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Ringkasan Eksekutif

Perwujudan segala tujuan dan nilai yang dirancang oleh
sebuah perusahaan maupun organisasi, maka ini memerlukan
penerapan manajemen stratejik. Jelas itu sangat berguna
tentang mengelola apa yang dicita-citakan bersama agar dapat
diraih semaksimal mungkin. Selain itu, manfaat manajemen
stratejik akan terlihat, ketika diimplementasikan di sebuah
organisasi, sehingga setiap bagian atau unit, dapat melakukan
tanggung jawab dan tugas secara optimal. Terlebih, jika
menelisik perkembangan dari waktu ke waktu, dimana setiap
organisasi berupaya untuk masuk dalam ekspansi pasar guna
meraih profit maksimal, maka harus ditempa dengan taktik dan
strategi yang cemerlang. Hal ini perlu direspons cepat oleh
pimpinan maupun dewan redaksi tertinggi untuk
diberlakukan dengan efisien dan efektif.

Di kesempatan yang bersamaan, buku ini hadir untuk
menjawab transformasi drastis terhadap dinamika perusahaan
dan organisasi di seluruh penjuru. Esensi memperhatikan
persaingan ketat yang seringkali menimbulkan daya saing atau

eskalasi kompetensi yang kaitannya sangat erat bagi
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pemahaman dalam mekanisme pasar, semisal ketepatan
komunikasi produk, benchmarking, dan kecepatan yang
memerlukan adaptasi jenius, sehingga dapat menciptakan nilai
tambah. Dukungan bagi arus daya saing tersebut,
mengakomodir sinergi untuk organisasi yang unik karena
sifatnya utamanya tetap terkonsentrasi pada unsur teknologi,
kreativitas, dan kapasitas dalam jangkauan pemasaran. Sebab
itu, perubahan akan produktivitas, pelayanan prima, dan
tampilan produk kian terwujud.

Seringkali, = orang-orang dan komunitas salah
menafsirkan tentang makna manajemen stratejik, dimana ada
dua perspektif besar pada manajemen stratejik. Lingkup
pertama yakni manajemen stratejik yang menempatkan
posisinya dalam sebuah teori, bahkan kerap menjadi
perdebatan dari kaum akademisi. Disatu sisi, lingkup kedua
justru lebih menonjolkan manajemen strajik sebagai masa
transisi karena orientasi pasar selalu menginginkan perbedaan-
perbedaan berbasis praktis. Baik dari pemikiran pertama
ataupun pemikiran kedua tidak ada yang salah. Faktanya,
manfaat untuk mengeksplor manajemen stratejik untuk
membangun sumber daya manusia (SDM) tidaklah mudah dan
ini mutlak membutuhkan maneuver-manuever organisasi (baik

yang mengedepankan nirlaba dan laba).
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Sorotan pertama tertuju pada sisi kompeksitas. Disini,
peran keberlanjutan dan pertumbuhan menempati urutan
dasar. Ciri dari kehadiran kegiatan besar di suatu organisasi,
nantinya akan berimplikasi pada percepatan kesejahteraan
SDM (gajih/upah, tunjangan, dan fasilitas ekstra). Upaya
tersebut, diperoleh melalui kerjasama antar individual yang
mampu mewujudkan sinergi dalam eksistensi organisasi
mengacu siklus yang bertahap, seperti keberlanjutan dan
pertumbuhan yang disinyalir dengan adanya aktivitas yang
lebih besar dari organisasi yang memicu kenaikan
kesejahteraan SDM. Pencapaian ini tentu bisa diwujudkan
melalui konektivitas antar lini atau siklus di organisasi melalui
pembaharuan yang mempertimbangkan kondisi dan capaian,
kedewasaan, dan pengenalan). Kemudian, telaah faktor
internal dan eksternal mempengaruhi segala dinamika yang
radikal, incremental, persaingan yang ketat, keinginan
konsumen, risiko, dan basis fundamental.

Berpikir dari sisi stratejik merupakan hal kedua yang
menekankan pengetahuan kritis mengenai dimensi waktu,
semisal masa lalu, kini, dan periode esok. Perencanaan
kontekstual mementingkan proses siklus secara kontinu dan
interaksi pembelajaran untuk mengidentifikasi segala muatan,
selayaknya menjanjikan harapan ke depan, dimana ekslporasi

dipetakan melalui daya dukung (manusia dan alam) secara
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beriringan. Penerapan instrumen yang dimaksud, harus
memperhatikan beberapa elemen makro yaitu teknologi,
budaya, ekonomi, dan sosial. Di samping itu, usaha
pembelajaran di organisasi dalam arah ke daya saing juga tidak
terlepas dari runtutan utuh (kelompok) maupun parsial.
Sederhananya, berfikir stratejik memperhatikan realitas mikro
yang ditunjukkan kepada proses, konsep, dan luaran untuk
mengaktualisasikan semua perubahan mengacu perubahan
nyata berdasarkan ancaman sampai peluang yang sering
ditemui. Umumnya, empat fase kritis yang dilalui adalah unit
kerja, pembentukan maupun keterlibatan kelompok Kkerja,
status, dan inventarisasi. Tinjauan stratejik klasik, tidak
terlepas dari produk itu sendiri. Dari tradisional sampai ke
yang lebih modern seperti model Porter terhadap dunia
industri terkini, kaitannya telah ditentukan oleh seberapa

tinggi dimensi atau ketentuan yang menarik atensi.
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Chapter 1

Asal-Usul

A. History Manajemen Stratejik

Perkembangan bidang manajemen stratejik dalam
dua dekade terakhir telah dramatis. Sementara itu, akarnya
berada di area yang lebih diterapkan dan sering disebut
sebagai kebijakan bisnis. Bidang manajemen stratejik sejauh
ini sangat berbasis teori, dengan penelitian empiris yang
substansial sampai bersifat eklektik (Hoskisson et al., 1999).

Tinjauan perkembangan bidang dan posisi dari
manajemen  stratejik  diperlukan dalam  mengkaji
perkembangan awal bidang tersebut dan landasan teoritis
dan  metodologis utama sepanjang  sejarahnya.
Perkembangan awal termasuk yang dipelopori oleh Ansoff
(1965) tentang ‘Strategi Korporasi’ dan Chandler (1962)

yang menyoroti ‘Strategi dan Struktur Organisasi’.
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Berangkat dari situ, istilah "stratejik" dipaparkan
dengan detail oleh Johnson et al. (2008) mengenai
bagaimana kita bisa menjelaskan atau menggambarkan
manajemen strajik? Secara utuh, manajemen stratejik
merupakan proses dan pendekatan dari menentukan
tujuan organisasi, mengembangkan kebijakan, program,
paradigma, rencana untuk mencapai tujuan tersebut,
mengalokasikan sumber daya untuk melaksanakan
kebijakan, serta program. Dengan kalimat yang sederhana,
manajemen stratejik dapat dilihat sebagai pengelolaan
komponen gabungan dari tiga tahap proses stratejik, antara
lain pengembangan strategi, implementasi strategi, dan
evaluasi strategi. Perspektif gabungan oleh para filsuf
dibidang manajemen, menyebutkan tahap vital dalam
merumuskan strategi, perlu mengacu kebijakan yang
dikembangkan (Omalaja & Eruola, 2011).

Jelenc (2009) memberikan perspektif sehubungan
perusahaan yang tergolong memiliki keunggulan
kompetitif, ketika menerapkan stratejik penciptaan nilai
yang tidak secara bersamaan diterapkan oleh pesaing saat
ini atau calon pesaing. Satu langkah lebih jauh, sebuah
perusahaan dikatakan memiliki keunggulan kompetitif
yang berkelanjutan ketika menerapkan stratejik penciptaan

nilai yang tidak secara bersamaan diterapkan oleh pesaing
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saat ini atau yang potensial, dan ketika perusahaan lain ini

tidak dapat menduplikasi manfaat dari stratejik ini (Barney,

1991). Kemampuan dinamis dibuat dari waktu ke waktu

dan mungkin bergantung pada riwayat penggunaan

sumber daya dalam proses yang sangat kompleks

tergantung jalur.

Tabel 1 Runtutan kontemporer yang mendasari manajemen

stratejik
Peneliti (tahun) Domain
March & Simon (1958) Organisasi
Lindblom (1959) IImu “menghancurkan melalui’
Braybrooke & Sebuah strategi keputusan
Lindblom (1963)
Cyert & March (1963) Teori perilaku perusahaan

De Bono (1970)
Simon (1973)

Anderson & Paine
(1975)
Argyris (1976)

Berpikir lateral

Desain organisasi

Persepsi manajerial dan perilaku
stratejik

Meningkatkan efektivitas

kepemimpinan
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Quinn (1978) Strategi untuk perubahan:

inkrementalisme logis

Argyris & Schén Pembelajaran organisasi: teori

(1978) perspektif tindakan

Schon (1983) Praktisi reflektif: bagaimana para
profesional berpikir dalam
tindakan

Srivastava & Kerangka acuan organisasi

Schneider (1984)

Smircich & Stubbart Manajemen stratejik di dunia

(1985) yang berlaku

Senge (1990) Disiplin kelima

Senge et al. (2000) Sebuah percakapan tentang
kepemimpinan

(Sumber: Dirangkum dari publikasi berbagai edisi)
Kombinasi yang tepat, menyodorkan proposal untuk
mengenalkan sumber daya, barang baru, metode produksi
baru, pembukaan pasar baru, sumber pasokan baru, dan
organisasi baru. Kirzner (1973) mengkonfirmasi arah
manajemen stratejik sebagai pelengkap kemampuan untuk
melihat peluang baru. Pengakuan dan perebutan peluang
in, cenderung mengoreksi pasar dan membawanya kembali

kejayaan perusahaan.
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B. Defisini, Teori, dan Konsep

Manajemen stratejik melibatkan pemahaman posisi
penting di suatu organisasi, pilihan terbaik untuk masa
depan dan mengelola itu dalam tindakan. Manajemen
strajejik melibatkan eksplorasi dan pengelolaan strategi
perusahaan organisasi. Ini juga termasuk memodelkan dan
menganalisis strategi perusahaan secara keseluruhan dari
sistem untuk memasukkan stratejik posisi organisasi,
pilihan jitu oleh organisasi, dan perencanaan dalam
tindakan di dalam dan di sekitar organisasi (Omalaja, &
Eruola, 2012).

Posisi stratejik berkaitan dengan dampak terhadap
strategi eksternal lingkungan, kemampuan stratejik
organisasi (sumber daya dan kompetensi), harapan dan
pengaruh pemangku kepentingan, serta pengaruh budaya
dan sejarah seperti parameter historis organisasi, sektoral,
dan nasional. Pilihan stratejik melibatkan memahami dasar-
dasar yang mendasari strategi masa depan di unit bisnis,
korporat, tingkat internasional, dan pilihan untuk
mengembangkan stratejik (baik dari segi arah dan metode
pembangunan). Stratejik dalam aplikasinya, berkaitan
dengan memastikan bahwa telah bekerja. Umumnya, itu
mencakup pertimbangan stratejik yang menyeluruh pada

proses pengembangan dalam organisasi, penataan, dan

Dr. H. Zainal Ilmi, S.E, MBA | 5



6 |

restrukturisasi (reengineering) organisasi untuk mendukung
kinerja yang efektif dan efisien (produktivitas optimal)
terkait struktur organisasi, proses, dan hubungan. Selain
itu, hingga berujung untuk menonjolkan stratejik sumber
daya, perubahan stratejik, dan praktik strategi. Dari analisis
ini, manajemen stratejik dapat menggarisbawahi
pentingnya manajer berkaitan dengan strategi organisasi
secara kolektif.

Setelah menjelaskan istilah manajemen stratejik,
lantas apa yang ada dibenak kita tentang konsep dan teori
dari manajemen stratejik? David (2005) & Hashim (2005)
mengkonfirmasi bahwa manajemen stratejik adalah sistem
gagasan atau proporsi yang dimaksudkan untuk
menjelaskan asal usul, evolusi, prinsip, dan tindak
lanjutnya. Teori manajemen stratejik sebenarnya sebagian
besar berasal dari perspektif sistem, pendekatan
kontingensi, dan mengedepankan teknologi informasi
kepada manajemen perusahaan. Berdasarkan sudut
pandang ini, tercatat jika manajemen stratejik berlaku
untuk industri modern dan organisasi pemerintah, dimana
tahap akhirnya adalah pemaksimalan keuntungan dan
berbasis persaingan. Ini juga didukung oleh teori berbasis

sumber daya, teori berbasis kelangsungan hidup manusia,
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teori keagenan, dan teori kontingensi (Abdullah, 2010;
Otungu et al., 2011).

Teori memaksimalkan laba dan berbasis persaingan
didasarkan pada gagasan bahwa bisnis tujuan utama
organisasi adalah untuk memaksimalkan keuntungan
jangka panjang dan mengembangkan berkelanjutan
keunggulan kompetitif atas pesaing kompetitif di pasar
eksternal. Industri-perspektif organisasi (I/O) adalah dasar
dari teori ini karena memandang pemosisian pasar
eksternal sebagai faktor penting untuk mencapai dan
mempertahankan daya saing keuntungan. Dengan kata
lain, perspektif I/O tradisional menawarkan manajemen
stratejik model sistematis untuk menilai persaingan dalam
suatu industri (Porter, 1981).

Terdapat kesamaan dengan filosofi ekonom tentang
tujuan bisnis. Disisi lainnya, sumber teori berbasis berasal
dari filosofi manajemen berlaku ketika sumber daya
kompetitif perusahaan keuntungan terletak pada sumber
daya internal mereka dan lawan dari posisi mereka di
eksternal lingkungan. Bukan hanya mengevaluasi peluang
dan ancaman lingkungan dalam menjalankan bisnis,
melainkan keunggulan kompetitif tergantung pada sumber
daya yang unik dan kapabilitas yang dimiliki perusahaan

(Barney, 2001). Filosofi berbasis sumber daya perusahaan
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meramalkan bahwa jenis sumber daya tertentu yang
dimiliki dan dikendalikan oleh perusahaan memiliki
potensi dan menjanjikan untuk menghasilkan keunggulan
kompetitif dan pada akhirnya kinerja perusahaan yang
unggul (Ainuddin et al., 2007).

Resource-
Based
Theory

Contingency
Theory

Survival
Theory

Gambar 1 Core pada teori manajemen stratejik

(Sumber: Hashim, 2005 & David, 2005)

Desakan teori berbasis kelangsungan hidup berpusat
pada konsep, idealnya organisasi perlu terus menerus
beradaptasi dengan lingkungan yang kompetitif untuk

bertahan hidup. Berbeda dari manusia yang bertumpu teori
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berbasis sumber daya yang menekankan pentingnya
elemen manusia, eksistensi organisasi adalah proses dari
pengembangan strategi organisasi itu sendiri. Kemudian,
teori keagenan mendasari dan menekankan hubungan
penting antara pemegang saham (atau pemilik perusahaan)
dan agen (atau manajer perusahaan) dalam memastikan
keberhasilan organisasi. Akhirnya, teori kontingensi
menarik gagasan bahwa tidak ada satu atau satu cara atau
pendekatan terbaik untuk mengelola organisasi. Organisasi
kemudian harus mengembangkan stratejik manajerial yang
tepat berbasiskan situasi dan kondisi yang mereka alami.
Singkatnya, selama proses pengembangan strategi,
implementasi dan evaluasi, manajemen stratejik
mengutamakan teori yang berlaku untuk manajemen
organisasi sebagai alat untuk membantu mereka dalam
membuat keputusan manajerial yang stratejik dan terarah.
Teori-teori manajemen stratejik ini dapat menjadi yang
terbaik dirangkum di Gambar 1.

Mengejar ~ keunggulan = kompetitif =~ memang
merupakan ide yang menjadi inti dari sebagian besar
perusahaan yang memberlakukan literatur manajemen
strajik. Memahami sumber keunggulan kompetitif yang
berkelanjutan, telah menjadi bidang studi utama dalam

manajemen  stratejik. Teori berbasis sumber daya
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menetapkan bahwa dalam manajemen stratejik, sumber
dan pendorong fundamental bagi keunggulan kompetitif
dan kinerja yang unggul terutama terkait dengan atribut
sumber daya dan kemampuan mereka yang berharga dan
mahal untuk disalin. Barney (1986), Conner (1991), Mills et
al. (2003) dan Peteraf & Bergen (2003) membangun asumsi
bahwa sumber daya stratejik didistribusikan secara
heterogen di seluruh perusahaan dan perbedaan ini dalam
trend yang stabil dari masa ke masa. Barney (1991)
berasumsi bahwa hubungan antara perusahaan sumber

daya dan keunggulan kompetitif dapat berjalan secara

Competitive
Advantage
Valuable, Rare Sustained
Inimitable, Non- Performance
substitutable

beriringan.

Performance

Resource/Capacity

Gambar 2 Adopsi kerangka gagasan Barney

(Sumber: Newbert, 2007)

Gambar 2 meyakinkan gagasan konseptual terbaik

dari empat indikator empiris berkaitan potensi sumber
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daya perusahaan wuntuk menghasilkan konsistensi
keunggulan kompetitif berupa nilai, kelangkaan, tidak
dapat ditiru, dan tidak dapat diganti. Barney (1991) kembali
menegaskan jika sumber daya perusahaan mencakup
semua aset, kemampuan, proses organisasi, atribut
perusahaan, informasi, pengetahuan, dan sebagainya
dikendalikan oleh perusahaan yang memungkinkan
perusahaan untuk memahami dan menerapkan stratejik
yang meningkatkan efisiensi dan efektivitasnya. Sebuah
perusahaan dikatakan memiliki keunggulan kompetitif,
ketika menerapkan strategi penciptaan nilai tidak secara
bersamaan diterapkan oleh pesaing saat ini atau yang
potensial. Selanjutnya, dapat juga terbilang mempunyai
kelangsungan keunggulan kompetitif, saat menerapkan
strategi penciptaan nilai tidak secara bersamaan
diberlakukan oleh pesaing saat ini atau pesaing potensial
dan ketika perusahaan lain ini tidak dapat menduplikasi
manfaat dari stratejik ini.

Lebih lanjut, Barney (2001) berpendapat bahwa untuk
memiliki potensi untuk menghasilkan keunggulan
kompetitif, sumber daya perusahaan harus memiliki empat
atribut khas. Pertama, harus bernilai, dalam arti
memanfaatkan peluang dan/atau menetralisir ancaman

dalam lingkungan perusahaan. Kedua, harus jarang ada di
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antara persaingan perusahaan saat ini dan yang potensial.
Ketiga, dapat ditiru secara tidak sempurna. Terakhir, tidak
ada yang setara secara stratejik pengganti sumber daya ini.

Keunggulan kompetitif mungkin merupakan istilah
yang paling banyak digunakan dalam manajemen stratejik,
namun tetap kurang didefinisikan dan dioperasionalkan.
Ma (2000) membuat tiga pengamatan mengenai
keunggulan  kompetitif =~ dan  secara  konseptual
mengeksplorasi  berbagai pola hubungan antara
keunggulan bersaing dengan kinerja perusahaan, yaitu
keunggulan kompetitif tidak sama dengan kinerja yang
unggul, keunggulan kompetitif adalah istilah relasional,
dan keunggulan kompetitif bersifat spesifik konteks. Selain
itu, Ma (1999a) menginvestigasi tiga pola hubungan antara
keunggulan kompetitif dan perusahaan kinerja, mencakup
keunggulan kompetitif yang mengarah pada kinerja yang
unggul, keunggulan kompetitif tanpa kinerja yang unggul,
dan kinerja yang unggul tanpa keunggulan kompetitif.
Tujuan akhir dari sudut pandang Ma (2000) adalah untuk
membantu menghasilkan debat yang sehat di antara para
ahli strategi tentang kegunaan kompetitif konstruksi
keuntungan untuk pembangunan dan pengujian teori

kami.
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Ma (1999b) juga menyimpulkan keunggulan
kompetitif muncul dari perbedaan di antara perusahaan-
perusahaan sepanjang setiap dimensi perusahaan atribut
dan karakteristik yang memungkinkan satu perusahaan
untuk menciptakan nilai pelanggan dengan lebih baik

daripada yang dilakukan yang lain.

People
Leadership
Knowledge

Resources
capabilities

Sustainable
competitive
advantage

Strategy
Culture
Value creation

Gambar 3 Anatomi dari keunggulan kompetitif

(Sumber: Sotoducho-Pelc & Sulich, 2020)

Sumber umum keunggulan kompetitif termasuk
kepemilikan aset atau posisi mengakses untuk distribusi,
pasokan, kecakapan, pengetahuan, kompetensi, dan

kemampuan dalam operasi bisnis. Lebih dikatakan bahwa
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untuk mencapai dan mempertahankan keunggulan
kompetitif, perusahaan perlu secara kreatif dan proaktif
mengeksploitasi tiga sumber (mendahului upaya pesaing
pada sumber-sumber tersebut, mengejar kombinasi apa
pun dari tindakan proaktif, dan upaya pencegahan.
Pengajuan ini memajukan kerangka kerja integratif yang
membantu  praktisi manajemen secara sistematis
menganalisis sifat dan penyebab persaingan keuntungan

(simak Gambar 3).

Keunggulan kompetitif sebagas tonggak untuk
mewujudkan kinerja yang unggul. Memahami anatomi
keunggulan kompetitif sangat penting bagi manajer umum
yang memikul tanggung jawab utama untuk kelangsungan

hidup dan kesuksesan jangka panjang perusahaan.
Struktur dan Evolusi

Untuk memahami masa depan studi-studi yang
membahas  manajemen  stratejik, penting  untuk
memberikan perspektif sejarah tentang asal-usulnya
perubahan dan evolusi yang diamati dalam perkembangan
lapangan. Oleh karena itu, penting untuk menyajikan
secara luas tetapi tidak lengkap gambaran perkembangan
lapangan. Banyak sekali buku teks yang mengulas

manajemen stratejik seperti Grant (1991), Hitt et al. (1999),
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Johnson et al. (2004), dan McGee et al. (2005) memiliki
sintesis pengembangan lapangan sebagai volume
berorientasi studi yang sistematis seperti yang diteliti oleh
Rumelt et al. (1994) dan Pettigrew et al. (2002). Ikhtisar
singkat didasarkan pada tiga dari studi terdahulu oleh
Rumelt et al. (1994), Hoskisson et al. (1999), dan Bowman et
al. (2002) yang meninjau dan mendalami manajemen
stratejik.

Riwayat tentang perdebatan konsep manajemen
stratejik puncaknya hingga tahun 1980. Furrer et al. (2008)
membagi perkembangan ini menjadi tiga dekade, dimana
periode kemunculan, kelahiran di 1960-an, dan masa
transisi menuju orientasi yang banyak diteliti sejak 1970-an.

Kronologi manajemen strajik sebagai bidang
akademik terletak pada studi ekonomi organisasi dan
birokrasi (Rumelt et al., 1994). Diantara banyak penulis yang
mulai menyelidiki peran manajemen dan kemungkinan
untuk pilihan stratejik, paling terkemuka adalah Taylor
(1947) yang memprakarsai sebuah 'ilmu kerja', Barnard
(1938) yang mempelajari peran manajer, Simon (1947)
mengembangkan kerangka kerja untuk menganalisis
administrasi, dan Selznick (1957) memperkenalkan gagasan

'kompetensi khas'. Kontribusi penting dari keempat
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pengarang ini adalah hubungan mereka dengan studi
organisasi melalui ide-ide ekonomi.

Namun, lahirnya bidang manajemen stratejik di era
1960-an, dapat ditelusuri atas maha karya Chandler (1962),
Ansoff (1965), dan Learned et al. (1965). Sumbangan
ketiganya, kini bergeser dari pendekatan satu-cara terbaik
dari determinasi ke perspektif yang lebih bergantung,
dimana organisasi perlu beradaptasi dengan lingkungan
eksternal mereka lingkungan. Namun, studi yang lebih
berorientasi ke manajerial, dengan penekanan pada resep
normatif dari pada analisis, didasarkan pada studi kasus

mendalam tentang perusahaan atau dunia industri.

Kompleksitas vs Transisi



Chapter 2

Hakikat Manajemen
Stratejik

A. Refleksi Organisasi Mengejar Motivasi?

Model motivasi yang diusulkan dari pengejaran
tujuan organisasi. Hasil minat adalah realisasi tujuan
organisasi seperti goals. Hasil organisasi yang diinginkan
bervariasi menurut tipe organisasi. Dalam organisasi
dengan orientasi profit, tujuan pencapaian sering diukur
melalui produksi, pengendalian persediaan, penjualan,
kualitas layanan, pangsa pasar, loyalitas pelanggan, dan
tentu saja keuntungan (Cummings & Worley, 2015).
Organisasi nirlaba, termasuk pemerintah, terkait kesehatan
dan  pendidikan  organisasi, seringkali = memiliki
pengendalian biaya, keberlanjutan, kepuasan klien, dan
tujuan terkait nilai, misalnya perlindungan lingkungan,
melek huruf, kesejahteraan hewan, dan mempromosikan

kesehatan (Gagné, 2018).
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Sekarang, semakin banyak organisasi secara eksplisit
mengadopsi tujuan tanggung jawab sosial perusahaan,
seperti pembangunan berkelanjutan, kesehatan dan
kesejahteraan pegawai/karyawan (McWilliams & Siegel,
2001). Akhirnya, beberapa organisasi (misalkan family
business), telah terbukti juga mengadopsi sosio-emosional
dan tujuan jangka panjang (Goémez-Mejia et al., 2007).
Semua dari hasil, ini dimasukkan dalam pencapaian misi
dalam model.

Gambar 4 mengilustrasikan pencapaian misi sebagian
ditentukan oleh kesehatan tujuan yang ditetapkan oleh
organisasi dan kemampuan dinamis yang muncul dari hasil
tingkat individu juga secara langsung mempengaruhi
pencapaian misi. Di dalam bagian ini, fokusnya adalah
pada tujuan tingkat organisasi pengaturan.

Jarang sekali organisasi mengejar satu tujuan dengan
cara yang sama seperti untuk individu. Misi akhir
organisasi adalah saling berhubungan, keterikatan, dan
membentuk sistem tujuan. Dalam praktiknya, beberapa
tujuan duduk dilevel yang lebih tinggi (superor dinate),
sementara yang lain mungkin lebih konkrit (bawahan)
secara bersama-sama membentuk hierarki tujuan
(Kruglanski et al., 2002). Dalam organisasi, itu sering

disebut sebagai misi dan tujuan stratejik masing-masing
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(Barney & Hesterly, 2015). Tujuan 'bersaing' untuk jumlah
konstan dari sumber daya yang terbatas, seperti yang
dikemukakan dalam pandangan berbasis sumber daya
perusahaan (Barney, 1991). Tetapi, mungkin saja dalam
sistem tujuan untuk memiliki tujuan yang saling
mendukung, sehingga mengejar satu tujuan memfasilitasi

mengejar yang lain (Kruglanski et al., 2002).
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Gambar 4 Motivasi mengejar nilai organisasi

(Sumber: Gagné, 2018)

Ketika organisasi meningkatkan multifinalitas antara

tujuan, mereka lebih berkemungkinan untuk mencapai
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lebih banyak tujuan dan akibatnya menjadi lebih berhasil.
Makna itu berbentuk kompatibel dengan dinamika
pandangan kemampuan perusahaan. Teece (2007)
menentukan  bagaimana  organisasi = menciptakan
kemampuan melalui melihat bagaimana sumber daya

internal berinteraksi.

Manfaat dan Pentingnya Mempelajari Manajemen

Stratejik

Sebuah bisnis yang tidak memiliki strategi yang tidak
dapat melihat masa depan dan bisnis ini tidak memiliki
arah. Pekerjaan rutin sehari-hari tidak dapat menciptakan
tujuan yang tepat dan harmonis (Olanipekun et al., 2015).
Stratejik digunakan untuk menciptakan tujuan dengan
fokus, keselarasan dan keselarasan dengan
mengembangkan rencana panduan, model, posisi, dan
perspektif untuk tindakan stratejik (Stamevska et al., 2019).

Saat ini, struktur organisasi bisnis berubah
didasarkan pada strategi yang diidentifikasi. Struktur
bisnis harus membuat tindakan fleksibel yang merespons
dengan cepat perubahan eksternal dengan kerja tim dan
sumber inovator. Lingkungan tugas bisnis diidentifikasi
sebagai industri, dimana ia menjalankan kegiatan mereka

(Durmaz & Distin, 2016). Lingkungan sosial tidak
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mempengaruhi aktivitas bisnis dalam waktu singkat. Ini
mencakup kekuasaan efektif jangka panjang yang memiliki
struktur umum.

Coban & Uysal (2005) menyerukan esensi manajemen
stratejik yang ditambahkan kekuatan keuntungan ekonomi,
visioner dan, di atas rata-rata untuk perusahaan, minimal
membutuhkan 1 - 2 dekade untuk memperoleh manfaat
stratejik ~ manajemen. = Adapun ciri-cirinya  yakni
memberikan kemampuan untuk memprediksi kondisi yang
berubah, menjelaskan tujuan dan pendekatan perusahaan,
proses penelitian memberikan kontribusi kepada orang-
orang di unit manajemen, menawarkan keuntungan
manajer dalam mengklarifikasi masalah yang paling jelas
dari  bisnis, berkontribusi pada  pengembangan
perencanaan jangka pendek seperti komunikasi,
koordinasi, orientasi sumber daya, dan anggaran dalam
organisasi.

Aglargoz (2012) memandang manfaat yang
diberikannya kepada bisnis, diantaranya meliputi dampak
untuk identifikasi dan evaluasi probabilitas, membawa
perspektif ~ objektif tentang  masalah  organisasi,
memungkinkan organisasi untuk melakukan pekerjaan
audit dengan nyaman, mengurangi efek negatif dari

kemungkinan perubahan dalam organisasi,
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memungkinkan menghubungkan proses pengambilan
keputusan dengan tujuan organisasi, penggunaan waktu
yang lebih efisien, komunikasi dilakukan secara efektif,
memotivasi staf bisnis untuk memikirkan masa depan, dan

membawa disiplin ke manajemen (Saridag, 2021).
Karakteristik dan Substansi

Setiap kerjasama antara dua atau lebih perusahaan
belum merupakan kemitraan, bahkan meskipun hubungan
di antara mereka mungkin sangat luas, sehingga mereka
mewakili satu sama lain yang terbesar. Penting untuk
menentukan bagian stratejik dalam hubungan ini.
Kemitraan atau kemitraan adalah hubungan bisnis yang
disesuaikan antara dua atau lebih peserta, berdasarkan rasa
saling percaya, keterbukaan, risiko bersama, dan
kebersamaan manfaat yang meningkatkan kemampuan
bersaing umum dan kinerja bisnis, dibandingkan dengan
apa yang dapat diperoleh organisasi yang berpartisipasi
mencapai sendiri (Gudergan et al., 2012). Kemitraan
ditandai dengan kerjasama yang mendalam tindakan
dengan penyesuaian timbal balik dari aset dan perilaku
mitra.

Dalam hal ini, tidak hanya masalah kepentingan

paralel (aliansi) dalam pilihan tertentu lapangan, tetapi juga
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penyesuaian dan koordinasi timbal balik antara yang
terhubung perusahaan, dimana setiap peserta kemitraan
harus menyerahkan sesuatu untuk mendapatkan sesuatu.
Area kontak antara perusahaan afiliasi tersebut secara
signifikan lebih besar dan oleh karena itu lebih solid
ketimbang dalam kasus aliansi yang terbentuk saja dengan
menjumlahkan potensi kedua perusahaan.

Bentuk kemitraan bisa sangat beragam, tetapi
semuanya harus mencakup empat karakteristik substantif
dari kemitraan stratejik yang penting membedakan seperti
hubungan antara organisasi dari persaingan klasik atau
hubungan pembelian (Dubrovski, 2020). Pertama,
penyesuaian timbal balik dari sumber daya dan perilaku
peserta: alih-alih penjumlahan belaka, karakteristik untuk
aliansi. Kedua, penyertaan komponen pengembangan:
perusahaan mitra terlibat dalam pengembangan bersama,
gabungan atau pelengkap dari semua program, proyek dan
kegiatan, atau hanya di beberapa bidang stratejik penting
yang disepakati, sementara kerjasama pembangunan
meningkatkan saling ketergantungan dan intensitas
kerjasama para peserta dalam hubungan tersebut. Ketiga,
kerja sama jangka panjang karena itu adalah timbal balik
menuntut dan umumnya penyesuaian jangka panjang dari

sistem, proses, struktur, dan strategi peserta, yang juga
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termasuk komponen pembangunan bersama, kemitraan
hanya dapat berlangsung dalam jangka panjang karena
masukan dari kedua belah pihak. Keempat, pembagian
risiko dan hasil dalam kemitraan dan pihak tertentu. Semua
peserta berbagi risiko kerjasama kemitraan yang terkait
dengan investasi dan penyesuaian yang berbeda. Tetapi,
disisi lain, juga berbagi atau hasil negatif dari kemitraan.
Tentu saja, di bagian mana kerjasama kemitraan terkait.
Tujuan dari aliansi stratejik hari ini adalah untuk
meningkatkan  kapasitas untuk  keberadaan dan
pengembangan yang berkelanjutan atau peningkatan daya
saing bersama (global), yang dapat berkisar dari
penyelesaian krisis di perusahaan mitra hingga percepatan
pembangunan dan kepemimpinan pasar atau teknologi.
Bergabung dengan kemitraan stratejik sering kali
merupakan respons terhadap atau vertikal yang dibentuk
sebelumnya kerjasama kemitraan horizontal perusahaan
pesaing dengan tujuan mencegah ketertinggalan kompetisi
perusahaan yang bukan anggota aliansi sampai saat itu
(Wirtz, 2019). Sebuah perusahaan yang berkembang relatif
baik atas kemauannya sendiri. Namun, pada tahap tertentu,
mulai tertinggal dari pesaing yang telah bergabung
kekuatan untuk mencapai efek sinergis yang tidak dapat

dilakukan oleh perusahaan independen agar sukses.
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D. Batasan Manajemen Stratejik

Kemungkinan manajemen stratatejik tidak terbatas
ini adalah hal mustahail. Ada sebuah sejumlah batasan
dalam  penggunaan  manajemen  stratejik  yang
menunjukkan bahwa metode manajemen ini atau seperti
yang lain tidak universal untuk setiap situasi dan masalah
(Pearce & Robinson, 2003).

Manajemen  stratejik tidak dapat memberikan
gambaran yang tepat dan gambaran rinci tentang masa
depan. Metode yang memetakan secara rinci masa depan
suatu organisasi bukanlah deskripsi rinci tentang keadaan
internal dan situasi di lingkungan eksternal, melainkan
campuran keinginan kualitatif terhadap negara di
organisasi itu berada ingin menjadi apa di masa
mendatang? lalu dalam posisi apa?, dan untuk mengambil
di pasar dan dalam bisnis, organisasi apa yang tepat?. Tiga
pertanyaan itu muncul, seketika latar budaya di masing-
masing lokasi tentu berbeda.

Manajemen stratejik tidak dapat dibatasi pada
seperangkat aturan, prosedur, dan jadwal rutin. Terdapat
teori yang menitikberatkan bagaimana dan apa yang harus
dilakukan untuk memecahkan masalah atau situasi.
Manajemen stratejik lebih merupakan filosofi atau ideologi

dari bisnis dan manajemen. Setiap manajer yang
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memahaminya dan sebagian besar membuatnya dengan
cara mereka sendiri, tentu saja ada satu set rekomendasi,
aturan, dan diagram alur untuk menganalisis masalah dan
untuk memilih dan menerapkan strategi (David, 2011). Tapi
secara keseluruhan praktiknya adalah simbiosis intuisi dan
seni manajemen senior untuk memimpin organisasi ke
tujuan stratejik. Kemudian, profesionalisme dan kreativitas
karyawan yang tinggi yang menghubungkan organisasi
dengan lingkungan, memperbaharui organisasi dan
produknya, mencapai rencana saat ini. Terakhir,
keterlibatan aktif karyawan dalam mencapai tujuan
organisasi, untuk menemukan cara terbaik untuk mencapai

mereka.
Eskalasi Matrik S-W-O-T

Matriks kekuatan, kelemahan, peluang, dan ancaman
atau yang kerap disebut S-W-O-T merupakan satu di antara
alat terpenting oleh manajer untuk dapat membandingkan
informasi mereka tentang organisasi dan menawarkan
empat stratejik menggunakannya. Ke-empat komponen ini
terbagi menjadi pilar kekuatan dan peluang (S-O),
kelemahan dan peluang (W-O), kekuatan dan ancaman (S-
T), serta kelemahan dan ancaman (W-T). Perbandingan

faktor utama internal dan eksternal terdiri dari satu di
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antara sorotan paling sulit untuk menyediakan matriks S-
W-O-T (Nair, 1997). Model ini memiliki empat fitur lengkap
meliputi penerapannya untuk tingkat unit bisnis stratejik;
menganalisis kekuatan dan kelemahan internal, ancaman,
dan peluang lingkungan; mengetahui persyaratan, nilai-
nilai manajemen, dan norma-norma sosial; dan mengikuti
keadaan adaptasi terbaik antara perusahaan dan
lingkungannya dengan memilih yang paling strategi yang
tepat.

Cox et al. (2012) membagi strategi S-O ke dalam
organisasi yang berusaha memanfaatkan peluang eksternal.
Sebagian besar manajer menyukai pada posisi penting,
dimana organisasi mereka dapat menggunakan kekuatan
internal organisasi mereka untuk mengambil keuntungan
dari peristiwa dan tren eksternal. Organisasi biasanya
menggunakan strategi W-O, S-T, dan W-T untuk mencapai
posisi stratejik berarti mereka dapat menggunakan teknik
S-O. Sementara itu, sebuah organisasi memiliki jurusan
kelemahan, ia mencoba untuk menghilangkan kelemahan
atau mengubahnya menjadi kekuatan. Tujuan dari strategi
W-O yaitu organisasi dapat menggunakan peluang yang
ada untuk memperbaiki kelemahan internal. Terkadang,
ada peluang yang sesuai di luar organisasi tetapi karena

memiliki kelemahan internal, organisasi tidak boleh
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menggunakan kesempatan ini. Untuk memberlakukan W-
O, organisasi harus mendapatkan bantuan melalui
kemitraan dengan organisasi lain untuk memanfaatkan
peluang atau harus memperkerjakan yang berkualitas
individu di bidang teknik dan mencoba melatih orang lain
untuk menggunakan peluang ini. Di strategi S-T, organisasi
berusaha untuk mengurangi atau menghilangkan dampak
negatif yang ditimbulkan dari ancaman yang ada di
lingkungan eksternal dengan menggunakan kekuatannya.
Ini tidak berarti bahwa organisasi yang kuat pasti akan

menghadapi banyak ancaman di lingkungan eksternal.

Tabel 2 Matriks poin terhadap S-W-O-T

Kelemahan Kekuatan
Penjabaran Penjabaran
pada berbagai pada berbagai
kelemahan kekuatan
Stratejik W-O Stratejik W-O Peluang
Dengan Dengan Penjabaran
memanfaatkan memanfaatkan pada berbagai
peluang kekuatan peluang
mencoba untuk mencoba untuk

mengambil

28 |
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menghapus keuntungan

kelemahan dari peluang.

Stratejik W-T Stratejik S-T Ancaman
Mengurangi Untuk Penjabaran
kelemahan menghindari pada berbagai
dan untuk ancaman ancaman
menghindari gunakan

ancaman kekuatan

(Sumber: Sourkoubhi et al., 2013)

Tabel 2 menjelaskan organisasi menjalankan stratejik
W-T, mereka defensif dan tujuannya adalah mengurangi
kelemahan internal dan menghindari ancaman yang
berhubungan dengan lingkungan eksternal. Sebuah
organisasi yang memiliki beberapa kelemahan internal dan
menghadapi banyak ancaman di lingkungan eksternal, itu
akan menjadi situasi yang berisiko. Faktanya, organisasi
seperti itu akan berjuang untuk kelangsungan hidup
mereka dan mencoba untuk mengurangi kegiatan mereka
untuk kelangsungan hidup mereka (stratejik mengurangi

atau mentransfer). Dapat diintegrasikan ke dalam
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organisasi lain dan akhirnya dinyatakan pailit atau
dilikuidasi.

Model ini dapat digunakan bersama dengan
pendekatan lain dan manajer dapat merancang strategi
yang cocok untuk organisasi dengan menggunakannya.
Secara umum, model ini lebih terkenal dari model lain dan

digunakan secara luas oleh organisasi.
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Chapter 3

Kapabilitas Manajemen
Stratejik

A. Kreativitas dan Inovasi

Kreativitas dan inovasi seringkali menghasilkan
perpecahan atau konflik. Mengapa begitu? ada dua cara
untuk menyelesaikan problematika ini. Satu diantaranya
yaitu meninggalkan visi dan melupakan kreativitas atau
inovasi, resep tertentu untuk demoralisasi, dan kegagalan.
Metode itu menyelaraskan masa kini realitas organisasi
dengan visi melalui upaya untuk fokus pada kesulitan yang
harus  diatasi  daripada  masalah itu  sendiri
(Csikszentmihalyi, 1996, Mintzberg, 2001; Raynor, 1998).
Kiranya, kreativitas kemudian akan berhasil dalam
meningkatkan efektivitas operasional, sesuai dengan
seperangkat sasaran stratejik untuk masa depan jangka
panjang. Tanggung jawab atas keputusan dan tindakan

yang akan membawa organisasi maju dan menghilangkan
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hambatan kreativitas terletak pertama-tama, dan di atas
semua, dengan organisasi pemimpin (Hickman & Silva,
1984).

Visi mensyaratkan bahwa perencanaan stratejik harus
sesuai dengan organisasi yang aktual dan muncul sasaran.
Lalu, visi dapat mengambil peran utamanya dalam
pembentukan dan transformasi bisnis modern. Dalam
hubungan ini, indikator keberhasilan menjadi konkret,
dapat diuji secara empiris, sampai ke ekspresi berbasis
realitas dari tujuan stratejik perusahaan.

Dalam konteks perencanaan stratejik, menciptakan
visi dimulai dengan dan sangat bergantung pada intuisi
dan visualisasi. Visi organisasi mungkin paling baik
muncul dari proses perencanaan stratejik partisipatif
penuh, karena eksplorasi intuitif didorong dan
pengetahuan spesifik dibuat eksplisit. Namun, asal-usul
penglihatan mungkin tidak sepenting

memiliki visi yang diartikulasikan. Anggota
organisasi yang tidak memiliki artikulasi visi dapat bekerja
sangat tekun, tetapi mereka tidak mungkin efektif dalam
mewujudkan visi atau misi atau strategi. Visualisasi status
kompetitif organisasi memiliki telah ditemukan dalam
banyak studi empiris untuk membantunya secara akurat

mengidentifikasi posisi kompetitif saat ini dan cukup
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mengantisipasi posisi kompetitif yang akan maju (O'Reilly,
2005; Raynor, 1998).

Mempraktikkan manajemen stratejik memungkinkan
organisasi untuk menentukan masa depannya sendiri,
memilih perusahaan yang kompetitif

keuntungan yang mengukir posisi pasar, menilai
organisasi, dan menetapkan rencana berjenjang untuk
menutup kesenjangan antara masa kini dan masa depan. Ini
memberikan peta jalan dinamis yang responsif terhadap
lingkungan yang berubah untuk menyelaraskan proses
operasional, mencegah upaya yang sia-sia, memfokuskan
sumber daya yang langka dan energi, merespons lebih
penuh kepada pemangku kepentingan-kepentingan dan
kebutuhan, serta menciptakan nilai tambah.

Kapan dilakukan dengan benar? manajemen stratejik
dikonsentrasikan untuk mengklarifikasi maksud dan
tujuan akhir dari organisasi, memberikan visi yang jelas
tentang masa depan yang diinginkan, menyediakan
pengambilan keputusan saat ini dan kerangka dimasa
depan, menemukan cara baru untuk memanfaatkan
‘kompetensi  inti” dan  ‘keunggulan  kompetitif’,
menyelaraskan ‘keadaan yang diinginkan” di masa depan
dengan saat ini memacu operasi dan proses bisnis,

memberikan keteguhan dari waktu ke waktu, dan
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mengomunikasikan harapan dan prioritas yang jelas (lihat

Gambar 5).

Strategic or [ vision; visi
organizational initiatives

Empirical testing
(e.g., market re-
search, product
testing, focus

group research)

Ideation; organ-
izational
learning

Multiple
vectors of
reciprocal
individual/

or

influence

YL LLE

Self-direction,
creativity & or-
ganizational in-
novation

Gambar 5 Keterkaitan antara kreativitas, imajinasi, visi,

dan inovasi

(Sumber: Karaman et al., 2008)

Melalui perspektif ini, keduanya mengikuti dan
menggabungkan rencana stratejik. Kedisiplinan sebagai
kunci untuk menciptakan dan mempertahankan
keunggulan kompetitif dengan cara yang konsisten dengan
misi, visi, dan stratejik organisasi. Perencanaan stratejik
merupakan elemen awal dan puncak dari manajemen di
organisasi. Jadi, pengukuran kinerja menjadi perhatian

utama manajemen stratejik, karena pengukuran kinerja
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memberikan  kartu skor manajerial, mendorong
penyesuaian, dan revisi iklan pada rencana stratejik secara

berkelanjutan.
. Karakteristik Kepribadian dan Individu

Orang yang kreatif di lingkungan, termasuk dunia
kerja, dapat melihat dan merasakan dalam bentuk, ruang,
dan interaksi multifaset (Dongiil, 2017).

Dalam kepribadian kreatif, pada mulanya terletak
pada mereka yang terbuka terhadap rasa ingin tahu,
kesabaran, perubahan, inovasi, kemampuan untuk
menciptakan, petualangan, pengambilan risiko, pemikiran
imajinatif, imajinasi, eksperimen, dan penelitian.
Kreativitas terjadi pada akhir tipe kepribadian tertentu.
Fleksibilitas, sensitivitas, toleransi, tanggung jawab,
otonomi, dan kritik diri yang positif merupakan ciri-ciri
dari kepribadian kreatif.

Menurut Sternberg (2006), individu yang kreatif
memiliki rasa percaya diri yang tinggi. Untuk alasan ini,
mereka memiliki keluwesan mental dan wawasan yang
luas (Cropley, 1997). Individu yang kreatif, cenderung lebih
cair dan fleksibel daripada mereka yang murni berfiki dan
orang-orang di sekitar mereka. Kontradiksi, terkunci

kepribadian kurang, dan minat intelektual jauh lebih tinggi
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(McCare, 1987). Khas dari ciri-ciri individu kreatif adalah
kemandirian. Individu yang kreatif memiliki nilai yang
lebih tinggi otonomi dan emosi oposisi, tetapi mereka
kurang bersedia untuk mematuhinya.

Individu kreatif tidak menyukai ambiguitas, bahkan
alternatif tidak mentolerir, namun keinginan untuk melihat
bahwa apa pun dapat digabungkan dengan sesuatu yang
lain. Pada saat yang sama, kreatif individu tidak puas
terhadap satu titik pencapaian saja. Untuk alasan ini,
mereka mengidentifikasi masalah yang belum dilihat orang
lain dan dapat menanggapi masalah ini dengan beragam
alternatif (Sternberg, 1988).

Individu kreatif tidak bertindak berdasarkan apa
yang diketahui, karena mereka sering tampil mengejutkan
dan berbeda pendekatan. Mereka dapat menghubungkan
ide-ide yang tidak relevan. Mereka selalu ingin berbagi,
bersemangat, mempunyai sensitif, dan memiliki selera
humor (Lin, 2011). Dengan berkembangnya kemampuan
berpikir kreatif, individu memperoleh keterampilan
komunikasi dan beradaptasi dengan situasi baru dengan
lebih mudah. Bagian yang terpenting, mereka membawa
rasa kasih sayang yang kuat dan menunjukkan struktur
kepribadian yang positif (Halbesleben et al., 2003). Tapi,

mereka punya pola pikir yang berbeda dari orang lain,
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kekayaan imajinasi mereka dapat mendorong orang-orang

ini keluar dari kelompok, dan terkadang menjadi kesepian.
. Keseimbangan Tindakan

Semakin sempit proses yang terpampang pada
Gambar 6, semakin menargetkan kreativitas, tetapi kian
besar risiko kehilangan peluang kreatif. Perusahaan yang
terampil dalam mengelola ambiguitas, maka harus mampu
melakukan transisi dari kreativitas ke kendala dan kembali
lagi bukan sekali, bukan dua kali, tapi secara berulang-
ulang. Ini adalah keseimbangan kreativitas dan kendala.
Tantangannya untuk mengelola transisi antara ini dua
proses yang berlawanan (Teece, 2007).

Mungkin tergoda untuk menyebut keseimbangan
kreativitas dan kendala sebagai ‘permainan searah” untuk
mengurangi dan mempertahankan ambiguitas sebagai
kemampuan dinamis (Teece et al., 1997). Mengingat Seetre
& Brun (2012) berpendapat jika menyeimbangkan
kreativitas dan kendala berjalan melampaui kemampuan
dinamis. Artinya, melampaui kemampuan dinamis seperti
yang didefinisikan oleh Teece et al. (1997) yang
menyebutkan bahwa kapasitas untuk memperbarui
kompetensi begitu untuk mencapai keselarasan dengan

lingkungan bisnis yang berubah. Mengelola ambiguitas
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lebih dari sekadar beradaptasi dengan lingkungan yang
berubah. Mencolok dengan benar keseimbangan antara
mengurangi ambiguitas dan mempertahankannya berbeda
dari beradaptasi dengan semua perubahan lingkungan,

yang bisa dibilang berakar pada pengurangan ambiguitas.

Pressures of constraint

/\/W -
Ambiguity Need for innovation Product
l Launch

Need for greater clarity

Gambar 6 Kreativitas yang ditargetkan dan

menyeimbangkan tekanan lawan

(Sumber: Seetre & Brun, 2012)

Menyeimbangkan kreativitas dan kendala, lalu
melibatkan kemampuan untuk meluncurkan dengan
sukses produk baru dengan mengurangi ambiguitas selama
pengembangan produk untuk bergerak proyek maju dan
kendalikan biaya, sekaligus mempertahankan ambiguitas

selama  tahapan-tahapan tersebut dalam rangka
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meningkatkan inovasi produk melalui kreativitas stimulasi
dan eksplorasi opsi lanjutan. Kesuksesan berasal dari
keserempakan ini dari proses yang berlawanan (March,

1991; Jansen et al., 2006).
. Elemen Dasar Kreatif

Proses disini, dimaknai dengan menciptakan usaha
baru secara inheren menjadi dinamis dan serbaguna. Ada
tujuh aspek yang harus diambil dan tahapan pendekatan
kreatif. Beberapa wawasan penjelasan tentang proses
kreatif mulai dari persiapan sampai ke berpikir kritis
(Mazla et al., 2019; Fadaee, 2014; Okpara, 2007).

Langkah 1: persiapan. Persiapan adalah langkah
dasar yang perlu diperhatikan. Disini, proses
mempersiapkan pikiran untuk berkreasi pemikiran.
Dasarnya yakni mengidentifikasi masalah dan mencari
informasi terkait. Merancang dengan studi dan penelitian
lebih lanjut sesuai bidang keahlian merupakan tinjauan
utama. Luangkan lebih banyak waktu untuk terlibat dalam
profesional atau perdagangan pergaulan untuk menambah
pengalaman dan pengetahuan.

Langkah 2: memikirkan yang tak terpikirkan.
Dilangkah kedua, memerlukan wirausahawan untuk

melampaui zona nyaman. Ungkapan berpikir di luar kotak
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sering digunakan untuk membuat solusi masalah yang
kreatif dan ekspresi yang telah digunakan dalam psikologi,
bisnis, dan pemasaran.

Langkah 3: kreativitas bukan sihir. Kreativitas
adalah kemampuan untuk menghasilkan, menerapkan
kembali, mengubah, atau menggabungkan antara yang
baru dan yang sudah ada ide-ide. Cara paling sederhana
untuk  mendapatkan ide baru adalah dengan
menggabungkan ide dan elemen yang ada.

Langkah 4: inkubasi. Berawal dari ini, melibatkan
banyak pekerjaan untuk mencapai tujuan utamanya adalah
mencari solusi. Dengan mengevaluasi proyek yang ada
dapat membantu menghasilkan ide potensial.

Langkah 5: penerangan. Disini, ide-ide yang
dihasilkan dari tahap inkubasi perlu diklarifikasi. Sekarang,
proses kreativitas mengarah pengetahuan tentang beberapa
ide praktis yang dapat bekerja.

Langkah 6: verifikasi. Tahap ini adalah untuk
memvalidasi ide yang akurat dan berguna. Idenya akan
menentukan apakah itu potensial untuk

memecahkan suatu masalah atau tidak. Idenya
mungkin ditolak, diterima, dimodifikasi dengan perubahan
kecil atau besar. Jika idenya ditolak, seluruh proses harus
dimulai lagi.
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Langkah 7: berpikir kritis. Berpikir kritis
memungkinkan seorang wirausahawan untuk menilai
kemampuan sendiri dalam mengevaluasi ide. Berpikir
kritis menawarkan banyak keuntungan bagi pengusaha
seperti membantu merumuskan ide-ide terbaik dan

memungkinkan mereka untuk menjelajahi cakrawala baru.

Dr. H. Zainal Ilmi, S.E., M.BA | 41



Chapter 4

A.

42 |

Performa

Dinamika Kepempinan Organisasi

Dalam organisasi bisnis dan non-bisnis, peran dan
fungsi kepemimpinan sangat penting untuk mencapai
tujuan dan sasaran stratejik. Sampai tahun 1990-an, gaya
kepemimpinan konvensional adalah umum. Dengan
demikian, fitur hierarkis dan prosedural kepemimpinan
mendahului gaya kepemimpinan lainnya. Namun,
perubahan radikal dan dramatis terjadi setelah era tersebut
dalam praktik kepemimpinan sebagai akibat dari
globalisasi, meningkatnya tantangan persaingan, dan
tuntutan zaman informasi (Kogak, 2019).

Peran kepemimpinan dalam bisnis tumbuh dalam
menanggapi tantangan pasar yang kompetitif. Para
pemimpin harus menemukan cara, alat, pemahaman, atau
pendekatan baru untuk menarik pelanggan dan

meningkatkan ~ keuntungan  perusahaan  mereka.
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Kepemimpinan juga penting untuk fungsi organisasi dan
masyarakat yang efektif. Peran kepemimpinan melibatkan
penentuan tujuan, memutuskan metode untuk mencapai
tujuan ini, dan akhirnya menggunakan alat dan sumber
daya yang dibutuhkan untuk mencapai target. Secara
keseluruhan, kepemimpinan diperlukan untuk
membangun sistem organisasi (Katz & Kahn, 1978),
menciptakan dan mengidentifikasi tujuan dan nilai
kelompok dan mengintegrasikan identitas perusahaan, dan
memberikan bantuan untuk menyelesaikan masalah
organisasi (Antonakis & Day, 2018).

Di “grand teori organisasi’, seperti yang disarankan oleh
Kimberly & Bouchikhi (1995), kini berada di persimpangan
jalan. Pada saat dunia dan sekitar organisasi berubah sangat
cepat ketika kebutuhan untuk menemukan pendekatan
baru untuk organisasi dan manajemennya terlihat jelas,
teori organisasi ditantang untuk mencakup perubahan ini
dan berkontribusi pada penjelasannya atau dilihat sebagai
kuno, tetapi sebagian besar tidak relevan, perusahaan.
Tantangan besar adalah bagaimana dan mengapa satu
organisasi tertentu, yang dicirikan oleh pendekatan
manajemen yang sangat tidak ortodoks dan kinerja yang
kuat, berkembang seperti itu. Pendekatan inovatif untuk

manajemen yang digabungkan dengan kinerja tinggi
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adalah inti dari lika-liku yang relevan terhadap situasi
terkini.

Para cendekiawan telah menunjukkan bagaimana
struktur organisasi, strategi, teknologi, budaya, dan lainnya
sebagai alat manajemen membantu membawa efektivitas
dan keunggulan kompetitif bagi organisasi (Cameron &
Quinn, 2011). Mereka juga menunjukkan bahwa dalam
lingkungan organisasi abad ke-21, kreativitas dan inovasi
adalah sumber utama keunggulan kompetitif. Sebaliknya,
Agbor (2008) justru berfikir bahwa peran kepemimpinan
dalam proses inovatif sangat sedikit. Organisasi yang
kreatif dan efektif tidak muncul dengan kecelakaan. Mereka
membutuhkan pemimpin untuk mendorong dan
mengendalikan perubahan yang disengaja dalam struktur,
budaya, dan proses untuk mengubahnya menjadi kreatif,
efektif, dan produktif. Meskipun banyak organisasi mencari
keunggulan kompetitif dalam struktur, strategi, teknologi,
budaya, dan kepemimpinan adalah sumber keunggulan
kompetitif yang paling penting.

Pemimpin organisasi biasanya memutuskan apa yang
terjadi dalam organisasi dan memberikan arah, visi, dan
momentum yang membawa kesuksesan. Oleh karena itu,
pemimpin adalah katalis yang menciptakan dan mengelola

lingkungan, budaya organisasi, dan strategi yang
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mendorong dan mempertahankan inovasi, efektivitas, dan
sukses dalam organisasi (Hunt & Fedynich, 2018).

Struktur kepemimpinan organisasi membantu
menghasilkan hasil yang dapat mendorong kreativitas dan
inovasi. Namun, tidak semua model kepemimpinan efektif
dalam menciptakan peluang ini. Investasi dalam jenis gaya
dan model kepemimpinan tertentu dapat menghasilkan
hasil yang menghasilkan kreativitas. Organisasi yang
sukses telah menemukan bahwa kepemimpinan bersama
dan kolaboratif. Alih-alih manajemen heroik dan otoriter,
inilah yang membuka potensi organisasi (Askenas et al.,
2002). Organisasi yang beroperasi dari otoriter, hierarkis,
komando dan model kontrol, dimana para pemimpin
puncak mengontrol pekerjaan, informasi, keputusan,
alokasi sumber daya, menghasilkan karyawan yang kurang
berdaya, kurang kreatif, dan kurang produktif. Hornstein &
De Guerre (2006) berfokus pada model kepemimpinan
sebagai perpanjangan dari tindakan dan kehendak
pemimpin puncak.

Jenis kepemimpinan heroik populer di abad ke-19,
tetapi berlanjut hingga hari ini di banyak negara organisasi.
Sebagaimana organisasi mengungkapkan versi modern
dari pendekatan kepemimpinan itu dalam persepsi

pengikut tentang pemimpin sebagai mereka yang memiliki
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semua ide hebat dan yang mencapai prestasi hebat
keberhasilan dalam organisasi seorang diri (Harrison,
1999). Dalam organisasi seperti itu, para pemimpin
menempati posisi sentral dan pengikut percaya bahwa para
pemimpin ini pada akhirnya bertanggung jawab atas setiap
hasil, seperti memastikan bahwa proses organisasi bekerja
dengan lancar.

Mundur ke belakang di era 1970-an, telah terjadi
perspektif, pencarian teknik, ide, dan pendekatan baru
untuk memaksimalkan keuntungan dalam kehidupan
ekonomi dan bisnis yang kompetitif. Kepemimpinan lateral
diturunkan dari ‘pendekatan berpikir lateral’. Bono (1970)
mendefinisikan berpikir lateral sebagai cara berpikir logis
yang sangat berbeda, terkait erat dengan wawasan,
kreativitas, dan humor (Bono, 2014). Pemikiran tentang
berfikir lateral menjadi dua metode. Berpikir vertikal
menggunakan proses logis konvensional yang sudah lama
ada, sedangkan berpikir lateral melibatkan gangguan pada
urutan berpikir tertentu untuk menemukan solusi dari

sudut lain dan dengan cara baru (Kogak, 2019).
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Tabel 3 Karakteristik gaya lateral v.s. gaya vertikal

Berfikir lateral

Berfikir vertikal

Generatif: menciptakan
alternatif baru
Meningkatkan
efektivitas berpikir
vertikal

Mencari pendekatan
post-modern

Tidak perlu koreksi di
setiap langkah
Meneliti berbagai
pendekatan untuk
menemukan yang
paling menjanjikan
Provokatif dan bisa
membuat lompatan jika
perlu

Kategori dan sebagainya

tidak diperbaiki

Selektif: memilih di
antara alternatif
Memperkaya ide-ide
yang dihasilkan oleh

pemikiran lateral

Tradisional

Perlu koreksi di setiap
langkah

Berkonsentrasi pada dan
menghilangkan
pendekatan yang tidak
relevan

Analitis dan berurutan

Kategori tetap dan label
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Juga mencari

Berfokus pada

pendekatan yang paling pendekatan yang paling
tidak mungkin mungkin

Kekayaan sangat Kebenaran tidak dapat
penting dalam diabaikan

pemikiran lateral

Proses probabilistik: Proses terbatas
jelajahi peluang solusi
optimal tanpa
menjaminnya
Mengeksplorasi Pendekatan langsung
pendekatan tidak

langsung untuk

alternatif yang

menjanjikan
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(Sumber: Bono, 2014)

Tabel 3 mengilustrasikan bahwa berpikir lateral
sangat berbeda dari berpikir vertikal tradisional, yang
didasarkan pada pemeriksaan analitis dan pencarian solusi
atau keputusan yang benar. Pemikiran seperti itu
membutuhkan pendekatan sekuensial dengan koreksi pada

setiap langkah untuk menghilangkan alternatif atau fakta
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yang tidak relevan untuk menghindari kesalahan. Berpikir
vertikal berfokus pada pemilihan di antara alternatif
berdasarkan kebenaran atau kebenaran. Tidak seperti
berpikir klasik atau vertikal, berpikir lateral adalah retorika
baru yang secara kritis berfokus pada pemeriksaan
pendekatan yang berbeda untuk menghasilkan ide-ide baru
dan menciptakan alternatif baru untuk menemukan yang
paling menjanjikan. Oleh karena itu, juga mencari
pendekatan yang paling tidak mungkin karena mereka
menambah kekayaan pada sistem pengambilan keputusan.
Hal ini juga meningkatkan efektivitas berpikir vertikal (Ilmi

et al., 2021).
. Efektivitas Kepemimpinan dan Bisnis

Ukuran perusahaan dianggap sebagai fitur mendasar
dengan implikasi penting bagi perilaku strategis organisasi.
Meskipun tidak ada aturan ketat untuk mengklasifikasikan
ukuran organisasi, dominan perusahaan-perusahaan di
negara berkembang semisal Indonesia dipresentasikan
pada 10 - 50 karyawan telah dianggap sebagai perusahaan
kecil (Pedraja-Rejas et al., 2006).

Secara umum, ukuran suatu organisasi dapat
memiliki efek domino (ekonomi dan keuangan). Eckard Jr

(1994) telah mengusulkan distribusi yang berbeda
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organisasi berukuran besar dalam industri manufaktur di
Amerika Serikat yang dijelaskan dengan
mempertimbangkan efektivitas organisasi besar maupun
kecil. Argumen penting ini mengungkap perusahaan besar
jauh lebih efektif karena mereka menghasilkan skala
ekonomi dan variabel fundamental dalam penjelasan
distribusi di sektor ekonomi.

Dari sudut pandang ekonomi dan keuangan, Beedles
(1992) memiliki bukti yang memperlihatkan perusahaan
dalam lingkup kecil memiliki biaya patrimonial yang lebih
besar, sehingga memakan risiko yang juga lebih tinggi dan
likuiditas saham yang lebih rendah. Harus diakui, bahwa
tidak hanya perbedaan ekonomi dan/atau keuangan yang
timbul dari perbedaan dalam organisasi, tetapi ukurannya
organisasi juga mempengaruhi pengambilan keputusan
proses.

Sebuah penemuan yang dilaksanakan oleh Matlay
(1999) sangat erat kaitannya terhadap efek wukuran
organisasi. Dengan berbagai eksperimen dalam tiga
periode untuk mempelajari pengambilan keputusan,
hasilnya bahwa di perusahaan kecil, keputusan umumnya
diambil oleh satu orang (biasanya pemilik). Di satu sisi,

pada perusahaan besar keputusan diambil
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oleh tim manajemen puncak. Kemudian, manajemen
gaya dan hubungan dengan karyawan lebih informal
dalam organisasi kecil daripada di organisasi yang lebih
besar. Sentralisasi pengambilan keputusan merupakan hal
lain fitur pembeda dari organisasi kecil, semisal konfirmasi
oleh studi mendalam dari Byers & Slack (2001). Mereka
menyimpulkan jika pengambilan keputusan dibatasi oleh
waktu dan keinginan pemilik di suatu organisasi kecil

untuk mempertahankan kendali.

Di waktu lain, Dean et al. (1998) dan Hart & Banbury
(1994) dalam risetnya berkontribusi pada ukuran organisasi
merupakan penentu dalam proses pengambilan keputusan.
Terdapat variabel kontingensi yang terkait dengan ukuran
perusahaan yang berdampak pada proses pengambilan
keputusan, bahkan pada hal yang sama sejauh lingkungan.
Dengan demikian, karakteristik sektor industri menjadi
penentu perilaku strategis, meski perilaku ini juga
dipengaruhi oleh ukuran perusahaan.

Di perusahaan yang bergerak dalam bidang maskapai
kecil dan besar di USA, dibahas oleh Chen & Hambrick
(1995). Kesimpulannya, ada perbedaan dalam reaksi
strategis kedua jenis maskapai dengan tingkat kecepatan
pengumuman dan visibilitas perilaku strategis. Mereka

juga menemukan bahwa kecepatan dengan mana
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keputusan dibuat adalah penentu yang relevan efektivitas
di perusahaan kecil, namun di perusahaan besar
kecenderungan untuk bertindak atau bereaksi terhadap
jawaban strategis cenderung relevan.

Perusahaan kecil memiliki masalah khusus yang
terkait dengan ukuran yang tidak harus dihadapi oleh
perusahaan besar. Sebagai contoh, sebuah studi dari
perusahaan kecil dan menengah menegaskan jika
pertumbuhan perusahaan kecil lebih dinamis dan tidak
linier (Orser et al., 2000). Mereka tidak secara sistematis
menghasilkan keuntungan. Ditemukan pula bahwa
keberadaan rencana bisnis berkorelasi positif dengan hasil
ekonomi dengan jenis masalah yang harus dihadapi
manajemen berhubungan dengan ukuran organisasi.

Perbedaan dalam perilaku strategis yang terkait
dengan wukuran telah diidentifikasi, bahkan dalam
kelompok Kkecil organisasi. Misalnya, telah didirikan
organisasi kecil yang lebih besar menunjukkan strategi
perilaku yang konsisten dengan sumber daya mereka dan
kemampuan, sementara ini tidak terjadi di sangat kecil
organisasi (Wolff & Pett, 2000).

Perbedaan dalam strategi yang terkait dengan ukuran
memiliki ketidakselarasan. Moen (1999) menguraikan

bahwa sementara tidak ada hubungan antara ukuran
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perusahaan dan hasil bagi manajemen ekspor, ada
perbedaan dasar keunggulan kompetitif dan alasan

perusahaan memutuskan untuk mengekspor.
. Paradigma Transaksional

Pada tahap awal perkembangannya, fungsi SDM
sudah dianggap sebagai personalia administrasi meliputi
berbagai kegiatan seperti pendaftaran karyawan,
penggajian, administrasi, perekrutan, dan termasuk
pemecatan karyawan (Barisi¢ et al., 2018; Shilpa & Gopal,
2011).

Manajemen SDM dan pendekatan ‘human capital’
telah muncul dan berkembang ketika telah diakui berfungsi
untuk mencapai strategi bisnis organisasi (Bhuiyan et al.,
2015). Dalam hal itu, administrasi personalia berkembang
menjadi SDM, yang kemudian diperluas menjadi dua arah
yang berbeda tetapi saling terkait yang dikenal sebagai
‘SDM stratejik’ dan transaksional. Meskipun menjadi dua
konstituen yang terpisah, SDM transaksional dan strajik
tidak dapat beroperasi secara terpisah (Quaosar & Rahman,

2021).

Studi awal, dimulai di 1980-an, mengeksplorasi
tahapan dalam Sistem Informasi Sumber Daya Manusia

(ISDM) dan telah ditemukan hampir sekitar 40% organisasi
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tidak menerapkan ISDM (Beadles et al., 2015; Sadiq et al.,
2012).

Beberapa kajian lain semisal Hayek et al. (2013),
Ferdous et al. (2015), dan Rao & Kollur (2012) membuktikan
tingkat adopsi ISDM relatif buruk. Studi yang lebih baru
telah mengeksplorasi operasi dan hubungan dari ISDM ke
fungsi SIM (seperti Ahmer, 2013; Delmotte et al., 2012).
Adopsi ISDM dibandingkan dengan ukuran organisasi dan
hasil organisasi ukuran lebih enggan dalam implementasi
ISDM secara transaksional. Perusahaan dapat menjalankan
fungsi  administratifnya, mulai dari penggajian,
administrasi manfaat, menetapkan, dan melaksanakan
pedoman tempat kerja, dan memecahkan masalah tempat
kerja. Bagian-bagian semisal analog di departemen
administrasi personalia juga bisa diterapkan (Buller &
McEvoy, 2012). Karena kegiatan transaksional tersebut,
urusan umum berorientasi pada proses. Profesionalitas
SDM melakukan dan mengelola beragam aktivitas melalui
semua fase hubungan kerja dari seleksi, perekrutan, dan
perekrutan karyawan baru hingga pemutusan hubungan
kerja dan pemecatan karyawan (Findikli & Rofcanin, 2016;
Zafar, 2013).
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