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Senja Kala Karya

Beberapa tahun terakhir ini saya memperoleh
kesempatan mendengarkan sharing beberapa
teman yang berjuang untuk mempertahankan karya
yang tampaknya memasuki masa senja. Pada awal
pembicaraan, yang diceritakan biasanya persoalan
finansial. Karya-karya tersebut defisit sekian puluh atau
ratus juta setiap bulan. Sebagian besar defisit dipakai
untuk menggaiji karyawan. Dengan berjalannya
pembicaraan, mulai disampaikan tentang makin
menurunnya orang yang dilayani oleh institusi itu.

ANTONIUS SUMARWAN, S)

Pemimpin Redaksi, Dosen Universitas Sanata Dharma, Yogyakarta

SEORANG rekan yang berkarya di
sebuah rumah sakit menceritakan
bahwa pasien yang datang tidak
pernah melebihi separuh dari
kapasitas rumah sakit. Padahal gaji
dokter, perawat, dan karyawan lain
harus dibayar penuh. Akibatnya,
setiap bulan dia mesti mengajukan
proposal subsidi kepada yayasan.
Kadang pihak yayasan hanya
mengabulkan sebagian dari dana
yang diajukan. Pada kesempatan lain,
pengajuan dana dikabulkan semua,
tetapi dana cair terlambat. Apa pun
tanggapan dari yayasan, dia mesti
memutar otak bagaimana mencari
kekurangannya, salah satunya
dengan meminta sumbangan dari
donatur. Pada sisi lain, meskipun
rumah sakit tersebut sudah lama
tidak sehat secara finansial, pihak

yayasan tidak berani memikirkan
kemungkinan untuk menutupnya.

Rekan lain yang bekerja di
suatu SMP Katolik menceritakan
bahwa jumlah siswa sekolahnya
makin menurun. Jumlah anak usia
sekolah SMP di daerah itu memang
makin sedikit, sementara sekolah
negeri yang memberikan layanan
pendidikan secara gratis menambah
jumlah kelas. Karena jumlah siswa
sedikit, uang sekolah yang diterima
dari siswa pada sekolah tersebut pun
cekak dan tidak mampu menutup
biaya operasional.

Sudah beberapa tahun
sebelumnya, sekolah ini dilepaskan
oleh yayasan induknya karena
jumlah murid yang terus menurun
itu. Namun, para guru, umat, dan
pastor paroki bertekad untuk
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mempertahankan SMP ini. Berbagai
upaya dilakukan untuk membuat
sekolah ini bertahan. Pastor
paroki mendorong agar umat
menyekolahkan anak-anaknya
ke sekolah ini, sementara sekolah
menyediakan mobil antar-jemput
untuk siswa yang berasal dari
desa dan kecamatan lain sehingga
jangkauan pelayanan diperluas.

Kemudian disusun juga kurikulum
khas dan jenis ekstrakurikuler
ditambah sehingga sekolah ini
berbeda dari SMP lain. Dilakukan
juga pembangunan gedung yang
didukung oleh donatur sehingga
penampilan sekolah lebih layak,
dilengkapi dengan fasilitas internet.
Dalam hal ini, para pengelola sekolah
mengerahkan bakat kewirausahaan
mereka, yakni menciptakan layanan
baru, memperluas pasar, dan
memanfaatkan berbagai macam
peluang pendanaan.

Sebesar apa pun upaya
yang dilakukan, toh sekolah ini
memerlukan naungan yayasan lain
yang lebih kuat. Akhirnya, SMP ini
bergabung dengan suatu yayasan
baru yang menekankan inovasi
pembelajaran. Meskipun berbagai
upaya sudah dilakukan, soal jumlah
siswa yang menurun tetap menjadi
tantangan. Untuk menambah
jumlah murid, dengan semangat
kewirausahaannya, sekolah ini
bahkan bekerja sama dengan suatu
tarekat religius yang kemudian
menginisiasi suatu cabang panti
asuhan di dekat sekolah itu. Anak-
anak yang berasal dari panti asuhan
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utama diboyong ke panti cabang itu
dan kemudian menjadi siswa SMP ini.
Berat memang untuk mengelola
karya-karya tersebut. Namun,
teman-teman ini berjuang untuk
mempertahankannya dengan
berbagai alasan. Alasan paling awal
yang dikemukakan biasanya bahwa
institusi sudah memiliki sejarah
panjang sehingga sayang kalau
tidak dilanjutkan. Teman saya yang
bekerja di rumah sakit mengatakan
bahwa rumah sakit itu adalah satu-
satunya rumah sakit swasta Katolik
di keuskupan itu. Teman yang
mengelola sekolah pun mengatakan
bahwa SMP itu adalah satu-satunya
SMP Katolik di paroki itu. Namun,
apakah alasan macam itu memadai
untuk mempertahankan suatu karya?

Orientasi Strategis
Untuk menjawab pertanyaan
itu dengan kepala dingin, kerang-
ka orientasi strategis (strategic
orientation) kiranya dapat membantu
(Lickenbach et al., 2019, “To
perform or not to perform? How
strategic orientations influence
the performance of Social
Entrepreneurship Organizations,”
Cogent Business & Management, 6:1).
Orientasi strategis adalah
prinsip yang mengarahkan dan
memengaruhi aktivitas organisasi
dalam menghasilkan perilaku yang
mendukung keberlanjutan dan
kinerja organisasi tersebut. Orientasi
strategis ini membantu organisasi
menghadapi tantangan masa depan
dan menyesuaikan diri dengan
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lingkungan yang terus berubah.
Dengan demikian, organisasi
memiliki keunggulan kompetitif
dibanding para pesaing.

Dalam literatur manajemen
organisasi, kerangka konseptual
strategis yang sering dipakai
adalah orientasi pasar atau
pelanggan (market or customer
orientation), orientasi kewirausahaan
(entrepreneurial orientation), dan
orientasi merek (brand orientation).

Orientasi Pelanggan mengacu
pada pola pikir organisasi dan
perilaku konkret yang memberi
perhatian pada kebutuhan
dan keinginan aktual dan laten
pelanggan. Orientasi ini membantu
pengelola organisasi memahami
dengan lebih baik lingkungan
mereka dan kebutuhan pelanggan.

-
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Organisasi yang berorientasi

pada pasar akan terus berupaya
memenuhi kebutuhan pelanggan
dan menciptakan nilai unggul
untuk menjaga atau meningkatkan
kepuasan pelanggan.

Orientasi kewirausahaan
mengacu pada pola pikir dan
perilaku nyata pelaku dalam
organisasi yang memungkinkan
institusi menemukan peluang pasar
baru, menawarkan solusi inovatif, dan
mendapatkan akses ke sumber daya
dari para pendukung.

Berbeda dengan orientasi
pelanggan, yang merupakan

“pendekatan luar-dalam’, Orientasi
Merek pada dasarnya menggunakan
“pendekatan dari dalam ke luar’,
dengan identitas merek sebagai
sumber daya dan strategi kunci.
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Merek menandakan nilai-nilai inti
dan prinsip-prinsip organisasi yang
menjadi kekuatan utama organisasi.
Lewat merek yang menjadi identitas
organisasi ini, organisasi dikenal
oleh dan memperoleh kepercayaan
dari pemangku kepentingan. Pada
gilirannya, karena merek atau
identitas tersebut, organisasi menarik
lebih banyak pelanggan.

Secara teoretis, orientasi pelang-
gan, kewirausahaan, maupun merek,
diyakini memengaruhi kinerja dan
keberlanjutan organisasi. Namun,
seperti apa kenyataan di lapangan?

Liickenbach et al. (2019)
melakukan penelitian empiris
untuk menguji pengaruh tiga
orientasi strategis di atas terhadap
kinerja organisasi dalam konteks
perusahaan yang bertujuan sosial
(social entreprises). Dalam penelitian
ini, kinerja yang diperiksa mencakup
kinerja finansial (mandiri secara
keuangan), kepemimpinan pasar,
efektivitas tujuan sosial (menjangkau
dan diterima pelanggan yang
disasar), dan legitimasi (diakui
dan diterima oleh pemangku
kepentingan).

Hasil penelitian memperlihatkan
bahwa orientasi pelanggan dan
orientasi kewirausahaan secara
statistik berpengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja, semen-
tara pengaruh orientasi merek ter-
hadap kinerja tidak signifikan. Meski
demikian, pada organisasi yang
memiliki orientasi pelanggan, adanya
orientasi merek dapat memperkuat
kinerja organisasi tersebut.
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Orientasi Pelanggan

Merefleksikan karya teman-teman
saya di atas menggunakan kerangka
orientasi strategis ini, saya menilai
bahwa pada awalnya berdirinya
sekolah dan rumah sakit tersebut
para pendiri memiliki orientasi
pelanggan. Artinya, rumah sakit dan
sekolah didirikan untuk menjawab
kebutuhan dalam masyarakat akan
layanan kesehatan dan pendidikan.
Pada masa awal, jumlah pelanggan
(pasien atau siswa) tidak menjadi
kendala. Kebutuhan itu ada dan
belum banyak pesaing yang
memberikan layanan serupa.

Dengan berjalannya waktu,
saat makin banyak pesaing muncul
sementara jumlah pelanggan relatif
tetap atau bahkan cenderung
menurun, orientasi strategis rumah
sakit dan sekolah tersebut tam-
paknya bergeser ke orientasi
merek, yaitu menekankan identitas
kekatolikan (sebagai satu-satunya
rumah sakit Katolik atau sekolah
Katolik di daerah itu).

Bahkan, ketika orientasi
kewirausahaan mulai muncul
demi mempertahankan institusi
(melakukan inovasi pembelajaran,
mencari sumber pendanaan baru
dari donatur, mencari pasar baru
dengan menyediakan antar-jemput
dan membuka asrama), orientasi
merek atau identitas kekatolikanlah
yang menjadi titik tolak untuk
mempertahankan institusi ini.
Padahal, dalam situasi masyarakat
masa sekarang yang lebih cenderung
terkotak-kotak dalam kelompok
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agama, identitas kekatolikan justru
menjadi penghalang bagi mereka
yang non-Katolik untuk mau mene-
rima layanan institusi Katolik ini.

Atas dasar Liickenbach et al.
(2019), dalam mempertimbangkan
apakah suatu karya perlu terus
dipertahankan atau ditutup, pertim-
bangan orientasi pelanggan perlu
diberi bobot yang lebih tinggi. Per-
tanyaan yang perlu diajukan adalah
ada berapa banyak calon pelanggan
di area yang dilayani oleh institusi
itu? Ada berapa banyak pesaing yang
memberikan layanan serupa? Dan,
seberapa mampu institusi ini bersaing
untuk menarik minat pelanggan?

Dengan latar belakang itu, kepada
teman lain yang galau karena keber-
lanjutan sekolahnya ditopang oleh
sumbangan donatur (kakak asuh)
karena mayoritas siswanya berasal
dari keluarga kurang mampu, saya
katakan selama sekolah ini dapat
terus mencari murid yang berasal
dari keluarga kurang mampuitu,
tidak perlu khawatir soal pendanaan.
Mudah bagi kita untuk menggerakkan
orang agar peduli pada sesamanya
yang berkekurangan.

Yang tidak mudah adalah men-
jaring calon siswa dalam jumlah yang
memadai. Oleh karena itu, sebelum
menyusun strategi untuk menarik
siswa, yang perlu dihitung terlebih
dahulu adalah sebenarnya berapa
banyak calon siswa potensial di
wilayah itu. Bahwa mereka berasal
dari keluarga kurang mampu, justru
dapat menjadi alasan mengapa
kakak asuh diperlukan.

Kemudian, untuk memperluas
jangkauan siswa, sekolah tersebut
tidak perlu terlalu menonjolkan
identitas kekatolikan. Kita perlu
ingat bahwa sekolah-sekolah Katolik
di perdesaan pada masa lalu tidak
kekurangan murid karena jumlah
siswa non-Katolik relatif banyak,
bahkan dapat lebih dari 50%.

Maka, sekali lagi saat kita hendak
mempertahankan suatu karya
yang memasuki usia senja, yang
memotivasi semestinya bukan
alasan nostalgia dan identitas, “demi
mempertahankan sekolah Katolik
yang usianya sudah hampir 100
tahun’, melainkan apakah institusi
tersebut saat ini masih dibutuhkan
oleh umat Katolik dan masyarakat!

Jika memang ada institusi lain
yang dapat memenuhi kebutuhan
umat dan masyarakat dengan lebih
baik, mungkin saatnya dengan
besar hati kita mengatakan bahwa
misi institusi ini memang sudah
terlaksana. Namun, jika layanan
institusi itu memang masih
dibutuhkan oleh masyarakat atau
institusi itu dapat menemukan
kebutuhan baru masyarakat, dengan
inovasi dan penciptaan merek yang
tepat kita dapat mengharapkan
bahwa senja dan malam karya
berlalu, digantikan oleh fajar yang
menyingsing. ¢
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