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H . Perubahan-perubahan lingkungan industri t(-‘l'SQbu
a.& ni menunjukan  bahwa perubahan dalam Ol'éﬁémisat'
!;':}ﬂdi Karena paksaan dari lingkungan 1<clcml‘)agaanny a, i A
dak berubah mereka akan dikalahkan atau habis OIkQ
!;P:rubahan lt‘u sendiri Tvekanan perllbahan in(iustrial Clal Qh
knmk Perubahan hukum, sosial dan pasar atay eko 3
akan direspon oleh kelembagaan di dalam Organisag; m“Q |
Eerencanaan strategis yang cerdas dan hangg Claly
ksberhasilan perubahan akan sangat ditenmkan‘
~tMampuan organisasi dalam memformulag; dan Oleh
;nplementasikan perencanaan strategis yang me, fe mehg*
e - - . e
Y ngan demikian teori perubahan kelembagaan ata 4 buat
. ol
; n]elsskan bahwa perubahan hukum, Sosial dg lnshﬁlsi
apat ber E%:
pengaruh terhadap perubahan struk kononli

tu
PTOses, dan perubahan praktek-praktek dalam, Orgr; I?el‘ubah
Nisag

1 F'I - ””[ 2 gs ’ &
= )

Filosofi sumber daya memiliki Pandang
an
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semua perubahan-perubahan lingkungan industri tersebyg
Hal ini menunjukan bahwa perubahan dalam organisag;
terjadi karena paksaan dari lingkungan kelembagaannya, jij,
tidak berubah mereka akan dikalahkan atau habis olel
perubahan itu sendiri. Tekanan perubahan industrial dalanp,
bentuk perubahan hukum, sosial dan pasar atau el<onomi
akan direspon oleh kelembagaan di dalam organisasi melaly;
perencanaan strategis yang cerdas dan handal. Artiny,

keberhasilan perubahan akan sangat ditentukan ole}
kemampuan organisasi dalam memformulasi dan meng.
implementasikan perencanaan strategis yang mereka bugg
Dengan demikian teori perubahan kelembagaan atau instityg;
menjelaskan bahwa perubahan hukum, sosial dan ekonomi
dapat berpengaruh terhadap perubahan struktur, perubahan

proses, dan perubahan praktek-praktek dalam organisasi.

4. Filosofi Sumber Daya (The Resources Philoshopy)

Filosofi sumber daya memiliki pandangan yang bertola}
belakang dengan filosofi institusional. Bila pandangan atay
filosofi institusional beranggapan bahwa tekanan industrilag
yang mendorong perusahaan atau organisasi untuk menye.
suaikan diri (conform) atau melakukan perubahan. Dalan
konteks tersebut perubahan setidak-tidaknya mengusahakan
agar terjadinya kesamaan di antara perusahaan-perusahaan
yang ada dalam industri. Oleh karena itu filosofi perubahan
berbasis sumber daya lebih melihat bahwa sumber perubahan
berada pada sumber daya vang dimiliki oleh organisasi
Pendekatan ini juga dikenal dengan the resource-based wviey
(RBV) yang menekankan pada kepemilikan sumber davya
dengan kemampuan unik vang dimiliki organisasi (Panrose
34
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Wernerfelt dan Barney dalam Dixon dan Day, 2010). Sumber
daya tersebut adalah sumber-daya yang bernilai (valuable),
jarang atau susah dimiliki (rare), tidak mudah atau sulit untuk
ditiru (inimitable) dan dapat dihasilkan atau direkayasa oleh
organisasi yang bersangkutan (organization) atau disingkat
dengan VRIO (Barney dalam Dixon dan Day, 2010).

Filosofi sumberdaya memiliki angapan bahwa perbeaan
perubahan dan keberhasilan organisasi disebabkan oleh
perbedaan sumberdaya yang mereka miliki Kkhususnya
sumbar daya unik, bernilai, dan susuh ditiru tersebut. Karena
tidak semua sumberdaya dapat dimiliki oleh organisasi dalam
menunjang keunggulan daya saingnya, seperti yang diamanat-
kan oleh teori ketergantungan (dependency resource theory)
maka tugas penting organisasi adalah mengusahakan dan
memberdayakan kepemilikan atau mengakuisisi sumber daya
secara maksimal. Dengan demikian akuisi sumber daya adalah
aktifitas krusial untuk kelangsungan dan mencapai tujuan dan
kemakmuran anggota organisasi (Pfeffer dan Salancik dalam
Greatz dan Smith, 2010). Dengan demikian kesuksesan
organisasi sepanjang waktu adalah fungsi dari kemampuan-
nya untuk memperoleh (acquiring), mengembang-kan
(development) dan menyebarkan (deploying) sumberdaya dan
skill yang Dbernilai (valuable) dan unik atau sumberdaya
tertentu yang dapat dikombinasikan dengan sumberdaye
lainnya. Proses ini akhirnya dikonseptualisasikan melalu:
aktifitas knowledge management. Menurut kacamata fllosof
sumber daya, perubahan organisasional dimulai dengar
mengidentifikasi sumber daya yang dimiliki oleh organisasi
yang dapat dilacak melalui daftar persediaan sumber day:
dan mengevaluasinya melalui tingkat kritikal dan kelangkaan
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nva. Menurut teori Ketergantungan sumber daya, kelangkaa,
semberdaya dapat meningkatkan ketidakpastian pada organi
sasi Khususnya dalam usaha pemanfaatan sumber daya untuk
mencapai tujuan perubahan yang disebabkan oleh kesadaray
akan ancaman dan kondisi kritis terhadap kepemilika

sumber daya sebagai sumber pencapaian kinerja.

5. Filosofi Kontingensi (Contingency Philosoply)

. g i i 5% ) konseps
Filsofi perubahan kontingensi di dasarkan pada

. . . . < X Cl1Si dari
bahwa kinerja organisasional merupakan LOHSCI‘W' faktor
. -a lam; 1¢
dua fator atau lebih. Faktor-faktor tersebut antara I ’-rﬂpin-
. ) - . . a fe ‘)61111
lingkungan, teknologi, strategi, struktur, sistem, key Ksternal
. b 7 < e
an, dan faktor lingkungan internal atau lingkungan kinerja
= o ilkan
akan bersinergi dalam membentuk dan menghasilk? Ksistens
. . eKS
organisasional. Sementara itu keberadaan dan faktor
- b < Ol.- ‘
semua faktor dimaksud sulit diprediksi karena fal\t}\ , oleh
- . 5 . ’ql
vang berada di luar organisasi tidak dapat dikendaliX

-ena
- . ’61011
Organisasi sedangkan faktor internal sering berubal f [safat
A . . f1lsc
2l - I
perubahan lingkungan eksternalnya, Dalam hal 111 -
; marlf‘l

kontingensi menyatakan bahwa dalam jangka pajang
dan perusahaan, perlu melakukan penyesuaian dan mer
konfigurasi baru sebagai respon terhadap perubahﬂn i
terjadi pada faktor-faktor lainnvya.

T yenfi s .ilaku

Filosofi Kontengensi lebih menekankan pada Pelllal\

. . . 4 cqvd
organisasi sehingga tingkat keberhasilan implementaSIn}‘
akan sangat ditentukan oleh perilaku dan kemampuan‘

yuslm
ang

manajer atau pimpinan dalam mengambil dan membuat |
keputusan yang sesuai dengan situasi yang dihadapi, yang
fokus pada faktor-faktor yang relevan serta melakykan

intervensi secara tepat. Menurut mereka tindakan atay injgj4si
36
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perubahan terbaik adalah yang bersifat situasional yang
disesuaikan dengan kebutuhan dan tekanan perubahan pada
faktor-faktor tertentu. Kondisi ini menunjukkan bahwa
perubahan kontingensi bersifat fleksibel dimana perubahan
dapat dilakukan secara cepat atau lambat, dalam ruang
lingkup yang kecil atau besar, melalui kontrol yang ketat atau
longgar, dan dapat didorong oleh faktor internal atau
oksternal dalam berbagai tingkat kepastian.

6. Filosofi Psikologis (The Psychological Philosophy)

Filosofi psikologis di dasarkan pada asumsi bahwa
dimensi penting dalam perubahan ada personal dan
pengalaman individual. Oleh karena itu filosofi psikologi lebih
fokus pada pengalaman individual dalam organisasi dan lebih
menitik beratkan pada sisi perubahan manusianya. Secara
kontekstual filosofi ini melihat dan mengakui adanya
hubungan yang kuat atau relasi manusiawi dalam organisasi,
dan menekankan pada pengembangan manusiawi dalam
pengembangan organisasi yang sekaligus merupakan respon
terhadap metode mekanistik yang sering digunakan pada
manajemen ilmiah (Scavini, 1993 dan Stuart, 1995 dalam
Greatz dan Smith, 2010).

Kondisi ini mendorong filosofi psikologis untuk ber-
pendapat bahwa individu adalah elemen yang paling penting
dalam perubahan organisasi, sebagaimana diakui oleh ilmu
perilaku (behavioral science). Dalam membangun asumsi-
asumsi yang digunakannya secara implisit filosofi psikologis
mengakui konsep-konsep yang sudah dikembang-kan melaui
pendekatan pengembangan organisasi (organizational develop-
ment) dan transisi perubahan (change transition). Pengembang-
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an organisasional adalah pendekatan perubahan vang g
5.:.:‘-.".‘. an pada aplikast ilmu perilaku sebagaimana van
Ssampatkan oleh Berke dalam Greatz dan Smith (201¢
= .i:::.;'_ an manademen perubahan adalah sebuah prosec
pengumpuian data vang akurat tentang hambatan unty;

~ - -

| .
\‘-—‘.-n.-\q - s w D W L e S Y -t

cerehalh lalu mengelola atau mengendalikannyva denca-

- . -
- -

g ' i iak -
tuan  untuk meredakan ketakutan dan  ketdic pastia:
T S

- R

Transisi perubahan merupakan bagian dari mods

osologis vang  fokus pada kondisi  psikologis anggot:
S ST<aTrns I3l hentuks taharan tHdak mau atar
U T Sl SN T il i il IR, tadilap) L1

setengah maun terhadap perilaku penvangkalan dan persetuju-
an pada proses perubahan. Hal '\"'ﬁ.g utama dalam pross:
perubahan organisasional adalah bag sana individu dape:

-ang disebabkan ole:

'
i
£!'
0
1,4 E’

e S vl T oy e ralals  Teerc 23] £ Z—- ;j"‘-

perubahan. schingea mengelola personnal feeling, emosi an
- — - -

el ata e 3w I ad i

Dembela i

aran individual merupakan kotributor penting dalam

Droses perubahan. Perubahan psikologi bersifat gradual
dengan ruang lingkup berskala kecil. Hal ini menyiratkar
bahwa individu fdak akan mengakomodasi perubahan secars
cepat dan dalam skala besar apalagi dalam kondisi yang tidak
aman  Psikologi personal juga menilai bahwa perubahan
adalah proses internal dan bukan merupakan proses yang
dapat dipaksakan dari luar diri individu tersebut, tidak dapat

ahkan dan cendrung untuk tidak pasti karena setiap
] beda sehingga keberhasilan pendekatan indi-

kKesamaan pandangan mereka

N
(A%
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7. Filosofi Politis (The Political Philoshopy)

Filosofi perubahan politis disandarkan pada konsep
sosiologi dari Marx dan Hegel, dan beranggapan bahwa
perubahan adalah hasil dari pertentangan ideologi atau sistem
nilai yang divakini (Morgan dalam Greatz dan Smith, 2010).
Dalam pandangan politis konflik bukan hanya sebagai sesuatu
atribut yang melekat pada kehidupan manusia dan akan selalu
ada dalam interaksi mereka tapi juga penting dalam
mendorong perubahan organisasional.

Filosofi ini berasumsi pertentangan klas dan oposisi
kekuatan politik juga dapat menghasilkan perubahan. Bila
suatu kelompok memperoleh kekuatan secara gradual dan
terus menerus, akan menghasilkan tantangan pada status quo
dan berharap terjadinya perubahan pada organisasi sesuai
dengan keinginan mereka. Pendekatan konflik berpendapat
bahwa proses perubahan akan berputar disekitar aktifitas
seperti posisi tawar (bargaining), persuasif, peningkatan
kesadaran, pengaruh dan kekuasaan, dan perubahan sosial
(Bolman dan Deal dalam Greatz dan Smith, 2010). Dalam
pandangan mereka organisasi adalah sistem politik yang
menggunakan aturan-aturan dan melaksanakan aktifitas-
aktifitas yang akan selalu disertai oleh dorongan dan

kesepakatan atau menemukan cara untuk membuat sistem
kerja vang lebih unggul. Secara politik penggunaan asumsi di
mana koalisi dan aliansi dihasilkan melalui kerja bersama baik
secara terang-terangan maupun secara diam-diam untuk
menjamin keberlangsungan suatu kekuasaan dan pengaruh
adalah sesuatu yang lumrah dan dapat diterima. Oleh karena
itu perubahan bagi mereka adalah fungsi untuk memindahkan
kekuasaan dari satu koalisi ke koalisi lainnya dalam rangka
35
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untuk memperkenalkan dan mencrapkan ide, metode, oy
” i A

tujuan baru.

}\oburhdﬁll‘ln pl-g\‘g“l-(lll\ pcrubghnn n]unul‘lll liln-,,ﬂ.

politik terdapat pada kekuatan ideologt yang secara klagy
L -

sudah ada dalam organisasi dan  sckaligus merupakg,

aksioma vang tak terelakan untuk tidak sia-sianya perubahay
Meski demikian filosofi politik juga mengnkomodasn adany,

Kemungkinan perubahan vang disebabkan oleh kekuata;
Hal ini akan terjag

dari lingkungar
atau kela,

eksternal vang berada di luar organisasi.

bila gangguan atau musuh organisasi berasal

a kekuatan dari kelompok

di luar organisasi misalny
. ' b ot k melakukan
pesaing  yang memaksa organisasi untu -
perubahan.
8. Filosofi Kultural (The Cultural Philosophy)
unakan

udaya mengs

gi dimana
sesuatu yang

ingkungan
t filosofi

Filosofi perubahan kultural atau b

pendekatan bidang antrophologi dan sosiolo
rubahan adalah
ap perubahan |

2010). Menurt! .
alami 1ne1alu1

konsep

budaya organisasi muncul. Pe
normal sebagai respon terhad
(Morgan dalam Greatz dan Smith,

kultural perubahan terjadi secara natural atau

konstruksi pola pikir dan pola tindak atau perilaku tentang
dan dikerjakan. Dengan

bagaimana sesuatu harus dipikirkan
tuk menanamkan

demikian perubahan berarti perjuangan un
nilai-nilai dan norma-norma baru terhadap anggot
Meskipun konsep budaya masih terfragmentasi
kontraversi dan ketidak konsistensi, namun banyak riset yang
memandang bahwa budaya adalah fenomena bawah sadar
dan'su.mber asumsi manusia yang paling mendasar dan
;genjadl keyakinan bersama.bagi semua anggota organisasi.

a organisasi.
dalam
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Olehy Karena ilua

'ﬂ"p‘!l\i (il.’l‘)‘"t‘l\

padangan Schein, perilaku
angpota organisasi, sepert sikap berbicara, pola komunikasi,

yvang, dimiliki suatu

-

motode pengambilan keputusan, standar operasional prosedur
organisasi  dapat dikatakan secbagai
artifacts dan simbol yang merepresentasikan asumsi bawah
sadar tersebut.

Filosofi budaya

mengasumsikan  bahwa

proses
Pcrubahan terjadi dalam jangka panjang, dan dalam skala

kecil. Meski demikian bila stimulus internal dan kontrol dapat
diarahkan secara tepat melalui tingkat kepastian yvang terukur
dan disertai dengan perubahan lingkungan yang sangat
radikal, maka proses perubahan berbasis nilai-nilai dan
norma-norma dapat saja terjadi dalam waktu yang relatif
singkat dan cepat (Greatz dan Smits, 2010). Bila dibandingkan
dengan filosofi perubahan psikologi maka akan ditemukan
beberapa kesamaan dan perbedaan di antara keduanya.

Perbedaan utamanya terdapat pada asumsi dan fokus per-
ubahan,

jika filosofi kultural lebih menekankan pada penting-
nya

pengalaman kolektif dalam perubahan, maka filosofi
psikologi lebih melihat bahwa perubahan terjadi sebagai
akibat dari pengalaman individual. Sedangkan persamaan
kedua pendekatan tersebut terletak pada pandangan mereka

yang menyatakan bahwa manusia adalah objek sekaligus
pelaku dalam suatu proses perubahan.

9. Filosofi Sistem

Filosofi berbasis sistemn mengacu pada padangan filasat
yang dikemukakan oleh Kuhn, dalam konteks berpikir secara

sistemik dan dibangun berdasarkan teori sistem. Metode

berpikir sistemik cenderung melihat realitas dalam perspekstifi
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menyeluruh atau holistik  sebagai suatu yang utuh  dg,,
lengkap vang terdiri dari beberapa elemen atau bagian atg,,
sub-unit. Dalam pandangan filsafat sistem organisasi merupg,
kan suatu mekanistik vang kompleks, dengan sistem terbuk,
dan juga sebagai entitas vang sangat mungkin unty
mengurus dirinva sendiri (Gharajedaghi, 1999 dalam Great,
dan Smith, 2010).

"~

Filsafat sistem merupakan perluasan terhadap pandang_
an sederhana dari manajemen terhadap organisasi, diman,
organisasi lebih dilihat sebagai satu kesatuan dan bagiap
elemen atau anggota yang menyertainya serta fokus pad,
organisasi sebagai keseluruhan, dibandingkan denga,
pandangan parsial melalui komponen-komponen yang
dimiliki organisasi. Bagi mereka organisasi adalah penjumlah
an dari semua bagian atau sub-unit dari pada sebagy
kumpulan kolektif dari sejumlah bagian-bagian yang ada
Oleh karena itu organisasi dianggap sebagai rangkaian sisten
dari suatu objek atau entities yang satu sama lainnya salin
terhubung dan saling mempengaruhi, dan membentuk suat
kesatuan yang saling terintegrasi. Dengan demikian merek
dengan tegas menyatakan bahwa usaha perubahan aka
mengakibatkan atau memunculkan pengaruh yang kadang
kala bersifat multi efek, oleh karena itu perubahan haru
diperkenalkan atau di awali dari unit-unit dan linta
organisasi. Organisasi diperlakukan dan di posisikan dalan
konteks rasional dan jauh dari perspektif politik (Greatz dar
Smith, 2010) dan menganjurkan pengembangan dan perbaika
melalui praktek-praktek dan perilaku terbaik secara bertaha;
dan bersifat linier. Sebagai satu kesatuan dari setiap sub-un:

yang dimiliki, organisasi harus mengintegrasikan semua sub
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unit dalam proses perbaikan yang berkelanjutan secara terus
menerus dalam semua aspek operasional mereka. Integrasi
tersebut harus dilakukan secara efektif sehingga semua bagian
dapat terhubung dalam proses perubahan dan perbaikan
sebagai usaha untuk mencapai kinerja terbaik. Menurut
filosofi sistem, perubahan dapat terujud melalui praktek-
praktek terbaik yang dapat diaplikasikan secara universal dan
sekaligus mereka meyakini bahwa usaha tersebut akan sia-sia
tanpa kekuatan dan kekuasaan yang cukup.

Kekuatan-kekuatan yang berasal dari luar organisasi
seperti teknologi dan perubahan-perubahan dalam dunia kerja
juga tidak dapat diabaikan. Oleh karena itu filosofi sistem
beranggapan bahwa organisasi adalah penjumlahan dan
merupakan kesatuan dari sub-sub unit yang dimilikinya,
sehingga kontribusi utama filososfi sistem terhadap proses
perubahan organisasional lebih menekankan pada pengakuan
yang sangat tinggi terhadap adanya perbedaan dan sekaligus
terjadinya integrasi dalam organisasi sebagai penggerak
perubahan. Sebagai kumpulan dari bagian-bagian yang
terpisah dan bahkan berbeda maka setiap sub-unit memiliki
fungsi-fungsi khusus yang berbeda dengan sub-unit yang
ainnya. Misalnya secara fungsional organisasi akan memiliki
bagian atau departemen sumber daya manusia, produksi,
ceuangan, dan pemasaran. Pada waktu yang sama setiap
bagian atau  departemen  tersebut diharuskan < untuk
nemelihara fungsi masing-masing dalam konteks kesatuan
rganisasinal, hal ini menunjukkan bahwa masing-masing
agian dalam konteks sistem melakukan proses integrasi.
ntegrasi dapat dicapai melalui koordinasi dan sinergi dalam
entuk urutan dan tingkat hirarki yang jelas, melakukan
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emikian hasil kerja

pada pe

ngfklﬂi yang kuat i hampir se!uruh dunia.

c. Model Tiga Langkah

Model tiga langkah (three-steps model) yang, di bangun

berdasarkan teori medan (field theory), dan dinamika k(elnmp(,k |
|

(groups dinamics) melalui penelitian tindakan (action resmrph)
yang dilakukan oleh Lewin melalui langkah, perencanagp
tindakan, fakta, dan temuan tersebut pada dasarnya adalyy,
merupakan langkah perubahan terencana (planed change) yang
dapat dilakukan pada tingkat kelompok, organisasional dan
sosial. Selanjutnya di tegaskan oleh Slocum dan Hellieagel
(2009) bahwa penggunaan analisis teori kekuatan medan dapag
memberikan dua keuntungan berikut; (1) mamajer dgp
karyawan dapat melakukan analisa dan penilaian terhadap
situasi yang berlangsung atau yang dihadapi, (2) melaly
analisa dan penilaian tersebut manajer dan karyawan dapat
menentukan mana atau apa yang harus diubah dan mana atay
apa yang harus dipertahankan.

1) Tahap pertama: Unfreezing

Perilaku individu secara manusiawi adalah quasi-statio-
nary equilibrium dan didukung oleh kekuatan “medan” yang
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“ 3) Tahap ketiga: Refreezing
Refreezing adalah usaha untuk memilihara stabilit i

kebutuhan akan keberlangsungan quast stationary equiliby,
yang baru. Pada tahap ini dilakukan usaha-us.aha yang dapa
menjamin bahwa perilaku yang bf:ll‘u relatif aman ungy
ditingkatkan dan dikembangkan. Perilaku baru t?rsebut haryg
memiliki beberapa tingkat, (1) sejalan dengan perilaku, (2) per-
sonaliti dan lingkungan pembelajaran harus dapat mengarah-
kan anggota organisasi pada lingkaran baru yang kadang kala
tidak dikonformasikan. Kondisi ini memperlihatkan suksesnya
perubahan sebagai aktifitas dan dinamika kelompok karena
perubahan dilaksanakan atau terjadi melalui perubahan ling-
kungan atau medan dimana individy berada. Perubahan

tersebut bisa terjadi dalam bentuk perubahan rutin atau dalam
bentuk perubahan transformasional dalam usaha meningkat-

r'_

Organisasi memerlukan Perubahan pada budaya, norma
| kebijakan, dan praktek or :

ganisasi, ketiga taha tersebuyt
| digambarkan sebagai berikyt: 2 ut dapat

ca



_—

[ Unfreezing ]

reezing

Moved/f

-

Gambar 2: Three Steps Model Force-Field Theori (Williams dan Dobson

dalam Renald Kasali, 2010)

2. Teori Perubahan Dialektika

Teori perubahan dialektika dikenal juga dengan teori
Karl Mark mengunakan filosofi proses dialektika dalam
bentuk tesis, anti tesis dan sintesis. Teori perubahan ini
popular dibidang sosial khususnya politik dan dikenal juga
dengan teori konflik. Revolusi atau perubahan cepal yang
diinginkan oleh kaum proletar atau kaum buruh/pekerja atas
nasib mereka dari tekanan kaum berjuis merupakan pemicu
utama lahirnya teori ini. Gerakan perubahan lebih merupakan
gerakan sosial yang akan dipelopori oleh kelas proletar atau
kelas pekerja dalam memperjuangkan nasib mereka atas
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dilakukan oleh kaum berjuis atau kapitajjg

ylekingkan teorinya berdasarkan sert'a' bel‘angka{

Ma.rx I’nenge moral tentang keadilan dan menuju kepad,

dari hlsafatg + erkeadilan sosial atas kesadaran kelas pekerja
yan '

ekspIOitaSi

keadaan lusioner
. . evo usion . :

melah]l)l'PIIOIf;: dapat diartikan sebagai tahap logika dan
iale

lisa sistematik serta kecerdasan dalam  melakukan
analis

perdebatan tentang tentang kaldah-—kaldahd ata:n Ijeie;l;t:k
mencapai apa yang terkandung dalam pandang o g
atau kelompok. Teori ini diperkenalkan oleh Hegel dan
dipopulerkan Karl Mark melalui beberapa peruba‘haf'l, khusus-
nya dalam usaha mewujudkan masyarakat sosialis sebagai
akhir dari masyarakat kapitalis. Dialektika tidak sama dengan
dualisme yang saling berlawanan dan tidak dapat disatukan,
tapi lebih merupakan dualisme yang dapat dipadukan dalam

membentuk sesuatu dan biasanya adalah sesuatu yang baru.

Proses dialektika dipahami dalam bentuk adanya thesis,

antithesis yang memunculkan sinthesis dan dapat digambar-
kan sebagai berikut:

Antithesis

Gambar 3: Proseg Dialeklika

Synthesijs . Thesis

Sebagai contoh ilustratif g
dapat dijelaskan, keberad
atau kondis;j y

Mmasyarakal a¢

ari progeg dialek ik
aan suaty bandang
ang sedang ber]angsung d ;
au  organisasj (sebut

a tersebyt
-

an atay pendapat
Uatu

apat

an diterima S

SdJa dengap, X) g
C
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diikuti

al!

diango

oleh P€

rap suatyl thesis. Ke'bel'adaannya thesis tersebut
nikiran yang kontra atau menentang Ul@sié }I’”m o
(sebut saja dengan Y), dalam hal ni Y dianggap csezl;f:klgf
antithes'® terhadap X sebagai thesisnya. Untuk menyelesqi‘kgal
gan tersebut (antara X dan Y) dibangunlah ;uaatz

ertentan
pemikifan atau kondisi yang baru (disebut dengan Z) dimana
7 dianggap sebagai synthesis atau kondisi baru yang

hasilkan oleh pertentangan antara X dengan Z. Begitulah
u kondisi tersebut saling kontra untuk

d

pemikiran ata

menemukan  S€
dialektika selalu bergerak secara terus menerus dari sesuatu

yang ada sebagai suatu realita dan di iringi suatu pendapat
atau situasi kontra untuk memunculkan suatu pemikiran atau
kondisi yang baru.

Proses dialektika dapat terjadi melalui pendekatan
dialektika metafisika seperti yang diungkapkan oleh Socrates
dasarkan pada pemikiran bahwa baik dunia fisik
maupun metafisika memiliki dua kekuatan besar yang saling
berlawanan. Misalnya ada kekuatan baik ada kekuatan buruk
seperti ajaran yin dan yang. Sementara itu dialektika idealis
yang dikemukakan oleh Hegel meyakini bahwa manusia
hidup dengan suatu prinsip yang diyakininya sebagai suatu
tesis dasar yang dimilikinya, namun mereka juga sering atau
cendrung untuk melawan tesis tersebut sebagai antitesisnya.

Ketika seseorang mengatakan X ada
orang lain mengatakan bahwa X b
Menurut Hegel proses ini harus ter]
karena ketika semua orang mengataka
terjadi stagnasi dan semuanya dapat berhenti

suatu yang baru. Oleh karena itu proses

yang di

lah suatu kebenaran maka

ukanlah hal yang benar.
adi secara terus menerus
n benar maka akan
atau statis.
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. . v ' ) ¥ .'l ; 5 .
,omikiran vang dikembangkan oleh Kar] Marf\-

Rerikutnva | R
N . ialektika materialisme.

? -
ns di‘m‘ﬂ.‘t} el
\‘

Dialektika mater
dari proses dialektika idealisme sehingga dapa

hidupan secara lebih baik. Mark mencoh,
vane kontra terhadap relajt,

ywean d
va \

Jism sesungguhnyva adalah impl.
mentast
digunakan pada ke N
untuk berada pada posist dep
masvarakat kapitalis vang menurunya tclal.l m.en_\engmmkan
}\J.lll"i‘l buruh. Keberadaan masvarakat kapitalis hanya men.

jahterakan  Kaum kapitalis atau  berjuis sebagai pemilik
SC)e Clalidv AN

modal (sebagai tesis), kekaya
denean tidak memberikan seluruh hak kaum

an tersebut menurut Mark di-

akumulasi |
buruh. Oleh karena itu kaum buruh diseluruh dunia harus

bersatu untuk memperjuangkan haknya dan mengambil alih
semua aktifitas produksi (antithesis) untuk mewujudkan suatu
masvarakat sosialis dimana semua orang hidup bersama dan
masing mengambil sesuai kebutuhannva. Inti pemikiran Marx
vang berlandaskan teori atau proses dialektika tersebut telah
digunakan oleh banyak bangsa dan negara untuk menginisiasi
perubahan masyarakatnya dalam usaha mencapai kesejah-
teraan bersama. Masyarakat atau bangsa vang menggunakan

komsep Marx dalam mewujudkan kesejahteraan bersama

tersebut dikenal dengan masyarakat sosialis sementara di sisi

lﬂi]] Lli C rara Lo . .
da masyarakat yang menggunakan sistern kapitalis.

3. Teori Perubahan Kompleksitas

Teori kompleks; )

ahli dal ompleksitas - dibangun melaluj usaha-usaha para
: . : |

ahli dalam bidang metreologi, kimia, fisjk ar

. . ad sert : .
bxdang lmu alam atauy natural scie 2 ilmuwan

o Va dan heypy:
untuk membangun model dalam Prespektif maten . ertujuan
eick,

1 OC I_.(. tf l A I.l ( — -_— (! l ‘3] S g
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prose® rf’emurriczlelii;dt: O;alt.leri;buta;n emunculkan sejumlah
o baik YATE pun yang saling berhubungan.

4 teori utama yang dihasilkan adalah Chaos Theory
) (Lorenz 1979, Bechtol, 1997; Haight, 2002
purners, 2004), Dissipative structur theory (Prigogine dan
1994 dalam Burnes, 2004), dan theory of complex
adaptive systent (Goodwin, 1994; Stacey et al, 2002 dalam
gurnes, 2004). Perbedaan utama pada ketiga teori tersebut
adalah bila chaos theory dan dissipative structures theory meng-
gunakan model matematis Jevel makro untuk mengkontruksi
eorinya, sementara complex adaptive systemn theory meng-
gunakan beberapa fenomena yang sama dengan meng-
gunakan pendekatan berbasis agen (agent-base approach). Arti-
nya aturan formulasi level makro atau secara keseluruhan
ditujukan untuk memformulasikan aturan-aturan interaksi
bagi individu sebagai entitas dari suatu sistem yang lebih luas
atau populasi. Namun ketiganya melihat sistemn alam sebagai
suatu sistem yang non-linjer dan mampu mengatur dirinya
sendiri ataupun self organizing. Burnes, 2004 mengemukakan
tiga konsep utama dari complexity theory yaitu; chaos and order,

edge of chaos dan order-generating rules.

Jalam
Gten gers,

a. Chaos dan Order

Chaos atau kekacauan sering digambarkan sebagal
situasi acak yang murni yakni situasi kekakacauan tanpa reka-
yasa. Namun dalam pandangan complexity theory, chaos dapat
dilihat sebagai suatu situasi yang berbeda dari situasi yang
tertib atau order dan menyatakan bahwa chaos dan order

adalah dua atribut; yang kembar, yang dinamis, dan merupa-
ga dilihat sebagai

kan s : i
an suatu sistem yang non-linier, sehing
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atau random. Selamjutnva dhaos juga

keacahan di

unghapan _— ka 4 .
nharkan sehagai suatu vang kompleks, tidak dap.
'y 1 g™ | ] g ~
pan y teratur tdak tertib atau tidak b,-mm.,e_

1, i cari
d;pmhb:_, Jan s

lalut pul.i—pnln perila . v
wn menuliki bentuk vang sama “semua kepingan g
nan _

beda tapi semuanya memiliki enam sisi” (Frederick, Jog
rixeda w ‘ s

- - “ " F ‘. M¥ s
2000; Fitzgerald, 2002 dalan Burnes, 2004;.

ku vang tersembunyi dan tidak teras,,
me ‘

be

Arndt dan Bigelow, | | B i
Gracev dalam Burnes (2004) mengidentifikas: tiga tipe

sorder vaitw; (1) stable equilibrium, (2) explosny

dari order-di |
) bounded instalelity. Dan hanva  dibawah

mstablity dan (3
kondisi bounded mstabihty suatu  sistem yang kompleks

memiliki kemampuan untuk bertransformas: dalam usahna
untuk survive. Bila sistem tersebut bergerak menjadi sistem
vang sangat tidak stabil, seperti layvaknyva sel-sel Kangker
icancer), maka akan susah dikontrol dan dapat merusak

dirinya sendin.

b.  Idge of Chaos

; . @
Pada  kondisi bounded mstability  suatu sistem  atau

organisasi secara honstan melakukan keseimbangkan terhad p

("11‘" Liﬂn l}‘ A SO ra l ’\ 1 II
. b LR K AN 'Jl '

W UJUHg MAsSINg -masi . SR
d!j:.lmhuk.\-\ oleh (Stacey ot 4l dal . i -0

berada pada pinggir at

hondisi vang memjauh

disebut sebagai chaordac
digambarkan sebagar sit ¥
akhimya chaos atay edge of
bila sistem tersebut memili

independence dimana masin;
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TS W

- menerus dalam kondis; ()r(lc;'~(lism‘de;.
ervs

e perusah untuk mencapai tepj kekacay
o

08 J sebut. Saat masing-masing berada pad
er . . )

(o’ foe Of cheos sebagai suatu situas; y
e l) ’

atau grpy.

an (edge of

a kondigj alay

ang memisahkan

gast v « ~vdor 1tuasi ;
gilu ituasi O der dan situasi chaos dan dapat dlgambarkan
fé
antd qkut
‘Lbagal berikut
SJ
-l nd order . Edge of chaos ;‘Order-generating rules

. Model chaos and order, edge of chaos dan order-generation
Gambar rules pada complexity system theory

perada pada zona edge of chaos bagi suatu sistem atay

. .i tidak akan pernah mampu mengantarkan mereka
orge>” capai equilibrium dan karena pada kondisi ini
unta m;zr;ga dalam kondisi antara keteraturan dan
merck® pada kondisi ini sistem bisa berada pada kondisi
kekacauﬂn-at aktif dan paling produktif namun mengalami
. SIaI':E ang terus menerus (Brown and Eisenberg dalam
1;31;:1122,12)_00};), oleh karena itu pada kondisi ini mereka bisa
perada pada kondisi yang paling optimal. Dengar} demikian
kondisi edge of cliaos akan terjadi pada' saaF suatu 51s.tem yang
kompleks beroperasi di tepi atau p?n.gglr atau ujung dari
situasi yang kacau atau claos. Kondisi edge of chaos adalah
merupakan akhir dari kondisi chaos and order’ dan awal
terjadinya kondisi order-generating rules. Namun tidak s?muef
organisasi dapat melalui tahap ini dengan mulus dal.am situasi
yang non-linier dan self-organizing karena beberapa sistem atau
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ekacauan sementary Van

itepi K
ditep Jpkan oleh I<e1<acauarl

(omleksitas ~ Yang tingg;
C. tom  dengdl an dilihat sebagai dasy;
aturan-aturan untu‘k kondis;
order-generation  rules)

acauan (chaos)

unculnya |
sederhana (5’”4.7[‘{'. ok
atau kondist 11 acaua
" ih akan ditemui dan diizinkan untuk
iha N |
keter?t?i‘an sementara ("’31””7."' ’1”9[;2). ;lezzla
mempersiapkan o 1987 Wheatley, 1992; Lewis, 700; o e-
bertahap (Reyno™ Y Jo0t; Stacey, 2002 dalam
rick, 1995 Maci 'der-genemting ritles men-
Burnes, 2004). Konsep
agaimana konsep comp

inier oreanizing d
linier dan self-org -
Al kondisi edge of chaos tersebut.

alui beberapa kondisi

yang

Gelanjutnyd pada @
yang persifat terbatas

os and M

dari kondisi 0!

lexity systemn sebagai sistem
jplaska apat digunakan untuk

yang non-
mengelola perubahan mel

Lebih jauh sistem yang kompleks mel .
bahkan dapat menghasilkan sesuatu yang baru sesuai dengan

order-generting rules yang diinginkan atau direncana-kan.
Dengan kata lain kondisi edge of cliaos dapat memuncul-kan
keteraturan yang baru disaat keteraturan yang lama sudah
tidak diinginkan lagi sebagai usaha melakukan perubahan
dalam suatu sitem dengan lingkungan yang relatif kompleks.
Keberadaan teori Forec-Fiel Theory, Dialactika Theory
dan Complexity Theory dapat memberik

usaha menginisiasi atau  melakuk
organisasional. M

kelemahan, ¢
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- an  proses perubahan
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asing-masing teori memilikij kekuatan dan
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Jan argatsasatonal - yapg iy

b WAk T
l“‘-i\t:l(‘\\"‘ lebih menekankan pada |“'l‘iInl\::lt“:::‘(:ll o (ol
nw‘“l\ im“\"i‘hm‘ sebagal | N ksioy Wy ‘|I'“|\ bor byl
l“\l\‘:‘:l\.\ l“\mh"lmn havus di-awali oy, I\\lxlll.'a I'::c;”\h‘:l'h g
9 mpoR karena - kelompok ”“""“l‘l'v:;vnlmall\un‘ i
L\:“I\:m indi\’itl“‘ berada, [\’l"‘lmf Al tingkung (li:::\(ﬁ:::”i,“:i
"idu perada tlln‘l'\g‘,)',i\p “'hl'“?'v“.‘ akar alay Penenty hu}’nim:u ‘
?mlividtl perperilaku "l“‘" l“"‘lll\flnk. Oleh Kareng iy |w:~|'t|l;a1l|;-‘
,‘,n dapat diil\l(‘l‘\’(‘l;\.‘:l melalui a\llumn-nlur«m, Proses dan
n‘ost‘dlll' gerta strukturyang - ada - dalam, Organisasi alay
3 :nl\dml.

gomentara it teorl Dialktika m(‘lu',lM!mlnkinyu adany
( . ' anya
vang, ditandai oleh munculnya pihal

};oﬂﬂik Calau sesualy
Jyadd: 'OSL ' . , aula .
vang Lontra terhadap sesuatu yang sudah cksis oy Status quo
‘ e \
J Atk YOS ’e y a1 / AN eved
antuk melahirkan sesuatu yang baru. Keberhasilan bk

1 hentuk baru sebapai sintesa lerhadan ana <.
mencapa! bentuk b ot a lerhadap apa yang ada

i proses perubahan akan  sangat  ditentukan

sebay oleh
kekuatan atau posist tawar pada masmg-masing, yang pro dan
yang kontra tersebut. Sehingga penyelesaian konflik yang,
aith )

Liilenlukan oleh kekuasaan dan pengaruh memilik peranan
vang sangat penting, dapat dikatakan bahwa kekuakatan dari
;msing-masing kelompok status quo dan yang kontra menjadi
kunci dari hasil pcrubahan.

Selanjutnya teori complexity berpendapat bahwa orga-
nisasi adalah suatu sistem yang kompleks dan non-linier yang
dikarakteristik oleh pengendalian  perilaku individual dan

secara spontan didukung serta dikendalikan oleh serangkaian

i aturan yang dibangun secara sederhana. Kondisi ini terimple-
mentasi dalam situasi order dan disorder yang akan menemu-

kan ujung atau tepinya (edge of chaos) utuk membentuk order-
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nekanarl
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internal ataup atan 0I\Slernal

of chaos organisasi dapat meny,
ad
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a
pe i 1oa mengalami
St o188 T
.f sebagal fase penentuan atau fase order-generating
asl g _ 'g
dan p {inamis dan aktf biasanya .dllﬂlldal olay
menerus sehingga berhag;
kondisi yang lebih ba
yang memperlihatkay
an kegagalan atau situas;

dari sebelummnya-
if akan menemuk
elumnya sebagal kondis;

asi dan pasl e
lebin jelek dari kondist seb

C. Strategi Perubahan
at diartian sebagai cara,

trategi dap
a hakekatnya

tu. Strategi pad
akan pergi dan bagai-

Gecara etimologis

atau kiat untuk mencapai sesua

atusan kemana kita
but, serta apa yang akan

melakukan suatu
ang dituju (Arm-

adalah suatu kep
mana kita akan sampai ketempat terse

dilakukan dan seberapa konsisten kita akan

metode atau cara untuk sampai ditempat y
strong, 2008). Strategi yang baik diawali dengan suatu kerja

e baik. vai o : .
g g baik, ya.ltu suatu panduan aktifitas pencapaian tujuan.
ecara operasional strategi lebih merupakan suatu formula
. . . . . . C-
rises! d.ag tujuan ;angka panjang dalam bentuk perumusan
visi, misi, dan tujuan serta aktifitas kegiatan untuk men

capainya.
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Jalam Renald Kasali (2010) membedakan Strategi per ubahan

Jalam - tiga Kategorl: manajemen - trangformag;
\
ey dan manajeman Krisis,

51 kenap
e

i ‘\g‘.

+ Manajemep
\v !I’{
{ Manajemen Transformasi

\anajemen transformasi dilakukan Pada saat konisi
qusahaan atau organisasi tidak dalam masalah berart.
“ B - . .
}\ fnva proses transtormasi dilakukan pada saat organisasi
herjalan dalam rutinitas yang baik dan tidak ter jadinya kondisi
tu situasi yang perlu dikhawatirkan, Perubahan inj dapat
J. ¢ \ Rt b e . ) .
dikategorikan sebagai perubahan rutin yang bersifat incre-
wental. Bila organusasi atau perusahaan tidak melakukan
menia DU h '
iransformasional ada kemungkinan perusahaan tidak daPat
menjalani siklus kehidupan secara wajar dan normal. Setiap

CRijiiae *

oreanisasi ditakdirkan untuk lahir, tumbuh atau berkembang
Hruoas
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untuk menuju kemapanan sebelum menghay...

penurunan (Wet Min dan Santhapparaj, 2011 ) :
Di sisi lain untuk eksis perusahaan haryg

dan berada pada lingkungan yang kompetitif daner : dapan

oleh turbulensi dan ketidak pastian yang relatif ﬁ“ggi gva‘nai
erubahan transformasional biasany, d.il
a

decil'ne

a[&u

kata lain p y
untuk mencapai sesuatu yang lebih baik sebelym peryg “kan

menghadapi hal-hal yang tidak diinginkan, artiny, peruzhaa“
terhadap ~ vrganisasi dilakukan sebagai  antisip,g; agan
keinginan akan capaian yang jauh lebih baik dimag, data:n
Perusahaan dan organisasi yang sukses biasanya melakyy,
perubahan dalam bentuk transformasional. Lebih jayp, dni
sampikan oleh Wei Min dan Santhapparaj bahwa kopg,

pembelajaran organisasional dan perlunya Pl'aktek-praktek
pembelajaran dalam organisasi perlu dilakukan secara tery,
menerus. Hal ini juga mengantarkan kita akan pentingny,
konsep pengembangan organisasi (organization development)
dan manajemen ilmu pengetahuan (knowledge management)
dalam proses perbaikan, pertumbuhan merupakan urgensi

dari perubahan transformasional organisasi.

2.  Manajemen Turnaround

Turnaround dapat diartikan sebagai perubahan haluan
setelah yang bersangkutan salah jalan atau tersesat belum
telalu jauh. Turnaround juga dapat diartikan sebagai proses
yang disengaja yang mengalir untuk mengubah sesuatu yang
dan mencapai sesuatu yang baru. Perubahan tipe ini
dilakukan oleh organisasi atau perusahaan pada saat
perusahaan melihat terjadinya sesuatu masalah atau keadaan
é'gng mengkhawatirkan, namun pada saat yang sama
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Manajemen Krisis
Manajemen krisis adalah prakick Manajeme,, —

y i 4 ’ - : (7]

i sahaan alau organisasi dje.,. a}

yang dilakukan Pm‘u"ahdd o disaay Perug,, -

3.

1;_..

o

sudah hampir bangkrut atau menghadap Masalapy -

e
““

cemua elemen perusahaan seperti pada tatarsy, k‘fu‘;j“?ﬁ.-
sumber daya manusia, kehilangan konsumen, atay kf_.h”a%:
kepercayaan dari semua slﬂke'/wldrzrnyﬂ‘( Renald Kasyy; 2515,
Menggunakan persepetif teori m’”’ﬂk’x’“/ ’tffma'”éi Perubap,,
perusahaan atau Organisasi, manajemer kr_ == digunakar, pad,
area dimana organisasi berada pada kondisi edge of ordy, yan,
tidak terkendali dengan baik. Menurut Greatz dan Smit,
(2010) pada fase ini, organisasi dimungkinkan untuk melaky,.
kan inovasi secara aktif dan akan mencapai produktifitas yang
tinggi sebelum mencapai ckuilibrium pada kondis o,
generating rules. Hal ini dapat diartikan bila organisasi tidz)
melakukan inovasi karena kehabisan sumber dava dalam
konteks yang luas maka organisasi akan masuk pada keseim-
bangan dalam makna chaos. Artinya setelah organisasi men-
capai keberhasilan pada fase keteraturan atau order mercks
lerperangkap pada kondisi yang sangat tidak menguntungkan
atau hampir bangkrut. Untuk bangkit kembali organisasi
memerlukan tambahan sumber daya atau resources dalam
jumlah yang relatif besar dan biasanya harus di datangkan
dari luar organisasi, schingga bentuk-bentuk penyelamatan,
akuisisi, merger atau bahkan menjual perusahan  merupakan

pilihan yang sering dilakukan.
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K kehidupan akan di awali dengan kelahiran,
' Kedewasaan, kamapanan, penurunan dan
ahd™ Darwin seperti yang dikutip oleh Renald
atakan bahwa bukan yang terkuat yang

o panjang melainkan yang yang paling
orumt ampu hidup lebih lama. Mereka yang
mereka yang mampu melakukan berbagai
{alam , usaha menyesuaikan diri Ferl1a§ap berbagai
ubd” an tlcrnﬂl dan eksternalnya. Demikan juga halnya
mnll'“‘” in nisasi atat perusahaan akan menjalani siklus
enga! org¢ ccbagiamana halnya siklus kehidupan makhluk
- pidop@? 7 L s Handy dalam Renal Kasali (2010)
ersebt kehidupan tersebut seperti sebuah

arkan siklus
huruf “S” tertidur dan dikenal dengan

o alid 1010) meny

y .-1]1
](df" PU L
qm Ang
] iflah yans

falah

ada

va
Kurve e seperti berikut;

Kurva Kedua

Waktu

Gambar 5: Sigmoid Curve Pertama
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Gecara faktual bal?yak orgaz?isasi dan Perusy,
membuktikan siklus  kehidupannya dalam(a ~
ciroe tersebut. Handphone merek NOkia mjsbenh”:
seperti yang telah dipaparkan pada bagian sebeluy : My
mengawali produksi pada tahuan 1990 dan terus bel'kemby ny
an secara spektakuler dan menakjubkan dan Merajs pan.

: " :
handphone dura sekitar .

tahun 1996 sampai tahyy, n
Namun siapa yang pernah menyangka bahwa pada tanggalg
April 2014 produks handphone tersebut harus diakuiss; )
Microsoft (Kompas tgl

30 April dan 1 Mei 2014). Nokia dapy
dijadikan gam

telah
sigmoid

baran dari sebuah siklus hidup yang relagy

pendek bag sebuah produk yang berproses mulai dgy;

kelahiran, tumbuh dan merajai pasar dunia kemudian te.

kubur ditangan Microsoft. Kasus handphone Nokia memper.

lihatkan perusahaan menjalani siklus hidupnya melaly
signioid curve. Bila dicermati, siklus hidup organisasi atay
perusahaan khususnya yang berumur relatif panjang atau
lama tidak hanya terbentuk melalui satu kurva “S" melainkan
melalui beberapa buah kurva “S” yang saling tersambung dari
waktu ke waktu. Oleh karena itu kehidupan organisasi ter-
bentuk melalui sejumlah kurva “S” sehingga masing-masing
organisasi akan mengalami fase-fase kurva “S” pertama, kurva
“S” kedua, ketiga dan seterusnya. Pemindahan dari kurva
pertama, ke kurva kedua, kurva ketiga dan selanjutnya dapat
digambarkan seperti pada Gambar 6 berikut;
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Kurva
okses @Kedua

C1

\

Manajemen Krisis

Turnaround

Gambar 6: Sigmoid Curve pertama dan kedua

perkembangan dan  siklus hidup perusahaan yang
mengalami jatuh-bangun, naik-turun, rugi-laba, tumbuh-tidak
fumbuh dalam proses berulang digambarkan melalui bebe.-
capa kurva “G" yang ters.ambung dan menyatu dalam siklus
tehidupan jangka panjang perusahaan. Kurva tersebut
menggambarkan proses perubahan yang diambil oleh
perusahaan melalui strategi transformasi, turnaround atay
manajemen krisis. Bila perusahaan memutuskan untuk ber-
ubah di saat perusahaan dalam kondisi terbaik (titik A) maka
perusahan melakukan strategi perubahan transformasi-onal.
Selanjutnya bila perusahaan melakukan perubahan pada titik
B yakni disaat perusahaan berada pada kondisi yang mulai
menurun dan mulai memperlihatkan masalah-masalah, lalu
memutuskan untuk melakukan perubahan sehingga membali-
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BABIII

perubahal bukanlah suatu proges yang hasi| qi
I ; . aSil akhiy
inikmati secara langsung, tanpa mela]y; iy irmnya
-5 dengan

-tahap dan langkah-langkah yang sudah
1 runttnl bgrdasarkan praktek-praktek dap pen e;l

alaman serta konsep perubahan yang sudal, ize r a'r'mnj
Peﬂ ing itu komitmen yang ﬁnggi dari semug pihakup_ Di

turut
Sar;fadi faktor penentu akan keberhasilan yang  dicapaj
;ni qgai suatu usaha yang diinisiasi untyk tujuan bersame;
ebe '

tebih baik proses perubahan juga menemy; hambatan

ang . i -
| resistensl Uraian berikut mengambarkan suat proges

ata : :
‘ ara umum dilalui oleh suatu program perubahan

A Tahap-tahap Perubahan

perubahan .sebagai proses perpindahan yang terus
menerus akan terkoneksi melalui pertumbuhan ide-ide baik
dari individt, kelompok, organisasi atapun dari komunitas
Jimana perubahan diinisiasi secara resiprokal (Weik, 2011).
Artinya hasil perubahan akan ditindak lanjuti melaluj
Jerubahan berikutnya karena munculnya ide yang lebih baru
dan lebih Daik dari sebelumnya. Meski demikian setiap
program perubahan yang diinisiasi atau dilakukan akan
ierlaksana melalui tahap-tahap tertentu sebagai suatu siklus
yang akan berlanjut ke siklus berikutnya. Oleh karena itu agar

inisiasi program perubahan dapat berjalan dengan baik perlu
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1ipf1hqmi tahap-tahap terjadinya perubah
Alpralic

M tersgp,
t diuraikan sebagai berikut; "

dapa

1. DPra Kontemplasi atat Status Quo (Precoutemplatiom

Tahap pra ko11texl1plasi. merupsza'l;1 l;’\ondisi. statys g
yakni tahap dimana .sg:;bahaglan ]]j.esal p; Z‘Udn;en;kmaﬁ kop,
disi yang ada. Kondisi tersebut 1?;31;)’ ;l erlangg, .
dalam jangka wakiu yang Itela a.ma Thana - merey,
merasakan kenyamanan dan hd.ak me.:lz.lsa adanya Mmasaly,
ou hal-lial buruk yang harus diperbaiki. Kenyamanan Yang
dirasakan dapat hanya dalam ben.tuk kenyamanan sem,
karena pada dasarnya mereka lebih berada Pafia 1<0.11disi
ketidaktahuan atau tidak mau tahu. Mereka menikmati dap
merasa nyaman lebih disebabkan oleh karena dapat' m%zrc'eka
capai. Pada tahap ini masyarakat, kelompok atau individy
belum atau tidak merasa perlunya perubahan mereka
menikmati kondisi yang ada meskipun secara realita atau dari
kacamata pihak luar kondisi tersebut mengandung masalah.
Karena mereka merasa tidak memiliki masalah maka mereka
tidak pernah mengeluh atau berdiskusi dengan pihak lain.
Tidak jarang mereka berusaha untuk mempertahankan
kondisi yang ada tersebut dan bahkan bisa menolak bila
dilakukan perubahan. Misalnya mereka yang tinggal diling-
kungan kumuh, atau dibantaran sungai, yang keseharianya
berhadapan dengan bahaya kejangkitan berbagai penyakit,
banjir bahkan dapat menimbulkan masalah bagi pihak lain,
bagi mereka kondisi tersebut adalah
berusaha menolak segal
kebaikan mereka. Unty

hadapi dapat berasal
74 '
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kemungkinan bahwa masalah (e Pun

I'se )
an sendirl. cbut dapat

ntemplasi atau Perenungan (Contemplg tion)

Tahap kotemplasi adalah tahap - dimana individy

ompoK organisasi atau masyarakat mulai menyadai dqp

e O P o

K ok adanya akibat buruk atau ada yang salah dalam
e b 4 . 7’

i atatl lingkungan mereka. Oleh karena ity mereka

ehidup? ° " dialogk
Wi ber iir atau mendialogkan masalah tesebut pajk
u kelomPOk internal mereka ataupun dengan kelompok

ka., meski demikian mereka masih ragu-ragu atau

m
dengan

i luar mere .
qntuk memulai perubahan. Pada tahap ini muncul

¢ yang Pro atau kelompok yang menginginkan
terjadinya perubahan dan kelompok yang kontra atau tidak

onginginkan perubahan. Mereka mulai melakukan kalkulasi
m omenganalisis perlunya perubahan dilakukan khusunya
menyangkut manfaat, kerugian atau biaya dari perubahan
rersebut. Manfaat dan biaya dapat dalam bentuk material atau

non material, atau dalam bentuk pribadi ataupun sosial.

dan

Untuk mendorong agar perubahan benar-benar terjadi
diperlukan intervensi baik langsung atau tidak langsung, yang
dapat dilakukan oleh pihak-pihak yang berada di luar objek
perubahan namun tidak tertutup kemungkinan diprakarsai
oleh pihak dari dalam objek perubahan. Intervensi tidak
langsung dapat dilakukan melalui peningatan knowledge atau
pengetahuan mereka baik secara formal ataupun secara
formal. Intervensi langsung formal dilakukan melalui
peningkatan  tingkat pendidikan formal atau pelatihan-
pelatihan dan program pendampingan yang direncanakan dan
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an baik dan legal. Sedangkan e

oy .
akukan dengan melakukan keg eng;

didesain deng

dapal dil e ialan‘k\ y
kinkan terjadinya f{r - '

persama yang memungkink jadinya transf , i Biay,

am bentuk magang atatl me'n L'.or yang tidak terene

Jegal. Proses Ini dapat berlangsung Uan
relatif Jama, namun ada juga yang df
akan sangat tergantung pad, ﬁ;]

formal

daI
didesain secara
jangka waktu yang
dalam wakltu singkat,
renungan yang terjadL.

an

gk

pe

3. Persiapan (Prcparat‘ion/Del'ermmal‘ton)

an adalah tahap yang terjadi setelah Pady
tahap perenungan pihak-pihak yang terlibat  memutugj,,

untuk melakukan perubahan, artinya bila pada tahap
ak memutuskan untuk melakukgy

Tahap persiap

perunungan mereka tid
a tahap persiapan tidak diperlukan.Tahap in;

perubahan mak
muncul keluhan-keluhan atau  statemen-

ditandai oleh
1 - “ 1o .
statemen antara lain “kita/saya harus berubah”, kami/saya

harus melakukan sesuatu”, kami/saya harus lebih baik” dan
lain sebagainya. Mereka mulai mengumpulkan informasi dan
menghimpun kekuatan serta menyiapkan sumber daya yang
diperlukan. Di samping itu pelaku perubahan juga harus
menemukan strategi yang tepat sehingga keberhasilan
program perubahan bisa dicapai secara lebih baik. Pada tahap
ini mereka mencoba untuk membuat perencanaan dan
merumuskan tujuan, strategi dan mengkalkulasi sumber daya
yang mereka perlukan. Dalam ruang lingkup yang lebih luas
dapat ditentukan visi dan misi perubahan sehingga harapan-
harapan yang ada pada tahap perenungan dapat dicapai dan
diwujudkan. _
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pan o kifitas seperti fraining, rotasi, promosi, mutas;
Ktifita karyawan dan lainnya dapat dilakukan, Proses;
onde’ gan pendekatan organisasional membutuhkan

o tu yang relatif banyak untuk kegiatan yang

. ° e gubah nilai-nilai yang dianut yang diharapkan

,-ubﬂh
gntut pola pikir dan pola tindak. Nilai-nilai baru

jakdl

s
jplinan
an den

apat Mer ~
rapkan dapat membuang perilaku lama dan memuncul-
[4

an perilaku baru k.ea.rah Pencapaiaﬁ tujuan perubahan.
e seperti pendidikan dan pelatihan dapat dilakukan
ahap atau periodik untuk meningkatkan penge-
@ahuan dan keterampilan karyawan. Keberhasilan pada tahap
i akan sangat ditentukan oleh semangat dan kerja keras dari
ak, mereka harus mengarahkan semua upaya

daya yang cukup untuk mencapai tujuan

secard bert

in
semua pih
dengan sumber
peiite Setiap inisiasi perubahan memerlukan keterlibatan
yang, tingg! dari semua pihak terutama dari inisiator, oleh
Larena itu ketersediaan keinginan yang i mielali kel
keras yang disertai oleh komitmen yang tinggi perlu terus
dipertahankan. Munculnya tekanan dan hambatan dari pihak

luar atau lingkungan ekternal dan dari pihak internal juga
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perlu diwaspadai sehingga kehadirannya tilak ]
k Meng,,
program perubahan. Npoa

5. Menikmati Hasil Perubahan (Establish)

Tahap menikmati merupakan tahap dimgap,

o Prog
perubahan telah selesai dilaksanakan dan hasi]
diharapkan dapat dicapai dengan baik. Sebalikny,:
program tidak dapat mencapai hasil yang diinginkan
dikatakan bahwa perubahan gagal dan kondisi atay y
yang diinginkan tidak dapat dicapai. Menikmati keberhag
disatu sisi dan menyesali kegagalan di sisilainnya merupg

hasilnya karena pada hakekatnya mereka dapat men
kondisi yang lebih baik. Sebaliknya mereka yang gagal d

m, .telah dicapai dan berusaha
KIn sehinggg menciptakan suati
ang telah Mencapai keberha
ertahankan manfaat-manfa
seharusnya dapat dinik A
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paru vang diinginkan. Namun secara realita kelompok-
smpok resistensi i1 cendrung untuk tidak dapat dihilang-
. dan hanya dapat dikurangai atau diminimalisasikan.
mok inilah nantinya yang berpotensi untuk mem-
apkar status quo yang sedang dan tengah dinikmati, untuk
kukan perubahan berikutnya. Begitulah perubahan terjadi
wara bersiklus dan berkesinambungan sebagai suatu proses
ruk mencari dan mencapai kondisi yang lebih baik.

Bila digambarkan siklus tahap perubahan mulai dari
ahap pra-perenungan, perenungan, persiapan, tindakan
sampai dengan tahap menikmati tersebut dapat digambarkan
seperti pada Gambar 7.

Gambar 7 memperlihatkan bahwa setiap tahap dalam
proses perubahan dilalui secara runtun dan berkelanjutan.
Situasi berkelanjutan tersebut sekaligus mengisyaratkar'l
bahwa perubahan tidak hanya menyelesaikan tahap 'deml
' tahap pada satu priode tapi juga akan berlangsung dari satu
priode ke priode berikutnya. Kondisi ini mengukuhkan bahwa
perubahan adalah suatu proses yang berlangsung secara te.rus
menerus, kalaupun ada pemberhentian, pemberhentian
tersebut hanya bersifat sementara sebagal periode
Munculnya perubahan berikutnya. Setelah satu . pro

Perubahan diselesaikan organisasi akan mencapai kes
bangan bary dan membentuk situasi status qio e
SeteruSnya‘

jeda untuk

gram
eim-
dan

4
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kinan bahwa komitmen yang tinggilah yang membuat mereka
vakin untuk melakukan perubahan. Renald Kasali (2010
;mwnjcldskan adanya kecendrungan terjadinya hubungan yang,
timbal balik (resiprokal) pada keyakinan dan komitmen dalam
proses pcruhah.m. Selanjutnya perbaduan antara kevakinan
dan komitmen tersebut akan membentuk atau menentukan
motivasi dalam proses inisiasi perubahan yang dapat
berbentuk perilaku inovasi (Michaelis, Stegmaier dan Sonntag,
2009). Di samping itu jawaban dari pertanyaan kenapa harus
berubah juga harus dapat menjawab urgensi atau pentingnva
dilakukan perubahan tersebut. Perubahan tidak perlu terjadi
bila tidak memiliki urgensi dan diperlukan oleh dan bag)
pihak-pihak yang melakukan dan yang akan dikenai oleh
dampak dari perubahan tersebut.

2. Membangun Visi dan Misi Perubahan

Program perubahan memerlukan seseorang atau
sekelompok orang yang  bertanggungjawab  dalam
melaksanakan proses dan langkah-langkah dari perubahan
tersebut. Mereka yang bertanggungjawab dalam proses inisias
t dikenal dengan istilah person in charge atau PIC.
inisiator perubahan PIC dituntut untuk mampu
dan merumuskan visi dan misi perubahan, yang
deskripsi atau gambaran dari impian dan tujuan
di‘.li“dkan melalui program perubahan. PIC harus
ginformasikan dan menyebarkan luaskan visi dan
ol:hd:; ml::engorganisi.mya secara baik sehingga
i a yang.terll‘bat dan kena dampak dari
. Pemberian informasi yang tepat dan
| termotivasi  dan menyakini  pentingnya
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makin banyak sub-sub bagian yang dapat -

uh 4.
h perubahan maka akan sge dan

diinisiasi ole ikt o
kekuatan yang mendukung kesuksesan perubahay, e

sub bagian tersebut dapat dijadikan sebagai Katalisag,
sehingga agen perubahan dapat bersama-sama mem. §
fasilitasi proses perubahan. Dengan memahami jng,,
dependensi antar sub-sistem atau sub-bagian dapat
dijadikan strategl untuk mengatur dan meredam konf]jj_ J
konflik yang terjadi. |
Menjaga bias optimistis, semangat dan kerja keras agen *
perubahan berhadapan dengan situasi-situasi yang !
menggangu dan merusak program-program perubahan
yang tengah berjalan. Mereka yang terlibat atau tergabung
dalam proses perubahan dapat saja mengalami tekanan
yang melemahkan semangat dan mengurangi rasa optimis
akan keberhasilan. Dalam hal ini agen perubahan harus

dapat mengisolasi dan membentengi diri dari semangat

dan rasa optimis yang melemah tersebut. Kondis ini tidak
maksudkan untuk menyia-nyiakan atau mengangap
enteng hambatan atau tekanan-tekanan yang dihadapi.
Agen perubahan harus waspada dan disarankan untuk
selalu membangun kekuatan-kekuatan baru.

Ménfaatkan moment, situasi atau kondisi yang tepat dan
baik lebih sering datang tanpa direncanakan. Kehadiran
momen cendrung situasional, spontanitas dan kadang

diluar dugaan bahk :
menyebutkannya gejutkan. Renald Kasali (2010)

Memanfaatkan

dengan istilah jangan sampai momen
n: Artinya agen perubahan harus dapat
chiap peristiwa, setiap peluang, sekecil
Panpun terjadinya sebagai sumber yang
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karena transisi lebih merupakan kondisi psikologis yakni
ada yang berubah
mbuat mere
nyaman. Tanpa adanya masa transisi maka perubahan
khususnya perubahan terencana (planned change) tidak
perjalan, artinya kondisi ini adalah kondis; yang harus ada

alam suatu fase perubahan. Pengelolaan yang baik pada
ondisis transisi dapat memberikan dampak positif pada
encapaian tujuan, sebaliknya bila kondisi transisi
iabaikan akan memberikan pengaruh negatif terhadap

asil perubahan. Anggota organisasi dapat merasakan
cetakutan yang berlebihan pada masa transisi, mereka
kut akan kehilangan pekerjaan, kehilangan jabatan atau
posisi, serta dampak-dampak negatif lainnya. Mereka juga
belum memahami dengan baik bagaimana perubahan

akan dijalankan, apakah hasil yang dicapai sesuai dengan
yang diharapkan dan lain sebagainya.

suatu kondisi dimana orang merasa
dan perubahan tersebut me s .
merasa tidak

Kena dampak buruk dari program perubahan yang
tengah diinisiasi, periode ini disebut oleh Ash dengan

“mourning”. Mereka merasakan situasi kematian terhadap

status  quo dimana selama ini mereka merasakan

kenyamanan (comfort zona). Pada kondisi ini mereka yang,
terkena dampak buruk dari perubahan tersebut harus
dibantu  melalui ‘penjelasan bahwa perubahan adalah
Stsuatau yang diperlukan dan akan memberikan dampak
baik pada mereka, dan medeskripsian secara spesifik
bahwa status quo adalah kondisi yang, tidak baik dan
“endrung memberikan dampak yang tidak baik dimasa
depan. Oleh karena itu kondisi status quo adalah kondist
"™ tidak boleh dibiarkan dan harus dihindari atau
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k;-;n.nn,'u.lll IMCITed ahkan masalah organicac:
- é’("ll."‘.‘sl i
Kdn k{‘

tersebul dt;wmluh melalui  perubahan "
L& < l]]gk

Ungay

pan
an bantuan konsultan atau ilmuw
N Perilgy,

cksternal deng

on ekternal (3) Sementara itu Richard

L ¢ (1 ~y,
Be‘l\hard

sebagatr aj
menyatakan bahwa pvnp,vmhamgam organisasi adalah

' USah;

a

erencanakan perubahan dalam ruang lingkup Organisyc
- : l
ikelola dari atas untuk inok
d ¢ ate meningkatkap

socara luas yang
1si melalui intervensi secara terencana dalap,

efektifitas Organis:
rubahan dengan menggunakan ilmu perilaku. (3

enyatakan hbahwa pengembangan organisasi
oses yang sistematik melalui pengum
akan, inter-vensi, dan

prnsvs e
Micheal Bee m
alah serangkaian pr
a, diagnosis, pe
engan tujuan untuk
proses, strategi, dan bu
kegiatan organisasl
tifitas khususnya dalam
gkan kemampuan
iri sendiri. (5) Warner Buke
gembangan organisast
han terencana yang

rencanaan tind
meningkatkan serta memper-

daya serta semua orang
sebagai usaha untuk
pengambilan
organisasi

ad
pulan dat
evalusasi d
baiki struktur,
yang terlibat dalam
mengembangkan krea
keputusan, dan mengemban
untuk dapat mengembangkan d
dan David menyatakan bahwa pen

adalah suatu sistem yang luas dari peruba
untuk meningkatkan efektifitas organisasi secara

kan dimensi-dimensi kundl
misi, strategl,
dan
dan

bertujuan
keseluruhaan melalui meningkat

vang tepat dengan lingkungan internal,
kepemimpinan, budaya, struktur, istem penghargaan,
prosedur kerja, berdasarkan serangkaian nilai-nilai
mengaplikasikan ilmu perilaku dan mengangap organiSaSi
sebagai sistem terbuka.

Konsep dan teori pengembangan organisasi sebagai suatu
sarana dan alat untuk meningkatkan kemampuan organisasi
terus berkembang sesuai dengan tuntutan lingkungan internal
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m cksternal dari organisasi tersebut. Se
-

010) membedakan pendekatan pe
nizafion d('i‘t'lﬂpym'”‘)

Cera teoritig We

rkman
nge

mbangan Organis
atas  pendekatan pe
nisast tradisional dan pendekatan pe

asi
“80mbangan
Ngembangan org

= ani-
n tradistonal,

adekatan Pengembangan Organisasi Tradisional

mdekatan  pembelajaran organisasi tradisional di
pada asumsi vang kuat tentang konsep perubahan

sional sebagai berikut;

nggunakan  asumsi  ilmu  psikologi
anggap manusia sebagai sumber atau potensi yang
pat kuat dan sebagai satu-satunya sumber dari
vledge dan pengalaman. Knowledge dan pengalaman
ig dimilik oleh manusia tersebutlah yang membuat
mnisasi efektif, sehingga sumber potensi tersebut
1s dibangun dan dikembangkan secara maksimal

pek struktur dan sistem organisasi, proses kelompok,
daya dan manajemen cendrung menghalangi atau
enutupi  pengembangan potensial yang dimiliki
rganisasi oleh karena itu secara fundamental organisasi
memerlukan perubahan (Bonstra, 2004, Burke 1987
dalam Werkman, 2010).

Praktisi pengembangan organisasi tradisional berasumsi
“bahwa perubahan adalah peristiwa yang dapat dikelola
- (Nadler and Tsoukas, 1989; Romenelli dan Tushman,
1994; Weik and Quinn, 1999 dalam Weckerman, 2010).
Oleh karena itu pembelajaran organisasi adalah alat atau
NStrument sertgy metode untuk mengelola perubahan
dan  untuk berkompromi dengan hambatan. ‘?:';
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pendekatan Pengembangan Organisasi Non Tradisional

Gebagal suatu bidang profesi pengembangan organisasi
ylukan bermacam pendekatan dan metode, salah satu
1 adalah metode multiple stakeholder yang di dasar-

e
plarany
a4 dialog dan pendekatan sistem menyeluruh sebagai

pario perencanaan strategik (strategic scenario planning).
rubahan dalam skala luas dan apresiasi pada penembengan
ganisasi berkembang melampaui dinamika individual dan
lompok memunculkan praktek pengembangan organisasi
radisional yang tidak hanya dapat diaplikasikan pada
asalah interpersonal tetapi juga pada bidang-bidang yang
ategis (Mirvis dan Grand, 2008 dalam Nistelrooij dan Smina,
10).

Secara praktis, asumsi-asumsi yang digunakan oleh teori
engembangan organisasi non tradisional berbeda dengan
ang digunakan oleh pengembangan organisasi tradisional. Di
ntara asumsi-asumsi tersebut adalah;

1 Pi\d

n e

a. Pendekatan pengembangan organisasi non tradisonal
mengasumsikan bahwa realitas adalah jamak atau
multiple dan bukan tunggal seperti yang diasumsikan
Ol.eh pembelajaran organisasi tradisional. Asumsi ini
digunakan untuk menciptakan cara berpikir atau mindset

b
arfl dalam mengkonstruksi makna terhadap realita
Sosial

Pey .
'gembangan organisasi

non tradisi '
keberadaan sional mengakui

T kekuasaan  (power) dan  bagaimana
Kelompok uterSEbUt secara dominan digunakan oleh
quio. ntuk tetap eksis dan membenarkan status

145.
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. ntara mereka. Ini berarti bahwa anggota organisas; menil
dirinya dan organisasi bukan berdasarkan konstruksi dari
atribut-atribut yang ada tetapi sangat ditentukan oleh hasil
konstruksi yang dibanguan melalui interaks; antar mereka.
Hal ini memperlihatkan bahwa interaks;j adalah sumber dar;
realita yang bersifat jamak dan tidak tunggal.
Selanjutnya melalui proses intraksi hadirlah apa

ai

yang
 disebut dengan kekuasaan, status atau identitas dan keduanya
memiliki saling ketergantungan yang kuat. Pentingnya

identitas dan posisi memberikan implikasi bahwa perbedaan
interaksi dalam hubungan yang berbeda dan konteks yang
berbeda akan ditentukan oleh perbedaan status dan posisi.
Dengan demikian bagi mereka organisasi adalah konstruksi
sostal itu sendiri (Gray et al dalam Smith 2010). Realaita sosial
adalah produk manusia yang secara kontiniu  dibangun
melalui interaksi atau the social construction of reality.

Berger dan Huckmann membedakan antara realita
objektif (objective reality) dan realita subjektif (subjective reality).
Realita objekti adalah apa yang dikonstruksi sebagai akibat
Atau hasil dari interaksi dan institutionalisasi, dimana realita di
Maknaj sebagai transeden bagi anggota masyarakat individual
§Edangkan realita subjektif adalah realita dimana setiap
Ndividu memahami masyarakat berdasarkan posisi dan status.
Serta kekuasaan yang dihasilkan melalui interaksi. Teori
Mstitusiong] mendasarkan konsepnya pada human activity, dan
Mereka berperan sebagai subjek pada proses habitualisasi dan
lnsﬁtl1Si01nalisasi terjadi secara resiprokal antara mereka
d?“gan kebiasaan atay habit melalui tindakan yang

‘Perlihatkan, Kebiasaan dan tindakan tersebut ditentukan
i kno"’ledge dengan demikian knowledge akan memandt:
gy
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Chriss Argyris (2000) menyatakan kesuksesan perusaha-
e Jitentukan oleh prosefs pL.‘mbelajaran yang dilaku.kannya
- pembelajaran organisasi ditujukan pada usaha untulé
engOTQkSi kesalahan yang telah dilakukan. Sementara itu
ciol dan Lyles dalam Garvin (2000) menyatakan bahwa
pemb elajaran organisasi adalah tindakan perbaikan melalyj
Peningkatan dan pemahaman ilmu pengetahuan (knowledge)
yang lebih baik. Secara faktual keberadaan dan eksistensi
organisasi memerlukan perbaikan yang berkelanjutan, oleh
tarena itu diperlukan adanya komitmen untuk belajar secara
terus menerus. Hal ini membuktikan bahwa prinsip belajar

seumur hidup juga harus dilakukan oleh organisasi. Bila
organisasi tidak belajar secara berkelanjutan dan terus
menerus mereka dapat mengalami stagnasi dalam aktifitas-
aktifitas keorganisasiannya seperti dalam proses pemecahan
masalah, usaha mencari solusi yang pada era sekarang
ditenggarai makin komplek dan rumit, dalam memperkenal-
kan dan meluncurkan produk baru serta. dalam usaha
memenuhi kebutuhan pasar yang tinggi, melakukan proses
penataan kembali struktur (reenggenering) dan aktifitas-
aktifitas organisasional lainya yang sesuai tuntutan dan
Perubahan lingkungan. Semua proses-proses tersebut memer-
ukan pencerahan organisasional baik pada tataran individual
g kelOmPOk yang dapat diperoleh melalui proses
f:argt’:lajaran O.rganisasi (learning organization). Namun dalanT
i ut(}))efnbela]aran organisasi masih hanya 'sebijlta.s referer.xsl
2000) Pis dan sering diisi oleh terminologi mistis (Garvin,
mencf;:n Suatu keberhasilan dimana anda yakin akan‘ dapét

ya maka tugas anda adalah menyiapkan
319
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diletﬂkkan dan melokz?t pada peningkatan
(emampuan yang LilS?babkan ol.eh Proses pemb
p—— Knowledge, skill dan ability Organisasi juga di-
dentikkan dengan knowledge, kil dan ability  ingiyiqe.
dividu yang ada dalam organisasi oleh Karena ity
antuk melakukan perubahan akan ditentukan oleh
Kinan dalam merﬁngkatkan kemampuan individuaj
Konsep pembelajaran organisasi lebih menyarankan
model dan proses pembelajaran berbasis ilmiah (sciencetific)
karena melalui metode ilmiah dapat dibangun kemampuan
untuk mengidentifikasi masalah, serta menemukan alternatit.
alternatif pemecahan yang berbasis data sehingga tingkat
keberhasilannya dapat terukur dengan tingkat kesalahan
tertentu. Namun demikian pembelajaran organisasi tidak
tejadi dalam waktu satu malam atau dalam jangka waktu
pendek karena secara umum kesuksesan atau perubahan
merupakan hasil dari banyak faktor seperti sikap, komitmen
dan proses manajemen secara keseluruhan. Dalam hal ini
pembelajaran organisasi merupakan konsep yang harus dilak-
sanakan secara terus-menerus untuk memandu perubahan
yang  bersifat incremental, utamanya dalam melakukan
adaptasi dan integrasi terhadap perubahan eksternal dan
internal. Meski demikian dalam jangka panjang tidak tertutup
*Mungkinan proses pembelajaran organisasi akan menghasil-
I:?n PIQYUbahan organisasional yang bersifat radikal d@
(dalaz: léruh.. Seperti yang dijelaskan oleh Beckard‘ da1.1 Hal::;
avIn, 2000) bahwa kemampuan organisasi un

o perubahan akan sangat ditentukan S::;l:
ditenmE:jn vang dimilikinya dan kemampuan te; <
oleh kemampuan individu-individu yang berads.
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an kemampuan know-how para pekerjanya dapat bangkit
lobih cepat dalam bisnisnya dibandingkan dengan
relati! by anE kehilangan kemampuan para pekerja dan
peruifd.h' a efalatal‘- Kondisi tersebut dimungkinkan karena
nlt’“uh}‘,]_ i memiliki aset yang makin bernilai melalui
rusahaéf‘ va vaitu intangible asset. Disebut intangible asset
:—’»gunadn' : punvi karena nilainya tidak muncul dalam

kil jd

NH&

oran keuangan | e
P Jhaan dapat direfleksikan oleh apresiasi nilai saham
rus

haan dipasar modal. Kenyataan ini menuntut
sa

PP n untuk mengelola knowldege secara terus menerus
terhadap perubahan baik internal

perusahan dan keberadaanya dalam

rusahaa
an beraksl dengan cepat

aupun eksternal. Tugas
rusahaan vang memiliki
owledge yang tinggl. Bukan mesin yang membuat suatu

slainkan manusialah yang melakuknnya. Adalah suatu
ifan jika kecerdasan artifisial yang hanya berperan
bantu proses produksi begitu diagungkan sementara
erdasan ril diabaikan.

ini hanya dapat dilakukan oleh
karyawan dengan kompetisi

Esensi Manajemen Ilmu Pengetahuan

Forster (2005) menyampaikan bahwa ilmu pengetahuan
“ledge) diturunkan dari bahasa Yunani yang diartikan

jgai kerangka dari fakta (body of fact), informasi (informa-
ga:a; k.now-lzou; yang terakumulasi sepanjang waktu.
| emikian kot ledge organisasi adalah fakta, informasi

ke
R P rekayasa yang dimiliki oleh organisasi

jan
el 5 Waktu dan keterse

ol
“an yang dilakukan,

diaannya serta tergantung pada
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Munculnya kajian-kajian pada pengelolagy, ilmy,

> " P )

tahuan (knoznledge managenent) tidak terlepas Picy p}enge.
L ) - . ey . g erke

bangan pemikiran yang terjadi dibidang ilmy Manajemg,, m
1

cendiri. Di samping itu perubahan dan transformgg va
terjadi pada masyarakat secara keseluruhan juga member“ik:n
pengaruh yang cukup besar. Tuntutan perubahan yang g,
dapi oleh organisasi dan perusahaan tidak hanya beragy] dar
dalam dirinya sendiri tapi lebih ditentukan oleh faktor yang
ada di luar diri mereka. Tuntutan terbesar bagi perusahaan
untuk terlibat dalam e-commers atau e-business, e-office, bukan
berasal dari perusahaan tersebut tapi lebih ditentukan oleh
perkembangan teknologi informasi dan komunikasi yang
terjadi.

Tuntutan-tuntutan tersebut harus diantisipasi oleh ilmu
mar.xajemen sebagai panduan dalam mengelola organisasi
sehingga knowledge menjadi suatu kebutuhan dan memiliki

eran -
g ! yang sangat penting dalam eksistensi perusahaan.
dgalmana tuntutan or

ganisasi terhadap ilmu peneetahuan
tersebut  berevolysi 2 i

dari waktu ke waktu dijelaskan oleh Jac
berikut dy Widayana (2006) melalui Tabel 4

13g
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ofirusi vang disampaikan e
geberapa de yang disampaikan membawa Nita pada

. y "‘15 WORI O e s Tk e T -
> H mh‘\ a A UK &I\\‘ ian gll‘\‘ .)‘ -v: \*\‘:‘l!\‘zl \\‘“

stomatik dalam mencan, mensele

\“‘l i“\\\“\x

kst mengrdentitikasi
menyebarkan dan mengunak

E an krowdedee dalam

Lnformasi, data-based, dokumen Kebual
emfasilitasi karvawan mengembangk
| % -
dalam menyelasiakan tugas-tug

an proseduy
an dint secara

as \\!-e:\““\\\“‘ .

IImu Pengetahuan

jajemen ilmu pengetahuan melihat Anowledge  dalam
k yaitu facid knowldege dan explicit knowledge. Tacud
menggambarkan pengetahuan vang  diperoleh
melalui  pengalamannya terutama pengalaman
L lebih bersifat implisit. Sedangkan explicit atau
- knowledge merupakan pengetahuan yang lebih
dalam bentuk buku panduan kerja, buku teks,
hasil penelitian vang disusun berdasarkan
dan data empirik. Tacid dan articulated knowledge
secara bersama melalui suatu rantai dan siklus
berkelanjutan. Rantai atau siklus pembentukan dan
unaan knowledge organisasional tersebut dijelaskan pada
9 seperti yang dikemukakan oleh Nanoka dan
uchi. Melalui gambar tersebut Nanoka dan Takeuchi
ormulasikan bagaimana tacid knowledge dan articulated
»ledge saling mempengaruhi dan membentuk satu sama
WA Artinya  dalam  proses pembentukan  knowledge
-, sional - dapat saja terjadi dimana facid knowledge
hh’lk&n articulated knowledge atau sebaliknya articulated

{

; fﬁiﬁdg" memunculkan articulated knowledge. Di samping o
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modifikasi dari beberapa articulated melalyi

gian atau

ng teruji dan juga dapat melahirkan articulated bary.
05 ya ) .

emampuan Organisasional Melalui Learning
Janization, Organization Development dan

owledge Management

onsep learning organization, organization development dan
joe management secara umum memiliki tujuan yang
yakni membentuk kecerdasan organisasi melalui
katan knowledge organizational atau pengetahuan orga-
al. Peningkatan kecerdasan lebih ditujukan pada
aian tujuan yang lebih baik yang dalam prosesnya
lukan adaptasi dengan perubahan internal dan
al.

Konsep learning organization lebih menitik beratkan pada
pembelajaran sebagai sarana untuk menciptakan
edge baru, sementara konsep organization development
“berbasis behavior science lebih fokus pada perubahan
Aku organisasional (organizational behavior). Di sisi lain
vledge management menitik beratkan pada kajian pengelola-
h"m'ledge itu sendiri baik yang dimiliki secara internal
UPUn pemanfaatan sumber eksternal melalui  proses

“an. Hasil ddri ke tiga konsep tersebut dalam melahir-kan

. Membentuk  suatu kemampuan organisasional yang

* rf:\umUm dapat digunakan untuk mencapai fuluan se(;iara

Il: . dan secara khusus dapat digunakan sebgal sumber i:jﬂ

| H:'::‘t“k melakukan adaptasi dengan perubahan dapat i
melalui Gambar 10 berikut;
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LEARNING’S
ORGANIZATION
ORGANIZATION
DEVELOPMENT

KNOWLEDGE
MANAGEMENT

PENINGKATAN
KEMAMPUAN
ORGANISASI

Gambar 10: Sarana dan Hasil Peningkatan Kemampuan Organisasiong

E. Knowledge dan Penyelesaian Tugas Karyawan

Knowledge secara esensial berada pada masing-masing
individu atau karyawan dan knowledge organisasional diben-
tuk melalui knowledge invidual. Keberadaan organisasi sebagai
suatu entitas dalam penyelesaian tugas-tugas organisasional
mulai dari tugas yang sederhana menuju kearah tugas yang
lebih komplek dan rumit. Masing-masing tugas memerlukan
ZZ;Y;Z?;:T penguasan terhadap tacid dan explicit know-
knowledge, skz'lclg dz;tnatt;lill 'Zﬁevel i e lagaw ti'n'gka.t
pada berbagaj ot dlaj 5{) e?ng mel‘eprese.ntasikan kuahﬁk?ﬂ
dan Wiig (1999) seperti Parclia lgang tugas di jelaskan oleh Wiig

ambar 11 berikut,
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mtellectual Capital

Intellectual sebagai hasil atau akumulasi dari proses
wledge management berkembang seiring dengan munculnya
omi pengetahuan (knowledge ekonomi) yang menyetujui
va knowledge merupakan salah satu modal yang meleng-
modal lainnya (tanah, tenaga kerja, finansial) dalam
unjang proses produksi dan keberhasilan perusahaan.
I atau sumber daya tersebut dikenal dengan intellectual
gl atau kapital intelektual dan juga sebut melalui beberapa
a atau istilah diantaranya; inwvisible capital, intangible
e, absortive capacity, core competencies, strategic asset,
n capital, organizational memory, virtual capital (Roos and
A jakraatmaja, Becker efal, dalam Sulastri, 2005).

Istilah intellectual capital pertama kali dipublikasikan oleh
Kenneth Galbrith pada tahun 1969 (Bontis, 2001) dan
pakan suatu proses ideologi dan alat untuk mencapai
uan. Stewart (dalam Sulastri, 2005) mendefinisikan intellect-
capital sebagai intelektual material yang dimiliki dan
Tmulasikan dan diungkit (leverage) untuk menciupté.ikan
€jahteraan dalam bentuk asset yang bernilai tinggl. Artinya
Nggunaan intelektual sebagai suatu proses dan alat haru§
Pat menghasilkan nilai tambah ekonomis dalam bentuk
Merja organisasional.

~ Sumber daya intelectual dikategorik o
daya unik yang c)ilapat menghasilkan gaya saing berkelan}utdn

4 . leh
dan mep; e ini ditegaskan ©
eningkatkan kinerja perusahaan. Hal i aing perusahaan

an sebagai su mber-

_.J‘."l‘ney (1997) dimana kemampuan daya $ ple), langka
ihasilian felaliu s iberdaya yAng bernial (valuavie):

F & ihasilkan
(TT €), susah untuk ditiru (inimitabable) dan PF altz a(:;()ﬂ) atau
%h organisasi (can be exploited within the organ 145
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- : gacu kepada Sistem nj],

etiga kategori intellectual capital tersebyt
fungsional dalam membentuk syaty kemamp
aptasi dengan perubahan lingkungan dimang
a. Hubungan funsional tersebut digambark
Gambar 13, dan menjelaskan keterkaitan masi
domain. Setiap domain merupakan elemen ters

terhubung
uan untyk
Organisasi
an sepertj
Ng-masing

ebut secara
sama mebentuk intellectual capital organisasi sebagai

ber pembentuk efektifitas organisasi sebagai kekuatan
tuk mencapai tujuan organisasi.

Modal Manusia

Modal manusia (human capital) organisasi berada pada

fataran individual, dan anggota organisasi atau karyawan
adalah pemilik dari tacid knowledge individual.

Gam )
bar 13 Hubungan sub-domain intellectual capital (Bontis, 2001)
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ini mengindikasikan bahwa human capital 4 dalap
dimiliki oleh masing-masing karyawan yang
proses produksi atau penyelesaian tugys
pital merupakan inti atau disebut jug,
anisasi yang akan melakukan ungkitan

er daya lainnya. Oleh karena ity

Kondisi

knowledge yang
digunakan dalam
karyawan. Human ¢a
sebagal darah segar org
) terehadap sumb

(leverage
juman capital berada pada urutan pertama pada hubungan
yang dibangun oleh ketiga unsur yang membangun

intellecttual capital.

Mengacu pada Gambar
h kumpulan dari individu-individu
4 memiliki knowledge pada tatara

individu tersebut oleh Bontis disebut sebaga
S

13 Jugman capital direpresen-
yang masing-

tasikan ole
n tertentu.

masing merek

Masing-masing
node yang dalam pelaksanaan dan penyelesaian tugas-tuga

perusahaan memerlukan hubungan (link) atau ikatan (tie)

dengan node lainnya. Kapasitas atau kemampuan dari masing-

masing node R : A :
& merupakan diterminasi dari facid knowledge dan

ex?’lz‘i’;ata: articulated knowledge yang mereka miliki dan

peroleh. Artin -

S pembela'ya- u.ntu.k. mengembangkannya diperlukan
jaran individual melalui pengalaman kerja dan

penguasaan bahan atau materi aj
Cl

: st el Armve . i
formal atau non-formal. D ar baik melalui pendidikan

alam hal in;
kan performa atau kinerja k”\( nal ini nodes merepresentasi-
< Ci l'yaWa]-l S - .
l e(_a]'a 111(:]- . "
ividual melalul

fungsi paralel, yakni fungsi keterhuby
lng

individ iindikasi -
ual diindikasikan oleh lingk an karyawan secara
® |

Tacid dan arti aran A pad
2 L : ¢ i
articulated knowledge yan )} cl bRy 15
- J8E Derac
> berada p
ad

karyawan sebagai individu akan ikut t

yang bersangkutan meninggalkan' 2 ‘lel.bawa atau hjl
d.apat dipelajari dalam ks wakt Crusahaan, Bjj
tidak demikian halnya deng U yang tid

a diri
ang saat
a artie

' tlate
ak ter !

an tacid | alu [,
knowledge, lama,

! Taciy /mo‘w/('l 10
< e
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mmdorong dan meningkatkan hy o
-, la node berikutnya. Kekuatan hubungan dan
mEl'upakan dltemums; dari kekuatan

|

_».‘ lial, organisasi juga menumbuh
al (structural capital) yang lahir
dan articulated knowledge berupa
1 idu dalam organisasi. Bontis
al capital sebagai suatu meka-
dnmhkl organisasi sehingga
7”5’5 mengelaborasi human capital
| miliki, dalam rangka mencapai
l yang tinggi sebagai usaha untuk
. erbail organisasi. Dengan demikian
BKtural capital tersebut direpresentasikan
#EDSI, standar operasional procedure (SOP),
‘Model pengambilan keputusan dan pengam-
1 yang dihasilkan dalam bentuk
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u yang tidak dapat
N status quo R rpakan
@n. Stabilitas bagi

: kondlsl Stagnasi

isasi yang tidak

sisi dipandang

pada lingkungan
a keidakpastian
ntuk melakukan

ning to change) membuat
it untuk bertahan pada
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basic
assumption

values and
norms

' e artefacts or
~ results

1 dan Doh, 2012)
3
n) diletakan sebagai
lingkungan organi-
aan, dan mengindikasi-
u perilaku bersifat implisit
“dan sistem nilai (norms and
akinan bersama dalam bentuk nilai-nilai
yang digunakan untuk memandu dan
7 perilaku bersama. Nilai-nilai dan aturan
nilai-nilai dan aturan yang bernilai atau
am  menghasilkan atau mencapai tujuan
rsama, relatif eksplisit dan dapat diamati.
ifak-artifak atau hasil-hasil (artifacts and results)
idkan melalui sistem nilai dan I’el'ﬂa'l‘u
atau organisasi dengan budaya tertentu. Bagian

' ! idaya pada tataran hasil dan artifak sangat iellzj
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sehingga kalau suatu tatanan berubah maka

nya juga ikut berubah.
i (adaptif) menggambarkan kemampuan
stuk berubah dan beradaptasi sesuai dengan
kebutuhan mereka, hal ini sangat berbeda
adaptasi genetik yang dimiliki oleh

s san Organisasi

ng berpendapat bahwa kesuksesan
ng memadai ditentukan oleh hal-

F
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an norma-horma yang dimiliki dan dj akini
| | asarkan batasan ter};vh'ltzll
nisasi dapat dikatak bagai panduan dar;
4 yang dimiliki dan
al masyarakat Orga-
atu kelompok yang terdiri
 —.,,__1 bekerja sama untuk mencapai tujuan
iy r melalui serangkaian perilaku

‘'Sama.

secara bersama, Bord
an se
nilai dan norma-norm
BEOta Organisasi scbag
asi sebagai su

yang

tual terdapat beberapa cara yang berbeda
ikan bu daya Organisasi. Jones et al (2005)
\ pendefinisian budaya organisasi
takan budaya organisasi adalah

lai-nilai yang dimiliki oleh suatu

iliki oleh suatu organisasi, sementara
ebih menitik beratkan kemampuan
un daya saing organisasi. Selain itu Sace

& nisasi sebagai mekanisme kontrol
iah organisasi. |
definisian budaya organisasi pada
a perbedaan sudut pandang yang
‘pada makna dan roh yang sam’il
i yang dikemukakan oleh Schein
2012 dan Sace, 2005) diharapkan
. - dan budaya organisasi
1 budaya organisast adahﬁ); i

e )
A
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suatu pola untuk membagi assumsi dasar vang dj

diyakini dimana anggota organisasi belajar dan g; bel%
untuk menyelesaian masalah-masalah  dalam il &Iﬂkuk,m
adaptasi dengan lingkungan  eksternalnya dan emap,
proses integrasi dengan lingkungan mtemalnya d:u .J
dilakukan sebaik dan setepat mungkin melaluj Car&-m;:a
valid atau handal serta digunakan ]uga untuk mep

berpikir dalam relasi bersama yang sesuai der | }
dan norma yang dianut organisasi. L
Selan]utnya Luthan dan Doh (2012) a5

suatu organisasi sebaga1 uran
diamati seperti pola komunikasi
keputusan, metode kerjasama
b. Norma yang merefleksikan b
dikerjakan dan dilaks: '
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japa individual tetapi juga Kareng

- . oleh kes )
ditandai ©l€ terpolarisasi melalui keyakingp,

an yang

' | keangfzze)’ );an minat (intention) yang merek,
eie), sikap C7 ¢ al (2005). Bila k

1 kis dalam Jones e a konteks
miliki (Armena .sasi diartikan sebagai perubahan yang
perubah:luIL (;rsgpa:lj manusia, proses dan teknologi, mak,
rbr;e :12’;: organisasi dapat dimgknai sebaga.i suatu struktur yang
fleksibel dan memiliki iklim yang kondusif untuk mempél'lfuat
penerapan proses dan teknologi b.alju ketlmbar}g bercirikan
mekanistik berbasis kontrol. Hal ini mencerminkan bahwa
karyawan atau anggota organisasi melalui aktifitas dan
pekerjaanya memiliki tempat yang dominan dalam konteks
relasi yang selain saling terikat juga saling membut thkar
(Zammution dan O'Connor dalam Jones ef al 2005) da
proses perubahan. Oleh karena itu perubahan ¢
adalah perubahan manusia secara organisass
cakup perubahan nilai-nilai dan norma-n
yakini secara bersama. i -

perbedaan

Nilai-nilai dan norma-norma
beda antara satu organisasi de
tersebut menjadi perhatian d.
pakar seperti Trop
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n terhadap budaya
an dapat belang-

i sebagai suatu
heberapa bagian
ba dapat
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ijs budaya organisas diperlukan; (1) fokus e
ub-unit, (2) menilai perbedaan budaya Iga.
atifikasi atribut-atribut bersama yang dsub-

Omj.

analis
nisasi sebagal S
unit, (3) mengide

nan.
Munculnya beberapa dimensi budaya dalam Organisg;
asi

karena budaya sangat luas dalam ruang lingkup yang iklygi¢
sebagai konsekuensi terhadap pandangan organisasi Sebagéi
serangkaian faktor yang kompleks, saling terhUbung, men}'e-
luruh, da multi makna. Dalam konteks inilah sangat penting.
nya kajian-kajian budaya organisasi yang fokus pada dimens;
dimensi yang dimilikinya, untuk itu perlu di buat
kerangka kerja (framework) yang komprehensif, sebagai fc
teoritis yang dapat mengurai dan mengidentifikasi
dan analisa dimensi budaya secara I
satupun kerangka kerja yang kom
sebagaimana tidak tersedianya ke
dan tunggal yang dapat diar
lainnya salah.

[1S1
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termotivasi dan me

,nyelesaikan konflik-konflik organi |

mereka.

d.

Budaya Organisasi Keluarga (Family Organi m
Culture) it
Budaya organisasi berbasis keluarga dikar

oleh penekanan yang kuat pada hirarki dan r

hubungan. Kondisi ini menghasilkan xld.im
nuansa kekeluargaan dan berorienm ekcugs

pimpinan berperilaku sebagai o
organisasi atau karyawm rane
budaya Organisasi w

P°8181 atau tuw

F" ,
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sebagai suatd lex.nbaga- ji:;‘ii;iﬁf‘anm:l}s: beratiy,
pada tugas spesifik yang ciemba 1gk 88a sty

Jetak pada pekerjaan, manajer .]arar'lg‘ melakukan hypy,
;erja dengan karyawan karena djlyaklm dapf:lt Mempengyy.
penilaian yang bersifat objektif dan ra%nonal. Orgamsasi
dengan budaya Eiffel Tower beroperasi dengan Sangyy
memperhatikan hirarki formal, impersonal dan efesien, p, oses
pembelajaran dan perubahan juga sangat berbeda de ngan
budaya family, bagi mereka belajar lebih ditujukan pada
akumulasi knowledge dan skill untuk memperky ;
masing-masing dalam organisasi dan akan digunaka
kualifikasi dan persyaratan untuk memberi tu
wewenang pada seseorang, atau mengga: ”'_'

sumber daya, sistem operasiona |
bangan atau rotasi pekerjaan
kan dapat memb
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at dalam pengambilan keputusan dapat dijadikan Sehagy:

terlib L
yawan. Inisiasi perubahan relatif

alat untuk memotivasl kar
mudah untuk dilakukan karena secara umum mere|,

memiliki pandangan yang positif terhadap perubahan.

b. Budaya Organisasi Sistem Terbuka (Open System)

Budaya organisasi sistem terbuka (open system) juga

berorientasi pada nilai moral karyawan yang tinggi tetapi

menempatkan atau lebih menekankan 1novasi dan

pertumbuhan. Hal ini dapat dicapai melalui peningkatan
knowledge dan skill yang diselaraskan dengan pengembangan
kemampuan untuk beradaptasi dengan situasi eksternal
organisasi. Oleh karena itu peningkatan kemampuan inovasi
dan kompetisi melalui program-program magang dan
mentoring  dapat  dilakukan, disamping itu peningkatan
keterampilan untuk melakukan negosiasi secara efektif juga
akan sangat diperlukan. Kepemimpinan yang visioner dan
mampu menjelakan secara spesifik semua tahapan dan
program-program yang akan dilaksanakan sebagai usaha

178
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h perubahan pada tataran konsumen dap Perub.

2da level pesaing atau kompetitor, kedua perubahap, tersel;ﬁ;c
1:) -~V

akan memberikan dan.1pa1.< pada strategi dan tujuan Perusap,
- Oleh karena itu pimpinan perusahaan' harus menyiapkan
doits memformulasikan l-encal.‘la sta.rtegl melalyj analigj,
peluang dan ancaman yang. ci1hadap1. Kepemjmpinan i
romunikasi yang bersifat instruktif dapat dikembangkan
melalui  system kontrol dan  reward yang diring; Oleh
punishment yang jelas dan terukur. Reward atay penghargaan
finasial dapat digunakan untuk meningkatkan MOtivag;
karyawan khususnya motivasi ekstrinsik. Proseg Pengambila,
keputusan cendrung bersifat sentralisasi termasuk keputugay
untuk melakukan perubahan. Oleh karena itu perubahan gkay
tergantung pada tingkat komitmen yang dimilikj g

pimpinan, serta kemampuan mereka untuk men

merencanakan serta mengawal proses
diinisiasi.

kan ole

3,

Dimensi budaya organisasi yang dikemba
Cameron dan Quinn (2006) merupakan penyem J
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berbdada dengan pesaing dengan kata lain Menel _
menekankan pada orientasi eksternal, perbedaan da:h ,
saingan. Di samoping itu orgar.li%sa.si dikatakan efektif

organisasi lebih focus pada kondisi Internalnya dap sekaﬁ“
malakukan integrasi atau penyaluan. Ke empat dimengj
tersebut digambarkan melalui empat kuadran berikut:

Flexibility and Discreation

ADHOCRACY
HIERARCHY MARKET

Stability and Control

Internal focus
and Integration

Gambar 17: Dimensi Budaya Organisasi Cameron dan Quinn (Cameron
dan Quinn, 2006)

-I.)engan demikian Organisasi ak
memilikj keharmonisan se
pada Persaingan dilyay ika
r)

eNtangan kekuatan kebe o
ua dimensi dari
: ari e .
Perbedaan i tt rsebut merepresentast

: ator yq ' lai .
Organisasj Gambar y]‘7n & digunakan untuk menilai efektifitas
dimeng; terseby s Mengilustrasikan hubungan kedua

sebut .

dalam N
dengan Performa organ; Membentuk nifaj-nilai yang terkait

5asj i
582 1onal, Dengan kata lain ke emw

an dipandang efektif bila
cara internal, dan sekaligus fokus
tan mereka. Organisasi berada pada

fSamaan  (unity) dan independent.
Mpat kuadran e
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lih adalah perubahan  terencana dengan
dipili "

Cl.
perancanaan yang rin

b, Budaya Organisasi Pasar

Budaya organisasi berbasis nilai-nilai pasay ( "
culure) fokus pada layanan dan transaksi-transaks;
kungan eksternal. Makna pasar dalam konteks inj 1
dengan pasar dalam fungsi pemasaran atay h
Pengertian pasar mengacu pada fungsi pasar ity sen,
fokus pada aktifitas transaksi dengan pelaku ekstema{ |
supplayer, konsumen, kontrak, lisensi, dan regulasi,
seperti budaya hirarki dimana keselmbangan \
dipertahankan melalui kontrol, spesialisasi, dan sent
maka organisasi atau perusahaan dengan budaya pas
beroperasi melalui prinsip dan mekanisme ekonomi
Fokus utama adalah pada transaksi dalam bentuk pertt
penjualan, pembelian dimana setiap pelaku mencip
keunggulan bersaing. Oleh karena itu profitabilitas, laba b
(bottom-line  result), pangsa pasar, kepuasan konsu
merupakan tujuan utama dari organisasi sehingga
mengejutkan bila nilai-nilai inti yang dominan ad:
kompetisi dan produktifitas.

Daya saing dan produktifitas dicapai melalui kont
dan menciptakan posisi yang kuat dilingkungan e
khususnya para pesaing. Asumsi dasar budaya OIg
dengan nilai-nilai pasar adalah lingkungan eksternat
tidak berbahaya tetapi sangat tidak bersahaba@m |
an daya saing adalah senjata untuk mena
Konsumen akan sangat memilih dan tertari

;nanfaat yang mereka peroleh dibandingkan ¢
84
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; Affeltif. Km‘aktcristik pekerja?n Cendmng |
k(,mntm@ 1" = memungkinkan supervisor atay pimp;
otonomi 5¢ lm,},biliki wewenang dan bertanggung Jawaly
tuk ikut mtﬂ; para stafnya. Sistem penghargaan ‘
k": ":i‘iberikun berbasis pada tim bukan ingj Au

| an : , c)
reward Y *u ntuk mempekerjakan atau memecat seseotmg
keputusan

~ntune pada pimpinan perusahaan. Kulalitas hngkungm
tergdnml if berbasis  kekeluargaan — merupakan fakto
EZ:ZOrgjgbatau motivator bagi ’karyfawan ct::lar;) merup
sugesti terbesar untuk mencapai pe? lc')rmlf erbaik mﬂ@k@.
Budaya organisasi keluarga berasgm§1 ing l.mganker;a
dikelola secara bersama melalui tim kerja dan sekali
sebagai  sarana  untuk mengemban’

un
hadap pe

karyawan. | b
Perlakuan terbaik pada konsumen ad
perlakukan mereka sebagai sahabat

dapat berpartisipasi pada pekerjaan mel

‘;:;Ji_y,
loyalitas. Manajemen perusahaan atau organ:
kan secara informal dimana karyawan

selama mungkin (lifetime) dan keamanan ker
merupakan kebutuhan utama mereka, Karena
drung diselesaikan melalui

gembangkan kemam

kerja yang bersahabat (frie PR

nly work) sangat

agi dan gg .
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1 i kata hoc ang berartj b
Kata adhocracy beral\aro‘::: khusus dZn gmanf: bh '
: atu bersifat tempOreL, iy %”
pada ses.u_ budava organisasi adhoc lebih ditujukan w :
konteks ini <asi transisi dari satu budaya kepada w“
budaya orgem;ari satu situasi kepada s lai:m\y@ Sl 3___;‘
PR o aL&an di atas bahwa kemunculan dimens; day,
- ‘.ilsain:jhoc karena adanya perpindahan dari erg industyj.
o-rga?uias era informasi, dan tidak tertutup kemtmg% ]
1c;:lnsénsiebuda}’a ini juga bisa digunakan pada saat Org "

FANicas:
HALLS?

pindah dari suatu budaya yang kurang beroneani

pesaingan menjadi buda}.fa yang lebihd-berorie#wk",l_;
persaingan. Oleh karena itu karyawan '1persmpm\ untuk
melakukan pekerjaan-pekerjaan yang bersifat ad lm 1mang
mereka bertindak sebagai armada kerja (task force) atau dal;
bentuk suatu komite untuk dikritalisasikan men
tugas rutin yang kompleks. Dengan demikian g
dengan temporari atau sementara yang ditang
nalisasi bukan keberakhiran. Penyelesaian ata 1
sebagai akhir dari tugas adhoc akan terko
cepat dengan lingkungan yang baru.

Tujuan utama organisasi adalah melakul
Secara cepat karena turbalensi dapat datang ecs
kemampuan dan fleksibelitag yang tinggi ter

AL
1
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BABVI sl
(EPEMIMPINAN DAN PERUBAHAN

L
e
B

Baik secara teoritis maupun emp:ﬁa diakui 1
kepemimpinan yang efektif memberikan ko
sangat penting dalam kesuks.esan‘ orge
organisasi secara keseluruhan dICaPal melalui pros:
dari satu priode ke priode berikutnya t1
konteks perubahan dan adaptasi sesuai der
lingkungan eksternal dan internal. Situasi i!ﬁ, ;
bahwa organisasi akan mengalami peru -
waktu baik pada struktur, proses, teknolog
tujuan yang ingin dicapai. Perubahan orgar
umum berlangsung melalui perubahan t
change) dalem hal ini peran pimpinan dan
menjadi sangat penting.

Seorang pemimpin dapat memiliki gaya
berbeda dalam melaksanakan tugas kepe
Luthan dan Doh (2012) menyatakan bahwa pat
kondisi krisis kepemimpinan dengan gaya auth
lebih berorientasi tugas dibandingkan hubungan
lebih dibutuhkan dan lebih efektif. Pendapat Lutl
dapat di maknai bahwa pada situasi yang;
berubah dibutuhkan kepemimpinan yang berbec
hampir sama juga di sampaikan oleh Gits
(201.2.) melalui observasinya pada pimpi
posisi tinggi di tingkat Dviat ert
kepemimpinan yang mereka ]alankan ;a {_7 V

190
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15 mulai popular pada pertengahan tahun ty
yGifSham dan Baxter, 2012). Pada era in; seora
fektif adalah mereka vyan
yang ° | g
erubahan, tidak terikat dengan hirrak;
ada Keterampilan interpersonal, kerja

juh puluhan

2008) yang menyatakan bahwa seq
mampu berperan dan mempengaruhi,
mengarahkan perubahan,

Meskipun secara konseptual adan

o ya perbedaan ant
kepimpinan dengan manajemen atay ant -

ara pimpinan dengan

terbaik, dan beberapa diantara pimpin

ada¥ah tseorang manajer yang hebat. Catatan penting pada
bagian ini adalah bahwa fungsi kepemimpinan lebih fokys
pada perubahan sedangkan manajemen lebih menitik beratkan
pada rutinitas Organisasional. Kondisi inilah yang mendorong
semboyan atau jargon kepemimpimpinan adalah perubahan
dan >eorang pimpinan adalah seorang yang mampu dan akan
melakukan perubahan kearah yang lebih baik.

an yang baik juga

B. Cracker, Leader dan Manajer

Di sisi lain pelaksanaan fungsi kepemimpinan melalui
PEMimpin juga berkembang lebih jauh seperti yang
dinyatakan oleh Renald Kasali (2010b) dan membedalfan
atara pimpinan (leader) dengan cracker serta manajer.
Perkembangan fungsi kepemimpinan dimaksud tidak terlepas

195
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Jiartikan sebagai kemampuan pim

| pina
B dap? Lntangan terhadap paradigma 1, N dalam ey,

- yab Mma, dan -
; awa ¢ mener
ki y gar\_pandangan baru bagaimana Sesuatu haryg dilalll(na
an u-

pan e vidual consideration mengacuy

mpinan untuk mendiagnosa kebutuhg
I:eﬂa meningkatkannya sesuai dengan

asing dengan tujuan untuk mengemb

kepada kemampuan
N setiap bawahannya
kemampyan Masing.

angkan mereka gec
. : . ara
gptimal. Selanjutnya  kepemimpinan - transaksional oy

Lonsep kepemimpinan .yang didukung oleh kemampuan
pimpinan dal?m me.:nc1ptakan kondisi dimana bawahap
menyetujui tu]uan-tu]ufm tertentu sertg termotivasi untuk
erlibat dalam pencapainnya di dasarkan pada ketersediaan
reward atau imbalan tertentu yang dapat diterimanya. Dengan
kata lain kepemimpinan transaksional adalah model
kepeimpinan yang mempertukarkan sesuatu untuk sesuatu
yang lainnya (something for something).

Mencermati uraian-uraian tentang kepemimpinan di atas
maka semakin jelaslah bahwa tugas utama kepemimpinan
adalah membuat sesuatu atau serangkain perubahan sebagai
usaha untuk menciptakan sesuatu yang lebih baik. Hal ini
memberikan konsekuensi bahwa seseorang pimpinan harus
dan wajib melakukan perubahan dan membawa orang yang
dipimpinnya pada zona yang lebih baik, lebih nyaman dan
lebih sejahtera. Dengan demikian tugas giama afau. PEFT
penting seorang pimpinan adalah melakukan atau H;e:agﬂ
inisiasi perubahan. Mengingat beragamnya .konseptuadlalah
tentang kepemimpinan maka pertanyaan b<er1.kutr2$u‘;‘1 .
model dan gaya kepemimpinan mana yang lebih ;nmelakukan
Kan atau mermiliki peluang yang jgbih besar unt
Perubahan. 203
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b Hal ini membawa konsekyens; UNtuk melipa¢ suks
e;kn ja suatu perubahan harys dilihat melaly; dau @,
Z,u ) dari prog:es perubahan tersebut yakni dalam b:izt
palan organisasi. Adapun faktor-faktoy Yang merepregen,
| ke outcome tersebut adalah; productivity, product qualih-
riic quality, number of conflik, e

Cooperation Organizati
: iy i / Zationg]
culture and climate, organizationgl learning Curve, goal attgiy,

. : ment,

ange implementation, employee satisfaction, motivation

adaptability,  customer  satisfaction dan  superioy agency’;

sahsfactlon

E. Penilaian Proses Perubahan Berbasis Kepekaan
Pimpinan

Salah satu kunci sukses perubahan berada pada unsur
pimpinan dimana perubahan tersebyt berlangsung. Peran
kepemimpinan tersebut menjadi makin penting karena pada
umumnya perubahan organisasional adalah perubahan yang
direncanakan (planned change). Proses perubahan terencana
lebih bersifat topdown dimana perubahan akan dikendalikan
dan dikelola oleh para pimpinan melalui tim manajemen
terutama  tim m:':majemen puncak (ftop management’s team).
Perubahan yang bersifat topdown dalam prakteknya seﬁng
Menggunakan alat-alat perubahan seperti TQM, reengenering,
balance scorecard, SNI (standar nasional Indonesia) atau alat-
alat lainnya, namun tidak sedikit pelaku Perumh@ yang
terjebak Pada alat yang digunakan dan melul"j‘kan bt zang
" katkan daya
har“s dicapai. Tujuan SNI adalah untuk me@g Gk i
%ing produk Indonesia di pasar global, bila tumkan di
Merupakan aturan dimana produsen harus menca

: bal
: di pasar glo
PIoduk mereka, sedangkan daya saing produk di p o
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aka SNI sebagai alat perubahan untuk

nokat M . |
.1,k meningka vjadi gagal. Oleh karena ity e

n daya saing mer _ .

. harus mewaspadat dan mengawasi proses atay
manajemen rubahan sebagail penentu terhadap tercapainya
tcome darl perubahan tersebut. Tim manajemen,
an penilaian apakah proses implementag;
perubahan berjalan secara efektif dan”me'ngalamj Kemajuan,
hasil dari penilaian tersebut dapat dijadikan sebagai bahap
akukan remedial atau koreksi disaat progeg

jalannya p€
hasil dan 04
dapat melakuk

untuk mel

perubahan berlansung.
Beberapa riset membuktikan bahwa  penilajan

perubahan umumnya fokus pada hasil akhir dan sangat jarang
yang melakukan eveluasi atau penilaian disaat proses
perubahan tengah berlangsung (Naveh et al, 2006 dalam
Armenakis, Harris, Cole, Fillmer dan Self, 2007). Kegagalan
perubahan dapat disebabkan oleh resistensi dari karyawan
atau karena kelalaian agen perubahan dalam mengawasi
proses perubahan tersebut. Dengan kata lain kegagalan
Pe.n.lbahan dapat disebabkan oleh karena ketidak pekaan para
m51§tor pada proses dan implementasi perubahan. Kepekaan
(sentiment) pada proses dan j i
P .P | an 1mplementasi perubahan dapat
5P sebagai suatu intervensi dap merupakan salah satu

Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




Dipindai dengan CamScanner




RIWAYAT PENUUS

pr. Sulastri, M.Pd., MM. Dosen di Fakultas Ekonomi Universitas

Negeri Padang. Sejak tahun 1987 sampai sekarang. Menamatkan

pendidikan S1 di IKIP Padang, S2 di |

Malang dan S3 di Universitas Brawijaya

KIP Jakarta, S2 ke dua di

Universitas Brawijaya

Malang. Aktif mengajar di Strata satu, dua dan tiga Fakultas Ekonomi

Universitas Negeri Padang dan melaksanakan penelitian dan

engabdian kepada masyarakat khususnya dalam bidang

usia. Email: sulastri.feunp@gmail.com

p

manajemen sumber daya man

Penerbit
_SSUKABINA PRESS

3, Prof. Dr. Hamka
No.
E-madl : Telp. °751"°55“029 i
;umwmmt‘n&abinawess@mn .com
press.ctp@gmail com

Dipindai dengan CamScanner




