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A[T[AJPIEIN|G[AIN|T[A[R

Buku ini yang berjudul Manajemen Perubahan (The Management of
Change), kami susun berdasarkan pandangan sejumlah pakar dalam bidang
manajemen perubahan dan bidang manajemen konflik. Perubahan
merupakan sebuah kejadian yang akan dialami oleh kita semua sebagai
manusia. Ada perubahan yang timbul di luar kehendak kita yang lazim
dinamakan orang perubahan yang tidak direncanakan unplanned change,
tetapiada pulaperubahan yang direkayasa oleh kitasendiri, yang dinamakan
perubahan yang direncanakan atau planned change. Perubahan dapat
terjadi secara evolusioner, tetapi ia sering pula muncul dalam wujud revo-
lusioner. Adapepatah kuno yang mengatakan “Panta Rej” (bahasa Belanda:
Alles Verandert — yang mengandungarti: segala sesuatu berubah). Maka,
mengingat bahwa perubahan merupakan sesuatu yang tidak dapat dihindari
manusia, berarti bahwa manusia harus senantiasa waspada, dan siap meng-
hadapi perubahan-perubahan.

Perubahan dapat menimbulkan dampak negatif, tetapi ia juga dapat
menimbulkan dampak positif bagi manusia. Biasanya perubahan dikaitkan
dengan perubahan keorganisasian (organizationalchange) — dalam konteks
mana agen-agen perubahan memainkan peranan penting. Dalam hal mem-
perbincangkan perubahan keorganisasian aneka macam faktor/variabel
perludipertimbangkan sepertimisalnya: tujuan-tujuan atau sasaran-sasaran
— kultur — strategi — tugas — teknologi — orang-orang (manusia) -~
struktur. Perubahan biasanya disertai aneka macam konflik, dan konflik
kembali lagi menuntut adanya perubahan. Jadi, dengan demikian dapat
kita mengatakan bahwa manajemen perubahan dan manajemen konflik,
saling berhadapan, tetapi, mereka juga sering kali saling mengkompensasi
satu sama lain.




Mengingat bahwa sebagian besar perubahan muncul dari lingkungan
keorganisasian, maka kiranya manajemen strategis, akan sangat membantu
manajemen perubahan dan manajemen konflik. Hal tersebut disebabkan
oleh karena disamping melihat ke dalam manajemen strategis juga melihat
ke “luar” (inwardlooking danoutwardlooking approach). Melalui manaje-
men strategis, pihak manajemen berupaya untuk memenuhi tuntutan-
tuntutari lingkungan texhadap organisasi mereka sesuai déngan kapasitas
dan kapabilitas- yang' dimiliki: mereka guna mencapai suatu keserasian
strategis (strategicfit).

Ada sebuah pepatah Perancis yang menyatakan: Gouverner C'est
Prevoir (memimpin/memanage berarti melihat ke muka). Arti “melihat ke
muka” mengandung makna: “siap menghadapi segala macam kemungkinan
yang mungkin akan terjadi” (jadi kembali lagi kesiapan untuk menghadapi
perubahan-perubahan pada masa yang akan datang).

Hal ini berlaku bagi wilayah manajemen publik, maupun bagi manaje-
men bisnis.

Semoga isi buku ini bermanfaat kiranya bagi para pembacanya.

Bandung, Awal Januari 2004

Prof. Dr. J. Winardi, SE.
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Bas 1
MASALAH PERUBAHAN

1. PENGANTAR

Sebagaimanusiakita hidup dalam dunia penuh perubahan. Perubahan
merupakan sesuatu hal yang pasti (terjadi, dan akan terjadi), hal manasudah
diketahui oleh manusia sejak zaman dahulu, yang diungkapkan mereka
melalui kata-kata “Panta Rei” (bahasa Belanda: alles verandert — bahasa
Inggris: everything changes).

Dengan demikian berarti bahwa manusia perlu senantiasa “ber-
ubah” sesuai dengan tuntutan perubahan itu sendiri. Perubahan yang
dimaksud meliputi misalnya perubahan dalam perilaku — perubahan
dalam sistem nilai dan penilajian — perubahan dalam metode dan cara-
cara bekerja — perubahan dalam peralatan yang digunakan — perubah-
an dalam cara berpikir — perubahan dalam hal bersikap.

Singkat kata manusia perlu senantiasa menyesuaikan diri dengan
perubahan dan tuntutan perubahan.

Perubahan dapat terjadi secara evolusioner, tetapi ia pula dapat
berlangsung secara revolusioner.

Perlu diingatkan bahwa tidak semua perubahan yang terjadi akan
menimbulkan kondisi yang lebih baik, hingga dalam hal demikian tentu
perlu diupayakan agar bila dimungkinkan perubahan diarahkan ke arah
hal yang lebih baik dibandingkan kondisi sebeltimnya.

y

Dengan demikian dapat kita mengatakan lagi bahwa perubahan
senantiasa mengandung makna, beralihnya keadaan sebelurmya (the before
condition) menjadi keadaan setelahnya (the after condition).




MANAJEMEN PERUBAHAN

Transisi dari kondisi awal hingga kondisi kemudian memerlukan
suatu proses transformasi, yang tidak selalu berlangsung dengan
lancarnya, mengingat bahwa perubahan-perubahan sering kali disertai
aneka macam konflik yang muncul.

Salah satu sasaran manajemen perubahan adalah: “mengupayakan agar
proses transformasi tersebut berlangsung dalam waktu yang relatif cepat
dengan kesulitan-kesulitan seminimnal mungkin”.

Pembahasan perubahan dan proses perubahan, biasanya dilakukan
orang melalui fokus perubahan keorganisasian (organizational change).

Keharusan untuk melaksanakan perubahan dewasa ini dalam
lingkungan yang penuh turbulensi dan dinamika, merupakan sebuah fakta
kehidupan bagi kebanyakan organisasi-organisasi dewasa ini tidak boleh
menunggu hingga mereka mengalami proses kemunduran, dan barulah
mereka melaksanakan perubahan-perubahan; mereka secara terus-menerus
perlu memprediksi dan mengantisipasi kebutuhan akan perabahan.

Ada berbagai macam alasan mengapa organisasi-organisasi berubah,
dan banyakterdapattipe perubahan yang dapat dilaksanakan merekaseperti
misalnya perubahan yang timbul karena kegiatan restrukturisasi — re-
engineering - dan e-engineering - inovasi dan TQM (Total Quality
Management).

2. ANEKA MacaM KEKUATAN YANG MEMBANTU DAN YANG
MENGHALANGI PERUBAHAN KKEORGANISASIAN. (GEORGE/
JONES, 2002: 645-646)

Perubahan keorganisasian (organizational change) merupakan
tindakan beralihnya sesuatu organisasi dari kondisi yang berlaku kini,
menuju ke kondisi masa yang akan datang yang diinginkan guna
meningkatkan efektivitasnya.

Apakah sebabnya sesuatu organisasi perlu mengadakan perubahan-
perubahan, dalam hal melaksanakan kegiatan-kegiatannya?

Lingkungan keorganisasian terus-menerus berubah, dan organisasi
yang bersangkutan perlu mengadakan perubahan — perubahan agar supaya
dapat bertahan.

Tabel berikut berisikan sejumlah kekuatan yang membantu dan yang
menghalangi proses perubahan.
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Tabel | : Kekuatan yang Membantu dan yang Menghalangi Proses

Perubahan
Kekuatan yang Membantu Kekuatan yang Menghalangi I

Kekuatan-kekuatan kompetitif Kendala-kendala keorganisasian kekuasaan
dan konflik

Kekuatan ekonomi dan politik Perbedaan-perbedaan dalam orientasi
fungsional
Struktur mekanistik

Kekuatan-kekuatan global Kultur keorganisasian

Kekuatan-kekuatan demografik | Kendala-kendala kelompok
dan kekuatan-kekuatan sosial Norma-norma kelompok

Kohesivitas kelompok

Kekuatan-kekuatan etikal Pemikiran kelompok dan eskalasi komitmen
Kendala-kendala individual

Ketidakpastian dan perasaan tidak aman
Persepsi selektif dan retensi kebiasaan

3.  SIFAT DARI PERUBAHAN ICEORGANISASIAN
(SCHERMERHORN, HUNT, OSBORN, 1991: 494-495)

Dalam proses perubahan kita mengenal, sebuah istilah penting, yakni
seorang agen perubahan (¢ change agent). Seorang agen perubahan yaitu
seorang atau kelompok yang bertanggung jawab untuk mengubah pola
perilaku yang ada pada orang tertentu atau sistem sosial tertentu. Dalam
hal berbicara tentang perubahan, perlu kita membedakan konsep perubah-
an yang direncanakan (Planned Change) dan perubahan yang tidak
diren-canakan (Unplanned Change). *

Perubahan yang tidak direncanakan terjadi secara spontan atau
secara acak, dan ia terjadi tanpa perhatian seorang agen perubahan.
Perubahan demikian dapat bersifat merusak (disruptif). Hal yang
mungkin lebih penting bagi sesuatu organisasi yaitu perubahan yang
direncanakan. Per-ubahan yang direncanakan merupakan sebuah reaksi
langsung terhadap persepsi seseorang tentang adanya suatu celah kinerja
(@ performance gap) — maksudnya suatu diskrepansi antara keadaan
yang diinginkan dan keada-an nyata. Ada sejumlah target keorganisasian
yang dapat diubah dan mectode-metode untuk menghadapinya.
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Tabel 2: Target-target Keorganisasian yang Dapat Diubah, dan Metode-
metode untuk Menghadapinya

Target Metode-metode perubahan yang dapat diterapkan
Tujuan-tujuan Jelaskan misi secara keseluruhan; laksanakan modifikasi
dan sasaran- sasaran-sasaran yang ada; terapkan asas manajemen berdasar-
sasaran kan sasaran-sasaran
Kultur Laksanakan klarifikasi, modifikasi, dan atau ciptakan keyakin-

an-keyakinan inti dan nilai-nilai guna membantu membentuk
perilaku individu-individu dan kelompok-kelompok

Strategi Modifikasi rencana-rencana strategik; modifikasi rencana-
rencana operasional, modifikasi kebijakan-kebijakan serta
prosedur-prosedur

Tugas-tugas Modifikasi desain pekerjaan; terapkan perkayaan pekerjaan
(fob enrichrnend dan kelompok-kelompok kerja otonomi

Teknologi Perbaiki peralatan serta fasilitas-fasilitas; perbaiki metode-
metode dan arus pekerjaan

Orang-orang Modifikasi kriteria seleksi; modifikasi praktik-praktik recruiting,
terapkan program-program pelatihan dan pengembangan;
klarifikasi peranan dan ekspektasi-ekspektasi

Struktur Modifikasi uraian pekerjaan; modifikasi desain keorganisasian;
sesuaikan mekanisme-mekanisme koordinasi; modifikasi
penyebaran otoritas

Selanjutnya akan kita perhatikan sejumlah fase yang berkaitan
dengan perubahan yang direncanakan. Seorang yang bernama Kurt
Lewin, yang merupakan seorang ahli psikologi terkenal, berpendapat
bahwa setiap upaya perubahan dapat dipandang sebagai sebuah proses
yang terdiri dari tiga macam fase:

Fase pertama dinamakannya fase “Pencairan” (unfreezing), fase
kedua dinamakannya fase “Perubahan” (changing) dan fase ketiga
merupakan fase “Pembekuan Kembali” (Refreezing) (Lewin, 1951). Fase
pertama “pencairan” merupakan tahapan di mana orang mempersiapkan
sebuah situasi untuk perubahan. Tahapan “perubahan” mencakup tindakan
modifikasi aktual dalam manusia — tugas-tugas — struktur dan atau

-teknologi. Fase “pembekuan kembali” merupakan tahapan final daxi proses

perubahan. Ia didesain untuk memelihara momentum suatu perubahan,
di mana secara positif “dibekukan” hasil-hasil yang diinginkan.
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Ketiga macam fase proses perubahan dari Kurt Lewin tersebut dapat
kita sajikan pula dalam bentuk sebuah model sebagai berikut:

Fase I Fase II: Fase III:

Pencairan Mengubah Pembekuan kembali
Menciptakan Mengubah orang- Memperkuat hasil-
kebutuhan akan orang {individu- hasil.

perubahan. individu dan Mengevaluasi hasil-
Meminimasi kelompok- hasil.

tentangan terhadap kelompok): tugas- Membuat modifikasi-
perubahan. tugas struktur; modifikasi

teknolegi.

konstruktif.

Di samping itu, Kurt Lewin juga menyajikan sebuah model yang
dinamakannya teori medan kekuatan yang berkaitan dengan perubahan

(Lewin’s Force-Field Theory of Change).

Penolakan terhadap perubahan

Penolakan terhadap perubahan

Perubahan l l l l lPZ

vvvey o~

Tingkat kinerja

Kekuatan yang
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membantu perubahan
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Kekuatan yang membantu

perubahan

Waktu

Gambar |: Teori Medan Kekuatan yang Dikaitkan dengan Perubahan
dari Kurt Lewin

Sejumlah saran untuk para manajer, sehubungan dengan kekuatan
yang menunjang dan kekuatan yang menghalangi perubahan.

¢ Laksanakanlah analisis secara periodik tentang lingkungan keorgani-
sasian, dan identifikasilah kekuatan-kekuatan yang menunjang (proses)

perubahan.

¢ Laksanakanlah analisis tentang bagaimana perubahan dalam reaksi




