Di antaranya adalah Steven Gray yang dipercaya menjadi Vice President untuk
menjelajahi teknologi peranti genggam. Selain mereka, ada ribuan lagi yang datang
dengan latar belakang beragam, ilmu pasti, seni maupun ilmu sosial.

Kejadian ini benar-benar menggusarkan orang-orang lama. Hanya dalam
tempo tiga bulan, Intel kehilangan sekitar 4% dari para insinyurnya yang memilih
mundur secara sukarela. Jumlah ini, menurut Business Week sama dengan jumlah
karyawan rata-rata industri IT di Amerika Serikat.

Tetapi yang lebih berbahaya sebenarnya bukan tenaga yang
keluar, melainkan yang tidak senang dengan sua-sana baru
namun tetap bertahan di dalam perusahaan.

Tak lama setelah itu, terdengar kabar sejumlah spesialis desain yang menger-
jakan proyek Pentium 4 yang proyeknya dihentikan Otellini, mengundurkan diri.
Kabarnya, mereka pindah ke perusahaan-perusahaan pesaing, AMD, Texas Ins-
trument, dan IBM. Kejadian-kejadian itu cukup merisaukan. Otellini pun berke-
liling, mendengarkan secara langsung suara-suara sumbang itu.

Exodus mengancam masa depan Intel,
dan ia harus menemui mereka.

ee¢ Sebuah Rencana Perubahan

Mengapa para insinyur resah?

Atasan yang bukan insinyur, secara simbolik sudah memisahkan mereka, tetapi
yang lebih menakutkan adalah berakhirnya sebuah kekuasaan, yaitu kekua-saan
insinyur. Tampaknya ini akan sangat mengganggu mereka. Kalau sudah be-gini,
mereka pasti akan mengacak-acak perusahaan, dan bila perlu menggempur-nya
dari orang nomor satu, tokoh kharismatik Intel, Andrew Groove. Jangankan
berbuat salah, bekerja benar saja Otellini akan terus dipersalahkan.

Tapi bukankah Otellini punya alasan yang kuat?

Tanda-tanda penurunan memang sangat jelas. Tetapi
sepanjang seseorang hanya asyik dengan pekerjaannya saja,
maka mereka tidak dapat melihat tanda-tanda za-man.

Misalnya, mereka tidak membaca dan tidak percaya bahwa pesaing mereka
nomor 1, Advanced Micro Devices (AMD) yang sama-sama membuat chips kom-
puter sejak tahun 2004 mulai menggerogoti pangsa pasar intel. Tahun itu, AMD
meraih pasar sebesar 17,8%, naik dari 16,6% setahun sebelumnya. Banyak pihak
menduga, dalam dua tahun ke depan AMD dapat memukul Intel. AMD mulai
unjuk gigi sejak mereka berhasil meluncurkan chip Opteron dan Athlon 64. Para
pengguna percaya, chip ini jauh lebih unggul, lebih powerful, dan lebih hemat
dalam pemakaian listrik daripada produk Intel.
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Mereka punya pendapat
sendiri, tidak sepaham
dengan pemimpin
baru, tetapi tidak
mau keluar. Seorang
eksekutif pemasaran
yang berkunjung ke
salah satu cabang
Intel misalnya, sempat
mengalami cobaan
dari kelompok ini. Saat
berdialog dengan para
insinyur, seseorang
dengan lantangberani
mengumpat,
"Berapa lama Anda
sudah di tempat baru
itu? Setahun? Baru
saja setahun, tetapi
otak Anda sudah
rusak!!"
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Ingat, kejayaan ada

masa berakhirmnya.
Banyak orang meng-
harapkan hidupnya
berubah, tapi dari hari
ke hari tetap melakukan
hal yang sama.
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‘Tiap pesulap
tahu, di depan
khalayak ia
berdusta, karena
dusta itu meng-
asyikkan para
hadirin.’

- Goenawan
Mohammad -

s

Majalah Business Week
mencatat:
"Otellini meng-
guncang setiap
sudut perusahaan.
Selain melakukan
reorganisasi, iajuga
membuat perubahan
besar dalam
pengembangan
produk. Bila pada
masa lalu parain-
sinyur mengerjakan
chips yang semakin
cepat dan setelah itu
membiarkan
tenaga-
tenaga pemasaran
menjual produk itu,
sekarang produk
dikembangkan
bersama-sama.”

Selain itu, para pemain tanggung yang tidak memimpin selama bertahun-tahun
mulai membangun kolaborasi menurut cara mereka masing-masing. Texas
Instruments dengan Qualcomm dan AMD membentuk aliansi yang mereka sebut
sebagai aliansi strategis untuk melahirkan Chip Platform dalam rumah digital.

Kejadian-kejadian yang pernah membuat Intel kalah dari
pesaing-pesaingnya mulai muncul lagi. Dulu, saat bermain di
bidang memory chips Intel dipukul oleh lawan-lawannya dari
Jepang (Fujitsu, dan lain-lain). Sekarang musuh itu ada lagi di
depan mata, dari negeri sendiri.

Perhatikanlah kejadian berikut ini! ]

Setelah sukses dengan project "The Centrino" - sebuah project yang menghasilkan chips
yang dibuat khusus untuk Wi-fi yang mampu membuat laptop lebih powerful, Intel be-
rencana menghasilkan Desktrino. Chips ini dipercaya sangat powerful untuk mengaktifkan
komputer desktop dengan kemampuan multi aplikasi pada saat bersamaan. Sayangnya,
sebelum ia lahir, ia sudah keduluan oleh IBM yang menyalib dengan Cell Processor yang
dibuat bersekutu dengan Sony dan Toshiba. Cell Processor memiliki delapan otak yang be-
kerja sekaligus, sementara Desktrino cuma punya dua otak. Sekali lagi Intel kecolongan.

Mengapa mereka tidak bisa melihat?

Orang yang disinari cahaya terang di masa lalu, memang tak
akan bisa melihat benda-benda baru di depan. Kalaupun terlihat
mereka tak akan memper-cayainya. Lawan yang kecil akan
dianggap kecil terus sepanjang masa, meski mereka tumbuh dan
adaptif terhadap perubahan. Setelah tak melihat kehadiran lawan-lawan
baru, mereka para Insinyur di Intel tambah gerah tatkala, Otellini yang
kurang didukung itu mengguncang kebiasaan-kebiasaan
mereka.
Rencana perubahan yang digalang Otellini dan @ dengan mobile
timnya memang sangat revolusioner. ipcor 58

Mengapa ia memasukkan veteran dari Samsung
sebagai anggota timnya?

Mengapa ia merekrut demikian banyak orang baru MCIIA | )y
dari multidisiplin sebagai pengembang produk di Intel?

Semata-mata ingin menghancurkan hegemoni-
hegemoni para insinyur?

Dhulu,
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GAGASAN PETA PERUBAHAN OTELLINI

1. Tingkatkan Kekuasaan Pasar

Untuk meningkatkan kekuasaan di pasar, ia beranggapan masa depan Intel tidak bisa lagi
digadaikan dalam industri komputer. Intel akan memasuki rimba perawan baru,
tanah tak bertuan yang ia sebut multi-core. Intel akan memasuki segala bidang
kenidupan, mulai dari elektronik konsumen, komunikasi tanpa kabel, perawatan kesehatan
sampai ke entertainment. Dari Hollywood sampai ke ruang gawat darurat, dari sekadar
microprocessor atau computer chip, sampai piranti genggamnya untuk membentuk platform
baru. Itu sebabnya ia merekrut para dokter, pembuat ponsel, desainer sampai ethnografer. Maka,
kalau dunia mempercayainya dan Otellini tidak tergelincir, dunia hiburan sampai perawatan

kesehatan dapat berubah total. Tapi bila ia tergelincir, Intel dapat saja mati.

2. Hapuskan Segala Sesuatu yang Berbau Intel Lama’

Dari segi branding, segala sesuatu yang berbau Intel lama akan dihapuskan. Sebelum ia
menjadi busuk dan terkesan "kalah", segala hal yang berbau ketidakunggul-an
akan dibersihkan. Yang paling menonjol adalah logo lama yang telah berusia 37 tahun akan
diganti. Logo itu akan diberi lingkaran di bagian luarnya untuk mengesankan dinamika, sebuah
gerakan. Sementara itu, logo Intel Inside yang menjadi kebanggaan Andrew Groove, dan
dianggap pelopor dalam strategi Co-Branding, akan dibusukkan habis. Konsep Intel Inside
dihapuskan seketika. Maka mulai saat itu Anda tak akan pernah melihat kata-kata itu lagi dalam

komputer yang baru Anda beli. Tetapi sebuah slogan baru dikeluarkan: Leap Ahead.

3. Kembangkan Produk Baru

Merek Pentium yang menjelajahi hampir setiap pemilik komputer dihapuskan. Intel
mengembangkan product brand baru yang dinamai Viiv (untuk chip PC rumah, lengkap dengan
link untuk dunia hiburan). Nama Viiv berasal dari kata alive (hidup). Mereka menyebut Viiv
sebagai platform yang mampu menghidupkan segala kebutuhan di rumah. Mulai dari PC, Teve,
stereo, dan dapat dipakai untuk men-download film, musik dan game ke seluruh sudut rumah.
Sedangkan chip di luar Viiv diberi nama "Core" dan sejak awal tahun 2006 sudah mulai dipakai

oleh Apple Computer.




4. Bangun Budaya Baru

Masa depan Intel baru harus dibangun dengan budaya baru yang lebih terbuka,
lebih horizontal, dan tak ada lagi istilah pemimpin kharismatik dan warganegara
kelas satu. Semua orang harus mulai terbuka terhadap pasar dan menghargai adanya profesi lain
di luar insinyur yang memberi kontribusi sama pentingnya terhadap pengembangan produk.
Business Week menulis, di era Groove dan Barrett, "Siapa pun yang tidak terlihat dalam produksi
PC dianggap warga negara kelas dua." Tetapi belakangan Barret menyadari kesalahannya.
"Budaya itu," katanya lagi, "Tanpa saya sadari telah melahirkan semak-semak
creosote.” Creosote adalah sejenis pohon yang mengandung minyak yang
mematikan. Siapa pun yang tumbuh di sekitar-nya, kalau tertetes getahnya, akan
mati. Microprocessor yang demikian dominan telah mematikan pikiran-pikiran untuk
menumbuhkan produk-produk lainnya. Akibatnya mereka sangat dikuasai oleh belenggu-
belenggu yang menutup diri dari siapa pun, termasuk orang-orang baru yang hebat di
tempat lain. Sekarang, kalau Anda mampir di kantor pusat Intel, di kafetaria untuk
karyawan mulai disediakan aneka makanan dari segala penjuru dunia. Sushi dan
Kim Chi mulai tampak. Padahal dulu cuma ada makanan khas bule, yaitu roti
lapis dan sosis yang dingin.

Tentu saja semua orang bertanya-tanya apa yang membedakan Otellini dengan
para pendahulunya? Kepada majalah Time ia menjelaskan cara berpikirnya.

"Gordon (Moore) adalah genius yang pernah dimiliki Intel.
Andy (Groove) adalah guru manajemen. Craig (Barrett)
mempunyai legacy dalam membangun fasilitas manufaktur

p
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v dalam era yang menurun. Lantas saya ini apa? Saya hanya
Sesungguhnyaap ingin dikenang sebagai orang produk."
generasi punya Mengapa ia ingin dikenang sebagai orang produk?
pandangan yang ber- Jawabnya mudah. Dengan strategi berbasiskan pengembangan produk, pe-

beda-beda, yang . . .
penting jangan ada rencanaan dan desain Intel akan keluar dari kegelapan. Produk bukan berarti

yang mengipasi orang- produksi, produk berarti pemasaran. Ini berarti struktur Intel akan berbasiskan

orang tuaagar bereaksi | nroduk, dan akan lebih banyak product variety dari masa-masa sebelumnya.
berlebihan!

« » « Kunci Perubahan: Persetujuan Groove

Semua orang sudah melihat Otellini akan berhadapan dengan Groove. Dan

seperti yang sudah kita saksikan, benturan antara kakak dan cucunya ini tak dapat
terhindarkan. Apalagi Otellini sudah mulai membusuk-busukkan segala yang




dirintis Groove: Produk, logo, branding, strategi, sampai ke struktur dan kultur.
Semua orang tahu Groove adalah seorang yang keras dan mottonya sangat dike-
nal: Only paranoid can survive. Semua juga tahu betapa besar kharismanya dan
tentu saja jangan coba-coba berdebat.

Ditambah dengan keluhan-keluhan dari anak buah yang memilih hengkang
daripada menyaksikan perubahan, tentu cukup membuat Groove berang. Majalah
Business Week yang terbit awal 2006 melaporkan bagaimana tegangnya suasana ra-
pat tahunan yang digelar pemimpin baru Intel di hadapan sekitar 300 manajernya
di Santa Clara 20 Oktober 2005. Masalahnya, rapat itu juga dihadiri pemimpin
yang sangat dihormati seluruh karyawan dan manajer Intel: Andy S. Groove.

Lebih-lebih lagi, dalam rapat itu, yang melakukan presentasi adalah bukan pria
berkulit putih, melainkan Eric B. Kim, direktur pemasaran keturunan Korea, eks
Samsung. Dalam presentasinya Eric juga berujar dingin tak mempedulikan budaya
Intel yang sangat mengagungkan masa lalu.

Semua orang terdiam saat Kim mengusulkan untuk
membunuh segala legacy yang dibangun Groove : logo,
simbol e, kata Intel Inside, produk, merek Pentium dan lain-
lainnya. Semua yang hadir kenalbetul bagaimana suara
bariton Groove keluar, saat ia meledak marah.

Ternyata, di luar dugaan banyak orang, kita semua keliru. Groove ternyata
tidak marah, tidak merasa terhina. la menerima semua rencana itu dengan lapang
dada.

"Saya ingin mengatakan." Katanya seperti yang dicatat Business Week,

"Saya melihat program ini sebagai salah satu mani-festasi
terbaik yang pernah saya lihat di sini, yang menggabungkan
nilai-nilai Intel: Pengambilan risiko, kedisiplinan, dan
orientasi pada hasil. Saya mendukung sepenuhnya.”

Semua orang berdiri, bertepuk tangan.

ltulah awal dari sebuah proses, proses
perubahan yang membawa Intel ke dunia
yang sama sekali baru.

Dan hilang sudah segala kecemasan atau keragu-raguan yang dapat mendong-
kel seorang CEO dari kursinya. Sekarang semua sudah jelas dan tak ada lagi ka-
sak-kusuk yang mempertanyakan Otellini.

e

'Seorang murid
tidak pernah
menilai dirinya
sendiri.'

- Muhammad Jusuf Kalla -

&

Groove ternyata menya-
dari bahwa zaman telah
berubah dari ia telah
mencetak sejarah. la
telah mengantarkan
generasi baru Intel ke
zaman yang lebih indah.
Sekarang giliran orang
lain untuk mencetak
sejarah yang lain.

¢

'Tidak ada orang
yang melakukan
kesalahan lebih
besar daripada
seorangyang tidak
melakukan
apa-apa dan
tidak mengubah
apa-apa, karena
dialah orang yang
melakukan paling
sedikit.'
- Edmund Burke -



Sheikh Maktoum bin
Rashid Al Maktoum

: ol

Arab Saudi
1943-4 Januari 2006
LATAR BELAKANG

1943: Lahir di Shindagha,
Dubai.

1971 - 2006: Menjadi Perdana
Menteri dan pemimpin Dubai
hingga ia wafat.

2-3 November 2004: Sempat
menjadi Presiden UEA saat
kematian Sheikh Zayed bin
Sultan Ai Nahayan sampai
diploklamirkannya presiden
UEA yang baru, Sheikh Khalifa bin
Zayed Al Nahayan tanggal 4
November 2004.

Sheikh memerintah kerajaan
Dubai bersama kedua adiknya,
Sheikh Mohammad (Putra
Mahkota dan Menteri
Pertahanan) dan Sheikh
Hamdan (Menteri Keuangan).

4 Januari 2006: ia meninggal
terkena serangan jantung di
Australia.

Posisinya diambil alih oleh
adiknya Sheikh Mohammad bin
Rashid Al Maktoum sebagai
Pemimpin Dubai.

He may go!

Tetapi akan berhasilkah Otcllini membawa Intel ke masa depan yang lebih
baik? Tak seorang pun yang tahu. Seperti yang sering dikatakan,

"Suatu ketika Anda akan diberitahukan: Change or Die.
Tetapi ketika Anda lakukan perubahan, Anda juga akan diberi
peringatan: Hati-hati, organisasi bisa mati karena perubahan
yang Anda kerjakan".
Sementara itu, "Pada setiap keberhasilan upaya perubahan, selalu ditemui satu
peristiwa kegagalan di tempat yang lain."”

SHEIKH MOHAMMED BIN RASHID AL MAKTOUM:

MENGUBAH PADANG PASIR MENJADI
"HONGKONG OF THE MIDDLE EAST"

Pada tanggal 18 Februari 1968, di sebuah tenda berjendela di tengah-tengah
padang pasir yang menyengat, bertemulah dua orang bangsawan Arab. Yang satu
adalah Sheikh Zayed, penerus tahta Emir Abu Dhabi, dan satu lagi Sheik Rashid,
pangeran penerus tahta Dubai. Mereka bertemu untuk menindaklanjuti pembica-
raan yang sudah dirintis selama bertahun-tahun untuk melahirkan sebuah federasi
yang terdiri atas berbagai kekuasaan di Arab. Sheikh Rashid atau Sheikh Moham-
med bin Rashid Al Maktoum saat itu baru saja tiba dari London setelah menye-
lesaikan studinya sebagai kadet di Aldershot, sekitar 40 mil sebelah selatan ibu
kota Inggris. la masih ingat betul ucapan Sheikh Zayed yang mengawali peristiwa
bersejarah bukan saja bagi dirinya, melainkan juga bangsanya.

"So, Rashid, sekarang bagaimana? Jadikah kita membentuk federasi itu?,"
tanya Sheikh Zayed.

Tanpa terlalu banyak berpikir Sheikh Mohammed Bin Rashid
segera menjawab: "Ulurkan tanganmu Zayed. Mari kita
bersepakat, kita bangun negeri tercinta ini bersama-sama.
Andalah Presidennya." Mereka berpelukan.
Itulah awal bagi terbentuknya sebuah union, yang kelak
dikenal sebagai Uni para Emir Arab, atau Uni Emirat Arab
(UEA).
Lompatan bersejarah itu kemudian dilengkapi oleh empat orang Emir lain-




nya, yang masing-masing datang dari Sharjah, Ajman, Fujairah, dan Umm Al-
Qawain pada tanggal 2 Desember 1971. Sejak itu masing-masing membuka diri,
saling membantu, membuka jalan dan menyiapkan masa depan yang baru. Saat itu
Sheikh Mohammad Bin Rashid dipercaya menjadi Perdana Mentri.

Terbentanglah segala angan-angan di kepaja Mohammad. la
ingin melakukan dua transformasi sekaligus.

+e» Rusa yang Gesit

Mungkin inilah keistimewaan sebuah kerajaan. Selain kekayaan yang terpu-

sat, kekuasaannya pun diyakini punya daya pengaruh yang kuat. Tetapi abad 20 di

seluruh dunia, berbagai kerajaan mulai tampak kehilangan auranya, menyusul cara

berpikir masyarakat yang jauh lebih modern dan lebih kritis. Kalau rajanya tidak

cerdas, sudah pasti kerajaan tinggal menjadi simbol sejarah belaka. Hal ini disadari

betul oleh para Emir. Itulah sebabnya Pangeran berpendidikan Barat ini segera

mengambil langkah-langkah strategis. Sebuah rencana strategis tentang masa
depan UEA segera dicanangkan.

Siapa pun yang baru saja keluar dari Benua Afrika dan
mendarar di negara-negara teluk, dengan cepat mem-
bayangkan bahwa Timur Tengah tak ubahnya dengan rusa
yang jinak.
Di alam rimba Sabana di Afrika, rusa-rusa yang jinak akan segera menjadi
sasaran empuk binatang-binatang lain seperti singa, leopard atau bahkan srigala.
Sebagai penghasil minyak yang kaya, raja-raja Arab punya daya dorong yang
kuat untuk hidup bersantai-santai, menikmati kekayaan alam warisan Tuhan.
Dengan berperilaku demikian sudah pasti mereka akan menjadi sasaran empuk
hewan-hewan ekonomi bernaluri rimba.
Menyadari hal itu, Sheikh Mohammad Bin Rashid yang gemar membuat
puisi-puisi indah, melontarkan filosofi hidupnya.

"Whether you are a deer or a lion, you have to run fast to
survive," katanya.

Maklumlah, di pagi-pagi buta, manakala rusa-rusa jinak belum puas betul
menikmati tidurnya, rombongan singa sudah pasti memburunya. Supaya Selamat,
rusa-rusa itu tdak cukup hanya harus hidup berkelompok dan saling melindungi
diri, melainkan mereka juga harus bisa berlari kencang dengan gesit. Ucapan Mo-
hammad di atas rupanya sungguh membekas di hati para pengikutnya.

Supaya hidup, mereka semua harus bekerja keras dan bekerja
cepat. Supaya bisa bekerja cepat, mereka semua harus bisa
membangun sistem yang simpel dan berpikir simpel.

&

1. Transformasi
pemerintahan.
Yang ingin dilakukan
sederhana saja,
yaitu ubah bentuk
pemerintahan yang
kental dengan warna
dunia ketiga yang
korupdan lamban,
menjadi semacam
korporasi yang sehat,
responsif, modern, dan
menyejahterakan para
"pemegang sahamnya"
(vaitu rakyat UEA). 2.
Menyulap padang
pasir yang kering
kerontang menjadi
pusat belanja yang
ramai, seramai
Hongkong. Kelak di
atas tanah Arab ini akan
didiami oleh para
profesional yang datang
dari manca ne-gara.
Mereka akan tinggal
digedung-gedung
pencakar langit yang
tertata baik, dengan
layanan jasa istimewa,
cepat dan profesional.
Baginya Arab tak bisa
terus menerus meng-
gantungkan hidupnya
pada minyak.

e

'Hanya sedikit
yang mem-
bedakan manusia
satu dengan
lainnya, tetapi
Perbedaan kecil
itu dapat menjadi

besar. Yaitu
manakala ia
positif atau
negatif.'

- Laurie Coots -
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(Searah jarum jam) Dubai dahulu dan sekarang

"Saya tidak tahu apakah saya dapat disebut sebagai pemimpin yang baik, tetapi
saya adalah seorang pemimpin. Dan saya mempunyai visi. Maka saya sudah
membayangkan 20 tahun, 30 tahun ke depan. Saya belajar dari ayah saya,
Sheikh Rashid. Dialah pemimpin, bapak bagi rakyat Dubai. Saya mengikuti
langkah-langkah yang diteladani al-marhum. Dia selalu bangun pagi-pagi, dan
berjalan seorang diri me-ngontrol proyek-proyek penting. Saya melakukan hal
yang sama. Saya turun ke bawah, melihat sendiri, melihat wajah-wajah,
menggerakkan mereka. Saya mengambil keputusan tanpa keragu-raguan dan
bergerak cepat. Dengan penuh energi."

Gerakan penuh energi dengan arahan yang jelas telah menjadikan UEA dan Dubai sebuah ka-

wasan sejahtera dalam tempo kurang dari 20 tahun.

¢ Perencanaan Dapat Mengubah Masa Depan
Hampir semua negara punya perencanaan, tetapi tak semua negara menghasilkan kesejahteraan.
Sheikh Mohammed menyadari pentingnya rencana, tetapi bukan sekadar rencana. Baginya setiap
rencana harus mengandung tiga hal, yaitu:

Filosofi, Prioritas, dan Disiplin




Filosofi
Filosofi diperlukan untuk menetapkan apa yang menjadi landasan berpikir untuk melihat masa

depan di tengah-tengah ribuan pilihan yang sama pentingnya.
Setiap pemimpin tentu punya cara berpikir yang berbeda-beda dan pada saat
yang bersamaan akan mengalami pilihan-pilihan yang saling bertentangan satu
dengan lainnya. Oleh karena itulah filosofi menjadi sangat penting.

Dulu, Ir. Soekarno membangun Indonesia dalam suasana yang penuh keterbatasan. la tidak
memiliki banyak pilihan, tidak cukup tenaga yang mampu membantunya, dan dikelilingi oleh pilihan-
pilihan yang cenderung conflicting satu dengan lainnya. Dalam suasana itulah ia memilih cara berpikir
"Demokrasi Terpimpin™.

Rencana Strategis Sheikh Mohammed bin Rashid

Filosofi: Landasan berpikir, ekonomi dulu baru politik

Prioritas: Dahulukan yang utama, dengan urutan yang tepat
1. Transformasi pemerintahan, menuju korporatisasi
2. Transformasi nilai-nilai
3.Modernisasi sektor-sektor usaha:
a.Infrastruktur (bandara, pelabuhan)
b. Emirates Air & turisme

c.Empat point of interest
(Dubai Shoping Festival, Pacuan Kuda Dunia, Palm Island, Wisata Padang Pasir)

d. Pelayanan publik

Disiplin: Manusia yang disiplin dan Budaya disiplin

Sheikh Mohammed bin Rashid juga punya pilihan-pilihan.
la memilih ekonomi agar berada di depan, bukan politik sebagaimana yang
ditekankan oleh sahabat-sahabatnya di negara Barat. Suatu ketika, misalnya, ia
mengatakan:
"If a cart is politics and a horse is the economy, then we have to put the horse
before the cart and not the other way around.”
Filosofi yang demikian tentu sangat penting mengingat di negara-negara lain, dipercaya politik -
bukan ekonomi - yang harus berada di depan. Mereka beranggapan tanpa demokrasi, pembangun-an

ekonomi dapat terhadang, tak akan menyejahterakan dan tak ada yang mengontrol. Sheikh Moha-
mmed berpandangan Sebaliknya. Untuk berpolitik yang beradap, manusia harus sejahtera lebih da-
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la tidak hanya
mampu melihat yang
kasat mata dengan
mata persepsi, juga
tidak hanya dengan
mata "probability"
seperti para pengamat.
Pemimpin visioner
mempunyai mata
"possibility”, karena di
tangannya segala hal
memungkinkan.

Ingatlah satu hal ini:
Jangan abaikan hal-hal
kecil. Sebab ia bisa
memberi dampak yang
luar biasa.

hulu. Maka yang ia butuhkan untuk membangun negerinya bukanlah politisi
ataupun para pengamat yang selalu mengkritik orang lain.

Baginya, kata "impossible" tidak
boleh ada dalam setiap kamus
seorang pemimpin.

Baginya, pemimpin adalah seorang yang visioner. Pemimpin bukan cuma
punya mata dan telinga, melainkan juga kekuasaan, anggaran, dan sumberdaya-
sumberdaya lainnya. Dengan kekuasaan dan penguasaan yang demikian, maka tak
ada yang mustahil untuk diubah oleh seorang pemimpin.

1 . .
. Mata Persepsi, melihat yang kasat mata.
Bagi yang melihat, apa yang tertangkap dianggap sebagai realitas.

. Mata Probability, melihat dengan skenario-skenario.
- Ini adalah "mata“para analis.

. Mata Possibility, melihat dengan kekuatan menggerakkan.
. Inilah mata pemimpin, karena di tangannya ada kekuasaan &
- penguasaan sumber-sumber daya.

Tiga Jenis Mata dalam Melihat

Prioritas

Prioritas, adalah unsur strategi yang tak kalah pentingnya. Seperti yang dia-
jarkan oleh Vilvredo Pareto, Sheikh Mohammed bin Rashid menyadari betul per-
lunya mencari 20% kegiatan yang diutamakan karena akan menyumbang 80%
keberhasilan.

Prioritas Kegiatan Hasil

Kontribusi
80%

keberhasilan




yang Menentukan) yang merupakan catatan harian hari-hari pertama Habibie se-
bagai pengganti Soeharto menunjukkan dengan jelas bahwa hampir tak ada satu
pun "pengikut" yang memiliki kualitas pemimpin. Perdebatan-perdebatan yang
muncul setelah itu begitu jelas mencerminkan perilaku-perilaku perebutan jabatan
atau saling menyerang memperebutkan posisi. (Baca Laporan Utama majalah
Tempo edisi 2-8 Oktober 2006).

Perangkap seperti itu bukan hanya ada di tingkat pengelolaan negara saja, me-
lainkan juga di hampir semua perusahaan negara, lembaga-lembaga negara, univer-
sitas-universitas, dan sebagian besar perusahaan besar. Tidak adanya pemimpin

misats O
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“MPO

Tapi, bila benar dia
(Prabowo) Jadi KSAD, saya
kan bisa naik menjadi
Panglima Kostrad, hahaha..."
Kivlan Zen

Mei 1998:

Kepala Staf Kostrad

Oktober 2006:

Mayor Jendral
Purnawirawan

membuat  kita  sulit
keluar dari krisis. Terbukti setelah memasuki krisis, lembaga-lembaga negara dan
perusahaan-perusahaan Kkita tetap dikelola dengan cara yang sama. Padahal
masalahnya sudah berbeda dan kita tidak bisa menggunakan "obat lama" atau cara-
cara lama untuk mengatasinya.

Celakanya orang-orang seperti ini bukan cuma menjaga posisi mereka saja,
melainkan juga mencegah orang lain menjadi pemimpin.

Untuk mendukung perubahan, orang-orang yang terpanggil harus berani ke-
luar dari tradisi, dan me -Re-Code dirinya menjadi pemimpin.

Organisasi dan para manajer pelatihan atau manajer sumber daya manusia
(human resource) punya kewajiban mendukung transformasi dari proses Re-Code
the leader ini. Caranya macam-macam, yaitu dengan memberi pelatihan-pelatihan
yang dibutuhkan untuk memoles kepribadian dan cara berpikir baru (lihat bab 10),
kekuatan dalam berempati, membangun hubungan, presentasi, motivasi dan
sebagainya dan menyediakan panggung-panggung sementara agar benih-benih
kepemimpinan mampu bertunas.

Level 2: Permission
Posisi level 1 di atas ini dapat kita anggap sebagai "pintu” untuk

memberi perintah dan memimpin. Tetapi surat keputusan saja tidak
cukup. Ibarat seseorang yang ingin berumah

&

Seorang pemimpin pada
dasarnya adalah orang
yang mencipta-kan
perubahan. la tidak
terpaku dan berselancar
di atas pola yang dibuat
oleh para pendahulu-
nya, melainkan
membuat jalan-jalan
baru yang lebih baik
dan lebih sesuai dengan
kebutuhan. la bahkan
menawarkan tujuan-
tujuan baru untuk
dicapai bersama-sama.

Tanyakan pada diri
Anda: Sudahkah Anda
menghasilkan pemim-

pin? Atau mereka
yang selalu "mohon
petunjuk” dan takut
berbuat salah?

3

Me-Re-Code diri
menjadi pemimpin
berarti menghayati dan

menjalani tangga-
tangga dari Posisi ke
Personhood (level 1
sampai dengan level 5)
dan membiarkan diri
diuji oleh "pasar".



¢

‘Cinta mem-
buka pintu dan
menyingkirkan

segala rintangan.

- Andrew Drumond -

&

Anda tak perlu ragu
dengan warna kulit,
kesukuan, agama atau
kepercayaan yang
mereka anut, bahkan
tingkat pendidikan atau
kelas sosial ekonomi
dan posisi yang mereka
duduki.

(%

"Takut berbuat
salah artinya
takut kehilangan
jabatan. Dan ini
berarti pemimpin
level 1.

¥

CEO haruslah orang
yang mencintai peker-
jaan dan produk yang
dihasilkannya, bukan

seorang titipan atau

seseorang yang di-"fit
dan proper" karena

kemampuan manajerial-

nya semata-mata.

tangga, ia tidak cukup hanya berusaha mendapatkan istri melalui akte perkawinan
atau surat nikah dari penghulu saja. la juga harus memberikan kasih sayang beru-
pa perhatian-perhatian kepada pasangan dan keluarganya.

Seorang pemimpin yang disegani adalah pemimpin yang bekerja sepenuh hati
dan mencintai pekerjaannya. la sadar betul bahwa prestasi hanya bisa dicapai
dengan memimpin orang. la tidak hanya memimpin kebijakan atau memimpin
media massa demi mendapatkan popularitas dan pujian publik. la juga bukan
sekadar memimpin teman-temannya saja yang ia bawa dari luar untuk membantu
dirinya. la bukan memimpin pekerjaan, melainkan memimpin orang.

Fondasi semua itu adalah kasih sayang, atau cinta kasih tanpa memandang
persamaan-persamaan atau perbedaan-perbedaan yang ada antara mereka dan
Anda. Cinta kasih membebaskan Anda dari belenggu-belenggu yang menyekat
mereka. Mulailah dengan kepedulian Anda terhadap mereka. Anda perlu menya-
dari bahwa perubahan bukanlah mengubah prestasi atau mengubah organisasi,
melainkan mengubah pola pikir. Ibarat tanaman, ia akan merana dan kering bila tak
pernah disentuh pemiliknya. Pohon-pohon yang disiram, daun-daunnya akan
menari-nari. Dan entah bagaimana ia memperoleh oksigen kehidupan dan mem-
balas dengan bunga-bunga yang indah.

Karena Anda bekerja dengan orang, maka bangunlah jiwa
mereka dan sentuhlah hati mereka. Jangan abaikan mereka,
tetapi bangunlah spirit hidup mereka. Jika ini terjadi, maka
mereka akan berubah dari patuh karena harus, menjadi patuh
karena diperhatikan. "They follow you, because they want to."

Level 3: Production (Results, Hasil)

Pemimpin level 1 punya kecenderungan hanya sekadar melaksanakan tugas,
dan menghabiskan anggaran yang dialokasikan pada kegiatan-kegiatan yang men-
jadi tanggung jawabnya. Mereka hanyalah sekadar kuncen, atau penjaga pintu.
Mereka lebih mementingkan atau dituntut melakukan sesuatu "prosedur” ketim-
bang mementingkan "hasil" dari sebuah tindakan/kegiatan. Pada level 3, pemimpin
mulai berpikir Sebaliknya, prosedur perlu dipatuhi, tetapi hanya prosedur yang
memberi hasil yang besar bagi organisasi.

Di sini pemimpin lebih berorientasi pada hasil (result-based)
ketimbang prosedur (procedural-based).

Pada era perang dingin (1950 - 1980-an), segala sesuatu begitu stabil di negeri
ini dan persaingan sangat dibatasi. Sehingga apa pun gaya kepemimpinan Anda,
tak ada perbedaan hasilnya. Setelah era ini berakhir kita masuk ke era globalisasi
yang mengedepankan persaingan dan pasar. Di era ini seorang pemimpin diukur
dari score-card-nya, yaitu hasil yang ia capai. Apa yang mereka lakukan akan ter-




cermin dari hasil yang mereka dapat berikan.

"They follow you because what you have done for the
organization."

Demikian pula bagi bawahan dalam menilai pemimpinnya. Mereka tidak cu-
kup dihargai karena jabatan atau kasih Sayangnya saja, melainkan juga karena
prestasi kerjanya. Apa yang mereka berikan pada organisasi akan menentukan ke-
kuatan mereka. Sebab prestasi kerja atau hasil (production atau results) akan mem-
berikan kesejahteraan dan kebanggaan. Inilah sebabnya pemimpin-pemimpin ini
sering dikagumi (admired).

Tetapi seperti sebuah perkawinan, seseorang yang memperoleh surat kawin
tidak dengan serta merta dikagumi karena ia mampu menafkahi keluarganya de-
ngan cukup saja (misalnya ia punya pekerjaan atau usaha yang bagus sehingga bisa
memberikan rumah dan perhiasan bagi istrinya). Melainkan tentu saja ia harus
memenuhi level ke dua juga, yaitu memberi nafkah kasih sayang (nafkah batin)
pada keluarganya.

Demikianlah dengan seorang pemimpin. la boleh cerdas dan hebat, berpres-
tasi bagus untuk perusahaan atau masyarakat, tetapi bila ia tidak peduli pada
bawahannya, maka ia bukanlah seorang pemimpin.

Level 4: People Development

Mengubah para pemangku jabatan dari sekadar berorientasi pada jabatan (po-
sisi, level 1) menjadi peduli (permission, relationship, level 2) dan berprestasi (pro-
duction, level 3) adalah sebuah prestasi. Inilah yang Umumnya dilakukan dalam
transformasi dari bad company (perusahaan yang buruk, rugi) menjadi good com-
pany (perusahaan yang tidak rugi, tidak sakit). Tetapi di era persaingan sekarang,
being good (menjadi baik) saja tidaklah cukup.

Dengan demikian yang dibutuhkan adalah sebuah upaya transformasi mak-
simal, full speed, dari sekadar being good menjadi great company (great leader). Dan
dua hal berikut inilah yang dilakukan oleh para great leader, yaitu pengembangan
sumber daya manusia (people development) dan personhood (kepribadian, respek).

Pada level 4, seorang yang hebat dan peduli terhadap staf dan karyawan-kar-
yawannya, perlu memperhatikan pengembangan mutu dan karakter mereka. Pada
level ini, pemimpin bukan hanya menjadikan bawahan sebagai pengikut, melain-
kan menjadi coach bagi mereka untuk menjadi pemimpin sejati.

Tak ada yang menyangkal betapa menjemukannya menanti saat untuk meng-

(Y

‘They don't care

how much you

know, until they

know how much
you care.'

- John C. Maxwell -

&

Karakter adalah segala
tindakan yang kita
lakukan, dan tetap kita
lakukan, sekalipun tak
ada satu pun orang
yang melihatnya.

&

la melahirkan pemimpin
yang bukan hanya akan
menggantikan dirinya
saja, melainkan
menempatkandan
memasarkan mereka
pada posisi-posisi stra-
tegis di mana-mana. Di
tangan pemimpin sejati,
setiap orang anak buah
bisa dijadikan
pemimpin.

"THEY FOLLOW YOU BECAUSE OF WHAT YOU

HAVE DONE FOR THEM"
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Pemimpin besar
tentu saja tidak akan
merusak lembaga yang
telah dibangun dengan
kebesaran namanya.la
harus mempersiapkan
kader-kadernya bukan
hanya untuk mengganti
dirinya saja, melainkan
untuk menyebar ke
berbagai tempat dan
melakukan Re-Code di
mana-mana.

'Seorang pe-
mimpin peru-
bahan harus
memiliki kemam-
puan memotivasi
bawahan-
bawahannya agar
mereka kembali
hidup optimis.’

T

Apa yang kita lakukan
di depan orang mem-
bentuk reputasi. Inilah
hal-hal yang diucapkan
para tamu tentang
seseorang yang akan
dimakamkan. Apa yang
kita lakukan yang tidak
diketahui orang lain,
itulah karakter. Ini
adalah apa yang diucap-
kan para malaikat di
depan Tuhan tentang
kita.

gantikan seorang pemimpin. Akan menjadi lebih berat lagi bila yang harus digan-
tikan adalah seorang guru atau pemimpin besar (kharismatik).
IBM, Citibank, General Electric, Indosat, Bank Niaga, Universitas Indone-
sia dan Institut Teknologi Bandung adalah contoh perusahaan dan lembaga yang
banyak menghasilkan pemimpin. Pemimpin itu lahir karena kekuatan institusi,
metode pengembangan manusia, dan tentu saja karena di sana ada orang-orang
besar yang melahirkan pemimpin.

Orang-orang besar adalah pemimpin dengan kekuatan
keyakinan dan percaya diri yang besar (self confidence).

Tanpa jiwa besar tak ada kekuatan untuk melahirkan

pemimpin dan membesarkan mereka.

Pada level 4 ini akan tercipta loyalitas dan mereka patuh bukan karena jabatan
Anda, melainkan atas apa yang telah Anda buat pada hidup mereka.

Level 5: Personhood

Menjadi pemimpin memang tidak mudah. Selain sekolah dan ujiannya pan-
jang, perjuangannya pun berat. Itulah sebabnya banyak orang mengatakan pemim-
pin besar sudah dari sananya begitu, alias mereka memang dilahirkan sebagai
pemimpin dengan Change DNA atau leadership DNA yang unggul. Tentu saja hal
ini tidak sepenuhnya benar.

Dalam hidup ini ada unsur-unsur bawaan yang dibawa dari lahir (Change
DNA), tetapi ada juga pembentukan yang dilakukan oleh alam di sekitar kita. Alam
yang dahsyat adalah sang guru, atau the master, yang menempa seseorang,
menghancurkan belenggu-belenggu hidupnya sehingga seperti batu cadas yang
kasar, berubah menjadi patung yang indah di tangan pemahat andal, seperti pe-
matung terkenal, Michael Angelo.

Dengan berada di level 4, seseorang tinggal selangkah lagi untuk menduduki
level 5. Jati diri yang dibentuk oleh karakter yang kuat akan menentukan apakah
seseorang layak mendapat sebutan-sebutan istimewa seperti: sang guru, paus, nabi,
suhu, atau pemimpin besar.

"They follow you because of who you are and what you
represent."”
Itulah spiritual leader yang namanya menjelma, dari nama biasa menjadi se-
buah kekuatan pengaruh yang disegani. la adalah sebuah brand dengan daya tarik

yang besar.
Pada level 5 ini, seseorang disegani karena semua orang respek kepadanya.

Mereka respek bukan hanya atas apa yang telah ia berikan
(secara personal) atau manfaatnya, melainkan karena
nilai-nilai dan simbol-simbol yang melekat pada diri orang
tersebut.
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'Sebagian pemim-
pin perubahan
gugur di usia

perjuangannya,

tetapi perubahan

tidak mati de-
ngan sendirinya.'

Pemimpin yang baik,
dan mengerti arah
perubahan, akan
memimpin dengan

contoh. la berada di
depan, berkorban demi
kebaikan. la mengajak
yang lain berkorban,
tanpa harus merasa
susah.

¢

'Good is the
enemy of great’
-Jim Collins -

« « o Bukalah Pintu Pertama, Maka akan Tampak

Pintu-pintu Lainnya

Posisi atau level 1 dalam Re-Code the leader dapat dianggap sebagai sebuah
pintu.

Tugas seorang calon pemimpin adalah mencari "pintu”
yang sesuai dengan kekuatan yang dimilikinya, mem-
bukanya dan menempatkan dirinya di sana.

Tetapi seperti sebuah gedung yang bertingkat, sekali Anda memasuki pintu
gerbang di lantai satu, terbuka tangga menuju lantai berikutnya. Namun pada setiap
tingkat ada puluhan pintu yang tertutup rapat, dan hanya orang-orang tertentu yang
mampu membukanya. Anda pun dapat memiliki kuncinya, pintu mana yang akan
Anda buka. Ikutilah naluri Anda dan bongkarlah belenggu-be-lenggu yang
mengikat kaki, tangan, dan pikiran-pikiran Anda.

Maka bila level 1 kita anggap sebagai pintu, John Maxwell menyebut level 2
sebagai fondasinya yaitu love, dan pintu-pintu Selanjutnya adalah kekaguman
(admire), kesetiaan (loyalitas) dan respek.

¢+ Re-Code Menjadi Great Leader

Seperti dijelaskan di atas, Re-Code the leader harus dilakukan oleh para indi-

vidu (dengan menghancurkan belenggu-belenggu diri) dan didukung oleh orga-

nisasi (melalui proses pelatihan, pembentukan, aspek-aspek kultural, penyediaan
panggung sementara, mekanisme struktural, imbal jasa, dan sebagainya).

Greatness sendiri dibentuk melalui empat unsur dalam leadership diamond,

yaitu Visi (Vision), Keberanian (Courageness), Realitas (Reality) dan Etika (Ethics).
Bagan 6.1 di bawah ini menjelaskan Leadership Diamond Model tersebut.

Leadership Diamond Model

® Think Big & Mew
(Large Perspective)

» Responds to Facts
# Mo llusion

& Sensitive to People
= iz of Service

# Heart Work
# |nitiatlve
# Risk Taking

Bagan 6.1

Diplah dari Enestenbainn




[.Visi (Vision)

Seorang pemimpin pada dasarnya adalah seseorang yang memiliki Change
DNA yang siap melepaskan diri dari belenggu-belenggu-nya. Unsur O dari
OCEAN, yaitu Openess to experience akan sangat
menentukan. Seseorang yang berpikir terbuka memerlukan
dukungan organisasi dan lingkungan agar ia tidak
"terbelenggu” dalam bingkai organisasi sehingga ha- nya
memiliki perspektif internal.

Dengan membuka pintu organisasi pada batas-batas (pagar-pagar)-nya,
maka setiap calon pemimpin akan melihat "dunia lain". Mereka diajak melihat
cahaya di luar lingkaran mereka, seperti kisah per-jalanan inspiratif para
eksekutif Toyota yang pada awal 1950-an mengunjungi General Motor di
Detroit atau perjalanan para pendiri perusahaan nasional CNI ke beberapa
negara sebelum mendirikan perusahaan.

Pencerahan dibutuhkan agar calon pemimpin memiliki
multi perspektif dalam melihat sesuatu. Melihat dari
luar, dari kacamata pasar akan mendekatkan seseorang
pada kenyataan.

Dengan kata lain, organisasi membantu pemimpin "melihat" dengan
pikiran-pikiran baru. Re-Code di sini berarti membuka pikiran calon pemim-
pin.

2. Keberanian (Courageness)

Kouzes & Posner (2003), menemukan bahwa pada awalnya pemimpin ter-
bentuk karena keberanian (courageness) yang mereka mi-
liki. Seseorang di masa lalu diangkat sebagai pemimpin tak
lain karena keberaniannya. Bagi mereka berdua, dalam
bahasa latin, akar kata courage adalah cor (yang artinya
hati).

Karena bekerja dengan hati (heart
work), maka seseorang akan melaksanakan tugasnya
sepe-nuh hati dan berani menerima tanggung jawab.

Orang seperti ini akan melakukan terobosan-terobosan baru (inisiatif) dan
berani mengambil risiko (risk taking).

Perwujudan dari courage itu adalah adanya encouragements yang tampak
pada langkah-langkah positif yang berada di tengah-tengah tim dengan men-
jadikan diri sebagai seorang motivator atau penggerak. Dalam memotivasi
para pengikutnya, seorang pemimpin tahu persis bagaimana menggunakan
alat-alat tertentu agar mereka terpacu mencapai tujuan tertentu. Karena mere-

¢

‘Seorang
pemimpin akan
bergerak dari
apayang ia lihat,
sebab itulah
yang membentuk
dirinya sebagai
pemimpin.'

&

Di dunia ini ada dua
jenis pemimpin:
1.Pemimpin reaktif
Cenderung menutup
diri terhadap alternatif,
terlalu cepat bereaksi
untuk segala hal,
mudah tersinggung
dan lebih melihat
"kesulitan" di balik
setiap kesempatan.
Mereka Umumnya
pekerja keras, namun
cara kerjanya tidak
efektif.

2. Pemimpin kreatif
Mengendalikan
agresivitasnya dalam
bentuk komunikasi
yang teratur dan me-
nimbulkan semangat
kerja. Cenderung kreatif
mencari jalan keluar,
dan mampu melihat
"kesempatan-kesempat-
an" indah yang ada di
balik setiap kesulitan.
Pemimpin seperti inilah
yang dibutuhkan untuk
melakukan perubahan
(Chappy Hakim).
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‘Kualitas seorang
pemimpin dapat
dilihat pada
kemampuannya
dalam mem-
bedakan yang
mana fakta dan
yang mana ilusi.'

&

Pemimpin, ingatlah,
teman-teman dan istri-
istri Anda bisa menjadi
"pembisik". Sekali Anda
tak bisa membedakan
mana fakta dan mana
gosip, organisasi akan
masuk ke cuaca yang

turbulance...
Karena Anda akan lebih
banyak menangani

"non-business” dari-

pada "business" yang

menjadi tanggung
jawab Anda.

S

Hanya pemimpin bodoh
yang mempercayai
rumor dan membiarkan
tangannya dilumuri ilusi
oleh orang-orang yang
ingin membunuh karak-
ter calon pemimpin.
Pemimpin memimpin
dengan fakta, bukan
gosip atau ilusi.

ka punya keberanian maka mereka tidak goyah saat ditekan untuk menjadi
pemimpin populis. Mereka tetap percaya dengan nilai-nilai yang mereka
anut.

Organisasi perlu mendukung lahirnya orang-orang yang bekerja dengan
penuh keberanian dan tahu bagaimana caranya menggerakkan (encourage-
ment). Selain berbagai fasilitas yang disediakan perusahaan atau organisasi
secara resmi bagi pemimpin untuk menggerakkan orang-orang yang di-rekrut
hendaknya bukan berdasarkan kecerdasan (indeks prestasi semata-mata),
melainkan pada karakter mereka.

Seperti tampak pada gambar 4, Greatness memiliki dua pilar, yaitu pilar
pragmatis dan pilar filosofis. Biasanya
perguruan tinggi dan kursus-kursus
manajemen hanya menekankan pilar
sebelah kiri, yaitu pilar pragmatis yang
tampak pada pembentukan kompetensi
agar manajer-manajer yang dimiliki
menjadi eksekutif yang andal, efektif,
dan berpengetahuan dalam
mengeksekusi sesuatu. Padahal, masih
ada pilar kedua (di sebelah kanan)
yang disebut character, yaitu basic
principles yang membentuk keberanian
seseorang.

Dengan karakter terbentuklah
integritas, yaitu konsistensi antara
apa yang diucapkan dan yang dilakukan.
Karena integritas itulah maka seseorang
akan dihormati, dan itu merupakan modal dasar pembentukan respek (level 5
pada levels of leadership).

Dua Pilar Greatness
Gambar 6.3

3. Realitas
Seorang pemimpin bekerja dalam alam yang realistis, bukan mitos, bu-

kan pula gosip atau opini-opini. fo—
Seorang pemimpin tahu persis dan mampu :
membedakan yang mana yang merupakan
ilusi orang-perorang-an dan mana yang
fakta.

Oleh karena itu ia harus berani men-challenge setiap opini yang ia terima
untuk memperoleh suatu kebenaran. Termasuk opini-opini dari teman-teman
dekat, para pendukung atau kenalan-kenalan.




Dalam praktiknya, para pendukung perubahan yang memiliki kepemim-
pinan yang kuat, biasanya akan menghadapi rangkaian serangan dari kelom-
pok yang tidak mau berubah (the status quo atau the establishment). Yang
mereka sebarkan adalah rumor atau gosip yang sifathya membunuh karak-ter
(character assassination) calon pemimpin itu. Serangan juga akan datang dari
para mantan pemimpin level 1 yang posisinya terancam dan perannya
memudar.

Dalam setiap era transformasi, rumor yang faktanya keliru akan banyak
sekali ditemui di lapangan. Adalah biasa sekali, seseorang yang berprestasi di-
bunuh karakternya dan dicarikan cara agar ia dapat dijauhi atasannya. Karena
itu seorang pemimpin harus dapat memilah-milah dan mewaspadai hal ini.

Pembunuhan biasanya dilakukan oleh pengecut yang tidak percaya diri.
Organisasi dapat mendukung Re-Code the leader dengan menciptakan iklim
organisasi yang sehat, terbuka, dan menumbuhkan self confidence orang-
orangnya.

4. Etika (Ethics)

Dalam leadership diamond, yang dimaksud dengan etika adalah being

sensitive to people. Dengan kata lain, pemimpin di sini

\"-., adalah pemimpin yang humanis. la tidak akan melakukan
ﬂ"& apa pun yang dianggap dapat merugikan orang lain,
apakah itu bawahan, atasan, pemegang saham, komuni-tas
di sekitar perusahaan, konsumen, warga masyarakat dan
sebagainya.
Kepada konsumen, kita berjanji tidak akan memasarkan, bahkan
mengkomunikasikan apa pun yang akan merugikan mereka. Sampah, po-lusi,
produk yang berbahaya atau harganya terlalu mahal, kemasan yang
berlebihan, berbohong, membahayakan kesehatan, menimbulkan dampak
negatif, apakah itu ketagihan, ataupun kebiasaan-kebiasaan yang buruk. Ke-
pada pemegang saham kita akan memberikan segala informasi yang benar,
termasuk hal-hal yang dapat merugikan mereka. Kita tidak mencuri hak yang
menjadi milik mereka. Kepada bawahan kita tidak merusak kehidupan
mereka dan berupaya menyejahterakannya sekuat tenaga. Kepada negara kita
penuhi kewajiban-kewajiban kita berupa pajak dan kewajiban-kewajiban hu-
kum. Dan kepada komunitas kita jaga ketenangan dan kedamaian mereka.
Dalam hal-hal tertentu ethics berarti cost, dan bekerja lebih keras. la juga
berarti mendahulukan orang lain yang artinya pengorbanan dan pelayanan.
Kita tidak akan melakukan hal-hal yang kita sendiri tidak mau menerima-
nya, andaikan kita menjadi mereka. Tetapi ini jauh lebih baik daripada mene-
rima hukuman dari publik yang sanksinya sangat berat, baik dari segi biaya
maupun citra (nama baik).

¢

'‘Pemimpin yang
bijak tidak akan
membiarkan
pengikutnya terus
menerus hidup
dalam mitos.
Mereka harus
diajak melihat
apa yang dilihat
dengan jelas dan
belajar hidup
dalam alam yang
lebih realistis."

¢

'Betapapun
tinggi kuasa yang
dimiliki, kalau
seseorang hanya
mampu men-jaga
sistem dan aturan,
maka ia tak lebih
dari manajer
biasa. Bahkan,
dengan kuasa itu
Anda dapat
menjadi
penghalang peru-
bahan. Seorang
“"change maker"
akan memulai
kerjanya dengan
mengatakan:
Pertama-tama,
bongkar dahulu
aturan-aturan
yang ada!'
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'Siapa yang tidak
bisa menghidup-
kanjanganlah
mematikannya.'

(9

'Seseorang kita
sebut pemimpin,
kala kata-kata-
nya mendorong
orang lain
bergerak.'

Pemimpin besar adalah pemimpin yang sadar akan nama
baiknya, dan ia bekerja dengan kepercayaan. Semua itu
diperoleh karena ia menuntut standar yang tinggi, yang
berawal dari nilai-nilai yang ia anut. Semua itu dilakukan
karena ia sensitif terhadap orang lain.

Pemimpin besar memerlukan organisasi yang "besar" pula. Timbal balik.
Maka organisasi perlu mendukungnya dengan membuat standar yang tinggi,
merekrut karyawan yang memiliki dan mendukung nilai-nilai yang etikal,
memilih pemimpin yang sensitif terhadap orang lain, menerapkan nilai-nilai
yang dijaga ketat dan berani memberikan Sanksi kepada siapa pun yang
melanggarnya.

Re-Code di sini berarti membentuk kembali dengan menanamkan nilai-
nilai dan standar yang tinggi, dan mengangkat mereka yang memegang teguh
nilai-nilai itu sebagai pemimpin.

Tabel 6.2
Re-Code The Leader

(Dalam Leadership Diamond)

Leadership Diamond Tindakan/Dukungan Manajemen
1. Vision Membuka pagar batas organisasi, agar lebih
Think big and new banyak "jendela"
* Imaginative Memberi multi perspektif melalui perjalanan

inspiratif, pencerahan-pencerahan Pelatihan-
pelatihan terbuka, memberi ruang interaktif
dengan dunia luar (termasuk di luar industri)

2. Courageness « Pelatihan-pelatihan yang membentuk kekuatan
* Mendorong keberanian dalam hati dan encouragements
bertindak « Penyediaan dan diskusi buku tentang tokoh-
3. Reality
Mampu membedakan antara fakta
dan ilusi
* Memegang teguh nilai-nilai tokoh pembaharu

¢ Rekrutmen berdasarkan "values"
* Penanaman nilai-nilai (basic principles)

Tumbuhkan self confidence, team confidence,
trust, image
Hukum tegas para pemain "politik" yang
menyebarkan gosip/rumor
4. Ethics Bekerja dengan standar nilai-nilai yang tinggi

« Sensitive to people Menanamkan nilai-nilai baru dan menerapkannya
Menghukum mereka yang melanggar nilai-nilai
itu
Mengadopsi nilai-nilai keterbukaan (transparansi),
melakukan audit secara berkala
Menanam kembali nilai-nilai baru mulai dari
karyawan baru sampai top eksekutif




«se Rasa Keterasingan

Sampai di sini mungkin Anda - para manajer, CEO, atau birokrat - bertanya-
tanya: Perlukah Re-Code? Bukankah semua yang disebutkan di atas sudah kita
jalankan? Mungkin Semuanya, mungkin juga sebagian. Atau Anda barangkali akan
bertemu dengan orang-orang sok tahu yang memulainya dengan memban-tah,
menyangkal atau berargumentasi.

Dalam konsep Re-Code, orang-orang yang demikian adalah orang yang berba-
haya. Bukan karena kekuasaan atau kesombongannya, melainkan karena mereka
telah menjadi kurang tanggap, kurang sensitif. Mereka telah menyatu dengan per-
soalan dan tidak bisa membedakan persoalan-persoalan baru dengan persoalan-
persoalan lama. Sementara itu di tangan mereka masih tergenggam solusi-solusi
lama. Sekali lagi, "We can't solve new problems with old solutions."

Orang-orang yang terlalu larut dengan persoalan, Umumnya adalah "kaum
pedalaman" yang telah larut dalam keseharian dan tidak lagi memiliki rasa keter-
asingan. Sejarawan Taufik Abdullah pernah mengingatkan, dalam ilmu penge-
tahuan saja kita perlu orang-orang yang selalu merasa terasing. Seperti seorang
turis yang baru tiba di suatu negara, ia merasa serba terasing dan banyak bertanya.
Mereka bertanya karena melihat "gap", yaitu antara yang biasa dan tidak biasa.
Rasa keterasingan akan membuat orang melakukan Pertanyaan-pertanyaan kritis:
Mengapa demikian dan mengapa bisa? Dari pertanyaan itu, kelak akan muncul
temuan-temuan.

Sayangnya, orang-orang lama cenderung sudah larut dan tidak bertanya lagi.
Kalaupun Anda mempertanyakannya: Mengapa demikian? Maka mereka akan
dengan cepat menukas: "Dari dulu juga sudah demikian!" Mereka akan mengata-
kan hal itu tidak perlu dipertanyakan, tidak perlu diubah, dan tidak bisa diubah.

Hal-hal sederhana, tradisi dan kebiasaan-
kebiasaan seringkali telah menjelma menjadi
belenggu.

Di sana ada banyak benalu yang harus dibersihkan. Caranya adalah dengan
terus menerus mengajukan pertanyaan: Mengapa harus begitu? Apa lagi yang ha-
rus kita lakukan agar menjadi lebih baik lagi? Dan seterusnya.

Itulah sebabnya banyak organisasi yang akhirnya tak punya pemimpin. Mereka
hanya punya pekerja, yang bekerja dengan tradisi. Mereka menjadi sangat angkuh
dan menikmati keberadaan mereka, meski hidup mereka semakin hari semakin mis-
kin dan banyak keluhan. Pemimpinnya harus diimpor dari luar. Orang baru ini
datang dengan rasa keterasingan dan membawa angin perubahan. Komunikasi pada
gelombang yang berbeda pun terjadi. Dan mereka saling bermusuhan, begitu mu-
dah menjadi keributan dan datang pihak ketiga yang mengambil kesempatan.

Kita semua berkepentingan untuk bekerjasama dan saling mencocokkan
gelombang kita. Itu sebabnya kita memerlukan Re-Orientasi OCEAN seperti yang
ada pada bagian bawah model kita. Kita perlu bantuan pihak ketiga untuk
menyamakan gelombang-gelombang itu. Sama-sama membuka pikiran, men-

8

Penyakit-penyakit baru
yang muncul belakang-
an ini memerlukan
obat-obat baru dan
cara-cara penanganan
yang berbeda.

(%)

'Pemimpin dapat

menggerakkan
karyawannya
dengan beberapa
cara. Pertama,
tetapkan dulu hal-
hal yang Anda
percayai
dibutuhkan
(resources-nya)
untuk melakukan
perubahan dan
mencapai tanah
harapan. Setelah
itu lakukan
pengujian kepada
para pengikut
apakah mereka
percaya bahwa
mereka sudah
memiliki sumber-
daya
tersebut.’

&

Tetapi apa yang ia
lihat akan berbeda
dengan yang dilihat
orang-orang lama, para
pribumi organisasi.
Tidak jarang terjadi
benturan-benturan,
hambatan-hambatan.
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Tontonlah film ini:
Coach Carter
(a true story)
yang dibintangi oleh
Samuel L.Jackson

¢?

‘Siapa  yang
mengatasna-

makan orang
banyak, belum
tentu mewakili
kehendak yang
sesungguhnya.'

jelajahi pikiran-pikiran lama dan dunia baru. Menjelajahi medan-medan baru yang
belum dikenal dan menemukan cara-cara baru.

Kita perlu cermin untuk melihat wajah kita, bukan dengan
pikiran-pikiran lama, melainkan memuat jalan-jalan baru,
yang mungkin kita belum pernah menjelajahinya. Kita perlu
keberanian untuk "get lost™ (kesasar) agar menemukan jalan-
jalan baru.

eee | eader Style

Akhirnya kita sampai pada suatu pilihan, yaitu cara memimpin bagaimana

yang cocok. Re-Code Change DNA tidak menggariskan satu model kepemimpinan
yang cocok untuk segala persoalan dalam setiap keadaan cuaca.

Dalam Re-Code, leadership style adalah sebuah seni untuk
menggerakkan suatu perubahan.

Dalam hal ini hendaklah kita berhati-hati dengan seruan-seruan yang sifatnya
sektarian yang menonjolkan satu bentuk kepemimpinan yang berlaku universal.
Saya ingin tegaskan ada cukup banyak pilihan yang dapat kita ambil untuk me-
mimpin suatu unit usaha atau departemen.

Pada prinsipnya, ada dua cara memimpin yaitu

shopping dan controlling

Ini pun harus dipilih dengan macam-macam kondisi, yaitu apakah kondisi
yang kita hadapi begitu stabil dan predictable atau sama sekali bergejolak dan un-
predictable. Oleh karena itu akhirnya kita punya enam jenis leadership style, apakah
style seperti seorang CEQ (director style), menjadi motivator, penerjemah, naviga-
tor, perawat, atau pejabat sementara. Mari kita bahas dulu perbedaan antara shap-
ing dan controling.

« « Shaping atau Controlling
Dari buku-buku dan studi tentang ilmu manajemen yang saya baca dapat saya
simpulkan bahwa memimpin tidak harus berarti mengontrol. Ketika banyak
berinteraksi dengan para CEO, saya dulu memang pernah beranggapan bahwa
dalam memimpin, kita harus benar-benar merasa "everything is under control".
Saya harus bisa mengendalikan semua orang, semua anggaran dan sumber daya,
semua komando, semua nilai-nilai, dan sebagainya. Bukankah manajemen modern
mengajar kita harus demikian? Tapi itu dulu.
Manajemen sebagai kontrol mengacu pada teori Henry Fayol yang menekankan,

Adanya hubungan yang erat antara perencanaan dengan
pengorganisasian, pengarahan, pengkoordinasian, dan
pengendalian (controlling).




Maka sebagai pemimpin, seseorang bukan hanya harus membuat rencana,
melainkan juga mengimplementasikan dan mengendalikannya.

Dalam pandangan ini pula, Selanjutnya manusia dapat diberi perintah dengan
mudah dan cukup diberitahu apa peran mereka yang sesungguhnya. Mereka
diberitahu secara detail resources apa yang dapat mereka gunakan, berapa banyak,
dan mereka akan bekerja secara efisien, mencapai apa yang telah ditargetkan. Dan
seperti namanya, mereka akan dikontrol dari hari ke hari, dari absensi dan disp-lin
harian, dari pelaksanaan tugas, dan sebagainya. Semua ada aturan dan SOP
(standard operating and procedure)-nya. Semua harus patuh dan tidak boleh meng-
gunakan kreasi masing-masing.

Manajemen sebagai shaping berbeda seratus delapan
puluh derajat dengan manajemen sebagai controlling.

Dalam Pendekatan ini, organisasi tidak dipandang sebagai sebuah benda mati
yang mekanistik, melainkan sebuah makhluk hidup yang organik. la hidup karena
kemandirian, kemerdekaan, dan kreativitas berpikirnya. Tapi ia juga punya memori
yang merekam semua peristiwa penting dan memori itu dapat memberi perintah.
Mengambil sesuatu yang baru (learning) akan sama sulitnya dengan menghapus
yang sudah terekam.

Dalam pendekatan shaping, manusia-manusia dalam
suatu entitas diajak berproses dan mengembangkan
kapabilitas adaptasinya.

Dengan mengalami sendiri, orang diajak berpikir dan terbuka terhadap pe-
ngalaman-pengalaman baru. Kalau ia berjalan baik, maka perlahan-lahan ia dapat
menghapuskan memori yang sudah membentuk "believe” di masa lalu. Pemimpin
di sini tidak perlu mengontrol secara ketat, cukup menghidupkan simpul-simpul
syaraf pada sejumlah titik dan mengajak mereka semua berpikir dan bergerak
bersama-sama (lihat bab 10, Re-

Bagaimana Anda Memimpin Perubahan

(Shaping or Controlling)?

Code Pikiran). Tentu saja Anda ses-
ekali bisa memberi komando dan

menekankan adanya respek. SHAPI NG Lebih bersifat menggerakkan,
Di dunia birokrasi atau pada badan- Kita memperlakukan organisasi seperti layaknya

. makhluk hidup yang bernapas dan berperasaan;
badan usaha yang terlan-Jur berusaha Mendorong orang terlibat dalam pengambilan

dalam lingkungan yang relatif stabil, keputusan;

: H 1 Membantu menemukan cara mengatasi masalah;
mengupah suatu yarTg tad“_’]ya birokratik Lebih dekat dengan action & assumption.
menjadi nonbirokratik tentu

CONTROLLING
mengandung persoa|an yang sedikit Lebih bersifat top-down, hierarki;
lebih  rumit Kita memperlakukan organisasi seperti layaknya se-

Masalah nya organisasi buah mesin yang dapat dikendalikan dengan budget
birokratik cenderung bekerja top-down & sistem;

dan mekanistik. Di dalam organisasi Setap orang diberi job description, diperintah,
diberi peran yang jelas dan dikendalikan untuk

mencapai tujuan tertentu.

&

Dalam cara ini,
kepemimpinan  berarti
hierarki, dari atas turun
ke bawah bergerak
seperti sebuah mesin.
Organisasi  dipandang
sebagai suatu kumpulan
manusia-manusia yang

bertindak secara

rasional dan mampu
melakukan kalkulasi
secara matematis, serta
menyerap semua perin-
tah dan bergerak secara
mekanistik.
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Shaping cenderung
lebih demokratik

dan memberi ruang
bagi orang lain untuk
merasakan sendiri,

melihat, bergerak,
mengambil keputusan,

dan menyelesaikan
perubahan.

yang demikian, manusia cenderung tidak diberi kesempatan berpikir. Mereka
cukup dibuat bergerak secara habitual (melalui kebiasaan-kebiasaan yang rutin dan
standar) sehingga membentuk tradisi.

Dalam organisasi yang menghadapi lingkungan yang bergejolak, tentu saja
birokrasi mendapat tantangan yang sangat serius. Organisasi perlu diajak berpikir.
Seperti sebuah pesawat terbang yang memasuki kabut pekat yang cuacanya
bergejolak (turbulence), maka para awak kabin tidak boleh lagi mengandalkan
autopilot yang sudah terprogram, melainkan harus mengandalkan kemudi (self
piloting) dengan menggunakan otaknya sendiri, mencari celah di antara berbagai
ketidakpastian.

Shaping dalam perubahan berarti menggerakkan cara
berpikir partisipatif, dekat dengan masalah, sehingga
mereka semua dapat memperbaharui pengetahuan mereka
dalam merespons perubahan.

Dengan kata lain orang tidak lagi boleh hanya bekerja dengan mengandalkan
habitnya saja, atau bekerja dengan tradisi saja. Akibatnya, semua orang yang
bekerja dituntut untuk juga memimpin dan pemimpin yang bertugas juga harus
bekerja timbal-balik. Konsekuensinya, pemimpin hanya dituntut bekerja keras di
awal perubahan. Begitu simpul-simpul ini bekerja, mereka akan bergerak sendiri.
Maka model kepemimpinan ini lebih aman untuk terselesaikannya perubahan
daripada model controlling yang amat tergantung pada satu orang Yyang
mengontrol, yaitu direktur.

««¢ Persepsi terhadap Hasil Akhir
Sikap kepemimpinan dalam perubahan tidak bisa lepas begitu saja dari
persepsi pemimpin terhadap kemungkinan hasil yang dapat dicapai (outcomes).
Apalagi dalam suasana yang chaos, terbuka atau bergejolak, segala kemungkinan
harus diperhitungkan. Tidak semua keinginan pemimpin dapat dicapai dalam
situasi yang demikian.

Pemimpin perubahan perlu mempertimbangkan berbagai risiko gagal
yang ditimbang-timbang dari sejumlah faktor seperti:

1. Apakah sistem organisasi bersifat terbuka atau tertutup?
Badan-badan usaha milik negara dan lembaga-lembaga milik pe-
merintah adalah sebuah sistem yang terbuka. Semakin terbuka, berarti
semakin besar perhatian pihak di luar dan semakin me-mungkinkan
lebih banyak pihak yang terlihat untuk mencampuri




urusan internal. Sehingga kemungkinan berhasilnya perubahan
100% semakin kecil. Kalau sampai reputasi saja sudah tidak
dimiliki dan dukungan dari stakeholders semakin rendah, maka
dapat dipastikan hasil yang akan dicapai (outcomes) akan tidak
dapat diduga.

2. Kalau ia perusahaan swasta yang besar, mengelola sumber

daya alam yang sensitif, menyerap tenaga kerja dalam jumlah
yang sangat besar. Termasuk perusahaan publik atau yang me-
nyangkut hajat hidup orang banyak, berskala besar, mengandung

risiko yang tidak kecil, melibatkan banyak kepentingan, atau me-
nangani bidang yang strategis. Sudah pasti segala tindakan enti-

tas ini menarik perhatian masyarakat. Maka begitu ada masalah,
reputasi cepat tergores, dan hasil yang bisa dicapai mungkin ha-

nya sebagian. Ini berbeda dengan perusahaan-perusahaan swasta,

lembaga-lembaga yang sistemnya tertutup (perusahaan keluarga,

perusahaan multinasional dan sejenisnya), maka dapat dipastikan
hasilnya dapat lebih mudah dicapai dan diduga berhasil.

3. Apakah ada konflik kepentingan? Semakin besar konflik
antara pihak di dalam dan pihak di luar, dan antara berbagai
kepentingan di dalam, maka kemungkinan pencapaian hasil se-
makin tidak bisa diduga dan Sebaliknya.

4. Kebebasan dalam mengangkat orang, menyusun tim dan
menyelesaikan tugas. Semakin besar kebebasan yang dimiliki
berarti semakin mandiri dan semakin mudah mencapai hasil,
demikian pula Sebaliknya.
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'Apakah Anda
rusa ataupun
harimau, kedu-
anya harus sama-
sama lari kencang
supaya Selamat.'

-Sheikh Mohammed
Bin Rasyid Al
Maktoum -

(%

Perubahan yang
terlalu tegang
akan membuat
para anggota
cepat letih dan
kehilangan
energi.

Macam-macam CaraMemimpin

Sekarang marilah kita gabungkan antara cara memimpin (shaping atau con-

trolling) dengan persepsi eksekutif terhadap kemungkinan pencapaian hasil (sesuai

dengan yang direncanakan, sebagian saja atau tidak dapat diduga sama sekali).

Hasil perkalian 2x3 model ini menghasilkan 6 jenis cara dalam memimpin yang

disebut tipe direktur, navigator, pejabat sementara (caretaker), pelatih (coach) atau
motivator, penerjemah dan perawat (nurturer).

Tabel 6.3
Cara Memimpin

Caranya
Shaping Controlling
Sesuai yang Menjadi Pelatih Direktur (N-
Pers epSi direncanakan (Motivator, OD) Step model)
Hanya sebagian Penerjemah Navigator
ter h ad ap dapat diperoleh (Interpreter) (Skenario)
H asl I A k h I Tidak dapat diduga |Perawat Pejabat Sementara
(sangat liar) (Nurturer) (Caretaker)

1. Tipe Direktur

Tipe ini sangat mungkin diterapkan pada organisasi tertutup yang eksekutif-
nya cenderung otonom, memiliki kapasitas yang tidak terbatas dalam melakukan
perubahan. Direktur dapat menggerakkan seluruh sumber daya, memberikan arah,
visioning, melakukan implementasi, dan mengendalikannya.

Model N-Step dari John P. Kotter
(N=8)

PADA tahun 1995, John P. Kotter, seorang ahli kepemimpinan memper-
kenalkan model 8 langkah dalam memimpin perubahan. Model ini kemu-
dian menjadi sangat terkenal di kalangan ilmuwan manajemen, sekaligus di
kalangan para praktisi bisnis. Penjelasannya sangat logis, disertai oleh
kemampuan John Kotter dalam meramu pandangan-pandangannya secara
populer. Di negara-negara maju, model ini dipercaya cukup ampuh dalam
memimpin perubahan. Selain karena masyarakatnya berpikiran logis, or-
ganisasi pemerintahan pun sudah berbentuk semi korporat, sehingga praktis
mempermudah CEO menjalankan kepemimpinannya.

Sekalipun demikian, Model 8 langkah adalah sebuah model yang hanya
cocok diterapkan untuk pemimpin tipe direktur, di mana hasil yang akan




diperoleh (outcomes) dapat diprediksi (kemungkinan berhasil sangat besar, predictable), dan
pemimpin dapat melakukan controlling. Ini berarti pemimpin memiliki kuasa penuh terhadap
wilayah kekuasaannya, dan dapat mengeksekusi program melalui pendekatan atas-bawah (top-
down). Berikut adalah 8 langkah yang dianjurkan oleh John P. Kotter :

1. Ciptakan Suasana yang Mendesak (Sense of Urgency)
Perubahan dimulai dengan penyadaran pada semua pihak, bahwa institusi Anda berada pada
situasi yang gawat. Kalau tidak diatasi segera, dapat masuk ke "ruang gawat
\Idarurat." Pemimpin memulai upaya perubahan dengan menunjukkan atau
@ | mendiskusikan indikator-indikator krisis, hal-hal yang berpotensi kri-sis, dan
,-" peluang-peluang yang ada di balik krisis itu. Kalau tidak terdesak, orang-orang
akan memeluk erat selimut rasa nyamannya dan berlindung di dalam zona
kenyamanan itu. Mereka Umumnya tidak peduli, dan tidak percaya terhadap
apa yang tidak mereka lihat. Maka tugas pertama seorang pemimpin adalah mengajak semua
orang melihat apa yang ia lihat. Ingatlah, pada setiap masalah yang sama, dua orang yang
berdekatan bisa melihat dengan kesimpulan yang berbeda.

2. Membentuk Koalisi Perubahan yang Kokoh
Perubahan biasanya dimulai dari satu atau dua orang, tetapi ia tidak akan
| efektif kalau tidak mendapat dukungan dari suatu kekuatan massa yang besar.
Massa yang besar itu Umumnya adalah para late-comers atau laggards yang
baru bergerak kalau orang banyak sudah bergerak. Oleh karena itu pemimpin
perlu membentuk suatu koalisi yang terdiri atas 5, 15, atau 50 orang untuk ikut menggerakkan
perubahan. Mereka ini kita sebut sebagai agen-agen perubahan, yang tugasnya memotret, men-
jelaskan, memantau, dan mendorong orang-orang di sekitarnya ikut mendukung perubahan.

3. Membangun Visi

Koalisi perubahan bekerja menerjemahkan Visi ke depan. Tanpa visi, para

pengikut akan kehilangan arah. Visi yang jauh ke depan harus dapat dipilah-

pilah menjadi tahunan, semesteran, atau bahkan 3 bulanan. Visi harus men-

cakup bukan saja sasaran, melainkan juga produk (output), segmen pasar, dan
organisasi.

4. Komunikasi Visi

Visi yang baik harus terkomunikasi dengan jelas dan terarah. Komuni-

kasi dapat dicapai dengan berbagai cara, termasuk dengan contoh-contoh.

Mengubah perilaku Umumnya hanya bisa dilakukan melalui contoh konkret
dengan nilai-nilai yang disepakati bersama.

5. Mendorong Para Pengikut Bertindak Sesuai dengan Visi
Pemimpin memberikan alat-alat (resources) yang memadai agar semua orang dapat bertindak
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'Kehabisan
tenaga mengan-
cam kehidupan
bangsa dan tiap

warganya. la
adalah kesakitan

selagi mengantuk,

kematian selagi
tidur.'
- Kahlil Gibran -

visi. Caranya bukan sekadar memberikan sumber daya yang
an untuk mereka, melainkan juga menyingkirkan segala
ada agar organisasi mampu bergerak lincah. Termasuk
di dalamnya adalah mendorong agar tim lebih berani
mengambil langkah-langkah berisiko dan keluar dengan gagasan-gagasan
original, dan melakukan terobosan-terobosan kreatif.

6. Raihlah Kemenangan kemenangan Jangka Pendek
Perubahan pada 7 tidak dapat dicapai dalam tempo yang singkat.
Oleh karena itu& f'l 1g ditemui perubahan yang tidak terselesaikan
karena jangkaus ;',""' in yang ditun-tut terlalu jauh sehingga banyak
orang yang kele | 7 g arah, dan tercecer di tempat-tempat tertentu.
Jarak yang jauh ini tentu dapat melemahkan semangat tim. Oleh
karena itu, dalam setiap aktivitas perubahan, penting bagi pemimpin untuk
memberikan kemenangan-kemenangan “antara" agar para pengikut
mengetahui di mana mereka berada, dan terus bersemangat mencapai tujuan.

7. Jangan Berhenti, Teruslah Lakukan Konsolidasi

Perubahan adalah ibarat seorang yang mengayuh sepeda. Kalau ia berhenti ia
akan jatuh. Supaya tidak terjatuh, maka ia harus terus
mengayuh. Dengan memanfaatkan momentum yang ada,
seorang pemimpin perubahan hendaknya terus mem-
perbaharui sistem, struktur, kebijakan-kebijakan, prosedur
hingga kultur organisasi sehingga "fit" dengan visi dan tun-
tutan kebutuhan lingkungannya. Pemimpin hendaknya jangan
mengumumkan kemenangan terlalu dini, agar para pengikut tidak cepat-cepat
minta untuk beristirahat, seperti tentara yang dipanggil pulang sementara
perang belum usai. Kalau mereka sudah kembali ke rumah, mereka pasti
enggan kembali ke medan perang.

8. Lembagakan Pendekatan-pendekatan Baru & Terapkan

Perubahan secara Kultural

Pemimpin harus terus menciptakan hubungan antara perilaku-perilaku baru

dengan keberhasilan entitas usaha. Tanpa menyelesaikan

perubahan kultur, maka organisasi akan tetap bekerja

mengikuti tradisi. Ingatlah perubahan bukanlah ditujukan

untuk mengganti orang, mengubah struktur, atau membeli

perabot-perabot baru. Perubahan pada dasarnya ditujukan untuk memper-
baharui cara memandang persoalan, dan menyelesaikan pekerjaan.




Delapan langkah tersebut bersifat linear, yang artinya prosesnya harus
dijalankan secara sequential, berurutan, melewati beberapa fase. John P. Ko-
tter mengingatkan, bila satu saja tahapan itu dilewati, maka kita hanya akan
menghasilkan apa yang disebutnya sebagai “illusion of speed” (kecepatan
maya) yang dapat menghasilkan perubahan yang tidak sempurna. Tentu saja
selain delapan langkah yang harus dijalankan itu, ada delapan kesalah-an
yang telah dilakukan para pemimpin perubahan. Kedelapan kesalahan itu
adalah: (1) Pemimpin tidak membangun suasana keterdesakan (sense of
urgency); (2) bekerja sendiri, tidak membangun koalisi perubahan; (3) Visi
yang tidak jelas (lacking a vision); (4) tidak ada komunikasi yang baik yang
dirancang secara profesional; (5) tidak sungguh-sungguh menyingkirkan
segala hambatan agar anak buah mampu melaksanakan tugasnya dengan
baik; (6) Pemimpin tidak merasa perlu secara sistematis mengumumkan dan
membuat kemenangan-kemenangan jangka pendek; (7) Mengumumkan
kemenangan terlalu dini; dan (8) Tidak mengintegrasikan aspek kul-tural
dalam perubahan.

Sumber: diolah dari Kotter, J.P (1995). Leading Change: Why Transformation Fail.
Harvard Business Review (March-April). Halaman 148-155.

2. Tipe Pelatih (Motivator)

Dalam keadaan yang relatif terbuka, untuk menghindari terjadinya chaos, dan
sekaligus untuk mengubah budaya, pemimpin dapat saja menerapkan cara yang
lebih halus, yaitu dengan pendekatan shaping. Dalam pendekatan ini, pemimpin
menjalankan peran sebagai motivator seperti layaknya seorang pelatih (coach) pada
tim olahraga. la tidak turun sendirian tetapi duduk di pinggir lapangan memberi
arahan, memberi inspirasi sekaligus menyemangati anggota timnya.

3. Tipe Navigator

Di sini lingkungan sedikit kurang terkendali sehingga hasil yang dicapai tidak
100% dapat diselesaikan. Oleh karenanya, pemimpin menggunakan beberapa
skenario dalam menangani organisasinya. Seperti seorang yang mengendalikan
pesawat atau kapal besar, maka ia tahu persis bahwa dirinya tidak dapat mengubah
arah angin. Sebagai pemimpin, nahkoda harus melakukan sesuatu. Kalau arah
angin tak bisa diubah, maka arah kapal harus disesuaikan. Kendati demikian,
kendali ada di tangannya, sehingga masa depan dapat dikendalikan (meski tidak
100%).

4. Tipe Penerjemah (Interpreter)
Di sini pemimpin menghadapi persoalan yang sama, hanya saja ia mengambil
peran sebagai penerjemah, yaitu orang yang memberi tafsiran-tafsiran terhadap
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Saksikan pula film ini:

The Life of David Gale

yang dibintangi oleh
Kevin Spacey

¢

‘Kebanyakan
sikap kita terha-
dap perubahan
lebih ditentukan
oleh, "Apakah
Saya yang
memeloporinya "
atau "Orang lain
yang memelo-
porinya”.

-John C. Maxwell-



Sebuah bom bisa
meletus tiba-tiba, sama

seperti sebuah gunung
merapi. Yang mem-

bedakan tiap orang

adalah bukan kejadian
yang menimpa mereka,
melainkan bagaimana
mereka meresponsnya.

segala sesuatu yang tengah terjadi, baik di dalam organisasi, maupun di luar. la
sadar betul bahwa dirinya tidak punya kuasa penuh, tetapi ia punya kecerdasan
membaca "tanda-tanda zaman" dan memberikan visi untuk berubah. Selebihnya
anggota tim harus bekerja sendiri untuk menyelesaikannya.

5. Tipe Pejabat Sementara (Caretaker)

Menyadari keadaan lingkungan bergerak liar dan diwarnai konflik, serta tidak
dapat dikendalikan, pendekatan kontrol menjadi serba salah. Tetapi eksekutif ini
masih dapat menggerakkan bawahan-bawahannya agar bertindak lebih entrepre-
neurial dan inovatif sehingga sasaran menjadi lebih mudah dicapai. la masih bisa
merasakan bahwa organisasi sedang berada di mana, dan oleh karenanya dapat
dikendalikan dengan cara yang berbeda-beda.

6. Tipe Perawat (Nurturer)

Seperti seorang perawat, pemimpin tipe ini memposisikan diri hanya untuk
menjaga dan menemani pasien yang sakit, hidup tanpa harapan dan memberi
harapan agar tetap semangat. Karena pasiennya sedang sakit, maka ia tidak bisa
bergerak tegas seperti seorang pelatih. Barangkali tugasnya sekadar memberi ha-
rapan karena hanya itulah yang masih dimiliki si pasien. la mengalami kesulitan
memimpin karena organisasi dan lingkungan benar-benar chaos. Tak ada yang bisa
menerka seberapa besar ia akan berhasil.

Pilihan ini begitu luas dan Anda yang harus menentu-kan yang
mana kepemimpinan yang Anda pilih agar efektif. Re-Code
the leader menekankan pentingnya memimpin dengan
keberanian, realistis, berwawasan dan beretika.






