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KATA PENGANTAR

Pertama-tama saya panjatkan puji syukur ke hadirat Allah SWT atas

selesainya naskah orasi ilmiah ini. Naskah orasi ilmiah ini disusun sebagai

bagian dari bentuk pertanggungjawaban sebagai Guru Besar ITB dalam

mengembangkan dan menyebarluaskan keilmuan. Pemikiran-pemikiran

yang dituangkan dalam naskah ini, meskipun singkat, semoga bisa

memberikan kontribusi tidak saja dalam mengembangkan keilmuan

tetapi juga memiliki implikasi praktis yang signifikan.

Bagian pertama dari naskah ini membahas tentang tantangan

dinamika eksternal organisasi. Bagian kedua berisi tentang respon yang

tepat dalam aspek strategik organisasi, dengan menempatkan

sebagai pendorong utama pencapaian kinerja organisasi. Bagian ketiga

membahas tentang bagaimana mengakselerasi pola pikir tumbuh

dari dengan dorongan dari organisasi, budaya, Manajemen

Sumberdaya Insani, dan pendekatan ekosistem pengembangan modal

insani tersebut.

Saya ucapkan terimakasih kepada Ketua dan anggota Forum Guru

Besar ITB atas kesempatan yang diberikan untuk menyampaikan orasi

ilmiah ini. Semoga naskah orasi ilmiah ini dapat memberikan manfaat

bagi kita semua.

Bandung, 20 Maret 2021
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SINOPSIS

Organisasi menghadapi tantangan yang semakin kompleks, yang

tidak saja datang sebagai akibat turbulensi lingkungan eksternal, namun

juga kejadian-kejadian yang tidak terduga seperti pandemi COVID-19

yang terjadi saat ini. Selain tantangan turbulensi lingkungan tersebut,

dinamika organisasi juga dihadapkan pada fenomena fenomena seperti

percepatan transformasi digital, perubahan tatanan ekonomi global,

munculnya generasi milenial dan post-milenial, serta revolusi sosial

dengan Society 5.0.

Transformasi digital dipengaruhi oleh perkembangan dunia

teknologi informasi dan komunikasi (TIK) dalam 20 tahun yang terjadi

begitu cepat, tidak saja dalam perangkat kerasnya tetapi juga perangkat

lunak. Peluang pengembangan organisasi banyak tercipta dengan

keberadaaan dan kemajuan teknologi informasi dan komunikasi ini.

Kontraksi dalam organisasi semakin terasa saat menghadapi pandemi

Covid-19 saat ini. Efek jangka pendek membawa pada penurunan kinerja

organisasi, namun jika mampu merespon dengan tangkas maka akan

membawa pada temuan-temuan peluang baru sebagai landasan

pengembangan organisasi ke depannya.

Faktor penghambat masuknya perusahaan asing ke pasar dalam

negeri semakin menipis dengan adanya kesepakatan-kesepakatan antar

negara, regional, maupun global seperti AFTA, NAFTA, dan sebagainya.

viivi
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Hal ini menciptakan persaingan yang tidak saja dengan perusahaan lokal,

juga menjadi bersaing dengan perusahaan-perusahaan multinasional. Hal

yang tidak bisa dihindari ini bisa membuat kapabilitas internal

perusahaan untuk tumbuh meningkatkan pendapatan semakin

menantang. Sinergi dengan para pihak, termasuk dengan pesaing

menjadi salah satu strategi kerjasama yang memungkinkan untuk

dikembangkan, dengan memanfaatkan keunggulan masing-masing yang

kemudian dikenal dengan istilah , sebagai singkatan dari

.

Adanya kesenjangan antara manajemen organisasi saat ini yang

didominasi oleh angkatan generasi , Gen-X dan Gen-Y,

dengan anak buah yang dipimpinnya yang sudah mulai bermunculan

generasi-Z atau seringkali disebut generasi milenial. Hal ini menuntut

perubahan-perubahan dalam pengelolaan perusahaan, budaya dan pola

kepemimpinan yang sesuai dengan karakteristik generasi milenial ini.

Tantangan-tantangan organisasi tersebut tentunya harus direspon

dengan pengelolaan internal organisasi untuk menjadikan organisasi

berkelanjutan Aspek manusia , sebagai

modal insani organisasi menjadi ujung tombak menciptakan organisasi

yang lincah . Di tahap awal organisasi harus memahami arsitektur

organisasi yang mampu menjawab tantangan tersebut. Organisasi dengan

arsitektur menjadi tumpuan untuk mendorong strategi

bertumbuh . Arsitektur ini bercirikan dengan

co-opetition

competition and cooperation

baby boomers

(sustainability organization). (people)

(agile)

market focus

(growth strategy)

pengembangan-pengembangan kolaborasi dengan organisasi lainnya

untuk menghasilkan sinergi dalam pengembangan organisasi

. Strategi bertumbuh juga mensyaratkan bentuk organisasi

horisontal, dengan fleksibilitas dalam mengambil keputusan pada unit-

unit kerja yang ada. Desentralisasi, pendelegasian, akuntabilitas dan

saling percaya menjadi butir-butir penting dalam mengembangkan

strategi bertumbuh ini.

Pengelolaan organisasi ini selanjutnya diwujudkan dalam bentuk

penerapan nilai-nilai dan budaya organisasi yang mendorong tumbuhnya

kreatifitas dan inovasi dari anggota organisasi .

Setiap orang dalam organisasi didorong mengambil peran dominan

sebagai , yang selalu berpikir dan menjalankan

inisiatif program yang menciptakan nilai untuk organisasi.

Pendekatan dalam mengembangkan peran-peran orang dalam

organisasi membutuhkan perubahan sudut pandang dari tadinya melihat

orang sebagai beban perusahaan, atau sekedar menghasilkan nilai

tambah, menjadi seorang insani yang mampu menciptakan nilai.

Manajemen Modal Insani merupakan

pendekatan yang tepat dalam pengelolaan orang di organisasi. Namun

demikian kendala-kendala keterbatasan sumberdaya internal seringkali

menghambat proses akselerasi dalam membentuk pola pikir bertumbuh

tersebut. Kerjasama antar organisasi atau semua pemangku kepentingan

menjadi salah satu solusi untuk mengatasi kendala tersebut. Membangun

(business

ecosystem)

(entrepreneurial culture)

strategic business partner

(creating value)

(Human Capital Management)

ixviii
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MEMBANGUN EKOSISTEM PENGEMBANGAN TALENTA:

SEBUAH PENDEKATAN UNTUK AKSELERASI POLA PIKIR

BERTUMBUH (GROWTH MINDSET)

1. PENDAHULUAN

Organisasi menghadapi tantangan yang semakin kompleks akibat

dinamika lingkungan eksternal sehingga memunculkan istilah

(VUCA). Terminologi VUCA

berdasarkan asumsi dasar ”Kita Tahu bahwa Kita Tidak Tahu”. Namun

asumsi inipun pada akhirnya terpinggirkan dengan munculnya

fenomena-fenomena (Taleb, 2008), yaitu kejadian-

kejadian yang tidak terduga seperti pandemi COVID-19 saat ini. Asumsi

dasarpun menjadi berubah ke ”Kita Tidak Tahu bahwa Kita Tidak Tahu”

sehingga memunculkan terminologi

(TUNA). Fenomena ini mengakibatkan kontraksi kinerja

organisasi di jangka pendek, namun jika organisasi mampu merespon

secara lincah dan tepat, maka justru akan menemukan peluang-

peluang baru bagi pengembangan organisasi di jangka panjangnya.

Selain tantangan turbulensi lingkungan eksternal tersebut, dinamika

organisasi juga dihadapkan pada fenomena fenomena seperti revolusi

teknologi berupa disrupsi digital, revolusi ekonomi dengan perubahan

tatanan ekonomi global, revolusi generasi dengan masuknya generasi

milenial dan post-milenial, serta revolusi sosial dengan Society 5.0.

Volatility-

Uncertainty-Complexity-Ambiguity

Black Swan Events

Turbulence-Uncertainty-Novelty-

Ambiguity

(agile)

1x

suatu ekosistem pembelajaran untuk membentuk pola

pikir bertumbuh ini menjadi pendekatan baru untuk akselerasi stategi

tumbuhnya organisasi.

(learning ecosystem)
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Disrupsi digital dipengaruhi oleh perkembangan dunia teknologi

informasi dan komunikasi (TIK) dalam 20 tahun terakhir yang terjadi

begitu cepat, tidak saja dalam perangkat kerasnya tetapi juga perangkat

lunak. Peluang pengembangan organisasi banyak tercipta dengan

keberadaaan dan kemajuan teknologi informasi dan komunikasi ini.

Transformasi digital ini menuntut sumber daya manusia Indonesia harus

menjadi kreatif dan memiliki kapabilitas dan keahlian untuk meng-

aplikasikan ide kreatif menjadi produk inovatif. Bernik et al (2015)

menyatakan bahwa dengan laju perkembangan informasi dan

komunikasi teknologi berkaitan erat dengan akses informasi dan

pertukaran pengetahuan, pengalaman di masyarakat. Hal ini menunjuk-

kan bahwa perkembangan teknologi akan merubah tatanan perilaku

konsumen dan potensi pengembangan produk. Marquadt et al (2019)

menunjukkan berbagai dampak dari inovasi disruptif terhadap

perekonomian dan sumber daya manusia sebagaimana Gambar 1.

Gambar 1. Implikasi dari inovasi disruptif (Marquardt et al, 2019).

Revolusi ekonomi melahirkan globalisasi yang dicirikan oleh faktor

penghambat masuknya perusahaan asing ke pasar dalam negeri semakin

menipis. Hal ini ditandai dengan adanya kesepakatan-kesepakatan antar

negara, regional, maupun global seperti AFTA, NAFTA, dan sebagainya.

Persaingan tidak lagi hanya terjadi antara perusahaan lokal, namun juga

dengan perusahaan-perusahaan multinasional. Revolusi ekonomi ini

dipercepat juga dengan tantangan revolusi teknologi yang menyebabkan

tiadanya lagi batas geografis dalam memproduksi, mendistribusikan, dan

memasarkan produk-produk perusahaan. Hal yang tidak bisa dihindari

ini bisa membuat kapabilitas internal perusahaan untuk tumbuh

meningkatkan pendapatan semakin menantang. Sinergi dengan para

pihak, termasuk dengan pesaing menjadi salah satu strategi kerjasama

yang memungkinkan untuk dikembangkan, dengan memanfaatkan

keunggulan masing-masing yang kemudian dikenal dengan istilah

, sebagai singkatan dari (kerjasama) dan

(persaingan).

Tantangan organisasi selanjutnya adalah revolusi generasi dengan

masuknya Generasi Z atau Milenial. Generasi ini dibesarkan dalam

lingkungan yang terbiasa dengan digitalisasi. Karakter yang berbeda

antara manajemen organisasi yang masih didominasi oleh Generasi X atau

Y memungkinkan untuk memunculkan sikap dan pola kerja yang

iklimnya tidak sehat bagi pertumbuhan organisasi. Ozkan & Solmaz

(2015) menulis bahwa generasi Z cenderung mengharapkan lingkungan

co-

opetition cooperation competition
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kerja yang dinamis dan fleksibel dibandingkan dengan generasi

sebelumnya (X dan Y). Fleksibilitas ini perlu dipahami sebagai sebuah

kesempatan untuk memperluas ekosistem pengembangan talenta ke

tingkat internasional. Interaksi antar pekerja yang terjadi di dalam

platform digital membuka kesempatan untuk melibatkan pekerja asing

dalam setiap proyek, baik selaku pekerja lepasan ataupun alih daya.

Implikasi dari inovasi disruptif sebagaimana yang ditunjukkan dalam

Gambar 1 adalah secara signifikan mempengaruhi terhadap proses bisnis

dan pengelolaan sumber daya manusia di dalam organisasi. Era inovasi

disruptif menekankan pentingnya pengembangan skill, kualifikasi,

pengetahuan, mobilitas dan fleksibilitas hingga proses transformasi

kolaborasi di dalam organisasi untuk menghasilkan produk-produk

inovatif. Untuk mencapai hal ini, perusahaan perlu mengembangkan

talenta-talentanya yang adaptif bahkan mendorong terjadinya

perubahan. Hal ini kemudian memunculkan konsep kinerja adaptif.

Konsep kinerja adaptif pertama kali dikemukakan pada tahun 1999

oleh Allworth & Hesketh. Pada tahun berikutnya, Pulakos et al (2000)

membangun sebuah skala global yang banyak digunakan oleh peneliti

dan praktisi dalam mengukur kemampuan adaptif karyawan. Ia

mengemukakan ada delapan faktor penting yang menggambarkan

kinerja adaptif karyawan. Dimensi itu adalah kemampuan mengatasi

2. KERANGKA AKSELERASI POLA PIKIR BERTUMBUH

masalah krisis, pemecahan masalah secara kreatif, pengelolaan stress

kerja, kemampuan belajar hal baru, kemampuan interpersonal, serta

adapatabilitas budaya dan kondisi fisik. Kemampuan tersebut menjadi

sumber daya utama bagi setiap individu bertahan pada kondisi

permintaan pekerjaan dan pasar yang dinamis dan kompleks.

Tidak hanya itu, dalam mendorong organisasi untuk dapat tetap

berinovasi dan bergerak lincah, perusahaan memerlukan karyawan yang

memiliki proses pengembangan diri secara terus menerus. Kajian studi

literatur yang dilakukan oleh Nandini et al (2020) menemukan bahwa

proses pembelajaran menjadi salah satu mekanisme penting yang bisa

mengkaji lebih dalam terhadap kinerja adaptif individu. Oleh karena itu,

proses pembelajaran yang berkelanjutan inilah menjadi salah satu fondasi

utama dalam meningkatkan kinerja adaptif karyawan ditempat kerja.

Salah satu metode pembelajaran yang mendorong proses ini adalah

pembelajaran aktif . Proses pembelajaran ini melibatkan

proses eksplorasi, dan refleksi pada setiap pekerjaan yang

dilakukan (Bell & Kozlowski, 2008). Hal ini mendorong individu pada

proses adaptasi yang menghantarkan individu pada pengembangan skill

yang sesuai dengan kebutuhan pasar saat itu secara fleksibel.

Lalu, apa saja faktor penting yang mempengaruhi proses

pembelajaran aktif dan kinerja adaptif pekerja di perusahaan?

Berdasarkan konsep teori pembelajaran sosial klasik yang dikemukakan

oleh Bandura (1978), proses pembelajaran individu ini berangkat dari

(active learning)

trial-error
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hubungan timbal-balik antara faktor lingkungan, internal dan perilaku.

Bandura mengemukakan bahwa proses pembelajaran aktif yang

mendorong perilaku adaptasi dimulai dengan adanya keinginan dari

internal individu lalu mempengaruhi perilaku, dan pada akhirnya

mendorong individu pada perspektif atau keputusan pada lingkungan

yang sesuai dengan kemauan internal. Proses ini menunjukkan bahwa

individu bukan lagi sebagai pembelajar yang pasif, namun sebagai pihak

yang aktif menentukan proses pembelajaran itu sendiri.

Pada hasil eksplorasi penelitian yang dilakukan oleh Aurik et al (2020)

menunjukkan potensi keterkaitan antara kinerja adaptif pekerja dengan

keberhasilan proses perusahaan. Berdasarkan hasil temuan

awal ini, menunjukkan bahwa kinerja adaptif ini tidak hanya bermain

penting pada kinerja internal perusahaan. Namun juga mempengaruhi

kolaborasi dan proses produk perusahaan dengan pihak

eksternal.

Riset yang dilakukan oleh Wisesa et al (2020) menghasilkan temuan

bahwa keahlian digital, karakteristik personal, dan kecerdasan emosional

juga perlu dikondisikan melalui ekosistem pengembangan talenta yang

tepat. Peran pemimpin transformasional dinilai penting dalam

memberikan dorongan informal agar dalam organisasi mampu

berinteraksi secara dinamis di dalam kelompok yang beragam (Wisesa et

al, 2020). Keberagaman anggota tim yang terbentuk dengan adanya erosi

batasan geografis melalui kerja tim digital, menghasilkan suatu tantangan

co-creation

co-creation

people

baru bagi para pekerja. Bekerja di dalam tim yang terbuka secara global

membutuhkan kemampuan untuk dapat beradaptasi pada lingkungan

multi budaya. Keadaan dimana para pekerja mampu menjaga

produktifitasnya walaupun berada dalam lingkungan budaya yang

berbeda merupakan ciri-ciri pekerja yang memiliki kecerdasan budaya

yang tinggi. Kecerdasan budaya sendiri merupakan konsep yang relatif

baru dan merupakan turunan dari kecerdasan emosional.

Dalam pengembangan talenta ini terdapat dikotomi pemikiran, yaitu

pola pikir tetap dan pola pikir bertumbuh .

Dikotomi ini pertama kali diperkenalkan oleh Dweck (2006), seorang

psikolog dari Amerika Serikat. Dweck berpendapat bahwa pada dasarnya

ada dua jenis pola pikir manusia, yaitu yang meyakini bahwa bakat dan

kemampuan manusia di bawa sejak lahir dan keyakinan bahwa itu semua

dapat dipelajari melalui kerja keras. Menurut Heslin, et al., pola pikir

bertumbuh merupakan kunci untuk terus belajar. Proses belajar yang

mengandalkan pendekatan, aksi dan refleksi membutuhkan keterbukaan

diri untuk menambah informasi dari luar diri seseorang (Heslin, Keating,

&Ashford, 2020).

Pola pikir bertumbuh ini dalam aplikasi yang lebih luas lagi

diterapkan dalam pengelolaan organisasi. Pola pikir bertumbuh

menjadikan terdorong untuk bekerja dengan mengambil tantangan

yang semakin besar (Dweck, 2020). Oleh karena itu, perubahan-

perubahan tantangan-tantangan lingkungan eksternal tepat jika dijawab

(fixed mindset) (growth mindset)

people
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dengan membangun pola pikir bertumbuh, sehingga mampu

mengembangkan perilaku-perilaku adaptif di tempat kerja seperti

berpikir kreatif dan mengatasi berbagai krisis atau masalah, serta mampu

menumbuhkan organisasi berwawasan global dalam pengembangan

pasar dan pengelolaan multi kultural dalam internal organisasi.

Pengelolaan internal menjadikan organisasi yang lincah akan

mendorong organisasi keberlanjutan . Aspek

manusia , sebagai modal insani organisasi menjadi ujung tombak

menciptakan organisasi yang lincah. Di tahap awal organisasi harus

memahami arsitektur organisasi yang mampu menjawab tantangan

tersebut. Organisasi dengan arsitektur menjadi tumpuan

untuk mendorong strategi bertumbuh . Arsitektur ini

bercirikan dengan pengembangan-pengembangan kolaborasi dengan

organisasi lainnya untuk menghasilkan sinergi dalam pengembangan

organisasi . Strategi bertumbuh juga mensyaratkan

bentuk organisasi horisontal, dengan fleksibilitas dalam mengambil

keputusan pada unit-unit kerja yang ada. Desentralisasi, pendelegasian,

akuntabilitas dan saling percaya menjadi butir-butir penting dalam

mengembangkan strategi bertumbuh ini.

Pengelolaan organisasi ini selanjutnya diwujudkan dalam bentuk

penerapan nilai-nilai dan budaya organisasi yang mendorong tumbuhnya

kreatifitas dan inovasi dari anggota organisasi .

Setiap orang dalam organisasi didorong mengambil peran dominan

(sustainability organization)

(people)

market focus

(growth strategy)

(business ecosystem)

(entrepreneurial culture)

sebagai , yang selalu berpikir dan menjalankan

inisiatif program yang menciptakan nilai untuk organisasi.

Pendekatan dalam mengembangkan peran-peran orang dalam

organisasi membutuhkan perubahan sudut pandang dari tadinya melihat

orang sebagai beban perusahaan, atau sekedar menghasilkan nilai

tambah, menjadi seorang insani yang mampu menciptakan nilai.

Manajemen Modal Insani merupakan

pendekatan yang tepat dalam pengelolaan orang di organisasi.

Kesemua aspek pengembangan talenta dengan pola pikir bertumbuh

ini pada akhirnya sangat dipengaruhi oleh faktor kepemimpinan.

Praktek-praktek bisnis perusahaan global maupun nasional memperlihat-

kan bahwa penggantian pucuk pimpinan organisasi sangat mempe-

ngaruhi terhadap kinerja organisasi. Pimpinan organisasi menjadi

tumpuan utama dalam menentukan arah gerak organisasi, kemampuan

untuk berubah, kemampuan untuk menyediakan sumberdaya dan

pengembangan kompetensi ke depan, serta menumbuhkan semangat

untuk tumbuh yang ditopang oleh kelincahan dalam organisasi.

Kerangka pikir untuk mengembangkan pola pikir bertumbuh

ditunjukkan dalam Gambar 2.

strategic business partner

(creating value)

(Human Capital Management)

people
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Gambar 2. Kerangka pikir pengembangan pola pikir bertumbuh

Namun demikian kendala-kendala keterbatasan sumberdaya internal

seringkali menghambat proses akselerasi dalam membentuk pola pikir

bertumbuh tersebut. Kerjasama antar organisasi atau semua pemangku

kepentingan menjadi salah satu solusi untuk mengatasi kendala tersebut.

Membangun suatu ekosistem pembelajaran untuk

membentuk pola pikir bertumbuh ini menjadi pendekatan baru untuk

akselerasi stategi tumbuhnya organisasi.

Organisasi dibentuk sebagai wadah bagi pemilik untuk mewujudkan

nilai-nilai dalam dirinya yang dituangkan sebagai misi organisasi.

Tantangan eksternal dan kapabilitas internal melahirkan strategi

organisasi untuk memberikan arah dalam mencapai keberlanjutan dan

(learning ecosystem)

3. STRATEGI ORGANISASI DAN DESAIN ORGANISASI

pertumbuhan organisasi ke depannya. Misi organisasi salah satunya

biasanya dikaitkan dengan memberikan manfaat kepada para pemangku

kepentingan , antara lain untuk mendapatkan nilai ekonomi

dari keberadaan organisasi tersebut. Dalam praktek organisasi

berkelanjutan nilai ekonomi tidak hanya satu-satunya yang menjadi

landasannya, secara lebih jauh juga memajukan nilai sosial dan nilai

lingkungan. Dari hasil riset secara umum praktek-praktek organisasi

berkelanjutan berdampak positif pada kinerja finansial. Bukti-bukti

empiris menunjukan bahwa entrepreneur yang berorientasi pada isu-isu

berkelanjutan secara positif

berkontribusi pada ekonomi, sosial dan lingkungan hidup, terutama di

negara-negara berkembang (Dhahri & Omri, 2018).

Model-model strategi organisasi dan proses perumusannya telah

banyak dibahas dalam berbagai literatur dan penelitian. Salah satu model

strategi organisasi yang mengedepankan strategi pertumbuhan misalnya

Matrik Ansoff. Dalam Matrik Ansoff, strategi pertumbuhan organisasi

ditinjau dari dua dimensi, yaitu dimensi pasar dan dimensi produk

(Martinet, 2010). Strategi bertumbuh sebagai kombinasi dari dua dimensi

ini diberikan dalam Gambar 3.

(stakeholders)

(sustainability-driven entrepreneurship)
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Gambar 3. Strategi bertumbuh model Matrik Ansoff

Dalam operasionalisasi pengelolaan , semakin banyak pilihan-

pilihan dalam mengembangkan strategi bertumbuh maka membutuhkan

yang juga memiliki pola pikir bertumbuh. Komitmen organisasi

untuk melakukan inovasi, kemampuan menemukan peluang dan

keberanian mengambil risiko, menciptakan tantangan baru, membangun

keunikan, dan mengembangkan karakter kewirausahaan korporasi

menjadi kunci utama dalam mewujudkan strategi

bertumbuh organisasi. Desain organisasi yang mendorong strategi

bertumbuh tentunya berbeda dengan desain yang mendorong strategi

efisiensi. Dalam bahasa keuangan, kedua strategi ini berada dalam sisi

yang berbeda. Strategi bertumbuh dominan pada peningkatan sisi

pendapatan, sedangkan strategi efisiensi dominan pada reduksi biaya-

people

people

(intrapreneurship)

biaya/pengeluaran. Hal ini membawa konsekuensi pada pola pengelolaan

dan strategi pengembangan yang berbeda pula.

Salah satu model yang digunakan dalam mengidentifikasi

sejauhmana kesesuaian antara strategi organisasi dengan desain

organisasi adalah Indeks Kesehatan Organisasi (

- OHI) dari McKinsey (Harjanti dan Gustomo, 2017). Kesehatan

organisasi sangat penting untuk dinilai karena terdapat hubungan antara

kesehatan organisasi dan komitmen organisasi dengan sikap positif

terhadap perubahan dan anggota organisasi memiliki keterikatan

emosional yang relatif tinggi terhadap organisasinya dan loyal

terhadapnya (Nabipour, Pour, dan Rahmani (2014) Harjanti dan

Gustomo (2017). Studi Tofiqi, Jaqeri, Ameriun, dan Karimi (2010)

Harjanti dan Gustomo (2017) juga menunjukkan bahwa efisiensi

organisasi memiliki hubungan yang positif, bermakna dan berbanding

lurus dengan indeks kesehatan organisasi.

Menurut teori OHI dari Keller & Price (2011) Harjanti dan

Gustomo (2017), ada 3 kluster kesehatan organisasi:

• Penyelarasan internal : Menunjukkan apakah

organisasi memiliki visi yang menarik dan strategi yang diartikulasi-

kan dengan baik yang didukung oleh budaya dan iklimnya;

• Kualitas pelaksanaan : Cara organisasi

menunjukkan keunggulan dalam melaksanakan strateginya dan

memberikan layanannya;

people

Organizational Health

Index

dalam

dalam

dalam

(Internal Alignment)

(Quality of Execution)
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• Kapasitas untuk pembaruan : Menunjukkan

apakah organisasi efektif dalam memahami, berinteraksi dengan,

beradaptasi, dan membentuk situasi dan lingkungan eksternal.

Dari kluster tersebut, OHI membagi dimensinya menjadi 9 item dan 37

indikator praktik. Para pemimpin dapat memilih resep yang memungkin-

kan perusahaan untuk mendorong kesehatan dengan cara yang

mencerminkan keyakinan inti mereka tentang penciptaan nilai. Oleh

karena itu, organisasi harus memahami jenis organisasinya agar dapat

memilih strategi yang paling sesuai. Pola dasar (arsitektur) organisasi

adalah:

1. , pemimpin adalah katalisator untuk kinerja,

menetapkan harapan yang tinggi dan mendukung organisasi dalam

mencapainya;

2. , disiplin, eksekusi yang baik, dan peningkatan

berkelanjutan adalah fondasi untuk kinerja yang hebat;

3. , membentuk tren pasar dan membangun portofolio

merek yang kuat dan inovatif membuat organisasi menjadi yang

terdepan;

4. , organisasi memperlakukan kumpulan bakat dan

pengetahuannya sebagai aset terpenting dan mengembangkan serta

menyebarkannya secara efektif.

Dalam pembahasan selanjutnya akan fokus dengan membandingkan

dua arsitektur organisasi, yaitu dan . Kedua

(Capacity for Renewal)

execution edge market focus

Leadership-Driven

Execution Edge

Market Focus

Knowledge Core

arsitektur ini memiliki kesesuaian yang berbeda dalam mendorong

pencapaian strategi organisasi. Arsitektur lebih tepat

diterapkan untuk organisasi dengan strategi efisiensi, sedangkan

lebih tepat diterapkan untuk organisasi dengan strategi bertumbuh.

Tabel-1 berikut menyajikan kaitan antara strategi organisasi dengan

desain organisasi.

execution edge

market

focus

Tabel-1 Kesesuaian strategi organisasi dengan desain organisasi
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Ketika suatu organisasi memilih strategi bertumbuh, maka

pengembangan praktik organisasi difokuskan untuk mendukung ketiga

hal berikut:

1. Membentuk tren pasar dan membangun portofolio merek yang kuat

dan inovatif untuk menjadikan perusahaan tetap terdepan;

2. Fokus pada orientasi eksternal dengan penekanan pada pelanggan,

membangun wawasan kompetitif, dan mengembangkan kerjasama

dengan eksternal;

3. Orientasi eksternal yang intens disalurkan ke satu arah melalui visi

bersama.

Pengelolaan tentunya berbeda pula antara strategi efisiensi

dengan strategi bertumbuh. Dalam strategi efisiensi, mengembangkan

untuk utamanya peningkatan produktivitas, sedangkan dalam

strategi bertumbuh mengembangkan creating value untuk

mengembangkan kinerja organisasi secara keseluruhan. Strategi

bertumbuh ini akan tercipta dari dengan pola pikir bertumbuh pula

karena menjadi pendorong utama untuk bekerja dengan mengambil

tantangan yang semakin besar (Dweck, 2020).

Sejak revolusi industri di awal abad 19 yang melahirkan sistem

korporasi dan menjadi cikal bakal perkembangan berbagai sektor industri

people

added value

people

4. MANAJEMEN MODAL INSANI

di dunia, sistem pengelolaan sebagai salah satu fungsi manajemen

perusahaan telah mengalami tiga tahapan perubahan. Di awal revolusi

industri sampai dengan sebelum tahun 1980-an, fungsi pengelolaan

people bersifat manajemen personalia untuk mendukung operasi

perusahaan secara ekonomis. Pada masa ini dipandang sebagai

faktor produksi dengan menempatkan dalam sudut pandang beban

perusahaan. Karenanya efisiensi dalam pengelolaan menjadi

sasaran utama proses administrasi. Tugas utama manajemen personalia

adalah sebatas pekerjaan administrasi yang berhubungan dengan

operasional pengelolaan , seperti perekrutan dan pemberhentian

, absensi dan penggajian secara rutin. Keberhasilan manajemen

personalia diukur dari efisiensi pelaksanaan administrasi yang bersifat

rutin tersebut.

Kemudian pada tahap selanjutnya fungsi pengelolaan berubah

menjadi Manajemen Sumber Daya Manusia. Perspektif perusahaan

terhadap berubah menjadi sebagai sumber daya. Konteks sumber

daya berarti harus dikelola sehingga mampu mendukung

penciptaan nilai tambah di perusahaan. Namun demikian dalam masa

Manajemen Sumber Daya Manusia ini, pendekatan dalam menciptakan

nilai tambah masih parsial dan fokus pada departemen-departemen yang

ada dalam perusahaan. Produktivitas departemen meningkat, sayangnya

peningkatan ini belum tentu diikuti oleh peningkatan produktivitas

perusahaan secara keseluruhan. Pada masa ini juga berkembang

people

people

people

people

people

people

people

people
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pendekatan-pendekatan peningkatan produktivitas perusahaan lainnya

seperti , , ,

, , , dan sebagainya.

dibekali teknik dan metode pemecahan masalah dan peningkatan

produktivitas pada masing-masing departemennya. Perusahaan melihat

sebagai sumber daya yang memiliki daya kreativitas dan inovasi

dalam melaksanakan tugas-tugas pekerjaannya.

Pada tahun 2000-an fungsi pengelolaan berubah menjadi lebih

strategis. Cara pandang perusahaan terhadap bukan lagi semata

sumber daya yang menghasilkan produk dan jasa yang dijual perusahaan.

Namun, sudah berfungsi sebagai mitra perusahaan yang bergerak

bersama dengan pihak manajemen untuk menyusun strategi perusahaan

ke depannya. adalah modal utama yang menentukan keberlang-

sungan perusahaan. Maka manajemen modal insani

memiliki fungsi utama menciptakan nilai untuk perusahaan, mencipta-

kan kapabilitas dan kemampuan yang dibutuhkan untuk pertumbuhan

perusahaan, turut menentukan arah perkembangan perusahaan,

mengakselerasi strategi bisnis, menangkap peluang-peluang usaha dan

menyediakan solusi bagi permasalahan-permasalahan yang sedang dan

akan dihadapi oleh perusahaan sebagaimana disajikan dalam Gambar 4.

Pengertian modal manusia sendiri adalah kemampuan, pengetahuan,

gagasan, energi dan komitmen perusahaan yang menciptakan nilai

untuk perusahaan.

Total Quality Manajamen Total Quality Control Quality Control Cycle

Cost Reduction Energy Conservation Process Reengineering

People

people

people

people

people

People

(human capital)

people

Gambar 4. Tiga jenis pendekatan Manajemen People

(Sumber: Smith dan Davies, 2009)

Pendekatan Manajemen Modal Insani ini salah satunya bercirikan

menciptakan kapabilitas masa depan, yang berarti bertumpu pada

pengembangan yang sesuai dengan kebutuhan kompetensi sesuai

arah pengembangan organisasi. Sayangnya organisasi memiliki

keterbatasan sumberdaya untuk mengembangkan kompetensi tersebut.

Oleh karena itu membangun kerjasama/kolaborasi, bahkan jika itu

dengan para pesaingpun sangat memungkinkan dilakukan dengan

sinergi atas keunggulan organisasi masing-masing. Dalam konteks ini

maka perusahaan telah mengimplementasikan pengembangan talenta

berbasis ekosistem.

people
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5. PENDEKATAN EKOSISTEM PENGEMBANGAN TALENTA

Ekosistem menurut Meijerink & Keegan (2019) adalah entitas yang

berinteraksi dan memiliki ketergantungan terhadap aktivitas satu sama

lain. Dalam ekosistem, interaksi dan kolaborasi adalah kuncinya. Lebih

jauh, Moore (1993) mendefinisikan ekosistem bisnis sebagai komunitas

ekonomi yang didukung oleh fondasi organisasi dan individu yang

berinteraksi – organisme dunia bisnis. Konsep ekosistem semakin

diminati oleh perusahaan untuk mengembangkan platform kolaboratif

sebagai pendukung bisnis yang memungkinkan untuk meningkatkan

penawaran dan daya saing.

Kolaborasi departemen sumber daya manusia dibagi ke dalam 3 level

ekosistem, yaitu level mikro, meso, dan makro dimana melalui integrasi

ketiga level tersebut, sebuah ekosistem dapat terlihat (Beirao et al., 2017).

Level mikro adalah semua yang berhubungan dengan departemen

sumber daya manusia itu sendiri, level meso adalah semua yang

berhubungan dengan internal perusahaan, dan level makro adalah yang

berhubungan dengan lingkungan di luar perusahaan.

Dengan pendekatan ekosistem, departemen sumber daya manusia

bekerja sama dengan semua pemangku kepentingan baik dari internal

maupun eksternal perusahaan. Latifi et al. (2019) menyatakan bahwa

interaksi antara berbagai pemangku kepentingan internal dan eksternal

yang membentuk dan mempengaruhi fungsi manajemen sumber daya

manusia suatu organisasi menjadi fokus pendekatan manajemen sumber

daya manusia yang stratejik. Efektivitas organisasi dapat ditingkatkan

melalui kolaborasi antara departemen sumber daya manusia dengan

departemen lain dan pemangku kepentingan eksternal (Latifi et al., 2019).

Terlebih lagi, pendekatan ekosistem diharapkan dapat mengembangkan

peran departemen sumber daya manusia yang lebih stratejik yang dapat

mendukung kinerja perusahaan.

Menurut literatur sebelumnya (Antilla & Kakkonen, 2008), faktor-

faktor pendukung peran manajer sumber daya manusia terbagi dalam:

keterampilan dan kompetensi profesional sumber daya manusia;

karakteristik departemen sumber daya manusia; orientasi dan dukungan

manajemen puncak terhadap manajemen sumber daya manusia;

ekspektasi dan dukungan manajer lini; faktor internal perusahaan dan

faktor eksternal perusahaan.

Wawancara pada para profesional sumber daya manusia di 5

perusahaan di bidang , ditemukan bahwa pada level mikro

terdapat faktor-faktor seperti struktur departemen sumber daya manusia,

kemampuan dan kompetensi para profesional sumber daya manusia yang

menjadi dorongan bagi perkembangan departemen sumber daya

manusia. Hal ini sesuai dengan yang disebutkan oleh Antilla & Kakkonen

(2008). Pada level meso ditemukan faktor-faktor seperti dukungan

manajemen atas, keterlibatan manajer lini, pemakaian sistem informasi

sumber daya manusia, ukuran perusahaan, dan budaya perusahaan. Hal

ini sesuai dengan Intarakumnerd (2017) yang dalam studinya membahas

consumer goods
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mengenai dukungan yang diberikan manajemen puncak terhadap peran

departemen sumber daya manusia; dan Tithe et al. (2014) yang membahas

tentang dukungan manajer lini, pemakaian sistem informasi sumber daya

manusia dan budaya perusahaan sebagai faktor pendukung peran

sumber daya manusia. Pada level makro, hubungan dengan pemerintah

dalam hal perundang-undangan tenaga kerja, perusahaan lain seperti

perusahaan alih daya, komunitas sekitar perusahaan juga komunitas

professional, serta kerjasama dengan dunia pendidikan menjadi jejaring

yang mendukung peran departemen sumber daya manusia. Hal tersebut

juga disebutkan Ulrich & Dulebohn (2015) yang menyebut pemerintah,

pelanggan, investor, dan masyarakat sebagai pemangku kepentingan

eksternal departemen sumber daya manusia.

Seorang Guru Besar di perguruan tinggi memiliki tanggungjawab

dalam mengembangkan pengetahuan baru, dan kemudian menyebar-

luaskan ke masyarakat. Guru Besar tidak saja dituntut berkiprah secara

internal di perguruan tingginya masing-masing, namun secara lebih jauh

dituntut untuk memberikan kemanfaatan kepada masyarakat, dan juga

berkontribusi bagi kemajuan bangsa. Jabatan fungsional Guru Besar

merupakan penghargaan atas pencapaian prestasi akademik tertinggi

dari dosen. Namun tentunya kepercayaan ini sekaligus diikuti dengan

kewajiban melaksanakan tugas dan tanggung jawab yang mulia tersebut.

6. PENUTUP

Prosesi Orasi Ilmiah Guru Besar adalah bagian dari memberikan

kontribusi pemikiran-pemikiran atas akumulasi pengetahuan yang

dimiliki selama ini. Orasi Ilmiah Guru Besar juga sebagai janji terbuka dari

seorang yang mendapat kepercayaan menjadi pemimpin akademik

dengan jabatan Guru Besar. Dalam masa perjalanannya sebagai seorang

Guru Besar akan terlihat sejauhmana amanah ini mampu diembannya.

Kontribusi Guru Besar bermuara kepada tingkat kemanfaatannya kepada

masyarakat dalam menghasilkan ilmu pengetahuan baru untuk

meningkatkan kesejahteraan masyarakat, dan tentunya sekali lagi untuk

kemajuan bangsa, khususnya Bangsa Indonesia.

Saya ucapkan puji syukur kehadirat Allah SWT atas segala rahmat

dan karunia-Nya sehingga kita masih dipertemukan dalam Forum Orasi

Ilmiah Guru Besar ITB pada hari ini dalam keadaan sehat dan selamat.

Dalam kesempatan ini saya menyampaikan ucapan terimakasih kepada

Yang Terhormat Pimpinan dan Anggota Majelis Wali Amanat ITB, Rektor

dan Pimpinan ITB, Pimpinan dan seluruh Anggota Forum Guru Besar ITB

atas kesempatan yang diberikan untuk menyampaikan orasi ilmiah pada

forum yang terhormat ini.

Ucapan terimakasih juga saya sampaikan kepada orang-orang

tercinta yang telah mendukung karir saya selama ini sehingga mencapai

JabatanAkademik Guru Besar, yaitu:

7. UCAPAN TERIMA KASIH
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1. Orang tua saya, Bapak Yusuf Ghazali (Alm), Aba H. Sochib Wibisono,

Umi Hj. Mudjanah (Alm) yang telah melahirkan, membesarkan, dan

mendidik saya dengan kasih sayang luar biasa; Juga kepada mertua

saya: Papah Rachmat Kosasih dan Mamah Titin Fatimah;

2. Istri tercinta: Astri Ghina, dan juga Anak-Anak tersayang: Alifia

Nuzul Pramadhanty, Faza Ahmad Farisi, Zahira Rafeyfa Permana,

Nadia Zahira Nurafifa, NerissaAthiyyah Permana;

3. Kakak-Kakak: Galih Purwandoko sekeluarga, Huda Fanuri

sekeluarga, dan Adik-Adik: Sofatul Maulana sekeluarga, Khomsatul

Laisa sekeluarga, serta seluruh keluarga besar dari kakek-nenek saya:

mbah H. Suhudi (Alm), mbah H. M. Thoha (Alm), mbah Ngalimun

(Alm)

4. Guru-Guru saya di TK Aisyah – Muhammadiyah Ds. Sidorejo

Lumajang, MI-Muhammadiyah Ds. Sidorejo Lumajang, SMP Negeri

Yosowilangun, SMAN 2 Lumajang;

5. Guru-Guru saya di Program Studi Sarjana Teknik Industri ITB,

Program Studi Magister Teknik & Manajemen Industri ITB, dan
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