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Abstrak-Bisnis keluarga merupakan bisnis yang paling dominan
dan memberikan kontribusi yang besar bagi perekonomian suatu
negara. Isu utama dari sebuah bisnis keluarga adalah succession
planning. Tidak sedikit perusahaan keluarga yang mengalami
kegagalan dalam perencanaan suksesi. Oleh karena itu, penelitian
ini memfokuskan pada bagaimana perencanaan suksesi sebuah
perusahaan keluarga yang mampu mencapai generasi keempat,
dengan melihat pada aspek pemilihan suksesor dan proses
mentoring yang dilakukan. Metode penelitian yang digunakan
adalah kualitatif deskriptif. Keabsahan data dari penelitian ini
diuji menggunakan triangulasi sumber. Berdasarkan pada hasil
penelitian, proses pemilihan suksesor telah dilakukan dengan
baik dengan berbasis pada aspek kepemimpinan, kemampuan,
motivasi, dan kepribadian. Proses mentoring yang ditujukan
kepada suksesor berupa proses immersion keterlibatan langsung)
dan coaching (pendampingan), yang menitikberatkan pada
pengembangan sosial-emosional, kognitif, dan identitas. Pada
proses mentoring itu pula, terjadi hubungan timbal balik yang
baik antara suksesor dengan mentor, sehingga proses tersebut
dapat berjalan dengan lancar.

Kata Kunci: Perusahaan Keluarga, Kriteria Pemilihan Suksesor,
Mentoring.

I. PENDAHULUAN

Family business atau bisnis keluarga merupakan bisnis
yang sangat mendominasi di era globalisas. Poza (2010) dan
Ramona, Hoy, Potziouris, dan Steier (2008) mengatakan
bahwa bisnis keluarga ada di mana-mana dan merupakan
aspek bisnis yang paling berkembang dewasa ini. Jumlah
perusahaan keluarga adalah sebesar 2/3 dari total perusahaan
yang ada di seluruh dunia (Davis, 2012). Antara 50% - 80%
pekerjaan yang ada di seluruh dunia diciptakan oleh bisnis
keluarga (European Family Businesses, 2012). Sebanyak 65%
bisnis keluarga selalu menargetkan pertumbuhan pendapatan
yang stabil dalam lima tahun ke depan demi kelangsungan
bisnisnya (PricewaterhouseCoo, 2012).

Di Indonesia pun, perusahaan keluarga merupakan
bisnis yang sangat dominan. Dari total 195.000 perusahaan
yang ada, 95% dikuasai oleh bisnis keluarga (Susanto, 2013).
Badan Pusat Statistik (2007) menyatakan bahwa sumbangan
yang diberikan perusahaan keluarga terhadap Produk
Domestik Bruto mencapai 82,44% pada tahun 2007. Hal ini
menunjukkan bahwa perusahaan keluarga berperan penting
dalam pertumbuhan ekonomi dan pertumbuhan lapangan kerja
di Indonesia.

Fenomena yang seringkali menjadi perhatian adalah
perencanaan suksesi dari sebuah perusahaan keluarga. Tidak

sedikit perusahaan keluarga yang mengalami kegagalan dalam
perencanaan suksesi. Rivers (2009) melaporkan bahwa
kemungkinan kegagalan yang paling tinggi dari bisnis keluarga
adalah karena suksesi. Longenecker, Petty, Palich, dan Hoy
(2013) mengungkapkan bahwa proses suksesi adalah tahapan
yang panjang dan dimulai pada masa kanak-kanak. Suksesi
adalah proses multi-tahap dan tidak bisa dilakukan dengan
instan (Handler, 1990). Davis (1998) juga mengungkapkan
bahwa keterampilan pribadi dan pengembangan organisasi
menjadi kunci penting bagi calon suksesor untuk melewati
tahapan-tahapan tersebut dalam pengembangan bisnis. Dari
banyaknya bisnis keluarga di Indonesia, sebanyak 70% bisnis
keluarga mengalami kegagalan pada generasi kedua (Susanto,
2013). Susanto (2013) juga menjelaskan bisnis keluarga di
Indonesia yang bisa bertahan sampai generasi ketiga hanya
24% dan yang sampai generasi keempat hanya 6%. Susanto
(2013) juga menambahkan bahwa permasalahan utama yang
dihadapi bisnis keluarga dalam menjaga kelanggengan usaha
adalah konflik antar anggota keluarga, kegagalan suksesi
kepemimpinan dan masalah dalam penempatan anggota
keluarga dalam bisnis. Terkadang penerus dari senior yang
tidak sanggup dan tidak mampu terlalu dipaksakan untuk
masuk ke dalam bisnis. Hal ini juga merupakan penghambat
berkembangnya bisnis keluarga. Masalah yang ketiga adalah
tentang  struktur manajemen, pembagian kompensasi,
kompetensi, serta ketidakselarasan antara kepentingan
keluarga dan bisnis. Oleh karena itu, perusahaan keluarga yang
ingin maju dan berkembang harus mampu menjawab
permasalahan di atas.

Berkaca dari fenomena di atas, penelitian ini dilakukan
kepada perusahaan jamu di Jawa Tengah. Pemilihan subjek
penelitian ini dikarenakan, pada saat demand masyarakat
rendah akan jamu, subjek penelitian justru mampu bertahan
bahkan berkembang hingga generasi ketiga. Selain itu, pada
umumnya suksesi pada perusahaan keluarga dilakukan dari
generasi ke generasi berikutnya, namun berbeda halnya dengan
subjek penelitian. Generasi ketiga subjek penelitian justru
melakukan suksesi kepada adik bungsunya. Oleh karena itu,
peneliti ingin melihat kriteria pemilihan suksesor yang
dilakukan oleh subjek penelitian serta proses mentoring yang
dilakukan terhadap suksesor yang telah ditetapkan tersebut.
Kriteria  pemilihan  suksesor yang pertama adalah
kepemimpinan. Menurut Blanchard & Muchnick (2003),
kepemimpinan adalah kegiatan mempengaruhi orang agar
berusaha rela untuk tujuan kelompok. Artinya seorang
pemimpin mampu mempengaruhi orang lain untuk bekerja
secara sadar dalam hubungan tugas untuk mencapai tujuan
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yang diinginkan. Kedua, kriteria suksesor sangat erat kaitannya
dengan kompetensi yang dimiliki (Dessler, 2008). Dari segi
kompetensi tersebut, Fazzi membagi kompetensi menjadi
beberapa aspek penting :

1. Kemampuan, vyang meliputi pengetahuan akan
pekerjaan, keterampilan teknis, dan keterampilan
interpersonal

2. Motivasi, yang meliputi ketertarikan bisnis, kesediaan
memikul tanggung jawab, kepercayaan diri, dan
keselerasan antara tujuan pribadi dengan tujuan
perusahaan

3. Kepribadian, yang meliputi kesesuaian dengan orang
dan kesesuaian dengan situasi

Setelah suksesor dinilai mampu memenuhi kriteria sebagai
seorang pemimpin, suksesor tersebut akan melalui proses
mentoring. Menurut Bozeman (2007), mentoring adalah
proses transfer pengetahuan, modal sosial, dan dukungan
psikososial dari orang yang dianggap lebih bijaksana atau
lebih pintar kepada orang di bawahnya yang berhubungan
dengan Karir atau pekerjaan. Rhodes (2000) membagi proses
mentoring menjadi beberapa aspek :

1. Pengembangan sosial-emosional

2. Pengembangan Kognitif

3. Pengembangan Identitas
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Gambar 1. Analisis Proses Perencanaan Suksesi

Il. METODE PENELITIAN

Jenis penelitian yang dilakukan adalah kualitatif
deskriptif. Pemilihan penelitian kualitatif deskriptif karena
ingin mengetahui secara mendalam mengenai proses pemilihan
suksesor dan proses mentoring pada subjek penelitian.
Penelitian ini juga menggunakan teknik pengumpulan data
berupa data primer dan sekunder. Data primer yang digunakan
terkait penelitian ini adalah hasil wawancara dengan pemilik
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sekarang (senior), suksesor, dan juga anggota perusahaan yang
terlibat dalam proses suksesi, seperti Direktur Pabrik dan
Human Resources and Development Manager atau Manajer
Personalia. Menurut Sekaran (2006), data sekunder adalah
data yang diperoleh dari sumber yang sudah ada atau sudah
dicatat oleh orang lain. Data sekunder umumnya berupa bukti,
catatan, atau laporan historis yang telah tersusun dalam arsip
(data dokumenter) yang dipublikasikan dan yang tidak
dipublikasikan. Data sekunder yang dipilih untuk penelitian ini
berupa laporan-laporan seperti halnya sejarah perusahaan,
struktur organisasi, sertifikat seminar, penilaian kerja, award
yang didapat oleh perusahaan, suasana tempat kerja, dll terkait
kriteria pemilihan suksesor dan proses mentoring pada subjek
penelitian. Metode yang digunakan dalam uji keabsahan data
adalah triangulasi sumber. Artinya, membandingkan data dari
hasil wawancara dari beberapa narasumber. Pemilihan
triangulasi sumber karena ingin melihat satu objek dari
berbagai sudut pandang orang. Penentuan sah atau tidak
adalah apabila keempat narasumber menyatakan jawaban yang
seragam. Hal ini bertujuan untuk menjamin keabsahan data
dari penelitian ini.

1. HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN

Pemilihan Suksesor:

Kepemimpinan

Dari segi kepemimpinan yang didukung oleh Maxwell (2003),
suksesor mampu menunjukkan performa yang baik dalam
pencapain perusahaan. Data dari keempat narasumber
mengatakan bahwa suksesor subjek penelitian memberikan
kontribusi yang sangat besar bagi perusahaan, terutama dengan
banyaknya award yang didapat oleh subjek penelitian,
pendirian anak perusahaan yang bahkan menghasilkan profit
yang lebih besar daripada jamu. Sesuai dengan teori Blanchard
& Muchnick (2003), suksesor subjek penelitian mampu mem-
buktikan bahwa beliau dapat memberikan pengaruh terhadap
karyawan di saat bekerja. Berdasarkan data dari narasumber
ketiga dan keempat, suksesor mampu memberikan motivasi
dan dukungan dalam berbagai bentuk. Motivasi ini dinilai
mampu membuat karyawan merasa nyaman dan membuat
kondisi kerja menjadi lebih kondusif. Skema berpikir suksesor
juga sesuai dengan teori dari mcnally, Gerra, dan Bollis
(1996), di mana mampu mengidentifikasi masalah apa yang
terjadi pada perusahaan, mencari tahu mengapa masalah itu
terjadi, mengumpulkan informasi, mencari sebab-akibat yang
mungkin terjadi dari masalah itu, menganalisa dan
menjelaskan secara detail, memutuskan alternatif solusi yang
akan diambil, dan melakukan tindakan berdasarkan alternatif
tersebut.

Kompetensi:
Pengetahuan Pekerjaan
Berdasarkan teori dari Dalkir (2005) terkait dengan

pengetahuan tentang pekerjaan, suksesor dari subjek penelitian
sangat memahami apa yang harus dikerjakannya, mengetahui
sejarah dan visi misi perusahaan, serta mengetahui job
description yang ada di setiap bagian dalam perusahaan.
Keterampilan Teknis
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Berdasarkan teori dari Dalkir (2005) terkait dengan
pengetahuan tentang pekerjaan, suksesor sangat memahami
apa yang harus dikerjakannya, mengetahui sejarah dan visi
misi perusahaan, serta mengetahui job description yang ada di
setiap bagian dalam perusahaan.

Keterampilan Interpersonal

Menurut teori Hayes (2002) mengenai keterampilan
interpersonal, ketiga narasumber menyatakan bahwa suksesor
merupakan orang yang mampu berkomunikasi dan berinteraksi
dengan orang lain. Suksesor sendiri menyadari bahwa seorang
entrepreneur harus mampu menjalin  relasi  sebanyak-
banyaknya dengan orang lain, sehingga membutuhkan
keterampilan interpersonal yang baik.

Ketertarikan Bisnis

Menurut penelitian berdasarkan pada teori dari Noe (2002),
Madden, Scholder, dan Ajzen (1992), suksesor memiliki
ketertarikan yang cukup tinggi di dalam bisnis, terutama bisnis
keluarganya, yang ditunjukkan dengan kehadirannya di dalam
rapat keluarga dan menomor satukan perusahaan dibanding
kepentingan  pribadinya. Keempat narasumber  juga
menyatakan bahwa suksesor mampu berinvestasi dalam karir,
telah memiliki jiwa bisnis dan melakukan apa yang diperlukan
untuk mencapai tujuan tersebut, yakni kemajuan dan
perkembangan perusahaan.

Kesediaan memikul Tanggung Jawab

Mengacu pada teori dari Wart (2005) terkait Kkesediaan
memikul tanggung jawab, suksesor telah bersedia memikul
tanggung jawab yang besar saat diserahi tugas oleh pemilik
dan membuahkan hasil yang baik. Sejak menjabat sebagai
Direktur Operasional, suksesor juga menunjukkan mampu
bertanggung jawab dan membawa perusahaan ke arah yang
lebih baik.

Kepercayaan Diri

Berdasarkan teori Wart (2005) mengenai kepercayaan diri,
suksesor memiliki self-esteem dan self-efficacy yang cukup
tinggi. Dalam penelitian ini, suksesor dapat menilai kelebihan
dan kekurangan diri, serta mengandalkan karyawan dalam
mengambil keputusan. Mengandalkan karyawan dalam
pengambilan keputusan tidak berarti bahwa suksesor tidak
memiliki kepercayaan diri. Hal ini justru menunjukkan bahwa
suksesor memikirkan pihak lain di dalam setiap keputusan
yang diambil supaya keputusan tersebut baik tujuannya untuk
semua pihak.

Keselarasan Antara Tujuan Pribadi
Perusahaan

Teori Chrisman, Chua, dan Sharma (1998) selaras dengan apa
yang terjadi pada suksesor dari subjek penelitian terkait
keselarasan antara tujuan pribadi dengan tujuan perusahaan.
Dalam penelitian ini, suksesor menunjukkan bahwa
komitmennya jelas untuk kemajuan perusahaan, salah satunya
dengan ide CSR (Corporate Social Responsibility) yang
merupakan perwujudan dari visi perusahaan. Selain itu,
pemilik yakin bahwa nilai-nilai yang ditanamkan oleh keluarga
dari subjek penelitian sejak dini telah meresap di dalam diri
suksesor, sehingga beliau mampu berbuat sesuai dengan nilai
tersebut.

Kesesuaian dengan orang juga dimiliki oleh suksesor seuai
dengan teori Biro (2012), di mana mampu menjalin hubungan

dengan Tujuan
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yang baik dengan pihak dalam maupun luar perusahaan,
seperti supplier, distributor, retailer, investor. Hubungan
suksesor dengan karyawan juga sangat baik dan terbuka
dengan segala permasalahan yang ada pada perusahaan.
Suksesor juga mendapatkan penerimaan dari seluruh anggota
keluarga sesuai dengan teori

Kesesuaian dengan Situasi

Berdasarkan penelitian ini, suksesor mampu mencapai fit with
organization maupun fit with job. Suksesor mampu
menyesuaikan diri dengan perusahaan dan lingkungan. Selain
mampu memenuhi kebutuhan dari karyawan, suksesor juga
terlibat aktif di dalam budaya-budaya yang ada di dalam
perusahan, seperti memanggil dengan sebutan Bapak atau Ibu
tidak terpaku pada usia, meskipun lebih tua atau lebih muda.
Fit with job suksesor juga ditunjukkan dengan keterlibatannya
di dalam program CSR perusahaan. Suksesor selalu
memberikan inovasi pada CSR perusahaan.

Mentoring

Berdasarkan hasil penelitian yang dilakukan pada subjek
penelitian, proses mentoring yang dilakukan oleh mentor dan
suksesor adalah immersion (keterlibatan langsung) dan
coaching (pendampingan). Immersion (keterlibatan langsung)
perusahaan ditunjukkan dengan mentor mengajak suksesor di
dalam segala kegiatan operasional perusahaan. Bahkan,
suksesor selalu dilibatkan di dalam pengambilan keputusan
perusahaan saat ini. Di dalam proses immersion, mentor
memberikan kesempatan lebih kepada suksesor untuk
bertumbuh. Mentor dengan sengaja memberikan kesempatan
kepada suksesor di dalam pengambilan keputusan dengan
tujuan suksesor dapat berkembang dan belajar menjadi yang
lebih baik. Selain proses immersion, terdapat pula proses
coaching (pendampingan) yang dilakukan sebagai bagian dari
mentoring

Pengembangan Sosial-Emosional

Mentor berhasil membantu suksesor untuk lebih mengerti,
mengekspresikan diri, dan memberi tahu mana yang baik dan
buruk dari perilaku suksesor. Menurut suksesor, mentor adalah
panutan yang baik dan merupakan pemimpin yang sesuai
dengan yang impian perusahaan. Sejak kecil, mentor telah
melibatkan suksesor masuk ke dalam bisnis keluarga dan
membuat suksesor merasa memiliki perusahaan tersebut.
Mentor juga membantu suksesor dalam pengendalian emosi
supaya lebih terkontrol.

Pengembangan Kognitif

Dari aspek pengembangan Kkognitif, suksesor dan mentor
menjalani proses mentoring dengan rutin. Mentor dalam
pengembangan kognitif suksesor ada empat, yaitu pemilik
perusahaan sendiri, Direktur Pabrik, Direktur Marketing, dan
Manajer Personalia. Masing-masing memberikan pengetahuan
tentang bidangnya masing-masing kepada suksesor dengan
tujuan suksesor memahami perusahaan secara lebih
mendalam. Pemilik mengajak suksesor untuk ikut rapat di
perusahaan, baik komisaris maupun direksi supaya dapat
berkembang dari pemikiran orang yang berbeda-beda. Direktur
Pabrik juga membagikan ilmu strateginya di dalam
menghadapi persoalan terkait dengan pabrik. Manajer
Personalia mengajarkan suksesor cara memberdayakan
karyawan dan cara membangun komunikasi yang baik dengan
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karyawan. Di dalam penelitian ini dijelaskan pula bahwa
suksesor tidak menolak ajaran yang diberikan tersebut
meskipun beliau memiliki jabatan yang lebih tinggi dari
mentor. Menurut data dari ketiga narasumber, suksesor adalah
orang yang mau belajar dan terus mengembangkan potensi
yang ada pada dirinya.

Pengembangan ldentitas

Suksesor telah mengenali kelebihan dan kelemahan yang
dimiliki, dan dari kelebihan serta kelemahan tersebut, beliau
yakin bahwa dengan kemampuan yang dimiliki, suksesor
mampu menjadi pemimpin yang baik seperti yang dicita-
citakan oleh perusahaan.

IV. KESIMPULAN/RINGKASAN

Berdasarkan pada teori terkait kriteria pemilihan suksesor
dan hasil penelitian, dapat disimpulkan bahwa kriteria pemili-
han suksesor didasarkan pada aspek kepemimpinan, kemam-
puan, motivasi, dan Kkepribadian suksesor. Penelitian
menemukan bahwa suksesor memenuhi Kkriteria sebagai
suksesor yang baik dan dicita-citakan oleh perusahaan.

Setelah  melalui  proses pemilihan  suksesor,
perusahaan melakukan proses mentoring terhadap suksesor
tersebut. Berdasarkan pada teori terkait proses mentoring dan
hasil penelitian, dapat disimpulkan bahwa proses mentoring
yang dilakukan dalam bentuk immersion (keterlibatan
langsung) dan coaching (pendampingan). Hal-hal yang
menjadi  cakupan dalam proses mentoring meliputi
pengembangan sosial-emosional, pengembangan kognitif, dan
pengembangan identitas.

Berdasarkan hasil penelitian, ada hubungan timbal
balik yang baik terjadi pada mentor maupun suksesor. Artinya,
mentor berhasil memberikan bimbingan kepada suksesor, dan
suksesor sendiri dapat menyerap ajaran tersebut serta berusaha
untuk mengembangkan diri lebih baik lagi.

Berdasarkan temuan dan analisis, penelitian ini dapat
disarankan beberapa hal sebagai berikut :

a. Pemimpin yang dipilih dapat menjadi pemimpin yang

efektif dalam sebuah perusahaan keluarga.

b. Suksesor dapat memahami kembali kondisi internal

dan eksternal perusahaan.

c. Mengembangkan potensi dalam diri suksesor dan

belajar dari orang yang lebih berpengalaman.

d. Anggota keluarga turut membantu suksesor dalam

proses mentoring yang dilakukan.

f. Perusahaan jamu dapat mengembangkan program-

program yang ada untuk membantu masyarakat dan

lingkungan.
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