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KATA PENGANTAR

Kepemimpinan dalam Organisasi Belajar mengkaj) perlunya suaty
organisist mengembangkan din untuk belajar lebih cepat, maju, fungsional dan
clektif agar mampu menghadapi tantangan perubahan lingkungan yang pesat
dan tak terkrakan. Banyak organisasi baik yang profit dan nonprofit idak dapat
survive - masyarakat, karena organisasi terscbut tidak mau belajar dan
pemimpinnya tidak mau mencrapkan konsep pembelajaran,

Pemimpi di abad 21w harus mau menjadi “marker leader” dan
berevolusi untuk membawa organisasinya pada organisasi belajar, sehingga
organisasi yang dipimpinnya tetap dapat mencapai visi organisasi tanpa
mengesampingkan visi dari masing-masing anggota dalam organisasi tersebut.

Organisasi di abad yang penuh ke tidak pastian, di abad yang penuh
kompetitif, diabad yang cepat berubah, dan di abad yang sangat tipis batas-
batas  kehidupan harus bergerak cepat. Merubah cara pandang terhadap
organisasi dan implikasinya terhadap pengelolaan Sumber [Daya Manusia (SDM)
bukan pengelolaan kapital. Kenapa SDM? Karena SDM sebagai nucleus/ inti
dar scbuah organisasi, dan pengelolaan lainnya tergantung dari SDM (the man
hehind the gun). Karena SDM mampu mengatur diri, mampu melakukan
regenerast diri dan secara alamiah akan berubah dan berevolusi. Organisasi
Jangan dimetaforkan seperti mesin, manusia tdk dapat dikontrol, tidak suka
diperlakukan seperti roda gigi dan mesin, karena akan menghilangkan hakikat
manusia. Paradigma organisasi harus berubah, dari vertical view/ top down
menjadi horizontal view/ bottom up. Organisasi harus beradaptasi dan
bertranssformasi menjadi Learning Organization/ organisasi pembelajar.
Organisasi harus melakukan re-engeneering strategi guna bertahan hidup
(survive), outstanding (produktif), dan memperluas pangsa pasar (market
share). Perubahan besar ini tidak akan terjadi tanpa adanya pemimpin.

Penulis berharap kajian sederhana ini dapat bermanfaat bagi pembaca,
untuk memperkaya referensi. Namun, mengingat terbatasnya pengetahuan,
segala kekurangan yang ada baik dari lingkup materi dan kedalaman, masih
perlu saran dan kritik dari pembaca.

Bandar Lampung, Agustus 2009
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1.1 Pemimpin dan Kepemimpinan

Pemimpin (feader) menurut Henry Pratt Fairchild (1960) adalah (1)
in the broadest scise, one wha leads by initicting social hehaviour b
directing, organizing or controlling the efforts of others. or by prestize.
poweror position The effective stimulus giver in social behavior (2) In
a restricted sense. one who leads by means of persuasive qualities and
voluntary acceptance on the part of followers. Sedangkan merurut Johin
Gege Allee (1999) leader a guide: a conductor: a commander

“Leaders are people who perceive what is needed and what is
right and know how to mobilize people and resources to accomplish
mutial goals™ (Thomas E. Cronin). “Leaders are individuals v ho
significantly influence the thoughts, behaviors, and/or feelings of others ”
(Hloward Gardner). *Leaders are pioneers. They are people \who venticre
into unexplored territory. They guide us 1o new and often unfamilior
destinations... " (James M. Kouzes and Barry Z. Posner).

an kutipin di atas dapat disimpulkan bahwa pemimpin adalah Orang

vang memahami apa yang dibutuhkan dan apa yang benar untuk organisas.
dun dengan kemampuannya mempengaruhi cara berpikir. berperilaku. dan
perasaan orang, ia memobilisasi orang dan sumber daya untuk mencapai tujuan
organisasi. Dengan kata lain pemimpin adalah orang yang memiliki nilai-nilai
keperumpinan (leadership). Seorang pemimpin adalah seorang van o karena
kecakapan-kecakapan pribadinya dengan atau tanpa pengangkatan resmi
dapat mempengaruhi kelompok yang dipimpinnya untuk mengerakkan upava
bersama kearah penczpaian sarana-sarana tertentu.
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Untuk menjadi seorang _p_cm impi l? harus me]ﬂkttkan
pendekatan yang dapat melatih dirt menjadi pemimpin Yang Suku-,: Cra,
pendekatan kualitas, yaitu apa };rang adq pada Scmﬂllg_pun1imPifL.D(;n? -
situasi. yaitu apa yang harus dl!s‘ﬁlﬁhﬂl Seorang pemimpin, dgy, Dt'nd'\.l}r
clompok atau ﬂmgsioﬂaL yaitu apd yang harus ‘»hkﬂl‘jakan. ol S::ri:iar-,

|
g

pemilmpin. . :
Kepemimpinan (leadership) menurut Joseph [, Masgie (19
occurs when one person induces others to work 0Wary 75}-,
predectermined objective. | !
..... It (leadership) may be defined as the ability 1o exert interpey,
influence, by means of c*rmmumfc'(m'(m‘. toward the ac’hiwemmﬁ ?:i.a(
goal, (Harold Koontz, 1959). Menurut ensiklopedis (Henry Pyay 1'~'aiml'nlfd0
leadership is: o
(1)  Asituation—process in which a person (or person) becays, ol
actual or supposed ability to solve problems in the field f.gu,,.eﬂ;
group interest, is followed by others in the group and influence,
their behavior:
(In a leadership situation the character of _/rd/!ow.ef-ship iy equally
important). Leadership my be based upon spontaneous perygp,
ascendancy (physical, courageous, congenial), or upon presiige
or skill, knowledge, age, alleged supernatural endowmen
position, or upon a combination.
Leadership does not include all direction of many by one.
It should be distinguished from domineering, in which the group
perforce accepls a dictator or through fear or straiegic
disadvantage submits reluctantly; and the underlying motives of
the domineer er are egoistic rather than altruistic or collective
Many situation, of course, partake of mixed motivation.
Adictaror may call himself “leader ", seize a problem situationor
crisis, and success fully feign collective interest, though it be his
wishes for new experience, manipulation, power, recognition or
even sadism in which he finds satisfaction.

Oy
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2) The act of organizing and dirceting the interests and activities of

o pLroup r)//)('f'.s‘-m?x. ax ussociated i sone Jroject or enterprive, hy
a person who develops their cooperation, throush securing and
maintaining their more or less voluntary approval of the ends ard
methodys proposed and adopted in their assoctation
The two socially muost significant types of leadership, present in
all communities, are the conservative and the progressive  1The
conservative and the progressive The conservative leader
develops interest in muintaining the social order or situation i
status quo, gencrally, so fur as this concerny the distribution of its
values and reward, to its main heneficiaries, with some
maintenance or increase of technical efficiency,
The progressive leader, on the other hand, develops interest in
changing the social order or situation so as to distribute mere
widely its benefits, to those who have been stinted or excluded,
also with some interest in increasing technical efficiency.

Kepemimpinan menurut Mc. Farland (1978) adalah suatu proses
dimana pimpman dilukiskan akan memberi perintah atau pengaruh. bimbingan
atau proses mempengaruhi pekerjaan orang lain dalam memilih dan mencapai
tujuan yang telah ditetapkan. J.M. Pilfner (1980) mengemukakan bahwa
kepemimpinan adalah sent menghoordinasi dan memberi arah kepada individu
atau kelompok untuk mencapai tujuan vang dinginkan, dan kepemimpinan
adalah kemampuan mengambil inisiatif dalam situasi sosial untuk menciptakan
bentuk dan prosedur baru, merancang dan mengatur perbuatan, dan dengan
begitu akan membangkitkan kerjasama kearah tercapainya tujuan. Definisi
kepemimpinen (leadler ship) sangat banyak. bahkan cenderung berbeda untuk
setiap pendapat.

Menurut Locke, kepemumpinan diartikan sebagai proses membujuk
orang lain untuk mengambil langkah menuju suatu sasaran bersama. Definisi
ini mengkategorikan tiga elemen:

- Kepemimpinan merupzakan suatu konsep relasi. Kepemimpinan

hanya ada dalam relasi dengan orang-orang lain. Dalam elemen

Herpratiwi 3
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i rerkandung suatu prenns bahwi pary rensi
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ahul cara I't'lcn'lhm-lgkllk.'m s "
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harus mengetant | e
dengan pard pengikutnya.
Kepemimpindd merupakin suatu proses, M

: - “ar . 3 y ' A i! .
maka pemimpin harus melakuhan sesuary Heeyy
e

. e e a0 [id“k ."’ll'_l'f‘ih
menduduki suatu posistotontas. ke
Kepemimpinan }yn*us membuyuk orang lay, Nl g,
indakan. Pemimpin membujuk para Pengikutnyy 'L‘Winl:
card. :a'cpcﬂ-i menggUNakian olornias yang ey legitin, 51, Cthy,

-y vy a i e i IL r
model. penetapan sasaran, mei berikan by, J "l
restrukturisasi organisast, dan menghomunikasikgy, Vi
al,
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lpilfm”[
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Berdasarkan pengertian di atas, dapat distmpuik b,
kepemimpinan merupakan suatu kemau npl.lall_l yang meleRat pudy i, o »
vang mentmpin. yang membenkan .:um kepeda individy g!at; “"f'h.‘unpl ki,
-;\rganiSﬁSi (ertentu untuk mencapat tujuan. -f\l;lp kcnmmmpin.m nu'rup.-;Ll-”i
ke;nmnpmmme)'zd\'ink;m arang lain supaya beherjasama di bawal l‘imﬂu'lumrx 1
sebagai suatu im untuk mencapai atau melakukan suatu tjuan ey,

Determinan kepemimpinan menurut Joseph L. Massiel L975), vaity
faktor orang, faktor organisatoris, dan faktor situas) |

Kepemimpinan muncul jika ke tiga faktor tersebut saling mempengyayy
saru sama lain. Contohnya jika organisasi terancam suatu masalih, maka oy,
dalam orgamisasi akan berubah menjadi masa dan helakuannya su];z
diramalkan. Agar kepemimpinan menjadi operastonal, maka perluinteriks
yang dinamis dar ke tiga faktor tersebut.

Kepemimpinan memusatkan dint pada personalitas pemimpin atau i
ciri pribadi pemimpin. Menurut Paul Here (1962), ....there are indications
that certain traits such asirellegence, enthusiasn, dominance, self
confidence, social partisipation and equalitarinism are frequently found
(o characterize leaders. William Henry (1949). menaadakan penelitian
terhadap 100 orang pemimpin dan menemukan pola personalitas yang definit
YAt seorang pemimpin:

a. memiliki motivasi kerja kuat

iy
|
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b.  mempunyai keinginan untuk berprestasi

¢ memibki perasaan hangat dengan para atasan

d. memiliki sifat obyektif terbadap para bawahan

¢, memuhiki konsep tentang dir sendird yang stabil dan yang diganskan
dengan baik

L memiliki Kemampuan untuk melihat hubungan-hubungan dan
membuat keputusan-keputusan

g memilik aktivitas vang hebat serta sikap agrest!

b, memhkimmnat terhadap realitas praktis

L memiliki hubungan lancar dengan pthak atasan

Edwin E. Chiselli (1971). telah melakukan penelitian terhadap 103
orang tentang siat-sitat kepemimpinan. dan menghasilkan kestmpulan, bahwa
penumipin harus memibKi inteligenss dan inssiatif untuk melaksanakan SUPCTVISI.

Sedangkan menurut Sudarwan Danim (2004) seseorang vang
menjalankan fungsi kepemimpinan harus memihki sitat-sitat:

a. bertakwaterhadap Tuhan Yang Maha Lsa
b.  memuliki intehgensi yang inggi

¢. memiliki iisik yang kuat

d. berpengetahuan luas

¢. percayadin

. dapatmenjadi anggota kelompok
g adil dan bijaksana

h. tegasdan bernisiatif

L berkapasitas membuat keputusan
). memuliki kestabilan emosi

k. sehatjasmani dan rohani

L. bersifat prospektif

Sedangkan menurut Robert Albanes (1994), seorang pemimpin harus
memihiki Karakter: physical characteristic (activyty, energy), social
background (mobility). intelligence and ability (judgment, decisiveness.
knowledge, fluence of speech), personality (alertness. originality,

Herpratiwi 5



el vy Pt'rs‘mmi integrity. ethical conduce, yelf CONficte,

L‘.tl = T R ] BLU L Sy : PN '""t‘
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pemimpin hars dapat membelajarkan se Iuru-!u- Stalnya (buky, b e Im_hu‘l
dan tidak mengulangi kesalihan yang sama di lain wakgy Vi iy,
" L . . .

1.2 Pemimpin dan Vanajer

Qelama ini kebanyakan maniyjer berpedoman pady MaNGemey
perencanain, pengorgamsasiii. -|1cp$u’u.i;.1lum, dan pcngnntrnlun‘iﬁ .\m
menjalankan tugasnya schari-hari, Smr?ng dengan perubahan dq, pcmdldm
qntara oraanisasi, maka seorang mandyer tidak akan dapat lagi mep o
empat prinsip tersebut. Manajer perlu mengubah posisinya sebaggg e

Secara wmum, pemimpin dan manajer tidak berbeda dajay, Uil
melaksanakan tugasnya. Keduanya berpedoman pada prinsih-hr--].n\lil:
menajemen dalam menjalankan tugasnya. Tetapi ada hal yang 1nunc|u.mr@i
membedakan pemimpin dan manajer. Menurut Bennis dan Mnusd.@.m“]
bukunva “Leaders” membuat perbedaan antara manajer dan pemmipin,
Manajer menjalankan tugasnva dengan benar, sementara pemimpin melakike
sesuattyang benar. Sering orang mengatahan bahwa pemimpin juga hans
menjadi manajer yang baik dan begitu sebaliknya. Tetapi hal i, menr
Nunus, sulit terjadi mengingat sifat keduanya sangat berlaman. Hal i dip:
ditbaratkan mengharapkan seorang pemain basket professional harus pandy
bermain baseball. Ja member contoh banyak pemimpin besar duitia sept
Nelson Mandela, Martin Luther King Jr., dan Bill Gates tidak memilibi
kemampuan manajerial yang baik. Clark membedakan sikap dlan milar-nil
seorang pemimpin dengan seorang manajer se bagai berikut.

£in
cmp'f\i.i.:'r
Mty
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Terdapat juga beberapa pakar yang menyajikan perbedaan antara manajer

Tabel 1. Perbedaan antara Leader dan Manager

i Lerm‘e

I e

Mmmger - [

| Coping w :}h complexity I

| QL’!HNQ t.fut ol Hm?

— — — ]

L~! lining pf{r{ple

Plunnming cand [ budgeting |
| Org, rganizing and staffing

| Motivating and inspiring
._

Im n/wn&, wx(h mstitution una' ideals

' Controlling and problem | whmq ‘

l f.m?g ler m:n_al values

Iuw/vmg with task and people
_Using instr ummru! values

Creating problems
J| -IJm/mg H'J'H? ftmg-h'rm j:?fm:'.\'

dan penumpin, sebhagai berikut;

|
!
|

Solving p mbicmf
; Ur.*u/ms) with short-term plans

1abcl 2. Perbedaan Manajer dan Pemimpin

No. | ‘Vlanagc: | No. | Pemimpin :
L. | Fokus mencapai wijuan sesuai | 1. | Fokus pada visi dan misi :
| dengan tugas pokok dan fungsi | menciptakan perubahan
. yang sudah ditetapkan. menjadi lebih baik dan lebih
1 '_ | . maju.
2. | Merencanakan detail rencana | 2. | Menentukan arah dan
- kerja untuk mencapai tujuan., | L memikirkan strategi untuk
f | . menuntaskan misi.
3. Mengorganisasikan dan ' 3. | Memberi kebebasan kepada
" mengatur staff supaya bekerja | ' staf untuk melaksanakan
! sesuai dengan tata kerja yang | i pekerjaan dengan cara masing-
| sudah ditentukan. | | masing, asalkan tetap terarah
. i ‘ pada penuntasan misi.
4. |' Melakukan pengawasan atas 4. ‘ Memotivasi dan memberi
pelaksanaan rencana kerja ! | inspirasi kepada staf
- yang sudah ditetapkan. ! ' menuntaskan visi dan misi
' | | secara kreatif.
5 Mengutamakan stabilitas. dan 3. Mengutamakan perubahan,
semuanya harus predictable. | berani melakukan inivasi
sekalipun tidak predictable.
6. ] Do the things reghtly 6. | Do the right things
7. Menghindari resiko. 7 ! Berani mengambil resiko.
8. ' Manajer menginginkan 8. Leader melakukan perubahan,

| semuanya teratur, terkendali,
" terukur dan seirama/seragan.

empowerment., kolaborasi,
. dalam keberagaman/diversity.
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ol diatas. tampak perbedaan antara peEMimpip dene:
Dan 2 cupakan orang yang mampu menyebabyk,, m‘“&i&r
st [; gotanya kcn.n_:ma arah perubahap itu, menzuh.ah.ﬂn:
baru yang visioner, menanaun%«an Nilai-njly; .. Olivg
g menjadi persoalan agi anak bUahnyq "Oag;
ang leader harus memilik; sikap tx:ibam“‘
;|0nc-r.

pemimpin [
mcngumhknn ..m.
ilkan ide-ide
hal itu serin
an bahwa S€Ol
an. dan sebagai agen perubahan (change agenyy
Disisi lain, scorang manajer adalah orang yang MaMpu e
| ”;\:ﬁnu kompleks agar kebijakan organisasi dapat dila
QU Ydis ' A ' -
crencanaan praktis dan anggaran, mengoroq
<
Loontrol pelaksanaan di lapangan. dan memeeahkan persoalan
meng A S s
; anus menyatakan bahwa manajer memiliki 1
an dan menjaga organisasi secara elisien,

menghas
meskipun
mcnumbnhk

I'l]t.'l'lClT'lleﬂl'ljill

Meg
ksa ( kan

mampu menyusun p 1SS g

“Persog)

: dn

yang muncul. N negung jay,,

utama lnengopcrﬂ'ﬁlk _ P bed
Denuan kata lain. masth terjadi perbedaan pandangan dalam melihy

pengertian /e rship atau chcnﬁmpinun' den%zm management. Kedys Istilah
rershut cenderung dipakai saling bergantian. Kesepahaman terhadap dj;
ataupun nuansa perbedaan anatara Kedua istilah tersebut syl dica
Kepemimpinan sering dilihat sebagai sebuahaspek dari manajemen dengan
“real leader” yang sering dikarakteristikan sebagai mdividu-individy \;hc
karismatik yang visioner, memiliki kemampuan ntuk memotivasi. m-em.bu;;
yang lain menjadi semangat, walaupun jika mereka kurang memiji
keterampilan administrat! dan manajerial untuk merencanakan. mengorganisi
secara efektifatau mengontrol sumber. Menurut Kotter fungsi leadership
dan m@ajcria-l dapat dibedakan menurut konteksnya. Bagi dia. pengembanga
strategis merupakan fungsi kunei dart kepemimpinan wntuk suatu perubahan
sedangkan pemecahan persoalan sehari-hari merupakan fungsi managenal
Se‘dangkan menurut Stephen Covey, seorang manajer mencari car
Fﬂf“é paling efisien untuk mencapai tangga sukses, sedang pemimpin
21:1‘“\111:1[;;?;:?11’]l‘::l];:m iga.):?ng dinaiki .berada pada ten.1b0k yang pengr
Dalam usahanyg mm%iain ‘EJ¢las mengenal perbedaan manajer dan pemunpn
I Jalan menembus hutan yang lebat. seorang mane

memberi petun;
Juk bawahannva c: . . ;
h c re v Sl BINTE ¢ ] 31'1;
ada. Sedangkan e yacara yang paling efisien menebang pohony

mmpintidak hanya memberi tahu bawahannya cara yat

iy

pai,
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el clen dadam menebang pohon, tetapn dia juga memanyat pohon yang
tngtat untoh mehihatapakah pohon-pohon yang ditebang bawahannya itu
menaatah yang benae Manmer dewasa i diharapkan mengubab sifat dan
hebrasaannyas Pidak haoy a menjalankan tugasnya dengan benar, tetapi juga
meipuny e paindangan ke dq‘mu (vinion), apakah tugas vang ada itu memang,
bt perhudilaksanakan,

\enurat Wikliam D Hewiu, terdapat empat tipe manajer, vaitu tipe
Rorban (uicrm), Gpe penmp (deanier), tipe pelaksana (doer). dan tipe
PP INILYRT (eader ntanager). Discbut tipe korban, karena manajer
fpe mekusig hreattdalam gagasan dan pelaksanman tugas. Manajer tipe ini
takat monjadi korban seandimaya perubahan terjadi dalam organisasinva,
Manaier Gpe pemimpi. mempunyai banyak gagasan. tetapi tidak tahu
hagatmana mencapar gagasan it Manajer tipe ini lama kelamaan cenderung
meradt manaer vang suka berandar-andai. Manajer dengan lipe pelaksana,
mempunyat sifat kuring hreat U dalam gagasan, tetapi mampu melaksanakan
apayvang menjad tugasnya, Mamger tpe: pelaksana selalu menunegu petunjuk
dan timbingan dalam melaksanakan tgasnya. [ipe pemimpin manajer,
mempuny ai pandangan ke depan (visionary). banyak gagasan dan tahu
hagiimana mencapainya. Manajer tipe ini mampu membimbing dan
mengarahhan bawahannya untuk mencapai gagasan,

Lrpe pemumpin manajer. adalah tipe vang dibutuhkan oleh suatu
Orgamsast untuk mengatasi cepatnya perubahan dan persaingan antar
orzaniest Vanaier yang mempunya sitat seorang pemimpin, vang mempunyai
cagasan, tidak sekedar membawa organisasi ke arah yang sudah ditentukan
menuu ke arah yang lebih baik dalam usaha mengatasi cepatnya perubahan
chonomi, dan persaingan bisiis vang semakin Keras dan Ketat.

Scorang peinimpin yang hanya mempunyai gagasan saja tidaklah
cukup. Dalam usahanya membawa perubahan di dalam organisasi untuk
mencapar gagasan diperlukan Kerjasama dengan anggota-anggotanya.
Mendapat dukungan dan anggota-anggotanya merupakan hal vang utama
dalam mencapar sukses. Pemimpin akan mendahulukan kepentingan
organusasinya dint pada kepentuingan duinya. Hal ini akan muncul jika pemimpin
termotivast dan mencintar pekerjaannya.
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h seoala sesualu yang men _
Lpemimpinan adalah segala i ; ;g dhkmg'k“‘ g Pemyip,
Keper™= waruhi, menggerakkan, mengarahkan dap iy, M
dalam ha-l mr,:l‘l'tptnr:- V-

‘apaian tujuan callgc'“bw,
ang berpengaruh dalam pencay Wuan organjg,
(1 3 AT v B My,
Or'dﬂg*ﬂl'?:l’:ifﬂm Gr{'ra_f]jﬁﬁﬁl dengﬂn n'anggllnd.kan perangkdl Mang;. I"‘J&‘r
ar 'u =
mel 1Lt1p.‘ 1
cumber daya oré

anisasi. Peminilpin melakukan perubahap ; e O dyy
i ke arah yang lebih baik. L e
Organlbgij:mm cuatu organisasi J1ka sgo.-a_:?g pemimpin menemparkg, &
¢ lain di bawah (vemkal_). mgka OTgaNiSas). r_m}?

di atas dan orang ¥ ganisasi belajar. Tetapi jika seorgn, & bukdﬂ
difur1-gsika:mslc(}1i?ﬁ$a°;:;duk sama rendah dan berdiri sama [ﬁm;n& L %
bemiar.’ferdapm beberapa metafor yang dapat digunak,
menggambarkan suam‘ Ol.gmnsa.%?’ha'lllj‘ berfokus pada efisien
T\, Organization asamacnine, ber 0 uspa ahehau.n;m dan kg
setiap bagian dalam organisas mempunyai tugas dan
spesitik dalam sebuah slj:f;!mﬂ yang menyclurgh, Tuju
organisasi bekerja efektif dan ¢ [1sien. Man usia dian
bagian dari mesin yang dapat d1ru’n:1ah dan digantj,
Organization as a organisim. berfokus pada perkembangg, dan
adaptasi. organisasi sangat tergantung pada lingkungan, Ul“gamsas;
dapat dipandang sebagal suatu keseluruhan yang hidup dg
melakukan berbagai tahap pengembangan dengan Cara yan,
evolusiner. Organisasi merupakan suatu kesatuan vy mf:lukuk;u}
interaksi dg lingkungan tempat 1a berada,
Organization as a brain. berfokus pada pembelajaran, Oranisas
dianggap sebagai suatu yang dapat memproses infomas; data
belajar dan memerintah dirt mereka sendin. Orvanisasi mempinyy
tingkat keluwesan yang tinggi dan memiliki kapasitas u
melakukan inovasi dan mereka bekerjasama seperti komputer,
4. Organization as culture. berfokus pada nilai dan kepercayan

Organisasi dapat dipandang sebagai bangunan sosial yang

diciptakan untuk mencapai tujuan yang spesifik. Buday

dimaknakan sebagai nilai, norma, ritual, ekspektasi, oleh karen

0 unyg

tra),
Peran Vam
dinyg ?igaf
%.f_lap'%ebgg A
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itu sangat penting untuk secara sadar memibuat dan meningkatk an
budaya perusahaan.
Organization as a political system, berfokus pada konflik
kepentingan dan kekuasaan. Terdapat berbagai konflik dan interes
dan juga kekuasaan bermain dalam orgamisasi. Oleh karena itu
sangat penting untuk memahami konflik sehingga mampu untuk
menggunakan kekuasaan dan menjalankan pemerintahan pd
anggota yang beragam atau plural.

6.  Organization as innerprisons, organisasi dianggap sebagai
scsuatu yang mewakili emosi yang udak disadarn (ketakutan,
seksualitas, patriarkat, matriarkat dan kematian). Psikodinamika
dan pola pikir ideologis mewamai perspektif ini.

7. Organization as enlities in a constan state of flux, organisasi
sebagai sebuah sistem yg memproduksi seadiri/self producing
system. Sangat penting untuk menyadari dinamika fundamental
yang membentuk sistem dan dinamika perubahan yg tidak bersifat
liniar.

8. Organization as instrumen for supremacy, sebagai perluasan
dari metafor politik dan memperlihatkan bagaimana organisasi
dapat mengeksploitasi individu dan kelompok untuk mencapai
tujuan. Organisasi dipandang sebagai sebuah instrumen untuk

melakukan dominasi dan eksploitasi.

N

Jika seorang pemimpin membawa organisasinya seperti metafor
nomor 1, 3.4, 5, 6,7, dan 8. maka organisasinya belum bertransformasi
menjadi organisasi belajar. Karena pada hakikatnya yang dikelola pemimpin
adalah manusia sebagai makhluk hidup yang mampu mengatur din. Manusia
tidak pernah bisa dikontrol seperti mesin karena akan menghilangkan
hakikatnya sebagai manusia. Kalau mesin dapat rusak dan perlu diganti, tetapi
manusia dapat melakukan regenerasi diri dan secara alamiah akan berubah
dan berevolusi. Manusia tidak suka diperlakukan seperti roda gigi dan mesin,
karena tidak manusiawi. Akan terjadi kekakuan birokrasi. tidak fleksibel,
tidak belajar, tidak evolutif. sehingga sulit bertahan dalam lingkungan yang

kompleks atau tidak survive.
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herdasarkan penggunaan kekuasaay, dar
dibedakais menjadi empal lipftf i)dikll-alor, ) aL_lloriLar--i;ln,_ 3) dcm(;kfazit
day ) Jeiysez-fore. Pemumpin yang U'kla"(?r menggunakan kaLlaEiaanny,.’
ntuk mengatur, kalau perlu memaksa bg‘m‘a.ham.]ya umuk- mc.laks;anakan . a
yany a kehe sedak . Pemiimpin yang auton tangn, Juga pemimpin yang Mot
iz gun ik kekuasaannyd untgk memaksa b::wa_ha_nny.a untuk _mEIakUkar;
it yang i Lehendakt, Pemimpin yang df:m(.;kratls adalah pemimpip, Vang
anipls bekerjasana dengan huwahwj, hc‘.'l_'hag.l Lugas. m-_::l:x_ksanukam keiag,
orpad sl Pemimpin yang Lensez-fatre 121]21}1.])'.:!1'11”1[3111 yang menyerahkg,
lu;lm organtsasi kepada hawahan sesual keinginan bawahannya

Salah satu contoh organisasi belajar dapat dilthat dar mode]
kepemimpinan yang dikembangkan oleh US Army Corps of Enginegp,
sebagal basis dari pelaksanaan belajar di organisasi. Kepemimpinan dalap,
OF gunlsisi ing memandang bahwa belajar secara terus menerus merupakay
konpetensi onganisasional kunel dalam konteks pengetahuan dan lavanan
Sehagat bertuk dari aktivitas organisasi yang belajar terdapat perubahap
paradigma di organisas tersebul dari C2 (Command and Control) menjag;
Ca ISR (Command. Control. Communication, Computers. Intellegence
Sireillance, Reconnaissance). Perubahan tersebut sebagai akibat dar
pengaruh eksteral vang ditandai oleh semakin meningkatnya kompleksitag

lipe kepemimpinam,

-

daur perkenbangan teknologt.

Model kepemimpinan yang dikembangkan dalam organisasi ini diben
nama, BE - KNOW - DO - LEARN yang digambarkan dalam gambar
berikut:

Know
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BE mengacu pada permimpin sebagai orang. I3k morujuk parla
karakter atau kepribadian, yang terdin dan dorongan, sikap. talcrita,
kekuatan, dan nilai-mlai.

KNOW mengacu pada hal yang duketahui olen pernimpin, L rTNHS K
pengetahuan tentang mental, fisik dan emosi mercka. Pengetahvan
adalah apa yang telah kita pelajan di sckolah. d pekenjaan, di peiatihan
dan di sepanjang perjalanan hidup kita [alam era manufukiur.
pengetahuan serng merupakan ketcrampitan berbasis teak (ph; srrm’!y-_
hased skill) seperti cara merakit. Saat sekarang, pengetahian memiliki
konotasi kompetens: mental dan emosional sepert) cara memanard
kecenderungan politis dan sosial, cara membangun hubwngan kolaborztif
dengan stakeholders, dan cara memfastlitasi tim.

DO mengacu pada aksi dan perilaku pemimpin. Perilaku tersehut
seperti mengadakan pertemuan, memberdayakan orang, membuat
arahan, menindaklanjuti proyek. membangun alians) dengan
stakeholders atau kelompok-kelompom kerja dalam organisas:.

LEARN mengacu pada motivasi dan kapasitas untuk belajar.
Pemimpin harus memiliki motivasi yang kuat unituk helajar secara teras
menerus. tidak segan bertanya untuk mendapatkan pemahaman yang
lebih baik tentang sesuatu, Pemimpin juga melihat din merera schagal
seorang pendidik yang membelajarkan dokinn-dokinn organsass

US Army Corp of Engineers mengidentifikasy 5 demensi
kepemimpinan, yaitu strategik, arahan. dorongan, manajemen. dan hubunwan,

1) Strategik (Strategic): Organisasi belajar memerlukzn pemimpin
yang dapat berpikir strategis. Pemimpin yang demikian akan
menjelaskan cara organisasi membangun nilal untuk kostomers
dan membantu mereka agar berhasil. Pemimpin yang demikian
bersifat visioner. yang menggerakkan semua sumber-sumber
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J
—
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maksud

Dorongan (drive): P cmimpi. nyans dem ki anmengetahy; bahyy,
keberhasilannya berasal dari aspirasiim yang terdiri dari o,
orang yang merm ilik1 talenta ballk,.dan dan b'! mbmgan tethag ;
upaya-upaya tm dalam mencapai tujuan OTganisas|, Pemhn Pin tahy,
balwa ia harus memberdayakan orang Jain. Pem mpin me“E%CIahui
halwa sebuah upaya tim diperlukan unu..Jk mencapai hagj] yéng
diharapkan. Pemimpin akan mampumemimpin pertemuan secar,
efektif. jika pemimpin mengupayakan agar hasil dari pertemuyyy
tersebut bermanfaat dalam membuat organisasi bekerja lebih by

'ad
—

1.3  Teori Kepemimpinan

Teori dibentuk dari suatu hasil penelitian, dan teori merupakan sug,
asas dan hukum umum yang menjadi dasar suatu kegiatan. Teori berfunus;
mendeskripsixan suatu fenomena. Berikut akan dijelaskan beberapa teor;

kepemimpinan.

I. Teort XdanY
Teor1 in1 dicetuskan oleh Douglas McGregor, dan membedakan
manusia ke dalam dua tipe atau kelompok, yaitu manusia X dan
manusia Y. Dasar pembedaan tersebut adalah karakteristik
manusia di dalam organisasi. Manusia yang mempunyai
kecenderungan pasifatau negatif dikelompokkan sebagai manusia
X. dan manusia yang memiliki sifat kreatif atau positif

= Kepemimpinan Dalom Qiganisasi Belojo!



(2]

Herpratiwi

dikelompokkan sebagai manusia Y. Di dalam kehidupan penlaku
manusia tidak permanen. Tidak ada manusia yang benar-benar
berada pada posisi negatif atau pada posisi kreatif. Yang ada adalah
berada antara karakter X dan Y, karena dipengaruhi oleh banyak
faktor. Misalnya gaya kepemimpinan, kondisi fisik dan psikologis,
iklim organisasi. tantangan pekerjaan dil.

Ciri-cint manusia X adalah sebagai berikut:

a. rata-rata manusia tipe x malas bekerja

b. akan bekerja kalau dikomando, diperintah, diancam atau
dipaksa

¢. tidak memiliki tanggungjawab. mempunyai ambisi rendah.
cenderung hanya mau diperintah saja, dan tidak ada kemauan
mandir.

d. hanya membutuhkan motivasi fisiologis dan keamanan semata.

Harus diawasi secara ketat dan dipaksa untuk mencapai tujuan.

-ﬁ;

Ciri-cin manusia yang termasuk manusia Y, adalah sebagai benkut:

a. bekerja adalah kegiatan yang menyenangkan

b. ada keinginan untuk bergerak sendiri. mengatur diri sendii dan
berimisiatl sendin

c. tujuan organisasi merupakan realisasi dari kebutuhannya

d. sukamenerima tanggung jawab

Teori Sistem 4

Teori sistem 4 dikembangkan oleh Rensis Likert. Teort ini muncul
berdasarkan kajian Likert terhadap karakteristik manusia dalam
oreanisasi yang berbeda-beda. Teori ini muncul berdasarkan segi-
segil kemanusiaan, baik kepribadian maupun kematangan hidup
manusia. Menurut Likert perbedaan manusia yang dipimpin
membuat gaya kepemimpinan bergerak dari sistem 1 sampai sistem
4. Atau dengan kata lain kepemumpinan sescorang memiliki 4 gaya.
yaitu sistem 1, sistem 2, sistem 3, dan sistem 4. Secara rinci
dijelaskan pada Tabel 3.
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3. Teori Kisi Kepemimpinan
Teori kisi kepemimpinan atau manajerial Grild dikembangkan oleh
Blake dan Moutan, dan terdapat dua sikap utama dan
kepemimpinan, yaitu:
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a. Pemimpin yang berorientasi pada produksi atau tugas-tugas/
concern for production,
Menunit Konsep kepemimpinan ini, manusia akan berarti bagi
organisasi jika manusia tersebut dapat menjalankan tugas yang
diembannva dengan baik/etektif.

b. Pemimpin yang berorientasi pada segi kemanusiaan/concern
for people. »
Menurut konsep kepemimpinan ini. manusia akan berarti bagi
organisasi jika manusia tersebut dapat menjalankan tugas
dengan penul manusiawi.

Teon kisi Kepemimpinan digambarkan dalam bentuk 4 jendela, seperti
vang terdapat pada Gambar 1.

-9
9
] . Country club Team
Orientasi 8 | (Kemanusiaan tinggi dan |(Kemanusiaan tinggi
Manusia (OM) 7 tugas rendah) dan tugas tinggi)
Tingai 6
i 5-3 Midd{e Road
5
4 Kompromistik
Rendah 3 | (Tugas rendah dan (Tugas tinggi dan
kemanusiaan rendah) kemanusiaan rendah)
2 | Improverished Task

I 2 3 4 5 6 7 8 9
Gambar 1. Teori Kisi Kepemimpinan

Dari Gambar 1, dapat dijelaskan sebagai berikut:
Kepemimpinan | —1

Disebut gersang (impoverished), yaitu pemimpin yang menggunakan
orientasi usaha kerja dan manusia yang minimal. Pemimpin mempunyai
anggapan bahwa, dengan usaha yang demikian maka organisasi akan tetap
Survive.
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b

impinan 9 - 1
epemimpinan 9 | R ) B

o Di:::but organisasl tugas (task o1 uu!er{} )’Icllll.u pemimpip u
S a hasil kerja manusia, nilai-nilaj ]‘“”‘unugi,ng

- L= -]]ﬂtapild
orientasi semata-| . - TR
bero urangdip erhatikan.. Orgamsasi yang berhasil adalah O

" g 4 Eilr“\' .
(humanity) . : e g
y-angmcmiliki nilal produk51 yang nggl. dan manusia schuggi alat il
memprodukst.

Kepemimpinan | -9 " : |
Disebut kelompok negara (couniry club), yaitu organisag Yano
mementingkan faktor manusia, yaitu hubungan interpersonal antar Manusj,
AN o ceakraban hubunean antar ame.
dalam orgambasn.l\r.lmnmm.san dan ke | sl antar angyq,
oreanisasi. dan nilai produksi merupakan hal yang kedua. I‘\Chill_n'l()niqan
:' . . . * y - '
hubunoan interpersonal akan menghasilkan produksi yang optimal,

Kepemimpinan 9-9 o , |
Disebut tim (team). yaitu pemimpin yang bm'o!'l Cntasi inggi pada

manusia dan tugas secara seimbang,. Dengan adanya orientasi tinggi antarg
manusia dan tugas,maka organisasi akan survive.

Kepemimpinan 3 -3
Disebut dengan jalan tengah (middle road). yaitu kepemimpinan yang
berada di tengah atau kompromistik. Pemimpin menciptakan keseimbangan
tugas dengan aspek manusiawi. sehingga organisasi akan tetap bertahan dan
dapat bersanding dengan organisasi lain.
1. Teori Kontinum Kepemimpinan
Teon kontinum dicetuskan oleh R. Tannenbaum dan W.H. Schmidt.
Menurutnya kepennmpinan seseorang terduri dar beberapa varasi
gaya yang bergerak dari boss centered ke subordinate centered
Bahwa perilaku pemimpin bergerak dari gaya otoriter ke gaya
demokratis. tanpa melihat kelemahan dan kebaikan dari dua gaya
tersebut. Karena kepemimpinan seseorang tergantung dari situasi
dan kepribadian pimpinan.
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b trachai
Levt e menehendak phaangpota arpgansast tompil dewasa, mika
proapinan Bualemenampntlaom kekuatan, dan kebaldamnya pilka angota
v st tdal desvies, nska peran prmpiman akan menonjol.
l Py |

LA Wepemmipman yang Flekef

Lrerdasarhan Uidangs Uidang: Stsdikoas tahun 2003 disebutkan

Db ketencapanan unpsi dan tuuan pendidikan nasional salah satunya
mielalut palie pendidian sebagai wahana vang harus dilalui peserta didik untuk
mensembsinyehan patenss di dakan suant proses pendidikan yang sesuai dengin
tpuan pendidikan. Jalar pendidiban yang dimaksud salah satunya adalah jalur
pendinhihan tormal, vivtusekolal,

Dalam mengemban fungsi dan tujuan pendidikan nasional tersebut
dipertukan pengelolian dan pola kepemimpinan yang efektif schingpa
diharaphan dapat mengadikan sekolah vang bermutu. | Jektivitas dan mutu
seholah sangat bergantung pada efekuvitas pengelofaan terutams dalam
organisast belaar dan kepenmmproan Schubungan dengan hal itu, sekolah
sebagan sebualh fembaga vang melibatkan berbagai komponen harus dapat
menfalimkan [ungsmya sehagai organisast sosial ving menyediakan layanan
pernbelaaran bagi masyarakat schaligus dapat memberdayakan unsur-unsur
vang terhibat di dakumnya.

Untuk menjadi seorang pemimpin harus melakukan beberapa
pendekatan yang dapat melatih diri menjadi pemimpin yang sukses, yaitu

pendekatankuaitas (apayang ada pada seorang, pemimpin). pendekatan situasi
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akan pernah dapatdiann Ko, srtyadiperiuhan n’wnr?cn l-L ndin t_\‘_;‘H'I Seorny,
npaotanyy dapal mengeluarkan potensinyy dem;

(apa Vang harus Jiketahut s

pemimpin, sehimgpd 8
onvenisast. Letapi kit g ds
lu':},\.umu\g Jdart SIS yang, dlhil\,lilpl.'
baui organisast. Kepenmmproan Jugsl Japat muncul p‘;ul.-l saal SCrang
pemimpin dituntul ol postst sescorang atind merupakan tndakan khas Vany
dilakukan sescorang dalam peran tertentu.

Scarang penumpin adalah seorang yane umk, karena I“*’l‘t‘milnpimm

ipatmenen ki, lmlmf'u kepenmmpimin SCSCOR
Walaupun hal mserimg tidak MeMmuskgy,

yang ada pada seorang, pemimpin idak diwvariskan secara otomatss, tetapi
seorang pemimpin harus memiiky harakteristk lcrlmlu' yaug tmbul pada sityas
vane berbeda, Scorang pemimpun akan menjadi pemimpin yang clekiif, 11ka
;mit;mg pemimpin permah mengakuti pelatihan dan pendidikiur kepenimpinan,
dan perah mendapat kesempatan untuk menumpin.

Scorang pemimpin dalam organisasi belajur tidak bole)
mempergunakan kekuasaannya untuk mencapai tupuan dan memperkua
kedudukannya. Kekuasaan sangat erat hubungannya dengan wewenang,
Kehuasaan melibatkan kekuatan dan paksaan, wewenang merupakan bagian
dart kekuasaan yang cakupannya lebih sempit.

Seorang pemimpin dalam organisast belajar harus dapat melak ukan
perubahan organisasi dari status Quo menjadi organisasi yang dinamis, Dalam
hal ini diperlukan usaha untuk melakukan perubahan kea rah vang lebih baik
tidak dengan cara dramatis, tetapi dapat dilakukan secara bertahap dan
berkesinambungan. Tabel 4 adalah salah satu yang dipergunakan untuk
melakukan perubahan.
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Sentralintily

Oorie an
Fangpung prwab struktoral
Fertutup

Diloyam

Katimitas

Reaktil
Memerintah
Feodalistik
Rirokratis
Unformisiik

Ktk dilaranyg,
Persamgan dilimndar

Kalau boleh cipersulit kenapa
dipermudah

Mcrasa dipagi oleh pemerintah
Memperlakukan jabatan sehaga
kuasa,

Cenderung permisit

Cenderung menunggu juklak

Masa bodoh terhadap isu
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| InovabitZkreand

L Modlk il
Mensugeati/imen i jak

’ Koolegud/egabitierim
Protesaonal/diarnminy '

Kcheravaman !

Kritik dibutuhkan |

K amipenin |

dikerbanglan

Kl boleh dipermudah

kenapa dipersuli

Sidar, digajt oleh rakyal.

Menenni jabatan |

sebyii swnanah |

| Tegan/konsisten, ,

Meneharap tidak ada 1I
! [ub ik, |
| Peka/responsil terhadiap |
I isu, ‘
| Mengelola konflik.
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KEPEMIMPINAN
DALAM ORGANISASI BELAJAR

2.1 Kepemimpinan Dalam Pendidikan

Mutu keldupan sekolah sangat bergantung pada mutu pengalaman
pelajar di dalam kelas. Sementara, kepala sekolah sebagai pemimpin daiam
pendidikan menjadi sentral dalam negosiasi tentang apa yang bisa dinilai dalam
kwikulum dan apa yang dipandang baik dalam pembelajaran. Kepala sekolah
harus memiliki perencanaan yang cerdas untuk mencapai hasi] vang diingingkan.
Oleh karena itu, 1a bertanggung jawab dalam menciptakan kultur organiasasi
yang dapat meningkatkan pertumbuhan dan perkembangan partisipasi semua
pihak yang terlibat dalam pembelajaran.

Kepala sekolah yang efektit tidak hanya menghabiskan waktunya untuk
melakukan kontrol internal secara eksplisit sepertt memonitor pembelajaran,
tetapi harus lebih menekankan pada penetapan tujuan dan mekanisme
konsensus tujuan untuk mengarahkan perhatian guru terhadap output
organisas.

Terciptanya mutu pendidikan identik dengan keberhasilan kepala
sekolah mengaplikasikan kepemimpinannya. Dan banyak hal menunjukkan
bahwa keberhasilan tersebut identik dengan keberhasilan kepemimpinan
transfomasional. Penekanannya adalah pada pendorongan dan pemberdayaan
tanggung jawab bagi semua warga sekolah. Dengan demikian, seorang kepala
sekolah harus:

1) Memberikan kesempatan kepada seluruh warga sekolah untuk

berpartisipasi dalam proses perubahan.

2) Mendorong mereka untuk membentuk kelompok sosial dan tradisi

saling mendukung.

Herpratiwi 22



Verhuka peluang fecdback positif bagi semua any
adap outcomes dan menindak | u”.lkllin;a Organin.&si
Nolficld dalam Tony Bush dan' rMF.lI'-IElHl’E(-‘ Coler
kan hasil pcnclili:mnyu bal?'wa et utama kepaly ekl . f"Jf;r”
an adalah memberikan kesempatan peserta at;i ?suhaga‘
Jalam mengembangkan pemahan ! (T

AN perggnar . 2

o, ‘e S0
anya kondisi yang kondusil untuk melak ukanndl
ref)

3
d) Sensitil terh

munyimpul i
pemimpin pendidik .
untuk berpariisipast
mendarang bag! ercipt

cecara prakiis. . ,
Kepemimpinin dalam pendidikan mempunyai laﬂg“ung ,
' = ‘]a\.l,a',}

crsendir: para pt:mimpin dan kepala sekolah memiliki peran Vang sg;

menentukan hagl keberhasilan sclfn!ah. Para ahl mengemukakan, ;;gag
kepemimpinan pendidikan memiliki tanggung Jawab moral dap cns\e:a
herheda dengan kepemimpinan yang lain. Hodkinson mengjde mir’ikagik,lg
hahwa tujuan pendidikan tidak sama dengan jenis-jenis organisas laingy, dII
juga mcngidemiﬁknsi sebuah If_ek uatan yang berkaitan dengan nilai-nilaj.);;
didukung. Kekuatan-heuatan ttu merupakan sumber Peluang kepemimpinay
yany khas, yaitu peluang untuk mempertahankan tujuan akhir pendigiy,
mengetahui makna pendidikan yang sesungguhnva. melakukan pmse,:,
pembelajaran. melakukan evaluasi secara tepal. dan melegitimasi Pamsipan
dalam pendidikan kooperatif: Dengan kata lain, kepemimpinan pendidiiean
adatah merupakan hal yang sulit. penuh tantangan. dan mengandung pesan

-an

»

moral.
Bottery dalam Tony Bush dan Marianne Coleman (2006)

mengemukakan bahwa kepemimpinan paternalistik tidak tepat untuk
kepemimpinan pendidikan. Kepemimpinan yang lebih tepat dalam pendidikan
adalah kepemimpinan yang mengarah pada penciptaan suatu kultur yang
demokratis dan partisipatil; yaitu kepemimpinan yang memiliki keingiman untuk
melibatkan keinginan untuk melibatkan staf dan mund dalam proses
pendidikan,

Selunjutnya ia juga mengemukakan bahwa kepemimpinan pendidikan
yang demokratis memberikan peluang kepada orang lain untuk berdiskusir
tentang kebijakan dan implementasinya, tidak hanya untuk menghindan
konfrontasi dan oposisi. Semua pengetahuan yang diberixan di sekolal
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diorientasikan untuk membekali anggota organisasi sekolah dengan peluang
untuk mengembangkan diri dan komunitasnya, bukan sekadar mendapatkan
rilai belajar yang tinggi.

Dalam konteks kepemimpinan demokratis, terdapat dilema etis dalam
kepemimpinan pendidikan. yaitu antara keinginan untuk bekerja sama dengan
sekolah-sekolah lain dan tuntutan untuk berkompetisi dengan sekolah-sekolah
tersebut. Berkaitan dengan dilema tersebut, Cadwell dan Spinks
mengemukakan bahwa yang harus dipentingkan adalah manajemen din (self-
management) yang didasarkan pada manfaat bagi siswa.

Pada era otonomi sekolah. seorang kepala sekolah akan lebih berpeluang
untuk menerapkan kepemimpinan tran sformasional dengan lebih
memberdayakan semua warga sekolah. Berikut ini adalah kebijakan-kebijakan
yang dapat dilaksanakan oleh sebuah lembaga pendidikan otonom.

1) Melakukan rekruitmen. penggajian. evaluasi, dan pembinaan

personel;
2) Secaraterus menerus memerlukan keterampilan baru dan melatih

stafnya;

3) Memformulasi anggaran;

4) Membuat investasi kapital sesuai dengan yang dibutuhkan;

5) Secara konstan memonitor standar mutu;

6) Menekankan dan mengembangkan produk-produk baru;

7) Menjadikan student centered.

Dari uraian di atas. dapat disimpulkan bahwa sebuah sekolah otonom
tidak dapat berjalan dengan sistem komando. tetapi dengan kepercayaan

dan kemufakatan.
2.2 Organisasi Belajar dan Budaya Sekolah

Saat ini. kita berada pada era pengetahuan. era di mana orang makin
an pengetahuan, baik yang bersifat tidak berwujud
tikkan dalam kehidupan. Mengingat hal ini, maka
1gat penting di dalam membangun suatu organisasi
auan dan kemampuan untuk

menyadari pentingnya per
maupun yang sudah diprak
potensi manusia menjadi sa
belajar. yang anggola-anggotanya memuliki kem
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torus meninekatkan pengetahuannya serta bekerja dan belajar bersam t-saamy

dengan anggota organisasi yang lain. - |

Learning Organization (LO) atau Organisasl Bela:;ur (OB) adala,
kan kesempatan dan mendorong setiap individy ying
ebul untuk terus belajar dan memperiuas kapagj,,
ang terlibat di dalamnya. organisasi hely g,

organisasi yang meimben
ada dalam organisasi ters
divinya. Dengan semua komponen y | .
dapat dianggap schagai organisas yang siap menghadapi perubahan derpa,
mengelola perubahan itu sendirt. o
Oraanisasi belajar juga merupakan organisasi yang secara lerus-mengny,
untuk m:*ngc.,.nbangkan, menghasilkan, nmmpcru’r? L1 KApasitas untyk
menciptakan masa depan sehingea organisasi letap survive danadapti] (Senpe,
1996). Selain 1w, Marquarl ( 1996) menyebutkan bahwa organisasi bl
memiliki cirri-ciri antara lain dapat mentranformasikan diri dengap
mengumpulkan. mengelola dan menggunakan pengetahuan untuk keberhisilan
usaha: dapat memberdayakan orang-orang, baik di dalam maupun di luar
organisasi; dapat menggunakan tcknologi untuk mengoptimalkan belajar dan
produktivitasnya. Dari pendapat tersebut dapal disimpulkan bahwa organisasi
belajar adalah suatu wadah tempal orang-Orang secara ferus-mericrus
men‘gembangkan kapasitasnya guna menciptakan hasil yang benar-benar
diinginkan.

Karakieristik organisasi belajar menurut Senge (1 996:21) meliputi:
berpikir sistem (sysfes (hinking), penguasaan pribadi (personal mastery),
pola mental (mental models). visi bersama (shened vision). dan belajar beregu
(team learning). Berpikir sistem berart bahwa orgdnisasi harus mampu
berpikir dan melihat perubahan secara kescluruhan, schingga semua usiha
saling berkaitan. mempengaruhi, dan bersinergl. Penguasaan pribadi
dimaksudkan dapat memandang persoalan secararealitas dengan kemampuan
untuk mengelola emosional sehingga timbul kesabaran dan selalu objekut.
Pola mental dapat bermakna bagaimana organisasi memandang dunia dan
bertindak atas dasar asumsi atau gencralisasi dari apa yang dilihatnya. Visl
bersama adalah komitmen dan tekad bersama untuk bersama, bukan sekadar
kepatuhan terhadap pimpinan (senasib sepenanggungan). Belajar bereg
merupakan dialog bersama untuk melihat peran dan pribadi anggota organisasi,

menemukan jati dir,
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™ samp g karakrensik, orpansast hclai;u mermilihe Cum-cin, antan

lam helajar dilakuhan oleh organisast sovant menyelunih. helmar berlanysung
CTUSIMTACIUS dan‘ integrsdengan pckwun RCITLATIP L ‘x-"pnhxr MNETI
sangal n'-h'..a'“ atal temsadianya infennast Jan sumber data yang diperlukan
antol Aeberhasilan orvanisasy, berhembangnya budaya Relembopaan vang
mendudung. menghargat dvymenicn belajar perormgsin dan heregu, Kegiatan
dilandasy pada aspirasic wefleksi, dan Aonseptuabisasy bersama, mampu
menvesuaikan dirt, memperhaharn dan meninekathan din sehagar respons
ats iingkungan

NSchoiah sebagar suatu organtsast memihikt budaya tersendin vang
dibentuk dan dipengaruhy oleh nilan-milan, kevaKinan, asumsi-asums,
pemahaman. dan harapan vang divakini oleh anggota organisast .t aelompok
serta dizadikan pedoman bagi perilaku dan pemecahan masalah yang mereka
hadapi. Budaya organisasi merupakan suatn hehuato yang ndak wrlihat etaps
dapat mempengaudi pikiran, perasaan Jan undakan orang-orng yang bekena
dalam suaru organisast. Budaya orpanisasi berfungst untuh membedakan antara
Oraanisasi satu dmg.-m vang lain. meninghatha identitas anggota mencipi
Komitmen bersama. menciptakan stabilitas sistem sosial. dan mekanisme
pengendalian dan membentuk sikap dan pertlahu anggot. Venunut Susanto
(1997) unsur-unsur budava organisasi. yaitu:

a. lingkungan usaha. organisasi memihiki lingkungan sendin dengan
memperhatikan cusromer. teknologl. persaingan. mutu.
stakcholders. dll,

b. nilai-nilai. merupakan idealisme cita-cita sescorang.
kepahlawanan. keberadaan orgamisasi idak lepas dan filsafat dan
tujuan para pendin,

d. ratacara. merupakan cara untuk menumbuhkan Kedisiplinan.

e. jaringan, untuk memperkokoh organisasi diperlukan jaringan

kerjasama dengan organisasi lainnya.

Pada hakikatnya suatu budaya adalah sebuah fenomena kelompok.
proses kemunculannva memerlukan waktu yang cukup lama dan lahir dari
visi dan misi organisasi. dan hal ini merupakan tanggung jawab pimpinan dan
seluruh anngota sekolah. Budaya organisasi sekolah, lebih menekankan

6
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' 1ai-nilai utama kehidupan yang diland?Sik emwz@ dan Ifelz-ﬂ‘(w :
terjaganya nilai-nularutal + dilakukan dengan cara memelihara kebiasagy,
kepada pencipta. Hal ini dapa baikan lingkungan sosial tempat berinteraig;
kebiasaan produkt{i tanpa me.ﬂ’g_?as produk?ivnya' Walaupun sekolah bukan
dan mengekspresikan }ire::ll:a?kikan untung dan rugi, tetapi harus tetay,
perusahaan yang memp fit (kebermanfaatan suatu usaha). Haj Inj
memperhitungkan segl benetl kolah yang lebih sebagai pemimpin yan,
berimplikasi pada profil k;pala seko }’ e St yang ielevis dens S

LU . TR al &
memiliki amanah menciptakan bufjaya pos‘ azu dc; at memaks; kan
produktivitas sekolah, bukan sebagal penguasa yang cap >akan
oto 11&117]\1’; budaya organisasi adalah realitas yang abstrak. Kebenaranny,
tidak menuntut pembuktian empirik, namtm.ter'kan den.;%an pe-ngha.}_‘famn dan
apa yang dikehendaki atau tidak dikehendaki, disenangi atau tldf‘ﬂ" i senangi,
Nilai budaya organisasi merupakan konsen‘sus be Fsa-n'li_l S?Pagﬁl penvuudan
dari adanya upaya menerjemahkan visi ke clal.am nilai-nlai mstrumental yang
dapat menjadi pedoman bertingkah laku bagl semua perangkat angota. Nilaj
organisasi sekolah dapat dibangun dari konvergensi tipe perilaku manusia.
ya?tu theoritical man, economic man, esthetic man, social man. political
man dan religius man.

Sekolah vang efektifadalah sekolah yang mempertunjukkan standar
tingel pada prestasi akademik dan mempunyai kultur yang berorientasi njuan
dengan ditandai adanya rumusan visi yang diterapkan dan dipromosikan
bersama antara anggota. Budaya sekolah dipandang sebagai eksistensi suatu
sckolah yang terbentuk dari hasil saling mempengaruhi antara ti ga faktor, yaity
sikap kepercayaan orang yang berada di sekolah dan di lingkungan luar
sekolah, dan norma-norma budaya sekolah. Budaya sekolah dapat
membentuk seseorang patuh terhadap peraturan dan menciptakan kebiasaan
baru yang positif melalui upaya disiplin yang ditegakkan sekolah. Budaya
merupakan atribut atau peraturan-peraturan yang dirancang sesuai dengan

keinginan b.ersama untuk dipatuhi. Sekolah yng berbudaya adalah sekolah
yang senantiasa menumbuhkan kebanggaan kepada stakeholders. dan seluruh
warga sekolah.
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Pemimpin profesional adalah permimpin yang mampu meiakukan proses
kepemimpinan berdasarkan bidang garapan pekenaannya, baik secara teknis
maupun substansial. Permimpin yang demuikian adalah pemimpin yang memili
p(.-rhqnan terhadap upaya mendarong personel untuk tetap 'bersemang_az
hck.crjn sekaligus mampu menguraikan kompleksitas rutinitas pekenjaan sehan-
hart. Efektivitas sekolah tercermin dani profil sekolah yang memitiki peraturan
dan berbagai aspek untuk mencapai tujuan

Sckolah sebagai suatu institus merupakan sarana untuk melaksanakan
proses pendidikan. Sekolah dirancang untuk dapat memberikan kontnbust
dalam upaya peningkatan kualitas hidup masyarakat luas. Sekolah eteknt adaah
sckolah yang menjalankan fungsinya sebagai tempat belajar vang paling bark.
yang menyediakan layanan pembelajaran yang bermuru bagi siswa.

Sekolah memiliki fungsi ekonomis (karena membekali siswa agar dapat
melakukan aktivitas ekonomi demi kehidupannya). fungst pelitis (Karena
sckoluh membekal siswa tentang hak dan kewajiban sebaga warga negara),
fungsi sosial (karena sckolah sebagai wahana adaptasi dalam kehidupa
masyarakat), dan fungsi budaya (karena sekolah sebagal media untuk
melakukan transmisi dan transformasi budaya).

Cin-cin sekolah efektif adalah:

I, tujuan sekolah dinyatakan secara jelas dan spesifik

- B

2. pelaksanaan kepemimpinan yang kuat dari kepala sekolah

3. ekspetasi gurudan staf inggi

4. adakerjasama kemitraan antara sekolah. orangtua. dan masyarakat

5. adanya iklim yang positif dan kondusif bagi warga sekolzh unuk
belajar

6. komitmen yang tinggt dan warga sekolah terhadap program
pendidikan.

Sckolah efektifadalah sekolah yang telah mampu membenkan lavanan
pembelajaran vang bermutu. [L.ayanan pembelajaran bermutu tersebut dapat
dicapai melalui strategi pembelajaran yang bervanast, penilaian vang kontinyu
dengan follow up yang cepat dan tepat mendorong partisipasi siswa dalam
pembelajaran serta memperhatikan kehadiran siswa. pelaksanaan tugas siswa.,
dan keberlanjutan tugas-tugasnya.
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u sekolal dapat (li)itiﬂ;:; dartbiang exrepen berikyy,
Rambu-ﬁm? anajene® ke}ﬁbﬁim sekolah adalah tinjayay, g
1. \fanajemen kele yang dilakukan kepala sekolah te,q Olah o
dari sudut p#ﬂame_m: Lesiswaan, ketenagaan, ky xikuhu:dflp bidiln
an sekolah dengap ..Vl g,
tra ngan mdsyar‘dkat.ddn
. an sekolah efektf ditujukay
embelajaran SE . "1 Pada pey, .
Layanan p ai organisasl pembelajar ﬂea:--n;ng Organ:, Plag,
sekolah se‘f’ag saat sekolah selalu terbuka untu{( Seklal’l”li.guion-h
al‘lll.ll"z-1 S.eFlagmbel ajar merupakan organisasi yan g efe
O{'g.zln E:;Se'lgras dengan misi sekolah yang efektif yaity teriag Na
E:ljj;yr secara kontinyu d@ Seiiallu mingg d.el?‘al}kan keterlib;?a:
<ejurul personel untuk belajar dalam berbagaitingkay
- ompetensi siswa
ﬂtﬁ:ﬁn akumulasi daru potensi dirl yang di.bawan
pembelajaran dengan perdn gkat pendukung belaj
pengaruh lingkungan pergaulan, dan kesun
melakukan aktivitas belajar. o

Keterkaitan sekolah efekuif dengan desentralisasi g@alaﬂl sekolah efeyys
mensyaratkan sumber daya yang profesional yang melm‘l 1ki _k EMmandinan gy,
dapat memberdayakan semua kemampu‘almya. Desentralisasi menjad Peluang
hesar untuk menciptakan sekolah efektif.

Kepala sekolah harus mempunyai jiwa kepemimpinan, bukanlay
manajer. Kepemimpinan dapat diidentikan dengan visi dan nilai-nilaj, sedangkan
manajemen diidentikkan dengan proses dan struktur. Seseorang bisa menjadi
pemimpin tanpa harus menjadi manajer. Seseoran g. misalnya dapat
melaksanakan fungsi-fungsi simbolik, inspirasional, edukasional. dan nomui
pemimpin yang mempresentasikan kepentingan organisasi tanpa harus
melaksanakan tugas formal manajemen, Sebaliknya. seseorang bisa me-
manage tanpa harus memimpin. Misalnya, seseorang bisa memonilor.
mengontrol aktivitas organisasi. membuat ke putusan-Keputusan.

HFEIE)EJ okasikan sumber-sumber dayatanpa harus melaksanakan fungsi-fungsl
simbolik.

a
ktifkajéar'

Ll

| ya, Upay,
ar yang Optimg
aauhan SI1Swa untyk
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chc‘millr_spinan adalah seni dan memfokuskan perhatiannya pada
kebijakan-kebijakan dan tujuan-tujuan dengan rencana jangka panjang.
Sebaliknya, manajemen bermakna kepermimpinan Laki s, mencakup anil 155
terhadap kegiatan administratf dengan skala keal, narnun mermbenkan
perhatian pada tujuan letnh besar.

Sergiovannt dalam Mananne Coleman (2006 mengiderntifikas: luna
kekuatan kepemumpinan, schagai berkut:

L. Tekms, yantuteknik manajernen. Peroimpin schagal pengpersk
manajemer,
Manusia, vaitu sumber daya sosial dan interpersonal Permirapin
sebagal penggerak manusia.
3. Pendidikan, yaitu kepakaran dalam bidang pendidikan. Perrornpn
schagar praktisi klinis.
Simbolik, yaitu fokus pacda hal-hal vang perting, Pemmamipin sehegga actia
Kultural, yaitumembangun kultur sekolah. Pernimpin sebapan tokoh
spintual.

Uraian di atas menunjukkan bahwa pemirmpin di sekolah merili)
tanggungjawab yang besar terhadap perbatkan dan perunghkatan yangs diatarn)
institusi. Pemimpin dapat diasosiasikan dengan pengembangan dan
pengkomunikasian visi sekolah, Oleh karena itu, pemimpin diharaplean mampl
mendorong dan meningkatkan keterlibatan dan pemahaman staf. Maorimaor
dalam Marianne Coleman (2006) menyatakan bahwa faklor tersebut
merupakan utama dalam daftar faktor-fakior yang menyebabkan sckolah
menjadi efekuf.

Dalam praktiknya, banyak pemimpin yang menghabiskan waktunya
untuk mengerjakan sesuatu yang sebenarnya lehih tepat dikatakan sehagal
pekerjaan administratif dan aspek-aspek teknis dalam pekerjaan. Fullan dalam
Marianne Coleman (2006) melakukan obscrvasi dengan hasil sbb:

1. Secara virtual. selurth waktu para kepala sckolah digunakan untuk
mengadakan pertemuan dan menelepon.

Kegiatan harian mereka cenderung sporadis dan secara sirnultan.
K cbanyakan kegiatan mereka (84%) adalah singkat/scbentar.
Adanya kecenderungan mereka terjebak pada situasi genung,
sedikit meluangkan waktu untuk melakukan perencanaan yang
reflektif.

i~

w5

B
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aktu mercka digunakan untuk k"l’crl-,

chanyakan W - .
§. Kchanya aturan dan manajemen knsis.

adpynistranif. men g

dny

2.3 Diuplin l3clajar dalam (rganisasi Belajar
adla era pengetahuan. _‘L"[-a‘dimanu Orang may,
haik yang bersitat tidak terwupid mamp,u;
yang sudih d iprakiikkan Llalfzm kl:hrlt'iupfm_-‘ :E:;Sj::i:lﬂ ;3;3‘:; ‘: L[\U\:m 1§
manusia menjadi sangat penting fj‘ d“]c‘l‘m r;}:]lmn‘a i o e L I\I K alar
yang anggolanya memilikn kemauan an t- el 4 o Cr1a day
belajar bersama-sama dengan anggola Or&am_b‘ i } i'313 < E OR);
 Learning Organizalion (1.0) atau Organisasi Be “‘.I'd_‘ (_- )3) ‘dd;llu.h
memberikan kesempatan dan mendorong setiap individy yag
adadalam c:rgunisa.si tersebut untuk terus helajar dﬂ”_ '“_‘3‘1_7_7 periuas kilpii:\lt;ls,
dirinya. Dengan semua k'omp-t)ﬂt'” yang lﬁ‘-"d?l-’?‘t di d:l]“lm”} a. organisay;
helajar dapat dianggap sebagal organisast )fang siap menghadapi perubahy,
dengan mengelola perubahan itu sendiri. Kom DOIW'?'I‘O”‘I“’“W“ yang ada
dalam Organisasi Belajar (OB) tersebut antara lain /learning (belajar),
oreanization (organisasi), people ( orang), knowl C’_J.QU (penge tahuan). dan
technolooy (teknologi). Dalam orga nisasi pembelajaran diperlukan strateg
dan alat 1';'11:rﬂhw1gun organisasi pembelajaran, antara lain :
1. Stratcgi mengembangkan keahlian pribad yang mempunyai prinsip-
prinsip sebagai berikut :
a. menciptakan kondisi yang dapat mendorong dan mendukung
untuk meningkatkan keahlian pribadi.
b. minatdan keingintahuan yang kuat.
c. membangun dan membuka visi pribadi.
2. Tizatahap caramengadopsi suatu orientasi kreatif (Robert Fritz)
a. menyuarakan / menyatakan visi pribadi.
b. melihat realita saat ini dengan jelas.
¢. membuat suatu komitmen terhadap keberhasilan.
3. Percakapan dalam din untuk mencapai keahlian pribadi di perlukan:
a. mendekatkan visi dengan realitas saat ini.
b. komitmen terhadap visi.
c. bersikap positifterhadap lingkungan.
d. memahami kerangka pikiran sendiri.

§aat ini. kita berada p
menyadirn pentingnyd pengetahitan.

OrganiSas! yang
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¢ mempraktehkan carg berpikir apar ciakap dan percaya diri.

f PrOses mencapa visi lebih peating daripada isi visi yang akan
dicapan, '

£ keputusan unnik memilih,

Penmumpin dikatakan sebagai pelatih apabila -

A membangun visi bersama dalam OrianISasi

§ _|m'n'|h;u*1gkzlI\;m din mengelola ketegangan kreatif dalam diri
mndividu. -

C, HIL‘H.\[\; it pemahaman individu terhadap keahlian pribadinya.

d  pemimpin bertanggungjawab untuk mengejar keahlian pr badi.

C. n'h:ll.mh keahlian pribadi dan nmngm‘;ﬂlkaﬁ untuk membangun
sl

L membangun kreatifitas.

f!"

membert surt teladan kepada anak didik.

Y \ 191812 s |- - —~ - . - - . . . =
Senge (1990). telah mengungkapkan lima disiplin yang harus dipenuhi
agar suatu orgamsast dapat menjadi oreanisasi belajar, vaitu

d.

G or

=

£

S

Penguasaan pribadi (personal mastery)
Model mental (menral modely) .
Berbagi visi (shared vision)
Pembelajaran tim (ream learning)
Berpikir sistemik (system thinking)

cmentara ttu, Michael J. Marquardt menambahkan satu disiplin lagi
vauu diualog (diclogue). Douglas Guthrie. juga menambahkan dan
menyempurmakan apa yang sudah disampaikan oleh Peter M. Senge. yaitu:

ol

(@]

Herpratiwi

Pembelajaran tim dan pembelajaran umum (public and team
learning)

Bertindak dengan penuh makna dan kemungkinan (acting in
high level of ambiguity)

Dialog secara umum (dialogue generatively)

Melihat organisasi sebagai satu kesamaan yang tidak
terpisahkan (vewing the organization as an integrated
H‘h(?/(’).

33



ibadi (personal mastery)
Penguasaan Pribadi (per

Penguasaan pribadi adalah suatu budaya c-lzfn -norm_a llcmbarga Yane
4mat dalam organisasi yang diterapkan s_sebag,m_c.am bagi semua indivig,
fedipat g stuk bertindak dan melihat dinnya. Penguasaan Pribag
dalam organisasl él‘lqi lin yang antara lain menunjukkan Kemampuay, untuy
nml“p,a‘!kz?;;?;ll'\]-]a;ﬁpl;asi dm;: mendalami visi pribadi, memfoku.skzm Chery;.
N m:jtjs;bmgk;m kesabaran, dan memandang reallta_s‘secara _(,)b_]e_ku f
mcnbLP"nLﬂ J’IQ&I‘JH pribadi juga meru pakan kegl-alat? belajar unty
nwn_inulzatiau; iiazlwasi tas pribad tha untuk men;ipia#an hasil ffan g-pal ing kit
innink:m dan menciptakan suaru_ll.n gkungan orgwy sasl yang nvm;mlm 0ng semyg
an;.golanya mcngembangkm-l .d_ll'l mereka sendirt ke arah sasaran-sasargn dan
(wjuan-tujuan yang mereka pil ih.

Viodel atau Pola Mental (mental model)

Model mental adalah suatu prinsip yang n?endasar dari organisagj
pembelajar. karena dengannya organisasi dan individu yang ada di tia'ﬁmnya
diperkenankan untuk berpikir dan merct'lekmkan sn't}ktur dan gmhgn (perintah)
dalam organisasi dan juga dari dunia luar selai n organisasinya. Senge
menyebutkan bahwa model mental adalah suatu aktivitas perenungan. terys
menerus. men gklarfikasikan. dan memperbaiki gambaran-gambaran interng]
kita tentang dunia. dan melihat bagaimana hal itu membentuk tindakan dan
keputusan kita.

Model mental terkait dengan bagaimana seseorang berpikir dengan
mendalam tentang mengapa dan bagaimana dia melakukan tindakan atay
aktivitas dalam berorganisasi. Model mental merupakan suatu pembuatan peta
atau model kerangka kerja dalam setiap individu untuk melihat bagaimana
melakukan pendekatan terhadap masalah yang dihadapinya. Dengan kata
lain. model mental bisa dikatakan sebagai konsep din seseorang. yang dengan
konsep diri tersebut dia akan mengambil keputusan terbaiknya.

Tujuan praktik keahlian pribadi diantaranya :
a.  Untuk memperoleh kesenangan dalam bekerja sesuai dengan
visinya.
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b, Optimis untuk mengemban visinya sehigga dengan visinya akan
menjadi kontributor yang bermutu dalam pekerjaannya.

Untulk membangun aspirasi dan inspirasi dengan keahlian pribadi
(humianiusime).

d. - Sclalu belayyar dan berkontribusi demi pekerjaan.,

¢.  Menjadi vist bersama untuk mengevolusi organisasi.

i)

Visi Bersama atau Berbagai Visi (shared vision)

Visi bersama adalith suatu gambaran umum dan organisasi dan tindakan
(kegiatany organisasi yang mengikat orang-orang secara bersama-sama dari
kesceluruhandentifikasi dan perasaan yang dituju. Dengan vist bersama
organisasi dapat membangun suatu rasa komitmen dalam suatu kelompok,
dengan membuat gambaran-gambaran bersama tentang masa depan yang
coba diciptakan, dan prinsip-prinsip serta praktek-praktek penuntun yang
melaluimya Kity harapkan untuk bisa mencapai masa depan.

Ciara membangun visi pribadi yaitu menulis dan menyusun visi, membuat
komitmen terhadap visi, menguraikan visi pribadi. mengklarifikasi dan
memperluas visi, merenungkan visi yang telah disusun dengan cara :

1. Berangkat dan nol.

2. Berkonsentrasi pada vist.

3. Berusaha mencapal visi.

4,  Menciplakan visi baru.

5. Visi untuk meningkatkan kesadaran.

6. Percaya untuk dapat mercalisasikan visi.
7. ‘Tempat kerja yang kondusif untuk mewujudkan vist.

Visi organisasi merupakan tempat untuk mengembangkan visi pribadi.
tempat untuk menciptakan visi berkarir, tempat kerja untuk mencapai visi
pribadi dan orang lain, serta tempat untuk saling bergantung antara keahlian
pribadi dan organisasi (saling membutuhkan).

Selain itu juga perlu adanya daftar penksa rulai-nilai pribadi yang isinya
sebagai berikut :
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rulisiah sebanyak-banyaknya ns lai-nilai pribadi anda.
a. i H : h -‘ :
b. pifthsepuluhnilal yang_‘palmg berharga.
pilih lima rulai yang paling berharga.

d. buanglah satu persatu hingea tingyal saill ’_”ld'- |
e. renungkan tiga nilai teratas dan daftar nilai vang telah dinlis.
- o is1 anda.
f  banding denganvis : - AT o et
o denean nilai itu pilih suatu kehidupan dan suatu organisas; unty)k
. o )
berpijak.

h. eunakan cara berpasangan untuk menentukan nilai.

Real tas saat ini dapat dilthat kc;sukscsan atau kega.galan terhaqap visi
vang dihubungkan dengan citra dirl. hal-hal vany {1} Ias..:*l.. temlp-at ngg_aiq
kesehatan, hubungan keluarga dengan orang lam, pengejaran realitas saat inj,
komoditas kehidupan, twjuan hidup, aspirasi. dan lain-lain. -

K cbenaran dan loyalitas memiliki unsur-unsur yang berbeda. Kebenaran
unsumy meliputi : keahlian pribadi. disiphin mist be}‘ sama, ketegangan _k:i'ati f,
lindakan korektif dan pilithan. Sedangkan lo}fal.nas_ unsurnya melipuy :
kebenaran. pembenaran’ kejujuran, fleksibel, atasan/pimpinan. penghargaan
insent {. dan sikap yang diikuti yang dianggap penting atau salah satunya lovalitas
yang terus bertahan adalah loyalitas kepada kebenaran.

' Untuk mengatasi nntangan dalam mengatakan kebenaran/ tindakan
vang harus diperhatikan adalah : hindan ucapan dan tindakan vang menghukum,
katakan keadaan organisasi yang sebenamya. bangun semangat aan komitmen
bersama. berikan amnesti setiap anggota yang mengatakan kebenaran,
membangun kesadaran untuk koreksi diri dan berkomitmen terhadap visi,
serta dahulukan pengendalian din dengan cara berpikir, berkata. ztau bertindak

Menanamkan keahlian pribadi dengan cara menjaga mutu komunikasi.
belajar berbagai disiplin. membangun visi bersama. pembelajaran tim.
memperhatikan nilai-nilai pribadi. latthan menulis visi pribads dan visi profesi
pada saat liburan, membangun disiplin dengan kepercayaan. kehadiran,
kejujuran, keterhukaan, dan ketersediaan.

Keahlian intrapersonal yaitu aspirasi pribadi. pergeseran sikap reakuf
menjadi kreatif. orientasi saling bergantung vang harmonis dalam menciptakan
masa depan., interaksi dan komunikasi dengan lingkungannya. praktek keahlian
mterpersonal dimulai dari dird sendiri terlebih dahuly, membangun visi bersama
melalui proses berpikir dan dialog/diskusi.
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Arah keahhan pribadi viong

| e madel-model mental dengan
membangun motivis '

. rnl.t'mylc secaraclekil, menuju visi bersama (saling
bergantung ). menuyu hL"'l’,”""' sistem, denpan membandingkan vist dengan
realita saat i komunikasi dan koneks antara struk tur imernal (keyak iman,

il dan stkap) dan struktur stk e eksterna) (karir, pekerjaan, dan
keluarga).

Belajar Tim dan Belajar Umvam (2ublic and Tean; Laearning).

“.L'l.'l]-il' T adalah suatu keahlion percahapan dan keahhan herpikir
kolehnl. sehingga kelompok-kelompok manusia dapat diandalkan din hisa
mengembanghian kecerdasan dan kemampuan ying lebih besar dari pada
Jumlah bakat para anggotany, ['ublic learming sendiry :‘nl:np_zu;-m pacda prinsip-
prinsip melalui individu-mdividu yang chidorong untuk hulén_']ur secara lerbuka
danmenggaliapa yang tidak mercka ketahui sekarang.

Pembelajaran tim merupakan proses dari penyerahan dan
pengembingan Kapasitas sehuah tim untuk menciptakan hasil yang benar-
benar dimgimkan oleh para anpeotanya. Peryataan ini dibangun di atas disiplin
dart mengembangkan visi bersawma. Hal it juga dibangun di atas penguasaan
pribadi. karena tm berbakat terbentuk dari individu yang berbakat.

Namun, sclain bakat dan visi bersama, masih ada satu taktor lagi yang
dapat menjadi i itu solid, yaitu kekompakan anggota. Suatu kelompok musik.
misalnya, selam anggotanya harus menuhiki bakat mengenai alat musik tertentu
dan punya satu keinginan untuk memuaskan penontonnya, mercka juga harus
tahu bagaimana untuk bermaim bersama schingga akan tercipta satu melodi
dan pertunjukan yang indah.

Pembelajaran tim berbeda dengan pembelajaran individual.
Pembelajaran individual. pada beberapa tingkat, tidak relevan bagi belajar
organisasi. Individu belajar setiap saal namun tidak terdapat belajar
arganisasional. Tetapi jika tm belajar, mercka menjadi suatu mikrokosmos
bagi belajar di selurah tubuh organisasi. Wawasan yang didapatkan kemudian
diterjemahkan ke dalam tindakan. Dalam pembelajaran tim, keterampilan yang
terbentuk dapat menycebar ke individu lain dan ke tim lain (walaupun tidak
ada jaminan bahwa akan menyebar). Keberhasilan tim dapat menjadi “baut™
standar untuk belajar bersama bagi organisasi yang lebih besar.
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Dalam organisasi, pem belajaran l? m z'nen'n llk.lf l.i_ll'l‘ d ‘:?‘Cl?s‘lrmmg kritj.
S : han untuk berpikir dengan penuh Wawasan maga|yy
Pertama, ada'ktflbL.Jth harus belajar bagaimana menyuling potens ..
kompleks .dD.l. B‘:ﬁ ;J‘\“;l;:g untuk menjadi lebih unggul daripada pcmik’irm:
gzll?tr:ﬂ]i:g Aﬁa kekuatanqbesar ;y"am_g b;dljililé lniil;?:“gj{%?fngqsi Vdn :
cenderung membuat intelegensi tim menjadi lebith kecil dan intelegens ndivid,
- ml%%ﬁfgflf:ia kebutuhan akan tindakan yang movatif dan lerrkoordj Nasi,
dimana masing-maging anggota tim }elala sadar ak:ui a‘n JgOU Um yang llai n
dan dapat diandalkan untuk bt‘ljil}]d[lk d’al:}m cal ﬂ-L.cll a yang su]mg
megkomplemen tindakan satu sama lainnya. Keti e, E?C-ia‘pCl anan dar anggog
tim pada tim lainnya. Jad1 suatu tim belajar secara terus menerus memupyk
tim belajar lainnya melalul penanaman praktik dan keterampilan dgy
pembelajaran tim secara lebih luas. . |

Disiplin dari pembelajaran tim melibatkan penguasaan praktik dial()g
dan diskusi. Dalam dialog. ada eksplorasi vang bebas dan kreatif day;
permasalahan yang kompleks. Dalam bab selanjutnya akan dibahas secary
khusus mengenai dialog dan diskusi ini.

Pembelajaran tim juga melibatkan bagaimana belajar untuk men ghadapi
secara kreatif kekuatan besar yang menantang dialog dan diskusi produktif
dalam tim kerja. Cara ini dikenalkan oleh Chris Argyris sebagai langkal-
langkah defensif, cara kebiasaan dari interaksi yang melindungi kita dan yane
lainnya dari ancaman atau rasa malu, tetapi yang juga menceeah kita dari
belajar. |

Perangsang dari sikap defensifadalah pemikiran sistem. di mana dalam
pemikiran sistem, kita membutuhkan suatu tim yang matang, yang mampu

memeriksa ke dalam isu-isu yang kompleks dan yang menimbulkan konflik
Berpikir Sistem (Systems Thinking)

Pemikiran sistem (berpikir sistem) adalah suatu kerangka kerja
konseptual. Yaitu suatu cara dalam menganalisis dan berpikir tentang suatu
l\:esa‘tuan dari kes‘elun_xhan prinsip-prinsip Organisasi Pembelajar.DTanpa
kemampuan menganalisis dan mengintegrasikan disiplin-disiplin Organisasi

E?emb‘elajar, tiflak mungkin dapat menerjemahkan disiplin-displin itu kedalam
tindakan (kegiatan) oroansasi yang lebih luas.
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Disiplin i membantu kita meliha bagaimana Kita mengubah siste
sistem secara lehih efekuf, dan bertindak lehih sclaras dengan Ems *q; )r(::t
yang lebih besar dar alam dan dunia ckonomi. Bemikir ;;islcn:‘:mrplcn :;.rt‘kan;
hampir S dengan apa yang disampaikan oleh Guthrie u:ntanz Mclih)'.;l
organisasi sebagai satu kesatuan yang tidak terpisahkan (Viewing org ”" -
ay integrated whole). -

St el il - » . i
Bertindak dengan Penul Makna (Acting in High Level of Ambiguity)

D?lﬂm Organisasi Pembelajar, setiap individu didorong untuk dapat
memantaatkan seluruh kemampuan dan kecerdasannya uka menyikapi
tantangan yang seringkali ramit dan penuh kemungkinan (ambiguitas). Individu
yang mampu menerapkan prinsip ini mampu beradaptasi dengan baik dengan
lingkungannya yang baru sekalipun. Modal utama untuk dapat menerapkan
prinsip in) adalah memantaatkan pengetahuan dan seluruh polensinya tersebu.

Jika pada masa manajemen berdasarkan ilmu pengetahuan dan
keuangan, akan menghasilkan budaya ketelitian dalam organisasi, maka saat
manajemen didasarkan pada perancangan dan pembelajaran. harus melahirkan
budaya yang menyenangkan dalam berbagai bidang kemungkinan.

Komitmen dari suatu lembaga dan budaya terhadap prinsip ini
merupakan bagian penting dari Organisasi Pembelajar, karena ini adalah
kesatuan untuk menerima fakta bahwa masa mendatang dan struktur organisasi
itu sendin adalah tetap akan terus berubah. Pihak manajemen dan para pegawai
harus merasa senang untuk bertindak dalam berbagai kemungkinan yang sulit.

Dialog (Dialogue Generatively)

Dialog adalah suatu bagian yang fundamental dani Organisasi Pembelajar.
Dalam arti yang sederhana, dialog adalah komunikasi. [ni adalah gabungan
dan berbagai interaksi dalam organisasi. Melalui dialog, setiap individu dengan
interaktif menggali dan menyelesaikan satu atau seluruh aspek tindakan yang
ada dalam organisasi, bagaimana mereka menerima sistem dan struktur dari
organisasi, apa visi organisasi mereka.

Dialog merupakan bagian yang penting dari Public Learning. Hanya
dengan dialog, individu dapat menggali dengan interaktif berbagai isu yang
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ada dalam organisasi. Poin penting dari dialog adalah tidak hanyy unty
memidhami apa yang terjads dulum omulisnsi.'hugnin':z_u.m ndividu Mendapggy.,
pengalamian struktur dan proses dalam Qrggunisast. api uga untuk mcngau-ahk:f:l
model-model baru. keterbukaan baru, dan tujuan baru untuk mendapayy,,
tindakan yang lebih efektif dan pemahaman dan keyakinan yung mu-ldul:mln

Dialog adalah suatu cara membantu orang untuk melthat sifat m““’“‘(i]}
dan partistpatil dari pemikitan dan untuk menjadilebih selektf terhaday, g,
membuatya amanuntuk mengakui inkoherensi dalam pemikiran kita Disinily,
tajuan dari dialog menurat Bohm. yaitu untuk membuka inkohereng; datlap,
pemikiran kita. Ada tiga jenis inkoherenst. yaitu pemikiran menolak bahwyg
hal tersebut adalah partisipati . pemikiran berhenti memantau realita dan berjalgy
seperti suatu program, dan pemikiran membentuk standar referens; sendip
unuk memperbaiki masalah.

Dalam dialog. suatu kelompok mengeksplorasi masalah yang komp|eks
dari banyak sudut pandang. Individu menahan asumsi mereka tetapi merekq
mengkomunikasikan asumsinya secara bebas. Orang yang terlibat dajap,
dialog juga mulai mengamati sifat kolektif dan pemikiran. Bohm mengatakay
bahwa kebanvakan pemikiran adalah kolektif asalnya. Jadi menurut Bohy,
belajar kolektif tidak hanya mungkin tetapi penting untuk menyadari poteng;
dari intelegensi manusia. Melalui dialog, orang dapat menolong satu samg
lainmya untuk menjadi sadar akan inkoherens dalam pemikiran masing-masing,
dan dalam cara ini. pemikiran kolekut akan semakin koheren.

Terdapat tiga kondisi dasar yang diperfukan dalam suatu dialog, yai:
a. Semua partisipan harus “menunda” asumsi mereka
b. Semua partisipan harus menganggap satu sama lainnya sebagai
kolega
¢. Harusadaseorang fasilitator vang menguasai konteks dialog

Menunda asumsi tidak berarti seseorang harus membuang asumsi.
Dengan menunda asumsi memungkinkan anggota tim untuk melihat asumsi
mereka sendiri secara lebih jelas karena mereka dapat dikemukakan dan
dibandingkan dengan asumsi yang dipegang satu sama lainnya.

Melihat satu sama lain sebagai kolega adalah kritis untuk menciptakan
suatu nada positif untuk menyeimbangkan kepekaan yang ditimbulkan oleh
dialog. Dalam dialog, orang sebenamya merasa seolah-olah mereka sedang
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mermbangun sesuatu, suatu pemabaman baru yany lebily dalam. Mehhatorang
liuin schapar Kolegaatau teman helihatannya memang sedertina, namun terbukt
menjads sangat penting. Dengan berkemby ingnya dialog, angeota tim akan
menemukan perasaan persahabatan yang terbentuk bahkan terhadap mereka
yang tidak mermihik) banvak kesamaan,

Kentraan inn tidak berarti bahwaanda perlu menyetujut atau memilikl
pandangan yang sama. Scbaliknya, kekuatan nyata dari melihat satu sama
lain schagal kolega akan berperan bila ada perbedaan pandangan.

Fasihitator vimg menguasal konteks do; Hog sangat diperlukan. Dengan
tidak adanya lasihtator yang terampil, kebiasaan dari pemikiran kita secara
terus menerus menatk Kita ke arah diskusi dan menjauh dan dialog. Fasihtator
dari sebuah sesi dialog menjalankan hanyak kewajiban dasar dari suatu
fasthitator proses yang baik. Fungsi ini termasuk membantu orang
mempertahankan kepenilikan dan proses dan hasinva. Fasilitator juga harus
menjaga dialog untuk tetap bergerak. Fasihtator harus selalu berjalan hati-
hat pada gans antara orang vang berpengetahuan dan membantu proses dialog.
namun Hdak mengambil peran sebagar ahlr atau “dokter”™ vang dapat
mengalihkan perhatan dan anggota tim. ide-ide mereka sendin., diut tanggung
jawab.
Dialog berbeda dengan diskust. dalam diskusi, pandangan yang berbeda
dikemukakan dan dipertahankan. Sementara dalam dialog, pandangan vang
berbeda dikemukakan sebagai cara menuju penemuan pandangan baru.
Disinilah peran seorang tasilitator, dia harus bisa menjadi penengah tanpa
merasa menggurui. Seorang fasilitator dengan pemahamannya akan dialog
memungkinkannya mempengaruhi arus perkembangan melalui partisipast.

Dalam suatu dialog, keputusan-keputusan dibuat dan isu-isu kompleks
dicksplorasi. Ketika suatu tim harus mencapai persetujuan dan keputusan
harus diambil. suatu diskusi diperlukan. Berdasarkan pada suatu analisa yang
disetujui secara umum. pandangan alternatif dipertimbangkan dan suatu
pandangan yang diinginkan dipilih. Bila mereka produktf. diskusi akan bertemu
pada suatu konk lusi atau pada rangkaian tindakan.

Suatu tim belajar menguasai pergerakan bolak-balik antara dialog dan
diskusi. Suatu hubungan yang unik terbentuk di antara anggota tim yang masuk
ke dalam dialog secara teratur. Mereka akan membentuk suatu rasa percaya
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ak dapat membantu tetapi membawa melewg;

id
ane mendalam yang ti gt
gk haman yang lebih kaya dar; sum:l

diskusi. Mereka membentuk suatu pema

pandamg_masing-masing.

asi Schagai Satu Kesatuan yang Tidak Tcrpisahkan

Melihat Organis .
ation as an Integrated Whole)

(Viewing the Organiz

Inilah gambaran organisas sebagal suatu gab}mgan da;'i .i ndividu-indjy d
yang ada dalam organisasi. Pertama, organisast har.us in lhaF sebagai sgy,
kesatuan dari selurth komponen yang ada dalam organisasi. Melihal gambarg,
vane lebih besar dari organisasi sebagai keseluruhan vang dﬁnamis adalah
éesJalu yang penting untuk memahami bagaimana organisast bergerak day
bagaima;m individu-individu dalam organisasi bergerak. Tindakan para Manager
akan berdam pak pada budaya organisasi. begitu juga tindakan dari beberap,
departemen atau bidang dalam organisasl, akan berdampak pada keseluruhan
sistem yang ada pada organisasi. Oleh karena itu, melihat organisasi sebaga
satu keseluruhan yang tak terpisahkan merupakan langkah penting unuk
memahami organisas.. .

Kedua. organisasi harus dilihat sebagai sebuah sistem sosial dunia yang
dibangun, di mana proses dan keluaran merupakan hasil dari faktor jaring
sosial yang semuanya bergabung dalam jalan yang membingungkan dan
ambigu. Jika sebuah organisasi ingin mengetahui usaha yang dapat berpengaruh
terhadap keluaran, maka perlu adanya pendekatan yang beragam
(multivariative approach) untuk masalah yang dihadapi dan menerima fakta
dari beberapa variabel atau komponen yang berpengaruh walaupun mungkin
tidak diperhitungkan sama sekali.

2.4 Konflik Dalam Organisasi

Ada mitos umum yang menganggap bahwa tim yang besar dan hebat
dicikan dengan ketidakhadiran suatu konflik. Pertanyaannya sckarang adalah
apakah pendapat atau mitos ini benar adanya®

Dalam tim besar, konflik menjadi produktif. Mungkin ada dan akan
sering kali ada. Semakin besar suatu tim, maka semakin tinggi pula visi nya.
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dan semakin tidak pflﬁ'li bugaimana untuk mencapainya. Arus hebas ide-ide
dalam keadaan kontlik adalah penting untulk berpikir kreatf, untuk menemuken
pcmcc:llmn-]wmcu‘dmn baru yang mana tidak seorang pun individu akan
mampu menghasilkannya bila sendivian. Konflik menjadi bagian dari dial og
yang berjalan, Jadi jelaslah sudah bahwa dalam tim yang besar pasi lt‘l‘i;ld;
konllik mengmgat betapa kompleks nya kom ponen yang terlibat didalanﬁwa_

Sebahiknya. dalam tim menengah, satu dari dua kondisi biasar;ya
menyclubungt konflik. Apakah ada suatu penampakan dar tidak adanya konflik
di permukaan. ataukah ada polarisasi yang kaku. Di dalam tim yang
*“permukaannya mulus™ anggota percaya bahwa mereka harus menekan
pandangan yang herkonflik dalam rangka mempertahankan tim. Tim yang
terpolarisasi adalah yang suatu tim, di mana para manajer mengutarakan
pandangan. namun pandangan-pandangan ini berbeda sehingga membuat kubu
vang dalam.,

Lebih dari dua puluh lima tabun, Chris Argyris dan koleganya telah
mempelajart suatu dilema, di mana seorang manajer yang cerdas sekalipun
seringkali gagal untuk belajar secara efekuif dalam tim manajemen. Mereka
menvimpulkan bahwa perbedaan antara tim besar dan tim yang sedang, terletak
dalam bagaimana mereka menghadapi konflik dan berhadapan dengan sikap
delensil yang seringkali menyelubungi konflik.

Rutinitas defensilmerupakan sikap yang sudah mendarah daging untuk
melindungi dirt Kita dart rasa malu dan ancaman yang datang dengam membuku
pikiran kita. Rutinitas defensif membentuk semacam pelindung yang
menyelimuti asumsi-asumsi kita vang paling dalam.,

Sumber rutinitas defensit menurut Argyris, bukan kepercayaan dalam
pandangan kita atau kemginan untuk mempertahankan hubungan sosial, tetapi
rasa takut akan mebuka pikiran yang berada di belakang pandangan kita.
Bagi kebanyakan kita. membuka penalaran kita bersifat mengancam karena
Kita takut bahwa orang akan menemukan kesalahan di dalamnya. Ancaman
yang dipersepsikan dari membuka pikiran kita bermuka dalam kehdupan diri
Kita sendiri. dan bagi kebanyakan dari kita, secara konstan diperkuat dalam
sekolah dan kemudian dalam pekerjaan.
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Rutinitas defensif sangat berbeda-beda dan sangat umum terjad; kj,,
ang seseorang untuk menghancurkan sebualhide, Uiy,
mmnimbmgkzmnya. Atau dalam k'"'p“m'pum;m
gi seseorang dan krititkan, tetap juiga
isu yang sulit. Ketika suan, ,\:1

secara sengajamenant
menghindarinya, kita harusme
menjadi sangat memn hantu, kita melindun

melindungi diri Kita dari berurusan dengan 15t

muncul, kita mengalihkan subjek. -
Masalah yang di sebabkan oleh rutinitas defensif dalam organisaj ;

mana untuk memiliki pemahaman yang Ui dak lengkap atau cacat adalah sygy,
(anda dari kelemahan, atau lebih parah lagl. ketidakmampuan. Jauh di dalay,
model mental dari para manajer dalam banyak organisasi adalah keyakinay
bahwa para manajer harus men getahui apa yang sedang berlangsung, Parg
manajer yan gmcngimema] <asikan model mental ini menemukan dirinya dajam
salul{satu dari dua pengikat. Beberapa benar-benar men gintemalisasikan gaya

bahwa mereka tahu jawaban terhadap

heyakinan ini dan percaya saja
kebanyakan masalah yang penting. letapl, untuk melindungi kepercayaan
mercka, mereka menutup diri dari pandangan alternatif dan membuat diri

mereka tidak terpengaruhi. Pengikat mereka adalah bahwa untuk tetap yakin

mereka harus tetap kaku. Yang lain percaya mereka diharapkan untuk tahu

apa yang menyebabkan masalah-masalah penting, jauh di bawah mengenali

ketidakpastiannya dalam pemecahan mereka.
Sikap defensit sepertitu menjadj suatu bagian yang diterima dari

kebudayaan organisasional. Dalam efeknya. rutinitas defensif menghambat
arus dari energi dalam suatu im yang sebaliknya dapat memberikan sumbangan
ke arah suatu visi tmum.

Sebagaimnna dikatakan Argyris. rutinitas defensif adalah suatu respon
ierhadap masalah. masalah di sini adalah kebutuhan belajar, yang munctl dan
“jurang belajar” antara apa yang telah diketahui dan apa yang perlu untuk
diketahui. Pemecahan fundamentalnya adalah mem pertanyakan yang
Lemudian akan memberi hasil dalam pemahaman yang baru dan tingkah laku
yang baru, yaitu belajar.

N Dalam kaitannya dengan peran pemimpin dalam organisasi maka di
sini perlu ditekankan mengenai peran pemimpin sebagai agen perubahan
Memimpin perubahan adalah salah satu tugas yang penting dan bahkan paling
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besatadart seotane penipmin. havena dicdalam memimpin perubahan ini
etk tenadi perlawanan! kanthik tehdap poiubahan, dan seorang
peranp o v ovcmabiaonm perkaswanan ying terjadi schingepa bisa menyusun
pahapan tahapansteategrs dalam mencraphan perubahan tersebut. Giary Yuk|
OO encatat beberapa hal meneapiangeota-angpota & dalam organisast
wielakukhan perloav anancterhadap perabahan:

a huangnya kepercayaan

b vakin babava perubabom tidak perlu

o vah i bahwa perabahan i tidak mongkm

Jdoameaman chonomys

¢ avanvang elant gy

Lo ketahutm akan kegagalan pribadi
v linenvastatus dian kel uasaan

b, aneaman erhadap ik damdealisme

v hemarahan erhadap “campur tangan ™,

Perlavwanan kontbik terhadap perabahan tersebut menunjukkan apa
vang diyak i aleh mdivadu atan kelompok, bisa disebut sebagai budaya
arganisast, Schingga ket hasuan perubahan ingim diterapkan dalam sebuah
arganisasty, sebenarnyva tugas seorang pemimpin dalam hal ini adalah
menmpengarehi budaya orpanisasi: Untuk meneraphan perubahan it cara yang
dipakat menurut Yukladadady dapat beesitat undakan politis atau organisatoris,
Jan tindakan vang berorientasr manusia, Lindakan politis dapat berupa
membanzun koahsi, mengisi bigian-hagian penting dengan orang-orang yang
berpengaruh, Linpsung membuat perubahan dalam skala kecil dan sebagainya.
Sedanghan tndakan yang berorentasi manusia, misalnya: menciptakan “sense
of trgenay”omeny aphan orang menghadapi perubahan dan membantu mereka
menghadapy beramya perubahan tersebut, tetap memberikan informasi yang
Auat terhadap perubahan tersehut.

Neorang penimpin sangat menentukan kesuksesan sebuah organisasi
supaya bisa bertahan dalam segala perubahan bukan mengalami transformasi.
Oraanisast yang sepertiinilah yang disebut organisasi belajar. Ada banyak
contoh organisasi-organisasi yang telah bertahan dan berkembang selama
ratusan thun dikarenakan memiliki pemimpin yang etektif, yang telah
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memampukan organisasinya bcrkemb‘ang‘ I\Lpluil p:kt]:;; }l{]agg:epgngh
Tidak semua organisasi adalah orgams;m bL. ajar, ! :k 1 l.\m«rgdm- 5381 pad,
umumnya hanya mengalami pm}tbadum dalzu?m kumnvlv ur Lh L.ll‘t.l-;"ydfg ey
karena desakan eksternal sehingga Ol‘galle‘;h.l.lnl ‘"l‘an‘yd(.ci's}l at “reakyps
terhadap apa yang muncul dihadapannya. O1 %am]sasn 3{&11%, '1: "Wa reakyjg
terhadap perubahan hanya aka_n mampu b.urla nan , El]‘Jll akan lampy,
berkembang. Sedangkan organisasi yang bela_]:fn~ a}cmm {“ﬂi.ﬂ galamt perubyhy,
vane terjadi bukan sekedar reaksi dari luar,— tapi termotivasi dgn dalam lews
;)ro;es Belajar yang terus-menerus, berkeynz}mbmgan, dan tidak berheny;
Proses belajar dalam organisasi temgdx karena kf:lj]anl buan membgcq
masa depan dan mengelola kon flik secara 1.memal schingga yang d; lakukz,
bersifat proaktif. Organisasi yang seperti ini _bukan hanya q:a.pgt hen.ahan tapi
juga berkembang dan mengalami transf ormas. Da]am organisasi belaj ar, proses
'belaj ar terjadi bukan hanya secara individu tapi juga sccara k-olekt? f. Peter
Senge memberikan 5 disiplin yang harus ada dalam organisasi belajar yang
dia sebut sebagai “fifth discipline™: personal mastery, mental models, shareg
vision, team leaming dan system thinking. Selain 5 disiplin yang Peter Senge
ungkaiokm, Marquardt menambahkan satu disiplin lagj, yaitu dialog, Menypy
Marquardt, semua proses belajar itu perlu komunikasi yang berkualitag
sehingga yang terjadi adalah kolaborasi yang saling menguntungkan dan timbg
balik.

Nya,

Kelima disiplin tersebut akan memfasilitasi suatu perubahan atay
transformasi bukan hanya pada setiap individu tapi juga secara kolektif atay
keseluruhan organisasi dan terjadi dalam semua level, Bagaimanakah proses
belajar itu terjadi dalam suatu organisasi? Ada 4 tipe pembelajaran vang di
dalamnya sebuah organisasi bergerak dan tumbuh (Marquardt, 1996): (i)
adaptive learning, (ii) anticipatory learning, (iii) deutero learning, (iv)
active learning. Tipe-lipe pembelajaran ini tidaklah eksklusifsatu dengan
yang lainnya, karena seseorang atau organisasi dapat mengambil lebih dari
satu pola pada waktu yang bersamaan,

Adaptive learning muncul pada seseorang atau kelompok belajar
sesuatu lewat pengalaman mereka dan refleksi terhadap pengalaman tersebut,

Pembelajarannya dapat bersifat “single-loop learning " atau dapat juga
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bersifat “double-loop learning™ Keduanya merupakan proses dalam
level yang berbeda. "Siy 18le-loop learning * hanya memperhatikan dimana
il kesal:?han dan bagaimana memperbaikinya schingga masalah itu bisa
diatasi. Tapi “double-loop learning™ melihat lebih ke dalam. 1; sini seseorang
hukan hanya mernpvcrl_an},-uk;m mengapa kesalahan i dapat muncul, tapi juga
mempertanyakan nilai-nilai dalam organisasi yang memungkinkan kesalahan
itu muncul. Sehingga dowble-loop learning mennliki kedalaman refleksi yang
lebih. Pada umumnya individu atau organisasi enpgan melakukan dowble-foo P
learning karena dengan demikian akan membuka kesalahan-kesalahan yang
mendasar.

Anticipatory learning ini muncul ketika organisasi melihat apa yang
ada pada masa depan mereka. dan mereka ingin mencapainya. Marquardt
menyebut 1m1 sebagai pendekatan “a vision-reflection-action” terhadap
pembelajaran. Dengan merefleksikan apa yang ingin dicapai maka organisasi
akan berusaha mencapai yang terbaitk dan menghindarkan diri dari kesalahan-
kesalahan. Berarti kelika organisasi sedang menyusun rencana mereka ke
depan itu juga merupakan proses belajar,

Deutro learning terjadi ketika seseorang atau kelompok mempelajari
kembali aswmnsi-astumsi mengenai peristiwa yang sudah terjadi dalam organisasi
yang biasanya mereka teria begitu saja. Tapi kali ini pembelajaran dilakukan
dengan lebih kritis dengan melihat mengapa pembelajaran yang lalu gagal dalam
menghadapi masalah tersebut. Jadi kalau adaptive learning hanya belajar
menghadapi masalahnya. deutro learning disebut “/earning about learning”,
sehingga proses belajar ini lebih proaktif, reflektif dan kreatf.

Proses belajar ini melibatkan masalah actual yang terjadi dalam
oreanisasi bagaimana menyelesaikan dengan proses yang sistematis sehingga
menghasilkan suatu cara baru bagi organisasi dalam menyelesaikan masalah-
masalah dengan lebih efektif. Proses belajar ini dibangun atas dasar pengalaman

dan pengetahuan yang dimiliki individu dan organisasi serta kemampuan
memberikan perspektifbaru sehingga menghasilkan pengetahuan yang baru
dan lebih kreatif. Action learning bukan hanya ““belajar dari masalah™ tapi
bagaimana menemukan hal-hal yang baru dalam menyelesaikan masalah
tersebut, karena dalam proses ini segala asumsi dan tindakan yang umumnya

dilakukan, kini dipertanyakan kembali.
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Denean demikian proses helajar dalam scbxmh ur;,;;-a_nisf'tsi gclzﬂuh gy
yang dile-lk;kun terus menerus, dinamis, konsisten dan tc_r_l;.uh d-;sl;:n': Sellap
level, Dalan hal ini diperiukan kcpcmimp.h.\m vang h_ul.-;u_n '»a|a ?r'wn 1:1 un sehiggy
organisasi menjadi orpanisasi belajar, tapi juga memiliki kapasitas belajar yang
lebih eepat, lebih dalam dan lebih besar.

; : _ v Y
25 Perbaikan Berkelanjutan dalam Organisas Belajar

Organisasi nirlaba maupun organisasi lain dewasa _in‘i banyak men;hadapi
variabel ketidakpastian, karena adanya suatu kompetisi yang semak_;n Ketat
dalam era global. Hal ini berdampak pada faktor eksternal maupun interng
organisasi, sehingga organisasi merasa perluuntuk melakukap suatu perbaikan
vang terus menerus dalam menghadap: lingkungan dan situast baru yang penyh
tantangan dalam dunia yang selalu berubah dengan cepat.

Perbaikan yang berkelanjutan menuntut adanya suatu komitmen untuk
belajar berkelanjutan dimana kesempurnaan tidak akan pemzh teriangkay
dan belajar tidak akan pernah selesai. Sebagaimana dipaparkan oleh
Marquardt (1996), “learning organization are. by definition, alwayy
learning how to do things better, knowing thal knowledge is not finite o
static, that change is always changing” . Definisi ini dijelaskan bahws
organisasi belajar selalu belajar untuk melakukan sesuatu dengan lebih baik_
yaitu dengan mengadakan perbaikan secara berkelanjutan. dengan menyvadari
pula bahwa pengetahuan tidak terbatas atau statis dan apa yang disadar
sebagai suatu perubahan temyata selalu berubah.

Selanjutnya Marquardt (1996) memaparkan dan banyak studi lentang
perusahaan-perusahaan unggul vang diidentifikasi Peters dan Waterman's dalam
Search of Excellent terbukti bahwa sebagian besar perusahaan itu gagal
memperoleh laba dan kepuasan langganan. atau dalam beberapa kasus
“dimakan habis™ oleh persaingan. Hal ini menurut Marquardt karena mereka

telah melakukan suatu kesalahan yang fatal yaitu berhenti belajar sehingga
tidak mampu mempertahankan keunggulannya.

Dalam membengun suatu organisasi belajar yang berkelanjutan perlu
menjadi suatu kebiasaan, suatu bagian dari pekenaan alami untuk semua orang.
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pcmhclnj aran harus terjadi sebagai suatu yang otormatis dan bagian
[ari prucluksi. pcnwsqmn. pemecahan masalaly. keuanpan, lz_:y;limm
ppmnggun. danl .scnhm.] n[')(.‘lﬁ‘ISI viang I:-1‘1.n Fhm rlul'ux:.l.hzm_.Murquurdl (1996
Jalam bukunya yang beryudul Building the Learning Organization
m._-rm‘ﬂUH'\“” | 6 tahapan |~scncrapu‘n konsep orpanisasi belajar. Salah satu
ahapan tersebut adalah 1'11cmr;m.~:.(m'nms.ikam budaya organisasi menjad,
hudaya helajar dan perbaikan |"L‘I'_'< clanjutan. Dengan demikian organisas
pelajar harus Sc_InIu mentransiormasikan budaya untuk belajar dan
memperbatki dirt secara lerus menerus. Ada dua pendekatan yang dapat
diambil untk men gubah bentuk budaya organisasi menjadi budaya belajar
dan perbaikan terus mencrus. vaitu:

a. DPerbaikan terus menerus. Kekuatan yang menjadi pendorong
dalam organisasi belajar adalah komitmen untuk selalu melakukan
perbaikan, yang sama halnya dengan menyenangkun pelanggan.
Budaya vang selalu melakukan perbatkan adalah budaya belajar.

b. Belajar terus menerus. Dalam organisasi belajar, belajar harus
dijadikan kebiasaan. kesenangan, dan bagian pekerjaan yang
dilakukan setiap orang. Belajar harus terjadi secara otomatis dan
menjadi bagian integral dar unit-unit kegiatan organisasi, produks..
pemasaran. layanan pelanggan, keuangan dan sebagainya.
Oreanisasi belajar harus menciptakan kondisi agar supaya terjadi
iklim belajar. Hal ini akan menghasilkan refleksi, wawasan, dan
gagasan-gagasan yang baru.

Dari penjelasan tersebut dapat disimpulkan bahwa perbaikan
berkelanjutan merupakan pendekatan untuk mentransformasikan budaya
organisasi menjadi budava belajar dan perbaikan berkelanjutan. Mengapa
organisasi perlu melakukan perbaikan berkelanjutan dan bagaimana perbaikan
berkelanjutan itu dilakukan oleh organisasi. Dalam hal ini Peter Senge (2002)
memaparkan bahwa suatu organisasi perlu mempunyai komitmen untuk
mengadakan perbaikan terus menerus, karena:

a. Untuk Membangun Kinerja yang Unggul

Beberapa dekade lalu hakikat menajemen di barat adalah untuk
mentransfer gagasan dari para pemikir organisasi yang berada pada
posisi puncak organisasi dan menempatkannya ke tangan orang-

i]lTL“-lml £
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orang yang berada di posisi dasar. Konosuke Matsuhit, (Wag,
1989). pendiri perusahaan inovatif dari Matsuhita grup me}'iikinl-
bahwa hal inilah yang merupakan alasan utama negara-negyr, Parg
tidak mampu mengejar Jepang dalam hal ekonomi. 1
Pemikiran Matsuhita pada saat itu mungkin l_Jenar, tetapi kip el
banyak organisasi berusaha untuk .m'encapai apayang din}"*‘l'dkan
oleh Matsuhita tersebut, dengan tujuan mt_f.n.dasaor Yang samg yy,
untuk mensejajarkan pengembangan diri setiap orang alay,
organisasi dengan kinerja yang unggul.

Untuk Meningkatkan Mutu

Senge (2002) mcmaparkan eratnya hubungan 'am;;ra geraky,
“Mutu Total” dengan pemikirannya tentang organisasi belajar. Ha
ini menurut Senge dapat diamati dari organisasi-organisas; yang
mempunyai komitmen serius dalam membangun manajemen muty,
temyata mempelajari juga di siplin-disiplin dalam organisas; belajar
sebagaimana yang diutarakan Senge. Selanjutnya Marquarg,
(2002) menyatakan bahwa suatu daya penggerak dalam sem,
organisasi belajar adalah komitmen kepada kemajuan yang
berkelanjutan supaya menyenangkan pelanggan. Inilah alasay
kenapa organisasi yang percaya akan praktek total manajemey
mutu telah berangsung pada suat alur pembelajaran perusahaap
yang luas, Organisasi belajar tumbuh dengan subur dalam suaty
kultur perusahaan yang maju secara berkelanjutan. Hal ini terjadi
karena organisasi ingin meningkatkan mutu dan memberikan
pelayanan dengan lebih baik.

Manajemen mutu memerlukan suatu pendekatan belajar yang
komprehensif dan karenanya semua orang belajar secara terus
menerus bagaimana mengerjakan segala sesuatunya dengan lebik
baik. Suatu kultur kemajuan berkelanjutan dengan usaha perbaikar
Jelas merupakan suatu kultur belajar.

Sebagai contoh, Motorola meletakkan dasar sebagai organisas
belajar manakala perusahaan membuat komitmen menjadi prose

enam sigima peningkatan, suatu tingkatan mutu yang mengijinka
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tidak lebih daripada 3.4 yang cacat/rusak per scjuta bagian dalam
barang,-bfll'tlng‘}’111'1_{1 dibuat. Mencapai tujuan tersehut menuntut
perhatian OLEHIUSAS). Flal itu memaksa Motorola untuk menemukan
card pencapalin yang lebih baik, yaitu dengan menjadi pembelajar
yang lleh|'h batk danuntuk menjadi lehih pintar sehagai sualu
Organisast.

Untuk Pelanggan

Xerox Canada memantau beberapa mesin [otokopi yang dijualnya
melalui suatu hubungan telekomunikasi. Jika suatu mesin tidalk
berfungst dengan baik. teknisi akan mengganukannya secara cuma-
cuma, seringkali sebelum para pengguna mesin tersebut menyadari
permasalahannya. Orang-orang pemasaran Xerox memperkirakan
bahwa dampak yang terakumulasi dan rasa terima kasih pelanggan
dan kata-kata yang keluar dari mulut setara dengan jutaan dollar
yang dibelanjakan untuk iklan dan promosi bagi orang-orang yang
paling mereka inginkan sebagai pelangpan.

Uiptu menawarkan layanan ini, Xcrox harus mempunyai
kemampuan lebih. Mercka harus menyatukan orang-orang dar
seluruh perusahaan. pemasaran, penelitian dan pengembangan.
teknologi, layanan pelanggan, logistik, penjualan, pembelian. dan
akunting, untuk mencapai suatu tujuan bersama.

Menurut mantan CEO Xerox Canada David McCanus sclama
salah satu sesi berbagai visi yang mereka adakan: “jika kita bisa
secara tulus memuaskan pelanggan, menjadi bagian dari bisnis
mercka, dan menjadi sumber daya nyata bagi orang-orang, maka
saya bisa merasa senang pada akhir dari karier saya”.

Untuk Keungaulan Bersaing

Dalam jangka panjang, satu-satunya keungulan bersaing yang terus
bertahan adalah kemampuann organisasi untuk belajar lebih cepat
daripada pesaingnya. Arie de Geus. mantan Koordinator
Perencanaan Kelompok di Royal Dutch/Shell, yang menyuarakan
gagasan ini pada akhir tahun 1980an, menjelaskan sebagai berikut:
“Setiap wawasan atau penemuan, baik itu adalah suatu cara
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an yang by suatu produk h:_'u‘u- alav g
punnr,.tld -1c|'ul""]kan SLatu proses bcl;._i;m Jikay . l“_l'!ru‘
HL.]u,‘I].tl'ﬂ)’ilﬂ o tkan gagasan-gagasan ham,d'-u‘ g
dan 1111.'1111'):.1]1‘1}:,_1@1 A g S SCS« Tme
e Ll:lll-.“;:: !::IRE'L]'I 11’1:.‘13111;—",143'7 lebih jauh™,
kam -k Gyatu Satuan Kerja yang Be rSemangay dqp, Bey,
A qjar sesuatu yang baru, dan juga belajay dar: rk“'hil
[anpa be :‘-"f“r'i para karyawin tidak bisa men;‘bﬁrii}.. 1 ‘llga_-\‘i 3
n1L~1't'|<iilf;;:?;%l];FZl bisa mereka berikan. Hal jp; N kgmf ::ik
ANy ¢ S ) o : e
?”:,;1 pcmbcla_] aran }’FUEI:’-‘ L-itli‘:iz?lis-tﬁ":ﬁkb%l para .karya“:az'llaya‘
parus belajar untuk Bertn@ak untuk kepengjp,, o ey
perusahaan, maupun bagl ]?ma.]ﬁ:.mkﬂ““}?(ln Semo_,.y ang ha.rU;g Hry;
antuk meningkatkan keahlian dan ketekunan d; selury, oo .lajal
U ntuk Mengelola Perubahan | ' amsasi
\Menurut Peter Selig:C. (2002). fsatu hal yang dll&kukan denga |
ojch suatu organisasi pembelajaran, adalah membant, Ul‘ang,n baj)
antuk melakukan pembah.an. Ql‘ang-OI'ang dalam orgyy; Sas; b:r“f]g
mercaksi lebih cepat‘ketlka lingkungan merekay beryp _a[a]ar
mercka men getahul ca_ra .Ul"lTLll\' mengantisipas; Perubal:ena
perubahan yang akan terjadi (yang berbeda dengan
meramalkan masa depz?n)‘_ dan cara menciptakap
perubahan yang mereka inginkan . Perubahan dap pe
merupakan kedua kata yang terkait sangat erat.
Untuk Kebenaran
Membangun organisasi belajar. artinya juga mep
transparansi untuk membicarakan secara bebas berbagai hg) vano
tidak berjalan baik. dalam sebuah organisasi secara interng] maum;
pada tataran pemangku kepentingan lainnya (stakeholders)
Karena Tuntutan Waktu
Selama tiga puluh tahun terakhir, perubahan-perubahan teknolog;
yang paling efektif telah menjangkau kehidupan sehari-hari, Energ
dan jaringan komunikasi jenis baru berkontribusi untuk membentuk
ulang struktur politis dari komunitas-komunitas lokal. Setiap
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»rco0la organtsasi helziar
- ganisasi be:gjar h-amsmampumen o
U INenganusipasi untuk

nluk

menciptakan. bukanva seked:;
£ L. vd DU Ed ey .
S ekedar bereaksi terhadap dunia hy;
n,'.g.u LC-u-l- : ua "Ll}anu
K arena Kita Menginginkannya
Alzsan vang paling Kuat untuk mer |
) -:_F g "LJ-. membangun suani organisasi belai
yang 1denuK dengan perubahan dan perbaikan ber! ey  belajar
. \ ) ' . Ao G L an]u‘[an ,.l I !
Larena adanya kesadaran bahwa tidak ada pilihan lain sel f‘*viah
1 _ o a frad Y = — . .- ) i il IQURR T fes Sea]'] ’:td
harus belajar untuk menjadi lebih baik dalam kehidupan yang ;l .
‘ oIl bang s<iai
herubah dengan cepat.
A vy 2113 1‘1311-; q‘ el 1-93Lsa . R, ) N
Bacaimana Organisast \elakukan Perbaikan Berkelanjutan? Dalam
ey ; Y ‘T'-‘-"L": T TR=N = | =2 ﬁ:"r Y =1 s o - . e
menyikap: Pt ut zhan p“”"_bf‘J‘f"""{ vang d»n'.,!\l&’l cepai serta berbagai asalah
vang muncul aim zaman ini. LGax! wingkin lagi dipahami dengan cara pikir
Jsnvensional. Organisasi harus selalu memperhatikan perbaikan yang

vany K¢
herkelanjutan dengan card menthanzun organisasi sebagai orgaisast belajar
<2s] sebagat sistem yang terbuka. mampu melakukan

mempangun organis
a<i dan membangun organisasi pintar. Benkut

probien \olving. melakukan nova
ini akan dijelaskan satu pel satu:
2. Qrganisasi Belajar

Terdapat berbagai detinisi tentang organisasi belajar (Learning

Oraanizalion) seperti antara lain definisi vang dikemukakan oleh
uardt (1996) sebagai berikut: “Learning organization is
an organizalion which learns powerfully and collectively and
ontinually transforming itself to better collect. manage,
and use knowledge for corporate SUCCESS. Jt empowers people
\within and outside the company to Jearn they work. Technology
is utilized to optimize both learning and productivily
Definisi tersebut di atas menyatakan bahwa. organisasi belajar
adalah suatu oreanisasi yang belajar dengan penuh semangat dan
dilakukan secara kolektif, secara terus menerus. melakukan
perubahan agar dapat mengumpulkan, mengatur, serta
menggunakan i1lmu pengetahuan demi keberhasilan bersama.

Organisasi belajar memacu orang-orang haik di dalam maupunl di
luar kelompok untuk terus menerus belajar. Teknologi digunakan
vitas.

untuk mengoptimalkan baik proses belajar maupu produkti

Marg

s ¢
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Dari definis! di atas dapat disimplﬂkan terdapat § b,

.o Oreanization yaitu subsistem learning, Organisy. Sistey,
Learming 1S i ing lima subs; S elliop dq,
hnology dan peol slg. Dt Saipitis H0SIstem terseby, d' Ow)
rec: :; utjllg a terkandung proses trasformasi pengetahyqy, (bel;i a4
gm'alan secara kontinyu sepanjang hayat. -

:-I‘ ] )

- Belajar (Iearmng) adalah proses beseprang MeMperg)q
) dengan memanfaatkan teknologi yang ada_ Sehingo.
p=l

laku dan tindakan. Dalam sebuah organisas; jika s Mghy
3 s um 7
lSaSi te

(kr owledge

mmbalﬂl >]larar secara berkelaniut:
Vanusianya (SDM) belajars N Jutan maka Organ r
Sebu
!

Jkan memiliki sumber daya yang c.er.da.s untuk menghadapj Segala ¢
oroanisasi dalam upaya memperbaﬂq din. | Nlangs
" Marquardt (1996) menjabarkm‘ secara terperingi sej

Larakteristik penting dari suatu organisasi bt.'la_lar yakni:

Belajar dilakukan oleh organisasi secara menyelunh, Seg|

organisasi itumemihki satu otak. Aholg,

Organisasi tidak melaksanakan kesalahan yang sgp,

kalinya. atau kesalahan berulang,

e Mempunyal kemampuan bersaing dan beradaptasi dep
perubahan yang cepat dalam lingkungan ekstemnalny, ¢

e Terus menerus menighatkan kemampuan dan menciptakay has|
yang sungguh-sungguh mereka inginkan, dengan pola berpikir hap,
dan membenikan kebebebasan tubuhnya aspirasi kolekgf

e Belajar berlangsung secara terus menerus dan lenntergrasi dengan
pekerjaan.

e Kemampuan berpikir sistem sangat fundamental,

e Tersedianya informasi dan sumber data yang diperlukan unu
keberhasilan organisasi.

 Berkembangnya budaya kelembagaan yang mendukung.
menghagar, dan memicu budaya perorangan dan beregu.

e Kewatan berlandasakan pada aspirasi. refleksi. dn
Konseptualisasi bersama. 5

*  Mampumenyesuaikan din, memperbaharui dan meninghakande
sehagas respon atas perubahan lingkungan.
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o IMaru anpaky vrpanisas menpenal pentingn
orpsisiast itul kesuksesan = iny
akan datang, -

o DBerphirkicatil ntar, Neksibe

o  Sctiaporing didorong oleh oy

W a belajar seluruh
1 oo L LT | P
Asast sckarang dan di masg yang

L dan belajar generatif,

M heiginan untuk

| ainan untuk berkualitas

melakukan perbakam secara terys menerus s dar
Setelah arganisasi mengadi £ carning ¢y

g qubsistem tersehutdr atas dengan hailk, nika

rikutnya adalah memelihava (mcinteiny o

anization dengan mengelola
Sasaran yang hendak dicapai
be o - an melanjutkan (sitstain) agar
Learning Orgarizadion lerius menerus memperh
(ingkatan yang lebih baik.

Pusat Riset Orgaisast Belajar MU menemukan sepuluh faktor yang
herhasil membangun dan mempertahankan Keberlanjutan organisasi belaia:'
dalam perusahaan (Marquardt, 1996), yaitu sebagai berikut: a) .s'c'armbrg
imperative, b) kUSL‘ﬂ.iH‘T.‘—_lilH. Ul.]llll\ Kerja. ) konsen pada pengukuran, d)
pola pil-;il‘t.l<5|_1c:'imcnln.sl. ¢) iklinmy keterbukaan, f) pendidikan berkelanjutan,
g) keragaman operasional, h) beragam bantuan, 1) keterlibatan pimpinan, j)
pcmpcklifsistmn. |

b. Organisasi Schagai Suatu Sistem yang Terbuka

Banyak definisi tentang organisasi. tetapi Marquardt (1996)
mendelinisikan organisast belajar sebagai berikut: “Oreanizarion
is the structure and body inwhich and for which individual,
group and orgarization wide learning occurs ™.

Definisi tersebut secara eksplisitmenyebutkan harus tenadi adanya
pembelajaran di dalam sebuah organisasi. Dari organisasi yang
tidak belajar (enfecrning) kemudian berubah menjadi organisasi
belajar (learning organization) memerlukan proses transformasi
atau metamorphosis.

Menurut Flood and Jackson (1991) sebuah system adalah: 4
complex and highly interlinked network of parts exhibiting
synergistic properties — the whole is greater rhfm ‘rhe sum of
its parts . Artinya, sebuah sistem adalah suatu jaringan yang

aiki diri untuk mencapai
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N
kompleks dan sangat erat terhubungkap, den |
yang menunjukkan sifat yang sinergik — kese

=< ba!:’.ian-h.
dari penjumlahan bagian-bagian, a

]

Dengan demikian, orgz}nisasi be?ajar sebaga; sebuah g Stem,
banyak komponen yang saling terkait. Sebuah sistern terdiri g, :gfi“dung
elemen dan berhubungan antarunsur tersebut. Sebua g; stem dipy. Sy
lingkungannya oleh sebuah boundary ( bat.as). Batas terseby; dépal Ay
e al boundaries dan conceptual boundarfes (Hovman ang Levine bempa

Batas nyata atau real boundaries yaitu suatu bagas system ?OUOJ‘
misalnya batas. Masih ada satu catatan lagi mengena; batas Sislemé MYty
sistem yang batasnya dapat ditem bu's dan membiarkan input ata OUtI:‘au{dm
lingkungan sekitarnya dipengaruhi Fian atau mempengaryh;, makagmaﬂ
tersebut dinamakan open system (sistem terbuka). Sistem yang demjk?m
mempertahankan keberadaan termasuk idetitasnya pada Suaty dynfmﬁ
steady state (keadaan mantap dinamis) dengan menggunaka ENVironmey
yang juga berubah. Kebalikan dari system terbuka terseby; adalah clygy
system (system tertutup) yang tidak membiarkan input atay output ditempys
oleh dan atau menembus lingkungannya.

Dengan menggunakan kiasan sebagai organisme. open sysien
merupakan sistem yang terbuka yang membiarkan dirinya dipengaruhi g
atau mempengaruhi lingkungan baik pada sisi Input maupun pada sisi outpu:
Berbeda dengan sistem tertutup seperti halnya mesin yang mengenal keausa,
hal tersebut tidak terjadi pada sistem terbuka karena sistem tersebut mampu
mengatasi keausan dengan men gambil energy dari lingkungannya untk
memelihara dynamic Steady state sistem yang bersangkutan. Di sampingh
tersebut terdapat pula konsep mengenai survival atau kemampuan unt
bertehan dan adeptability atay kemampuan menyesuaikan diri dalam kat
dengan sistem terbuka tersbut. Secara rin gkas dapat dikatakan ba'hwa apLZI
ystem mudah beradaptasi dan dalam sistem yang demikian manusia me®
bagian integral dar; sistem itu sendir. o

Menurut Marquardy (1996) organisasi harus mempunyai 4 sub*

|
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menjadikan hal tersebut seb.aga i. fokus dan energy untuk pembelajaran. sebab
setiap SDM dalam organisasi tersebut akan melakukan tindakan yang
dilakukan sear‘ah- d‘el?gan visi yang dicita-citakan. Budaya dalam organisasi
merupakan distinctive ways of believing, thinking and acting that are
manifested by‘.gvn:f/no!s, heroes, rituals, ideology and values. Artinya budaya
dalam organisasi merupakan cara-cara tertentu untuk menumbuhkan
kepercayaan, su.atu proses berpikir dan bertindak yang diwujudkan dalam
bentuk simbol-simbol kepahlawanan. ritual, ideologi, dan nilai-nilai. Dalam
budaya organisasi yang beragam salah satunya adalah budaya tidak mau belajar
(unlearning) yang berakibat tidak ada upaya untuk mendukung sharing
information, mencoba metode baru. takut mengambil resiko, takut mencoba
sesuatu yang baru atau dengan kata lain miskin inovasi.
¢. Problem Solving
Dengan berakhirnya perang dunia dan semakin berkembangnya
industri, kerumitan hubungan antara buruh dengan pegusaha
bertambah meningkat, terjadi juga tuntutan adanya peningkatan
peran serta warga negara dalam pemerintahan yang semuanya
menyebabkan masalah yang dihadapi memiliki tambahan dimensi
yang sebelumnya tidak terjadi. Hubungan antara buruh dengan
pengusaha misalnya, semula hanya memiliki hubungan linier, yaitu
antara lain mengenai hak buruh tentang upah. cuti, kesehatan dan
hal-hal yang berhubungan dengan masalah kesejahteraan.
Kompleksitas timbul manakala buruh menginginkan ikut serta
memiliki saham perusahaan. Peran serta buruh dalam pengambilan
keputusan tidak dapat disangkal akan meningkatkan produktivitas
usaha namun sampai batas mana keterlibatan buruh dapat diterima
dalam hal ini? Jika sebelumnya warga negara kebanyakan tidak
terlalu ikut campur dalam pengambilan keputusan pemerintahan,
keadaan berubah dengan semakin terbukanya mengemukakan
pendapat dalam rangka demokratisasi.
Peningkatan kompleksitas permasalahan seperti digambarkan di
atas menyebabkan cara memecahkan masalah melalui pemikiran
yang bersifat mekanistik dirasakan kurang sesuai lagi. Kelompok
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e ckanistik hcm-t."“l"'p‘“ h;lh\‘r'i.l segala Sesuaty, Vit
pem e bagian-bagian yang terpisahkan atyy, berg; R ‘“FI-'[.J-,
I]}Cl‘tllp;:;lltl‘la'll] hanya me rupakan penjumlahan dar bilui--zl .«,-cnq;,..-l_
::lL".::btll. Hubungan atau n'lu'/i\((;n..\'/.;i/.) ;1-171;1 r bagian lida\k l:mh] iy
merupakan huhung;m;}m;u Iu.' ua 1:1‘3_1:;111. yang be"sa'1gkt1l—d,:]_%
a ompleksitas dalam keseluruhan Karenapy, .

l'. (lnE ..'
akukan mengenar hubungan antarkedy, thgj
ab

tanpa adany

qoa hanva dil e

]llgd I'l" a . . a o IS . (li_'!“

: i pihak lain kelompok pemikir sistemik por,. S
s “hut. Di plhd]\ . CI'pend.

hahwa hagian-bagian licrscbul tidak 1crlc[as‘salu Sama lajy, 4
merupakan suatit rangkaian yang terpadu vang tidak dapat ‘ ol
bila dilepaskan dan kesatuannya yag komplfsks. Suaty Situag; han\‘l
dapat dianalisis dengan memu-aska.n bila dilakukap dm'ﬁ‘-l’;'l;]
menggunakan anggapan balT\;m Situasi tersebut adalah komp];k\
yang mengandung berbagai interaksi antarbagian-bagia, -
bermacam ragam. Perubaha cara berpikir tersebut pzldz
hakekatnya adalah perubahan dalam cara memandang sy,
fenomena yang terjadi dalam hidup sehari-hari.

Degan berpikir sistem akan mendorong anggota organisasi melihy
pola sinergis antarsubsistem sehingga tampak lebihjelas kaiwn
antarsubsistem dalam organisasi, sehingga kinerja orpanisas;
menjadi lebih efektif. Berpikir dan bertindak secara sistemik aka
memberikan perhatian secara utuh dan menyeluruh pada
organisasi. hal ini akan memberikan kejelasan bagi partisipan at
anggota organisasi dalam menjalankan tugasnya untuk suaw
perbaikan yang berkelanjutan.

Inovasi

Inovasi selalumerupakan tantangan primer bagi individu, pemimpin
dan organisasi terlebih dalam kehidupan zaman ini yang cept
berubah dan berevolusi. Hal ini membuat setiap organisast hars
selalu konstan mengembangkan kapasitas untuk berubn.h‘dﬂf‘l
beradaptasi terhadap lin gkungan. Organisasi harus mengident 'ﬂkﬂ:
SDM-nyauntuk beradaptasi dan berinovasi. Setiap manusi Pfl.:j
d'a samyaadalah innovator karena secara lahiriah manusia memil
sifat to create and 1o invent.
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Peter Drucker (dalam Peigeluth, 1994) mendelimsihan imovas
sebzgal perubahan yany menciptakan dinmensi har PETTOrMIansi.
Sedzanghkan R’_’?é'—"'cj (1993 ) menyatakan bahwa inovast adalah
vang dipersepsi haru oleh OFang alat oryansasi

ranisasi perlu scearn terns menerus melak ukan movasi.
[novasi akan dimulai apahila sescorang cukup mempunyai
czpekazn (sense) akan kehimuhum yang birn dan kemudian
me'zhirkzn upaa untuk mengemhimyekan metode yang baru.
prod.k dan senvis yang bans untuk memenuhi kebuatihan tersebut.
Dezizm hal i Husselbein (2002 ) menyatakan bahwainmovation
begins wilth someone heing smart el to sense o new need
and thei to improvise new methods. products or services 10
meet thal need of course, being *smuri caonell” comes from
focusing time and attention and things going on in the
environment that sead signals that innovation is necded .
Artinza: inovas) diawali oleh seseorang yang cukup pintar untuk
dapat merasekan suatu kebutuhan baru dan kemudian
mengimprovisasikan suatu metode yang baru, produk-produk atau
bentuk pelavanan yang tentunya ditujukan untuk memenuhi
keperluan kebutuhan tersebut. “menjadi pintar didapatkan dari
kemampuan untuk dapat memfokuskan waktu dan tujuan maupun
hal-ha!l yang terjadi di suatu lingkunga yang memberikannyva
petunjuk dimana inovasi diperlukan™.

P

merupakan sumber yang penting untuk inovasi. Karakteristik
inovasi baik dari faktor individual SDM, faktor internal dan
eksternal organisasi menuntut adanya budaya organisasi untuk
berinovasi sehingga organisast itu dimungkinkan untuk menjadi
pintar (smart organization) sebab hanya organisasi belajar yang
pintar saja yang bisa survive (bertahan) dan develop
(berkembanz) dalam kompetisi yang serba ketat, membangun kea

rah vang lebih baik.
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qsi Pintar (Smart Organizatip n)
Mctode pembclu_jm'.m yang selalu qiperbaharlli
adalah di kala L?;-gajllstlsl nmn.gal_;—u'm Peristiwg , bagi .
hidup dan matl. cm_llohnya di Il‘l.lllter dan i dUsta-u it M
pada dua Qrganisas! tersebut, setiap SDM-nya, t Pengy ad%'
sebab menyangkut le}(p()logl yag selalu haryg ;ru g,

menyangkut situasi Ki1s1s. Bagaimana dengan Organ
{ mengadopsi seperti halnya organisas; lm?;ﬂl

e. Orgd nis

qoar dllpfl : 1 a
Ganjpg,”

penerbangit tersebut.

Kita seri ngkall me'nden_gar 'lSIllah. life-long ]@a"ning”
ai publikas tertulis maupun lisan, 7 o1 s
=/~ 40N

Jinvatakan dalam berbag | |
meneacu pada limaarea pembelq jaran yaitu: prasekolah, Waiits

atau 12 tahun), pendidlkan tinggi, informal self-educarioy, . eela

n?p/ﬂye

4

education and (raining. Jadi walaupu sudah menjadi pegawa; oai

dituntut utuk belajar sepaya organisas; berk 45y,
¢

organisasi maka tetap d1t i,

menyjadi organisasi yang pintar. i
Menurut Marquardt (1996), suatu organisasi belajar adalah ¢

Uy

organisasi yang belajar bersama dengan sungguh-sungguh dan senan

mentransformasikan dir dengan mengumpulkan, mengelola dan menggmﬁ
pengetahuan untuk keberhasilan organisasi. Menurut Marquardt, organig
belajar memberdayakan orang-orang baik di dalam maupun di luar Oréwﬁsai

mereka belajar sambil bekerja.
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gumber http/ /64.233.1 67d' ! 0'% search?q=cache:2] qEVKIPRIUJ:

:““,_Smartorg.co.n?f ow nzloa(qls.’SmarlOrganizatiOnOP "

Eeuer.pdf'”sma“‘ofgmmons *perform—better8hl=id srom

gembilan pr'irlSi;? Lll‘lmJ\j menjadi smert organization terbagi dalam tiga

i menst yaitu dm.me.*_nsll -Achreve Purpose (pencapaian tujuan), Mohil -

ces (mobilisasl sumber dava) dan Unders T o

Resour : ganisasi) erstand Environment

e guasamhgkungan org <

], Pencapaiah Tu;l.uzu? (A.C AR ?Se): tiap orang dalam organisasi
harus 11'1engele?.llu1 tujuan orgamsasi dan dapat menilai apakah
strateg! c.lan tindakan mereka mempunyai nilai tambah bag;
organisasl. =
a. Comr:nuaf Le.arning: menjadi pintar berarti terus belajar

menciptakan value/nilai untuk menghadapi perubahan.

b, Value Creation Culture: perlu dikembangkan dalam
organisasi budaya untuk selalu menciptakan strategi dan
tindakan yang mempunyai nilai tambah organisasi.

¢ Creating Alternatives: semakin banyak alternative, semakin
banyak peluang menciptakan nilai tambah.

7. Menguasai Lingkungan (Understand of Environiment):.
organisasi diharapkan menguasai lingkungannya sehingga mampu
mengatasi ketidakpastian dan resiko apapun yang terjadi.

a. System Thinking: menggunakan pendekatan yang holistic dan
long term terhadap dampak perubahan teknologi. proses dan
produk.

b. Emracing Uncertainty: karenamasa depan identik dengan
ketidakpastian, maka SDM yang pintar akan mampu beker)a
dan mengintegrasikan ketidakpastian dalam proses yang
bernalar.

¢. Outside-in Strategic Perspective: organisasi pintar berutik
tolak dari big picture missal dari customer dan ke arah mana
industri dan dunia berubah dan seterusnya. Langkah 1n1

kemudian menciptakan strategi organisasl.
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M mobilisasi Resources (Mobilize Resow-ceS)
e , v iy _
3. ; Open Information Flow: informas;i Menjag; St
. schingga per]Ll kejelasan dan keterbukaan alir inf{:r Qlaj
vy ; . T . x i_u,
Disciplined Decision Mak:ng. setiap progeg Orrn%
1 selaludibuat sistematis dan teraty sehy Bamy,.
keputl.lsal . : . o : O lngg , lldn
yang akan terjadi sudah dapat diantisipas; dengan kpehs’ti“a
P
yang ada. - . ”Ugan
Aligment and Enpowerment: pengambilan keputus
! S san
dilakukan secara pa_rtlstam seluruh SDM dalam dﬂpul
mencapai tujuan (aligment of goals) dan Membery Upay,
a\‘z
d. Organisasi belajar. haruslah menghubungkan Proseq
v X . e . ’ 4 . . v S :\S l )
belajar dengan tujuan Aiegh CHEAITOSE ] Snunjukkyy, ka?m]
langsung antara belajar dan pemgkatan Keefektifay, Pengy lay
tujuan organisas. akan lebih mudah meyak; Paigy

.. . ) nkan Seluy
anggota organisasi tentang pentingnya belajar dajgyy,

2.6 Kepemimpinan Organisasi Belajar Dan Inovasj

Di dalam Learning Organization (I.O), Marquardt mengemukgly,
adanya 5 subsistem: 1 ) learning, 2) organization, 3) kmm'le.c'lge, 4
technology. dan 5) people. Subsistem people meliputi pemimpin, pekerjg
(employee), pelanggan (customer), mitra (partner), penjual dan supplier,
komunitas, dan keterkaitannya dengan LO. Pemimpin dan inovasi merupalg
salah satu komponen dari subsistem people.

Pemimpin menuliki peran penting. terutama dalam membentuk seiig
individudi dalam organisasi itu mau belajar bersama agar organisasi itutidi
hanya bertahan (sustain) tetapi juga berkembang. Dengan kata lain. pemimpi
harus mampu menggerakkan setiap anggotanya agar inovatif, berpikir kreatf
dan selalu belajar, Untuk itu, setiap pemimpin harus memiliki nilai-nila
kepemimpinan dan memiliki sikap inovatifkarena organisasi yang inovaufyang
akan berkembang, Di sisi lain, agar organisasi dapat melaksanakan tugas sec?
efektif dan efisien sesuai dengan visi dan misinya, diperlukan pula mandit
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Seorang manajer perlu memiliki kemampuan manajerial. Pemimpin
mengembangkan hubungan dengan cara memupuk kejujuran dan t.rans' ara?isi
dengan stakcholder intermal maupun eksternal Pemi}mjin perlu mengt;tahui
pilai dan tujuan dari mereka yang berada di dalam maupun di luar organisasi
Misal jika seseorang menyatakan bahwa teknologi tinggi memerlukan sentuhar;
tinggi (“high techrequires high touch™), maka pemimpin harus pahm"n bahwa
yang dimaksud adalah teknologi komunikasi dengan kecepatan tinggi yang
bersifat impersonal memerlukan diskusi tatap muka. }

Menurut Rogers (1995), inovasi adalah sesuatu yang dipersepsi baru
oleh orang atau qrganisasi. Suatu organisasi perlu secara terus menerus
melakukan inovasl.

Ada 8 faktor yang Mempengaruhi Ke-inovatif-an Organisasi, yaitu:
Karakteristik Individual o
1. Sikap Terhadap perubahan.

Karakteristik Intemmal Organisasi
Sentraisasi.

Kompleksitas organisasi.
Formalitas dan birokrasi.
Keterkaitan.

Sumber daya organisasi.
Ukuran organisasi.

NV B W

Karakteristik Eksternal
8. Keterbukaan system

Menurut Rogers (1995) proses difusi inovasi melibatkan: 1) Innovation
Leader/ Change Agent, 2) Opinion Leader dan 3) Cliert. Peran pemimpin
(leader) dalam inovasi suatu organisasi ialah untuk menciptakan inovast itu
sendiri dan sebagai agen perubahan. Pemimpin harus mampu menciptakan
inovasi dan mengubah organisasi kea rah pembaharuan. Pemimpin harus
mampu menciptakan perubahan cara berpikir (system thinking) dari
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annya, mampu menjadi l]'l(.jd@l. _I\ffcm.u-ul Rogers (] 995). 1
bawaharu 3 mbangan inovasi: (1) 1dentifikasi I*"bt'mha”/'haw;_,lh" gy !
T rapan). 3 pngembangan. (4) komersiaiay.
adopsi, dan (6) konsekuenst. o

Inovasi tersebut kcm-udlan dikomunikasikan untuk ;| a-k-“ian-ik
client (anak buah) melalut change ugw-?f ( agen perub ahan), ’l'u(‘.,rm oy

erubahan adalah melakukan pt_;‘l'ubahan OTRANISASI Secara ingvgyj( Sesys

dikehendaki pemimpin. Adalima angkah proses /rzr{m,-( i i””-c/(»c,-;?dl Vi
pengambilan keputusan unFuk menerima atau melﬁolak Inovasi: (1 kn'b;j/ :
(2) persuasion, (3) decision, (4) imp/c:'rrzen(cf/f.urz, dan (5) cop firm ey,
Agaranggota organisasi mau melakukan movam: maka langkal el .lim)."
mEreka harus memilikl pen ggtqhu;n tentan . Imovasi itu send; 1. | ;ld dal‘ah
diperlukan pelatihan atau sosialisasi tentang_l inovasi. Kem udian, p;'m _Uk it
melakukan persuasi agar mereka mau menerima dan melakukan oy "mpm
mereka sudah memutuskan untuk menerima dan melakukan iﬂovaj&' Jikg
langkah berikutnya ialah implementasi dart inovasi. Diperlukan doroﬁ l;(maka_
bimbingan agar inovasi dapat dilaksanakan. Tahap terakhir adalah, kon%dn dap
yaitu keputusan untuk terus melaksanakan inovasi atau berhent ITlElakga;?;Z;

INOVasl.

. l r]{ 'd'J.
rsialisae; Ny
l.“\d.‘g]’(’SJ(J”.UH'I”jan
'Id;jrl

a'&{(:n

d |(| i

Menurut Prestwood dan Schumann (2002), ada tujuh pr
kepemimpinan yang inovatif sebagai berikut.
1. TahuSiapa Diri Anda (Know Who You Are)

Penmumpim harus mengetahui apa yang diketahui dan apa yane tidak
diketahul. Pemimpin perlu mengukur resistensi dan tolerans; n:ereka
terhadap perubahan, kecemasan, pilihan-pilihan dan keterampilan
serta kemampuan. Kita arus mengetahui tentang apa yang kita
tahu dan yang tidak kita tahu tentang diri kita sendiri. -

2. Lepaskan Apa yang Kita Genggam (Let Go of What You've
Got Hold 0f)
Kmnaj uan tidak akan diraih den gan melepaskan apa yang telan
kita genggam. Kita harus menemukan kaitan yang mengikatkita
dengan masa lalu kita dan hal-hal yang membuat kita tidak
memahami siapa diri kita sebenarnya. Kita harus membuangny?
Dengan demikian akan menem patkan diri kita pada jalur untk

insip

o4 isqsi Belop!
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suatu pengalaman baru sehingga kita akan [ebily Henoaml &
Sesungglﬂm}{a. Dengan mebuangnya‘ kita akaengfn-a] (!m ki.la
bertanggung jawab terhadap tindakan dan masg dTL n,la'c'h lebih
Learn Your Purpose ¢pan kita.
Ma?,ir}g—lnasmg dari.kjta mﬁ.:mili!(i suatu tujuan. Tetapi tidak se

dari kita mengetahui apa tujuan itu. Bahkan Silea ade i mua
bahwa dia mengetahui tujuannya mungkin hanya me);n ﬁn mengira
tujuan yang bgnar- benar terlihat jelas sebagai tupu-ayal satu
sesungguhnya. Jika kita mendefinisikan terlalu din; tengan nt s
kita, maka hal itu mungkin akan membatasi apa yang dag ;tl.l;l_an
raih dalam kehidupan ini. Kita belajar tentang maksud atalf) tuj ita
kita melalui intropeksi yang tanpa henti dengan disenai.intcfla:lkzm'
dengan orang lain. Sangat penting untuk memiliki kebiasaan dmi
pikiran kita yang membuat kita mampu menyaring dan ek
sesuatu yang positif melalui interaksi dengan orang lain. Kebiasaan
berpikir dikembangkan dari nilai yang kita peroleh. Nilai akan
menggerakkan kita untuk menemukan dan mengembangkan tujuan
kita. Ketika kita telah menemukan lebih banyak tujuan atau maksud
kita maka kita dapat menentukan perubahan nilai-nilai kita yang
memungkinkan kita untuk terus belajar sepanjang hayat. }
Selalu Bertanya (Live in The Question)

Dalam era sekarang, kita harus mengetahui bahwa segala sesuatu
selalu terikat dengan sesuatu yang lain. Oleh karena itu, kita harus
hidup dengan pertanyaan-pertanyaan untuk memahami kaitan-
kaitan tersebut untuk sebuah solusi yang sistemik.

Belajar Seni Mendirikan Lumbung atau Hanggar (Learn
The Art of “Barn Raising”™)

Bekerja secara tim merupakan kebutuhan dasar. Sharing tujuan
akan memotivasi individu untuk menyumbangkan energi,
keterampilan. dan kemampuan mereka.
Terbuka (Give “It” Away)

Sebuah paradox kehidupan yaitu sema
menggenggam sesuatu maka semakin besar kita akankehilangan
dia. Memandang manusia sebagai sumber yang jumlahnya banyak

kin kita coba untuk
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dapal diperbaharui dan memberikg,

df‘;nungkinkan penguk.uﬁan‘.lc:fhaclap kek}latan n?;;,inlas .

!ﬂd'vidu. Tim dan orgw‘usus! yang P_mcﬂslal dapat di .r-]g‘fha,g]'dn

lﬂj ! ~naiam demikian dicapai melalui Pemungking, [‘]ngkalk;g

L’; 1]1;;511 berdayaan scrta mendorongkan dip kjtasen‘d ?;n;'lm%i

lain. - - nrang
7 Let The Magic Happen

Prinsip terakhir dari ]qcpemi{npl.nm adalah menghily,, .

ego kita. Kita l"lEiI’US menjadi anggota tim dan me, ’U:jmula”
kemampuan Kkita, .bergabu_ng dalam sharey purp 2 Nk
membantu tim mera‘n.h‘ potensinya Secara maksimpg. Selal, Uy,
pilihan, yailu memimpin, mengikuti, atau kel ygy dari jalur Keb‘:
dari kepemimpinan dalam tahap masa kinj adal Uakay

o« wam ah n"lenn .
tindakan apa yang akan dipilih untuk setiap sityaq; sClahy;

Fellizar (2001) menyatakan bahwa tugas utamg Seorang pemip
adalah: 1) creating vision, ;2) I’J?()‘bfh:zf}?g Commitmen, danp;n
institutionalizing change. Jadl_ pemimpin mengemban tugas Unnlk
menciptakan visl, memobliliisasl komitmen bawahan, dan mendorgp,
terjandinya perubahan. Lebih Jauh_dala}m rangka mem berdayakan ﬂﬂggot;
organisasi melalui LO, maka pemimpin harus Mampu melakukap hal-hg|

berikut. -
Menghargai orang yang mau belajar.

Menc:ptakan pekerjaan yang diprakarsai oleh tim.

Memberdayakan pekerjaan untuk belajar dan menghasilkan,

Mendemonstrasikan dan menjadi model belajar bagi bawahan.

Menunjukkan diri sebagai pembelajar yan g unggul dalam belajar

dan dalam proyek.

6. Menyeimbangkan antara belajar bagi kebutuhan individual dengan
kebutuhan organisasi.

7. Mendorong partisipasi pelanggan dalam LO.

Menyediakan kesempatan pendidikan bagi komunitas. N

9. Membangun kemitraan belajar jangka panjang dengan penjua dﬂﬂ
supplier. _

10. Memaksimalkan belajar dari aliansi dan perusahaan mitia

-l R .

co

ic gl jal
o6  Organisas 880
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PENERAPAN KONSEP ORGANISAS]
BELAJAR DALAM ORGANISAS|

—_— ==

Fenomena masa depan a_lam semesta, termasuk bidang [P TEK sosial-
mnasyﬁl‘ﬂkataﬂ- -dar"l sebagai nya secara dinamis akan selalu bt;ruhuh_
perubahan bis-a tegadl dJa.nta_ran}ra pada harapan, tujuan, dan tantanpan masa
Jepan. Organisasi sebagai wadah betrsam.a untuk pencapaian tujuan bers
enuntut selalu berubah'secara dinamis, tidak cukup hanya heradaptasi
erhadap perubahan. tetap! perlu melakukan antisipasi terhadap perubahan
Jan melakukan perubahan. Tidak ada yang tetap dan kekal dalam alam semesta
i kecuali perubahan itu sendiri, sehingga organisasi dituntut selalu belajar:

Organisasi tidak akan pernah mencapai kesempurnaan schir}ggﬁ tida
pe'mah selesai belajar. ()rgan1§35'i belajar, akan selalu belajar bagaimana
melakukan sesuatu yang lebih baik dalam organisasi. memahami dan mengakui
hahwa ilmu pengetahuan tidak terbatas dan selalu berkembang secara dinamis.
Setiap orang dalam organisasi harus mempunyai komitmen untuk terus belajar
sepanjang hayat. dan sebagal anggota organisasi perlu mengembangkan
potensinya secara optimal. Penguasaan kemampuan personil anggota
organisasi ini merupakan suatu potensi organisasi dalam membangun dan
mendalami visi. mensinergikan eneral. dan memandang realitas secara obyekil,

Organisasi sebagai wadah bersama untuk pencapaian tujuan bersama

menuntut selalu berubah secara dinamis, tak cukup hanya beradaptasi terhadap
perubahan, tetapi perlu melakukan antisipasi terhadap perubahan dan
melakukan perubahan. Tidak ada yang tetap dan kekal dalam alam semesta
ini kecuali perubahan itu sendiri, sehingga organisasi dituntut selalu belajar.

Organisasi tidak akan pemah mencapai kesempumaan sehingga tidak

pernah selesai belajar. Organisasi Belajar akan selalu belajar bagaimana
melakukan sesuatu yang lebih baik dalam organisast, memahami dan mengakui

AIMa
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ailmu pengetahuan “drflk te:rbatas danscla| H berkm \
bng“fap orang dalam organisasi harus mempy . k Omf g
. -_- e l =

- - n sebagai : Mty i,
belajar sepan)ang hayat, da - Pg I anggota Organ;. 0y
terus bangkan potensinya secara optimal. ef]guasaan ke o
mengen ana:qjs | merupakan suatu potensi organisas; dalapy, L py,
re
anggota 0t

i
; Mam ]‘Dtrh.
asi 1l ! _ .
. = X g (_‘I' . |
dan mendalami Vist mensinergikan energi, dan memana, "hagy,
an
@bjektif.

E’:rf:::llilaﬂfs &y

Dengan bfﬂ'pikil.' sistem akan mendorogg a”gEOFa iy
a sinergis antar SUbsmen.] Sel.]mgjga tgmpak J?%as _kall?n dntar g, :j'ha[
dalam organisasi sehingga kinerja ol 831713;51._1;16111 adi lel?mh efelqif e
dan bertindak secara S{stﬂ.mk gla_m membe g an perhguan secarg Ulur: |‘1-\-!r
menyeluruh pada organisas, hal ni akan memberikan kejelasay, bio: . an
) organisasi dalam menjalankan tugasnya Oleh Sipay

pol

atau anggota 16d _ Hgas) Karen,
: -oanisasi Belajar dalam organisass;i d: ot By
penerapan konsep Organ! ! 5 alam rangj, Meney,

ctrateoi dan cara yang tepat akan menarik untuk didiskusika,
3.1 Konsep Dasar Organisasi Belajar

Definisi atau istilah Organisasi Belajar (OB) dipublikasika —
kali oleh Peter Senge pada 1990, dengan istilah “Organization Derekop,m,m
(OD)", Kedua istilah ini meskipun mirip tetapi ada perbedaannva, vakni Qp
memfokuskan pada area atau waktu terjadinya perubahan. dan merspong;
perubahan eksternal sebagai reaksi, sementara OB menfokuskan bahwa
perubahan adalah keberlangsungan sebagai bagian realitas normal, dan akiivi
proaktif.

Konsep Organisasi Belajar diilhami dari tulisan Peter Senge dalam
buku“The Fifth Dicipline”(1995). Senge mendefinisikan organisasi Beljar
sebagal suatu organisasi yang secara terus menerus mengembangkan
kapasitasnya untuk mewujudkan masa depan. Organisasi tidak cukup hanye
sekedar hidup. Menurutnya, belajar sepanjang hayat atau selalu belaj.af
beradaptasi itu penting, tetapi belajar beradaptasi haruslah menerapkan bely
generatif, yakni suatu belajar yang menerapkan kapasitas untuk menciptaka!
atau menghasilkan sesuatu.

. . nisas!
a0 Penerapan Konsep Organisasi Belajar el Oigd




Senge tidak secara tegas mendefinisikan leminolog;
ia menckankan pada adanya lima kompo

1 - : ' .
el bcnwk_orgamsabl belajar. Meskipun tiap kom
mcf bang secara terpisah, namun mereka gk
a1 e ; 3 i . o ¢ g
¢l ilan komponen yang lain. .’V1asmg_- sino k . ng
has smbangun oreanisasj - bonen merupakan
]qur\'i[a] untuk membangun organisasi belajar yang betul-bety] belajar. yakn
s Sl

qnisasi Yang secara terus menerus selalu meningkatkan kemampua

{7 S8 4 R o @ - ) " . & am X .
2 B‘k pencapai visl dan tujuan organisasi. puannya
1[LI AT A ok e gy 3

w K omponen tersebut terdiri atas 5 (lima) k

kcbfl

- ! Omponen yang diset
«gisiplin” atau I'“t“m”'_ut 15%1?]1 M"-’?J'C] Uﬁrdt‘dlsebul sebagai keterampi
harus dipelajari dan dikuasal agal d;pat diterapkan. Kelima d
perpikir sisten. peni%uasa'a{l Pl‘ll?adl, modal mental. visi bers
heregl Masing-masing disiplinitu adatlah':

a. Berpikir sistem (system .'Im‘?ku‘?g)_ yakni suatu cara berpikir untuk
memahami dan mendeskripsikan kekuatan dan hubungan yang
membentuk perilaku sistem. Hal ini akan membantu untuk melihat
bagaimana me_l that organisasi secara utuh dalam rangka pencapaian
keefektifan tujuan organisasi.

b. Penguasaan personal (personal mastery). yakni upaya belajar
untuk meningkatkan kapasitas diri personal untuk mencapai hasil
yang diharapkan, dan menciptakan lingkungan organisasi yang
memfasilitasi semua anggota organisasi mengembangkan dirinya
sendiri mengarah pada tujuan yang mereka pilih dan tujuan
organisasl.

c.  Model mental (mental models) atai image, vakm adanya asumsi
mendalam yang mempengaruhi bagaimana memahami dunia dan
bagaimana melakukan tindakan. Misalnya. image belajar atau
bekerja. atau patiotisme individu memberikan dampak bagaimana
menghubungkan dan melakukan tindakan dalam suatu situasi
dimana konsep model mental diterapkan.

d. Visi bersama (shared vision), yakni membangun komitmen
bersama di dalam kelompok dengan mengembangkan image dirt
tentang masa depan yang akan diciptakan, prinsip-prinsxp dan
tindakan yang diarahkan oleh harapan yang hendak dicapal.

Wit Senge
lan” yang
isiplin itu adalah
ama. dan belajar
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Belajar beregu (fean larning). yakni m@mrﬂn_ﬂfonnasi g

dan diskusi dalam percakapan dan ketermﬂpllan berp; ,L.ln (||.‘t|!|w
ompok orang yang (erpercaya dapat Meng,. 'rﬂ!'uk-]‘:‘
an dan kecerdasan yang lebih bajk ¢ Cmh.
dividual.

£,

dari sekel

kemampu

YN
hakat anggota secara i

S¢)(
JUm).,
ah

I
lpady

Varquardt

(1996) mendefinisikan Organisasj Belaja, .
organisasi Yang bela

ar bersama dengan sungguh-sungg dan« i sy,
menstransformasikan diri dengan m engutlmpulkan., mengg]?}; |
menggunakan pengetahuan untuk keberhasilan OTganisasi. Ve m: “n
Organisasi Belajar memberday'akan OranNS-orang yang baik dj dalam amlln)fa.
di fuar organisasi, mereka belajar sambil bekerja. | Upg,
Menurut Marquardt (1996), model Organisasi Belajq; terika g
sistem (the system-I inked orgcmizat'ion model), yang tersi; a[“q_ Tlam
subsistem saling terkait yang saling bersinggungan dan sa] Ing menduk;;f, Ima
dengan yang lainnya. Lima subsistem tersebut adalah Organisas: 0? sam
pengetahuan, teknologi, dan belajar, seperti ditunjukkan pada c‘:lamb.a r 1ang‘

tiaSa

Organiza-
tion

Learning

Knowledge Technology

Gambar 2. System Learning Organization Model
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nti subsistem Organisasi Belajar adalah belajar

: . tusendiri de
innya sebagai penunjang keberhasilan be| aja:d;: dt?ngan empat
I : - Vlasing-maging
=

Organis . .
jan safusamalain saling melengkapi.

Qubsistem b-e l.aj ar berkgitan dengan level belajar, tipe bela;

keteralﬂpilan atau .dISI' plin belaj ar pada organisasi, Tertdal')at tigael 1?1 21}‘\ dan
elajar dalam organisasi belajar. yakni level belajar individual, belajar kelor ata}?
4an belajar secara Organisast. T1'pe belajar dalam Organisas; Belajarada ;’Do :
yakni belajar adaptif, al’lt.lSlpallf. generatif; bejarar single-loop: double_?pm'
dan deutero; dan belajar bertindak atau belajar merefleksi lindaﬁfﬁp.
Keterampilan atau disiplin belajar terdiri atas lima disiplin Senge yang Oil:};
Varquardt ditambah satu disiplin, yakni dialog. Namun sebe:arnyaia]au
dicermatl. Penambahan lima disiplin menjadi enam disiplin pada hakikatnya
relatif sama sebab pada disiplin kerjasama beregu atau kerjasama kelompéll—
penyampaiann)ya juga melalui dialog dan diskusi yang oleh Marquardt
disendirikan dalam satu disiplin,

Organisasi tidak bisa belajar, yang belajar adalah orang —orang yang
tergabung dalam organisasi. Tetapi kenapa sering disebut Organisasi Belaja:.
(Learning Organization)? Organisasi sebagai sebuah sistem harus
memfasilitasi orang-orang untuk mau terus belajar dan menggunakan
pengetahuan (knowledge) yang dimiliki untuk satu tujuan yang sama. yaitu
mencapai visi organisasi. Kalau hanya orang-orangnya yang giat belajar, tetapi
tidak menggunakan pengetahuannya untuk mencapai visi organisasi maka
organisasi ini tidak bisa dikatakan organisasi belajar karena organisasinya
tidak bertambah “*pintar”. Ciri organisasi belajar adalah organisasi ini tidak
melakukan kesalahan yang sama untuk kedua kalinya, memiliki kemampuan
bersaing dan beradaptasi terhadap kecepatan perubahan di lingkungan
eksternalnya. Dengan organisasi belajar diharapkan organisasi menajalankan

bisnis secara baik (better), cepat (fuster), dan murah (cheaper).
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.5 dalam benak orang bila berbicar, ey
adalah dengan memperbanyak raining/ pelatihap ; n-uTkg -
© Jajar tidak hany2 sekedar melakukan lebij banyqy

] ahanya menyentuh .kepada transfer penﬁetah‘ramgn :
edural, dan keahlian. Tingkat yang legih l]_nujar? Vi
581 pyg,

Fal yang terlint
Jearning mcr?}-&r
organisast ' e
Training pada umuimny

< rar 4k ta. Proses, pros
hersifat fakia. P N — : e
umumnya susah untuk dicapal dengan hanya sekedar trainip,, Saja

berbicara mengenal Organisasl Beltjijﬂll S‘;”;EIIC_I 111€1f< };?r]epas dar, manaje?]iau
pengelahuan ( I\'m.nf'lecf_'.g’e f'\ f{\ii?{ffii'é men : 01:1 “]: 1‘-‘521 menjadi Org anisﬁ
Belajar maka organisast harus mampu mengelola pengetahyay Vang -dql Sll
oreanisasi, dan Lebalikannya den gan qlﬁnen.gelola pengetahuan Sec:-a hz El
éeg ah organisasi akan mampu --?elaj ar lebth cepal. Mamjmnen Peng%htL ]1:\.
Giperlukan agar infOI‘lﬂ_a‘Sl dari sebuah organisasi dapat diubap mﬂ'ﬂiaj;
pengetahuan. didi stribusikan kepaﬁa orang yang tepat, pada waktu yang lepa
dalam bentuk yang tepat. sehingga orang yang menerimanya dapai
mengerjakan pekerjaannya secara tepat.

Pengetahuan merupakan hal inti dalam melakukan pekerjaan d; dylyy,
sualu organisasl. Pengetahuan dan keahlian merupakan dasar bgy;
pembentukan iradisi organisasi, budaya, teknologi, operasi, sistem dan
prosedur. Pengetahuan dibutuhkan pekerja untuk meningkatkan
kemampuannya dalam memperbaiki produk dan layanan, meningkatkan
kualitas layanan kepada pelanggan dan konsumennya. Juga. pengetahuan
dibutuhkan untuk mengubah sistem dan struktur dan mengkomunikastkan solusi
atas suatu permasalahan.

Pengetahuan adalah kekuatan (Francis Bacon). Pengetahuan
merupakan makanan bagi organisasi belajar, merupakan nutrisi yang
memampukan organisasi untuk berkembang. Setiap individu dapat datang
dan pergi (diganti) namun pengetahuan yang berharga tidak dapat hilang.

Bagi organisasi yang ingin belajar secara efektif dan efisien. proses d
dglam subsistem harus terus berlangsung dan bersifat interakti f; tidak bisa
dilakukan secara terpisah. Penyebaran informasi harus dilakukan df-’ﬂ‘é““
menggunakan banyak saluran. Selanjutnya, informasi di dalam organisas! haﬂlsl'
disaring berdasrkan persepsi. Manajemen pengetahuan membutuhkan mada
yang bersifat proaktif dan reaktif.
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mcngafahkan pengetahuan melalui empat langkah Seper;
. - |

i

- e

Acquistion
__-_—_'__“‘—‘———-

/
Ii.
r.
i

Figure 1. Knowledge Subsystem

Penerimaan Pengetahuan

Organisasi dapat memperoleh pengetahuan baik dan sumber eksternal
maupun internal

a. Pengumpulan Pengetahuan dari Sumber Eksternal

Perubahan terjadi begitu cepat sehingga tidak ada satu organisasipun
yang dapat mengontrol atau mendominasi semua praktis operasi secara efekuf.
Untuk menjadi pemimpin pasar, suatu organisasi harus melakukan perbaikan
yang konstan dan memiliki gagasan-gagasan yang baru. .
Organisasi dapat memperoleh informasi dari lingkungan eksternal melalul
beberapa metode:

- Penilaian dari organisasi-organisasi lain.

- Menghadiri konferensi.
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Merekrut konsultan.

Vembaca media cetak seperti koran, e-maj| .
Menonton televise, video, dan film.

Memonitor tren-tren ekonomi, sosial. dan —

‘ umpulkan data dart konsumen, pesa;
Mengumpulk Pesaing, day o

. i
lainnya. i,
Merekrut karyawan baru,

Melakukan kerjasama dengan organisasj |4,

aliansi,dan membangun organisasi patungan.

JUrng)

n]CrnhUang

Penilaian atau evaluasi merupakan alat yang pal Ing efekgif dan
digunakan untuk mendapatkan pengetahuan. Tim evalyas; biasan.\fa jﬁlja}\
mandat untuk mencari cara-cara operasi yang lebih bajk Me!‘eka dIa e
memberikan sinyal tentang kemunduran organisasi dalam menghadap p;;
pesaingnya.

Penilaian yang dilakukan dengan baik dapat berfungsi sebgop aly
rasionalisasi, dan proses untuk menerima perubahan sebagai _s-esuaEu \ang
bersifat konstan, dapat diterapkan. Adaptasi diperlukan untuk menghzidap}
perubahan yang tidak diharapkan. Suatu organisasi dapat meningkatkan
kinerjanya dengan cara mempelajari organisasi lain dan membandingka
operasi dan kinerja organisasi tersebut.

Berdasarkan karakteristiknya, dalam praktik terbaiknya bersifat dinams
dan progresif dan merupakan proses yang berkesinambungan.

Penilaian harus berorientasi-proses (fokus pada proses-proses
pekerjaan yang terpisah dan mengoperasikan sistem). berori-emas-kir't?rja
(fokus pada usaha untuk memampukan manajer menilai posis kompetium?2
melalui perbandingan produk dan layanan), atau berorientasi-stiie?

identifikasi ' ' roanisis!
(mengidentifikasi strategi-strategi yang bagus yang memampukan o™

menikmati kesuksesan dalam menguasai pasar). Penilaian dapat Ll
organisasi dengan cara:
- Menyusun dan mendefinisikan kembali strategi-'
- Mengatur kembali proses kerja dan sistem bismS: isnis
- Perbaikan berkelanjutan pada proses kerja dan siste™
qons®
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_  Perencanaan strategis dan pen
_  Pemecahan masalah.

—  Pendidikan dan pengayaan gapasan.

_ Perbandingan da evaluas;j kinerja pasar.
~  Melakukan perubahan,

yusunan tujugn

.  Pengumpulan Pengetahuan dari Sumber Internal

Organisasi dapat memperoleh pengetahyan dari sumber intermg] deng
cara: S
- Memberdayakan informasi dan karyawan,

- Belajar dari pengalaman.

- Menerapkan proses perubahan yang berkelanjutan.

Dua hal penting yang harus diperhatikan dalam berkelanjutan
pengatahuan adalah (1) fakta bahwa tidak ada korespondensi satu-melawap-
satu antara apa yang terjadi dan apa yang dikum I

dulkan. Informasi baik yang
diperoleh dari sumber eksternal m

aupun internal harus ditujukan untuk
menyarng persepst (membuat norma-norma organisasi, nilai-nilai. prosedur-
prosedur). (2) memperoleh pengetahuan tidak selalu bersifat intensional;
banyak yang bersifat insendental atau akibat tindakan organisasi.

Penciptaan Pengetahuan

Pemerolehan pengetahuan pada dasarnya bersifat adaptif, sementara
penciptaan pengetahuan bersifat generative. Menciptakan pengetahuan baru
bukan saja mencakup informasi ekstemnal yang dikembangkan oleh kelompok.
namun juga sangat dipengaruhi cleh pandangan. intisi individual yang bersifat
subjektif,

Penciptaan pengetahuan baru bukan hanya tanggung jawab departemen
penelitian dan pengembangan; namun harus dilakukan oleh setiap wnit dan
?f“af_’ dnggota organisasi. Setiap orang da pat n.*nenjadi' pencipta pengetahuan.

eNCiptaan pengetahuan dapat menjadi mesin inovasi.
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fessor bidang manajemen dari Hitotsubg,

. Nonaka, prote>>== = e hit-...
[kujiro enulis *‘Org&lllSﬁSl'Ofgamsam yang secara kOnSiSlcn . Ny,
ryt : -] - ST My
Tokyo. | menyebal'kannyake seluruh organisas;, dan Q"“"Dha %
n e -

-neetahuan bartt i
}::cJ;Ec?/'mranrahkmm)'“ ke dalam teknologi dan produk bary s X,
menge '

perbedaan antara pengetahuan tacit dan eksplisit mep,

: berik
r untuk menciptakan pengetahuan di dalam organisas; ¢ :

Sy
'h

bawah ini: . .
a. Penciptaan Pengetahuan dari Tacit ke Tacit (Sos

[ni merupakan suatu bentuk pengetahuan yang d Dersong.
Jimana seseorang menggunakan pengetahuan persong| um‘f!k;ﬁ
lain: contohnya, hubungan master-pemula. D*‘-’l’laan%*
bekerjasama, pemula dapat belajar apa yang secara im plic?t din;Ia'm
oleh master. Bentuk pembelajaran ini Mmerupakan bﬁmi

penciptaan pengetahuan.
b. Penciptaan Pengetahuan dari Eksplisit ke Eksplis;
(Kombinasi)
Ini diperoleh dengan cara mengumpulkan dan mensintesyjg
pengetahuan eksplisit yang ada. Contohnya, pengontrol organjszs
berkumpul dan mensintesakan informasi organisasi. Pols
penciptaan pengetahuan ini sangat terbatas karena hany
memperhatikan hal-hal yang sudah ada saja.
c. Penciptaan Pengetahuan dari Tacit ke Eksplist
(Eksternalisasi)
Dalam proses ini seseorang mengeksternalkan pengetahus
tacitnya ke dalam bentuk eksplisit yang dengan mudah dapd
dikomunikasikan dan dibagikan kepada rekan-rekan dalam
organisasinya,
Penciptaan pengetahuan ini terjadi ketika seseorang menget™
pengetahuan yang ada, menambahkan pengetahuan tacit }’fﬂ‘i‘i
miliki, dan menciptakan pengetahuan baru yang dapat diten® ;
ke seluruh bagian organisasi. Contohnya, peﬂgomrc_'l organ:m
menggunakan pengetahuan implicit digabung dengan sistef €9
pendanaan yang baru untuk organisasi.

nuounakd!

Onisasl
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d pPenciptaan Pengetahuan dari E
' (Internalisasi) N
enciptaan pengetahuan ini terjadi ket
l;ang lfam terciptadan dibagikag kepaztaltzli?ﬁffhugn ekspl it
anggota yang berkepentingan mulaj mep gl ntemiﬁnlsgsl, setiap
Vereka menggunakan pengetahuan tersubyt Urituk nf’éﬁtkarmya.
meningkatkan dan memperbaharui pengetahuan 1acmperluas‘
sendiri (proses internalisasi). 1t mereka

ksplisit ke Tacis

Pada organisasi yang melakukan penciptaan-pen
ini terjadi dalam interaksi diI’laI'niS, membentuk sebuah spira] pengetahuan yang
terus berkembang. Pola-pola i sangat. berguna untuk menciptaka;
pengetahuan baru karena beberapa interaksi dapat menghasilkan komitmen
Janenergi yang lebih ber51fat personal.

Spiral pengetahuan mi te.ljadi dalam proses yang berulang-ulang, tetap;
dalam tingkatan yang terus rnel?mg_kat.- Mengubah pengetahuan tacit menjadi
pengetahuan eksplisit (eksternalisasi/artikulasi) dan menggunakan pengetahuan
eksplisit untuk meningkatkan pengetahuan tacit (intemalisasi) adalah langkah-
langkah kritis dalam proses spiral pengetahuan ini, karena kedua proses
tersebut membutuhkan keterlibatan dari individu - baik yang memiliki
pengetahuan maupun yang ingin mendapatkannya — dan untuk itu dibutuhkan
komitmen pribadi yang besar.

Terdapat beberapa aktifitas yang dapat dilakukan oleh organisasi dalam rangka
menciptakan pengetahuan.

a. Belajar aksi. Pendekatan ini mencakup pekerjaan untuk
menangani permasalahan-permasalahan riil, fokus pada
pembelajaran, dan benar-benar mengimplementasikan solusi.
Rumusannya: Belajar = Instruksi Terprogram (yakni, pengetahuan
yang digunakan pada masa sekarang) + Pertanyaan (pandangan
baru ke dalam apa yang belum diketahui). Belajar Aksi terjadi
berdasarkan pengalaman dan pengetahuan mengenal individuatau
kelompok dan pihak yang terampil, pertanyaan-pertanyaan baru
yang kreatif akan menciptakan pengetahuan béﬂl-

getahuan, empat pola
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: 1elak uk . 1e¢,
ini, 0 bagaimana menggunakan glat yang topg; - Cahg,

1dan u
masalah oasan dan mengumpulkan informgg; o fu:
o

membuat £25 nganalisa dan menggunaka, Chby,
consensus. (3) meng 1 datg dan L

: » dap (.
merencanakan b ﬂdal\'m ke peneiptaan pengets | . (4)
Eksperimentast. Bcnttli .Pd pemecgf ge 1_uan Ini bey ed
dengan pembel I e oleh el eh i
dimana bentuk ini t1dal$ dirangsang oleh s;tua& dan kesulitans
resulitan yang dihadapi sekarang, namun dengap mengallalis-
kesempatan dan memp e,l:lu.as pandangan. Contoh darj ben‘tu!i1
penciptaan pengetahuan ini mencakup pengembangay INOVgg
melalui penelitian dan pengembangan, pilot Project, dap Staf
peneliti Eksperimentasi bisa be%u pa pregram berkesmambmgan
atau sejenis proyek demonstrasl.

a]]an

Program berkesinambungan mencakup rangkajan penelitiay
sederhana yang didesain untuk membuat pengetahuan Proyek
demorstrasi biasanya lebih besar dan lebih kompleks, meyeluny,
yang dilakukan untuk mengembangkan kapasitas bary Or'ganisas|
Menurut Garvin, proyek demonstrasi memiliki karakteristik:
L. Proyck ini mengejewantahkan prinsip-prinsip dan
pendekatan-pendekatan sistematis yang ingin diadopsioleh
organisasi di hari selanjutnya dalam skala yang lebih besar
Belajar dengan bertindak dan membuat koreksi-koreksi
merupakan norma organisasi.
Proyek ini terkadang melakukan rangkaian tes koritme?
kar_va.wan, mencari tahu apakah peraturan dan operas:
organisasi berubah.
4. Proyekiini pada dasmya dikembangkan oleh multilevel dan
multifingsional tim .
> ;giﬁ;kl Sum_egi _eksplisit untuk meneruskan pembelajaid’
SHH10rganisas;,

R
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Penelitian mengenai pengembangan Produk baru menyp;: ukk

bahwa pengetahuan dapat diperolel dar; kegagalan mJenu "

Garvin, “instrumental untuk organisasi dalam 121&1111::&11::'L
i

kesuksesan... Dalar istilah yang paling sederhana, keoa al
adalah guru yang berharga”. gagalan

penyimpanan dan Penggunaan Kembali Pengetahuan

Untuk menyimpan dan menggunakan kembali pengetahua, suaty
oreanisasi harus menentukan mana yang pent.ing untuk dijaga dan bagaimana
pengetahuan tersebut. Or.gamsas.l Tnemberlkan pemaknaan atas data dan
informasi melalui refleksi, penelitian, dan eksperimentasi. Penyimpanan
pengetahuan dilakukan dengan cara refleksi, penelitian, dan eksperimentasi,
Penyimpanan pengetahuan mencakup proses teknis (catatan, database. dsb)
dan proses manusia (memorl individu dan kolektif, consensus). Penyimpanan
pengetahuan harus:

- Disusun dan disimpan sehingga sistem dapat menemukan dan

mengirimnya secara cepat dan tepat.

- Dibagi ke dalam kategori-kategori seperti fakta-fakta, kebijakan-
kebijakan, atau prosedur-prosedur berdasarkan kebutuhan-
kebutuhan pembelajaran.

- Disusun sehingga dapat diteruskan secara jelas dan ringkas ke
pengguna.

- Akurat, mengikuti zaman, dan sesuai dengan kebutuhan orang
yang membutuhkan pengetahuan tersebut.

Ketika menyusun pengetahuan, organisasi perlu mempertimb@gkan
bagaimang informasi akan digunakan oleh kelompok yang berbeda. Sistem
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:~nal dan efektif memilik;
' eahuan fungsiona Lelemen, .
Pef?ymlpﬂﬂan peit e,
bertk Kebutuhan belajar.

) Tujuan kefja-
) Ke ahlian penggwla.

a0 informasL. _ : .
— Eg?(isi ?—Lg?uilana dan bagaimana informasi disimpan

-

Penggunaan kembali pengetahuan dapat bef§ifat' térlfontrol (dengy,
memori atau catatan individu atau kelompok)d a:lU\S/IIStenjlahs (ketikg Situag;
erangsang mMemort, cara m.elakul(an sesuatu, dsb). Menurut Karl Weick by
dan karakteristik nansfonnaswpal proses penyimpanan dan pen gaunaan ke
pengetahuan, integrasi memort manusia, dar:npak fi lte:,r persepsi, dan hilanggy,
onalisasi yang mendukung, informasi yang digunakan kerpy
dari memori organisasi harus berkembang dari informasi sebelumnya,

Karena organisasi secara fisik dan geografis terus berkembang maj
diperlukan sistem penyimpanan organisasl yang lebih khusfus dan bersifa
desentral. Karena pekerjaan serakin berorientasi-komputer, informasi hans
dilakukan lintas fingsi. Teknologi informasi berjaring dapat digunakan sehingga

rasionalisasi-rasi

informasi
internal.

Transfer dan Utilisasi Pengetahuan

Informasi merupakan kekuatan, transfer pengetahuan sempa pentéﬂtl |
patdan |

untuk organisasi belajar. Pengetahuan harus didistribusikan secarafc
cepat ke seluruh organisasi.
Transfer dan utilisasi pengetahuan mencakup perg

- : & : ahuall
elektronis, dan pergerakan interpersonal mengenai informasi dan pengetd !

tersebut secara terencana maupun tidak terencana.
a. Transfer Pengetahuan secara Terencana
Transfer pengetahuan secara terencana mencakup:

1. Komunikasi non-verbal secara individu (catatan:
buletin).

80 .
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Pelatihan (konsultan nternal. kur .
- al, kursus form :
Konferensi internal. ormal, latihan kerja).

Pengarahan.

Publikasi internal (vdeo, cetak, audio)

Wisata (khususnya untuk organi 3 —_—
SIS ganisasi b -

benyak Arvisi) esar yang memiliki

Rotasi kerja/transfer.

8. Monitonng

O B W

b. Transfer Pengetahuan secara Tak-terencana

Pembelajaran informal terkadang berupa iteraksi tak-terencana
di anatara orang-orang meliputi:

1. Rotasikerja.

2. Cerita-cerita dan mitos.

3. Tekanantanggung jawab.

4, Jaringan informal.

Jika situasi-situasi ini tidak ada, transfer pengetahuan tidak akan
terjadi.

Faktor-Faktor Penghambat Transfer dan Penggunaan Kembali
Pengetahuan

Terdapat empat faktor yang membatasi terjadinya transfer pengetahuan
yang selanjutnya mempengaruhi kesesuaian, bentuk, keakuratan, dan makna
pengetahuan di dalam organisasi: (1) biaya, (2) kapasitas kognitif dari unit
penerima. (3) keterlambatan pesan karena penentuan prioritas dalam mengirim
pengetahuan. dan (4) modifikasi pesan atau distorsi makna baik secara

terencana maupun tidak terencana.

Terdapat 10 strategi puncak untuk pengelolaan pengetahuan
1. Menciptakan harapan supaya setiap orang bertanggung jawab atas

pengumpulan dan perpindahan pengetahuan.
Menangkap secara sistematis pengetahuan luar yang relevan untuk

organisasi.

(NS
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3.2

\fengatur kegiatan pc.?,mbelajaran dengan Organis ;
Met gokap dan berbagi pengetahuan. Unty

[ ]

an ol : da] |
‘g. :1:2;}?03; dan member pel?ghargaa? Inovasi dap Pen ;“Ei:i ar
6. Melatih staf dalam menyimpan dan menemyy, kemb'ar
. . | |
: ﬁgiﬁoﬂg beracam-macam tim dan rotasj p Ketjaay .
. ;ﬂemaksimalkan transfer pengetahuan. N "
g Membangun basis pengetal}uan_ seputar nilai dap pembﬂajara-
yang dibutuhkan pada organisasl. :

9. Membuat mekanisme untuk mengumpulkan dap Menyip,

pembelajaran. |
10. Transfer pembelajaran kelas ke pekerjaan.

Pan

Ciri-Ciri Organisasi Belajar

Marquardt (1996) menjabarkan secara terperinei sejum|a, dimepg

dan karakteristik penting dari suatu Organisasi Belajar, yakn;:

82

o Belajar dilakukan oleh Organisasi Belajar secara menye]
seolah-olah organisais 1tu memiliki satu otak.

*  Organsasi tidak melaksanakan kesalahan yang sama untuk kedya
kalinya, atau kesalahan berulang,

* Mempunyai kemampuan bersaing dan beradaptasi dengan

perubahan yang cepat dalam lingkungan eksternalnya.

Terus menerus meningkatkan kemampuan dan menciptakan hasl

yang sunggur-sungguh mereka inginkan, dengan pola berpikir bau

dan memberikan kebebasan tumbulinya aspirast kolekuf.

Uruh,

pekerjaan,

Kemampuan berpikir sistem sangat fundlmental.

keberhasilan organisasi,

| | ;
Penerapan Konsep Organisasi Belojar aciom 09

Belajar berlangsung secara terus menerus dan terintegrasi dengan

Tersedianya informasi dan sumber data yang diperluka untuk
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Berkem b@gnya ket.\udaaan kelembagaan yang menduk ung
ger{ghal %1 cllan memicu belajar perorangan dan beregu

cglatan berlandaskan pada aspirasi ' .

asi, refleksi, dan konseptualasasi

bersama. PR
Mam pu menyesuaikan diri, memperbarui dan menin gkatkan diri
sebagai respon atas perubahan lingkungan.
Para z_mggota organisasi mengenal pentingnya belajar seluruh
organisasi untuk mesuksesan arganisasi sekaran gdan di masa yang
akan datang. )
Berpikir kreatif, cerdas. fleksibel dan belajar generatif.
Setiap orang didorong oleh sesuatu keinginan untuk berkualitas
dan melakukan perbaikan secara terus menerus.

Dalam kaitan dengan penerapan konsep Organisasi Belajar dalam
organisasi, Marquardt (1996) merumuskan 16 tahapan untuk itu. yaitus

a.

Herpratiwi

Komitmen wituk Menjadi suatu Organisasi Belajar

Meyakinkan para pimpinan organiassi bahwa keberhasilan
organisasi bergntung pada keberhasilan belajar. Oleh karena itu,
komutmen untuk belajar dilakukan terus menerus secara konsisten,
tidak hanya dalam keadaan mendesak. Organisasi yang belajar
menjadi menggairahkan, menyenangkan, dan memuaskan bagi
semua anggotanya untuk bekerja.

Menghubungkan Belajar dengan Kegiatan Bisnis dalam Orgamisasi
Organisasi Belajar haruslah menghubungkan proses-hasil belajar
dengan tujuan strategis organisasi. Menunjukkan kaitan langsung
anatar belajar dan penongkatan keefektifan pencapaian tujuan
organisasi, akan lebih mudah meyakinkan seluruh anggota
oreanisasi tentang pentingnya belajar dalam organisasi.
Pentingnya belajar dapat disampaikan kepada yang ragu-ragu,
yakni: (a) belajar sebagal suatu tugas organisasi, sama seperti
berproduksi, melayani, dan mengantarkan barang: (b) belajar
sapat dilakukan sambik bekerja; (¢) organisasi akan lebih baik

memiliki pengetahuan yang berharga.
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C.

Menilai kemampuan Setiap Subsistem Organisasi
Langkah yang paling kritis pada kebanyakan upaya perypgy, -
adalz:h menilai potensi organisas, yakm_mengldent] fikasi kehlatan,
kelemahan, sumber-sumber dan kesenjangarf. Sa.lah satu alat yay
dicunakan untuk menilai keadaan organisasi adalah “Profj)
isasi Belajar”. _
Sﬁﬁxﬁm;ﬂkm Visi Organisasi Belajar
Organisasi Belajar harus mengembangk'an d@ﬂ m?]?_ksana_k -
strategi yang tepat-jelas untuk menglfon'}umkamkan VISI Organisyg;
kepada semua orang di dalam orgarusasi, serta kepad-a stakeholgey
di luar organisasi. Visi adalah suatu yang men?berl_ energi pad,
organisasi, sebagal mimpi yang menarik unrukn.aaj u. Visi Or_ganis;asi
Belajar harus dikomunikasikan secara efel<t_1ﬁ karena V.lSi Yang
paling baik sekalipun tidak akan b.erguna bila tidak dapat.dlpajmli
dengan jelas oleh semua orang di dalam dan !uar organisasj.
Men geha]kan Pentingnya Berpikir dan Bertm;dcttk secara Sistem
Organisasi Belajar harus membangun pola berpikir-bertindak yang
berorientasi pada sistem, dimana semua bagian dari organisas;
saling tergantung, dan melihat masalah-pemecahannya dalan,
kerangka hubungan sistem. Berpikir sistem akan membanty
anggota melihat pola hubungan sinergis antarsubsistem. Bertindak
sistem akan memfokuskan tindakan perubahan yang sangat
berpengaruh, yang mungkin sebelumnya tidak jelas bagi anggota
dalam organisasi.
Pemimpin Berkomitmen dan Melakukan Belajar
Organisasi Belajar membutuhkan dukungan, model, dan
keterlibatan pimpinan mereka sebagai contoh- tauladan. Pim pinan
dalam Organisasi Belajar harus mempunyai tujuan selalu
meningkatkan kinerja para anggotanya melalui belajar jangka
panjang dan perbaikan berkelanjutan. Manajer haruslah terus
belajar sebagai contoh, berperan sebagai pelatih, fasilitator,
pendukung belajar, motivator, dan penguat belajar bagi anggotanya.
Mentransformasikan Budaya Organisasi untuk Terus Belajar
Berkembang

Penerapan Konsep Organisasi Belajar dalem Organises




Herpratiwi

Orgz;xnisasi Belajar harus mentransformasi budaya untuk terus

helajac dan berkembang. Terdapat beberapa pendekatan untuk

itu, yaknu:

1. Perbaikan terus menerus.
Kekuatan yang menjadi pendorong dalam Organisasi Belajar
adalah konutmen untuk selalu melakukan perbaikan yang sama
halnya dengan menyenangkan pelanggan. Budaya yang selalu
melakukan .

2. Perbaikan adalah budaya belajar.
Organisasi belajar, harus selalu belajar, dan belajar harus
dijadikan kebiasaan, kesenangan, dan bagian pekerjaan yang
dilakukan setiap orang. Belajar harus terjadi secara otomatis
dan menjadi bagian utuh dari unit-unit kegiatan organisast,
produksi, pemasaran, pelayanan pelanggan, keuangan, dan
sebagainya, Organisasi Belajar harus menciptakan kondisi agar
terjadi iklim belajar. Hal ini akan mengahsilkan refleksi.
wawasan, dan gagasan-gagasan yang baru.

Menetapkan Strategi Belajar bagi Organisasi

Organisasi Belajar harus mempunyai suatu strategi untuk

mengembangkan belajar pada individu, tim, dan organisasl.

Beberapa strategi yang efektif adalah:

1. mendorong eksperimen untuk mencoba sesuatu yang baru dan

berbeda.

pengakuan dan pemberian pujian pada pembelajar.

sistem imbalan belajar.

penyebaran informasi baru untuk belajar.

. mendorong untuk menerapkan belajar yang baru.

emotong Birokrasi dan Verampingkan Struktur

ajar sebisa mungkin berupaya memperpendek

si, sebab berpikir dan bertindak birokratis akan
gambil resiko yang

m:h.wm

Organisasi Bel
rangkai birokra
mematikan kreatifitas-energ, dan keberatanmen
dibutuhkan dalam belajar,
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Memberdayakan dan Memampukan Angoot, Orc. . \
Organisasi Belajar harus memberdayakap, kalyawr SaNisyg
yakni memberikan kebebasan, kepel‘Caya:n Uty
pengakuan, dan kewenangan; seta meniﬂgka tka, kn, pe”garu?]’
(pengetahuan, keterampilan, nilai, dan Keman em puﬁnny‘f
diperlukan), sehingga mereka dapat memberikan kzual,l din Yan:
optimal pada organisasi. Tbug; e, °
j. Memimpin Organisasi Belajar ke Semua Jaringan B,
Organisasi Belajar harus memanfaatkan sumpye, gagaéms |
untuk memperluas jaringan belajar kepada semua Szl?memial |
termasuk pelanggan, penjaja, pemasok, dan komunitag; .ehold‘er |
Semua kelompok ini memiliki kepentingan terhaday, h;’s‘";lsflcndm.
Organisasi Belajar, dan dapar membanty memvaliag; a;u?'m |
kebutuhan, tujuan belajar, merancang paket belejar, day 11:1 I |
belajar dengan tujuan organisasi. s
k. Meraih Belajar dan Melepaskan Pengetahuan
Dalam dunia modern dimana pengetahuan menjadi kekuatan g,
individu di semua Jini organisasi dituntut untuk mengembangiy
pengetahuan baru, menelorkan gagasan baru, dan meraihnyasehiy
mungkin. Tantangan utama bagia manajer adalah menciptka
kondisi yang memungkinkan anggota organisasi uni

meningkatkan pengetahuannya.

L

q i

Organisasi Belajar harus menciptakan peluang dan situasi dinmnabelajgr
dapat diperoleh dengan menciptakan struktur, sistem dan waktu untuk merd!
dan mengaudit belajar, Misalnya, refleksi belajar dilakukan setiap wakt sekst
rapat dan selama waktu tertentu, sebagai sesi reflekst. Setiep Ora”gd?ﬁi
organisasi perlu mencari informasi, ide, wawasan dart berbagai sunbe:
organisasi lain yang berhasil atau dari peneliti senior. 0t

Selanjutnya, untuk transfer dan pemanfaatan pengetah l;ep galu?
lain perlu disebarjab melalui sarana mekanik, elektr'OI_llk{ :S a,-aCf?P‘“
interpersonal. Pengetahuan perlu didesiminasikan dan dldlfu;ljuzm et
melalui organisasi.. Pekerja didorong untuk melepaskan peng= qanny®
dan mencoba gagasan inovatif dan pendekatan baru pdap

parn

eket):

mOrgO”isog

4

- |
gelojor 3%
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grlegr;?iszz%a;;:rndmr apkap Teknologi Terbaik

: \ pkan bisa memperoleh dan memanfaatkan
teknologi mutakhir sebagai sarana yang efisien dan efektif untuk
meningkatkan kualitas dan kuantitas belajar dal v ol
Dipilih teknologi multi-medi N an Sua OTBanisas
menyebangkan, dan menwuml?;emgl?vi)éi%indkae? . mzrangs o
belajar dan berkembang, ARty
Mendorong, Mengharapkan, dan Meningkatkan Belajar pada
Level Individual, kelompok, dan Organisasi |
Orggnisasi Be.laj ar harus mendorong setiap orang untuk terus
bo:alayflr Sebagallbagian dari pekerjaan mereka dalam organisasi.
Pimpinan organisasi memimta semua orang bertanggungjawab pada
kegiatan belajar berkelanjutan yang dapat mendorong setian ararz -
untuk belajar sebagai pengalaman sehari-hari dan aktif
menggunakan setiap kesempatan yang tersedia untuk belajar dan
berkembang. Belajar bisa beregu, berkelompok atau belajar
bersama-sama.

Belajar Lebih Banyak tentang Organisasi Belajar

Dalam rangka membangun Organisasi Belajar, perlu belajar banyak
dengan menggunakan berbagai media dan sumber. Misalnya,
dengan membaca banyak literatur tentang Organisasi Belajar,
mengikuti konferensi dan lokakarya tentang Organisasi Belajar,
mengundang pemimpin perusahaan dari suatu Organisasi Belajar,
atau salah satu konsultan, atau peneliti bidang teori dan praktik
Organisasi Belajar, menyelenggarakan lokakarya dan diskusi
dengan topik Organisasi Belajar, dengan panelis orang-orang yang
telah bekerja dalam Organisasi Belajar, atau konsultan yang diakut
sebagai pemimpin Organisasi Belajar yang berhasil.
Beradaptasi. Peningkatan dan Belajar secara Kontinyu '
Suatu Organisasi belajar tidak akan pernah mencapal
kesempumnaan dan tidak akan pemah selesai belajar. Organisasi

an selalu belajar bagaimana melakukan sesuatu lebih

Belajar ak :
ifatnya tidak terbatas dan

baik, meyakini bahwa pengetahuan s
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anyak contoh organisasi yang kalah

tidak ctatis. B et

ati disebabkan karena mereka berheyy; 1, i dlng'm(:n |
gant dar1 bahwa merek Jar. (), g
Belajar harus menyada I TERATRIUS mep,, SWisg
. - - US )
-adaptsl, memanfaatkan banyak sumber, dap, ko ely.
bata2s S0l
. . . aJ;H.
3.3 Strategi Membangun Organisasi Belajar
~va membangun, mempertahankan d-

Dalam upay? ﬁ at empat A B Melanjyy
Orcanisasi Belajat; setidaknya terdapat SHpat DErtanyaan yang hyp oo 4
(1 )udimana akan dimulal dilakukan upaya-upaya perbaikan dala, . arjl ffi%:
(2) bagaimana melakukan transformasi berkelanjutan yang berhasihdsw'
s D g ‘ X

(3

apakah faktor-faktor yang memfasilitasi dalam membangyp ...
4 . . . . Ll ‘:‘an' ;
Belajar?, dan (4) bagaimana mempertahankan Organisas; Belajar) Isag;

(1) Darimana Mulai Membangun Organisasi Belajar

Pada umumnya peubahan dimulai dari atasan, untuk mendapay,
komitmen pimpinan puncak untuk menjadi Organisasi Belajar. Tetapihy); n
tidak selalu mungkin, khususnya pada tahap awal. Beberapa pimping perly
awalnya ditunjukkan bahwa tran sformasi berjalan jika diterapkan pada leve
unit yang potensial.

Kemungkinan untuk memulai dalam bagian yang potensial memberka
pengaruh pada yang lain, Oleh karena 1tu, berikut disampaikan bebera
tindakan yang mungkin untuk memulai transformasi, yakni:

¢ Mulai dari atasan, bekerja dengan dewan direksi.

o Bekerjadengan bagian pengembangan SDM (sejak ia memabar

dan mendukung konsep dan nilai Organisasi Belajar)

e Lakukan inisiatif manajemen keutuhan-bersama.

o Bentuk serangkaian “task-forces”.

o Jalankan program pengembangan peningkatan ke

¢  Mulai dari masalah yang strategis.

sadaran.

. . . _ -g.anjsasi
*  Mulai dengan mendiagnosa organisasi (gunakan profitOré
Belajar).
i dalom99
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Mulai dengan rapat perusahaan_

Foluskan pada satu isu bisnis utama.

Mulai dari satu departemen atay bagian.

Kai tkan dengan proses yang sedang berlangsung,
Kaj1 ulang prosesdan sistem yang ada.
Kembangkan sistem baru.

Posisi atau jabatan seseorang dalam Organisasi Belajar akan sangat
menentukan dalam melakukan perubahan dalam organisasi. Jika seseorang
merasa tidak menuliki posisi kuat. misalnya hanya memiliki jabatah d'i level
bawah dan marginal, maka perubahan bisa dilakukan melalui komite dan
melalu struktur lain yang dirancang untuk memberikan pengaruh suara tidak
langsung pada pengambilan keputusan. Jadi jika anda ingin melakukan
perubahan dalam organisasi, maka beberapa pertanyaan ini perlu dijawab.
Apakah tahapan mengorganisasi belajar pada jabatan anda? Apakah posisi
anda dalam organisasi? Apakah kesempatan dan sumber daya yang bisa
digunakan untuk melakukan transformasi perusahaan ke dalam suatu Organisasi
Belajar global?

Kunci Keberhasilan Transformasi Organisasi Belajar

Transformasi organisasi tidak pernah mudah atau cepat, ia seringkali
sangat sulit. Beberapa organisasi gagal dan kembali ke posisi semula. Berikut
terdapat delapan tahap penting untuk mencapai keberhasilan transformasi:

l. Melakukan kajian yang kuat tentang urgensi menjadi organisasi
belajar
Upaya-upaya perubahan yang sangat berhasil dimulai ketika
individu atau kelompok dalam organisasi mengakaji secara serius
tentang kompetisi perusahaan, posisi pasar. tren teknologl
performansi finansial, dan menyadari bahwa krisis besar atau
peluang. Pandangan pentingnya adalah esensial sejak program
transformasi dimulai dengan kerjasama yang agresif dari beberapa
individu.
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(VS

Lebih dari 50 persen perusahaan tidak bisa melakukan Upayy,
upaya transformasi karena mereka g.agal pada tahap pery o
Kegagalan mereka diantaranya adalah:

o Eksekutif menganggapremeh perubahan:

e Pemimpin kurang sabar untuk men gawall Pewba}han_

e Mereka menjadi lumpuh yang disebabkan misalnya ¢ eh
pekerja senior akan defensif, seman gflt akan drop, Kegiatan
tidak terkontrol, perolehan hasil jangka pendek akqp,
membahayakan. | |

e Manajer takut mengambil resiko menciptakan sistem operqg;
yang baru.

Membentuk Koalisi yang Kuat untuk Mendorong organisag;
belajar

Meskipun aspirasi untuk membentuk Organisasi Belajar bisy
dimulai oleh satu-dua orang, namun keberhaislan transformag;
memerlukan dukungan sejumlah kelompok individu vang
berkomitmen terhadap tujuan ini. John Kotter mencatat bahwa
transformasi yang berhasil yakni didukung oleh ketua, presur,
manajemen divisi, dan dukungan 5-50 orang yang secara bersama
mengembangkan komitmen bersama,

Membuat Visi Organisasi Belajar

Keberhasilan transformasi menuju Organisasi Belajar memerlukan
visi masa depan yang relatif jelas dikomunikasikan dan menarik
pekerja dan stakeholders lain. Tanpa visi ini, upaya transformasi
tidak mudah dicapai karena organisasi dapat salah arah atau tidak
melakuakn apa-apa. Menurut Kotter, jika visi tidak dapat
dikomunikasikan ke seseorang minimal dalam 5 menit dan

mendapatkan reaks; yang berarti (paham-nerminat), makakita
belum melakukan tahap proses transformasi.

Menyampaikan dan Menerapkan Visi

Transfopnasi didalam Organisasi belajar tidak mungkin dilakukan
pada sejwnlal} orang dalam organisasj tanpa tantangan. Eksekutif
mengkomunikasikan visi kepada bawahan dalam jam-jam
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keglatannya. Misalnya, dalam diskusi rutin tentang masal
mereka mengatakan tentang bagaimana membuat solusi
atau kurang tepat ke dalam visi baru: dajam penilaian u
sehari-hari, mereka mengatakan bagaimana perilak
membantu memahamo visi: dalam rapat rutin denga
mereka menyampaikan tujuan yang baru. -
Menghilangkan halangan yang mencegah orang lain untuk
menampilkan visi baru organisasi belajar

ah bisnis,
yang tepat
njuk kerja
u pekerja
n pekerja,

Perubahan juga perlu meniadakan halangan terhadap partisipasi
sejumlah orang dalam proses perubahan. Terdapat 6 halangan yang poten_:sial,

yakni:

Herpratiwi

Birokrasi, dimana kebijakan. aturan, bentuk, dan kerja keras

menjadi lebih penting daripada perubahan.

Persaingan, yang menekankan individu daripada kerja tim dan

kolaborasi.

Kontrol, memberikan kontrol yang Ketat, namun rendah untuk

Organisasi Belajar.

Pemimpin yang lemcah. tidak pernah belajar praktik dan sangat

proteksi terhadap kebenaran dirinya.

Hirarki yang ketat, merendahkan ide dan kemampuan

seseorang.

Menciptakan kemenangan jangka pendek

Membuat kemenangan jangka pendek yang berbeda dengan
harapan mereka. Koalisi belajar akan tampak aktif mencar jalan
untuk meningkatkan performens dan memberikan imbalan bag;
orang yang terlibat, seperti pengakuan. promosi dan uang.
Mengkonsolidasi perkembangan pencapaian dan
keberlanjutannya - _
Setelah bekerja keras beberapa bulan, Orgal_uasam bela_]a?
dianjurkan untuk mendeklarasikan kemenangan ketika transformasi
perfmna kali terjadi. Menurut Kotter. perubahan yang baru adalah
perubahan mendalam sampai ke dalam kultur perusahaan.
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Pemimpin yang berhasil dalam usaha bel?ﬂir akan .men,gg-makan
kreadibilitas perolehan jangka pendek un : mekngatas_x Masalgh
masalah yang besar. Mereka ak'fm melal_q'l an gnsollda.s]. Pada
sistem dan struktur yang sudah t}d&k konmstgm dengan visj _baru
organisasi. Mereka memahami bahwa meny afilkan Organiggg;
Belajar tidak dalam hitungan bulan tetapi tahun; dan tidak pema};
sepenuhnya berakhur.
8. Perubahan dalam budaya perusahaa%l | | .

Pada akhirnya, realitasnya Organisasi B'elaj ar terjadi ketjj,
perubahan terjadi secara kelembagaan, ketika perubahan magy,
ke saluran darah dalam tubuh perusahaan. Ada 2 faktor penting
dalam melembagakan perubahan dalam kultur organisasi, yakp;-
(1) usaha sadar untuk menunjukkan bagaimana pendekatan bayj,
perilaku, dan sikap yang membantu peningkatan performansi; (2)
memberikan waktu yang cukup untuk meyakinkan bahwa generas;
mendatang pada manajemen puncak melakukan personifikas;
pendekatan baru.

Faktor yang Mendukung dan Keberlanjutan Organisasi Belajar

Pusat Riset Organisasi Belajar MIT menemukan adanya 10 faktor
yang berhasil membangun dan mempertahankan keberlanjutan Organsasi
Belajar dalam perusahaan. Kesepuluh faktor tersebut adalah sebagai berikut:

a. Scanning Imperative

Organisasi Belajar menyadari bahwa belajar tidak akan terjadi
kontinyu tanpa kesadaran kuat terhadap lingkungan dimana mereka
difungsikan, Organisasi Belajar antusias dalam menggali mformas
tentang kondisi dan praktik di luar industri atau area geografinya.

Mereka sadar bahwa sesuaty yang ada di luat berbeda dengan di
dalam, )

b. Kesenjangan Unjuk Kerja

Organisasi _Belaj armelihat kegagalan performansi sebagai peluang
untuk belajar. Terdapat 2 aspek untuk faktor ini, yakni:
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- Sebagai Organisasi Belajar melihat pada perbedaan antara
hasil yang ditargetkan dengan performansi aktual, dan mencatat
ada kesenjangan.

- Satuatau lebih anggota menggambarkan Organisasi Belajar
sebagai sesuatu yang sebelwmnnya tidak dicatat. Hal ini menj_adi
penting sejak gambaran itu menyadarkan bahwa sesuatu
kebutuhan dipelajari atau sesuatu yang dipercaya untuk
diketahui mungkin tidak dijalankan lebih lama.

Konsen dengan Pengukuran
Organisasi Belajar secara kontinyu melakukan upaya
mendefinisikan dan mengukur faktor-faktor kunci, ketika memulai
masuk ke dalam area baru. Mereka menyatakan secara spesitik
pengukuran kuantitatif, misalnya dengan meggunakan matriks
tentang perubahan dan perkembangan organisasi.
Pola Pikir Eksperimentasi
Dalam Organisasi Belajar dituntut dalam melakukan tupoksi dalam
pekerjaan untuk berpola pikir seorang ilmuwan dalam melakukan
riset. Misalnya, pada bagian produksi karyawan bisa belajar dari
pengalaman bagaimana ia harus bekerja dengan benar, efisien,
dan cermat. Organisasi Belajar akan mendukung adanya prakuk
uji coba dalam pekerjaan dengan tujuan untuk menemukan sesuatu
yang baru, yang memberikan nilai tambah bagi orgarusasi.

TIklim Keterbukaan

Organisasi Belajar akan menyadari pentingnya akses informasi.

Oleh karena itu, organisasi akan mengembangkan komunikasi yang

terbuka dalam perusahaan. Masalah, bias, dan pelajaran

disampaikan secara terbuka, tidak disimpan. Debat dan konflik
bisa diterima dan dicarikan jalan melalui pemecahan masalah.

Pendidikan Berkelanjutan

Untuk mencapai kekuasaan level tinggi pada Organisasi Belajar,

harus secara terus menerus dilakukan intermalisasi komitmen untuk

belajar sepanjang hayat pada semua level organisasi, serta adanya
aturan yang jelas terhadap pertumbuhan san perkembangan karir
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semua anggota. Hal ini tidak hanya melalui pendidikan forma] tetap;
juga dukungan terhadap beragam p.en.galaman pengembapgan pada
anggota organisasi. Faktor 1ni adalah cara lain ungy
mengekspresikan apa yang oleh Peter Senge sebut sebagaj
“penguasaan personal™.

Keragaman Operasional

Organisasi Belajar menyadari bah\‘va ada beberapa cara untyk
mencapai tujuan bisnis dan tujuan kerja. Oleh karena itu, organisasi
harus mendukung keragaman dalam strategi, kebijakan, proses
struktur, dan personil yang lebih bisa diterima ketika muncy]
masalah yang tidak terduga.

Beragam Bantuan atau Champions

Dalam Organisasi Belajar yang berhasil, 1de dan metode baru dapat
dikembangkan oleh pekerja pada semua level organisasi. Beragam
bantuan atau perjuangan ada sebagai inisiatif keragaman belajar.
Inisiatif belajar bantuan belajar bisa datang dari rop-down atau
bottom-up, keduanya serba mungkin.,

Keterlibatan Pimpinan

Pimpinan organisasi harus mengartikulasi visi belajar dan secara
aktif diaktualisasi dalam organisasi. Pimpinan harus secara aktif
terlibat dalam program belajar. Pemimpin tidak cukup hanya
menciptakan visi, iz perlu memobilisasikan mengimplementasikan
vist untuk meningkatkan performansi.

Perspektif Sistem

Mempertahankan Organisasi Belajar memerlukan perspektif
sistem. Pemfokuskan pada saling ketergantungan unit dan kegiatan
organisasi adalah penting. Organisasi menjaga perspektif berpikir
yang luas dalam saling ketergantungan variabel-variabel organisasi.
Masalah dan solusi dalam terminolo gi saling berhubungan dengan

beberapa proses, dan terkoneksi antara kebutuhan-tujuan unit dan
kebutuhan-tujuan organisas;.
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1.4 Benchmarking Bagi Dan Untuk Organisasi

Organisasi belajar harus menghasilkan perbaikan

(conitnuaus :'nz];tr()vwnen{). Salah' satu tonggak pengukuran perbaikan
perkelanjutan .adalah benchmarking, Kata benchmarking berasal dari
pembendaharaan kata para surveyor yang membutuhkan g‘{cuan (point of
"‘fﬁ""ﬁfn.ce) umulf 11jelal<ukan _Pe”gL_lkuran ketinggian tanah. Para mkangjug'a
meminjamkan istilah l)gm-hmarkmg (secara literal hampir sepadan dengan
kayu untuk ﬂlCﬂ%Ll]\'U!') dJlT!Ell?il Tm-:rn_aka rnengukur panjang suatu benda dengan
kayu Pe“g_ld““'- Penggunaanistilah itu kemdian beralih ke dunia bisnis dimana
para ahl! stratcgl manmmnen perusahaan merasa B i
pem ban{hngm antara per-usahaan.nya dengan perusahaan lain. Pada masa kini
pengertian benchmarking sudah jauh lebih Juas lagi, yang
benchmarking merupakan proses dimana organisasi belajar.

Banyak ahli yang mengajukan definisi tentang benchmarking. Menurut

Appleby (1999), pada ntinya semua definisi itu memuat unsur vane
berkesinambungan, proses sistematis, pengukuran produk-layanan-p;b_se;
secara internal dan eksternal, yang ditujukan untuk praktik yang lebih baik
dan kinerja yang meningkat. Untuk keperluan menjelaskan mengenai apa itu
benchmarking dan kaitannya dengan organisasi belajar, maka definisi yang
paling lengkap memuat unsur-unsur di atas, yaitu yang ciajukan oleh Spendolini
(1992) sebagai berikut: Benchmarking is continuous systemaric process
for evaluating the products, services, and work processes of organizations
that are recognized as representing best practices for the puwposes of
organizational improvement.

Menurut Fulmer & Goldsmith (2001), sebagai sebuah transfer sistematis

dari best practices, benchmarking mempunyai dua aspek penting:

- Benchmarking bukan merupakan teknik yang baku yang
ditentukan oleh ahli, melainkan merupakan sebuah proses yang
didorong oleh partisipan yang berusaha mengubah organisasinya.

- Benchmarking tidak memecahkan masalah dengan cara yang
diresepkan melainkan melalui sebuah proses dimang partisipgn
belajar tentang praktik sukses organisasi lain dan-kemudla:‘w m‘enang
pelajaran dari sana untuk mengembangkan solusi yang paling sesua
bagi organisasi mereka sendiri.,

berke-]anjutan

intinya,
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enchmarking bukanlah tongkat sakti yang secary
Jah. Di dalanunya terlibat rational yang jelas day
dilakukan dengan seksama agar benc‘hmarkmg
diinginkan. Sebagaimana terlihat dalam urajap
akan upaya dan akan melibatkan investasi yang

Dengan kata lain, b
instan menyelesaikan masa
langkah-langkah yang harus
efektif membawa hasil yang
berikut. benchmarking merup

tak sedikit.
Mengapa Diperlukan Benchmarking?

g pengertian benchmarking di atas,

Berdasarkan penjelasan tentan
lukan, perlu ditekankan

sebelum membahas mengapa benchmarking diper
bahwa meskipun benchmarking mengandung unsur dasar pembandingan,

tetapi benchmarking mengakul hahwa tak ada organisasi yang selalu unggul
dalam semua hal dalam semua kurun waktu. Tak ada ruang untuk berpuas
diri dalam sebuah peristiwa sekali saja melainkan lebih sesuai sebagai sebuah
proses berkelanjutan yang melibatkan banyak organisasi lintas industri, bahkan
lintas negara.

Benchmarking dilakukan sebagai bagian dari kebutuhan dalam Total
Quality Management (TMQ) dan continuous quality improvement. Hal
ini jelas sangat seiring dengan semangat dalam sebuah organisasi belajar.
Benchmarking merupakan upaya yag membuktikan sejauh mana sebuah
organisasi sudah belajar, dan pada gilirannya akan membantu organisasi untuk
belajar dan melakukan perbaikan baru. Dan belajar dari kasus-kasus bes!
practice merupakan cara yang paling efektif untuk memahami prinsip dan
rincian dari praktik yang sudah terbukti efektif,

Marguardt (1996) mengatakan bahwa brenchmarking bisa membant
organisasi untuk :

4 ling and refining strategy (menentukan dan menghaluskan

strategt).

- Reengineering work processes and business systems

(merekayasa proses kerja dan system bisnis).

96 | |
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Continous improvement of work
systems (melakukan perbaikan berke]
dan system bisnis).

Strategic planning and '

menentukan tujuaf). o etting {pereicanann
Memecahkan masalah.

Pendidikan dan pengayaan gagasan.

Menilai hasil perbandingan kinerja dan evaluasi.
Membuat perubahan.

pProcesses and business
anjutan dalam proses kerja

strategis dan

Sementara itu Appleby (1999) merangkum pendapat para ahli dan
praktisi, mengajukan sej umlah keuntungan diperlakukan brenchmarking yang
dilakukan dengan benar:

Herpratiwi

Identifikasi hest practices dari industri manapun, yang hasilnya
kemudian dapat diintegrasikan ke dalam operasi organisasi.
Memberikan rarget realistic dengan menunjukkan apa yang bisa
dicapai oleh organisasi lain.

Reduksi resistensi untuk berubah — pegawai langsung melihat
bahwa suatu gagasan memang terbukti bisa diwujudkan di
organisasi lain.

Gagasan teknis dan inovatif bisa ditransfer dari industii lain.
Memperluas pengalaman dan basis pengetahuan pegawali.

Bisa menjadi alat continuous improvement dan memberikan
motivasi berubah kepada para karyawan.

Memberikan pemahaman yang lebih baik tentang kompetisi dan
kesenjangan yang ada.

Pemahaman yang lebih baik tentang kebutuhan pelanggan, menuju
keluhan yang lebih sedikit dan pelanggan yang lebih puas.
Kerangka kerja yang sistematis untuk melakukan analisis dan

evaluasi yang obyektif.
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Tipe Benchmarking

Ada berbagai pendapa

t tentang tipe benchmarking. Marquardt (1996)

mengatakan bahwa benchmarking bisa:

Sementara App

Process-oriented (berfokus pada proses kerja dan sistem operas;

tertentu).
Performance
untuk menilai posisi kompetitif peru
produk dan layanan).
Strategically-oriented (menc
pemenang yang selama ini memamp

tinggi mengalami sukses di pasar). _ _
leby (1999) mengajukan tipologi benchmarking yang

-oriented (berfokus pada memberdayakan manajer
sahaan melalui perbandingan

oba mengidentifikasi strateg;
ukan perusahaan berkinerja

lebih rinci dan teknis yaitu:

Metric benchmarking: cara untuk melakukan perbandingan
Jangsung, baik secara internal maupun eksternal. Metrik adalah
indicator kerja yang digunakan dalam mengukur perbandingan.
Contohnya adalah tabel liga universitas yang dikeluarkan oleh
Financial Times. Internal metric benchmarking dilakukan
ketika organisasi memiliki sejumlah lokasi atau situs usaha.
Misalnya angka produksi rusak aau yang harus dikerjakan ulang.
Jika tidak dilakukan dengan seksama — misalnya pengukuran
seragam, maka internal metric benchmarking akan mengarah pada
kesimpulan salah yang bisa fatal akibatnya. Secara umum
kelemahan utama metric benchmarking adalah hanya membernkan
informasi tentang “apa” namun tidak “bagaimana”.

Diagnosestic benchmarking: disebut sebagai diagnostik karena
organisasi yang terlibat akan mendapatkan umpan balik atas
responnya dalam pengukuran yang diajukan, dibandingkan dengan
organisasi Jain dalam data base yang ada. Umpan balik itu berupa
scatter plqt posisi organisasi dalam grafik kuartil sesuai topic
benchmarking miselnya menajemen SDM, efekivites layanan, dsb:
dimana di sana tampak kekuatan dan area dimana organisasi yang
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bersangkutan membutuhkan peningkatan. Contoh yang diajukan

adalah PROBE (Promoting Business Excellence) yang digagas

oleh IBM cpnsgltants dan London Business School dan melintkan

663 organisasi, dan PILOT merupakan bagian dari regional

compelitiveness project yang diprakarsai oleh ERDF dan

dilakukan oleh Newcastle Business School.

- Project benchmarking: fokusnya pada berbagai proses bisnis
yag penting, dan bisa dilakukan secara internal (misalnya
membandingkan proses antardivisi atau fungsi, atau antarlokaSi)
maupun eksternal. Subtipe dari benchmarking proses adalah:

o Competitive benchmarking, yang mengidentifikasi

kesenjangan praktik-kinerja dengan competitor langsung.

c Functional benchmarking, dimana perbandingan dilakukan
dengan organisasi dalam sector bisnis yang sama dan yang
menggunakan proses yang mirip.

Generic benchmarking, yang mengidentifikasi dan

mentransfer best practice innovative dar satu sector industry

ke sector industry lainnya.

Group henchmarking, dimana organisasi dari berbagai sector

berkumpul dan bersepakat untuk melakukan benchmarking

atas proses yang menjadi minat mereka bersama.

O

Q

Kelompok praktisi lain dalam Benchmarkingplus hanya mengajukan
dua tipe benchmarking yaitu process dan performance benchmarking yang
walaupun sederhana namun justru lebih jelas dalam pengkategoriannya yang
mutually exhaustive. Process benchmarking didefinisikan oleh kelompok
ini sebagai ““.. .the comparison of practices, procedures and performance,
with specially selected benchmarking partners, studying one business
process atatime " (perbandingan praktik. prosedur dan kinerja, dengan mitra
benchmarking tertentu. mempelajari suatu proses bisnis dalam suatu kurun
waktu). Process henchmarking mencoba menjawab apa best practice dalam
topic yang dipilih, dimana/ siapa pelaku praktik terbaiknya dan apa yang dapat
kita pelajari dari mereka? Sedangkan performance benchmarking adalah
“...the collection of (generally numerical) performance information and
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making comparisons with other compatible organizations” (pengumpy|gp,
informasi kierja, umumnya berbentuk numerik/ angka, dan membandingkanny,
dengan organisasi lain yang kompatibel). Dengan demikian, performance
benchmarking menjawab pertanyaan mengenai apa tolak ukur yang pai, g
penting untuk mengukur kinerja dan dimana posisi organisasi lain dalam indyst;
ini atau industri lain yang analog.

Bagan 1 berikut ini merupakan upaya Appleby menggambarkan posis;
berbagai tipe benchmarking berdasarkan aspek kedalaman pengetahuan dan

manfaat serta aspek biaya.

N -
Ceneak
Fensztaluan detil —
rd
dan keuntingan membesar c
Funssional
//
f
. o i
Eompsetitaf s
P
. e
Benchenarking e " Benchmarking

l':._". ﬁD‘C'fti}l:’Jf' ’ In‘b! !I‘&] pp:n_a‘.‘:g
re /
( FEGEE
e

/ PILGT
Eenchmarking
meink

,/ Usaha / samber daya / hays membesar ’

Bagaimana Melakukan Benchmarking?

Pada awalnya kesalahan terbesar yang dilakukan orang dalam
melakukan benchmarking adalah mencari pembanding dari dalam dunia indust
yang sama. Ada lagi yang melakukan kesalahan dengan melakukan
benchmarking hanya dengan kompetitornya; padahal bisa saja kiner)a
kompetitornya tidak lebih baik. Bagaimana melakukan benchmarking
sehingga tujuan yang diinginkan dapat tercapai?
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Mari menelaah saran Appleby (1999) untuk mengklaim model yan
gigunakan oleh Xerox sebagai cara terbaik melakukan benchmarking. gadi
xenyataanyad Xerox memang merupakan pihak terkemuka dalam
be_,,clmrarking dan apayang diajukan lebih rinci (10 langkah) daripada yang
diaujukan orang lain yang haJ.i}.fa 2-6 langkah. Kesepuluh Jan gkah proses
bw,cmnarkfng Xerox dapat' dilihat integrasi dan aksi/ tindakan. Di dalam
masing—masing tahap besar itu terdapat beberapa lan gkah.

Tim Benchmarking plus menyarankan bahwa untuk hasil maksimal
maka oreanisasi bisamelakukan performance benchmarking terlebih dahulu
cebelum melakukan process benchmarking. Pada performance
penchmarking. tahap menentukan subyek berchmarking mungkiﬁ bisa cukup
sederhana. Xerox dalam pengalaman benchmarkingnya yahg melegenda
melakukan henchmarking fungsi warehouse dan distribusi dengan memilih
mitra LL Bean, sebuah perusahaan penjualan produk melalui catalog. Dalam
hal ini Xerox melakukan apa yang disebut one-on-one benchmarking.
Oreanisasi dapat pula melakukan benchmarking performance melalui
kerjasama sindikasi antarperusahaan dalam kelompok yang sama (misalnya
dalam jaringan bisnis, suppliers. vendors, atau sekutu) —yang disebut private
syndicate. Pilthan lain adalah public syndicate dimana benchmarking dilakukan
terhadap sindikasi perusahaan-perusahaan dalam industri yang sama yang
tak ada kaitan satu sama lain.

Bagan 2. Sepuluh langkah-langkah formal dari proses bhenchmarking
model Xerox.

Herpratiwi 101



:
1. Identifikasi subyek benchmaﬁ
Fase Perencanaan

Memutuskan apa yg akan _ S
dibenchmark dan denpan siapa. l

Merencanakan studi, | —
mengumpulkan l:iala dan 2. |dentifikasi mitra benchmark.
mengobservast best pracice

3 Penetapan metoda pengumpulan

——

data.
4. Penetapan perbedaan
: kompetitif.
Fasc Analisa ] P
Kinerja sendiri dibandingkan dengan s;udn ¢
organisasi Penetapan perbedaan kinerja dan
kierja proyek di masa depan. 5. Kinerja provek di masa
depan.
6. Komunikasikan hasilnya.
Fase Integrasi *
Penemuan benchmarking
dikomunikasikan dan diterima, Revisi 7. Tentukan tujuan
tujuan-tujuan Kincrja dan tentukan target- fungsional.
raraet. ‘

8. Mengembangkan rencana
aksi.

Fase Aksi L

Dikembangkan rencana aksi dan 9. Mengimplementasikan
bt ) » . — ' =

dgnnplemenlgsa. Kemajuan dimonitor dan rencana dan memonitor

ditentukan kinerja dari standar baru, hasil |

10. Benchmarks dikalibrasi

lagi.

Fase Pematangan :
Benchmarking sebagai

proses yg berkelanjutan.
I
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- ganiSaSi yang hendak di-benchmark Bagaim uhkan pengenajap fungs;

Hasil mod_lﬁkaSI dari saran Brude & Gray (] 994) mléi ;nhen}lllh fung& ini?
\riteria berikut: astlkan sejum|ah

_ legS_i ini.mc:zmakan persentase biaya yang besar
organisasi diduga mengeluarkan biaya 20 % |

» - u
pemrosesan data dibandingkan kompetitornya. Dan fungsi ini

memakan 40 % dari total biaya operasi, maka melakuk
: an

benchmarking untuk fungsi menjadi
jadi sangat potens;
effectiveness. gat potensial untuk cost-

Msalnya sebuah
lebih banyak untuk

= Fm}gm 1.111.merupakan key service differentiator. Jadi meskipun
dari segi biaya sebuah fungsi tidak kritikal, tetaipi bisa jadi r‘ull: si
itu penting untuk melakukan diferensiasi layanan kepada pelanggim
maka prioritasnya tinggi untuk di-benchmark. |

—  Fungsi itu tampak menunjukkan ruang untuk perbaikan. Dasamya
bisa intuisi pengelola sebagai hasil bergelut dalam bisnis sebegitu
lama.

~  Fungsi ini memiliki kapasitas untuk ditingkatkan. Khususnya di
sector public, terkadang ada fungsi yang terkendala oleh kebi) akan
tertentu atau faktor politik sehingga organisasi harus
mempertimbangkan hal-hal ini dalam memutuskan apakah sebuah
fungsi layak untuk di-henchmark.

Di seputar tahap 3 dan 4 benehmarking perlu paham bahwa fokus
ang proses. dan bukan pada angka

harus pada pengumpulan in formasi tent
an kita untuk memahami mengapa

rinci. Presisi angka bisa mengaburkan tuju
organisasi lain bisa mencapai lebih baik daripada organisasi kita.
Benchmarking disebutkan sebagai sebuah proses yang tidak mL%I’ELh. wajgupun
jikadilakukan dengan benar maka biaya itu akan merupakag investasi yang
baik. Ada tiga kelompok biaya dalam melakukan @nclnnar‘hng:_ _
- Biaya kunjungan/visit: bisa termasuk biaya akomodasi, perjalaan.
perdiem, hadiah, dsb.

103
Herpratiwi



_  Biayawaktu: jelas bahwa tim benchmarking hanys \ia
waktunya untuk melakukan seluruh prOStf.‘,S bemhfﬂarkjng kasik&n |

meneliti dan menetapkan masalglg mencari pe’?‘banding, iy :lnu]ai da t

hingga menyusun rencana implementasi. Hg] ; ni te

! o g
diperhitungkan karena tim akan meninggalkan tugag ™ U hapy,
berfokus di sint.

Tendeg;

- Biaya database benchmarking: Organisy:
menginstitusionalisasikan benchmarking ke dalam OPerasi by Yang
akan mendapat manfaat jika menciptakan systep databa];&n
practices dan perusahaan yang terkait dengan Setiap but-i: EeSt
practice. st

Tantangan Melakukan Benchmarking

Berdasarkan sejumlah pengalaman para praktisi, Evaps (1999)

menyusun daftar kesalahan yang umum dilakuka orang dalam benchmarking

Kesalahan 1. Mengkelirukan benchmarking dengan partisipasi dala;l

sebuah survai.

Survai organisasi yang bergerak dalam industri yang sama bukanlsh

benchmarking, Survai semacam ini mungkin memberikan angka-angka

menarik, termasuk memberikan ranking organisasi kita, tetapi angka

semacam ini tidak akan membantu perbaikan organisasi.

~ Kesalahan 2. Berpikir bahwa sudah ada “benchmark” yang bis
ditemukan dan langsung digunakan,

i?;:;fyzuz‘;i survai atau kajian menyebutkan suatu “benclng{z)igk-’;

ahasony eif:lalll)engadaan. lab komp uter adalah Rp 1 00.} ma;'k

kita karena k}::isa - maka tidak berarti bahwa angka it -benctilﬁkasi

Mitra bench .SaJ apasar berbe'da. Tekankan untuk mel_i%l‘fi,el?. a

cAmarking yang paling sesuai untuk organisasi

temukan v _ e I0% e
Kesalahan 3 Meﬁlf Al dicapai serta apakah kita bisa mencapaty

Benchom 1f'akan Service delivery dan kepuasan pelan ggan.' -
Penoada:/r . ?eflngkali terlalu fokus pada biaya Pmd“}‘s'
4423/ fungsi dan lupa tentang pelanggan yang betapapt!
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kepuasannyalah yang menghidupkan bisnjs.
berdampak penurunan service cle/ iverydanm
Gunakan pendekatan “balanced scorecayrd”
metric benchmarking.

Kesalahan 4. Proses yang terlalu besar dan kompleks untyk dikelola.
Sebuah proses adalah sekumpulan tugas. Sebuah sistem adalah
sekumpulan proses. Hindari melakukan benchmarking untuk seluruh
system karena akan mahal sekali, lama dan sylit untuk mengendalikan
focus. Pilihlah satu atau beberapa proses/ fungsi saja setiap kali
melakukan benchmarking dan proses/ fungsi lain bisa di-benchmark
pada kesempatan berikut,

Kesalahan 5. Mengkelirukan benchmarking dengan riset biasa.
Benchmarking mensyaratkan pelakunya paham betul proses dan
operasi yang ada berikut seluk-beluk efektivitas serta biayanya. Oleh
karena itu proses yang di-benchmark tak bisa merupakan sesuatu
yang baru—yang dalam hal ini memang bisa dikembangkan dengan
dukungan riset.

Kesalahan 6. Misaligment. |
Yang dimaksud adalah salah memilih topik henchmarking sehingea
tak seiring dengan strategi dan tujuan organisasi secara ‘kesel'urghan,
atau bahkan bertentangan dengan inisiatif organisasi di fungsi !am.

Kesalahan 7. Memilih topik vang terlalu infangible dan sangat sulit diukur.
“Komunikasi pegawai’” mungkin merupakan salah sau contoh konser
yang sulit, namun karena banyak dianggap_ seb.agm area bcnnz;seﬂ? 1
berat dalam organisasi makan banyak organisasi mr;ncoba me\lal 1 .ubxban
benchmark topic ini. Turunkan topic ini ke dalan.l le'vel }fﬂﬂg lebih lsia
diobservasi dan diukur misalnya proses mendistribusikan memo di
dalam organisasi.

Kesalahan 8. Tidak menetapkan ba.s-em?e. | N
Yang dimaksud adalah memulai kunjungan benchmar! 135?. ;’emnma
tim melakukan analisis mendalam tentang prOS-‘;SJ Org?;; -*-0 o pu:;a
tahu apa menjadi topik, tahu apa tujuan b‘enc naIi da:.i .
suatu informasi untuk ditukarkan dengan informas g

mtra

Menekan biaya séring
embuat pelanggan lari.
Saat mengembangkan
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- dak meriset mitra penchmarking denga
nsek
Sa_]n
a,

;kmgh melgebutkan bahwa kita s
enchmar €bai
0 uk';i Fema’;g sesuatu yang E‘alkhya tig
awa <o Dlsa kj
jawabannya dari sum b: kita ‘aWZb
r 1nf0
8]

Kesalahan 9.
Euka penchma
menanyal mitra
sendirl atau bisa kita te

publik
a kode etik dan kontrak k
esepakatan
den

Kesalahan 10- Tak puny
gemu_a pihak yang terl.ibat harus jelas tentang apa
an tujuan benclnnargmg dan bagaimana infommgm;(g Menjad fopy
' takan i, D
. dsb. The American Producuw';nduag& Sie};z
and Ou
alify

yang punya akses,
Centre memberikan model kod
e praktik benc/
markin
4

o
san Mitry
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GAYA KEPEMIMPINAN

s

Pemimpin selalu memilik.i perilaku baik di dalam organisasi maupun di
|uar organisasi. Pada saat berperilaku pemimpin dapat memerankan tipe-tipe
kepenimpinan. Tipe kepemimpinan menunjuk padamodel, corak dan macam
cara yang dapat dilakukan seorang pemimpin pada saat memerankan dirinya
untuk mempengaruhi orang lain, baik di dalam organisasi maupun di luar
organisasi. Kepemimpinan tidak diwariskan secara otomatis, tetapi seorang
pemimpin harus memuliki karaktenstik tertentu yang timbul pada situas.i-simagi
yang berbeda

Seorang pemimpin memiliki kekuasaan atau kewenangan formal,
karena seorang pemimpin memiliki posisi dalam organisasi. Tetapi kekuasaan
harus dimaknakan sebagai kewibawaan dan kemampuan untuk bertindak,
memerintah, dan mempengaruhi orang lain dan bekerjasama dengan dirinya
untuk mencapai tujuan.

Bagaimanapun juga walaupun seorang pemimpin memiliki kekuasaan.
tetapi tetap harus mempunyai sifat-sifat tertentu, sehingga pada waktu
mendelegasikan tugas, mengambil keputusan, berkomurnikasi, dan memotivasi
para anggotanva dapat berkualitas. Hal in1 tidak hanya dimuiliki oleh pemimpin
yang dilahirkan menjadi pemimpin, tetapi dapat dipelajari. Seseorang vang
dilatih dengan kepemimpinan yang tepat akan dapat menjadi pemimpin yang
efekuf.

Perilaku pemimpin disebut gaya kepemimpinan (leadership style).
Berbagai gaya kepemimpinan telah diteliti dan hasilnya menunjukkan bahwa,
seliap pemimpin dapat mempunyai gaya kepemimpinan yang berbeda antara
yang satu dengan yang lain, dan tidak mesti suatu gaya kepemimpinan yang
satu lebih baik atau lebih jelek dari pada gaya kepemimpinan yang lainnya.
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4.1 Jenis Gaya Kepemimpinan

Tent ak impinan yang ditawarkan oleh para
Ada beberapa jenis gaya l\epen}lmp : .
pakar leaderships, mulai dari yang klasik sampai kepada yzng modern yaity
gaya kepemimpinan situasional model Hersey dan Blancard.

a. GayaKepemimpinan Kontinyu
Gaiffa ini pertama kali dikembangkan oleh Robert Tannenbaum

dan Warren Schmidt. Menurut kedua ahli ini ada dua bidang
pengaruh yang ekstrim, yaitu: o ,
1) Bidang pengaruh pimpinan (pemimpin lebih menggunakan
otoritas). o .
2) Bidang pengaruh kebebasan bawahan (pemimpin lebih
menekankan gaya demokratis).
b. GayaManagerial Grid |

Sesungguhnya, gaya managerial grid lebih menekankan kepada

pendekatan dua aspek yaitu aspek produksi di satu pihak, dan

orang-orang di pihak lain. Blake dan Mouton menghendaki
bagaimana perhatian pemimpin terhadap produksi dan
bawahannya (followers). |

Dalam managerial grid, ada empat gaya yang ekstrim dan ada

satu gaya yang berada di tengah-tengah gaya ekstrim tersebut.

* Gnd I adalah manajer sedikit sekali memikirkan produksi yang
harus dicapai sedan gkan juga sedikit perhatian terhadap orang-
orang (followers) di dalam organisasimya.

Grid 2 adalah ma.naj €r mempunyai perhatian yang tinggi
terhadap produksi yang akan dicapai juga terhadap orang-
orang yang bekerja dengannya, Manajer seperti ini dapat
dilakukan sebagai “manajer tim” yang rie] (The real team
manager) karena ia mampu menyatukan antara kebutuhan-
kebutuhan produksi dan kebutuhan orang-orang secara
ndividu,
tGl“;d ; adalah manajer memiliki rasa tangungjawab yang tingg|
er : S : :
1adap orang-orang dalam organisasi, tetapi perhatian
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o Gnd4adalah manajer yang menggunakan ga

terhadz.ip produksi adalah rendah. Manajer sepert; in: 4:
sebagal “pemimpin club”, Gaya seperti in Iebihrine e
dapat bekerja rileks, santai, bersahabat, ¥

tetapi tid
seorangpun yang berusaha untuk mencapai prodrljjkﬁviat:s o

e ; yakepemimpinan
yang otokratis (autocratic task managers), karena maiaj "~

sepertl ini ‘leb1h menekankan produksi yang harus dicapai
organisasinya, baik melalui efisiensi atau efektivitas
pelaksanaa.n kerj::}, tetap: tidak mempunyai atau sedikit
mempunyai perhatian terhadap bawahan,

Pemimpin yang baik adalah lebih memperhatikan terhadap
produksi yang dicapai maupun terhadap orang-orang. Grid
seperti ini berusaha menyeimbangkan produksi yang akan
dicapai dengan perhatian orang-orang, dalam arti tidak terlalu
menyolok. Manajer seperti ini tidak terlalu menciptakan target
produksi yang akan dicapai, tetapi juga tidak mempunyai
perhatian yang tidak terlalu menyolok kepada orang-orang,

Gaya Tiga Dimensi dari Reddin

Menurut Reddin, ada jenis gaya yang harus diperhatikan yaitu gaya

yang efktif dan gaya vang tidak efektif. Gaya kepenumpinan dan

Reddin ini tidak terpengaruh kepada lingkungan sekitarya. Gaya

yang efektifterdiri dari empat jenis, yaitu:

e Eksekutif. Gaya ini mempunyai perhatian yang banyak terhadap
tugas-tugas pekerjaan dan hubungan kerja. Manajer sepertl
ini berfungsi sebagai motivator yang baik dan mau menetapkan
produkiivitas yang tinggi.

e Pecinta Pengembangan (Developer). Pada gaya ini leb‘i h
mempunyai perhatian yang penuh terhadap hubungan kerja,
sedangkan perhatian terhadap tugas-tuga pekerjaan adalah
minim. :

e Otokratis yang baik. Gaya kepemimpinan ini menekankan
perhatian yang maksimum terhadap pekerjaan (tugas-tugas)
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dan perhatian terhadap hubungan kerja yang minimum sekali,
tetapi tetap berusaha agar menjaga perasaan bawahannya.

Gaya yang tidak efektif adalah sebagai berikut :

e Pecinta Kompromi (Compromiser). Gaya kompromi ini
menitikberatkan perhatian kepada tugas dan hubungan kerja
berdasarkan situasi yang kompromi.

e Missionari. Manajer seperti ini menilai keharmonisan sebagai
suatu tujuan, dalam arti memberikan perhatian yang besar dan
maksimum pada orang-orang dan hubungan kerja tetapi sedikit
perhatian terhadap tugas dan perilaku yang tidak sesuai.

e Otokrat. Pemimpin tipe seperti ini memberikan perhatian yang
banyak terhadap tugas dan sedikit perhatian terhadap hubungan
kerja dengan perilaku yang tidak sesuai.

e Lari dari tugas (Deserter). Manajer yang memiliki gaya
kepemimpinan seperti ini sama sekali tidak memberikan
perhatian, baik kepada tugas maupun hubungan kerja.

d. GayaKepemimpinan Situasional

Gaya kepemimpinan situasional mencoba mengkombinasikan

proses kepemimpinan dengan situasi dan kondisi yang ada. Gaya

i diketengahkan oleh Hersey dan Blancard yang amat menarik

untuk dipelajari.

Menurut gaya kepemimpinan situasional, ada tiga hal yang saling

berhubungan yaitu :

1) Jumlah penduduk dan pengarahan yang diberikan oleh
pimpinan.

2) Jumlah dukungan sosioemosional yang diberikan oleh
pimpinan.

3) Tingkat kematangan dan kesiapan para pengikut yang
ditunjukkan dalam melaksanakan tugas kasus, fungsi atau
tujuan tertentu.

Pada dasarnya, konsepsi gaya kepemimpinan situasional menekankan
kepada perilaku pimpinan dengan bawahan (followers) saja, yang
dihubungkan dengan tingkat kematangan dan kesiapan bawahannya.
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Kematangan (maturity) dalam ha) inj diartik .
kemampuan dan bawahan (followers; i:tﬁ;l\ba;;? S ]r(.emauan dan
mengarahkan perilaku sendiri. setigswabdalam
Menurut Hersey dan Blancard pe S

 ematangan bawaha (fo/lowers) ;-:irt?ﬁﬂya ada empat jenis tingkat
1) Orangyangtidak mampu dan tidak mau aty tidak
2) Orang yang tidak mampu tetapi mau (M2).

3) Orang yang mampu tetapi tidak mau atau kurang yakin (M3)
4) Orang yang mampu dan mau atau yakin (M4), o

yakin (M1),

Gaya kepemimpinan “Pal‘Fisipasi” adalah gaya yang sesuai untuk tingkat
kematangan mampu ?kan tetap) akan tetapi tidak memiliki kemauan untuk
melakukan tanggungj awab (M3) / tugas, karena ketidakmauan atau ketidak
yakinan mereka untuk melakukan tugas/ tanggungjawab seringkali disebabkan
karena kurang keyakinan. Dalam kasus seperti ini pemimpin perlu membuka
komunikasi dua arah dan secara aktif mendengarkan, mendukung usaha-usaha
yang dilakukan para bawahan/ pengikutnya.

Selanjutnya, untuk tingkat kematangan yang mampu dan mau/ yakin
(M4). maka gaya kepemimpinan yang sesuai adalah gaya “Delegasi”, karena
orang/ bawahan seperti ini adalah mampu melaksanakan tugas dan mau/ yakin,
Dengan gava delegasi ini pimpinan sedikit member pengarahan maupun
dukungan, karena dianggap sudah mampu an mau melaksanakan tugas/
tanggung jawabnya. Mereka diperkenankan untuk melaksanakan sendiri dan
memutuskannya tentang bagaimana. kapan dan dimana pekerjaan mereka
harus dilaksanakan. Pada gaya delegasi ini tidak terlalu diperlukan komunikasi
dua arah.

Beberapa gaya kepemimpinan yang diterapkan di dalam dan di luar
organisasi sesuai dengan kondisi yang terjadi. Yang terpenting da} am
kepemimpinan adalah pemimpin dapat memerankan perannya dalam organisas|
Jikamemiliki kinerja yang tinggi dan bertanggung jawab. f_’eﬂﬂ mpin juga harus
mempunyai kepribadian mentoleransi Stress. self contidence, s:.e_lf'c‘om%'ol.
kematangan emosi, integritas, jujur, berpandangan ke depan, memilikimpian,
inspirator dan kompeten.
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a.

The Authochratic Leader
Seorang pemimpin yang otokratik (autochratic leader),
menganggap bahwa semua kewajiban untuk mengambil keputusan,
menjalankan tindakan, mengarahkan tindakan, dan untuk memberi
motivasi terpusat ditangannya. Seorang pemimpin yang otokratik
mungkin memutuskan dan punya perasaan bahwa bawahannya
tidak mempunyai posisi yang kuat atau tidak mampu untuk
mengarahkan dan mengawasi pelaksanaan pekerjaan. Hal ini
dilakukan dengan maksud untuk meminimalisir penyimpangan dari
arahan yang ia berikan.
The Participative Leader
Jika seorang pemimpin mnggunakan gaya partisipasi
(participative leader), ia menjalankan kepemimpinan dengan
konsultasi. Ja tidak mendelegasikan wewenangnya untuk membuat
keputusan akhir dan untuk memberikan pengarahan tertentu
kepada anggotanya. Tetapi ia mencari berbagai pendapat dan
pemikiran dari anggotanya mengenai keputusan yang akan diambil.
Ja akan secara serius mendengarkan dan menilai pikiran-pikiran
para anggotanya dan menerima sumbangan pikiran mereka. Sejauh
pemikiran tersebut dapat dipraktekkan, pemimpin dengan gaya
partisipatif akan mendorong kemampuan mengambil keputusan
dari anggotanya, sehingga pikiran-pikiran mereka akan selalu
meningkat dan semakin matang. Para anggotanya juga didorong
agar meningkatkan kemampuan mengendalikan diri dan menerima
tanggung jawab yang lebih besar. Pemimpin akan lebih supportive
dalam kontak dengan para anggotanya dan tidak bersikap diktator.
Meskipun tentu saja wewenang terakhir dalam pengambilan
keputusan terletak pada pemimpin.
The Free Rein Leader

Seseorang yang memiliki gaya kepemimpinan free rein, akan
mendelegasikan wewen anggotanyang untuk mengambil keputusan

kepa.da para anggotanya dengan agak lengkap. Pada prinsipnya,
pemimpin akan mengatakan “inilah pekerjaan yang harus saya

Gaya Kepemimpinan
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lak,uk.an : S"’:l}'a “dak peduli bagaimana mengerjakannya, asal
pekerjaan tersebut dapat diselesaikan dengan baik. Dalam hal inj
’ . . ml
pemimpin menyerahkan tanggung jawab atas pelaksanaan
pekerjaan tersebut kepada anggotanya, dalam arti pemimpin
menginginkan agar para anggotanya dapat mengendalikan diri
nerasendn dlm eyl erinpni
: : peraturan tentang pelaksanaan
pekerjaan, sehingga anggotanya dituntut untuk memiliki
kemampuan dan keahlian yang tinggi.
Ada dua cara penting untuk menganalisis tipe-tipe kepemimpinan.
Pertama ‘ac%aIah pgmbedaan antara otokrasi dan demokrasi. Cara
pertama ini melahirkan beberapa tipe kepemimpinan seperti teori
Harsey & Bl an_chard yang membedakan kepemimpinan menjadi
empat tipe dar1 yang paling otokratis sampai demokratis, yait:
direktif, konsultatif, partisipatif, dan delegatif.
1. Tipe Direktif
Tipe in1 merupakan tipe yang paling otoriter. Komunikasi
cenderung satu arah “atas-bawah. Pemimpin memberi perintah
“apa yang akan di kerjakan, bagaimana mengerjakan, kapan,
dan dimana”. Bawahan tidak terlibat dalam proses pengambilan
keputusan. Pelaksanaan pekerjaan di awasi dengan ketat
Tipe Konsultatif
Tipe ini merupakan tipe otoriter yang tidak terlalu keras, ada
komunikasi timbal balik antara pemimpin dan bawahan.
Sebelum menetapkan keputusan, biasanya pemimpin
mengonsultasikan atau mengomunikasikan terlebih dahulu
kepada bawahan, memperhatikan saran dan masukan dari
bawahan. tetapi pengambilan keputusan tetap oleh pemimpin.
Tipe Partisipatif
Tipe ini relatif Jebih demokratis daripada dua tipe sebelumnya.
Pemimpin melibatkan staf atau bawahan mendiskusikan secara
terbuka, rencana pengambilan keputusan. Pendapat pimpinan
dan bawahan diperlakukan secara berimbang. Pengambilan
keputusan diambil secara bersama-sama, sedapat mungkin

melalui konsensus.

o

LJ
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4. TipeDelegatif . o
Tipe ini merupakan tipe yang paling demokratis. Pemimpin
selalu mendiskusikan masalah secara bersama-sama dengan
bawahan. Bawahan diberi kewenangan mengambil keputusan
pemecahan masalah, dan menentukan langkah berikutnya.
Pemimpin ikut bertanggungjawab atas keputusan yang
didelegasikan.

Cara kedua adalah didasarkan pada dominasi relatif yang ada dalam
diri pemimpin, yaitu tentang perhatiannya terhadap orang dan
hubungannya serta perhatian terhadap produksi atau hasil. Cara ini
menghasilkan teori Raddin yang mengemukakan tipe-tipe kepemimpinan
berikut ini:

l.

Executive

Tipe ini menunjukkan proporsi yang tinggi pada orientasi tugas
dan hubungan sekaligus. Pemimpin yang menggunakan gaya ini
adalah motivator yang baik, menetapkan standar tinggi, mengakui
perbedaan individu, dan menggunakan manajemen tim.
Developer

Tekanan maksimum tipe ini adalah pada orang, sementara kurang
pada tugas. Pemimpin yang menerapkan gaya ini mempercayai
orang-orangnya dan utamanya peduli dengan upaya
mengembangkan mereka.

Benevalent

Gaya ini sangat menekankan kepedulian pada tugas, tetapi kurang
pada orang. Pemimpin dengan gaya ini tahu persis apa yang
diinginkannya dan bagaimana cara mendapatkannya tanpa
menimbulkan kekesalan pada orang lain.

Bureucrat

Gaya ini kurang menekankan baik kepada tugas maupun orang.
Pemimpin yang menggunakan gaya ini sangat menekankan
peraturan dan ingin selalu mempertahankan dan mengendalikan
situasi serta kelihatan selaly waspada. (Siagian, 1991).

Gaya Kepemimpinan




Teori-teori tersebut mengaku; pentin
Jingkungannya. “Mereka mengakui b
yang tepat dan sukses akan berbed
kondisi yang ada.” Coleman dalam
2006:67. Pernyataan tersebut big
situasional.

Dalam kepemimpinan pendidikan, meskj
berbagal variasi tipe kepemimpinan berd
terdapat dimensi yang tidak bo)

gnya interaks; pemimpin dengan
ahwa pola dan sikap kepemiminan
a-beda sesugj dengan situas; dan
Tony Bush dap Marianne Coleman

sa disebut dengan kepemimpinar;

pun dapat diterapkannya
asarkan situasi dan konds;.

. si eh ditinggalkan, diantaranya adalah
pentingnya visi, manfaat kepemimpinan transforamasional

menempatkan pendidikan peserta didik pada posisi utama dalam

perencanaan dan manajemen, serta moral dan etis kepemimpinan dalam
pendidikan.

42 Kepemimpinan Transformasional dan Transaksional

Berhubungan dengan kepemimpinan dalam pendidikan, Beare dalam
Tony Bush dan Marianne Coleman (2006), mengemukakan bahwa ada dua
Jenis kepemimpinan yang saling bertentangan, yaitu kepemimpinan
transformasional dan transaksional. Dan menurut Komariah (2004), terdapat
tiga jenis kepemimpinan yang dipandang representative dengan tuntutan era
desentralisasi, yaitu kepemimpinan transaksional, kepemimpinan
transtormasional, kepemimpinan visioner. Ketiga tipe kepemimpinan ini
memuliki titik konsentrasi yang khas sesuai dengan jenis permasalahan
mekanisme kerja yang diserahkan pada bawahan. '

Kepemimpinan transformasional adalah kepemimpinan yang tidak
mengandalkan pada kharisma personal pemimpin. tetapi memberdayakan
stafnva serta melaksanakan fungsi-fungsi kepemimpinan. |

Kepemimpinan transformsional selalu hadir dalm meny aW?b tantangan
Zaman yang penuh dengan perubahan. Pemimpin transfformasional ?da{all
agen perubahanan bertindak sebagai katalisator, yaitu yang memberi peran
mengubah sistem kearah yang lebih baik. Bas dan Aviola(] 994) mengftdkm
®Mpat dimensi dalam kadar kepemimpinan transformasional dengan konsep
4 yang artinya ;
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a. “I” pertama, idealized influence mengadung makpa saling berbagi
resiko melalui pertimbangan kebutuhan staf di atas kebutuhan
pribadi dan perilaku moral secara etis. .

b. “I” kedua, insprirational motivation tercermin da]arr.l perilaku
yang senantiasa menyediakan tantangan bagi pekerjaan yang
dilakukan staf dan memerhatikan makna pekerjaan bagi staf.

c. “I” ketiga, intellectual stimulation yaitu pemimpin yang
mempraktikkan inovasi-inovasi. Sikap dan perilaku
kepemimpinannya didasarkan pada menerjemahkan dalam bentuk
kinerja yang produktif.

d. “I" keempat, individualized consideration dimana pemimpin
merefleksikan dirinya sebagai seorang yang penuh perhatian dalam
mendengarkan dan menindak lanjuti keluhan, 1de harapan-harapan,
dan segala masukan yang diberikan staf.

Sebaliknya, kepemimpinan transaksional adalah kepemimpinan yang
mengandalkan kharisma pemimpin, didasarkan pada pertukaran pelayanan
(dari guru, misalnya) dengan berbagai macam bentuk upah (penghargaan,
ga)1, atau upah intrinsik) yang dikontrol oleh pemimpin.

Kepemimpinan transaksional adalah kepemimpinan yang menekankan
pada tugas yang diemban bawahan. Pemimpin adalah seorang yang mendesain
pekerjaan beserta mekanismenya, staf adalah seorang yang melaksanakan
tugas sesual dengan kemampuan dan keahlian. Pola hubungan yang
dikembangkan kepemimpinan transaksional adalah berdasarkan suatu system
timbal balik (transaksi) yang sangat menguntungkan, yaitu pemimpin
menemukan penyelesaian atas cara kerja dari pengikut tersebut.

Kepemimpinan visioner adalah pemimpin yang menuliki wawasan jauh
ke depan dan berusaha memperbaiki dan mengembangkan organisasi bukan
untuk saat ini, tetapi masa yang akan datang,

Kepemimpinan transformasional secara khusus berhubungan dengan
gagasan perbaikan. Bass Avolio mengemukakan bahwa kepemimpinan
transformasional akan tampak dengan karakteristik sbb:

a.  menstunulasi semangat para kolega dan pengikumya untuk melihat
pekerjaan mereka dari beberapa perspektif baru.

116 Gaya Kepemimpinan




. menurunkan misi atau visi kepada t; .
¢. mengembangkan kolega dan pl-::n g?ktulr;?i:;f:?llsasmya.
dan potensial yang lebih tingg; ngkat kemampuan

d. memotlivasi kolega fian pengikutnya untuk melj
kepentingannya masing-
kepentingan organisasinya.

Sadr-stuc dalam st pendidlan el mengidenasan o
para pemimpin transformasional selalu:

a. membantu para anggota staf dengan mengemban | :
lultur sekolah kolaboratif dan profesioﬁal- Gt
membantu perkembangan pengembangan guru.

¢. membantu mereka dalam memecahkan masalah bersama-sama
secara efektif.

Sebagaimana dikemukakan di atas bahwa kepemimpinan bersifat
situasional, namun para pemimpin yang menunjukkan bahwa keberhasilan
kepemimpinan akan lebih optimal dengan kepemimpinan transformasional.
Hal itu disimpulkan dari hasil penelitian Bass dan Avolio bahwa: “Telah banyak
studi yang dilakukan . . .. Kesemuanya itu menunjukkan bahwa para pemimpin
wansformasional adalah lebih efektif dan memuaskan daripada para pemimpin
transaksional. Yang terakhir sebenarnya baik, namun yang pertama lebih baik
" Namun ada juga penelitian yang tidak sepenuhnya mendukung penelitian
di atas. Beberapa penelitian di Hongkong tentang perubahan-perubahan
pendidikan menemukan bahwa sangat terbatas guru yang merencanakan
pengembangan profesional mereka. Mereka menegaskan bahwg perencanaan
pengembangan profesional banyak bertumpu pada tanggung jawab kepala
sekolah dan eksekutif lainnya.

Sementara Leithwoo)t; dalam Tony Bush dan Maranne Coleman (2002
mengemukakan bahwa praktik kepemimpinan n@msaksmnal membann; mdt:lem
dalam manajemen rutin, sedangkan transformasional membantu merexa

mengupayakan perubahan. ' o
gugeb{aerapgfe1nuan dari sebuah analisis terhadap studi kepemumpinan

transformasional menunjukkan bahwa:

: ny: hat pada
masing, sehingga bermanfaat bagi
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1. kepemimpinan transformasional secara keseluruhan sangat
berkaitan dengan kepuasan pemimpin dan persepsi positif terhadap
efektifitas pemimpin.

2. kepemimpinan transformasional secara keseluruhan sangat
berkaitan dengan kemauan anggota organisasi untuk meningkatkan
upaya ekstra.

3. tingkat organisasi memiliki pengaruh terhadap persepsi guru
terhadap efektifitas dan pengembangan.

4. kualitas kepemimpinan yang dikaitkan dengan pengaruh
transformasionai adalah kharisma/visi/inspirasi, stimuli intelektual,
dan pertimbangan yang didasarkan pada kepentingan individu.

4.3 Peran Pemimpin Di Dalam dan Di Luar Organisasi

Suatu organisasi dapat berkembang dengan cepat, maju, fungsional
dan efektif diperlukan seorang pemimpin yang mampu menghadapi tantangan
perubahan lingkungan yang pesat dan tak terkirakan dalam melaksanakan
peran dan tanggungjawabnya agar organisasinya dapat bertahan dan
berkembang, Dalam perannya, pemimpin suatu organisasi harus dapat
berperan di dalam dan di luar organisasi dimana pemimpin pemimpin harus
bernteraksi dengan orang-orang dalam organisasi, untuk memberikan inspirasi.
dorongan, antusiasme dan memberdayakan mereka. Sedangkan di luar
organisasi pemimpin harus dapat mencari bantuan dan dukungan dari donatur,
pembuat hibah, calon sekutu, media, pemimpin lain dengan cara
mempresentasikan organisasi di dalam komunitasnya. Seorang pemimpin di
dalam organisasi berperan sebagai pendesain, penolong dan sebagai guru
sedangkar: di luar organisasi pemimpin harus dapat berperan sebagai advokad,
ahli strategl/ pemecah masalah, politisi dan sebagai juru kampanye.

Bila pemimpin dapat melaksanakan peran di dalam dan di luar
organisasi dengan baik dan bertanggungjawab maka organisasi itu dapat
bertahan dan berkembang tetapi bila pemimpin tidak dapat melaksanakan
perannya maka organisasi tersebut tidak dapat bertahan menghadapi tantangan
perubahan lingkungan. Oleh karena itu kepemimpinan memainkan peranan
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yang amat pepting, bahkan de_lpat dikatakan ama
pencapaian fujuan yang telah ditetapkan sebelumy
orang lain. yaitu bawahan untuk melaksanakan S
di samping memerlukan sarana dan prasaran
kepemimpinan yang efektifadalah kepemimpinan
memelihara dan mengembangkan usaha dan
kehidupan organisional.

Bennis memberi batasan kepemimpinan sebagai “... the process by
which an agcf_rl induces a subordinate to behave in q desired manner "
(proses yang digunakan seorang pejabat menggerakkan bawahannya untuk
berlaku sesuai dengan cara yang diharapkan). Dari definisi di atas dapat
dinyatakan vahwa kepemimpinan adalah merupakan proses mempengaruhi
atau menggerakkan bawahan (fo/lowers) agar mau melaksanakan apa yang
diinginkan atau diharapkan oleh pimpinan tersebut. Oleh karena pentingnya
peranan kepemimpinan di dalam kehidupan organisional, ada pakar yang
menyebut bahwa “Leadership is getting things done by the others™.

Dalam suatu organisasi orang-orang vang ada di dalamnya harus dapat
berinteraksi dengan yang lainnya. adanya saling hormat-menghormati,
kepercayaan dan bertanggungjawab bersama dalam mengembangkan
organisasi sehingga diperlukan peran pemimpin dalam suatu organisasi.

Pemimpin yang seperti apakah yang dibutuhkan sebuah organisasi
sehinnga organisasi tersebut menjadi organisasi belajar? Pandangan tradisional
kita tentang pemimpin adalah mereka yang membuat keputusan-keputusan.
mengarahkan dan member semangat kepada individu, menyelesaikan masalah-
masalah pelik dan sebagainyya. Pandangan tentang seorang pen'limpi nyang
seperti ini berawal dari asumsi lemahnya sekelompok orang yang tidak mampu
menghadapi perubahan sehingga dibutuhkan orang yang kuat dan hebat
menangani semua itu. Dengan demikian pemimpin ser'ingka_h'dl pandang se1baga:1‘
"hero” yang menyelamatkan organisasi di masa-m:.isu' krm‘s. Menumt S;:qga
ketika paradigm organisasi telah bergeser menj.adl organisasi yang bt? ajﬁi‘;
maka terjadi paradigm yang baru juga mengenal kepen}lm;?man.. Pemimpi
memegang peranan yang sangat penting dalam organisas belajar, bqhkz_m
organisasi belajar akan hanya menjadi “‘ide yang baik™ b}lé_’ “‘,jalf Efdggsrsl; 1]]3 :;
yang mengambil posisinya untuk mulai menerapkan disiplin inl. g

t menentukan dalam usaha
Ya. Pimpinan membutuhkan
ecara langsung tu gas-tugas,
a lainnya. Dengan art; Jain
yang mampu menumbuhkan,
klim yang kondusif di dalam
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(1996) mengatakan bahwa ada peran baru dalam pemimpin organisasi yang
belajar, yaitu pemimpin sebagai pendesain, pembantu dan guru.

120

1.

Pemimpin sebagai Pendesain
Paradigma pemimpin sebagai pendesain sangat bertolak belakang
dengan citra pemimpin yang selalu ingin mengontrol dan menguasai
kelompoknya. Peranan pemimpin sebagai pendesain membuat
seorang pemimpi tidak lagi harus selalu berada pada “pusat
tindakan” dan menjadi suatu arena popularitas, karena seorang
pendesain mengerjakan desainnya “di balik panggung”™. Bahkan
pekerjaan mendesain dikerjakan jauh sebelum system itu
beroperasi. Pekerjaan pendesain yang penting bagi pemimpin
adalah mengintegrasikan keseluruhan disiplin belajar yaitu visi,
system nilai, maksud, system berpikir, dan mode! mental. Pemimpin
harus dapat melihat organisasi yang dipimpinnya sebagai suatu
system yang bagian-bagiannya saling terkait baik secara internal
dan eksternal, bahkan masing-masing dapat berfungsi dengan baik.
Pemimpin sebagai Penolong
Kepemimpinan dalam paradigma melihat organisasi lebih dari
sekedar system tapi menekankan pada nilai manusia itu sendiri.
In1 berlawanan dengan pola organisasi tradisional yang memisahkan
antara “konseptor” dan “pelaksana” yang memisahkan “dunia
berpikir” dar “dunia realitas”. Dalam organisasi belajar seorang
pemimpin memang memulai segala sesuatunya dari visi pribadinya,
tapi seorang pemimpin yang bijak akan mendengar visi orang lain
di sekitarnya dan mulai melihat visi pribadinya sebagai bagian dari
“visi besar” yang dia temukan pada orang-orang sekitarnya.
Seorang yang memimpin sebagai penolong adalah seoran g yang
real dan melihat kelompoknya sebagai manusia yang berharga dan
dapat berkembang. Pemimpin kemudian menolong kelompoknya
untuk melihat gambar besar secara terus menerus.
Pemimpin sebagai Guru
Pemimpin sebagai guru bukanlah tentang “mengajar” orang untuk
mengerti bagaimana mencapai visi mereka. Tapi dalam hal ini
peranan pemimpin dalam menumbuhkan semangat dan kemauan
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untuk b.elajar pada setiap orang dalam organisasi. Seorang
pemimpin memang harus membantu anggotanya mengert; gambar
besar dari stnfktur yang sistematis dimana mereka bekerja.
bagaimana masing-masing bagian dalam setiap level berfungsi dan
saling membutuhkan. Tapi semuanya itu tidaklah cukup bila hanya
merupakan pemahaman “how o™ dan bukannya “why”. Setiap
orang harus juga mengerti “mengapa” prosesnya harus terjadi
demikian. dan di siniah peranan pemimin untuk memberikan makna:
mengapa organisasi tersebut bergerak demikian dan kearah mana.

Peter Senge (1996) memberikan 4 kompetensi penting yang harus
dimiliki seorang pemimpin dalam organisasi belajar:

I

{EN5]
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Engagement

Seorang pemimpin harus dapat menghadapi sebuah *“pertempuran”
sekalipun masalah itu adalah sesuatu yang sangat pelik.
Kemampuan ini menyangkut 2 komponen penting: pertama, mereka
harus mampu mengidentifikasi suatu pennasalahan dengan baik,
lalu kedua, menghadapi masalah yang kompleks sekalipun, mereka
dapat mengatur orang-orang yang tepat, di dalam system dan
proses pembelajaran yang baik. Dalam “engagement” seorang
pemimpin menciptakan ruang bag orang-orang untuk belajar.
System Thinking

Seorang pemimpin harus memiliki kemampuan untuk mengenali
suatu dinamika yang tersembunyi dari suatu system yang kompleks
dan menemukan penyebab dari masalah yang ada.

Leading Learning
Kemampuan untuk menghadapi masalah, dan berusaha
menemukan sumbernya, tidaklah cukup. Leading learning adalah
model kepemimpinan sebagai proses belajar. sehingga pendekatan
yang dilakukan bukan bersifat “authority centered” melainkan
“learner-centered’. Dalam pendekatan yang seperti ini berarti
seluruh pelaku dalam organisasi dilihat seabagai “learner”.
Pemimpin yang memiliki sikap belajar akan selalu berusaha
menggali potensi yang dimilikinya dan juga orang-orang yag

dipimpinnya.
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4. Self-Awareness

Seorang pemimpin harus memiliki kesadaran dir1; tahu kekuatan
dan kelemahannya. Bahkan seorang pemimpin harus dapat melihat
apa yang telah dia perbuat bagi organisasinya dan apa yang belum,
dan bagaimana kepemimpinannya memberikan dampak dalam
seluruh system organisasi tersebut. Hal in1 didapat lewat perenungan
peribadi dan mengenal diri sendiri dengan baik.

Dalam paradigma kepemimpinan yang diungkapkan Senge dan juga
kompetensi yang dimiliki, maka secara intensional seorang pemimpin harus
dapat menciptakan kondisi yang menguntungkan untuk belajar di segala aspek.
Beberapa pedoman diberikan oleh Yukl (2001) untuk menciptakan kondisi

belajar dalam organisasi:

a. mendorong apresiast untuk fleksibilitas dan pembelajaran.

b. mendorong pemikiran sistem.

¢c. membantuorang uniuk memahami dan meningkatkan model mental
mereka.

d. mendorong dan memudahkan pembelajaran oleh orang-orang dan
tim.

e. mendorong eksperimentasi.

f. mendapatkan pengetahuan dari orang luar.

g mendorong inovasi dan aktivitas usaha.

h. memudahkan penyebaran pembelajaran dalam organisasi, dan

L

memberikan penghargaan belajar dan inovasi.

Stogdill (1974) mengungkapkan sejumlah karakter yang secara

konsisten menunjukkan cirri-ciri pemimpin yang efektif. Karakter-karakter
tersebut adalah:

d.
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rasa tanggung jawab
mementingkan penyelesaian tugas
semangat

kemauan keras

mengambil resiko

orisinalitas
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= pga

kepercayaan diri

kapasitas untuk menangani tekanan

kapasitas untuk mempengaruhi, dan

kapasita§ unn}k mengkoordinasi upaya-upaya orang lain dalam
pencapaian tujuan.

Dari sekian banyak karakteristik yang terlihat dalam seorang pemimpin
ada beberapa karakteristik yang secara konsisten dimiliki oleh pemimpin-
pemimpin yang sukses. Nanus (1999) memperlihatkan suatu hasil penelitian
yang besar mengenai hal ini yaitu jujur, melihat ke depan, memberikan inspirasi,
dan kompeten. Keempat karakter ini dalam konteks penelitian tersebut lebih
disukai ketimbang: pintar, penyayang, loyal, dapat menjadi tempat untuk
bergantung, te guh, dan dewasa.

8

(5]
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Jujur

Terutama untuk organisasi yang sifatnya nonfprofit, kejujuran
menjadi hal yang paling medasar yang harus dimiliki seorang
pemimpin. Organisasi nonprofit meletakkan dasar hubungan
kerjanya pada kejujuran. Sumber dana dan tanggung jawab yang
mereka terima, diberikan oleh banyak pihak berdasarkan rasa
percaya. Kepercayaan tersebut adalah sesuatu yang didapat tidak

dengan begitu saja, tapi memerluk an waktu, pembuktian, bahkan

kerugian-kerugian justru sering dialami ketika membangun

kepercayaan.

Melihat ke Depan

Seorang pemimpin dalam organ
berada melihat jauh ke depan, k
akan selalu berupaya memberikan pelayanan dan karyay
besar bagi komunitasnya. Dalam hal inilah pentingnya peranan
seorang pemumpin sebagai seorang visionary dan agen perubahan.
Menjadi Inspirasi bagi Orang Lain

Hakikat kepemimpinan yang paling mendasar adalah merekg dapz%t
menjadi inspirasl bagi orang lain untuk menjadi lebih bfuk lagl.
Biasanya inspirasi ini terlihat dalam antusias mer_eka,_ kerja keras,
dan visi yang mereka miliki sebagai seorang pemumpi.

isasi nonprofit haruslah orang yang

arena sebuah organisasi nonprofit
ang lebih
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4. Memiliki Kompetensi
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Kompetensi seorang pemimpin terlihat dalam skill mereka memimpin,
menangani masalah, dan ketika mereka membangun hubungan dengan
orang lain. Kompetensi ini akan menjadi daya tarik seorang pemimpin
sehingga orang megikuti mereka. Orang akan menyukai seorang pemimpin
efektif dan dapat menyelesaikan tanggung jawabnya dengan baik. |
Pemimpin di luar organisasi terfokus pada bagaimana seorang p.errumpin
mencari bantuan atau dukungan dari pihak lain di luar organisasinya. Ada
empat peran yang harus dimainkan oleh seorang pemimpin di luar
organisasi, yaitu:

1. Pemimpin sebagai ahli strategi/ pemecah masalah

Sustainabilitas dan pengembangan organisasi dipengaruhi oleh
banyak hal. Salah satunya adalah adanya pemimpin yang memuliki
kemampuan sebagai seorang ahli strategi. Salah satu contoh organisasi
yang dapat terselamatkan oeleh kemampuan sebagai ahli strategi dari
seorang pemimpin dapat dilthat dari kasus Regis College yang hampir
bangkrut kemudian selamat, dan bahkan menjadi berkembang sebagai
salah satu pusat unggulan di Denver, Colorado Amerika Serikat. David
m Clarke berhasil menyelamatkan dan kemudian mengembangkan
Regis College karena keahliannya dalam perencanaan, penyusunan
langkah-langkah dan implementasi strategis.

Kata strategi berasal dari Bahasa Yunani Kuno strategos yang
berarti jenderal angkatan bersenjata. Dari awalnya strategi memang
dipandang sebagai suatu yang sangat penting, dan merupakan
tanggungjawab pokok dari seorang pemimpin. Walaupun
pelaksanaannya dapat dapat didelegasikan kepada orang lain, namun
perumusan dan implementasi dar strategi yang cocok untuk organisas:
tetap saja masth tergantung pada pemimpin. Pemimpin adalah orang
yang menentukan kapan suatu strategi baru dibutuhkan untuk
organisasi. Pemimpin merupakan orang yangharus menemukan
mensukseskan strategi.

Sekali proses perumusan dimulai, maka biasanya seorang
pemimpin akan terlibat secara mendalam agar proses tersebut berjalan
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dalam arah yang ber}ar. Ketika proses strategi telah purna, maka
terserah kepada pemimpin untuk meyakinkan bahwa strategi yang
dihasilkan benar-bt.:-nar diimplementasikan. Pemimpin adalah orang
yang bertanggungj awa'b untuk membuat setiap orang sepakat dan
bena_r-be-nar memghaml serta mendukung strategi yang telah dibuat.
Pemimpin m_enunjuk orang-orang yang akan bertanggungjawab bagi
implementasi strategi. Dari semua proses strategi pemimpin bertindak
sebagai role model, juru bicara dan negosiator. Dengan singkat dapat
dikatakan bahwa strategi merupakan instrumen yang dipakai oleh
pemimpin untuk menentukan cara memperbaharui atau melakukan
transformasi organisasi.

Strategi sangat berhubungan dengan visi, yang merupakan
pernyataan tentang mengapa suatu organisasi harus ada dan
merupakan pernyataan tentang kemana organisasi harus bergerak.
Maka startegi merupakan pernyataan tentang begaimana rencana
untuk sampai disana. Dengan kata lain, strategi merupakan
keseluruhan kerangka berpikir (framework) yang mengatur
keputusan-keputusan dan tindakan yang harus diam bil oleh organisasi
untuk mewujudkan visi dan musi.

Semua pemimpin membutuhkan strategi. Mereka

“menggunakannya sebagai kerangka kerja untuk melakukan tindakan
yang akan membawa organisasi mampu menghadapi tantangan saat
ini dan masa depan. Strategl mempresentasikan tujuan dan harapan
organisasi yang dimiliki bersama. Strategi memberitahukan kepada
stakeholders bahwa organisasi tidak berjalan sembarangan.
Pemimpin harus mampu mendefinisikan secara jelas strategi yang
ditetapkan dan dapat dimengerti oleh seluruh anggota organisasi serta
harus efektif, Setiap strategi harus didesain sebagai kepanjangan darn
misi organisasi, tetapl juga diturunkan secara langsung dari visi yang

dirumuskan secara jelas. Startegi dapat juga dirumuskan tanpa melihat

visi, tetapi hal ini merupakan sebuah kesalahan fatal. .

Strategi yang dirumuskan untuk mendukung sebuah visi r.nasa
depan akan cenderung lebih berdaya guna sebagai penuntun kegiatan
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atau aksi. Proses perumusan vis itu sendiri akan menghasilkan pilihan-
pilihan strategi baru yang menarik. Strategi cenderung bersifat inovatif
yang diturunkan dari sebuah visi masa depan dan pembuat keputusan
akan terlepas dari hambatan-hambatan yang berasal dari kebiasaan
dan kegiatan-kegiatan saat ini.

Strategi paling efektif jika berfungsi sebagai jembatan antara
visi dan aksi. Mereka harus digunakan untuk mengkoordinasikan dan
membuat agar pemimpin dan staf bertanggungjawab terhadap tujuan
umum maupun khusus. Strategi harus menghasilkan pemanfaatan
sumber secara efektif dan dapat mendudukanna organisasi sehingga
cepat tanggap dan dapat memanfaatkan kesempatan dan tantangan
dari perubahan lingkungan sekitar. Strategi juga harus dapat djjadukan
acuan untuk melakukan benchmarking kinerja organisasi dalam
waktu yan relatif panjang.

Terdapat beberapa elemen penggerak strategi, yaitu faculty
driven, facilities driven, program driven. Setiap penggerak akan
menghasilkan strategi dan hasil yang berbeda untuk lembaga. Tugas
pertama dari seorang pemimpin yang membangun jembatan antara
visi dan strategi adalah bekerja dengan dewan direktur untuk memilih
penggerak strategis yang paling cocok, yaitu penggerak yang dalam
jangka panjang paling menjanjikan dapat mencapai visi dan
membernkan hasil secara sosial paling besar.

Sekali sebuah penggerak strategi ditentukan, maka banyak
1su akan menjadi jelas. [su strategis merupakan hal yang kontroversial
yang harus diselesaikan dalam pengembangan sebuah strategi.
Biasanya, hal ini akan melibatkan pilihan-pilihan yang akan membentuk
atau menentukan organisasi pada tahun-tahun berikutnya. Isu strategis
merupakan isu besar yang melibatkan persoalan finansial dalam jumlah
besar, perubahan-perubahan penting dalam karakter organisasi.

Perumusan strategi sering disebut sebagai perencanaan stragis,
yaitu suatu cara organisasi dalam mengidentifikasi dan mengevaluasi
pilihan-pilihan strategis yang mengalis dari visi dan misi, penentuan
twuan umum, tujuan khusus dan perencanaan kegiatan sampai dengan
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impl.ementasi. Setiap organisasi mempunyai pendekatan masing-
masing dalam proses perumusan strategi. Ada yang menggunakan

proses fop down.‘ adayang secara ketat menggunakan proses bottom
up, ataupun self assesment.

Proses self assesment berpusat pada pertanyaan-pertanyaan
fundamental tentgn@g misi, pelanggan, nilai yang disiapkan utituk
pelanggan, definisi hasil dan cara-cara yang mungkin untuk
memfokuskan upaya perbaikan. Dapat menggunakan serangkaian
satuan tugas strategis yang melibatkan banyak orang yang bekerja
dalam waktu yang sama. Setiap satgas/task force memiliki kebebasan
menggunakan pendekatan dan keahlian mereka sendiri untuk
merumuskan rekomendasi. Task force atau focus group biasanya
digunakan oleh organisasi- organisasi non profit karena banyak
memberikan perspektif yang berkaitan dengan pencarian strategi-
strategl baru untuk mengurangi kemungkinan terabaikannya
pertimbangan-pertimbangan penting yang dibutuhkan.

Langkah-langkah perumusan strategi selain (1) perumusan
visi, (2) penentuan penggerak strategis, dan (3) identifikasi isu-isu
strategis yang akan diatasi, masih ada 7 langkah lagi, yaitu (1) memilih
rentang waktu yang tepat, (2) menspesifikasikan kebutuhan-kebutuhan
yang akan dimasukkan dalam strategi, (3) mengukur kebutuhan klien
dan stakeholder, (4) mengevaluasi kecenderungan jangka panjang
yang berpengaruh pada strategi, (5) mengidentifikasi faktor-faktor
strategis, persoalan dan kesempatan. (6) membuat dan mengevaluasi
alternatif-alternatif strategis, dan (7) membuat sebuah rencana
implementasi. Ada beberapa strategi yang efektif, yaitu (1) strategi
membuat visi menjadi nyata. dengan jalan menstransformasi visi ke
dalam rangkaian keputusan dan tindakan, (2) strategi merefleksikan
kebutuhan stakeholder, dan (3) strategi yang efektif memiliki
konsekuensi-konsekuensi.
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Pemimpin sebagai politisi (juru bicara, advokad, dan juru runding).
Pemimpin yang efektif adalah sosok super networker, sukges
membangun relasi, kontak yang intensif dengan menyertakan setiap
orang yang memiliki kepentingan di dalam semua usaha dan oufput
organisasi. Hal ini dilakukan dengan semua stakeholders.
Tujuannya adalah: (1) untuk menegmbangkan sikap percaya
organisasi lain, (2) untuk meminta dukungan yang kuat tentang
kebijakan-kebijakan dijalankan. tindakan yang diambil dari
outcome yang dihasilkan, (3) untuk mendapatkan pengakuan, dan
(4) untuk mencari dan menyinambungkan program organisasi
dengan pthak lain,

Cara yang dapat dilakukan pemimpin untuk tetap berhubungan
dengan stakeholders dan membangun basis politik: (1) menerbitkan
newsletter reguler yang dikirim ke semua stakeholders, (2)
memperbaharui web site internet organisasi untuk menampilkan
perkembangan terbaru, menyediakan statistik program,
memberikan alamat-alamat pejabat pemerintah yang sebaiknya
ditelepon atau disurati jika ada isu-isu dan legislasi yang harus
dibahas dengan mereka, (3) menyelenggarakan konferensi
komunitas tahunan untuk para stakeholders guna
mengartikulasikan isu-isu terbaru dan membagi spekulasi tentang
perkembangan masa depan, (4) merancang hari khsusus untuk
melakukankunjungan bersama para legislator, mendapatkan liputan
pers dan media untuk kunjungan ke kantor para politisi, (5) secara
berkala mendesak stakeholders untuk menulis suart kepada editor
surat kabar untuk membuat kepentingan mereka tetap berada di
dalam perhatian publik, (6) mengundang individu atau kelompok
terkemuka untuk mengadakan pertemuan pribadi dengan pemimpin
untuk mendapatkan updates personal dan peluang memberikan
umpan balik.

Pada saat menjadi juru bicara, seorang pemimpin harus
memlhlq Insting terhadap waktu, atmosfer waktu dan mood orang-
orang, _sxfat kekhawatiran mereka, kerangka berpikir mereka,
simpati, kemampuan berbicara dengan orang lain, wawasan
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kapasitas untuk memahami dengan cepat persoalan-persoalan dan
karakfer. manusia, kemampuan membuat kontak, sense o
modcj': aft;on, kf:}rena semua hal ini sangat penting di dalam politik.
Menjadi juru bicara yang aktif untuk menyampaikan sebuah kasu
membutuhkan beragam keterampilan pada diri mipin

S P : i pada diri pemimpin
organisasi. Berlkut' inl adalah beberapa yang penting: (1)
l(fmampumi mengartikulasikan sebuah posisi, (2) dedikasi pribadi,
(3) rasa percaya dan kredibilitas yang kuat, (4) kemauan untuk
bermitra dengan organisasi lain, (5) kepekaan terhadap waktu dan
sarana, dan (6) bagaimana menggunakan pers.

Para pc?mimpin dapat menggunakan beragam teknik praktis
untuk menjangkau komunitas, termasuk yang berikut ini: (1)
mengidentifikasi reporter dari pers dan mengembangkan relasi
dengan mereka, (2) mengundang warga dalam kelompok-
kelompok kecil untuk bertemu dalam sesi informal untuk
mendapatkan nasihat mereka tentang isu-isu dan program-program
vang menjadi kepentingan dan perhatian komunitas, (3)
menggunakan stasiun TV, (4) meminta dan menawarkan diri
sebagai pembicara dalam kelompok-kelompok tertentu, (35)
menyelenggarakan makan siang untuk para kolega di organisasi
lain. (6) turut serta dalam fair, festival, dan peristiwa komunitas
lainnya yang memberikan kesempatan bagi organisasi untuk
menunjukkan hasil karya, dan (7) menggunakan teknolog informasi
baru untuk membuat stakeholders tetap terinformasi. Gunakan
dekstop publishing misalnya newsaletter, issue allerts, dan
informasi tahunan, kembangkan web site di internet, gunakan e-
mail untuk tetap berhubungan dengan para pendukung. Jadikan
diri menjadi pemimpin virtual.

Peran pemimpin sebagai advokad muncul pada saat
pemimpin memjpresentas ikan argumen dengan legislature (pembuat
undang-undang) lokal dan negara untuk mengajukan pelmohonap,
pembelaan, desakan untuk kebijakan, program, dag praktik
tertentu. Dengan cara memberikan mereka informasi tentang

kebutuhan organisasinya.
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Pada saat organisasi menghadapi ancaman luar, maka
pemimpin harus berperan sebagai pemecah masalah, berupa
keterampilan survival yang dibutuhkan untuk keberlangsungan
hidup organisasinya. Ada beberapa panduan bagi para pemimpin
untuk menghadapi problem, yaitu : (1) menghadapi masalah dengan
segera, (2) mendapatkan semua informasi dan tidak terburu-buru
membuat keputusan, (3) melindungi organisasi, (4) berfokus pada
respons yang proaktif dan positif daripada memberikan respons
yang defensif, (5) terus berhubungan dengan stakeholders dan
pendukung di komunitas agar tau apa yang sedang terjadi, (6)
mengantisipasi ‘‘abu radioaktif”, dan (7) memperbaiki apapun yang
retak/ seniman dan arsitek.

3. Jurukampanye

Pemimpin secara konsisten harus mendemonstrasikan
“perjuangamya’ dan kinerjanya. Hal ini dilakukan dengan harapan
akan mendapatkan dukungan terutama dari organisasi lain.
Misalnya mereka yang mendapztkan manfaat dari organisasi.
Karena salah satu tugas sentral dari pemimpin adalah mencari,
mengembangkan dan melindungi sumberdaya finansial yang
memberikan bahan bakar bagi organisasi. Walau suatu organisasi
memiliki banyak bantuan dari pihak lain (khususnya personil
pengembang), dan para pendukung, tetapi pemimpin harus menjadi
juru kampanye utama.

Peran juru kampanye di dalam penggalangan dana mencakup
fungst yang berikut: (1) membuat dokumen yang dapat dibagikan
kepada donatur, (2) menyeimbangkan kepentingan jangka pendek
dan panjang untuk membangun dan mensinambungkan organisasi,
(3) mengembangkan dan mengimplementasikan rencana kampanye
untuk penggalangan dana, (4) mempekerjakan dan menetapkan
prioritas-prioritas bagi staf pengembangan dana, (5) berpartisipasi
dalam penggalangan dana dengan donatur, dan ( 6) memberikan

ucapan terima kasih dan pengakuan kepada para donatur dan
merayakan keberhasilan penggalangan dana.

Gaya Kepemimpinan
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Pemimpin yang tidak dapat mengoal
dapat membangun hubungan kerja de gealang dana, maka harus

- o Ngan para penggalang d
konsultan yaitu profesional pengjembang dana yang bfﬁaengimi”;

yang menyediakan konsultasi untuk membantu organisasi
m'enggalang dana. Peran konsultan dan profesional pengembangan
di dalam penggalangan dana, yaitu: (1) menyarankan tujuan dan
membantu membue\xt “chart” strategi penggalangan dana, (2)
mengembangkan daftar dan menargetkan calon donatur individual
dan kelompok, (3) meneliti dan menulis aplikasi hibah ke fondations
dan perusahaan-perusahaan, (4) merencanakan dan menjalankan
kegiatan penggalangan dana khusus, (5) bekerjasama dengan pers
dan media Jainmya untuk menciptakan kesadaran dan minat di dalam
komurnitas, (6) komunitas materi cetak atau video untuk digunakan
pada kontributor potensial, (7) memantau arus kontribusi dan
menindaklanjuti permohonan dana, dan (8) membantu menjaga
moral dan produktivitas anggota tim kampanye.

Donatur memiliki motif yang berbeda untuk memberikan uang
dan waktumereka kepada organisasi, dengan demikian organisasi
harus dapat bekerja memenuhi kebutuhan donatur sebagaimana
donatur nmemenuhi kebutuhan esensial organisadi dan causes
yang ialayani. Beberapa akademisi telah berusaha men gkerakakan
kekuatan-kekuatan dasar yang membangkitkan semangat para
penyumbang derma, yaitu: (1) warga negara yang baik memberi,
karena memberi adalah kewajiban secara formal atau
tanggungjawab sosial, (2) komitmen ideologi, member karena
memberi mengedepankan agenda yang menjadi perhatian donatur.
(3) perencanaan kekayaan yang cerdas, member kax:ena
memungkinkan donatur mengarahkan kekayaannya. |"nembex'"1kan
dengan alasan yang berharga dari pada membiarkan pemenn tah
merampas kekayaannya melalui pajak. (4) kewajiban yang
terhormat, memberi karena memberi adalah hal yang bena{ dan
pantas bagi mereka yang lebih beruntung, dan secara emosional
memuaskan dan dapat membantu orang lain, dap (5) k;sadaraq
status, memberi karena orang lain yang dikagumi atau dihurmat
melakukannya, tekanan teman dapat sangat efektif atau bila

penampilan menjadi sesuatu yang penting.
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Pemimpin dapat bekerja dengan foundation dalam usahanya
mencari dana. The foundation directory, mendefinisikan
Joundation sebagai organisasi nonpemerintahan, dengan dananya
sendiri (biasanya dari sumber tunggal, baik individu, keluarga atay
perusahaan) dan program yang dikelola oleh para wali dan
direkturnya sendiri yang didirikan untuk mempertahankan atay
membantu kegiatan pendidikan, sosial, cheritable. rel 1g1us atau
lainnya. Ada empat tipe dasar foundation yaitu: (1) independent
Joundation, (2) company sponsored foundation, (3) community
Joundation dan (4) operating foundation.

Sebagian besar foundation berinteraksi dengan organisasi
pelamar hibah melalui program officer, para profesional lini in;
cenderung memiliki latar belakang dan pengalaman khusus dalam
memberi hibah. Ada beberapa daftar pertanyaan yang dapat
diajukan program officer, yaitua; (1) seberapa baik proposal dan
bagaimana organisasi dapat membuat imbas yang substansial pada
klien atau komunitas yang di layani?, (2)langkah-langkah apa yang
telah diambil organisasi dalam upaya penggalangan dana?, dan (3)
seperti apa frack record nya dengan hibah yang serupa di masa
lalu? Apakah pernah menjalin kolaborasi dengan organisasi lain?

D1 dalam kepemimpinannya pemimpin harus dapat berperan
dengan sebaik-baiknya sesuai den gan perannya. Karena kita tahu
bahwa arti kepemimpinan adalah suatu proses dimana pimpinar/
pemimpin dapat mempengaruhi bawahannya/ orang lain, agar
bawahan/ orang lain tersebut mau melakukan apa yang diinginkan
oleh pimpinan/ pemimpin tersebut. Sedangkan gaya kepemimpinan
adalah cara yang digunakan pimpinan/ pemimpin dalam

mempengaruhi bawahan/ orang lain. agar tercapai apa yang
diinginkannya. Produktivitas kerja adalah hasil kerja yang nyata
diperoleh oleh tenaga kerja yang didasari sikap mental yang
patriotik yang menganggap bahwa hari ini harus lebih baik dari
han kemarin dan hari esok harus lebih baik dari hari ini. Cara-
cara kerja hari ini harus lebih baik dari cara-cara kerja kemarin,

dan cara-cara kerja hari esok harus lebih baik dari cara-cara kerja
han ini.

Gaya Kepemimpincn
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