, merubah
dunia akan menjadi omong kosong jika tidak diawali dengan diri sendiri.
Merubah orang lain tanpa merubah diri sendiri adalah mimpi
mengendalikan orang lain tanpa mengendalikan diri.

D. Motivasi

Motivasi (Motivation), Kebutuhan (Need), Dorongan (Drive) : keadaan
dalam pribadi seseorang yang mendorong keinginan individu untuk
melakukan kegiatan tertentu guna mencapai tujuan.

Motivasi adalah :

a. Dorongan yang timbul pada atau di dalam diri seseorang untuk
menggerakkan dan mengarahkan perilaku.

b. Sering digunakan untuk memahami perilaku

c. Motivasi merupakan dugaan, yang hasilnya akurat jika informasi
cukup banyak tersedia

Kemampuan manajer dalam memotivasi, mempengaruhi, mengarahkan
dan berkomunikasi dengan bawahan sangat menentukan efektifitas
manajer.

Motivasi merupakan kegiatan yang mengakibatkan, menyalurkan dan
memelihara perilaku manusia. Namun juga merupakan subyek yang
membingungkan karena motif tidak dapat dilihat atau diukur secara
langsung namun harus disimpulkan dari perilaku orang yang tampak.
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Faktor yang mempengaruhi prestasi seseorang adalah  motivasi,
kemampuan individu dan pemahaman tentang perilaku yang dilakukan
untuk mencapai prestasi yang tinggi (persepsi peranan). Ketiganya sangat
berhubungan .

Teori Motivasi terbagi menjadi dua :

1. Teori Kepuasan
memfokuskan perhatian pada faktor-faktor yang mendorong,
mengarahkan, mempertahankan dan menghentikan perilaku.
Memusatkan perhatian pada kebutuhan individu di dalam
menjelaskan kepuasan kerja, perilaku kerja dan sistem imbalan. Di
antara teori yang berbicara tentang kepuasan adalah sebagai berikut:

a) Hiraki Kebutuhan Maslow ( dari Abraham Maslow)

Hipotesinya adalah di dalam semua manusia adalah jenjang

kebutuhan

1. Fisiologis, kebutuhan makanan, minuman, tempat tinggal dan
sembuh dari rasa sakit

2. Keamanan dan keselamatan, kebutuhan untuk mendapatkan
keamanan dan keselamatan terhadap kerugian fisik dan emosional
atau dari kejadian dan lingkungan yang mengancam.

3. Rasa memiliki, sosial dan kasih sayang, kebutuhan atas
persahabatan, berkelompok, interaksi dan kasih sayang.

4. Perhargaan, Kebutuhan atas harga diri dan penghargaan dari
lingkunagn internal maupun eksternal

5. Aktualisasi diri, adalah kebutuhan untuk memenuhi diri sendiri
memalui memaksimumkan kemampuan, keahlian dan potensi

Maslow membagi kebutuhan menjadi

a. kebutuhan order rendah : untuk kebutuhan yang dipenuhi secara
eksternal (fisiologis serta keamanan dan keselamatan)

b. Kebutuhan order tinggi : kebutuhan yang terpenuhi secara
internal dari dalam diri sendiri (kebutuhan sosial, penghargaan
dan akutailisasi diri)

Teori Maslow ini beranggapan bahwa orang akan memuaskan
kebutuhan yang mendasar terlebih dahulu sebelum mengarahkan
perilaku dalam memuaskan kebutuhan yang lebih tinggi.
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Sehingga seorang manajer yang ingin memotivasi karyawan harus
mengetahui berada dimana kebutuhan yang sudah terpuaskan. Karena
kebutuhan yang sudah terpuaskan akan berhenti memotivasi
seseorang.

Tambahan berkaitan dengan perbedaan kebutuhan invidudu manajer
menghadapi masalah dimana kebutuhan , gaya kerja, etika kerja
berbeda —beda antar budaya.

b) Teori X Dan Teori Y

Douglas McGregor mengemukakan dua pandangan yang jelas
berbeda mengenai manusia , secara dasar negatif : Teori X dan yang
pada dasarnya positif : Teori Y.

Menurut Teori X :

1. Karyawan tidak menyukai kerja dan bilamana dimungkinkan
akan mencoba menghindari

2. Karena karyawan tidak menyukai kerja mereka harus dipaksa,
diawasi atau diancam dengan hukuman untuk mencapai tujuan.

3. Karyawan akan menghindari tanggung jawab dan mencarai
pengarahan formal bilamana dimungkinkan

4. Kebanyakan karyawan menaruh keamanan diatas semau faktor
lain yang dikaitkan dengan kerja dan memperagakan ambisinya
sedikit saja.

Menurut Teori Y:

1. Karyawan dapat memandang kerja sama wajarnya dengan
istirahat atau bermain,

2. Orang-orang akan akan menjalankan pengarahan diri dan
pengawasan diri jika mereka janji terlibat pada sasaran-sasaran

3. Rata-rata orang dapat belajar untuk menerima baik, bakan
mengusahakan dan tanggung jawab

4. Kemampuan untuk mengambil keputusan inovatif tersebar luas
dalam populasi dan tidak hanya milik mereka yang ada dalam
posisi manajemen.

c) Teori Motivasi — Pemeliharaan Dari Herzberg
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Faktor-faktor penyebab kepuasan kerja mempunyai pengaruh
pendorong bagi prestasi dan semangat kerja, sedang faktor
penyebab ketidak puasan kerja mempunyai pengaruh negatif.
Motivators mempunyai pengaruh meningkatkan prestasi atau
kepuasan kerja. Faktor pemelihara mencegah merosotnya
semangat atau efisiensi. Perbaikan pada factor pemelihara akan
mengurangi atau menghilangkan ketidak puasan kerja,

Faktor Pemuas Faktor Pemelihara

Prestasi Kebijakan dan administrasi
perusahaan

Penghargaan Kualitas pengendalian teknik

Pekerjaan kreatif dan Kondisi kerja

menantang

Tanggung jawab Hubungan kerja

Kemajuan dan penjngkatan Status pekerjaan
Keamanan kerja
Kehidupanpribadi
Penggajian

d) Teori ERG — Adelfer ( dari Clayton Adelfer)

Sependapat dengan hiraki kebutuhan Maslow, namun hirarki

kebutuhannya hanya terdiri dari tiga hal :

a. Eksistensi (Existence): kebutuhan terpuaskan oleh faktor-faktor
seperti makanan, udara, air, gaji dan kondisi pekerjaan

b. Keterhubungan/keterkaitan ~ (Relatednes) : kebutuhan
terpuaskan dengan adanya hubungan social dan interpersonal
yang berarti

c. Pertumbuhan (Growth): kebutuhan yang terpuaskan oleh
seorang individu menciptakan kontribusi yang kreaktif atau
produktif.

Teori ERG menyangkal argumen Maslow bahwa individu akan
memuaskan kebutuhan yang lebih rendah terlebih dahulu sebelum
memuaskan kebutuhan diatasnya. Toeri ERG menyatakan bahwa
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bila kebutuhan order lebih tinggi terhalang kan menimbulkan
hasrat individu untuk meningkatkan kebutuhan order rendah Ini
menimbulkan regresi frustasi yaitu mundurnya pemuasan
kekebutuhan yang lebih rendah.

e) Teori Prestasi dari McClelland

Memfokuskan pada tiga kebutuhan :

a. Kebutuhan akan prestasi (n Ach): dorongan untuk
mengungguli, bergulat untuk sukses

b. Kebutuhan akan kekuasaan (n Pow)

c. Kebutuhan akan afiliasi (n Aff) : keinginan untuk hubungan
antar pribadi yang ramah dan erat.

Ada hubungan positif antara kebutuhan berprestasi dengan
prestasi dan sukses pelaksanaan.

Karakteristik orang yang berorientasi prestasi :

1. Menyukai pengambilan resiko yang layak (moderat) sebagai
fungsi ketrampilan, bukan kesempatan, menyukai suatu
tantangan dan menginginkan tanggung jawab pribadi atas
hasil yang dicapai

2. Mempunyai kecenderungan untuk menetapkan tujuan
prestasi yang layak dan sudah memperhitungkan resiko

3. Mempunyai kebutuhan yang kuat akan umpan balik tentang
apa yang telah dikerjakan

4. Mempunyai ketrampilan daalam perencanaan jangka panjang
dan memiliki kemampuan organisasional

2 . Teori-Teori Proses

Teori yang memberikan uraian dan analisis dari prose dimana perilaku
mempunyai kekuatan, diarahkan, dipertahankan dan dihentikan. Di
antara teori-teori yang berbicara tentang proses motivasi adalah sebagai
berikut:

a) Teori Penguatan \ Teori Pembentukan Perilaku B.F. Skinner
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Pendekatan ini berdasarkan atas hukum pengaruh (law of effect) yang
menyatakan bahwa perilaku yang diikuti dengan konsekuensi-
konsekuensi pemuasan cenderung diulang sedangkan perilaku yang
diikuti dengan konsekuensi hukuman cenderung tidak diulang.

Individu di masa mendatang akan belajar dari pengalaman di waktu lalu
Proses pembentukan perilaku

Rangsangan — Tanggapan— Konsekuensi ——» Tanggapan
(Stimulus)

Teknik yang digunakan untuk mengubah perilaku bawahan

a. Penguatan positif bisa berupa penguat primer: makanan dan
minuman yang memuaskan kebutuhan biologis, penguat sekunder :
penghargaan berupa uang, hadiah, promosi

b. Penguatan negatif dimana individu akan mempelajari perilaku yang
membawa  konsekuensi  tidak  menyenangkan dan  akan
menghindarinya dimasa datang

c. Pemadaman dilakukan dengan peniadaan penguatan

d. Hukuman

Pedoman penggunaan teknik pembentukan perilaku (Learning theory)
W. Clay Hammer:

a. jangan memberi penghargaan yang sama kepada semua orang

b. perhatikan bahwa kegagalan untuk memberi tanggapan dapat juga
mengubah perilaku

c. beritahu karyawan tentang apa yang harus dilakukan untuk
mendapatkan penghargaan

d. Beritahu karyawan apa yang dilakukan salah

Jangan memberi hukuman di sepan karyawan lain

f. Bertindak adil

@

b) Teori Pengharapan / Expectancy Theory
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Individu diperkirakan akan menjadi pelaksana dengan prestasi tinggi

jika mereka melihat

1. Suatu kemungkinan yang tinggi bahwa usaha mereka akan mengarah
ke prestasi tinggi

2. Suatu probabilitas tinggibahwa prestasi akan mengarah ke hasil-hasil
yang menguntungkan

3. Hasil-hasil tersebut akan menjadi pada keseimbangan, penarik
efektif bagi mereka.

Teori ini menyatakan bahwa perilaku kerja karyawan dapat dijelaskan
dengan kenyataan : para karyawan menentukan terlebih dahulu apa
perilaku mereka yang dapat dijalankan dan nilai yang diperkirakan
sebagai hasil alternatif dari perilakunya

Menurut Victor Vroom ( Teori Nilai — Pengharapan VVroom) orang
dimotivasi untuk bekerja bila:

1) Mengharapkan usaha yang ditingkatkan akan mengarah ke balas
jasa tertentu
2) Menilai balas jasa sebagai hasil dari usaha mereka

Dari sudut pandang manajer maka

Pengharapan bahwa Penilaian individu
peningkatan usaha terhadap balas jasa

MOTIVASI = mengarah ke peningkatan X sebagai hasil dari
balas jasa usahanya

c) Teori Keadilan

Teori ini mengemukakan bahwa:

Orang akan selalu cenderung membandingkan antara (1) masukan
masukan yang mereka berikan pada pekerjaan dalam bentuk
pendidikan, pengalaman, latihan dan usaha dengan (2) hasil hasil atau
penghargaan yang mereka terima seperti juga mereka membandingkan
balas jasa yang diterima karyawan lain dengan yang diterima dirinya
untuk pekerjaan yang sama.
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Keyakinan atas dasar pembandingan tentang adanya ketidak adilan
dalam bentuk pembayaran yang kurang atau lebih, akan mempunyai
pengaruh pada perilaku dalam pelaksaaan kegiatan.

Faktor kunci bagi manager adalah mengetahui apakah ketidakadilan
secara nyata ada.

Ketidakadilan ini akan ditanggapi dengan bermacam macam perilaku
yang berbeda, misalnya dengan menurunkan prestasi, mogok, minta
berhenti dan sebagainya.

Bagi manager, teori keadilan memberikan implikasi bahwa
penghargaan sebagai motivasi kerja harus diberikan sesuai yang dirasa
adil oleh individu individu yang bersangkutan.

d) Teori Penentuan tujuan dari Edwin Locke

Menyatakan bahwa maksud-maksud untuk bekerja ke arah suatu
tujuan merupakan sumber utama dari motivasi kerja. Artinya tujuan
memberitahu seorang karyawan apa yang perlu dikerjakan dan
berapa banyak upaya yang harus dilakukan.

Tujuan yang sulit bila dapat diterima baik akan menghasilkan kinerja
yang lebih tinggi daripada tujuan mudah. Dan umpan balik
mengantar ke Kinerja yang tinggi daripada bukan umpan balik

Motivasi adalah lebih dari sekedar teknik teknik

Manajer dapat membeli waktu karyawan; manajer dapat membeli
kemampuan fisik karyawan, dsb tetapi manager tidak dapat membeli
antusiasme, inisiatif, kesetiaan, penyerahan hati, jiwa dan akal budi
karyawan.

Motivasi lebih inklusif dari sekedar aplikasi berbagai peralatan atau
cara tertentu untuk mendorong peningkatan keluaran. Motivasi
adalah juga filsafat, atau pandangan hidup yang dibentuk berdasar
kebutuhan dan keingingan karyawan. Jadi manajer harus
menggunakan teori motivasi dengan bijaksana.
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Latihan-Latihan

1)

2)
3)

4)
5)

6)

Jelaskan secara teoritik proses terbentuknya skill kepemimpinan yang
bisa dimiliki setiap orang?

Skill apa saja yang harus dimiliki oleh seorang pemimpin idel!
Apakah perbedaan antara manajer dengan leader? Jelaskan dengan
menggunakan perspektif teori!

Bagaimanakah relasi antara motivasi dengan perilaku kepemimpinan!
Dari sekian teori motivasi yang ada, teori motivasi mana yang paling
relevan untuk kepemimpinan di lembaga pendidikan di Indonesia!
Jelaskan!

Sebutkan seorang tokoh pemimpin sukses di Indonesia, baik yang ada
di organisasi bisnis atau organisasi nirlaba! Jelaskan pula faktor-faktor
yang menyebabkan pemimpin itu sukses!
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Paket 8

PROSES MANAJEMEN: PENGENDALIAN

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada Konsep
Dasar Pengendalian Manajemen, Proses dan Standar Pengawasan
Manajemen, Jenis Pengawasan, Tool Evaluasi Manajemen, dan Total
Quality Management.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,

pendekatan dan ruang lingkup pengendalian.

Indikator

1.
2.

Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu:
Mengetahui konsep dasar pengendalian.

Mengetahui konsep kepemimpinan secara fungsional yang mencakup
Konsep Dasar Pengendalian Manajemen, Proses dan Standar
Pengawasan Manajemen, Jenis Pengawasan, Tool Evaluasi
Manajemen, dan Total Quality Management.

Waktu

2x50 menit

Materi Pokok
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1) Konsep Dasar Pengendalian Manajemen

2) Proses dan Standar Pengawasan Manajemen
3) Jenis Pengawasan

4) Tool Evaluasi Manajemen

5) Total Quality Management.

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang Iimu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

w

o

Mahasiswa dibagi dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: Konsep Dasar Pengendalian Manajemen

Kelompok 2: Proses dan Standar Pengawasan Manajemen
Kelompok 3: Jenis Pengawasan

Kelompok 4: Tool Evaluasi Manajemen

Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
Klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)

1.
2.
3.

Menyimpulkan hasil perkuliahan
Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)

1.

Memberi tugas latihan
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Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.

Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek pengendalian di sebuah organisasi

Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi pengendalian
manajemen secara komprehensif

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1.

2.

3.

Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep
pengendalian manajemen sesuai dengan tema yang dibagikan.
Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

Praktikkan! ~ Mencari dan  mengungkapkan  fenomena
pengendalian manajemen yang terjadi di lingkungan mereka
sesuai dengan tema yang dikaji

Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnyal

Tabel 8.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Pengendalian

KELOMPOK NILAI JUMLAH

I (Konsep Dasar
Pengendalian
Manajemen)

Il (Proses dan
Standar
Pengawasan
Manajemen)

111 (Jenis
Pengawasan)

IV (Tool
Evaluasi
Manajemen)
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Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang
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Uraian Materi

PROSES MANAJEMEN: PENGENDALIAN

A. Konsep Dasar Pengendalian Manajemen

Perlu adanya fungsi manajemen yang diarahkan untuk memastikan
apakah rencana yang diimplementasikan berjalan sebagaimana
mestinya dan mencapai tujuan yang ditetapkan ataukah tidak. Selain
memastikan, juga perlu diketahui apa yang menjadi penyebab,
misalnya, jika sebuah rencana ternyata tidak berjalan sebagaimana
mestinya, dan kemudian bagaimana tindakan koreksi yang dapat
dilakukan. Fungsi manajemen yang diarahkan untuk melakukan
pengawasan atas apa yang telah direncanakan dan bagaimana
langkah-langkah koreksinya dinarnakan dengan fungsi pengawasan
atau pengendalian. Dalam tertninologi bahasa Inggris, fungsi ini
sering dinamakan dengan fungsi Controlling, Evaluating, Appraising,
dan Correcting. Semua istilah ini memiliki arti yang hampir sarna,
yaitu mengontrol atau mengendalikan, mengevaluasi, menilai atau
mengukur, dan mengoreksi.

Akan tetapi, dikarenakan fungsi manajemen yang diperlukan tidak
hanya pengawasan, namun mencakup juga penetapan standar Kinerja
perusahaan, pengukuran Kinerja yang dicapai perusahaan, dan
pengambilan tindakan koreksi sekiranya standar Kinerja menyimpang
dari semestinya, maka penamaan fungsi controlling lebih banyak
digunakan, dan dalam bahasa Indonesia istilah "pengawasan™ lebih
banyak digunakan. Fungsi pengawasan pada dasarnya merupakan proses
yang dilakukan untuk memastikan agar apa yang telah direncanakan
berjalan sehagaimana tnestinya. Termasuk ke dalam fungsi
pengawasan adalah identifikasi berbagai faktor yang ulenghambat
sebuah kegiatan, dan juga pengambilan tindakan koreksi yang
diperlukan agar tujuan organisasi dapat tetap tercapai. Sebagai
kesimpulan, fungsi pengawasan diperlukan untuk memastikan apakah
apa yang telah direncanakan dan diorganisasikan berjalan sebagairnana
mestinya ataukah tidak. Jika tidak berjalan dengan sernestinya, maka
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fungsi pengawasan juga melakukan proscs untuk mengoreksi kegiatan
yang sedang berjalan agar dapat tetap medcapai apa yang telah
direncanakan.

Beberapa Pengertian dari Pengawasan

Beberapa pengertian pengawasan telah dikemukakan oleh banyak
penulis di bidang manajemen, di antaranya oleh Schermerhorn, Stoner,
Freeman, dan Gilbert, serta Mockler. Schermerhorn mendefinisikan
pengawasan sebagai proses dalam menetapkan ukuran Kinerja dan
pengambilan tindakan yang dapat mendukung pencapaian hasil yang
diharapkan sesuai dengan kinerja yang telah ditetapkan tersebut.

Controlling is the process of measuring performance and taking action
to ensure desired results. Berdasarkan pengertian ini, Schermerhorn
menekankan fungsi pengawasan pada penetapan standar Kinerja dan
tindakan yang harus dilakukan dalam rangka pencapaian Kinerja yang
telah ditetapkan. Dengan demikian, manajer di pc-rusahaan perlu
menetapkan standar Kinerja untuk setiap pekerjaan yang akan
dilakukan, apakah di-misalnya-bagian sumber daya manusia,
produksi, pemasaran, ataupun bagian lain dalam perusahaan. Standar
Kinerja ini akan menjadi ukuran apakah pada pelaksanaannya nanti,
manajer perlu melakukan tindakan koreksi ataukah tidak sekiranya
ditemukan beberapa atau berbagai penyimpangan. Penjelasan ini sejalan
dengan pengertian pengawasan menurut Stoner, Freeman, dan Gilbert di
mana mcnurut mereka Control adalah the process of ensuring that actual
activities conform the planned activities. Jadi, pengawasan adalah
proses untuk memastikan bahwa segala aktivitas yang terlaksana sesuai
dengan apa yang telah direncanakan.

Secara lebih lengkap, Mockler, dalam Stoner, Freeman, dan Gilbert
mengemukakan fungsi pengawasan sebagai a systematic effort to set
performance standards with planning objectives, to design
information feedback systems, to compare actual performance with
these predetermmed standards, to determme whether there are any
deviations and to measure their significance, and to take any action
required to assure that all corporate resources are being used in
the most effective and efficient way possible in achieving
corporate objectives, Fungsi pengawasan dalam manajemen adalah
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upaya sistematis dalam menetapkan standar Kinerja dan berbagai
tujuan yang direncanakan, mendesain sistem informasi umpan batik,
membandingkan antara Kinerja yang dicapai dengan standar yang telah
ditetapkan sebelumnya, menentukan apakah terdapat penyimpangan
dan tingkat signifikansi dari setiap penyimpangan tersebut, dan
mengambil tindakan yang diperlukan untuk memastikan bahwa
seluruh sumber daya perusahaan dipergunakan secara efektif dan
efisien dalam pencapaian tujuan perusahaan.

Pengertian Mockler secara lengkap menguraikan bahwa pada intinya
pengawasan tidak hanya berfungsi untuk menilai apakah sesuatu itu
berjalan ataukah tidak, akan tetapi termasuk tindakan koreksi yang
mungkin diperlukan maupun penentuan sekaligus penyesuaian standar
yang terkait dengan pencapaian tujuan dari waktu ke waktu.

Tujuan dari Fungsi Pengawasan

Griffin menjelaskan bahwa terdapat empat tujuan dari fungsi pengawasan.
Keempat tujuan tersebut adalah adaptasi lingkungan, meminimalkan
kegagalan, meminimumkan biaya, dan mengantisipasi kompleksitas dari
organisasi.

Adaptasi Lingkungan, Tujuan pertama dari fungsi pengawasan adalah
agar perusahaan dapat terus beradaptasi dengan perubahan yang terjadi
di lingkungan perusahaan, baik lingkungan yang bersifat internal
maupun lingkungan eksternal. Sebagai contoh, ketika teknologi
informasi dan komputer belum secartggih saat ini, kualifikasi minimum
tenaga kerja di sebuah perusahaan barangkali hanya dibatasi pada
kemampuan mengetik, atau kualifikasi pendidikan minimum, seperti
SMU dan lain-lain. Natnun saat ini, ketika hampir seluruh perusahaan
menggunakan komputer sebagai ujung tombak kegiatan sehari-harinya,
yaitu dari mulai pengetikan, pemrosesan data, laporan keuangan, dan
lain sebagainya, maka kualifikasi minimum untuk tenaga kerja menjadi
berubah. Saat ini, seseorang yang ingin bekerja di perusahaan tertentu
sudah  dipersyaratkan  untuk  memiliki ~ kernampuan  dalam
mengoperasikan komputer. Dalam hal ini, perusahaan perlu
menyesuaikan diri dalam hal penggunaan tenaga kerjanya. Ketika
kegiatan perusahaan perlu menyesuaikan diri dengan penggunaan
teknologi  komputer, maka perusahaan pun perlu melakukan



Pengantar Ilmu Manajemen

pengawasan dan evaluasi atas tenaga kerja yang dimilikinya. Standar
kualifikasi tenaga kerja akhirnya harus disesuaikan.

Pengawasan dan pengendalian perlu dilakukan agar perusahaan tetap
bisa beradaptasi terus dengan perubahan lingkungan. Dengan demikian,
fungsi pengawasan tidak saja dilakukan untuk memastikan agar kegiatan
perusahaan berjalan sebagaimana rencana yang telah ditetapkan, akan
tetapi juga agar kegiatan yang dijalankan sesuai dengan perubahan
lingkungan, karena sangat memungkinkan perusahaan juga mengubah
rencana perusahaan disebabkan terjadinya berbagai perubahan di
lingkungan yang dihadapi perusahaan.

Meminimumkan Kegagalan, Tujuan kedua dari fungsi pengawasan adalah
untuk meminimumkan kegagalan. Ketika perusahaan melakukan
kegiatan produksi misalnya, perusahaan berharap agar kegagalan
seminimal mungkin. Ketika perusahaan memiliki target produksi
sebanyak 10.000 unit, maka perusahaan berharap bahwa bagian
produksi dapat menghasilkan produk sebanyak unit tersebut.
Katakanlah, ketika bagian produksi ternyata hanya mampu
menghasilkan 9.000 unit yang memenuhi standar, dan 1.000 unit yang
tidak memenuhi standar, maka perusahaan mengalami 1.000 unit
kegagalan dalam produksi, dan hal tersebut akan sangat merugikan
perusahaan karena target tidak tercapai.

Oleh karena itu perusahaan perlu menjalankan fungsi pengawasan agar
kegagalankegagalan tersebut dapat diminimumkan.

Meminimumkan Biaya, Tujuan ketiga dari fungsi pengawasan adalah
untuk meminimumkan biaya. Sebagaimana contoh yang telah
dikemukakan di atas, ketika perusahaan mengalami kegagalan
sebanyak 1.000 unit, maka akan ada pemborosan biaya sebanyak 1.000
unit yang tidak memberikan keuntungan bagi perusahaan. Oleh karena
itu, fungsi pengawasan melalui penetapan standar tertentu dalam
meminimumkan kegagalan dalam produksi misalnya, akan dapat
meminimumkan biaya yang harus dikeluarkan oleh perusahaan.
Sebagai contoh lain, pengawasan terhadap tenaga kerja dari kasus
korupsi. Korupsi dapat berupa korupsi jam kerja, penggunaan fasilitas
perusahaan bukan untuk kepentingan perusahaan, hingga korupsi
berupa penggelapan uang. Fungsi pengawasan terhadap tenaga kerja
sangat diperlukan agar tidak terjadi tindak korupsi ini. Bagaimana hat
ini dapat meminimumkan biaya? Kita dapat kalkulasikan, misalnya jika
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dalam sebuah perusahaan yang terdiri dari 1000 orang pegawai,
katakanlah 10 persen dari pegawai menggunakan fasilitas perusahaan,
katakanlah menggunakan telepon untuk kepentingan pribadi per
harinya selama 10 menit, dan untuk setiap 10 menit tersebut biaya
percakapan via telepon adalah sebesar 5.000 rupiah (baik telepon
biasa maupun selular), berarti perusahaan harus mengeluarkan sekitar
500.000 rupiah untuk per harinya (5.000 rupiah x 10% x 1000 pegawai)
atau 10 juta rupiah per bulannya (asumsi 20 hari kerja) untuk
pengeluaran melalui percakapan telepon yang tidak terkait dengan
kegiatan perusahaan. Dari contoh ini, kita dapat memperkirakan berapa
banyak biaya yang dapat dihemat sekiranya hat tersebut di atas tidak
terjadi melalui optimalisasi dari fungsi pengawasan.

Antisipasi Kompleksitas Organisasi, Tujuan terakhir dari fungsi
pengawasan adalah agar perusahaan dapat mengantisipasi berbagai
kegiatan organisasi yang kompleks. Kompleksitas tersebut dari mulai
pengelolaan terhadap produk, tenaga kerja, hingga berbagai prosedur yang
terkait dengan manajemen organisasi. Oleh karena itu, jelas fungsi
pengawasan memiliki peran penting untuk merijamin bahwa
kompleksitas tersebut dapat diantisipasi dengan baik.

Agar keempat tujuan dari fungsi pengawasan tersebut dapat lebih
dipahami, maka berikut ini akan diuraikan langkah-langkah dari
proses pengawasan sehingga kaitan antara apa yang dikerjakan oleh
perusahaan dengan fungsi pengawasan akan lebih dapat dipahami.

Langkah-langkah dalam Proses Pengawasan

Langkah-langkah yang dilakukan dalam fungsi pengawasan terdiri dari:
1. Penetapan standar dan metode penilaian Kinerja
2. Penilaian Kinerja
3. Penilaian apakah Kinerja memenuhi standar ataukah tidak
4. Pengambilan tindakan koreksi

Penetapan Standar dan Metode Penilaian Kinerja
Idelnya, tujuan yang ingin dicapai organisasi bisnis atau perusahaan

sebaiknya ditetapkan dengan jelas dan lengkap pada saat perencanaan
dilakukan. “Lengkap' di sini berarti bahwa penetapan standar
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sebaiknya juga dilakukan pada saat perencanaan dilakukan. Terdapat
tiga alasan mengapa tujuan harus ditetapkan dengan jelas dan memuat
standar pencapaian tujuan. Pertama adalah bahwa sering kali tujuan
terlalu bersifat umum sehingga sulit untuk dinilai pada saat
implementasi dilakukan. Misalnya untuk bagian pemasaran, perusahaan
memiliki tujuan untuk "meningkatkan penjualan”. Tujuan ini jelas
namun sangat sulit untuk diukur, sehingga jika dilakukan evaluasi
apakah tujuan peningkatan ini tercapai atau tidak menjadi tidak mudah
untuk dinilai. Sebagai contoh, penjualan tahun ini sebanyak 2.001 unit
jika dibandingkan dengan penjualan tahun lalu sebanyak 2000 unit
adalah termasuk ke dalam peningkatan penjualan. Tetapi, apakah ini
yang diinginkan? 1 unit peningkatan adalah juga peningkatan bukan?
Kedua, berdasarkan alasan pertama tersebut, sebaiknya tujuan yang
ditetapkan memuat standar yang lebih jelas dinyatakan. Misalnya saja,
"meningkatkan penjualan sebesar 50 persen™. Dengan rumusan tujuan
seperti ini, maka tujuan lebih jelas dan lebih lengkap sehingga mudah
untuk dinilai pada saat implementasi apakah tercapai ataukah tidak.

Berdasarkan contoh di atas, jika peningkatan penjualan yang diinginkan
adalah 50 persen, maka penjualan tahun ini yang diharapkan adalah
sebanyak 3.000 unit karena jumlah tersebut adalah peningkatan sebesar
50 persen dari penjualan tahun lalu yang sebanyak 2.000 unit. Fungsi
pengawasan dalam hal ini akan lebih mudah karena manajemen telah
memiliki batasan misalnya jika penjualan ternyata berada di bawah
3.000 unit berarti jumlah penjualan kurang dari standar, sehingga
manajemen perlu mencari faktor-faktor yang menyebabkan
ketidakmampuan perusahaan mencapai standar tersebut, apakah
disebabkan karena faktor yang disengaja ataukah tidak, dan
seterusnya. Alasan ketiga mengapa penetapan tujuan perlu dilakukan
secara jelas dan lengkap adalah bahwa kejelasan dan kelengkapan
tujuan memudahkan manajemen dalam melakukan komunikasi dalam
organisasi termasuk juga menentukan metode yang akan digunakan
dalam mengevaluasi standar yang telah ditetapkan. Manajemen akan
dengan mudah menjelaskan kepada seluruh pihak dalam organisasi jika
tujuan organisasi jelas dirumuskan. Peningkatan penjualan sebesar 50
persen adalah lebih mudah untuk dikomunikasikan apabila dibandingkan
dengan "peningkatan penjualan” saja. Sebagaimana contoh di atas,
peningkatan penjualan sebanyak 1 unit juga merupakan peningkatan,
akan tetapi tentu saja bukan sekadar itu yang dimaksud pada umumnya.
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Penilaian Kinerja, Pada dasarnya penilaian Kinerja adalah upaya untuk
membandingkan Kinerja yang dicapai dengan tujuan dan standar yang
telah ditetapkan semula. Penilaian Kinerja merupakan sebuah proses
yang berkelanjutan dan terus-menerus. Terdapat beberapa kegiatan yang
hanya dapat dilihat kualitas pengerjaannya pada saat akhir dari
kegiatan tersebut. Misalnya saja sebuah proses produksi dari sepasang
sepatu. Setelah sepasang sepatu jadi, maka kita dapat melihat kualitas
sepatu tersebut berdasarkan produk akhir atau produk jadinya. Namun
demikian, Kita juga dapat mengevaluasi bahwa sekiranya. kualitas
sepatu yang dinilai ternyata tidak sebagaimana mestinya, maka hat
tersebut bisa saja terjadi pada saat pengerjaan, maupun sebelum
pengerjaan sepatu tersebut dilakukan. Namun pada tahap fokus
pengawasan lebih kepada penentuan dengan cara bagaimana penilaian
akan dilakukan? Berapa lama sekali? Apa saja yang perlu dinilai? dan
lain sebagainya. Jika pada tahap sebelumnya Kkita telah menetapkan
bahwa standar yang kita hendak capai adalah peningkatan penjualan
sebesar 50 persen, maka dalam tahap ini Kita tetapkan bahwa penilaian
akan dilakukan oleh manajer penjualan misalnya setiap 1 tahun sekali
dengan menilai tingkat penjualan yang dicapai selama satu tahun
tersebut. Karena yang akan kita nilai adalah tingkat penjualan, maka
variabel yang akan kita nilai juga Kita tentukan, yaitu misalnya jumlah
penjualan pada tahun itu.

Membandingkan Kinerja dengan Standar, Setelah kita menetapkan
bahwa yang akan kita nilai adalah tingkat penjualan setiap satu tahun
sekali oleh manajer penjualan, maka pada tahap ini manajer penjualan
akan melakukan perbandingan dari apa yang telah diperoleh di
bagian penjualan dengan standar yang telah ditetapkan. Sebagai
contoh, karena Kkita telah menetapkan standar yang akan kita capai
adalah peningkatan penjualan sebesar 50 persen dari tahun
sebelumnya, maka manajer penjualan kemudian melakukan
pengecekan dari data penjualan tingkat penjualan yang telah dicapai
pada tahun ini, dan kemudian juga data penjualan pada tahun yang lalu.
Setelah kedua data penjualan dari tahun lalu dan tahun ini diperoleh,
manajer penjualan kemudian melakukan perbandingan atas apa yang
dicapai tahun ini dengan yang telah dicapai pada tahun lalu. Sebagai
contoh, misalnya kita dapatkan data dari bagian penjualan sebagai
berikut:
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Penjualan tahun ini: 10.000 unit Penjualan tahun lalu: 9.000 unit
Manajer penjualan kemudjan melakukan perbandingan sederhana
dengan membandingkan Kinerja (penjualan tahun ini dibandingkan
tahun lalu) dengan standar yang telah ditetapkan, yaitu peningkatan
sebesar 50 persen sehingga standar yang perlu dicapai adalah 150
persen (100 persen jika sama dengan tahun lalu ditambah 50 persen
sebagai target standar pencapaian).

Dengan menggunakan data di atas, maka kita dapatkan Kinerja dan
standar sebagai berikut:

Standar yang ditetapkan = 150%

Penjualan tahun ini

Penjualan tahun lalu

. ) 10.000
Kinerja yang diperoleh =
jayang dip 9.000

Kinerja yang diperoleh = x100%

x100% =111%

Lalu kita bandingkan antara Kinerja yang diperoleh dengan standar
yang telah ditetapkan. Kita dapatkan bahwa Kinerja yang dicapai
(111,1%) ternyata di bawah standar yang telah ditetapkan (150%),
maka dapat disimpulkan Kinerja yang dicapai tidak memenuhi standar.

Secara garis besar, ada tiga kemungkinan hasil penilaian antara Kinerja
dengan standar, yaitu:

e Kinerja > Standar, di mana dalam kondisi ini organisasi
mencapai Kinerja yang terbaik karena berada di atas standar.

e Kinerja = Standar, di mana dalam kondisi ini organisasi
mencapai Kinerja baik, namun pada tingkat yang paling
minimum karena Kinerjanya sama dengan standar.

e Kinerja < Standar di mana dalam kondisi ini organisasi
mencapai Kinerja yang buruk atau tidak sesuai dengan yang
diharapkan karena berada di bawah standar. ,

Ukuran penilaian Kinerja pada praktiknya berbeda-beda tergantung
apa yang dinilai. Contoh di atas adalah penilaian tingkat penjualan.
Untuk produksi barang barangkali kita bisa gunakan standar dengan
menggunakan persentase keberhasilan produk sesuai dengan standar.
Jika kita tetapkan 5 persen sebagai % kegagalan yang dapat diterima,
artinya standar keberhasilan produksi adalah 95 persen, maka ketika
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kita dapatkan data dari bagian produksi bahwa dari 10.000 unit produk
yang diproduksi kita dapati sebanyak 300 unit rusak, maka kita dapat
menilai Kinerjanya sebagai berikut:

Jumlah produk yang diproduksi: 10.000 unit, Jumlah produk yang rusak:
300 unit

Standar keberhasilan yang diharapkan: 95% (yang berarti 5% maksimum
kegagalan)

Maka Kinerja dapat dihitung sebagai berikut:

Jumlah produk yang diproduksi - Jumlah produk yang rusak
produk yang diproduksi

Kinerja= x100%

Kinerja=M x100% = 97%
10.000

Jika kita lakukan perbandingan kinerja (97%) dengan standar yang
ditetapkan (95%), maka kita simpulkan bahwa bagian produksi
mencapai Kinerja yang baik karena persentasenya di atas standar yang
telah ditetapkan.

Untuk kondisi yang lain, ukuran yang digunakan mungkin berbeda. Ke-
hadiran pegawai ke kantor, kita gunakan standar persentase kehadiran
dan kita nilai Kinerjanya berdasarkan persentase kehadiran yang dicapai
setiap pegawai per bulannya misalnya. bagian keuangan, kita dapat
membandingkan realisasi anggaran dengan yg dianggarkan. Ukuran
standar ditentukan oleh perusahaan berdasar tingkat kepentingannya.
Penilaian umumnya akan dilakukan dengan membandingkan antara
Kinerja dengan standar.

Melakukan Tindakan Koreksi Jika Terdapat Masalah, Dari tahap
sebelumnya, melalui perbandingan antara Kinerja dengan standar, kita
dapat informasi dari proses pengawasan yang Kkita lakukan bahwa
Kinerja berada di atas standar, sama dengan standar, atau di bawah
standar. Ketika Kinerja berada di bawah standar berarti perusahaan
mendapatkan masalah. Oleh karena itu perusahaan kemudian perlu
melakukan pengendalian, yaitu dengan mencari jawaban mengapa
masalah tersebut terjadi, yaitu Kinerja berada di bawah standar, lalu
kemudian perusahaan melakukan berbagai tindakan untuk mengoreksi
masalah tersebut. Pengendalian ini perlu untuk dilakukan agar perusahaan
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dapat memastikan bahwa apa yang tengah dilakukan oleh perusahaan
benar-benar diarahkan kepada pencapaian tujuan yang telah ditetapkan,
di mana indikator pencapaian tujuan di antaranya adalah menyesuaikan
capaian perusahaan agar sesuai dengan standar. Ketika misalnya-
sebagaimana contoh di atas-ternyata tingkat penjualan di bawah
standar, maka perusahaan perlu mencari penyebabnya, apakah misalnya
disebabkan karena promosi yang kurang, kurangnya tenaga penjual,
bertatnbahnya pesaing, turunnya daya beli masyarakat, atau mungkin
penyebab lainnya. Ketika misalnya penjualan kurang diketahui karena
promosi yang kurang, barangkali tindakan koreksi yang perlu dilakukan
adalah menambah pengeluaran untuk promosi. Ketika penyebab
kurangnya tenaga penjual, mungkin tindakan koreksinya adalah merekrut
tenaga marketing yang baru. Demikian pula untuk berbagai faktor
penyebab lainnya. Pada intinya, manajer atau perusahaan berusaha
untuk mencari penyebab ketidakmampuan mencapai Kinerja sesuai
dengan standar untuk kemudian tindakan koreksinya.

Berdasarkan uraian dari tahapan proses pengawasan di atas, maka dapat
kita pelajari bahwa fungsi pengawasan terkait dengan upaya yang
dilakukan oleh perusahaan untuk mengawasi kegiatan perusahaan dan
memastikannya agar sesuai dengan rencana yang telah ditetapkan.
Selain itu pula dapat kita pelajari bahwa fungsi pengawasan juga
mencakup kegiatan pengendalian, yaitu ketika perusahaan berusaha
untuk mengantisipasi berbagai faktor yang mungkin akan menghambat
jalannya kegiatan perusahaan, seperti misalnya melakukan tindakan
koreksi terhadap berbagai penyimpangan yang terjadi. Tak heran jika
sebagian teoritisi kadangkala mengartikan fungsi controlling ini tidak
saja sebagai fungsi pengawasan, tetapi juga fungsi pengendalian.

Beberapa Gejala yang Memerlukan Pengawasan

Bagaimana caranya agar perusahaan dapat mengenali adanya masalah
kegiatan organisasi sehingga memerlukan fungsi pengawasan dan
pengendalian yang lebih intensif? Bagaimana perusahaan mengenali
bahwa terdapat kenyataan yang menunjukkan bahwa kontrol
perusahaan lemah? Salah satu jawabannya adalah dengan mengenali
secara pasti gejala dari setiap yang dilakukan oleh perusahaan. Di
antara beberapa gejala yang biasanya menunjukkan perlu adanya
kontrol atau pengawasan dan pengendalian perusahaan sebagaimana
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diterangkan oleh Kreitner adalah sebagai berikut:

e Terjadi penurunan pendapatan atau profit, namun tidak begitu

jelas faktor penyebabnya

e Penurunan kualitas pelayanan (teridentifikasi dari adanya

keluhan pelanggan)

e Ketidakpuasan pegawai (teridentifikasi dari adanya keluhan
pegawai, produktivitas kerja yang menurun, dan lain
sebagainya)

Berkurangnya kas perusahaan

Banyaknya pegawai atau pekerja yang menganggur
Tidak terorganisasinya setiap pekerjaan dengan baik
Biaya yang melebihi anggaran

Adanya penghamburan dan inefisiensi

B. Proses dan Standar Pengawasan Manajemen

Proses pengawasan biasanya terdiri paling sedikit lima tahap
(langkah), adalah :

1) penetapan standar pelaksanaan (perencanaan), 2) penentuan
pengukuran pelaksanaan kegiatan, 3) pengukuran pelaksanaan kegiatan
nyata, 4) pembandingan pelaksanaan kegiatan dengan standar dan
penganalisaan penyimpangan-penyimpangan, dan 5) pengambilan
tindakan koreksi bila perlu. Tahap-tahap ini akan diperinci berikut.

Tahap 1 : Penetapan Standar
Tahap pertama dalam pengawasan adalah penetapan standar pe-
laksanaan. Standar mengandung arti sebagai suatu satuan pengukuran
yang dapat digunakan sebagai "patokan” untuk penilaian hasil-hasil.
Tujuan, sasaran, kuota dan target pelaksanaan dapat digunakan sebagai
standar. Bentuk standar yang lebih khusus antara lain target penjualan,
anggaran, bagian pasar (market-share), marjin Kkeuntungan,
keselamatan kerja, dan sasaran produksi.
Tiga bentuk standar yang umum adalah :
1. Standar-standar phisik, mungkin meliputi kuantitas barang atau
jasa, jumlah langganan, atau kualitas produk.
2. Standar-standar moneter, yang ditunjukkan dalam rupiah dan
mencakup biaya tenaga kerja, biaya penjualan, laba kotor,
pendapatan penjualan, dan sejenisnya.
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3. Standar-standar waktu, meliputi kecepatan produksi atau batas
waktu suatu pekerjaan harus diselesaikan.

Gambar. Proses pengawasan

Setiap tipe standar tersebut dapat dinyatakan dalam bentuk-bentuk
hasil yang dapat dihitung. Ini memungkinkan manajer untuk
mengkomunikasikan pelaksanaan kerja yang diharapkan kepada para
bawahan secara lebih jelas dan tahapan-tahapan lain dalam proses
perencanaan dapat ditangani dengan lebih efektif. Standar harus dite-
tapkan secara akurat dan diterima mereka yang bersangkutan.

Tahap 2 : Penentuan Pengukuran Pelaksanaan Kegiatan

Penetapan standar adalah sia-sia bila tidak disertai berbagai cara untuk
mengukur pelaksanaan kegiatan nyata. Oleh karena itu, tahap kedua
dalam pengawasan adalah menentukan pengukuran pelaksanaan
kegiatan secara tepat. Beberapa pertanyaan yang penting berikut ini
dapat digunakan : Berapa kali (how often) pelaksanaan seharusnya
diukur - setiap jam, harian, mingguan, bulanan ? Dalam bentuk apa
(what form) pengukuran akan dilakukan - laporan tertulis, inspeksi
visual, melalui telephone ? Siapa (who) yang akan terlibat - manajer,
staf departemen ? Pengukuran ini sebaiknya mudah dilaksanakan dan
tidalc mahal, serta dapat diterangkan kepada para karyawan.

Tahap 3: Pengukuran Pelaksanaan Kegiatan
Setelah frekuensi pengukuran dan sistem monitoring ditentukan,
pengukuran pelaksanaan dilakukan sebagai proses yang berulang-



Pengantar Ilmu Manajemen

ulang dan terus-menerus. Ada berbagai cara untuk melakukan
pengukuran pelaksanaan, yaitu 1) pengamatan (observasi), 2) laporan-
laporan, baik lisan dan tertulis, 3) metode-metode otomatis dan 4)
inspeksi, pengujian (test), atau dengan pengambilan sampel. Banyak
perusahaan sekarang memperggunakan pemeriksa intern (internal auditor)
sebagai pelaksana pengukuran.

Tahap 4 : Pembandingan Pelaksanaan dengan Standar dan Analisa
Penyimpangan

Tahap kritis dari proses pengawasan adalah pembandingan pelaksanaan
nyata dengan pelaksanaan yang direncanakan atau standar yang telah
ditetapkan. Walaupun tahap ini paling mudah dilakukan, tetapi
kompleksitas dapat terjadi pada saat menginterpretasikan adanya
penyimpangan (deviasi).

Tahap 5: Pengambilan Tindakan Koreksi Bila Diperlukan

Bila hasil analisa menunjukkan perlunya tindakan koreksi, tindakan
ini harus diambil. Tindakan koreksi dapat diambil dalam berbagai
bentuk. Standar mungkin diubah, pelaksanaan diperbaiki, atau
keduanya dilakukan bersamaan, tindakan koreksi mungkin berupa :

1. Mengubah.standar mula-muia (barangkali terlalu tinggi atau ter-
lalu rendah).

2. Mengubah,pengukuran pelaksanaan (inspeksi terlalu sering fre-
kuensinya atau kurang atau bahkan mengganti sistem pengukur-
an itu sendiri).

3. Mengubah cara dalam menganalisa dan menginterpretasikan pe-
nyimpangan-penyimpangan.

Pentingnya Pengawasan

Ada berbagai faktor yang membuat pengawasan semakin diperlukan oleh
setiap organisasi. Faktor-faktor itu adalah :

1. Perubahan lingkungan organisasi. Berbagai perubahan lingkungan
organisasi terjadi terus menerus dan tak dapat dihindari, seperti
munculnya inovasi produk dan pesaing baru, diketemukannya bahan baku
baru, adanya peraturan pemerintah baru, dan sebagainya. Melalui
fungsi pengawasan manajer mendeteksi perubahan-perubahan yang
berpengaruh path barang dan jasa organisasi, sehingga mampu



Pengantar Ilmu Manajemen

menghadapi tantangan atau memanfaatkan kesempatan yang
diciptakan perubahan-perubahan yang terjadi.

2. Peningkatan kompleksitas Organisasi. Semakin besar organisasi
semakin memerlukan pengawasan yang lebih formal dan hati-hati.
Berbagai jenis produk hams diawasi untuk menjamin bahwa kualitas dan
profitabilitas tetap terjaga, penjualan eceran pada para penyalur perlu
di analisa dan dicatat secara tepat; bermacam-macam pasar organisasi,
luar dan dalam negeri, perlu selalu dimonitor. Di samping itu organisasi
sekarang lebih bercorak desentralisasi, dengan banyak agen-agen atau
cabang-cabang penjualan dan kantor-kantor pemasaran, pabrik-pabrik
yang terpisah secara geografis, atau fasilitas-fasilitas penelitian yang ter-
sebar luas. Semuanya memerlukan pelaksanaan fungsi pengawasan dengan
lebih efisien dan efektif.

3. Kesalahan-kesalahan. Bila para bawahan tidak pernah membuat
kesalahan, manajer dapat secara sederhana melakukan fungsi
pengawasan. Tetapi kebanyakan anggota organisasi sering mem-
buat kesalahan-kesalahan memesan barang atau komponen yang salah,
membuat penentuan harga yang terlalu rendah, masalah-masalah
didiagnosa secara tidak tepat. Sistem pengawasan memungkinkan
manajer mendeteksi kesalahan-kesalahan sebelum menjadi kritis.

4. Kebutuhan Manajer untuk mendelegasikan Wewenang. Bila manajer
mendelegasikan wewenang kepada bawahannya tanggung jawab atasan
itu sendiri tidak berkurang. Satu-satunya cara manajer dapat men
entukan apakah bawahan telah melakukan tugas-tugas yang telah
dilimpahkan kepadanya adalah dengan mengimplementasikan sistem
pengawasan. Tanpa sistem tersebut, manajer tidak dapat memeriksa
pelaksanaan tugas ba

wahan.

Kata "pengawasan" sering mempunyai konotasi yang tidak me-
nyenangkan, karena dianggap akan mengancam kebebasan dan otonomi
pribadi. Padahal organisasi sangat memerlukan pengawasan untuk
menjamin tercapainya tujuan. Sehingga tugas manajer adalah me-
nemukan keseimbangan antara pengawasan organisasi dan kebebasan
pribadi atau mencari tingkat pengawasan yang tepat. Pengawasan yang
berlebihan akan menimbulkan birokrasi, mematikan Kkreatifitas, dan
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sebagainya, yang akhirnya merugikan organisasi sendiri.
Sebaliknya pengawasan yang tidak mencukupi dapat menimbulkan
pemborosan sumber daya dan membuat sulit pencapaian tujuan.

Perancangan Proses Pengawasan

William H.Newman telah mengemukakan prosedur untuk penetapan
sistem pengawasan. 3) Pendekatannya terdiri atas lima langkah dasar
yang dapat diterapkan untuk semua tipe kegiatan pengawasan :

1. Merumuskan hasil yang diinginkan. Manajer harus merumuskan hasil
yang akan dicapai sejelas mungkin. Tujuan yang dinyatakan secara
umum atau kurang jelas seperti "pengurangan biaya overhead" atau
"meningkatkan pelayanan langganan”, perlu dirumuskan lebih jelas
seperti "pengurangan biaya overhead dengan 12 %" atau "menyelesaikan
setiap keluhan konsumen dalam waktu paling lama tiga hari". Di
samping itu, hasil yang diinginkan harus dihubungkan dengan individu
yang bertanggung jawab atas pencapaiannya.

2. Menetapkan penunjuk (predictors) hasil. Tujuan pengawasan sebelum
dari selama kegiatan dilaksanakan adalah agar manajer dapat mengatasi
dan memperbaiki adanya penyimpangan sebelum kegiatan diselesaikan.
Tugas penting manajer adalah merancang program pengawasan untuk
menemukan sejumlah indikator-indikator yang terpercaya sebagai
penunjuk apabila tindakan koreksi perlu diambil atau tidak. Newman
telah mengidentifikasikan beberapa "early warning predictors" yang dapat
membantu manajer memperkirakan apakah hasil yang diinginkan tercapai
atau tidak, yaitu :

a. Pengukuran masukan. Perubahan dalam masukan pokok akan
mengisyaratkan manajer untuk merubah atau mengambil tindakan
koreksi. Sebagai contoh, pesanan-pesanan yang masuk akan
menunjukkan volume produksi, atau biaya bahan baku akan
mempengaruhi harga produk.

b. Hasil-hasil pada tahap-tahap permulaan. Bila hasil dari tahap
permulaan lebih baik atau jelek daripada yang diperkirakan, maka
perlu dilakukan penilaian kembali. Penjualan awal yang
menggembirakari akan merupakan indikasi yang sangat berguna bagi
keberhasilan di waktu yang akan datang.

c. Gejala gejala (symptoms). Ini adalah kondisi yang tampaknya
berhubungan dengan hasil akhir, tetapi tidak secara langsung
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mempengaruhinya. Sebagai contoh, bila agen penjualan terlambat
menyampaikan laporan, manajer penjualan dapat menduga bahwa
kuota belum tercapai. Kelemahan gejala adalah dapat menimbulkan
interpretasi yang salah.

d. Perubahan dalam kondisi yang diasumsikan. Perkiraan mulamula di
dasarkan atas asumsi-asumsi dengan kondisi "normal”. Perubahan-
perubahan yang tidak diharapkan, seperti pengembangan produk
baru oleh pesaing, atau kekurangan bahan, akan menunjukkan
perlunya penilaian kembali taktik dan tujuan perusahaan.

Manajer juga perlu menggunakan hasil-hasil di waktu yang lalu untuk
membuat perkiraan siklus berikutnya.

3. Menetapkan standar penunjuk dan hasil. Penetapan standar untuk
penunjuk dan hasil akhir adalah bagian penting perancangan proses
pengawasan. Tanpa penetapan standar, manajer mungkin memberikan
perhatian yang lebih terhadap penyimpangan kecil atau tidak bereaksi
terhadap penyimpangan besar. Standar harus sesuai dengan keadaan
tertentu. Sebagai contoh, 200 keluhan langganan sebulan pada saat terjadi
proses reorganisasi tidak terlalu memprihatinkan dibanding 50 keluhan
sebulan pada saat organisasi berfungsi normal. Standar juga harus
fleksibel untuk menyesuaikan dengan perubahan kondisi.

4. Menetapkan jaringan informasi dan umpan balik. Langkah keempat
dalam perancangan suatu siklus pengawasan adalah menetapkan sarana
untuk pengumpulan informasi penunjuk dan pembandingan penunjuk
terhadap standar. Jaringan kerja komunikasi dianggap baik bila aliran
tidak hanya ke atas tetapi juga ke bawah kepada siapa yang harus
mengambil tindakan koreksi. Di samping itu, jaringan ini harus cukup
efisien untuk menyediakan informasi balik yang relevan : kepada
personalia kunci yang memerlukannya. Komunikasi pengawasan sering
didasarkan pada prinsip "management by exception”. Prinsip ini
menyarankan bahwa atasan hanya diberi informasi bila terjadi
penyimpangan besar dari standar atau rencana.

5. Menilai informasi dan mengambil -tindakan koreksi. Langkah terakhir
adalah pembandingan penunjuk dengan standar, penentuan apakah
tindakan koreksi perlu diambil, dan kemudian pengambilan tindakan.
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Informasi tentang penyimpangan dari standar harus dievaluasi terlebih
dulu, sebelum tindakan-tindakan koreksi alternatif dikembangkan,
dievaluasi/dinilai dan diimplementasikan.

Bidang-Bidang Pengawasan Strategik

Agar manajer dapat merancang sistem pengawasan efektif, maka perlu
didentifikasikan bidang-bidang strategik satuan kerja atau organisasi.
Bidang-bidang ini merupakan aspek-aspek satuan kerja atau organisasi
yang harus berfungsi secara efektif agar keseluruhan organisa_ si meraih
sukses. Bidang-bidang strategik (kunci) biasanya menyang_  kut
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kegiatan-kegiatan utama organisasi - seperti transaksi-transaksi keuangan,
hubungan manajer-bawahan, atau operasi-operasi produksi. Penetapan
bidang-bidang pengawasan strategik akan membantu perumusan
sistem pengawasan dan standar yang lebih terperinci bagi manajer-
manajer tingkatan bawah.

Di samping itu, penting juga untuk menentukan titik-titik kritis dalam
sistem di mana monitoring dan pengumpulan informasi harus
dilakukan, atau yang disebut titik-titik pengawasan strategik (strategic
control). Metode penentuannya adalah dengan menganalisa bidang-
bidang operasi di mana perubahan selalu terjadi dan pemusatan pada
unsur-unsur paling vital dalam operasi tertentu.

C. Jenis Pengawasan

Ada tiga tipe dasar pengawasan, yaitu (1) pengawasan pendahuluan,
(2) pengawasan "concurrent”, dan (3) pengawasan umpan balik.

Pengawasan pendahuluan (feedforward control). Pengawasan penda-
huluan, atau sering disebut steering controls, dirancang untuk meng-
antisipasi masalah-masalah atau penyimpangan-penyimpangan dari
standar atau tujuan dan memungkinkan koreksi dibuat sebelum suatu
tahap kegiatan tertentu diselesaikan. Jadi, pendekatan pengawasan
ini lebih aktif dan agresif, dengan mendeteksi masalah-masalah dan
mengambil tindakan yang diperlukan sebelum suatu masalah terjadi.
Pengawasan ini akan efektif hanya bila manajer mampu mendapatkan
informasi akurat dan tepat pada waktunya tentang perubahan-per-
ubahan dalam lingkungan atau tentang perkembangan terhadap tujuan
yang diinginkan.

Pengawasan yang dilakukan bersamaan dengan pelaksanaan kegiatan
(concurrent control). Pengawasan ini, sering disebut pengawasan "Ya-
Tidak".screening control atau "berhenti--terus'; dilakukan selama
suatu kegiatan berlangsung. Tipe pengawasan ini merupakan proses
di mana aspek tertentu dari suatu prosedur harus disetujui dulu, atau
syarat tertentu harus dipenuhi dulu sebelum kegiatan-kegiatan bisa
dilanjutkan, atau menjadi semacam peralatan "double-check” yang
lebih menjamin ketepatan pelaksanaan suatu kegiatan.
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Pengawasan umpan balik (feedback control). Pengawasan umpan balik,
juga dikenal sebagai past - action controls, mengukur hasil-hasil dari
suatu kegiatan yang telah diselesaikan. Sebab-sebab penyimpangan dari
rencana atau standar ditentukan, dan penemuan-penemuan diterapkan
untuk kegiatan-kegiatan serupa di masa yang akan datang. Pengawasan
ini bersifat historis, pengukuran dilakukan setelah

kegiatan terjadi.

Gambar jenis pengawasan

Ketiga bentuk pengawasan tersebut sangat berguna bagi manaemen.
Pengawasan pendahuluan dan "berhenti-terus”, cukup memadai untuk
memungkinkan manajemen membuat tindakan koreksi dan tetap dapat
mencapai tujuan. Tetapi ada beberapa faktor yang perlu
dipertimbangkan disamping kegunaan dua bentuk pengawasan itu.
Pertama, biaya keduanya mahal. Kedua, banyak kegiatan tidak
memungkinkan dirinya dimonitor secara terus menerus. Ketiga, peng-
awasan yang berlebihan akan menjadikan produktivitas berkurang.
Oleh karena itu, manajemen harus menggunakan sistem pengawasan yang
paling sesuai bagi situasi tertentu.

D. Tool Evaluasi Manajemen

Ada banyak teknik yang dapat membantu manajer agar pelaksanaan
pengawasan menjadi lebih efektif. Dua teknik yang paling terkenal
adalah manajemen dengan pengecualian (management by exception) dan
sistem informasi manajemen (management information systems)-
Management By Exception ( MBE ).

Management By Exception ( MBE ), atau prinsip pengecualian,
memungkinkan manajer untuk mengarahkan perhatiannya pada bidang-
bidang pengawasan yang paling kritis dan mempersilahkan para
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karyawan atau tingkatan manajemen rendah untuk menangani variasi-
variasi rutin. Hal ini dapat dipraktekkan oleh manajer-manajer
penjualan, produksi, keuangan, personalia, pembelian, pengawasan
mutu, dan bidang-bidang fungsional lainnya. Bahkan manajer-manajer
lini pertama dapat mempergunakan prinsip ini dalam pengawasan
harian mereka.

Pengawasan yang ditujukan pada terjadinya kekecualian ini murah,
tetapi penyimpangan baru dapat diketahui setelah kegiatan terlaksana.
Biasanya pengawasan ini dipergunakan untuk operasi-operasi organisasi
yang bersifat otomatis dan rutin.

Management - Information System ( MIS)

Sistem informasi manajemen atau management-information system
memainkan peranan penting dalam pelaksanaan fungsi-fungsi manajemen
perencanaan dan pengawasan dengan efektif. MIS dapat didefinisikan
sebagai suatu metode formal pengadaan dan penyediaan bagi
manajemen, informasi yang diperlukan dengan akurat dan tepat waktu
untuk membantu proses pembuatan keputusan dan memungkinkan fungsi
fungsi  perencanaan, pengawasan dan operasional organisasi
dilaksanakan secara efektif. MIS adalah sistem pengadaan, pemrosesan,
penyimpanan dan penyebaran informasi yang direncanakan agar
keputusan-keputusan manajemen yang efektif dapat dibuat. Sistem
menyediakan informasi waktu yang lalu, sekarang dan yang akan datang
serta kejadian-kejadian di dalam dan di luar organisasi.

MIS dirancang melalui beberapa tahap utama, yaitu :
1) tahap survei pendahuluan dan perumusan masalah,
2) tahap disain konsepsual,
3) tahap disain terperinci, dan
4) tahap implementasi akhir.
Agar perancangan MIS berjalan efektif, manajemen perlu memperhatikan
5(lima) pedoman berikut ini :
1. Mengikut sertakan pemakai (unsur) ke dalam tim perancang.
2. Mempertimbangkan secara hati-hati biaya sistem.
3. Memperlakukan informasi yang relevan dan terseleksi lebih dari
pada pertimbangan kuantitas belaka.
4. Pengujian pendahuluan sebelum diterapkan.
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5. Menyediakan latihan dan dokumentasi tertulis yang mencukupi
bagi para operator dan pemakai sistem.

Konsep MIS berhubungan sangat erat dengan teknologi komputer, yang
mencakup kapasitas komputer, program dan bahasa program, terminal
jarak jauh, diskette, dan lain-lainnya. Organisasi mungkin mempunyai
MIS tanpa komputer, tetapi sistem akan kehilangan sebagian
"keampuhannya" tanpa bantuan komputer. Jadi, pada dasarnya MIS
membantu manajemen melalui penyediaan personalia yang tepat dengan
jumlah yang tepat dari informasi yang tepat pula pada waktu yang tepat.

E. Total Quality Management

Perkembangan mutu terpadu pada mulanya sebagai suatu sistem
perkembangan di Amerika Serikat. Buah pikiran mereka pada mulanya
kurang diperhatikan oleh masyarakat, khususnya masyarakat bisnis.
Namun, beberapa dari mereka merupakan pemegang kunci dalam
pengenalan dan pengembangan konsep mutu. Sejak 1980 keterlibatan
mereka dalam manajemen terpadu telah dihargai di seluruh dunia.

TQM adalah pendekatan manajemen pada suatu organisasi, berfokus
pada kualitas dan didasarkan atas partisipasi dari keseluruhan sumber
daya manusia dan ditujukan pada kesuksesan jangka panjang melalui
kepuasan pelanggan dan memberikan manfaat pada anggota organisasi
(sumber daya manusianya) dan masyarakat TQM juga diterjemahkan
sebagai pendekatan berorientasi pelanggan yang memperkenalkan
perubahan manajemen yang sistematik dan perbaikan terus menerus
terhadap proses, produk, dan pelayanan suatu organisasi. Proses TQM
memiliki input yang spesifik (keinginan, kebutuhan, dan harapan
pelanggan), mentransformasi (memproses) input dalam organisasi untuk
memproduksi barang atau jasa yang pada gilirannya memberikan
kepuasan kepada pelanggan (output). Tujuan utama Total Quality
Management adalah perbaikan mutu pelayanan secara terus-menerus.
Dengan demikian, juga Quality Management sendiri yang harus
dilaksanakan secara terus-menerus. Sejak tahun 1950-an pola pikir
mengenai mutu terpadu atau TQM sudah muncul di daratan Amerika dan
Jepang dan akhirnya Koji Kobayashi, salah satu CEO of NEC, diklaim
sebagai orang pertama yang mempopulerkan TQM, yang dia lakukan
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pada saat memberikan pidato pada pemberian penghargaan Deming prize
di tahun. Banyak perusahaan Jepang yang memperoleh sukses global
karena memasarkan produk yang sangat bermutu. Perusahaan/organisasi
yang ingin mengikuti perlombaan/ bersaing untuk meraih laba/manfaat
tidak ada jalan lain kecuali harus menerapkan Total Quality
Management. Philip Kolter mengatakan ““Quality is our best assurance
of custemer allegiance, our strongest defence against foreign competition
and the only path to sustair growth and earnings™.

Di Jepang, TQM dirangkum menjadi empat langkah, yaitu sebagai
berikut:

a. Kaizen: difokuskan pada improvisasi proses berkelanjutan (continuous
Improvement) sehingga proses yang terjadi pada organisasi menjadi
visible (dapat dilihat), repeatable (dapat dilakukan secara berulang-
ulang), dan measurable (dapat diukur).

b. Atarimae Hinshitsu: berfokus pada efek intangible pada proses dan
optimisasi dari efek tersebut.

c. Kansei: meneliti cara penggunaan produk oleh konsumen untuk
peningkatan kualitas produk itu sendiri.

d. Miryokuteki Hinshitsu: manajemen taktis yang digunakan dalam
produk yang siap untuk diperdagangkan. Penerapan Total Quality
Management dipermudah oleh beberapa piranti, yang sering disebut
“alat TQM”. Alat-alat ini membantu kita menganalisis dan mengerti
masalah-masalah serta membantu membuat perencanaan.

Delapan alat TQM yang diuraikan adalah sebagai berikut:

1. Curah Pendapat (Sumbang Saran) — Brainstorming
Curah pendapat adalah alat perencanaan yang dapat digunakan untuk
mengembangkan kreativitas kelompok. Curah pendapat dipakai,
antara lain untuk menentukan sebab-sebab yang mungkin dari suatu
masalah atau merencanakan langkah-langkah suatu proyek.

2. Diagram Alur (Bagan Arus Proses)
Bagan arus proses adalah satu alat perencanaan dan analisis yang
digunakan, antara lain untuk menyusun gambar proses tahap demi
tahap untuk tujuan analisis, diskusi, atau komunikasi dan menemukan
wilayah-wilayah perbaikan dalam proses.

3. Analisis SWOT
Analisis SWOT adalah suatu alat analisis yang digunakan untuk
menganalisis masalah-masalah dengan kerangka Strengths (kekuatan),
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Weaknesses (kelemahan), Opportunities (peluang), dan Threats
(ancaman).

4. Ranking Preferensi
Alat ini merupakan suatu alat interpretasi yang dapat digunakan untuk
memilih gagasan dan pemecahan masalah di antara beberapa
alternatif.

5. Analisis Tulang Ikan
Analisis tulang ikan (juga dikenal sebagai diagram sebab-akibat)
merupakan alat analisis, antara lain untuk mengkategorikan berbagai
sebab potensial dari suatu masalah dan menganalisis apa yang
sesungguhnya terjadi dalam suatu proses.

6. Penilaian Kritis
Penilaian kritis adalah alat bantu analisis yang dapat digunakan untuk
memeriksa setiap proses manufaktur, perakitan, atau jasa. Alat ini
membantu kita untuk memikirkan apakah proses itu memang
dibutuhkan, tepat, dan apakah ada alternatif yang lebih baik.

7. Benchmarking
Benchmarking adalah proses pengumpulan dan analisis data dari
organisasi kita dan dibandingkan dengan keadaan di dalam organisasi
lain. Hasil dari proses ini akan menjadi patokan untuk memperbaiki
organisasi Kkita secara terus menerus. Tujuan benchmarking adalah
bagaimana organisasi kita bisa dikembangkan sehingga menjadi yang
terbaik.

8. Diagram Analisa Medan Daya (Bidang Kekuatan)
Diagram medan daya merupakan suatu alat analisis yang dapat
digunakan, antara lain untuk mengidentifikasi berbagai kendala dalam
mencapai suatu sasaran dan mengidentifikasi berbagai sebab yang
mungkin serta pemecahan dari suatu masalah atau peluang.

Elemen Kunci TQM
Model TQM di atas menunjukkan suatu philosophy bahwa mutu
yang diinginkan didapat dari kekuatan kepemimpinan, perencanaan,
design, dan peningkatan inisiatif. Kedelapan elemen kunci tersebut
dapat dikelompokkan menjadi empat bagian, yaitu sebagai berikut.
a. Foundation, termasuk di dalamnya ethics, integrity, and trust.
b. Building Bricks, termasuk di dalamnya training, teamwork, and
leadership.
c. Binding Mortar, termasuk di dalamnya adalah communication.
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d. Roof adalah recognition.
Adapun penjabaran serta pengertian dari ke empat elemen diatas
adalah sebagai berikut :
1. Foundation
TQM dibangun di atas suatu fondasi yang terdiri atas ethics,
integrity, dan trust. Ini akan menumbuhkan keterbukaan,
keadilan, ketulusan dan memberikan peluang bagi semua orang
untuk ikut serta dalam proses pelaksanaannya.Ketiga elemen
kunci pada grup ini akan membuka potens TQM yang luar biasa.

Ketiganya berjalan beriringan, tetapi memberikan kontribusi yang

berbeda dan saling melengkapi dalam TQM. Adapun sebagai

berikut :

a) Ethics adalah suatu bentuk kedisiplinan akan menjalankan
halhal vyang dianggap baik oleh perusahaan dan
menghindarkan diri dari tindakan-tindakan yang dianggap
buruk. Ada dua jenis etika perusahaan, yaitu yang berkaitan
dengan etika bisnis dan etika personal, etika dari individual
SDM terhadap perusahaan dan sesama SDM.

b) Integrity termasuk di dalamnuya adalah kejujuran, moralitas,
nilai, keadilan, dan ketulusan. Semuanya harus terwujud
dalam hubungan antara komponen perusahaan terhadap
konsumen. Suatu perusahaan hendaknya mampu menilai apa
yang konsumen harapkan dan apa yang pantas diberikan
kepada konsumen berdasarkan nilai-nilai tersebut.

c) Trust kepercayaan di antara karyawan dan pihak-pihak terkait
dengan perusahaan akan memudahkan proses pengambilan
keputusan dan pelaksanaan. Jadi, kepercayaan akan
mendatangkan lingkungan yang kooperatif terhadap TQM.

2. Bricks
Setelah memiliki fondasi yang kuat, maka pilar penyangga
akan lebih kuat lagi dalam mencapai “atap” yang menjadi tujuan

TQM, yaitu recognition. Bricks terdiri atas hal-hal berikut:

a) Training-Diklat sangat penting bagi karyawan untuk
meningkatkan produktivitasnya. Tugas diklat biasanya
dibebankan pada supervisor atau badan tersendiri dari Human
Resources Departement. Pada dasarnya diklat yang
dibutuhkan karyawan di antaranya keahlian personal sesuai
dengan pekerjaan masing-masing, kemampuan untuk bekerja
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aktif dalam tim, pemecahan masalah, pembuatan keputusan,
ekonomi dan bisnis, dan keahlian teknis lainnya sehingga
akan mampu mendapatkan karyawan yang efektif.
Teamwork—Kekuatan tim akan lebih hebat dari individu.
Dengan tim permasalahan akan lebih cepat diselesaiakan
dengan lebih banyak solusi yang dapat saling mengisi. Tim
juga akan mampu mingimprovisasi proses dan pelaksanaan
TQM. Ada tiga tipe tim yang disarankan dalam TQM, yaitu
sebagai berikut:

1.

Quality Improvement Teams or Excellence Teams (QITS)
— Ini adalah bentukan tim yang sifatnya temporer yang
bertugas untuk menyelesaikan problem yang spesifik.
Biasanya bentukan tim ini digunakan dalam kurun waktu
tiga sampai dengan dua belas bulan. Tim ini juga biasanya
digunakan lagi ketika permasalahan yang sama timbul
pada periode waktu berikutnya.

. Problem Solving Teams (PSTs) — Tim ini juga bersifat

temporer dengan tugas menyelesaikan permasalahan yang
juga spesifik dan mengidentifikasi serta menangani
penyebab permasalahan dengan kurun waktu satu minggu
sampai dengan tiga bulan. Dengan tingkat permasalahan
yang lebih rendah daripada permasalahan yang dihadapi
QITS.

. Natural Work Teams (NWTs) — Bentukan tim ini terdiri

atas sekelompok kecil SDM ahli di bidangnya dengan tiap-
tiap anggota tim memikul tugas dan tanggug jawab
sendiri-sendiri yang dibagi berdasarkan kapabilitasnya.
Konsep yang terdapat di dalam tim yang melibatkan
karyawan, kesanggupan me-manage tim  secara
professional, dan kesatuan di antara anggota tim yang
berupa lingkaran berkualitas. Tim ini berkesinambungan
tanpa ada batas waktu dengan jam kerja kurang lebih satu
sampai dengan dua jam setiap minggunya.

Leadership — Bisa dikatakan sebagai kunci utama dalam
TQM. Sosok kepemimpinan dalam TQM hendaknya yang
memiliki visi ke depan dan mampu menginspirasi
anggotanya. Pemimpin di sini juga berarti mampu
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membuat arah strategi yang dapat dipahami oleh semua
komponen yang ada dengan nilai-nilai yang mewakili
seluruh kepentingan. Sosok kepemimpinan ini biasanya
dipegang oleh seorang manajer. Dalam TQM juga
dibutuhkan supervisor yang berkomitmen untuk
memimpin karyawan. Seorang supervisor harus paham
betul. TQM dengan seperangkat nilai dan philosophy yang
terkandung di dalamnya dan mampu
mengkomunikasikannya ke seluruh elemen yang berada di
bawahnya. Intinya keseluruhan TQM harus dipahami,
dipegang, dan dipimpin oleh perangkat top management
yang harusmemiliki komitmen tinggi terhadap hal
tersebut. Nilai obyektivitas harus dijunjung tinggi karena
top management bertindak dari planer sampai
measurement.

3. Binding Mortar
Binding Mortar merupakan elemen kunci yang melingkupi
keseluruhan model dari TQM. Communication — Komunikasi adalah
suatu jembatan yang menentukan keberhasilan TQM. Komunikasi
yang tidak tepat dan tidak tertuju ke sasaran akan mengakibatkan
rubuhnya model TQM. Kesatuan dari keseluruhan elemen kunci ini
disatukan dengan suatu komunikasi yang tepat, yang tepat sasaran
dan tepat ide. Komunikasi yang baik dalam TQM diperlukan antara
seluruh elemen organisasi, supplier, dan konsumen. Dalam kondisi
apa pun seorang supervisor harus peka terhadap aliran informasi yang
ada di sekitarnya yang kemudian disampaikan ke manajemen untuk
diolah sedemikian rupa menjadi suatu keputusan terhadap suatu
kondisi berupa informasi untuk kemudian disampaikan ke pihak-
pihak yang terkait. Ada beberapa macam komunikasi, yaitu sebagai
berikut:

4  Downward communication — Aliran komunikasi dari atas ke
bawah. Komunikasi ini tergolong dominan dalam organisasi.
Dari top manajemen yang menyampaikan informasi ke
supervisor, selanjutnya dari supervisor ke karyawan adalah
contoh dari komunikasi ini.

5 Upward communication — Dapat berupa kritikan karyawan
terhadap manajemen atau hasil mata-mata karyawan dan
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pengetahuan lainnya dari karyawan yang disampaikan ke atas,
demi kesempurnaan TQM.

6 Sideways communication — Komunikasi ini sangat penting
karena memecah dinding pembatas antara satu departemen
dengan departemen lainnya. Tanpa komunikasi ini TQM akan
terpecah dari satu departemen dengan yang lainnya.

4. Roof atau Recognition

Recognition adalah elemen terakhir dari TQM. Seharusnya elemen ini
mampu memberikan sugesti dan achivement bagi tim dan karyawan
individual. Dengan seseorang memperoleh suatu pengakuan,
akredibilitas, maka secara otomatis akan terjadi perubahan yang luar
biasa dalam kepercayaan diri, self esteem, produktivitas, dan kualitas
kerja yang sesuai dengan mutu yang diharapkan perusahaan. Secara
tidak langsung hal inilah yang pada akhirnya akan memberikan
kepuasan kepada konsumen berupa produk dengan mutu yang tinggi
sebagai hasil dari pemberdayaan SDM yang berkualitas.

Pengakuan atau kredibilitas dapat terjadi dengan cara, terjadi pada

tempat serta terjadi pada waktu, antara lain sebagai berikut:

a) Cara — Berupa sertifikat penghargaan, trofi, plakat, dan
sebagainya.

b) Tempat — Penampilan yang baik dapat dilihat dari kondisi kerja
departemen, panitia, tim, dan top manajemen. Pengakuan di sini
terjadi di kalangan departemen, top manajemen, ataupun di
kalangan karyawan

c) Waktu — Pengakuan dapat diberikan pada waktu tertentu, seperti
rapat staf, penghargaan yang sifatnya rutin, dan sebagainya.

Dua macam pendekatan Model TQM adalah sebagai berikut:

a. Traditional Management Approach (Model Pendekatan
Tradisional) Model ini adalah model yang paling sering
digunakan, vyaitu pimpinan perusahaan membuat suatu
pendekatan TQM dengan memaksakan penerapan TQM yang
akan diberlakukan ke HRD dan OM. Hal ini berarti bahwa
pimpinan tidak berdampingan dengan HRD dan OM dalam
merancang TQM itu sendiri. Akibatnya adalah pendekatan ini
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dapat mengalami kegagalan sebanyak 80%. Hal itu terjadi karena
yang terkesan dari TQM dengan pendekatan ini adalah Rat Race
atau perburuan hadiah yang akan menimbulkan cara-cara tidak
sehat atau Run end atau kinerja yang mendadak berhenti ketika
seorang karyawan merasa tidak mampu ataupun sudah puas.

Integrated Management Approach (Model Pendekatan Terpadu)
TQM adalah perpaduan dan penyeimbangan antara budaya kerja
yang telah ada di OM dan HRD dengan budaya yang akan
diciptakan oleh TQM sehingga tercipta suatu garis tengah yang
menjembatani semua kebutuhan dan kebudayaan HRD dan OM
dengan alur dari TQM dengan tujuan yang dibawa oleh TQM.
Dengan demikian, di antara ketiganya akan tercipta suatu
integritas, kesepahaman, tanpa adanya rasa saling dirugikan dan
mereka akan berkinerja lebih baik tanpa perlu merasakan aura
kompetisi yang tidak sehat seperti Rat Race dan Runs end.
Tingkat keberhasilan sangat tinggi mengingat akan disesuaikan
antara tingkat keberhasilan yang diinginkan perusahaan dengan
kemampuan dan kemauan para pelaksana.

Latihan-Latihan

1)
2)
3)

4)

Bagaimanakah tahapan pengawasan efektif yang ada di organisasi?
Jelaskan dalam perspektif teori controlling!

Tool apa saja yang diperlukan untuk pelaksanaan pengawasan
manajemen di organisasi?

Berikan contoh praktek pengawasan organisasi yang paling bagus
menurut kamu di Indonesia!

Apakah Total Quality Management bisa diterapkan di lembaga
pendidikan Islam di Indonesia? Jika iya, maka bagaimanakah proses
dan model penerapannya secara idel. Jelaskan dengan perspektif teori
TQM secara komprehensif!
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Paket 9

MANAJEMEN BUDAYA ORGANISASI

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada Konsep
Dasar Budaya Organisasi, Jenis Budaya Organisasi dan High-
Performance Organization.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,

pendekatan dan ruang lingkup pengendalian.

Indikator

Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu:

1. Memahami konsep dasar manajemen budaya organisasi.

2. Mengetahui secara umum lingkungan dan budaya organisasi di
seputar organisasi bisnis atau nirlaba.

3. Mengetahui secara teoritis dan praktis bentuk-bentuk keterkaitan
budaya dengan organisasi bisnis.

4. Mengetahui konsep high-performance culture.

Waktu

2x50 menit
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Materi Pokok

1. Konsep Dasar Budaya Organisasi
2. Jenis Budaya Organisasi
3. High-Performance Organization

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang limu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

P w

oo

Mahasiswa dibagi dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: Konsep Dasar Budaya Organisasi

Kelompok 2: Jenis Budaya Organisasi

Kelompok 3: Jenis Budaya Organisasi

Kelompok 4: High-Performance Organization

Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)

1.
2.
3.

Menyimpulkan hasil perkuliahan
Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)

1.
2.

Memberi tugas latihan
Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.
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Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek manajemen budaya organisasi di sebuah
organisasi

Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi manajemen
budaya organisasi secara komprehensif

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1.

2.

3.

Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep ilmu
manajemen sesuai dengan tema yang dibagikan.

Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
budaya organisasi yang terjadi di lingkungan mereka sesuai
dengan tema yang dikaji

Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnya!

Tabel 9.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Manajemen

Budaya Organisasi

KELOMPOK NILAI JUMLAH

I (Konsep Dasar
Budaya
Organisasi)

Il (Jenis Budaya
Organisasi)

111 (Jenis
Budaya
Organisasi)

IV (High-
Performance
Organization)
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Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang
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Uraian Materi

MANAJEMEN BUDAYA ORGANISASI

A. Konsep Dasar Budaya Organisasi

Pentingnya Budaya Bagi Organisasi Bisnis, budaya organisasi pada
dasarnya Inerupakan nilai-nilai dan norma yang dianut dan dijalankan
oleh sebuah organisasi terkait denga lingkungan di mana organisasi
tersebut menjalankan kegiatannya. Budaya organisa penting sekali untuk
dipahami karena banyak pengalaman menunjukkan bahwa ternyata
budaya organisasi ini tidak saja berbicara mengenai bagaimana sebuah
organisa bisnis menjalankan kegiatannya sehari-hari, tetapi juga sangat
memengaruhi bagaimal Kinerja yang dicapai oleh sebuah organisasi
bisnis. Sebagai contoh, perusahaan Levis Strauss menganggap bahwa
salah satu kunci kesuksesan bisnisnya adalah disebabk™ oleh budaya
organisasi yang telah dibangun di sebuah bangunan selama kurang leb 68
tahun. Disebabkan perkelnbangan bisnis yang pesat, para eksekutif di
Levis Strauss berpikir untuk memindahkan perusahaannya ke bangunan
yang lebih luas dan besar. Apa yang kemudian terjadi? Setelah mereka
pirxlah ke bangunan 12 lantai, para eksekutif justru menemukan bahwa
para anggota perusahaan tidak menikmati kepindahan kegiatan di
bangunan yang baru, dan Kinerja perusahaan justru menurun. Akhirnya
eksekutif di Levi-Strauss memindahkan kembali kegiatannya ke gedung
yang lama Para anggota perusahaan menganggap bahwa gedung
yang lama lebih membuat mereka merasa nyaman dalam bekerja,
karena kesannya yang informal, dan dapat melakukan interaksi secara
lebih mudah. Ternyata budaya informal yang dibangun di perusahaan
Levi-Strauss memegang kunci kesuksesan bisnisnya.

Budaya organisasi pada dasarnya merupakan "apa yang dirasakan,
diyakini, darl dijalani” oleh sebuah organisasi. Bank Amerika misalnya,
memiliki budaya organisasi untuk bekerja secara formal, ketat, bahkan
cenderung kaku dalam menjalankan peraturan. Para pegawai di
perusahaan ini harus memakai pakaian yang sangat formal seperti
kemeja, dasi, dan jas. Berbeda dengan Perusahaan Texas Instruments
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yang tnenerapkan budaya organisasi di mana penggunaan “dasi"
merupakan sesuatu yang dihindari dalam bekerja, dan mereka
cenderung untuk berbusana secara informal dan casual, seperti t-shirt,
kaos, dan sebagian pekerjanya menggunakan jaket.

Budaya organisasi akan sangat berbeda dari satu perusahaan dengan
perusahaan lain. Namun, pada intinya apa yang dianut oleh sebuah
perusahaan akan menentukan bagaimana kesuksesan dapat mereka raih.
Namun demikian, budaya organisasi berbeda tidak saja antarperusahaan,
namun juga antarbagian di sebuah perusahaan. Bagian pemasaran dan
SDM barangkali memiliki budaya organisasi yang lebih fleksibel
dibandingkan dengan bagian keuangan dan produksi. Oleh karena
kecenderungan ini ada di setiap organisasi, maka budaya organisasi
merupakan faktor yang akan menentukan bagaimana tujuan dapat
dicapai secara efektif dan efisien.

Faktor Penentu Terbentuknya Budaya Organisasi

Kita barangkali akan bertanya-tanya dari mana sesungguhnya budaya
organisasi itu ada. Berdasarkan catatan teoritis dan empiris, budaya
organisasi merupakan nilai-nilai dan keyakinan yang dipegang oleh
sebuah organisasi dari sejak organisasi tersebut terbentuk, tumbuh, dan
berkembang. Apa yang dirasakan, dialami oleh setiap perusahaan dari
mulai mereka membangun bisnisnya hingga kesuksesannya bahkan juga
tidak terkecuali kegagalan yang pernah dialaminya, membangun sebuah
budaya dalam organisasi. Sebuah perusahaan akan menemukan bahwa
dari sekian tahun perjalanan bisnisnya, banyak hal yang kemudian dapat
dijadikan nilai-nilai dan norma yang dapat dipegang teguh oleh
organisasi untuk meraih sukses dalam jangka panjang.

Berdasarkan pemahaman di atas, faktor yang menentukan terbentuknya
budaya organisasi adalah pengalaman yang dijalani oleh organisasi itu
sendiri. Pengalaman bisa berupa kesuksesan maupun kegagalan.
Kesuksesan bisa disebabkan karena adanya konsep bisnis yang tepat,
pendekatan manajemen yang terbaik, dan lain-lain. Sebaliknya,
kegagalan dapat disebabkan oleh ketidaktepatan konsep bisnis yang
dijalankan, Pendekatan manajemen yang buruk, atau bahkan mungkin
faktor lingkungan eksterr P tidak sanggup diantisipasi oleh perusahaan.
Fase-fase kesuksesan dan kegagalan yang dari dasarnya menentukan
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bagaimana budaya organisasi terbentuk dan diyakini oleh organisasi
tersebut sebagai sebuah konsep norma dan nilai yang memengaruhi
keseluruhan cara kerja perusahaan.

Manajemen Bagi Budaya Organisasi

Bagaimana budaya organisasi dapat dikelola? Bagaimana manajemen
semcstin bertindak berdasarkan budaya organisasi yang dianut dan
dijalani, yang pada dasarn budaya organisasi ini jel.as dari
kepentingannya, namun tak mudah untuk diidentifik; karena cenderung
tak berwujud? Pada dasarnya para manajer perlu memahami
organisasi apa yang dianut saat ini, diyakini oleh Lingkungan saat ini, dan
kenuidi perlu memiliki keyakinan untuk mempertahankan dan atau
mengubah budaya terseh sesuai dengan tujuan organisasi yang ingin
dicapai dalam jangka panjang.

Tidak setiap budaya organisasi harus dipertahankan. Adakalanya
budaya organisi justru harus diubah. Tetapi, seorang manajer perlu
memahami benar budaya organisi mana yang harus dipertahankan dan
mana yang harus diubah. Perkembangan teknologi dan ilmu pengetahuan
yang begitu pesat, misalnya, mendorong setiap orang atau setiap
perusahaan untuk melakukan perubahan secara cepat. Dalam konteks ini
barangk setiap perusahaan perlu melakukan penyesuaian dan perubahan
yang terkait dengan budaya organisasi. Jika sebuah organisasi terbiasa
bekerja lambat, tidak tepat waktu maka dapat diperkirakan organisasi
tersebut tidak dapat beradaptasi dengan lingktung yang berubah sangat
cepat. Namuri demikian, adanya pertukaran budaya sebagai akil adanya
transaksi bisnis internasional tidak secara otomatis mengubah cara
orang-orang berinteraksi dengan orang lain. Budaya ramah-tamah orang
Indonesia tidak serta merta harus diubah karena orang Indonesia harus
bertransaksi dengan orang-orang yang tidak menganggap penting
keramahtamahan misalnya.

Berdasarkan uraian di atas, para manajer harus tahu persis budaya
organisasi seperti apa yang semestinya dibangun dan dipertahankan. Oleh
karena itu, kemampuan para manajer untuk memahami skenario budaya
dan lingkungan di mana perusahaan akan berinteraksi sangatlah
dibutuhkan. Hal ini sebagaimana dijelaskan di muka, terkenal dengan
kemampuan adaptasi dari perusahaan itu sendiri. Kadangkala para
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manager perlu memasukkan "orang luar" agar budaya organisasi
berubah. Misalnya saja, sebuah Perusahaan yang mempekerjakan orang
asing di perusahaannya walaupun mayoritas pekerjanya adalah orang
lokal. Kebijakan ini salah satunya dilakukan dengan harap bahwa orang
asing tersebut dapat memengaruhi bagaimana orang-orang di perusahaan
bekerja.

B. High-Performance Organization

Organisasi pada dasarnya memiliki budayanya sendiri, baik itu
disadari atau tidak. Meski disengaja untuk tidak berusaha membentuk
budaya, maka budaya itu secara otomatis akan muncul dengan sendirinya
dalam organisasi seiring dengan adanya proses hubungan sosial di antara
anggota-anggotanya. Budaya organisasi adalah sebuah akibat mutlak dari
pertemuan di antara individu-individu yang di kemudian hari digunakan
sebagai identitas umum untuk memperkenalkan organisasinya.

Secara garis besar, Istilah budaya merujuk pada sekumpulan
pengetahuan, cerita, bahasa, aturan-aturan, ritual, kebiasaan, gaya hidup,
kepercayaan, dan segala tradisi yang saling menghubungkan satu sama
lain; serta memberikan identitas umum kepada kelompok tertentu dalam
kurun waktu tertentu pula.?® Dengan mengusung definisi tersebut, maka
ada beberapa karakteristik dari budaya yang perlu untuk diperhatikan.
Pertama, budaya itu sangat kompleks dan banyak ‘wajah’. Ini
dikarenakan karena yang disebut budaya sebuah kelompok itu ternyata
tidak hanya bahasa atau kepercayaan setempat, tapi seolah-olah semua
hal yang ada dan terjadi dalam praktek kelompok itu adalah pengertian
budaya itu sendiri. Hal ini belum termasuk dalam pembagian kelompok
mana saja yang berhak memiliki budaya. Sebab, semua unit terkecil
dalam relasi sosial ternyata bisa memiliki budaya sendiri, bahkan dalam
kasus pertemanan antara dua orang saja. Sebagai misal, dua sejoli yang
berpadu asmara mungkin saja menciptakan budayanya sendiri seperti
penentuan tanggal spesial, lagu favorit, tempat paling romantis buat
mereka berdua atau semua simbol yang bisa memberikan arti bagi
mereka berdua.

20 Brent D. Ruben (2002). "Culture and communication." dalam Jorge Reina Schement
(ed.), Encyclopedia of Communication and Information. New York: Macmillan
Reference, hal. 206.
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Kedua, budaya itu bersifat subjektif karena ada kecenderungan
untuk berasumsi bahwa budaya yang dimiliki dianggap yang paling baik
oleh pemiliknya. Sedangkan budaya yang dimiliki oleh kelompok lain
cenderung diremehkan dan tidak jarang untuk dianggap aneh dan buruk.

Ketiga, budaya selalu berubah dari waktu ke waktu. Makanya
dalam definisi yang diusung tadi, budaya diartikan sebagai segala sesuatu
yang menjadi identitas umum dalam kurun waktu tertentu. Budaya yang
terjadi saat sekarang tidak memungkinkan untuk hilang atau berganti di
masa-masa mendatang. Proses akulturasi yang cepat dan begitu
majemuknya individu-individu dalam sebuah kelompok, seperti dengan
adanya frase 'melting pot', 'world community’ atau ‘global village',
semakin mendorong terjadinya akselerasi perubahan budaya.

Keempat, budaya itu sebagian besarnya tidak terlihat, invisible.
Perilaku individu yang kelihatan oleh indera tidak bisa secara sederhana
ditafsirkan begitu saja. Pasti ada makna mendalam yang mendasari
adanya praktek tersebut. Untuk mengetahuinya secara benar, harus ada
pengetahuan budaya lokal yang memadai. Sebagai misal, dua individu
yang sama-sama menolak untuk memakan daging sapi. Bisa saja alasan
yang mendasari keduanya berbeda, yang satu karena menjadi vegetarian
sedangkan yang satunya karena menganggap sapi adalah binatang yang
suci dan terlarang untuk dimakan.?*

Kalau pemahaman ini dibawa kepada pencarian arti dari budaya
organisasi, maka pengertiannya pun tidak jauh beda selain hanya
diterapkan dalam konteks organisasi saja. Sebagaimana yang dikatakan
Pettigrew, budaya organisasi adalah sekumpulan nilai, asumsi,
kepercayaan dan kebiasaan yang menjadi identitas dan cara bagi
organisasi itu dalam menjalankan kinerjanya. Budaya ini berisi sistem
kognitif yang menjelaskan bagaimana individu-individu berpikir,
membuat keputusan, dan berbuat dalam organisasi.??

Budaya organisasi dapat dikomunikasikan melalui simbol,
perasaan, bahasa, perilaku dan setting fisik lingkungan kerja, tata cara
berpakaian, suasana pertemanan, gaya rapat dan tipikal kepemimpinan.
Dengan semakin banyaknya wujud pengejawantahan budaya, Furnham
dan Gunter berpendapat bahwa fungsi budaya organisasi setidaknya bisa

21 Brent D. Ruben, "Culture and communication,” hal. 206-209.

22 Dikutip dalam Joseph Wallace, dkk (1999). "The relationship between organisational
culture, organisational climate and managerial values." The International Journal of
Public Sector Management, vol. 12 (7), hal. 548-549.
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menjadi penyatu lingkungan internal organisasi; seperti sosialisasi
terhadap pegawai baru, menciptakan batas-batas organisasi, perasaan
identitas di antara individu dan komitmen yang tinggi. Selain itu, budaya
organisasi juga menjadi sarana untuk mengkoordinasi semua sistem
sosial dan perilaku setiap individu sehingga bisa menjadi satu ikatan
yang kuat, yakni ikatan organisasi. Budaya organisasi sendiri
menawarkan sistem yang secara alamiah akan membentuk dasar-dasar
komunikasi organisasi dan saling memahami satu sama lain. %
Ringkasnya, budaya organisasi inilah yang menunjukkan bagaimana
semua individu berinteraksi dan mengambil sikap.

Proses terbentuknya budaya organisasi bisa terjadi secara alamiah
dengan adanya kebiasaan sehari-hari yang dilihat, disetujui, dan ditiru
olen masing-masing individu. Sebagai contoh, kebiasaan datang
terlambat ke kantor bisa jadi diawali oleh satu orang, namun kemudian
‘diteladani’ oleh teman-teman sejawatnya. Begitu mudahnya orang lain
untuk terpengaruh ikut terlambat dikarenakan karena karakteristik
budaya itu bersifat subjektif, sehingga yang kelihatan berbeda budaya
akan ‘dimusuhi’. Karena yang datang tepat waktu khawatir akan disindir
oleh teman yang lain, maka lebih baik mereka ikut datang terlambat juga.
Beginilah contoh kuatnya proses invasi budaya yang bisa menggiring
budaya orang lain untuk bisa ikut dengan budaya kita. Akhirnya datang
terlambat kerja menjadi hal yang biasa dan mengakar. Ini kemudian
menjadi budaya organisasi sendiri dan, secara tidak langsung, menjadi
identitas umum yang sering dilabelkan terhadap organisasi itu sendiri.

Selain secara alamiah, proses munculnya budaya organisasi itu
bisa juga melalui kesengajaan; yakni dicipta. Budaya organisasi akan
lahir ketika seorang pemimpin mengambil keputusan dan menerapkannya
melalui sistem organisasi. Maka dari itu, Schein pernah berujar bahwa
"Kepemimpinan dan budaya adalah dua sisi berbeda dari satu koin.
Pemimpin cenderung menciptakan dan merubah budaya."?* Dari sini,
dengan mengingat sisi pentingnya pengelolaan budaya organisasi, maka
manajemen budaya organisasi menjadi amat dibutuhkan, salah satunya
untuk tujuan mengarahkan orientasi organisasi menjadi learning

23 E.C. Martins dan F. Terblanche (2003). "Building organisational culture that
stimulates creativity and innovation." European Journal of Innovation Management,
vol. 6 (1), hal.65.

24 Dicuplik dari Minneh Kaliprasad (2006). "The human factor Il: creating a high
performance culture in an organization." Cost Engineering, vol. 48 (6), hal.27-28.
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organisation. Pemimpin memiliki peran besar dalam menyusun sistem
kerja yang menunjang terciptanya budaya belajar yang kolaboratif.

Semasa kepemimpinannya, Jack Welch, mantan CEO General
Electric, telah memperkenalkan konsep 'boundaryless organisation’ yang
tidak dibatasi oleh struktur horisontal, vertikal ataupun eksternal dari
organisasi. Setiap anggota organisasi memiliki hak yang sama untuk
memberikan ide dan tukar pendapat tanpa ada gengsi titel dan jabatan
pekerjaan, sedangkan cara kerja organisasi itu harus terus bisa merespon
perubahan lingkungan sekitar yang sangat dramatik dengan melakukan
inovasi-inovasi. Lingkungan yang tanpa batas (boundaryless) inilah yang
menjadi tipikal dari learning organisation; dalam hal adanya
pengorganisation secara independen (self-organising) dari masing-
masing kelompok serta semakin efisiennya proses penciptaan dan
penyebaran pengetahuan.?

Keterkaitan budaya organisasi dengan struktur memang sangat
kuat. Kultur dan struktur masing-masing menjadi elemen organisasi yang
saling mempengaruhi. Pendesainan struktur yang tepat akan melahirkan
kultur organisasi yang mendukung terciptanya learning organisation.
Untuk diangkat sebagai sampel, menurut sebagian studi, hierarki yang
tidak terlalu tinggi (flat struktur), otonom, dan kerja tim akan selalu
menghasilkan budaya berinovasi. Sebaliknya, sistem manajerial yang
terlalu formalitas, penuh dengan standarisasi dan sentralisasi akan
menghalangi inovasi. Begitu pula dengan sistem yang fleksibel,
wewenang independen dan kelompok Kkerja yang kooperatif akan
melahirkan kreativitas dan inovasi. Ini berbeda hasilnya bila sistem yang
dipakai adalah rigid, kaku, penuh kontrol, dan serba sesuai aturan baku.?®

Budaya organisasi dianggap adalah salah satu wahana yang amat
penting untuk membumikan proses pembelajaran organisasi. Agar
organisasi bisa menjalani proses learning secara efektif, sebagaimana
yang telah diulas sedikit sebelumnya, Probst dan Buchel mengidentifikasi
bahwa pendekatan kultur atau budaya merupakan wasilah yang penting
untuk mempromosikan learning.?’

25 Dilansir dalam Denis Couillard (2007). “Why creating a learning organization leads
the high tech firm to succed.” Ivey Business Journal (7/8). hal.2.

% |jhat dalam E.C. Martins dan F. Terblanche (2003). "Building organisational culture
that stimulates creativity and innovation." Hal.70.

2" Diadaptasi dari Bernard Burnes, dkk, "Organisational learning: the new management
paradigm?", hal.457.
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Jika budaya organisasi diyakini bisa dibentuk secara sengaja,
maka rumusan manajemen budaya organisasi yang dianggap mampu
mempengaruhi terbentuknya learning organisation bisa dilihat dari
pendesainan elemen-elemen budaya sebagaimana yang tampak dalam
figur 9.1.28

Figur 9.1.
‘Elemen dasar untuk membentuk budaya organisasi ’

Dimensi budaya organisasi

Visi dan misi
Fokus customer (Lingkungan luar)
Cara mencapai tujuan
Proses manajemen
Kebutuhan dan tujuan masing-masing individu
Hubungan antar personal
Kepemimpinan

0 |

o

a

-

Faktor penentu budaya organisasi yang mempengaruhi total kerja organisasi

Strategi Struktur Mekanisme Perlla}ku . Komunikasi
pendukung Organisasi
1. Visi . Fleksibel . Sistem . Toleransi atas Komunikasi
dan . Bebas remunerasi kesalahan yang
misi (freedom) (reward dan . Menghasilkan terbuka
2. Sasaran yang punishment) ide
yang mencakup . Ketersediaan . Tradisi belajar
jelas wewenang, sumber daya terus-menerus
pemberdaya infra struktur, . Berani
an dan keuangan dan mengambil
pengambila SDM resiko
n keputusan . Sistem . Jiwa kompetisi
. Kerjatim staffing yang . Dukungan
yang optimal untuk
kooperatif . Kelangsungan perubahan
dan training and . Kemampuan

28 Diadaptasi dari E.C. Martins dan F. Terblanche (2003). "Building organisational
culture that stimulates creativity and innovation.” European Journal of Innovation

Management, vol. 6 (1), hal.70.
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interaksi development mengelola
yang positif | 5. Penilaian konflik
Kinerja

Dengan mengacu pada framework yang diadaptasi dari gagasan
Martins dan Terblanche tersebut, manajemen budaya organisasi ternyata
tidak hanya bersinggungan dengan penataan struktur saja; namun juga
menjurus kepada mekanisme sistem manajerial yang lain seperti tata cara
pemberian hadiah dan hukuman, dan juga model perilaku organisasi
hingga praktek komunikasi. Semua unsur pembentuk budaya itu pun
pada dasarnya masih bisa diatur, dikelola dan diarahkan sedemikian rupa
agar proses learning bisa berjalan dan, salah satu indikatornya, dapat
menghasilkan inovasi.

Masih dengan contoh General Electric (GE) ketika Jack Welch
masih sebagai CEO-nya. Dalam GE, diterapkanlah sistem reward dan
manajemen kinerja yang salah satunya mengambil sistem forced ranking
dengan persentasi 20-70-10%. Artinya, setiap pekerja akan dinilai oleh
manajernya dan akan diranking berdasarkan tiga kelompok tersebut.
Akan selalu ada jumlah 20 persen pekerja dengan prestasi sangat baik,
kemudian porsi besar 70 persen yang memiliki prestasi menengah, dan
10 persen pekerja dengan nilai yang kurang memuaskan. Sistem ini
dinamakan Vitality curve yang membedakan prestasi kinerja setiap
individu dan membedakan pula jumlah bonus yang diterima. Hal yang
paling mengejutkan adalah kebijakan Welch yang memecat jumlah 10
persen pekerja yang ada di baris paling bawah dari hasil penilaian
kinerja.?° Kebijakan ini memang menimbulkan tingginya angka turnover
dalam GE terutama di sepanjang tahun 1980-1990. Konsekuensinya, efek
yang ditimbulkan adalah semakin seringnya pergantian pegawai. Akan
tetapi, hal positif yang timbul adalah timbulnya budaya organisasi yang
menggambarkan bahwa GE hanya akan mempekerjakan individu yang
berprestasi karena yang jelek akan dipecat. Akibat positif lain adalah
lahirnya budaya kinerja yang tinggi (high performance culture) yang
‘memaksa’ setiap individu untuk mengeluarkan kemampuan terbaiknya
meski dengan alasan sederhana yaitu agar tidak masuk kategori 10 persen
yang nanti akan mendapatkan surat pemberhentian kerja.

29 Jack Welch and John A. Byrne (2002). Jack: straight from the gut: The complete
summary. Pennsylvania: Soundview Executive Book Summaries, hal.4.
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Prestasi GE semasa kepemimpinan Welch  memang
mencengangkan, terutama bila ditilik dari besaran laba yang didapat
perusahaan. Namun bukan berarti model penciptaan budaya organisasi
seperti ini bisa ditiru siapa saja, terutama untuk konteks organisasi di
Indonesia, karena adanya variabel lain seperti gaya kepemimpinan Welch
dan konteks kompetitif perusahaan Amerika yang memang mendukung.
Yang ingin disampaikan di sini hanyalah adanya bukti bahwa dengan
memainkan sistem manajerial, budaya organisasi bisa dikreasikan untuk
mengarah pada learning organisation.

Dalam awal-awal perkembangan Sony Corporation, ada tradisi
bagi para pekerja di Jepang untuk senantiasa kumpul bersama dan
mendiskusikan sesuatu yang berhubungan dengan pekerjaan, meski di
luar jam kerja. Mereka cenderung menciptakan sendiri atmosfer kerja
yang bisa memotivasi diri. Salah satunya dilakukan melalui kerja
independen. Di sisi lain, peran dari jajaran manajemen dalam contoh
kasus Sony terutama ketika dalam masa kepemimpinan Akio Morita
adalah dengan memberikan toleransi pada setiap kesalahan yang
dilakukan pegawai. Statemen yang sering dikatakan Morita saat itu
adalah, “Terus saja kerjakan idemu itu tanpa menunggu instruksi atasan.
Lakukan apa yang menurutmu benar. Jika kamu membuat sebuah
kesalahan, kamu akan belajar dari situ. Hanya saja jangan membuat
kesalahan yang sama dua kali.” Dari sini diharapkan tidak ada lagi
kekhawatiran terhadap apa yang akan dikomentari para atasan. Menurut
keyakinan Morita, tidak akan mungkin ada kemajuan dunia bilamana
generasi sekarang selalu mengerjakan sama persis dengan apa yang
dikerjakan para pendahulunya. Jadi kemampuan Kkreativitas dan
fleksibilitas pola pikir para pemuda Sony selalu didorong terus, salah
satunya melalui adanya toleransi kesalahan. Hal yang paling penting
sebenarnya adalah bukan menyoroti kesalahan atau kegagalan seorang
pegawai tetapi terletak pada bagaimana Sony Corporation ini bisa
mengetahui akar penyebab kegagalan tersebut. Dari budaya organisasi
yang tampak sederhana dan mengejawantah dalam format perilaku
organisasi ini, maka tidak ada lagi ketakutan bagi setiap individu Sony
untuk berkreasi, mengambil resiko dan mencoba hal yang baru sehingga
semaraklah produk-produk berkualitas Sony yang selalu berkembang dari
masa ke masa.*

30 Akio Morita (1987). Made in Japan: Akio Morita and Sony. London: Willian Collins
Sons, hal.149-150.
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Latihan-Latihan

1) Mengapa kajian budaya organisasi penting dipelajari dalam konteks
pembelajaran manajemen? Jelaskan!

2) Apa saja yang menjadi elemen dari budaya organisasi? Jelaskan!

3) Apakah relevansi kepemimpinan dengan budaya organisasi? Jelaskan
dengan perspektif teori!

4) Jelaskan jenis-jenis budaya organisasi yang berkembang di era
modern saat ini?

5) Bagaimanakah proses membentuk high performance culture di
organisasi nirlaba? Jelaskan!
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Paket 10

MANAJEMEN PERUBAHAN

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada Filosofi
Perubahan Organisasi, Proses Manajemen Perubahan, Perubahan dan
Konflik, serta Stress di Tempat Kerja.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,

pendekatan dan ruang lingkup manajemen perubahan.

Indikator

Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu:

1. Memahami konsep dasar manajemen perubahan.

2. Mengetahui secara umum proses manajemen perubahan.

3. Mengetahui secara teoritis dan praktis tentang manajemen konflik
dalam perubahan.

4. Mengetahui konsep stress di tempat kerja dan bagaimana
menyikapinya.

Waktu

2x50 menit

Materi Pokok
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1) Filosofi Perubahan Organisasi
2) Proses Manajemen Perubahan
3) Perubahan dan Konflik
4) Stress di Tempat Kerja

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)

1

2.
3.
4.

Menjelaskan kompetensi dasar

Menjelaskan indikator

Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini

Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang limu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)

1.
2.

P w

oo

Mahasiswa dibagi dalam 4 kelompok

Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:

Kelompok 1: Filosofi Perubahan Organisasi

Kelompok 2: Proses Manajemen Perubahan

Kelompok 3: Perubahan dan Konflik

Kelompok 4: Stress di Tempat Kerja

Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
klarifikasi

Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk
menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)

1.
2.
3.

Menyimpulkan hasil perkuliahan
Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)

1.
2.

Memberi tugas latihan
Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.



Pengantar Ilmu Manajemen

Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek manajemen perubahan di sebuah
organisasi

Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi manajemen
perubahan secara komprehensif

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1.

2.

3.

Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep
manajemen perubahan sesuai dengan tema yang dibagikan.

Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
perubahan yang terjadi di lingkungan mereka sesuai dengan tema
yang dikaji

Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnya!

Tabel 10.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis
Manajemen Perubahan

KELOMPOK NILAI JUMLAH

I (Filosofi
Perubahan
Organisasi)

Il (Proses
Manajemen
Perubahan)

11 (Perubahan
dan Konflik)

IV (Stress di
Tempat Kerja)
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Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang
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Uraian Materi

MANAJEMEN PERUBAHAN

A. Filosofi Perubahan Organisasi

Dikaitkan dengan konsep ‘globalisasi’, maka Michael Hammer dan
James Champy menuliskan bahwa ekonomi global berdampak terhadap 3
C, yaitu customer, competition, dan change. 3! Pelanggan menjadi
penentu, pesaing makin banyak, dan perubahan menjadi konstan. Tidak
banyak orang yang suka akan perubahan, namun walau begitu perubahan
tidak bisa dihindarkan. Harus dihadapi. Karena hakikatnya memang
seperti itu maka diperlukan satu manajemen perubahan agar proses dan
dampak dari perubahan tersebut mengarah pada titik positif.

Masalah dalam perubahan

Banyak masalah yang bisa terjadi ketika perubahan akan dilakukan.
Masalah yang paling sering dan menonjol adalah “penolakan atas
perubahan itu sendiri”. Istilah yang sangat populer dalam manajemen
adalah resistensi perubahan (resistance to change). Penolakan atas
perubahan tidak selalu negatif karena justru karena adanya penolakan
tersebut maka perubahan tidak bisa dilakukan secara sembarangan.

Penolakan atas perubahan tidak selalu muncul dipermukaan dalam
bentuk yang standar. Penolakan bisa jelas kelihatan (eksplisit) dan
segera, misalnya mengajukan protes, mengancam mogok, demonstrasi,
dan sejenisnya; atau bisa juga tersirat (implisit), dan lambat laun,
misalnya loyalitas pada organisasi berkurang, motivasi kerja menurun,
kesalahan kerja meningkat, tingkat absensi meningkat, dan lain
sebagainya.

31 Michael Hammer dan James Champy, Reengineering the Corporation : A Manifesto
for Business Revolution, 1994
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Mengapa perubahan ditolak ?

Untuk keperluan analitis, dapat dikategorikan sumber penolakan atas
perubahan, yaitu penolakan yang dilakukan oleh individual dan yang
dilakukan oleh kelompok atau organisasional.3?

Resistensi Individual
Karena persoalan kepribadian, persepsi, dan kebutuhan, maka individu
punya potensi sebagai sumber penolakan atas perubahan.

Kebiasaan .

Kebiasaan merupakan pola tingkah laku yang kita tampilkan secara
berulang-ulang sepanjang hidup kita. Kita lakukan itu, karena kita merasa
nyaman, menyenangkan. Bangun pukul 5 pagi, ke kantor pukul 7,
bekerja, dan pulang pukul 4 sore. Istirahat, nonton TV, dan tidur pukul
10 malam. Begitu terus kita lakukan sehingga terbentuk satu pola
kehidupan sehari-hari. Jika perubahan berpengaruh besar terhadap pola
kehidupan tadi maka muncul mekanisme diri, yaitu penolakan.

Rasa Aman

Jika kondisi sekarang sudah memberikan rasa aman, dan kita memiliki
kebutuhan akan rasa aman relatif tinggi, maka potensi menolak
perubahan pun besar. Mengubah cara kerja padat karya ke padat modal
memunculkan rasa tidak aman bagi para pegawai.

Faktor Ekonomi

Faktor lain sebagai sumber penolakan atas perubahan adalah soal
menurun-nya pendapatan. Pegawai menolak konsep 5 hari kerja karena
akan kehilangan upah lembur.

Takut akan sesuatu yang tidak diketahui

Sebagian besar perubahan tidak mudah diprediksi hasilnya. Oleh karena
itu muncul ketidak pastian dan keraguraguan. Kalau kondisi sekarang
sudah pasti dan kondisi nanti setelah perubahan belum pasti, maka orang
akan cenderung memilih kondisi sekarang dan menolak perubahan.

%2 Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, Concepts, Controversies, and
Application, 1991
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Persepsi

Persepsi cara pandang individu terhadap dunia sekitarnya. Cara pandang
ini mempengaruhi sikap. Pada awalnya program keluarga berencana
banyak ditolak olen masyarakat, karena banyak yang memandang
program ini bertentangan dengan ajaran agama, sehingga menimbulkan
sikap negatif.

Kebiasaan Rasa Aman Faktor Ekonomi

Resistensi

Individual

Ketidakpastian Persepsi

Resistensi Organisasional

Organisasi, pada hakekatnya memang konservatif. Secara aktif mereka
menolak perubahan. Misalnya saja, organisasi pendidikan yang
mengenal-kan doktrin keterbukaan dalam menghadapi tantangan ternyata
merupakan lembaga yang paling sulit berubah. Sistem pendidikan yang
sekarang berjalan di sekolah-sekolah hampir dipastikan relatif sama
dengan apa yang terjadi dua puluh lima tahun yang lalu, atau bahkan
lebih. Begitu pula sebagian besar organisasi bisnis. Terdapat enam
sumber penolakan atas perubahan.

Inersia Struktural

Artinya penolakan yang terstrukur. Organisasi, lengkap dengan tujuan,
struktur, aturan main, uraian tugas, disiplin, dan lain sebagainya
menghasil- kan stabilitas. Jika perubahan dilakukan, maka besar
kemungkinan stabilitas terganggu.

Fokus Perubahan Berdampak Luas
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Perubahan dalam organisasi tidak mungkin terjadi hanya difokuskan
pada satu bagian saja karena organisasi merupakan suatu sistem. Jika satu
bagian dubah maka bagian lain pun terpengaruh olehnya. Jika
manajemen mengubah proses kerja dengan teknologi baru tanpa
mengubah struktur organisasinya, maka perubahan sulit berjalan lancar.

Inersia Kelompok Kerja

Walau ketika individu mau mengubah perilakunya, norma kelompok
punya potensi untuk menghalanginya. Sebagai anggota serikat pekerja,
walau sebagai pribadi Kkita setuju atas suatu perubahan, namun jika
perubahan itu tidak sesuai dengan norma serikat kerja, maka dukungan
individual menjadi lemah.

Ancaman Terhadap Keahlian

Perubahan dalam pola organisasional bisa mengancam keakhlian
kelompok kerja tertentu. Misalnya, penggunaan komputer untuk
merancang suatu desain, mengancam kedudukan para juru gambar.

Ancaman terhadap hubungan kekuasaan yang telah mapan.
Mengintroduksi sistem pengambilan keputusan partisipatif seringkali
bisa dipandang sebagai ancaman kewenangan para penyelia dan manajer
tingkat menengah.

Ancaman Terhadap Alokasi Sumberdaya

Kelompok-kelompok dalam organisasi yang mengendalikan sumber daya
dengan jumlah relatif besar sering melihat perubahan organisasi sebagai
ancaman bagi mereka. Apakah perubahan akan mengurangi anggaran
atau pegawai kelompok kerjanya?

Inersia Struktural Dampak Luas Perubahan Inersia Kelompok

Resistensi
Organisasional
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Ancaman Keahlian Ancaman Kekuasaan Ancaman Alokasi

Sumberdaya

Taktik Mengatasi Penolakan Atas Perubahan
Coch dan French Jr. mengusulkan ada enam taktik yang bisa dipakai
untuk mengatasi resistensi perubahan®

1.

Pendidikan dan Komunikasi. Berikan penjelasan secara tuntas
tentang latar belakang, tujuan, akibat, dari diadakannya
perubahan kepada semua pihak. Komunikasikan dalam berbagai
macam bentuk. Ceramah, diskusi, laporan, presentasi, dan
bentuk-bentuk lainnya.

Partisipasi. Ajak serta semua pihak untuk mengambil keputusan.
Pimpinan hanya bertindak sebagai fasilitator dan motivator.
Biarkan anggota organisasi yang mengambil keputusan
Memberikan kemudahan dan dukungan. Jika pegawai takut atau
cemas, lakukan konsultasi atau bahkan terapi. Beri pelatihan-
pelatihan. Memang memakan waktu, namun akan mengurangi
tingkat penolakan.

Negosiasi. Cara lain yang juga bisa dilakukan adalah melakukan
negosiasi dengan pihak-pihak yang menentang perubahan. Cara
ini bisa dilakukan jika yang menentang mempunyai kekuatan
yang tidak kecil. Misalnya dengan serikat pekerja. Tawarkan
alternatif yang bisa memenuhi keinginan mereka

Manipulasi dan Kooptasi. Manipulasi adalah menutupi kondisi
yang sesungguhnya. Misalnya memlintir (twisting) fakta agar
tampak lebih menarik, tidak mengutarakan hal yang negatif,
sebarkan rumor, dan lain sebagainya. Kooptasi dilakukan dengan
cara memberikan kedudukan penting kepada pimpinan penentang
perubahan dalam mengambil keputusan.

Paksaan. Taktik terakhir adalah paksaan. Berikan ancaman dan
jatuhkan hukuman bagi siapapun yang menentang dilakukannya
perubahan.

3 L. Coch dan J.R.P.French, Jr. “Overcoming Resistance to Change”, 1948
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B. Proses Manajemen Perubahan

Pendekatan dalam Manajemen Perubahan Organisasi bisa dilihat dari
pendekatan klasik yang dikemukaan oleh Kurt Lewin mencakup tiga
langkah. Pertama : Unfreezing, the status quo, Kedua Movement, to the
new state, Ketiga Refreezing, the new change to make it pemanent %,

Kalau digambarkan modelnya menjadi seperti di bawah ini.

Restraining Forces l l
Desire ’
State l /
REFREEZING l f, I
/ . T
l /
MOVFMEN
Status T
Quo UNFREEZING
TT T T Driving Forces
Time

3 Kurt Lewin, Field Theory in Social Science, 1951
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Selama proses perubahan terjadi terdapat kekuatan-kekuatan yang
mendukung dan yang menolak . Melalui strategi yang dikemukakan oleh
Kurt Lewin, kekuatan pendukung akan semakin banyak dan kekuatan
penolak akan semakin sedikit.

Unfreezing : Upaya-upaya untuk mengatasi tekanan-tekanan dari
kelompok penentang dan pendukung perubahan. Status quo dicairkan,
biasanya kondisi yang sekarang berlangsung (status quo) diguncang
sehingga orang merasa kurang nyaman.

Movement : Secara bertahap (step by step) tapi pasti, perubahan
dilakukan. Jumlah penentang perubahan berkurang dan jumlah
pendukung bertambah. Untuk mencapainya, hasil-hasil perubahan harus
segera dirasakan.

Refreezing : Jika kondisi yang diinginkan telah tercapai, stabilkan
melalui aturan-aturan baru, sistem kompensasi baru, dan cara
pengelolaan organisasi yang baru lainnya. Jika berhasil maka jumlah
penentang akan sangat berkurang, sedangkan jumlah pendudung makin
bertambah.

C. Perubahan dan Konflik

Setiap kelompok dalam satu organisasi, dimana didalamnya terjadi
interaksi antara  satu dengan  lainnya, memiliki kecenderungan
timbulnya konflik. Dalam institusi layanan kesehatan terjadi kelompok
interaksi, baik antara kelompok staf dengan staf, staf dengan pasen, staf
dengan keluarga dan pengunjung, staf dengan dokter, maupun dengan
lainnya yang mana situasi tersebut seringkali dapat memicu terjadinya
konflik. Konflik sangat erat kaitannya dengan perasaan manusia,
termasuk perasaan diabaikan, disepelekan, tidak dihargai, ditinggalkan,
dan juga perasaan jengkel karena kelebihan beban kerja. Perasaan-
perasaan tersebut sewaktu-waktu dapat memicu timbulnya kemarahan.
Keadaan tersebut akan mempengaruhi seseorang dalam melaksanakan
kegiatannya secara langsung, dan dapat menurunkan produktivitas kerja
organisasi secara tidak langsung dengan melakukan banyak kesalahan
yang disengaja maupun tidak disengaja. Dalam suatu organisasi,
kecenderungan terjadinya  konflik, dapat disebabkan oleh suatu
perubahan  secara tiba-tiba, antara lain: kemajuan teknologi baru,
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persaingan ketat, perbedaan kebudayaan dan sistem nilai, serta berbagai
macam kepribadian individu.

Konflik diartikan dengan situasi yang terjadi ketika ada perbedaan
pendapat atau perbedaan cara pandang diantara beberapa orang,
kelompok atau organisasi. Selain itu, konflik juga berarti sikap saling
mempertahankan diri sekurang-kurangnya diantara dua kelompok, yang
memiliki tujuan dan pandangan berbeda, dalam upaya mencapai satu
tujuan sehingga mereka berada dalam posisi oposisi, bukan kerjasama.

Konflik bisa jadi merupakan sumber energi dan kreativitas yang positif
apabila dikelola dengan baik. Misalnya, konflik dapat menggerakan suatu
perubahan :

0 Membantu setiap orang untuk saling memahami tentang perbedaan
pekerjaan dan tanggung jawab mereka.

Memberikan saluran baru untuk komunikasi.

Menumbuhkan semangat baru pada staf.

Memberikan kesempatan untuk menyalurkan emosi.

Menghasilkan distribusi sumber tenaga yang lebih merata dalam
organisasi.

O 00O

Apabila konflik mengarah pada kondisi destruktif, maka hal ini dapat
berdampak pada penurunan efektivitas kerja dalam organisasi baik
secara perorangan maupun kelompok, berupa penolakan, resistensi
terhadap perubahan, apatis, acuh tak acuh, bahkan mungkin muncul
luapan emosi destruktif, berupa demonstrasi.

Konflik dapat dicegah atau dikelola dengan:

1. Disiplin: Mempertahankan disiplin dapat digunakan untuk mengelola
dan mencegah konflik. Manajer perawat harus mengetahui dan
memahami peraturan-peraturan yang ada dalam organisasi. Jika
belum jelas, mereka harus mencari bantuan untuk memahaminya.

2. Pertimbangan Pengalaman dalam Tahapan Kehidupan: Konflik dapat
dikelola dengan mendukung perawat untuk mencapai tujuan sesuai
dengan pengalaman dan tahapan hidupnya. Misalnya; Perawat junior
yang berprestasi dapat dipromosikan untuk mengikuti pendidikan
kejenjang yang lebih tinggi, sedangkan bagi perawat senior yang
berprestasi dapat dipromosikan untuk menduduki jabatan yang lebih
tinggi.
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Komunikasi: Suatu Komunikasi yang baik akan menciptakan
lingkungan yang terapetik dan kondusif. Suatu upaya yang dapat
dilakukan manajer untuk  menghindari konflik adalah dengan
menerapkan komunikasi yang efektif dalam kegitan sehari-hari yang
akhirnya dapat dijadikan sebagai satu cara hidup.

Mendengarkan secara aktif: Mendengarkan secara aktif merupakan
hal penting untuk mengelola konflik. Untuk memastikan bahwa
penerimaan para manajer perawat telah memiliki pemahaman yang
benar, mereka dapat merumuskan kembali permasalahan para
pegawai sebagai tanda bahwa mereka telah mendengarkan.

Latihan-Latihan

1)

Mengapa kita perlu memahami manajemen perubahan dalam konteks
pengembangan organisasi? Jelaskan!

2) Apakah dengan tidak berubah, organisasi bisa bertahan setiap saat?

3)

4)

5)

Jelaskan!

Bagaimanakah proses dilakukannya manajemen perubahan di
organisasi? Siapa juga yang harus terlibat dalam proses manajemen
perubahan!

Apa saja yang bisa menjadi akibat dari adanya perubahan dalam
organisasi? Jelaskan!

Ketika terjadi konflik pasca perubahan, maka apa yang perlu
dilakukan oleh jajaran manajemen puncak untuk menyelesaikan
konflik tersebut? Jelaskan dengan perspektif teori manajemen
konflik!
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Paket 11

ETIKA MANAJEMEN DAN TANGGUNG JAWAB SOSIAL
ORGANISASI

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada Konsep dasar
Corporate Social Responsibility, Manfaat CSR dan Etika Manajemen.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,
pendekatan dan ruang lingkup Corporate Social Responsibility.

Indikator
Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu
memahami:
1. Tanggung jawab sosial yang dihadapi oleh organisasi bisnis
2. Konsep dasar etika manajemen dan kaitannya dengan tanggung
jawab sosial dari perusahaan.

Waktu
2x50 menit

Materi Pokok

1. Konsep dasar Corporate Social Responsibility
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2. Manfaat CSR
3. Etika Manajemen

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)
1. Menjelaskan kompetensi dasar
2. Menjelaskan indikator
3. Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini
4. Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang limu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)
1. Mahasiswa dibagi dalam 4 kelompok
2. Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:
Kelompok 1: Konsep dasar Corporate Social Responsibility
Kelompok 2: Manfaat CSR
Kelompok 3: Etika Manajemen
Kelompok 4: Etika Manajemen

3. Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

4. Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
klarifikasi

5. Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

6. Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk

menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)
1. Menyimpulkan hasil perkuliahan
2. Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
3. Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)
1. Memberi tugas latihan
2. Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.

Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek Konsep dasar Corporate Social
Responsibility di sebuah organisasi
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Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi Konsep dasar
Corporate Social Responsibility secara komprehensif

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1.

2.

3.

Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep ilmu
manajemen sesuai dengan tema yang dibagikan.

Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena Konsep
dasar Corporate Social Responsibility yang terjadi di lingkungan
mereka sesuai dengan tema yang dikaji

Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnya!

Tabel 11.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis Corporate Social

Responsibility

KELOMPOK NILAI JUMLAH

I (Konsep dasar
Corporate Social
Responsibility)

Il (Manfaat
CSR)

111 (Etika
Manajemen)

IV (Etika
Manajemen)

Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang
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Uraian Materi

ETIKA MANAJEMEN DAN TANGGUNG JAWAB SOSIAL
ORGANISASI

A. Konsep dasar Corporate Social Responsibility

Lingkungan sebagai Ruang Lingkup Kegiatan Organisasi,
Sebagaimana telah diterangkan dalam bab sebelumnya, organisasi
bisnis akan berhadapan dengan lingkungan organisasinya, baik
lingkungan yang secara langsung memengaruhi dan dipengaruhi oleh
kegiatan organisasi bisnis, maupun lingkungan yang secara tak
langsung terkait dengan organisasi bisnis. Pada intinya, setiap
organisasi atau perusahaan pada akhirnya perlu menyadari bahwa apa
pun yang dilakukannya merupakan reaksi atas tuntutan dari lingkungan
atau juga sebaliknya merupakan upaya untuk memengartihi
lingkungannya.

Sebagai bagian dari lingkungan masyarakat, maka organisasi bisnis
perlu.memiliki tanggung jawab bahwa kegiatan yang dilakukannya
membawa ke arah perbaikan lingkungan masyarakat pada umumnya, dan
bukan sebaliknya. Sebagai contoh, perusah~ian yang membuang limbah
seenaknya pada dasarnya kurang ‘bertanggung jawab terhadap
lingkungan masyarakat. Dengan demikian, sudah semestinya
organisasi bisnis atau perusahaan perlu menyadari bahwa dirinya
memiliki apa yang dinamakan dengan tanggung jawab sosial
(corporate social responsibility). Tanggung jawab sosial ini dapat
berupa tanggung jawab terhadap kebersihan dan kesehatan
lingkungan, keadcian ekonomi masyarakat pada umumnya, partisipasi
perusahaan dalam pembangtm,In lingkungannya, dan lain sebagainya.

Alasan mengenai mengapa perusahaan perlu memiliki tanggung jawab
social, perusahaan perlu memiliki tanggung jawab sosial meyakini bahwa
sebagai bagian dari anggota masyarakat sudah semestinyalah perusahaan
perlu memiliki tanggung jawab sosial. Namun, bagi mereka yang kontra
berpandangan bahwa sampai sebatas mana tanggung jawab sosial
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tersebut. Apakah perusahaan semestinya berperan sebagai lembaga
sosial? Lalu di mana letak tugas Pemerintah? dan lain sebagainya. Lebih
jelas mengenai pandangan mereka yang pro dan kontra tersebut dapat
dilihat pada tabel berikut ini.

Mereka yang berpandangan bahwa perusahaan perlu memiliki tanggung
jawal sosial menganggap bahwa banyak persoalan di masyarakat muncul
sebagai akibat dari kegiatan perusahaan yang dijalankan. Oleh karena
masalah tersebut merupakan akibat dari kegiatan yang dijalankan oleh
perusahaan, maka perusahaan perlu untuk memikul tanggung jawab
untuk penyelesaian masalah tersebut. Sebagai contoh, limbah industri
merupakan akibat dari adanya industri yang beroperasi di suatu wilayah.
Oleh karena limbah ini merupakan akibat dari kegiatan industri, maka
sudah sernestinyalah industri tersebue menyelesaikan pula persoalan
limbah tersebut agar tidak merugikan masya. rakat. Di sisi lain, mereka
yang pro terhadap tanggung jawab sosial yang harus dipikul perusallaan
menganggap bahwa perusahaan juga merupakan bagian dari masyarakat,
schingga perlu juga untuk bersama-sama dengan masyarakat
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mewujudkan keadaan yang lebih baik. Demikian pula seterusnya
sebagaimana ditunjukkan dalam Tabel di atas.

Di sisi lain, mereka yang kontra terhadap tanggung jawab sosial yang
harus dipikul perusahaan beranggapan bahwa perusahaan tidak perlu
terlibat dalam tanggung jawab sosial karena pada dasarnya perusahaan
tidak memiliki ahli-ahli khusus untuk menangani tanggung jawab sosial
ini dalam perusahaan. Selain itu, mereka beranggapan bahwa
keterlibatan perusahaan yang terlalu jauh dalam tanggung jawab sosial
justru | akan memberikan kekuatan yang lebih besar bagi perusahaan
untuk dapat mengontrol! masyarakat, padahal yang bertugas untuk
mengontrol masyarakat adalah pemerintah. Mereka juga beranggapan
bahwa pada dasarnya tujuan dari perusahaan adalah untuk meraih profit
dan bukan untuk membantu masyarakat sebagaimana halnya yang
dilakukan oleh berbagai lembaga sosial, seperti yayasan, lembaga
swadaya masyarakat, dan lain sebagainya.

Perusahaan perlu memberikan tanggung jawab sosial sebagai konsekuensi
logis keberadaannya dalam lingkungan dan masyarakat. Hanya saja
tanggung jawab sosial yang harus dipikul perusahaan ini semestinya
diatur dengan lebih baik oleh pemerintah sehingga porsinya tidak terlalu
menjadi kekuatan yang dominan di masyarakat, namun bersama-sama
dengan pemerintah dan masyarakat mewujudkan lingkungan ke arah
yang lebih baik.

Salah satu contoh tanggung jawab sosial yang telah dipikul oleh
perusahaan adalah sebagaimana yang telah dilakukan oleh PT ISM
Bogasari yang bergerak dalam bisnis tepung. Salah satu bentuk tanggung
jawab sosial dari Bogasari adalah dengan memberikan pelatihan dan
pembinaan kepada para petani gandum bagaimana agar dapat bertani;
dengan baik dan mengelola pertaniannya dengan baik. Di sisi lain,
perusahaan ini juga telah memberikan bantuan berupa fasilitas sosial
kepada masyarakat sosial untuk dapat memanfaatkannya, seperti
fasilitas kesehatan, tempat beribadah, dan lain-lain. Setiap tahun juga
perusahaan terlibat dalam kegiatan seremonial mendukung minat dan
bakat masyarakat seperti terlibat dalatn pertandingan-pertandingan
olahraga.

Mengelola Tanggung Jawab Sosial dari Perusahaan
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perkembangan yang pesat dalam teknologi informasi membawa
konsekuensi logis bahwa masyarakat semakin mudah untuk memperoleh
informasi. Informasi terkait dengan apa yang baik bagi masyarakat
termasuk juga apa yang tidak. Konsekuen dari kenyataan ini,
perkembangan dunia bisnis di masa yang akan datang akan berhadapan
dengan masyarakat yang semakin peka terhadap lingkungannya
sekaligus segala bentuk aktivitas yang dilakukan perusahaan terhadap
lingkungannya. Oleh karena itu, perusahaan akan berhadapan dengan
tuntutan yang lebih besar dari sisi tanggung jawab sosial seiring dengan
semakin besarnya kesadaran masyarakat akan lingkungannya. Ada
beberapa strategi yang dapat dilakukan oleh perusahaan., sebagaimana
yang dikemukakan oleh Kreitner (1992), yaitu strategi reaktif, defensif,
proaktif, dan akomodatif.

Strategi Reaktif (Reactive Social Responsibility Strategy)

Kegiatan bisnis yang melakukan strategi reaktif dalam tanggung
jawab sosial cenderung menolak atau menghindarkan diri dari tanggung
jawab sosial. Contohnya perusahaan tembakau di masa lalu cenderung
untuk menghindarkan diri dari isu yang menghubungkan antara
konsumsi rokok dengan peluang terjadinya penyakit kangker Akan terapi,
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dikarenakan adanya peraturan pemerintah untuk mencantumkan bahaya
rokok dalam setiap Man, maka hal tersebut dilakukan oleh
perusahaan rokok.

Strategi Defensif (Defensive Social Responsibility Strategy)
Strategi defensif dalam tanggung jawab sosial yang dilakukan oleh
perusahaan terkait dengan penggunaan pendekatan legal atau jalur
hukum untuk menghindarkan diri atau menolak tanggung jawab sosial.
Perusahaan yang menghindarkan diri dari tanggung jawab penanganan
limbah bisa saja berargumen melalui pengacara yang disewanya untuk
mempertahankan diri dari tuntutan hukuman dengan berargumen bahwa
tidak hanya perusahaannya saja yang membuang limbah ke sungai
ketika di lokasi perusahaan tersebut beroperasi, terdapat juga perusahaan
lain yang beroperasi.

Strategi Akomodatif (Acommodative Social Responsibility Strategy)
Bcberapa perusal-wan memberikan tanggung jawab sosial berupa
pelayanan kesehatan, kebersihan, dan lain sebagainya, bukan
dikarenakan perusahaan menyadari perlunya tanggung jawab sosial,
namun dikarenakan adanya tuntutan dari masyarakat dan lingkungan
sekitar akan hal tersebut. Tindakan seperti ini terkait dengan strategi
akomodatif dalam tanggung jawab sosial. Contoh lainnya, perusahaan-
perusahaan besar pada era Orde Baru dituntut untuk memberikart
pinjaman kredit lunak kepada para pengusaha kecil, bukan disebabkan
karena adanya kesadaran perusahaan, akan tetapi sebagai langkah
akomodatif yang diambil setelah pemerintah menuntut para korporat
untuk lebih memerhatikari para pengusaha kecil.

Strategi Proaktif (Proaktive Social Responsibility Strategy)

Kegiatan bisnis yang melakukan strategi proaktif dalam tanggung
jawab sosial ntemandang bahwa tanggung jawab sosial adalah bagian
dari tanggung jawab untuk memuaskan stctlceholders. Jika stakeholders
terpuaskan, maka citra positif terhadap perusahaan akan terbangun.
Dalam jangka panjang perusahaan akan diterima oleh masyarakat dan
perusahaan tidak akan khawatir akan kehilangan pelanggan, justru
akan herpotensi untuk menambah jumlah pelanggan akibat citra positif
yang disandangnya Langkah yang dapat diambil oleh perusahaan adalah
dengan mengambil inisiatif dalam tanggung jawab sosial, rnisalnya
dengan membuat kegiatan khusus penanganan limbah keterlibatan dalam
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setiap kegiatan sosial di lingkungan masyarakat, atau dengan
memberikan, pelatihan-pelatihan terhadap masyarakat di lingkungan
sekitar perusahaan.

B. Manfaat CSR

Tanggung jawab sosial sebagai konsekuensi logis keberadaan perusahaan
di sebua lingkungan tnasyarakat mendorong perusahaan ttntuk lebih
proaktif dalam mengambil inisiatif dalam hal tanggung jawab sosial.
Pandangan ini tentunya bukan tanpa alasan karena pada dasarnya tanggung
jawab sosial akan memberikan manfaat dalam jangka panjang bagi semua
pihak yang dalam hal ini perusahaan, masyarakat, dan pemerintah

Manfaat Bagi Perusahaan

Manfaat yang jelas bagi perusahaan jika perusahaan memberikan
tanggung jawab sosial adalah munculnya citra positif dari masyarakat
akan kehadiran perusahaan lingkungannya. Kegiatan perusahaan dalam
jangkaa panjang akan dianggap sebagai kontribusi yang positif bagi
masyarakat. Selain ntembantu perekonomian masyaraka perusahaan juga
akan dianggap bersama masyarakat membantu dalam mewujudkan
keadaan yang lebih baik di masa yang akan datang. Akibatnya,
perusahaan justr akan memperoleh tanggapan yang positif setiap kali akan
menawarkan sesuatu kepada masyarakat. Perusahaan tidak saja dianggap
sekadar menawarkan produk untuk diberikan masyarakat, tetapi juga
dianggap menawarkan sesuatu yang akan membawa perbaikan bagi
masyarakat.

Manfaat Bagi Masyarakat

Manfaat bagi masyarakat dari tanggung jawab sosial yang dilakukan
oleh perusahaan sangatlah jelas. Selain bahwa beberapa kepentingan
masyarakat diperhatikan oleh perusahaan, tnasyarakat juga akan
mendapatkan pandangan baru mengenai hubungan. perusahaan dan
masyarakat yang barangkali selama ini hanya sekadar dipahami sebagai
hubungan produsen-konsumen, atau hubungan antara penjual dan
pembeli saja Masyarakat akan memiliki pandangan baru bahwa
hubungan antara masyarakat dalam dunia bisnis perlu diarahkan untuk
kerja sama yang saling menguntungkan kedua belah pihak. Hubungan
masyarakat dan dunia bisnis tak lagi dipahami sebagai hubungan antara
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pihak yang tnengeksploitasi dan pihak yang tereksploitasi, tetapi
hubungan kemitraan dalam membangun masyarakat lingkungan yang
lebih baik. Tidak hanya sektor perekonotnian, tetapi juga dalam sektor
sosial, pembangunan, dan lain-lain.

Manfaat Bagi Pemerintah

Manfaat sebagai pemerintah dengan adanya tanggung jawab sosial dari
pemerintah juga sangatlah jelas. Pemerintah pada akhirnya tidak hanya
berfungsi sebagai wasit yang menetapkan aturan main dalam hubungan
masyarakat dengan dunia bisnis, dalam memberikan sanksi bagi pihak
yang melanggarnya. Pemerintah sebagai pihak yang mendapat legitimasi
untuk mengubah tatanan masyarakat ke arah yang lebih baik akan
mendapatkan partner dalam mewujudkan tatanan masyarakat tersebut.
Sebagian tugas pemerintah dapat dijalankan oleh anggota masyarakat,
dalam hal ini perusahaan atau organisasi bisnis.

Masa Depan Tanggung Jawab Sosial

Perusahaan akan menghadapi tuntutan untuk terlibat lebih banyak dalam
tanggung jawab sosial di masa yang akan datang. Hat ini didukung oleh
penelitian empiris yang dilakukan di antaranya oleh VVamos dan Power
(1990), sebagaimana dapat dilihat dalam Busmess Week Edisi 23 April
1990. Strategi proaktif dari perusahaan dalam kaitannya dengan tanggung
jawab sosial tampaknya tidak dapat dihindarkan lagi di masa yang akan
datang. Dalam penelitian tersebut disimpulkan bahwa mayoritas
responden dari para eksekutif dan mahasiswa program bisnis menyatakan
bahwa perusahaan perlu untuk lebih terlibat dalam tanggung jawab
sosial, seperti keterlibatan dalam sektor pendidikan, pemeliharaan
kesehatan lingkungan dan masyarakat, pengangguran, dan lain-lain.

Beberapa Isu Seputar Etika
Kreitner (1992) memberikan uraian dari beberapa isu seputar etika di
masa Kini yang sering kali dihadapi oleh perusahaan. Di antara
beberapa isu tersebut adalah:

1. Penggunaan obat-obatan terlarang

Pencurian oleh para pekerja atau korupsi
Konflik kepentingan

Pengawasan kualitas atau quality control
Penyalahgunaan informasi yang bersifat rahasia

o krown
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6. Penyelewengan dalam pencatatan keuangan

7. Penyalahgunaan penggunaan aset perusahaan

8. Pemecatan tenaga kerja

9. Polusi lingkungan

10. Cara bersaing dari perusahaan yang dianggap tidak etis

11. Penggunaan pekerja atau tenaga kerja di bawah umur

12. Pemberian hadiah kepada pihak-pihak tertentu yang terkait dengan
pemega kebijakan

13. Dan lain sebagainya.

Beberapa isu ini tak jarang terjadi dalam satu perusahaan, sehingga taktis
perusahaan tersebut dianggap tidak menjalankan kegiatannya secara etis.
Di sisi lain, sebagian perusahaan telah berusaha untuk melakukan yang
terbaik sehubungan dengan berbagai isu etika tersebut. Peran pemerintah
sangat penting untuk dapat menjamin perusahaan dan masyarakat dapat
menjalankan kegiatannya secara lebih beretika.

C. Etika Manajemen

Nilai personal dapal digunakan untuk mengukur etika. Lebih lanjut lagi,
Griffin mengenalkan sebuah model untuk menilai etika. Model penilaian
etika tersebut memberikan panduan apakah sesuatu tindakan atau
kegiatan memenuhi kriteria atau tidak dapat dinilai dari 4 kriteria etika,
yaitu dari sisi manfaat (benefits), pemenuhan hak-hak (rights), prinsip
keadilan (justice), dari sifat pemeliharaan (caring). Sebagai contoh,
sebuah tindakan manajer dalam pemberian insentif kepada pegawai yang
berprestasi. Tindakan ini bisa dikatakan tindakan yang etis atau
memenuhi Kkriteria etika. Dari sisi manfaat, jelas semua pihak bisa merasak
manfaat dari prestasi yang dilakukan pegawai. Perusahaan memperoleh
manfaat dari hasil kerja keras pegawainya yang berprestasi, demikian
juga bagi pegawainya.
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Sekalipun tidak secara sempurna menjelaskan kriteria dan panduan
untuk menilai. tindakan yang etis maupun tidak, namun model penilaian
etika tersebut di atas setidaknya dapat memberikan sedikit penjelasan
bagaimana sebuah tindakan atau kegiatan bisa dinilai dari kriteria
etikanya. Dalam praktiknya, model tersebut bisa dikembangkan Standar
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Aturan Mengenai Etika Perusahaan (Code of Ethics). Upaya lain yang
dapat dilakukan oleh perusahaan adalah dengan menetapkan standar
aturan mengenai etika yang harus dijalankan oleh perusahaan atau sering
kali dinamakan sebagai code of ethics. Implementasi dari code of ethics
ini akan sangat efektif jika memenuhi dua syarat, yaitu pertama, perusahaan
perlu menyatakan secara spesifik kepada publik mengenai code of ethics
yang mereka jalankan. Sebagai contoh, Perusahaan Xerox menetapkan
aturan bahwa perusahaan mereka akan melakukan kejujuran terhadap
pelanggan, tidak akan memberikan sogokan, tidak akan merahasiakan
sesuatu terhadap konsumen, maupun tidak akan melakukan penipuan
yang terkait dengan harga. Pernyataan spesifik ini mereka nyatakan
dalam berbagai kesempatan di depan khalayak ramai dan publisitas yang
mereka lakukan. Syarat kedua agar code of ethics ini bisa berjalan secara
efektif adalah perlu adanya dukungan dari tim manajemen puncak melalui
sistem pengawasan tertentu seperti reward and punishment system dan
lain sebagainya. Tanpa ada dukungan dari manajemen puncak, code of
ethics ini pun akan sulit untuk diimplementasikan.

Keterlibatan Publik dalam Etika Manajemen Perusahaan

Upaya lain untuk menjamin bahwa perusahaan akan menjalankan
kegiatannya secara lebih beretika adalah dengan melibatkan publik
dalam setiap kegiatan perusahaan yang dianggap tidak beretika. Dalam
istilah manajemen ini dinamakan sebagai whistle-blowing (meniup
peluit). Konteksnya adalah bahwa jika sebuah perusahaan menjalankan
suatu kegiatan yang tidak memenuhi standar etika dan perusahaan
cenderung membiarkan praktik tersebut untuk terus berjalan, kenyataan ini
kemudian dilaporkan oleh anggota perusahaan kepada pihak publik seperti
media massa, lembaga swadaya masyarakat, ataupun pemerintah yang
representatif untuk menangani kasus-kasus seperti ini. Upaya ini akan
mendorong perusahaan agar benar-benar memerhatikan kepentingan
publik, dan mencoba mengingatkan perusahaan bahwa jika kegiatan tidak
etis dilakukan perusahaan, maka perusahaan akan menghadapi
konsekuensi logis berupa penilaian buruk dari masyarakat.
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Latihan-Latihan

1)
2)
3)

4)

5)

Bagaimanakah konsep dan pelaksanaan idel dari corporate social
responsibility di organisasi?

Mengapa organisasi bisnis harus menerapkan corporate social
responsibility? Jelaskan!

Apa saja unsur-unsur yang harus ada dalam pelaksanaan
corporate social responsibility? Jelaskan!

Apa yang anda ketahui tentang konsep etika manajemen untuk
organisasi? Bagaimana pula kaitannya dengan corporate social
responsibility?

Apa yang manfaat yang didapat organisasi dan yang diterima
masyarakat dari praktek corporate social responsibility?
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Paket 12

MANAJEMEN DAN ENTREPRENEURSHIP

Pendahuluan

Perkuliahan pada paket pertama difokuskan pada Konsep dasar
Manajemen Usaha Kecil, Entrepreneurship, Inovasi dan Kreativitas.

Untuk pengayaan materi tersebut, mahasiswa diberi tugas
untuk mengkaji, mempresentasikan dan mendiskusikan bersama
teman kelompoknya. Dengan dikuasainya paket pertama ini
diharapkan akan menjadi landasan dasar dan bahan informasi untuk
melangkah pada paket selanjutnya.

Media pembelajaran yang digunakan dalam paket ini adalah
berupa LCD dan sound system, kertas plano, spidol dan media
pembelajaran penunjang lainnya yang mendukung kelancaran proses
belajar mengajar dalam kelas.

Rencana Pelaksanaan Perkuliahan
Kompetensi Dasar

Mahasiswa mampu menjelaskan pengertian, peranan, unsur,
pendekatan dan ruang lingkup Manajemen dan Entrepreneurship.

Indikator
Pada akhir perkuliahan mahasiswa-mahasiswi diharapkan mampu
memahami:
1. Konsep dan relevansi antara manajemen dan entrepreneurship.
2. Seni dan teori tentang kewirausahaan.
3. Kerangka teori dan praktek inovasi dan kreativitas.

Waktu
2x50 menit

Materi Pokok

A. Konsep dasar Manajemen Usaha Kecil
B. Entrepreneurship



Pengantar Ilmu Manajemen

C. Inovasi dan Kreativitas

Langkah-langkah Perkuliahan
Kegiatan Awal (15 menit)
1. Menjelaskan kompetensi dasar
2. Menjelaskan indikator
3. Penjelasan langkah kegiatan perkuliahan paket ini
4. Brainstorming dengan mencermati tayangan gambar tentang limu
Manajemen

Kegiatan Inti (70 menit)
1. Mahasiswa dibagi dalam 4 kelompok
2. Masing-masing kelompok mendiskusikan sub tema:
Kelompok 1: Konsep dasar Manajemen Usaha Kecil
Kelompok 2: Entrepreneurship
Kelompok 3: Inovasi
Kelompok 4: Kreativitas

3. Presentasi hasil diskusi dari masing-masing kelompok

4. Selesai presentasi setiap kelompok, kelompok lain memberikan
Klarifikasi

5. Penguatan dan feedback hasil diskusi dari dosen

6. Dosen memberi kesempatan kepada mahasiswa untuk

menanyakan sesuatu yang belum paham atau menyampaikan
konfirmasi

Kegiatan Penutup (10 menit)
1. Menyimpulkan hasil perkuliahan
2. Memberi dorongan psikologis/saran/nasehat
3. Refleksi hasil perkuliahan oleh mahasiswa

Kegiatan Tindak Lanjut (5 menit)
1. Memberi tugas latihan
2. Mempersiapkan perkuliahan selanjutnya.

Lembar Kegiatan Mahasiswa
Memberikan contoh praktek manajemen dan entrepreneurship di
sebuah organisasi
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Tujuan
Mahasiswa mengerti dan memahami tentang dimensi konsep dasar
manajemen dan entrepreneurship.

Bahan dan alat
Lembar kegiatan, lembar penilaian, kartu nilai, dan solatip.

Langkah-langkah kegiatan

1. Masing-masing kelompok, mencari materi dan konsep ilmu
manajemen dan entrepreneurship sesuai dengan tema yang
dibagikan.

2. Dari Bahan tersebut mereka menganalisa masing masing definisi
dan memahaminya.

3. Praktikkan! Mencari dan mengungkapkan fenomena manajemen
dan entrepreneurship yang terjadi di lingkungan mereka sesuai
dengan tema yang dikaji

4. Jumlahkan nilai masing-masing kelompok, dan tentukan
pemenangnyal

Tabel 12.1: Daftar Nilai Praktik Kelompok Analisis manajemen and
entrepreneurship

KELOMPOK NILAI JUMLAH

I (Konsep dasar
Manajemen Usaha
Kecil)

1
(Entrepreneurship)

111 (Inovasi)

IV (Kreativitas)

Keterangan Nilai:
90 = sangat baik 80 = baik 70 =cukup 60 = kurang



Uraian Materi

MANAJEMEN DAN ENTREPRENEURSHIP

A. Konsep dasar Manajemen Usaha Kecil

Terdapat berbagai kontroversi seputar pengertian dari usaha kecil
di Indonesia. Pengertian ini sering dipertukarkan dengan istilah
usaha mikro. Pengertian usaha kecil menurut UU No. 9 Tahun
1995 adalah usaha dengan kekayaan bersih paling banyak Rp 200
juta (tidak termasuk tanah dan bangunan tempat usaha) dengan
hasil penjualan tahunan paling banyak Rp 1.000.000.000.
Pengertian ini merupakan pengertian yang paling sering
digunakan oleh badan/lembaga yang terkait dengan usaha kecil
atau juga usaha mikro. Kementerian Negara Koperasi & UKM
(KUKM) menggunakan undang-undang tersebut sebagai dasar
dalam mengelompokkan jenis-jenis usaha. Menurut kementerian
ini, kelompok usaha mikro termasuk di dalam kelompok usaha
kecil.

Sementara Departemen Keuangan, seperti yang tercantum dalam
Keputusan  Menteri  Keuangan Republik Indonesia  No.
40/KMK.06/2003, menitikberatkan pada besarnya
hasil/pendapatan usaha dalam mendefinisikan usaha mikro
maupun usaha kecil. Menurut keputusan tersebut usaha mikro
adalah usaha produktif milik keluarga atau perorangan warga
negara Indonesia dan memiliki hasil penjualan paling banyak Rp
100.000.000 per tahun. Berbeda dengan Kementerian Negara
Koperasi & UKM dan Kementerian Keuangan, Biro Pusat
Statistik melihat batasan jumlah tenaga kerja dalam menentukan
skala usaha terutama di sektor industri, yaitu industri kerajinan
rumah tangga (IKRT) dengan 1-4 pekerja, dan industri kecil (1K)
dengan 5-19 pekerja termasuk pemiliknya. Departemen
Perindustrian dan Perdagangan juga memberikan batasan yang
sama dalam membagi skala usaha, yaitu industri mikro (1-4



pekerja), industri kecil (5-19 pekerja), dan industri menengah
(20-99 pekerja). Kriteria lain untuk industri dan dagang kecil adalah
dari jJumlah penjualan per tahun di bawah 1 miliar rupiah.

Pengertian usaha kecil antara definisi Kementerian KUKM,
kementerian Keuangan dan Biro Pusat Statistik, maka pengertian
usaha kecil dapat didefinisikan sebagai usaha yang dijalankan oleh
sejumlah orang (di bawah 20 orang) di mana usaha tersebut memiliki
kekayaan bersih maksimal sebesar 200 juta rupiah dan penghasilan
tahunan maksimal sebesar 1 miliar rupiah.

Berdasarkan definisi tersebut, maka mayoritas pelaku bisnis di
Indonesia dapat dikatakan adalah berskala usaha kecil. Sebagaimana
dilaporkan dalam data yang dilaporkan oleh Biro Pusat Statistik,
jumlah usaha kecil di Indonesia adalah sebanyak 14,1 juta usaha
(96,1%) dari 14,66 juta usaha yang disurvei di luar sektor pertanian.
Dengan data yang diperoleh ini, dapat dikatakan bahwa para pengusaha
di Indonesia kebanyakan adalah pengusaha kecil. Dengan proporsi
usaha kecil yang 96,1% tersebut, usaha kecil di Indonesia telah
memberikan kontribusi sebesar 66,1% terhadap pendapatan domestik
bruto dari Indonesia (data tahun 2001). Ini berarti bahwa perkembangan
bisnis dan ekonomi di Indonesia sangat bergantung kepada
perkembangan dari bisnis yang dijalankan oleh usaha kecil.

Seputar Usaha Kecil

Dikutip oleh Kreitner (1995), ada anggapan bahwa 80% dari usaha
kecil di Amerika yang dijalankan akan mengalami kegagalan setelah
berjalan selama 5 tahun. Anggapan ini justru dibantah oleh penelitian
yang dilakukan Bruce A. Kirchhoff, sebagaimana dikutip oleh Kreitner,
bahwa hanya 18% saja yang mengalami kegagalan. Untuk konteks
Indonesia, kegagalan ini juga terbantah dengan data yang dikemukakan
di atas bahwa 66,1% kontribusi Produk Domestik Bruto berasal dari
usaha kecil, dan proporsi usaha kecil dalam bisnis di Indonesia
adalah sebesar 96,1%. Ini berarti, jika usaha kecil tidak berjalan atau
mengalami kegagalan, tentu proporsi dan kontribusi usaha kecil dalam
bisnis di Indonesia tidak akan sebesar itu bukan? Selain persoalan
keberhasilan usaha, anggapan pesimis lainnya adalah menyangkut



gaji atau penghasilan kecil yang diperoleh mereka yang
menjalankan usaha kecil. Tanpa mengabaikan bahwa definisi kecil
dan besar dalam hal gaji cenderung bersifat relatif, akan tetapi dengan
memahami pengertian maksimal dari pengertian usaha kecil
sebagaimana telah diterangkan di atas, di mana pendapatan maksimum
usaha kecil yaitu 1 miliar per tahun dan usaha dijalankan tnaksimal oleh
20 orang. Jika kita kalkulasikan secara tnatematis, katakanlah
diasumsikan total biaya dan beban dari hasil pendapatan adalah 60% dari
total pendapatan, maka keuntungan yang dapat diperoleh sebuah usaha
kecil adalah sekitar 400 juta per tahun. Apabila keuntungan ini dibagi
rata ke 20 orang pelaku usaha kecil, maka jumlah penghasilan untuk
masing-masing orang per tahun adalah sebesar 20 juta rupiah atau sekitar
1,7 juta per bulannya. Beberapa warga negara yang bekerja sebagai
pegawai negeri bahkan mendapat gaji yang masih di bawah jumlah ini.
Pendapatan ini juga masih jauh di atas pendapatan perkapita penduduk
Indonesia yang sekitar US$ 800 atau sekitar 7 juta rupiah per tahun atau
sekitar 580 ribu per bulannya. Apakah dapat dikatakan bahwa usaha
kecil memang berarti berpendapatan kecil? Tentu perhitungan yang
dilakukan di atas juga tidak berarti bahwa usaha kecil selalu mampu
mencapai tingkat pendapatan yang besar. Beberapa perusahaan yang
berskala besar pada kenyataannya masih dapat ditemukan memberikan
gaji yang lebih rendah jika dibandingkan dengan usaha yang dijalankan
secara mandiri, sekalipun usaha tersebut berskala kecil.

Manajemen Usaha Kecil

Manajemen usaha kecil tidak jauh berbeda dengan tnanajemen organisasi
bisnis pada umumnya. Sebagai sebuah organisasi bisnis, keseluruhan
fungsi manajemen sebaiknya dijalankan dengan mempertimbangkan
jenis dan skala bisnis dari usaha yang dilakukan. Jadi, manajemen usaha
kecil tidak jauh berbeda dengan tnanajemen perusahaan pada umumnya.
Hanya saja, jenis dan skala bisnis dari usaha yang dijalankan
menyebabkan, dalam beberapa hal, manajemen usaha kecil tidak sama
dengan manajemen perusahaan pada umumnya (yang berskala
tnenengah dan besar). Karena skala usaha bisnisnya lebih kecil, justru
pengelolaan sumber daya organisasi bisnis dari usaha kecil menjadi lebih
sederhana dan mudah dikelola, sehingga fungsi-fungsi operasional dari
manajemen usaha kecil lebih mudah direncanakan dati dikendalikan.
Akan tetapi, karena sumber daya organisasi yang dikelola relatif kecil,



maka jenis usaha yang dipilih juga perlu dipertimbangkan agar sesuai
dengan kemampuan sumber daya organisasi.

Paling tidak ada beberapa faktor yang perlu dimiliki oleh mereka yang
tnenjalankan atau melakukan manajemen usaha kecil. Faktor-faktor
tersebut adalah entrepreneurship, profesional, inovatif, keluasan jaringan
usaha, dan kemampuan adaptif.

B. Entrepreneurship

Kewirausahaan (Entrepreneurship) sampai saat ini belum memiliki
definisi yang disepakati bersama diantara para ahli. Menurut Instruksi
Presiden RI No.4 Tahun 1995 “ Kewirausahaan adalah semangat, sikap,
prilaku dan kemampuan seseorang dalam menangani usaha dan kegiatan
yang mengarah pada upaya mencari, menciptakan ,menerapkan cara
kerja, teknologi, dan produk baru dengan meningkatkan efisiensi dalam
rangka memberikan pelayanan yang lebih baik dan memperoleh
keuntungan yang lebih besar.”3®

Entrepreneurship adalah proses penerapan metode baru dalam hal
penemuan, produksi dan pemasaran kepada publik sehingga bisa
menghasilkan  nilai ekonomis dan nilai-nilai  yang lainnya.
Entrepreneurship amatlah dekat dengan penggunaan Kkata seperti
fundamental change, inovatif, fleksibel, dinamis, risk taking dan
kreatif.2®Entrepreneurship menitik beratkan pada pemanfaatan peluang,
sehingga dapat diartikan bahwa untuk menjalankan entrepreneurship
tidak harus memiliki modal yang besar, karakter yang harus dimiliki oleh
seorang intrepreneurship antara Kewirausahaan adalah hasil dari suatu
disiplin suatu disiplin serta proses sistimatis penerapan kreatifitas dan
inovasi dalam memenuhi kebutuhan dan peluang di pasar.

Kewirausahaan juga merupakan usaha untuk menciptakan nilai-nilai
pengenalan kesempatan bisnis, manajemen pengambilan resiko yang

% PO Abas SunaryaSudaryana,Asep Saifullah (2011) Kewirausahaan, Andi
Yogyakarta.

%Jvan Bull dan Gary E. Willard (1993), "Towards a Theory of Entrepreneurship,"
Journal of Business Venturing, vol. 8, 183-195; Brian McKenzie, Steve D. Ugbah dan
Norman Smothers (2007), "Who is an Entrepreneur? Is it still the Wrong Question?"
Academy of Entrepreneurship Journal, vol. 13, no. 1, 23-43.



tepat, dan melalui  ketrampilan dan manajemen untuk mobilisasi
manusia, uang, dan bahan-bahan baku lain atau sumberdaya lain yang
diperlukan untuk menghasilkan proyek supaya terlaksana dengan baik.
Enterpreneurship kerap kali merupakan kekuatan lembumenentang
keteraturan masyarakat melalui perubahan —perubahan kecil marjinal,
tetapi menurut pandangan Schupeter, hal tersebut dapat merupakan
sebuah kekuatan dasyat seperti suatu proses- proses yang mentrasformasi
minyak bumi mentah menjadi sebuah sumber daya energy,
Entrepreneurship sebagai  sebuah proses dan para Entrepreneur
dianggapnya sebagai inofasi memanfaatkan  proses tersebut untuk
menghancurkan kondisi status Quo melalui kombinasi-kombinasi baru
sumber daya metode-metode perniagaan baru, diantara manfaat
pentingnya Entrepreneur adalah sebagai berikut:

1. Memberi peluang dan kebebasan untuk mengendalikan nasib sendiri
memiliki usaha sendiri akan memberikan kebebasan dan peluang bagi
pebisnis untuk mencapai tujuan hidupnya. Pebisnis akan mencoba
memenangkan hidup mereka dan memungkinkan mereka untuk
memanfaatkan bisnisnya guna untuk untuk mewujudkan cita-citanya.

2. Memberi peluang melakukan perubahan

Semakin banyak bisnis yang memulai usahanya karena mereka dapat
menagkap peluang untuk melakukan berbagai perubahan yang menurut
mereka sangat penting. Mungkin berupa penyediaan perumahan
sederhana yang sehat dan layak pakai, dan mendirikan daur ulang limbah
untuk melestarikan sumber daya alam yang terbatas, pebisnis Kini
menemukan cara untuk mengombinasikan wujud kepedulian mereka
terhadap berbagai masalah ekonomi dengan sosial dengan harapan untuk
menjalani hidup yang lebih baik.

3. Memberi peluang untuk mencapai potensi diri sepenuhnya

Banyak orang menyadari bahwa bekerja di suatu perusahaan seringkali
membosanka, kurang menantang dan tidak ada daya tarik. Hal ini tentu
tidak berlaku bagi seorang wirausahawan, bagi mereka tidak banyak
perbedaan antara bekerja atau menyalurkan hobi atau bermain, keduanya
sama saja. Bisnis-bisnis yang dimiliki oleh wirausahawan merupakan alat
untuk menyatakan aktualisasidiri. Keberhasilan mereka adalah suatu hal
yang ditentukan oleh kreativitas, antusias, inovasi, dan visi mereka
sendiri. Memiliki usaha atau perusahaan sendiri memberikan kekuasaan



kepada mereka, kebangkitan spiritual dan mampu mengikuti minat atau
hobinya sendiri.

4. Memiliki peluang untuk meraih keuntungan

Walaupun pada tahap awal uang bukan daya tarik utama bagi
wirausahawan, keuntungan berwirausahawan merupakan faktor motivasi
yang penting untuk mendirikan usaha sendiri, kebanyakan pebisnis tidak
ingin menjadi kaya raya, tetapi kebanyakan diantara mereka yang
menang menjadi berkecukupan. Hampir 75% yang termasuk dalam daftar
orang terkaya (Majalah Forbes) merupakan wirausahawan generasi
pertama. Menurut hasil penelitian, Thomas stanley dan William Danko,
pemilik perusahaan sendiri mencapai 2/3dari jutawan Amerika serikat.
Orang-orang yang bekerja memiliki perusahaan sendiri empat kali lebih
besar untuk menjadi jutawan daripada orang-orang yang bekerja untuk
orang lain (karyawan perusahaan lain).

5. Memiliki peluang untuk berperan aktif dalam masyarakan dan
mendapatkan pengakuan atas usahanya

Pengusaha atau pemilik usaha kecil seringkali merupakan warga
masyarakat yang paling dihormati dan dipercaya. Kesepakatan bisnis
berdasarkan kepercayaan dan saling merhormati adalah ciri pengusaha
kecil. Pemilik menyukai kepercayaan dan pengakuan yang diterima dari
pelanggan yang telah dilayani dengan setia selam bertahun-tahun. Peran
penting yang dimainkan dalam sistem bisnis dilingkungan setempat serta
kesadaran bahwa kerja memilki dampak nyata dalam melancarkan fungsi
sosial dan ekonomi nasional adalah merupakan imbalan bagi manajer
perusaan kecil.

6. Memiliki peluang untuk melakukan sesuatu yang disukai dan
menumbuhkan rasa senang dalam mengerjakan

Hal yang didasarkan oleh pengusaha kecil atau pemilik perusahaan kecil
adalah bahwa kegiatan usaha mereka sesungguhnya bukan Kkerja.
Kebanyakan kewirausahawan yang berhasil memilih masuk dalam bisnis
tertententu, sebab mereka tertarik dan mrenyukai pekerjaan tersebut.
Mereka menyalurkan hobi atau kegemaran mereka menjadi pekerjaan
mereka dan mereka senang bahwa mereka melakukannya. Wirausahawan
harus mengikutu nasihat Harvey McKey. Menurut McKey: “Carilah dan
dirikan usaha yang anda sukai dan anda tidak akan pernah terpaksa
harus bekerja sehari pun dalam hidup anda” Hal ini yang menjadi



penghargaan terbesar bagi pebisnis/wirausahawan bukan tujuannya,
melainkan lebih kepada proses atau perjalanannya.®’

Adapun pandangan Modern tentang Entrepreneurship menerima
kenyataan bahwa individi- individu memainkan peranan maha penting
dalam hal mengintroduksi perubahan inovatif, dan bahwa pertumbuhan
serta perkembangan muncul karena perkembangan kontruktif dan bahwa
birokrasi-birokasi yang stagnan, perlu diganti dengan organisasi-
organisasi Entrepreneurial yang terdesentralisasi adaptif serta kreatif
karenanya.3®

C. Kreativitas dan Inovasi

Kreativitas dan inovasi adalah intipati keusahawanan. Keusahawanan
pula memainkan peranan yang penting dalam pertumbuhan ekonomi
sebuah negara. Sesaorang yang ingin menjadi usahawan akan menjadikan
Kreativitas dan inovasi sebagai perkara yang selalu diutamakan dalam
semua aspek perniagaannya. Bagi perniagaan kecil dan sederhana,
kreativitas dan inovasi adalah penting bagi mengekalkan kelebihan
kemampuan berdaya saing masing-masing.

Menurut Mohani Abdul, Kamaruzaman Ismail, Zainal Abidin Mohamed
dan Abdul Jumaat Mahajar, kreativitas merupakan kelebihan kompetitif
yang perlu ada dalam diri usahawan. Melalui kreativitas, usahawan boleh
menghasilkan produk yang mempunyai kelainan daripada produk yang
dikeluarkan oleh pesaing. Justru, produk yang dihasilkan itu akan terus
bertahan di pasaran dan terus diminati oleh pelanggan hasil daripada
perubahan terhadap beberapa ciri produk.

Menurut Schermerhorn, Hunt dan Osborn, kreativitas melibatkan
perkembangan yang tiada tolok bandingnya dan jawaban kepada masalah
dan peluang yang diperoleh. Justru, Kkreativitas amat mustahak untuk
bertindakbalas kepada masalah yang kompleks di dalam n perniagaan
yang selalunya penuh dengan permasalahan yang tidak tetap. De Bono
menyatakan bahawa Kreativitas itu memang berlaku tanpa disadari oleh

37 Schampeter Joseph,(1965) “ Economic Theory and Entrepreneurial History”In
G.Hugh,J. Aitken (Eds) Explorations In Enterprise, Homewood University Press.
38 Prof, Dr, J.Winardi,SE.( 2003) Entrepreneur& Entrepreneurship Prenada media



manusia itu sendiri. Menurut Ismail Zain kreativitas adalah ciri-ciri yang
menunjukkan kebolehan seseorang menghasilkan kerja yang "asli". Ini
menunjukkan tidak ada unsur-unsur peniruan dalam sesuatu penghasilan
tetapi lahir dari pemikiran dan usaha individu sendiri.

Konsep Kreativitas

Berdasarkan konsep kreativitas secara umum, dapat disimpulkan konsep
pemikiran kreatif berkisar kepada hal-hal berikut:

1. Melakukan sesuatu dengan cara yang unik

2. Seseorang itu dapat keluar daripada pola yang sama ia itu the pattern
of sameness

3. Berfikir di luar kotak atau ‘thinking outside of the box’

4. Melihat sesuatu daripada perspektif baru

5. Menggabungkan ide yang sedia ada kepada pembentukan ide baru

6. Membuka mind dengan ide-ide baru

7. Mencabar andaian

8. Mencipta sesuatu yang baru

9. Menghubungkan ide yang tidak berkaitan

10. Menerbitkan ide besar kepada ide-ide kecil

11. Berfikir secara fleksibel

12. Penghasilan ide, penyelesaian, konsep dan produk yang asli

13. Membuat sintesis, imaginasi dan visualisasi

Proses Kreativitas

Seorang usahawan perlu memikirkan ide untuk mengimplementasi
strategi baru. Ide yang dimaksudkan tersebut diperkembangkan dari
proses kreatif yang mana imaginasi individu akan membayangkan,
memasukkan dan memajukan dan seterusnya akan dilaksanakan dan
sebagai pulangan usahawan dan organisasi akan mendapat manfaatnya.

Menurut Kuratko dan Hodgetts, terdapat empat langkah utama di dalam
proses kreatif itu:

1) Pengumpulan Pengetahuan (Knowledge Accumulation)

2) Pengeraman (Incubation)

3) Ide



4) Penilaian dan Pelaksanaan
Langkah 1: Pengumpulan Pengetahuan

Untuk memulai proses kreatif, seseorang perlu bersedia mengumpul
semua informasi dan melakukan penyelidikan yang berkaitan. Ini
melibatkan aktivitas membaca, perbincangan dengan rakan yang bekerja
dalam bidang yang sama, menghadiri seminar profesional atau bengkel
dan sebagainya. Dengan pendedahan begini, ia dapat memberikan
pandangan yang luas mengenai masalah dan mempunyai asas yang
kukuh mengenai kreativitas demi untuk membangunkan produk baru,
jasa atau penggabungan perniagaan.

Langkah 2: Pengeraman

Di dalam langkah ini, seseorang individu mungkin tidak terlibat secara
langsung dengan sebarang perniagaan yang berkaitan dengan aktivitas
atau masalah tersebut. Malahan mereka mungkin akan melupakan
masalah tersebut dan membiarkan alam bawah sedar (subconscious)
melakukan tugas tersebut. Pembangkitan ide yang kreatif amatlah
digalakkan tanpa mengira dari mana punca ianya datang. Perkara seperti
ini boleh berlaku semasa tidur, santai, membaca bahan yang tidak
berkaitan dengan masalah tersebut, bermain badminton atau sedang
meditasi.

Langkah 3: Ide

Ini merupakan langkah yang paling mengasyikkan mengenai proses
kreativitas. Dalam langkah ini, jalan penyelesaian atau jawapan untuk
masalah sedia ada telah dijumpai akhirnya. Kadang-kadang fase ini juga
dikenali sebagai ‘faktor eureka’. Adakala seseorang boleh memperolehi
ide untuk menyelesaikan sesuatu masalah secara tidak sengaja. Sebagai
contoh: semasa makan, berjalan, mandi dan sebagainya

Langkah 4: Penilaian dan Pelaksanaan



Pada langkah terakhir, usahawan akan menukar ide tersebut menjadi
realiti. Ini merupakan satu langkah yang sukar kerana ia memerlukan
keberanian, disiplin, keyakinan yang tinggi dan ketekunan. Kebolehan
menentukan ide yang boleh dilaksana dan dipratikkan akan menentukan
kejayaan usahawan di dalam sesuatu perniagaan. Apabila sesuatu ide
mula timbul (muncul) dari langkah ketiga dalam ide kasar, usahawan
perlu mengubah ide tersebut dan menukarnya kepada bentuk ide yang
terakhir. Kemudian, usahawan tersebut boleh memilih ide yang terbaik
untuk memulakan aktivitas perniagaan yang menguntungkan.

Cara Untuk Membina Ide Yang Kreatif

Setiap manusia mempunyai cara berfikir yang tersendiri. Terdapat
beberapa teknik untuk memperbaiki kreativitas. Antara teknik tersebut
adalah:

Brainstroming

Analogi Paksaan (Forced Analogy)
Buatkan (Do it)

Membuat daftar ciri-ciri (Attribute Listing)
Peta pikiran (Mind Mapping)

Kumpulan Nominal (Nominal Group)

a) Brainstorming

Ini adalah teknik yang paling utama (berpengaruh), dan selalu
digunakan untuk menghasilkan ide. Semasa sesi percambahan
pemikiran, setiap ahli kumpulan akan mencadangkan ide dan ide
tersebut kemudiannya akan dibincang bersama. Kumpulan yang
menggunakan teknik ini, selalunya di antara empat hingga tujuh
orang. William, menjelaskan terdapat empat peraturan apabila
melakukan teknik ini:

i) lagi banyak ide, lagi baik
i) semua ide perlu diterima, walaupun ide tersebut nampak
‘gila’ atau tidak betul



b)

d)

iii) gunakan ide ahli group yang lain untuk memperoleh lebih
banyak ide

iv) Ide berbentuk kritikan atau penilaiain (evaluation) tidak
dibenarkan

Analogi Paksaan (Forced Analogy)

Analogi paksaan adalah satu teknik yang berguna dan amat
berkesan untuk menjaring ide. Sebuah ide akan dibandingkan
dengan masalah yang mempunyai sedikit atau tiada kaitan
langsung untuk mendapat pandangan (insight) baru. Terdapat
beberapa cara untuk ‘memaksa’ hampir keseluruhan hubungan
dan mendapat jalan penyelesaian yang baru, seperti anda dan
sebatang pen, musik dan komputer, produk dan pasaran.
Perhubungan secara paksaan boleh membantu membina
pandangan baru dan juga mencari jalan alternatif yang lain. Untuk
membina suatu hubungan, ia memerlukan pilihan terdapat sesuatu
objek bergambar yang akan membantu munculnya ide.

Laksanakan (DO IT)
‘DO IT’ singkatan untuk:

D -> Define problem (kenal pasti masalah)

@) - Open mind and apply creative technique (Berfikiran
terbuka dan laksanakan teknik kreatif)

—> ldentify best solution (kenal pasti penyelesaian terbaik)
-> Transform (Mengubahkan)

_| —

Penyebutan Ciri (Attribute Listing)

Kreativitas adalah suatu kelebihan dalam pembangunan produk
dan perkembangan organisasi. Kreativitas merupakan pemetaan
yang menunjukkan kedudukan usahawan dan arah yang ingin
dituju dan cara untuk ke arah tersebut.

Ciri usahawan yang perlu ada bagi menggalakkan daya kreativitas
adalah:



b)

Berinovatif — melibatkan kesedian membuat ciptaan baharu atau
memodifikasikan produk yang sedia ada;

Kreatif — melibatkan usaha-usaha untuk meningkatkan nilai
terhadap sesuatu produk atau memberi nilai kepada produk yang
pada asalnya tidak mempunyai nilai;

Kesediaan mencari alternatif — tahu mencari jalan keluar terhadap
sesuatu permasalahan;

Berinisiatif — melakukan sesuatu di luar bidang tugas yang telah
ditetapkan dan sedia bertanggungjawab terhadap tindakan yang
telah diambil;

Fleksibel — membebaskan diri dari ikatan prosedur, red tape,
birokasi, jumud dalam tindakan dan tidak bergantung kepada
pergulangan;

Sanggup mengambil risiko —membuka ruang untuk mencuba
sesuatu yang baharu dengan bersikap toleransi terhadap kesilapan
dan kerugian yang mungkin dialami

Peta pikiran (Mind Mapping)

Teknik ini membolehkan seseorang menggunakan gambar atau
perkataan (word phases) untuk mengurus (organise) dan
membangunkan pendapat secara ‘non linear’. la membantu kita
‘melihat’ sesuatu masalah dan jalan penyelesaiannya.

Kunci utama adalah untuk menjaring ide dan menyelesaikan
masalah secara tidak semestinya. Sekiranya suatu ide didapat dari
ide lain, jangan cuba menganalisanya dahulu. Tuliskan saja ide
tersebut di dalam mind map. Sama seperti brainstorming, semakin
memiliki hubungan, maka semakin baik. Dengan cara ini, jalan
penyelesaian yang benar-benar inovatif akan dapat dihasilkan.

Kebanyakan manusia menggunakan mind mapping semasa:
e Brainstorming
e Mengambil nota (taking notes)
e Menyegarkan ingatan mereka (refreshing their memory)



Peta minda (Mind mapping) juga boleh digunakan untuk produk
baru, menyelesaikan masalah, merancangkan strategi atau
membangunkan sesuatu proses.

f) Kumpulan Nominal (Nominal Group)

Kumpulan nominal digunakan untuk menjaring ide dan mencari
jalan penyelesaian dengan cara bersemuka (face-to-face) dalam
sesebuah kumpulan. Setiap ahli kumpulan akan mencatatkan ide
mereka sebanyak yang mungkin atas sehelai kertas. Selepas itu,
setiap ahli kumpulan akan menyatakan ide mereka dan seterusnya
ide tersebut akan dibincangkan untuk memperolehi penjelasan
(clarification) dan penilaian. Akhirnya setiap ahli kumpulan akan
mengundi secara senyap ide mana yang terbaik.

Konsep Inovasi

Setelah usahawan menjalani proses kreatif dan memperoleh jalan
penyelesaian terbaik, langkah seterusnya ialah melakukan aplikasi dan
inovasi. Kreativitas adalah syarat awal kepada inovasi. Hari ini, inovasi
dipercayai merupakan kunci kepada kejayaan banyak organisasi.
Organisasi yang berdaya saing dan menang adalah organisasi yang
membangunkan produk baru atau sistem baru produk yang ada.

Menurut Kinicki dan Williams, inovasi adalah kaedah mencari jalan
untuk menghasilkan produk baru, produk dan jasa yang lebih baik. Ini
bermakna, setiap organisasi sama ada berasaskan keuntungan atau tidak,
tidak akan membenarkan syarikat mereka berpuas hati dengan apa yang
ada (complacent), terutama sekali apabila pesaing akan menghasilkan ide
yang kreatif.

Chell berpendapat bahwa inovasi adalah hasil cetusan ide-ide yang
kreatif dalam mana-mana aspek kerja yang dapat meningkatkan kualiti
dan produktivitas organisasi. Hasil inovasi ini boleh merangkumi apa-apa
perubahan kepada sistem, prosedur, kaedah dan/atau cara bekerja.
Pelaksanaan hasil inovasi ini akhirnya dapat meningkatkan kecakapan
sistem organisasi serta memberi faedah kepada pelanggan.

Usahawan mencipta permintaan baru dalam pasaran dengan menukar
kombinasi faktor pengeluaran untuk mencipta sesuatu yang baru. Oleh



itu, inovasi adalah kunci usahawan untuk bertahan (survival) dalam
keadaan persaingan perniagaan yang sengit. ‘Inovasi atau mati’
sepatutnya menjadi prinsip harian setiap usahawan.

Jenis Inovasi

Setiap orang dalam organisasi mestilah berinovasi untuk merubah
organisasi dengan kehendak dan keperluan pengguna. Kuratko dan
Hodgetts menyatakan terdapat empat asas kepada inovasi:

1. Penciptaan (Invention) — mencipta produk atau proses yang baru.
la mestilah yang asli atau tidak pernah dicoba. Contoh: Samuel
Morse dengan penciptaan telegraf

2. Perluasan (Extension) — Penambahan atau tambahan kepada
produk atau proses yang sedia ada. Contoh: Samsung yang
terkenal dengan produk elektrik dan elektronik telah
memperluaskan perniagaan mereka kepada otomobil.

3. Duplikasi (Duplication) — Proses membuat tiruan (replication)
terhadap produk atau proses sedia ada. Proses ini bukan sekadar
meniru bulat-bulat tetapi menambah fungsian tambahan kepada
produk, jasa atau proses sedia ada. Contoh: Fungsi telefon
membolehkan kita berkomunikasi tanpa terhalang waktu dan
lokasi. Tetapi kini, telefon telah mempunyai fungsian tambahan
seperti mp3, MMS, WAP, video, television dan Internet.

4. Perpaduan (Synthesis) — Proses untuk mengabungkan bahagian-
bahagian lain untuk menjadi sesuatu produk atau aplikasi yang
baru dengan mengambil Kira beberapa ide atau barang yang telah
sedia ada. Contoh: Gabungan di antara komputer dan rangkaian
menghasilkan Internet.

Sumber Inovasi
Usahawan memerlukan ide yang kuat sebelum beliau berupaya (inspire)

memberikan inspirasi kepada produk dan proses baru. Terdapat empat
sumber usahawan untuk inovasi.



a) Secara tidak sengaja (Unexpected Events)

Usahawan selalunya memperoleh ide secara tidak disangka.
Peristiwa yang tidak disangka memberi peluang yang baik sekali
untuk usahawan menggunakan kepakaran mereka untuk
melaksanakan aplikasi tersebut. Kejayaan atau kegagalan yang
tidak disangka bolen menjadi sumber utama kepada inovasi
apabila sesuatu tersebut tidak menarik perhatian atau tidak
dirancang.

b) Konsep pengetahuan baharu (New-Knowledge Concept)
Pasaran masa kini, kita boleh memperoleh produk atau jasa bahu
dengan mudah. Malah kebanyakan produk atau jasa adalah
inovatif berdasarkan pengetahuan yang memerlukan masa yang
lama untuk melakukan penyelidikan dan dibangunkan oleh
segolongan pakar. Pengetahuan baru boleh diperoleh melalui
pembacaan, menghadiri seminar atau persidangan atau
perbincangan diantara para profesional.

¢) Perubahan Demografi (Changes of Demographics)

Perubahan demografi terhadap umur, peringkat pendidikan,
pendapatan dan jenis pekerjaan telah menjadi sumber utama
untuk usahawan berinovasi. Penukaran ciri demografi telah
mencipta peluang yang besar untuk usahawan menjelajahi
(explore). Sebagai contoh: taraf hidup dan peningkatan
pendapatan mencetuskan perningkatan permintaan terhadap
barangan mewah dan produk kesihatan.

d) Keperluan Proses (Process Needs)
Keperluan proses perlu wujud dalam proses perniagaan, industri
atau jasa. Ini akan menjadikan proses yang sedia ada menjadi
sempurna, mengantikan mana yang lemah, mereka bentuk semula
proses yang sedia ada dan sebagainya. Semua ini menyediakan
peluang untuk usahawan menghasilkan produk, jasa atau proses
yang sesuai dengan kehendak dan keperluan pengguna.

Latihan-Latihan
1) Apa signifikansi semangat entrepreneurship dalam manajemen
organisasi?



2)
3)

4)
5)

Untuk disebut sebagai entrepreneur, apa saja unsur-unsur yang
harus ada dalam semangat entrepreneurship? Jelaskan!

Berikan satu contoh praktek manajemen di sebuah organisasi
yang menunjukkan semangat entrepreneurship? Jelaskan!

Apa perbedaan antara kreativitas dengan inovasi? Jelaskan!
Berikan contoh praktek manajemen yang kreatif dan contoh
praktek manajemen yang inovatif? Gunakan studi kasus nyata di
organisasi bisnis atau organisasi nirlaba di Indonesia!
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