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Buku ini y 
Change),kami' 
n1anajen1en pi 
n1erupakan sel 
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ANGE) 

, tennasuk dengari 
Buku ini yang be1judul Mant!jcmien Pernbalwn (The Management of 

Change), kami susun berdasarkan pandangan sejurnlah pakar dalam bi dang 
n1anajen1en perubahan clan bidang 1nanaje111cn konflik. l\;rubahan 
rnerupakan sebuah keja<lian yang akan diala1ni oleh kita sen-iLHl sehagai 
manusia. Ada perubahan yang timbul di luar kehendak kita yang lazim 
dina1nakan orang pe111bahan yang tidak direncanakan unplannecl change, 
tetapi ada pula perubahan yang clirekayasa oleh kita sendili, yang clinamakan 
perubahan yang direncanakan atau planne(f change. l:)erubahan dapat 
te1jadi secara evolusioner, tetapi ia sering pula inuncul dala1n \vujud revo
lusioner. Ada pepatah kuno yang mengatakan "Panta Hei" (bahasa Belanda: 
Alles Veranderl" - yang mengandungarti: sep�a sesuatu berubah). Maka, 
rnengingat bahwa perubahan rnerupakan sesuatu yang tidak dapat dihindari 
n1anusia, berarti bah,va inanusia harus senantiasa v.;aspada, dan siap 1ncng
hadapi perubahan-perubahan. 

Perubahan dapat menirnbulkan dampak negatif, tetapi ia juga dapat 
menimbulkan darnpak positifhagi manusia. Biasanya perubahan diknitkan 
dengan perubahan keorganisasian (organizational change) - dalmn konteks 
n1ana agen-agen perubahan n1en1ainkan peranan pen ting. ])ala1n hal 1ne111-
perbincangkan perubahan keorganisasian aneka n1acan1 faktor/variabel 
perlu dipertin1bangkan sepe1ti n1isalnya: tujuan-tujuan atau sasaran-sasaran 
- kultur - strategi - tugas - teknologi - orang-orang (manusia) -

strnktur. Perubahan biasanya disertai aneka rnacarn konflik, dan konflik 
kernbali lagi rnenuntut adanya perubahan. Jadi, dengan demikian dapat 
kita inengatakan bahwa n1;.111c_�je1nen perubahan clan 1nanaje1nen konflik, 
saling berhadapan, tetapi, 1nereka juga se1ing kali saling n1engko1npcnsasi 
satu san1a lain. 



Mengingat bahwa sebagian besar perubahan muncul daii lingkungan 
keorganisasian, inaka kiranya n1anaje1nen strategis, akan sangat ine1nbantu 
rnanajemen perubahan clan manajemen konflik. Hal tersebut disebabkan 
oleh karena di samping melihat ke dalam manajemen strategis juga melihat 
ke "luar" (inward looking clan outward looking approach). Melalui manaje-
1nen strategis, pihak n1anaje1nen berupaya untuk 1ne1nenuhi tuntutan
tuntutan lingkungan terhaclap organisasi mereka sesuai dengan kapasitas 
clan kapabilitas yang dimiliki mereka guna mencapai suatu keserasian 
strategis (strategic fit). 

Ada sebuah pepatah Perancis yang menyatakan: Gouvemer C'est 
Prevoir (memimpin/memanage bennti melihat ke muka). A1ti "melihat ke 
n1uka" n1engandung n1akna: «siap 111enghadapi segala n1aca1n ken1ungkinan 
yang mungkin akan te1jacli" (jadi kembali lagi kesiapan untuk menghaclapi 
pembahan-pembahan pada masa yang akan datang). 

Hal ini berlaku bagi wilayah manajemen publik, maupun bagi manaje-
1nen bisnis. 

vi 

Semoga isi buku ini bennanfaat kiranya bagi para pembacanya. 

Bandung, Awa] Januari 2004 

Prof. Dr. J. Winardi, SE. 
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BAB 1 

lVIASALAH PERUBAHAN 

1. PENGANTAR 

Sebagai manusia kita hidup dalam dunia penuh perubahau. Perubahan 
merupakan sesuatu ha! yang pasti (tmjadi, dan akan te1jadi), ha! mana sudah 
diketahui oleh manusia sejak zaman dahulu, yang diungkapkan mereka 
melalui kata-kata "Panta Rei" (bahasa Belanda: alles verandert - bahasa 
Inggris: ever11thing changes). 

])engan den1ikian berarti bahwa inanusia perlu senantiasa "ber
ubah" sesuai dengan tuntutan perubahan itu sendiri. Perubahan yang 
dimaksucl meliputi misaluya perubahan clalarn perilaku - perubahan 
dala1n sisten1 nilai dan penilaian - perubahan dalan1 n1etode dan cara
cara beke1ja - perubahan dalam peralatan yang digunakan - perubah
an dalarn earn berpikir - perubahan dalam ha! bersikap. 

Singkat kata 1nanusia perlu senantiasa n1enyesuaikan diri dengan 
perubahan dan tt1ntutan perubahan. 

_Pcrubahan dapat te1jadi secara evolusioner, tetapi ia pula dapat 
borlangsung secara revolusioncr. 

Pcrlu diingatkan bah\va tidak se1nua perubahan yang te1jadi akan 
menimlmlkan komlisi yang lebih baik, hingga dalarn ha] dcmikian tentu 
perlu cliupayakan agar bila dimungkinkan perubahan diarahkan ke arah 
ha! yang lebih haik dibandingkan kondisi sebelmnnya. 

Dengan demikian clapat kita rnengatakan lagi bahwa perubahan 
senantiasa n1cnganchtng n1akna, beralihnya keadaan sebel11rnnya (the before 
condition) rnenjadi keadaan setclahnya (the afte1·condition). 



MANAJEMEN PERUBAHAN 

Transisi dari kondisi �l\val hinggn kondisi ke1nudian tnen1erlukan 
suatu proses transforn1asi, yang tidak selalu berlangsung clengan 
lancarnya, n1engingat bahwa perubahan-perubahan sering kali disertai 
aneka 1nacan1 konflik yang inuncul. 

Salah satu sasaran n1anaje1nen perubahan adalah: "1nengupayakan agar 
proses transfonnasi terselrnt berlangsung dalam waktu yang relatif cepat 
dengan kesulitan-kesulitan sen1ini1nal n1ungkin". 

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

Kcharusan unt11k n1elaksanakan perubahan devvasa ini clalan1 
lingkungan yang pen uh turbulensi clan dinamika, merupakan selmah fakta 
kehidupan bagi kehanyakan organisasi-organisasi dewasa ini tidak boleh 
111enunggu hingga 1nereka 1nengalami proses ke1nunduran, clan barulah 
inereka rnelaksanakan perubahan-perubahan; n1ereka sccanl terus-nlenen.ts 
perlu memprecliksi clan mengantisipasi kebutuhan akan perubahan. 

Ada berbagai 1nacan1 alasan n1engapa organisasi-organisasi ben1bah, 
clan banyak terclapat tipe pembahan yang clapat dilaksanakan mereka seperti 
misalnya pcrubahan yang ti1nbu1 karena kegiatan restrukturisasi - rew 
engineering ·-- chm e-engineering ·--- inovasi clan TQM (Total Quality 
Management). 

2. ANEKA MACAM l<EKUATAN YANG MEMBANTU DAN YANG 
MENGHALANG! PERUBAHAN KEORGANISAS!AN. (GEORGE/ 
JONES, 2002: 645-646) 

Perubahan keorganisasian (organizational change) merupakan 
tinclakan bcralihnya sesuatu organisasi dari konclisi yang berlaku kini, 
menuju ke kondisi masa yang akan clatang yang cliinginkan guna 
meningkatkan efektivitasnya. 

Apakah sebabnya sesuatu organisasi perlu mengaclakan perubahan
perubahan, clalam ha! mclaksanakan kegiatan-kegiatannya? 

ljngkungan keorganisasian terus-111enerus beruhah, clan organisasi 
yang bersangkutan perlu mengadakan pcmbahan-perubahan agar supaya 
clapat bcrtahan. 

Tabel berikut betisikan sejumlah kekuatan yang membantu clan yang 
menghalangi proses perubahan. 

2 m 
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Peru 

Kekuatan yan� 

Kekuatan-kekuatar 

Kekuatan ekonomi 

Kekuatan-kekuatar 

Kekuatan-kekuat;: 
dan kekuatan-keku 

Kekuatan-kekuatar'. 
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MASALAH PERLJBAHAN 

Tabel I: Kekuatan yang Membantu dan yang Menghalangi Proses 
Perubahan 

Kekuatan yang Membantu Kekuatan yang Menghalangi 

Kekuatan-kekuatan kompetitif Kendala-kendala keorganisasian kekuasaan 
dan konflik 

Kekuatan ekonomi dan po!itik Perbedaan-perbedaan dalam orientasi 
fungsional 

Struktur mekanistik 
Kekuatan-kekuatan global Kultur keorganisasian 
Kekuatan-kekuatan demografik Kendala·kendala kelompok 
clan kekuatan-kekuatan sosial Norma-norma kelornpok 

Kohesivitas ke!ompok 

Kekuatan-kekuatan etikal Pen1ikiran kelompok dan eskalasi komitmen 

Kendala-kendala individual 

Ketidakpastian clan perasaan tidak aman 

Persepsi selektif dan retensi kebiasaan 

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

" 

Dalam proses perubahan kita mengenal, sebuah istilah penting, yakni 
seorang agen perubahan (a change agent). Seorang agen perubahan yaitu 
seorang atau kelornpok yang bertanggung jawab untuk mengubah pola 
perilaku yang ada pada orang te1tentu atau sisteni sosial te1tentu. Dalan1 
ha! berbicara tentang perubahan, perlu ldta membedakan konsep pernbah
an yang clirencanakan (Planned Change) dan perubahan yang tidak 
diren-canakan (Unplanned Change). 

J?crubahan yang tidak <lirencanakan te1jadi secara spontan atau 
secara acak, clan ia te1jadi tanpa perhatian seorang agen perubahan. 
Perubahan demikian dapat bersifat merusak (disruptif). Hal yang 
1nungkin lebih penting bagi sesuatu organisasi yaitu perubahan yang 
direncanaka1l. l)er-ubahan yang dire11canakan incrupakan sebuah reaksi 
langsung terha<lap persepsi seseorang tentang adanya suatu celah kine1ja 
(a 11erfor1nance gap) - inaksudnya suatu chskrepansi antara keadaan 
yang diinginkan dan keacla-an nyata. Ada sejunilah target keorganisasian 
yang d11pat diubah dan 1nctode-rnetode untuk rnenghadapinya. 

3 



MANAJEMEN PERUBAHAN 

Tabel 2: Target-target Keorganisasian yang Dapat Diubah, dan Metode
metode untuk Menghadapinya 

Target Metode-metode perubahan yang dapat diterapkan 

Tujuan-tujuan Je!askan misi secara kese!uruhan; 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 ni!ai-nilai guna membantu membentuk 

perilaku individu-individu dan ke!ompok-kelompok 

Strategi Modifikasi rencana-rencana strategik; modifikasi rencana-

rencana operasional; modifikasi kebijakan-kebijakan serta 

prosedur-prosedur 

Tugas-tugas Modifikasi desain pekerjaan; terapkan perkayaan pekerjaan 

Uob enrichmenrj dan kelompok-kelompok kerja otonomi 

Teknologi Perbaiki pera!atan serta fasilitas-fasilitas; perbaiki metode-

metode dan arus pekerjaan 

Orang-orang Modifikasi kriteria seleksi; modifikasi praktik-praktik recruiting, 
terapkan program-progran1 pelatihan dan pengembangan; 

klarifikasi peranan clan 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 clirencanakan. Seorang yang bernan1a Kurt 
Lewin, yang mernpakan seorang ahli psikologi terkenal, beivenclapat 
bahwa setiap upaya perubahan clapat dipanclang sebagai sebuah proses 
yang tercliri daii tiga 1nacan1 fase: 

Fase pertan1a dinan1akannya fase "Pcncairan" (unfreezing), fi-Lo;;e 
kedua clinan1akannya fase "Pert1hal1a11" (changing) clan frlse ketiga 
n1erupakan false "Pembelu1an Ke1nlJali" (Refreezing) (Levvin, 1951). F'ase 
pertan1a "pencairan" 1nerupakan tahapan di n1ana orang inen1persiapkan 
sebuah situasi untuk perubahan. Taha pan "porubahan" inencakup tinclakan 
n1oclifikasi aktual clalan1 n1anusia -- tugas-tugas - struktur clan atau 
reknologi. Fase "pembekuan kemlxtli" merupakan tahapan flnal clmi proses 
pcrubahan. Ia diclesain untuk n1en1elil1ara n10111cntun1 suatu perubal1an, 
di mana secara positif "clibekukan" hasil-hasil yang diinginkan. 

4 �.·11z_··. �vill"¥ 
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MASALAH PERUBAHAN 

Ketiga macam fase proses perubahan dmi Kmt Lewin tersebut dapat 
kita sajikan pnla dalmn bentuk sebuah model sebagai beriknt: 

Fase I: Fase II: Fase III: 
Pencairan Mengubah Pembekuan kembali 
Menciptakan Mengubah orang- Memperkuat hasi!-
kebutuhan akan orang {indivldu- hasiL 
perubahan. - individu dan - Mengevaluasi hasil-
Meminimasi kelompok- has ii. 
tentangan terhadap kelompok): tugas- Membuat modifikasi-
perubahan. tugas struktur; modifikasi 

teknologi. konstruktif. 

Di sarnping itn, Kurt Lewin juga rnenyajikan sebuah model yang 
<lina1nakannya teori n1edan kekuatan yang berkaitan dengan perubahan 
(Lewin's Force-Field Theory of Change). 

Penolakan terhadap perubahan Penolakan terhadap perubahan 

l l l l l "�''" i i i i t 
____ iftt 
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Kekuatan yang Kekuatan yang n1embantu 
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Waktu 

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

Sejun1lah saran untuk para 1nanajer, sehubungan dengan kckuatan 
yang rnenunjang clan kekuatan yang menghalangi perubahan. 
• Laksanakanlah analisis secarn periodik tentang lingkungan keorgani

sasian, dan identifikasilah kekuatan-kekuatan yang menunjang (proses) 
perubahan. 

• Laksanakanlah analisis tentang bagain1ana perubahan dala1n reaksi 


