




D A R l  C H A N G E  M A N A G E M E N T  
K E  L E A R N I N G  O R G A N I Z A T I O N  

Keberhasilan mengelola perubahan dalam 
organisasi belum cukup menjadikan organisasi kita 
mempunyai daya saing ynag tinggi namun perlu 
diupayakan supaya organisasi mau belajar. Peter Senge 
mengemukakan bahwa learning organ~zabon merupakan 
tempat di mana orang secara berkesinambungan 
menemukan cara bagaimana rnereka menemukan realitas 
mereka dan bagaimana mereka bisa rnengubahnya. Atau, 
dapat dikatakan bahwa learniingorganilationadalah suatu 
organisasi yang secara terus menerus memperluas 
kapasitas menciptakan masa depan.' 

Mills dan Friesen mengartikan learning organiza- 
tion sebagai organisasi yang mampu mempertahankan 
inovasi internal atau 'pembelajaran' yang konsisten, 
dengan sasaran-sasaran langsungnya adalah perbaikan 
kualitas, peningkatan hubungan-hubungan dengan 
pelanggan, atau pemasok, atau lebih efektif dalam 
melaksanakan strategi bisnis, dan tujuan tertingginya 
adalah profitabilitas yang berkelanjutan. Dengan 
demikian, learning organliratn pada dasarnya adalah 
organisasi di mana pembelajaran dan bekerja merupakan 
dua ha1 yang sinonim, dan menempatkan pembelajaran 
sebagai salah satu bagian inti dari semua pekerjaan, lebih 
dari sekadar menekankan pentingnya pengembangan 
sumber daya manusia. Atau menurut istilah Tom Pe- 
ters, di sini berlaku prinsip lifelong learning dan 
'perusahaan bagaikan universitas'. Beberapa ciri 
pabrik atau tempat kerja sebagai learning laboratory 
itu ditunjukkan pada Tabel 1. 

Menurut Pedler et.al. , karakteristik learning 
organization yang menonjol adalah (1) memiliki iklirn 
di mana setaip anggota didorong untuk senantiasa belajar 
dan mengembangkan seluruh potensi mereka; (2) 
memperluas budaya belajar agar diadopsi juga oleh para 
pelanggan, pernasok, dan stakeholders lainnya yang 
signifikan bagi organisasi; (3) rnenjadikan strategi 
pengembangan sumber daya manusia sebagai pusat 
kebijakan bisnis; dan (4) merupakan organisasi yang ada 
di dalam suatu proses transformasi organisasional yang 
kontinyu. Hal yang terakhir ini dilakukan agar organisasi 
menemukan gagasan-gagasan, problema-problema, dan 
peluang-peluang baru untuk pembelajaran, serta untuk 
mendayagunakan keunggulan kompetitifnya. 

Sedangkan Mills dan Friesen mengemukakan tiga 
ciri dari learning organ~ilation. 
Pertarna, organisasi tersebut memiliki komitmen terhadap 
pengetahuan. Hal ini ditunjukkan oleh, antara lain, seleksi 
karyawan yang rnenekankan potensi dan kemauan untuk 
senantiasa belajar dan melalui pengembangan 
pembelajaran di dalam organisasi. Diskusi, seminar, dan 
media publikasi lainnya dikembangkan untuk menyebar- 
luaskan hasil-hasil pembelajaran individual agar 
dimanfaatkan oleh pihak lain di dalam maupun di luar 
organisasi, atau untuk mencari umpan balik demi pe- 
nyempurnaan. 
Kedua, jenis organisasi ini harus memiliki suatu 
mekanisme pembaharuan di dalam dirinya sendiri. 
Kapbilitas organisasi secara keseluruhan sernestinya 
melampaui penjumlahan kapabilitas masing-masing 
anggota. Akan tetapi, ha1 ini tidak selalu terjadi secara 
otomatis. Oleh karena itu, diperlukan suatu mekanisme 
berupa otoritas untuk mengabolisi (rnengakhiri, 
meniadakan, atau membongkar hal-ha1 yang telah 
dikembangkan sebelumnya) atau mentransformasikan. 
Juga dibutuhkan suatu prosedur yang baku untuk 
pengambilan tindakan dalam skala besar. 
Ketiga, keterbukaan terhadap dunia luar sehingga bisa 
responsif terhadap apa yang terjadi di luar organisasi, 
seperti pelanggan, perantara pemasaran, pemasok, 
pesaing, dan sebagainya. Misalnya saja, rnelakukan 
benchmarling terhadap pesaing. 

Berdasarkan kemampuannya untuk menyesuaikan 
din dengan lingkungan, learningorgan~zationcenderung 
memiliki proses pengembangan kapabilitas organisasi 
yang didasarkan pada ( I )  koordinasi dan teamworkantara 
proses-proses dan tugas-tugas inti; (2) memiliki komitrnen 
untuk menyesuaikan sasaran dan strategi organisasi; dan 
(3) menekankan kompetensi pada berbagai ;ngkatan dan 
berbagai bagian organisasi. 

MENGAPA LEARNING ORGANIZATION RELEVAN ? 
Alasan pertama mengenai relevansi pengem- 

bangan learning organizationdewasa ini, pada level yang 
paling umum, terletak pada kecocokannya dengan era 
informasi yang sedang dihadapi. Dengan kata lain, 
penerapannya merupakan panggilan zaman. Sebagai- 
mana kita pahami bersarna, bahwa perangkat-perangkat 
kelembagaan dan bentuk-bentuk pengorganisasian 

. . " ,  , , 
5 New Tedrndogy I Rq'ect :not invented here I Never reinvent here 
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1. Research and development functbn 
2. ExperimeaiYon on factoty floor 
3. Innovation 
4. Euutbment andgmcesses 
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Learning Factory 
Mwged with production (everpne does devekpmsn~ 
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D l  DALAM ERA INFORMASI, PERU- 
BAHAN TELAH MENJADI SESUATU 
YANG KONSTAN DAN TIDAK JARANG 
ORGANISASI-ORGANISASI DIHADAP- 
KAN PADA TUNTUTAN AKAN PERU- 
BAHAN YANG RADIKAL. HAL IN1 DAPAT 
MENIMBULKAN FUTURE SHOCK, 
YAlTU SUATU KEADAAN D l  MANA 
ORANG-ORANG TIDAK LAG1 MAMPU 
MENGASIMILASI PERUBAHAN TANPA 
MENUNJUKKAN PERILAKU YANG 
MEN Y l M PAN G ( DlSFUNCT/ONAL BE- 
HAVIOR). MAKA PANDANGAN MENGE- 
NAI KEBERHASILAN ORGANlSASl DA- 
LAM BERINTERAKSI DENGAN LING- 
KUNGANNYAPUN TELAH BERGESER 
DARl PERSPEKTIF YANG BERPUSAT- 
STABlLlTAS KE PERSPEKTIF DINAMIS 
YANG BERPUSAT - PERUBAHAN. DE- 
N G AN KATA LA1 N,  LEARNING ORGANI- 
ZAUON DIANGGAP SEBAGAI BENTUK 
ORGANlSASl YANG COCOK UNTUK 
MENANGGAPI SlTUASl YANG PERU- 
BAHANNYA CEPAT DAN SERING TAK- 
TERPREDIKSI DALAM HAL PRODUK, 
PASAR, TEKNOLOGI, DAN MASYARA- 
KAT PADA UMUMNYA. 

senantiasa disesuaikan dengan peradaban rnasyarakat. 
Bentuk organisasi kecil berdasarkan ikatan etnis atau 
kesatuan primordial lainnya rnerupakan tanggapan atas 
era nomaden, bentuk hirarki untuk peradaban pertanian, 
dan birokrasi untuk peradaban industri; sedangkan bentuk 
organisasi yang lebih fleksibel berupa networking, 
knowledge, and learning organization sering dianggap 

rnemungkinkan organisasi untuk menganalisis dirinya, 
prosesnya, struktur dan lingkungan; lebih dari itu, 
memungkinkan organisasi di dalarn rnengidentifikasi dan 
menerapkan tanggapan-tanggapan yang mernadai. 
Jadi, organisasi-organisasi harus bisa belajar, dan belajar 
dari pernbelajarannya. Pilihan-pilihan harus selalu ditinjau 

cocok untuk rnenanggapi era 
Ironic age, atau peradaban 
pasr-industnal lsocie& 

Di dalam era inforrnasi, 
perubahan telah menjadi 
sesuatu yang konstan dan tidak 
jarang organisasi-organisasi 
dihadapkan pada tuntutan akan 
perubahan yang radikal. Hal ini 
dapat rnenirnbulkan future 
shock yaitu suatu keadaan di 
rnana orang-orang tidak lagi 
mampu mengasimilasi peru- 
bahan tanpa rnenunjukkan 
perilaku yang rnenyimpang 
(disfunctional beha riot). 
Maka pandangan mengenai 
keberhasilan organisasi dalam 
berinteraksi dengan lingkung- 
annyapun telah bergeser dari 
perspektif yang berpusat- 
stabilitas ke perspektif dinamis 
yang berpusat-perubahan. 
Dengan kata lain, learning or- 
ganization dianggap sebagai 
bentuk organisasi yang cocok 
untuk rnenanggapi situasi yang 
perubahannyacepat dan sering 
tak-terprediksi dalarn ha1 
produk, pasar, teknologi, dan 
masyarakat pada umumnya. 

Tanggapan yang me- 
rnadai terhadap perubahan 
lingkungan yang demikian 
hanya bisa dilakukan jika or- 

kembali dan direvisi secara terus-rnenerus. Singkatnya, 
hambatan terhadap pernbelajaran yang berkelanjutan 

inforrnasi atau tech- 

harus dipandang sebagai hambatan atau ancarnan 

ganisasi rnerniliki kemampuan dan kemauan untuk selalu 
berubah dan mengembangkan kapabilitas penge- 
tahuannya pada berbagai lapisan. Kapabilitas ini 

yang~~slkdhembangkr-danmerupahanwan~nkhasterhadapbentuk-benb*~ngagani. 
Wian padaretiap faseperadaban umal manulia, lihat Jenica Lpna& 8 Jethy Stamps TheAs~geo/ 
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"All organizations learn, but some don l learn fast 
enough to survive. In today3 won'd in which knowledge 

terhadap survival organisasi. l 1  

Alasan kedua, bahwa organisasi-organisasi pada 
era informasi sernakin mengandalkan pengetahuan di 
dalam membangun keunggulan kompetitif. Keunggulan 
perusahaan-perusahaan Jepang di seluruh dunia sering 
dikaitkan dengan budaya perusahaan yang senantiasa 
mencari cara-cara baru di dalam menghasilkan produk- 

' L~hat Day1 R Conner 'The Nert  GawahWdfire Waked . dalam L a m  A. Barge,, 
etal Op Cil. pp. 259~2W 
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produk 1 jasa-jasa. Misalnya saja, satu baut yang sama 
persisi ditemukan digunakan 
tiga kali (pada tempat yang 
berbeda), sedangkan mobil 
dari negara-negara lain 
menggunakan masing-rnasing 
satu baut yang berbeda untuk 
ketiga tempat yang sama. 
Mengapa ha1 ini terjadi? 
Perusahaan rnobil Jepang 
menekankan pada fungsi dan 
keterpaduan, yang berarti 'rne- 
nentang' kebiasaan umum 
berupa tradisi divisionalisasi. 
lnilah hasil dari pem-belajaran 
organisasi. 

Alasan ketiga, eksplorasi 
yang sistematis dan terstruktur 
secara organisatoris atas 
pengetahuan yang diakui 
sebagai aset yang paling 
penting dalam organisasi- 
organisasi modern belum 
banyak dilaksanakan. Dengan 
demikian, pengembangan atau 
transformasi menuju learning 
organ~zalion diperlukan agar 
memungkinkan pengernbang- 
an kapabilitas inti yang ber- 
kelanjutan (sustainable core 
competence) dari organisasi. 

Eksplorasi dari dalarn suatu 
learning organ~zation rnenjadi 
relevan, karena organisasi- 
organisasi pada dasarnya 

adalah unik. Replikasi pengetahuan dari perusahaan lain 
tidakselalu rnembawa keberhasilan. Demikian pula halnya 
dengan konsultan yang tidak selalu dapat memberikan 
pengetahuan yang dibutuhkan (yang cocok) secepatnya. 
Persoalannya adalah tidak semua organisasi mau 
mentransforrnasikan dirinya menjadi organisasi 
pernbelajar yang sesungguhnya. Namun ha1 ini tarnpaknya 
tidak terelakkan, seperti yang diungkapkan oleh Mills dan 
Friesen : 



karena organisasi benar-benar ditingkatkan [ 

kapabilitasnya. Ketiga, pernbelajaran organisasi diternpuh JlKA DlUMPAMAKAN SEPERTl MANUSIA, 

workersandmanagersarebecomingakeyingreo7entof individudidalarnorganisasi. Narnundernikian, 
success firms, the ab i ip  o f  a firm to keep up to date by penyesuaian atau transforrnasi harus dilakukan juga 
learning is  more impflant than eve,: Rapid change af- terhadap hardsideseperti struktur, sistern, prosedur, dan 
fects more andmore aspects ofbusiness ... . In this set- pekerjaan atau operasi-operasi sejalan dengan perubahan 
ting, organizations unable to sustain innovation - atau transforrnasi pada sisi piranti lunak organisasi agar 
not able to 'learn1-are ingreat danger of failure ... I rnendukung keefektifan perubahan atau transformasi 
would argue that the rate at which individuals and secara keseluruhan. Kedua ha1 ini saling terkait dan saling 
organizations learn may become the only sustalnable mendukung (lihat Bag an 1 ). i 
competitive advantage, espeffbw in knowldge-inten- Jika diurnparnakan seperti rnanusia, rnaka soh'side 
sive industries .... " l Z  

i adalah semangat atau jiwa atau rohnya, yang bisa serba 1 
bebas, sedangkan hard side adalah jasrnaninya, yang q MENGEMBANGKAN LEARNING ORGANIZATION bisa mernberi keperluan tetapi juga bisa menjadi kendala ; 

Tentu saja pernbelajaran organisasi dapat atau serba rnernbatasi. Dengan kata lain, kongruensi ! 
diternpuh rnelalui berbagai cara. Menurut Mills dan antara keduanya rnerupakan konsistensi internal l 4  yang 4 

Friesen, l 3  organisasi dapat belajar rnelalui tiga cara. dibutuhkan untuk keberhasilan jangka panjang. 
Pertama, organisasi belajar melalui anggota-anggota- 
nya secara individual. Perusahaan dapat rnerekrut te- Baaan I: HardandSofiAspectsdari Perubahan 
naga-tenaga yang rnerniliki kornpetensi atau pengetahuan 
yang spesifik, atau mernberikan pendidikan dan pelatihan- 

dengan rnengabsorbsi organisasi lain. Misalnya saja, MAKA SOFTSIDEADALAH SEMANGAT ATAU 
rnelalui merger dan akuisisi. Dengan cara ini organisasi I 

pelatihan. Pendekatan ini sering tidak efektif, karena 
menempatkan pernbelajaran sebagai rnaslah individu dan 
perusahaan rnernperoleh rnanfaat dari orang-orang yang 
telah rnenjadi lebih terlatih / terdidik. Dengan demikian, 
pernbelajaran bagi organisasi hanyalah suatu kebetulan 
dan tak terstruktur secara sisternatis, lndividu belajar, 
tetapi organisasinya tidak belajar. Bahkan, organisasi 
akan kehilangan hasil-hasil belajar, jika individunya 
meninggalkan perusahaan. Kedua, pernbelajaran 

mernperoleh pengetahuan dari prosedur dan kebiasaan- JlWA ATAU ROHNYA, YANG BlSA SERBA 1 
kebiasaan, serta rneraih pengetahuan yang rnelekat pada 1 
anggota organisasi yang diabsorbsi tanpa harus BEBAS, SEDANGKAN HARD SIDEADALAH 
rnengernbangkannya sendiri dari awal. Akan tetapi, cara 
ini pun tidak dengan sendirinya dapat rnenghasilkan suatu JASMANINYAYANG BISA MEMBER1 PELUK- 

HARD SIDE 
Specifications and Deliverables 

Process Designs 
Measures 
Databases 
Jobroles 

Test Reports 
Screen Designs 

Procedures 
Organizationaa' Structures 

AN TETAPI JUGA BISA MENJADI KENDALA learning organiizaftion dalarn-arti sebenariya. 
1 

organisasi dilakukan rnelalui sisternatisasi pengetahuan 
ke dalam praktek-praktek, proses, dan prosedur sehingga Sumber: Colin Bainbridge, Designiing/orchange: 
rnenghasilkan kebiasaan-kebiasaan baru. Pendekatan ini ARactieaiGuideto Business Transfoma61,n ( N ~ W  York: John Wiley & sons, 

merupakan cara pernbelajaran organisasi yang sejati, Inc., 1996), p.49 I 

Organisasi pembelajar yang sesungguhnya 
haruslah rnemungkinkan pernbelajaran yang ATAU SERBA MEMBATASI. 
berkelanjutan, serernpak (oleh setiap individu), terpadu, 
dan sisternatik dalam operasi sehari-hari. Oleh karena itu, 
transforrnasi rnenjadi suatu learning organization 
rnernbutuhkan perubahan atau transformasi pada unsur- 
unsur dari perangkat lunak (soff side o f  change) rnaupun 
pada piranti keras (hardside of  changej dari organisasi. 
Perubahan atau transforrnasi pada human sideatau soff 
side sangat penting. Mengapa ? Karena pernbelajaran 
pada dasarnya diandalkan dan bertumpu pada individu- 

Berangkat dari sisi lunak, maka terdapat tiga aspek 
perubahan,' Yakni (1) suasana atau keadaan organisasi, 
(2) interaksi kelompok, dan (3) perilaku individu seperti 
ditunjukkan pada Bagan 2. Pengembangan ketiga aspek 
soft side ini dan penyesuaian hard side-nya, 
rnengandaikan pengernbangan atau transforrnasi pada 
aspek keempat, yaitu (4) kepemimpinan sebagai 
presedens atau superrnasinya. 

keblasaan yang lebih ~lruhtur yang lebih. dan ras~onaltar yang lebih Sedangbn pwsp&lll berpusat. " Lihal Daniel Ouinn Milk dan Bruce Fnesen, Cp C,I, p 146. Penekanan (penebalan) oieh peouiir. 
perubahancendwungdipandang sebagaiyangieoihdite~maumumdidalammembahaskeberhasiian . " W p 147 
oqanlsas-organisas p a d a p a r f I ~ n d ~ ~ a 1 ~ ~ d e w ~ s a  ini. Liha1Mary.b Hatch, Cfganzabn Theor/. . " Uhat Michael TcshmandanCharies A. IYReilly Ill, ' A m ~ m o o s ~ m a b n s ~ ~ n ~ ~ E w l ~ ~  
Wern, SymboUc. andPosmernMrspmvss New Yoh Oxford University Press. 1997 pp. 350.351 andRe&bnar/Cha@i. dalam CaMMnsManagemenlRerisw Yo. 34, No. 4, SummBT1996. p 18 
I L i k t  Graema Seaman &n Jlm Butler ' WhyManagers MbnlLeaM, daiam Christopher Mabey dan . " TQa aspek psrubahan ini terutama mengacu pa& honsep Thechange Triangle' yangdlkemkabn 
Pau iles. Op Cif p.34 

1 
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haan 2. Segitiga Perubahan Sebagai pelayan, pernirnpin berperan pada dua 
tingkatan: rnenjadi pelayan bagi orang-orang dan bagi 

Sumber: Mad Smye dan Robert Caake, tujuan atau rnisi yang lebih yang mendasari 
The Key to Corporate Survival: Change Begins and Ends with 
People: dalam Lance A. Berger at. al., The Change Manage eksistensi organisasi. Greenleaf1 ' dalarn 
ment Handbook: A Road Map to Corporate Transfwmation bukunya Servant Leadership megemukakan 
(Chicago: Richard D. Irwin Inc.. 1994). p.356. bahwa seorang pernirnpin seharusnya 

pertarna-tarna adalah pelayan, atau 
KEPEMIMPINAN kepemimpinannya bersumber pada 

Menurut Senge, para pe- keinginan alarniahnya untuk 
rnirnpin rnemiliki tiga peran di rnelayani, bukan sebaliknya. 
dalarn mengernbangkan Agar dapat rnemainkan 
suatu learning organiza- 

CHANGE TRIANGLE peran-peran diatas de- 
tion, yakni: sebagai 

berperan penting di dalam (1) rnernbentuk social archi- visi bersama, pemimpin harus 
tecture dari organisasi (tujuan, visi, dan nilai-nilai inti), (2) (1) men-dorong visi personal, 
merumuskan kebijakan-kebijakan, struktur dan strategi (2) berkomunikasi dan rnencari dukungan, 
serta (3) rnenciptakan proses pernbelajaran. Sebagai (3) rnenggabungkan visi ekstrinsik dan intristik, dan 
guru, pernirnpin rnernbantu setiap anggota organisasi (4) mernbedakan visi positif dan negatif. 
agar rnernperoleh pandangan yang lebih berwawasan Untuk rnengangkat model mental ke perrnukaan dan 
rnengenai realitas saat ini. la berperan untuk rnenstimulir dibutuhkan keterarnpilan untuk: 
terjadinya "rnetanoian atau pergeseran pernikiran secara (1) rnelihat lornpatan abstraksi, 
rnendasar. Hal ini sejalan dengan pandangan-pandangan (2) rnenyeirnbangkan pencarian dan advokasi, 
rnutakhir rnengenai peranan pernirnpin sebagai pelatih (3) mernbedakan teori yang rnendukung dan yang 
(coach), penuntun atau fasilitator atau pernimpin digunakan (dalarn praktek), 
transformasional. (4) rnernaharni dan rnengatasi kebiasaan-keniasaan 

Secara khusus, peran sebagai guru berkaitan defensif. 
dengan prinsip integrasi rnelalui ketegangan kreatif. 
Tegangan kreatif dirnunculkan rnelalui pencerahan atas Organisasi pernbelajar harus mernbiasakan individu- 
visi dan penjelasan atas realitas saat ini, sehingga rnenga- individu dengan si kap rnempertanyakan dan 
rahkan anggota organisasi pads upaya-upaya untuk prakarsai perubahan. la rnemerlukan harrnonisasi inter- 
rnencapai visi yang telah ditetapkan (lihat Bagan 3). nal juga, yaitu rnenciptakan dan menjaga konflik yang 

sehat agar tercipta sinergi dan solusi-solusi yang lebih 
Baaan 3: Model ketegangan kreatif dari Peter Senge baik. Salah satu cara untuk itu, rnenurut Waren Bennis,18 

adalah dengan menerapkan cara berpikir dialektika, yaitu 
TEKANAN UNTUK 

'I 
selalu rnencari sintesa dari antitesa-antitesa. F MENURUNKAN VISI Para manajer dituntut rnenciptakan iklim organisasi 
pernbelajar (lihat Bagan 4). Gaya kepernirnpinan yang 

Vlsl TEGANGAN rnenekankan pernberdayaan dan dorongan bagi kemajuan 

L EMOSIONAL individu cenderung mernberikan hasil yang lebih tinggi dan , , GAP (TEGANGAN 3 resistesi yang lebih rendah. Prinsip dasarnya di sini adalah 

KREATIF) respek dan trust terhadap anggota organisasi. Pernimpin 

7 harus rnenyadari hak anggota organisasi untuk 

REALITAS SAAT IN! TINDAKAN UNTUK diperlakukan dengan Cars yang lebih mengernbangkan 

t atau mendorong ke arah kernajuan. Juga dibutuhkan 
komitrnen yang konsisten terhadap keterkaitan antara 

P E N U N D A A N  kernajuan individu dan organisasi. 

'Yihat Peter M seqe, 'The Leader 5 Nw Wok Suiding Learning Organizalons', - dalarn Chnstqher MabeygPaul Iles. Op. Cit.. pp. 7-11. 
" lbdp.11.  . " Lihat Wanen Bennis On Bemming A Leader (reading. Mas: Add'bn~Weslsy, 1989). p 138. 
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Baaan 4: 
Mernbangun Suatu Lingkungan Pembelajaran. 
Sumber: John 0. Burden, "To Coach or Not to Coach - that is a Question", 
dalam Christopher Mabey & Paul Iles: Managing Learning (LondoniNew York: 
The Open University, 1994), p.142. 

Resistance to change 
High 4 Low . . 

Likelihood of success - Self assessment 
Degree of - Positive reinforcement 
respect - Mutual respect-driven 

- Joint problem solving review of competence 
based on agreed success 
criteria and building on 

Direct and Control 4 Empower and Encourage 

- Criticsm 

- Unsolicited advice 
I I I 

Beberapa pedoman praktis dapat dilihat pada Tabel 2. 
Bbe12: Beberapa Pedornan Untuk Membangun Trust. 

TELL AND LISTEN 

DO 

- Look out for people and their best interests 

- Teat people with dignity 

- Show confidence in their ability 

- Listen carefully to what people are saying 

- Deliver on the promises you make 

- Be authentic and share yourself openly 

- Feel free to admit your own mistakes 

- Include others in decision-making processes 

- Always tell the truth 

- Solicited advice 

- Tutoring 

S~mber Gregop P Smith. The hen Leader Bnng~ng Creat b i ly  anc Inno- 
vat~on to the WorkplacetK~a a L ~ m p ~ r  Syarikat First Agency P.o. 19971, p.100 

Management Style 

TELL AND SELL 

Membangun iklirn pembelajaran, berarti juga bahwa 
pernirnpin mau (1) mendengarkan para "tukang protes" 
(dissenters), (2) rnenjadikan setiap kejadian sebagai 
peluang untuk belajar, dan (3) mernentingkan 
ek~perirnen.'~ Pandangan-pandangan yang berbeda, 
dapat rneningkatkan kualitas pengarnbilan keputusan. 
Akan tetapi , banyak penelitian rnenunjukkan bahwa 
manajer-manajer puncak tidak cerrnat rnendengarkan 

- Mentoring 

- Skilled counselling 

bawahannya dan lebih rnengikuti pendapat para yes-men" 
yang dapat rnendistorsi informasi: rnenyembunyikan bad 

critical incidents 
- Role modeling 
- Challenging assignments 
- Delegation 

PROBLEM SOLVING 

news danlatau rnelebih-lebihkan good news. halini terjadi 
juga karena para manajer puncak ingin rnengurangi 
banyaknya informasi yang harus rnereka proses. 

EMPOWERMENT 

'' Gadh R. Jones, Organizational Thewy. Texl and Casss 
(Massachusetts: Addison-Wesley. 1995). pp. 475.177. 
"Lihat Dorothy Leanard-Barton, 'The Fanwy asa Learning 
Lawramry'. dalam ChristopheiMabey & Paul Ilss. @. Cir. p. 44 

- Jump to conclusions before you have the facts 

- Blame people for problems they have no control over 

- Hold back information, including bad news 

- Avoid taking responsibility 

- Feel like you have to have all the answers 

- Make excuses when it doesn't work the way you wanted 

- Be a perfectionist 

SUASANA ATAU KEADAAN ORGANlSASl 
Ernpat sub-sistern rnernerlukan perhatian agar tercipta 

suasana organisasi pernbelajar, yaitu 

(1) mernbiasakan warga organisasi untuk mengakui 
adanya perrnasalahan dan rnencari 
pernecahannya, 

(2) rnengintegrasikan pengetahuan internal, 
(3) inovasi dan uji coba, dan 
(4) mengintegrasikan aliran-aliran informasi dari luar 

organisasi. 2Vktivi tas nilai yang mendasar dan 
sistem prosedur dari setiap sub-sistem dirangkum 
pada Tabel 3. 
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rn 
Sub-sistem Penting dari Suatu konteks Learning Organization 

Sumber: Oirangkum dari uraian Dorothy Leonard - Barton, The Factory as a Learning Laboratory", dalam Christopher Mabey & Paul Iles: Managing Learning, (London1 
New Yofk: The Open University, 1994). pp.44-50. 

Jika kita mengacu pada Smye dan Cook (lihat Bagan Z ) ,  maka transformasi ini terkait dengan tiga aspek: sistem 
nilai, proses kerja, dan pemicu kinerja. Mempersiapkan konteks organisasi berarti pimpinan (1) memobilisasi nilai-nilai 
dasar untuk rnemahamkan visi yang baru (gambaran keadaan masa depan organisasi yang ingin dicapai dengan menjadi 
learning organization); (2) menyesuaikan pemicu kinerja (sasaran, sistem pelaporan, sistem pengupahan dsb) dengan 
visi baru agar karyawan termotivasi untuk selalu rnelakukan pembelajaran; (3) menjamin bahwa pekerjaan terintegrasi 
antar bagian, menghindari sikap parokial, memastikan bahwa setiap tugas benar-benar memberi nilai tambah bagi stake- 
holder, danrneniadakan duplikasi kegiatan. 

I. 
PROBLEM SOLVING 

II. 
INTEGRASI 

PENGETAHUAN INTERNAL 

111. 
MENANTANG 
STATUS - QUO 

I V. 
MENCIPTAKAN ORGANlSASl 

PENELlTlAN VIRTUAL 
MELALUI NETWORKING 

Beberapa mntoh mengenai penyesuaian pada sisi struktur, sistem, dan keterampilan yang relevan untuk mendukung 
perubahan budaya ditunjukkan Tabel 4. Sistem-sistem lainnya pun mernbutuhkan penyesuaian, diantaranya adalah sistem 

NlLAl YANG MENDASARI 

Egalitarian dan respek terhadap individu. 
'Yf we muidtap the egos of evelyone in 
everyonein the wmpanE wecouldmove 
 mountain^.^ 

"Knowieuge is h~ghhand visjbly valued 
The principle is: Everyday, in every 
projecl, a d t o  knowldgs resources." 

Posifive risk. Kesalahan pada tingkat 
tertentu diperlukan bagi kernajuan. 

Terbuka terhadap pengetahuan dan 
inovasi dari luar. 'Know/.eisvaluednot 
much for theped@ree of i t !  source but 
for its u~efulness.~ 

AKTlVlTAS 

Pernecahan masalah independen 
oleh karyawan yang terberdaya- 
kan demi perbaikan berkelanjutan, 

lnformasi diseminasikan secara 
cepat ke banyak anggota orga- 
nisasi untuk memperbaiki kepu- 
tusan. 

Uji coba terusmenerus untuk 
rnelampaui pengetahuan saat ini. 
Bekerja sekaligus meneliti. 

Mengintegrasikan pengetahuan 
dari luar organisasi: bench- 
marking, nehvorking aliansi, dl1 
(Not reinvent. here). 

perencanaan, penganggaran dan rekrutmen, dan sistem informasi. 

Tabe/4Penyesuaian Struktur, Sistern, dan Keterampilan dengan Budaya Pernbelajaan 

SISTEM MANAJERIAL 

Sharedrewardsasthereinlorc- 
ing incentive system Kinerja 
dari pernbelajaran dan insentil 
terkait secara nyata. 

Apprenficeshbdan pendidikan, 
tersedia rnekanisme untuk wn. 
finuous learning bagi para 
pekerja. 

Hiringpracticesdanjalur karier: 
Seleksi dan perlahankan karya- 
wan berdasarkan potensi, sikap 
dan antusiasme untuk belajar. 

Sumberdaya untuk aliansi dan 
nehvorks Dana dan waktu un- 
tuk kunjungan keluar, jaringan 
inforrnasi, dsb. 

Sumber: Craig Eric Schneier & Richard W. Beatty, "Making Culture Change Happen'" dalam Lance A. Berger et al., The Change management Handbook: A Road 
Map to Corporate Translormation ( Chicago: Richard D. Irwin. 1994): p.325 
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KETRAMPlLAN 

LEADERSHIP 
Motivate via threat of loss o l  security- 
Motivate via challenge, autonomy 
Manager ---+ Coach 
COMMUNICATION: 
Top down- Top down, bottom up, sideways 
CHANGE MANAGEMENT: 
Followers, resister of change+ 
Leader, champion of change 
TECHNICAL EXPERTISE: 
Narrow, functional + Broad, cross functional 
One per career-+ Multiple specialities careers 

STRUKTUR 

HIERARCHY: 
Many levels --, Few levels 
Vertical interactions-+ 
Horizontal interactions 
JOB DESIGN: 
Narrow responsibility+ 
Broad responsibility 
ORGANIZING PRINCIPLE: 
Internal focus+ 
External focus 
By function-+ By process 
By product-+ By customer 

SlSTEM 

PERFORMANCE MANAGEMENT: 
Annual rating* Ongoing assessment 
Measure costs+ Measure value 
Boss evaluate- Customer evaluate 
COMPENSATION I REWARDS: 
Pay for tenure- Pay for perfomance 
Money * Recognition 
CAREER DEVELOPMENT: 
Courses--+ Experiences 
Teach + Mentor 
Up is the only way ---+ 
Horizontal and vertical paths lead to success 



I N T E R A K S I  K E L O M P O K  
Sinergi dari hasil pembelajaran 

individu dan kelompok-kelompok bisa tercipta, jika 
terdapat keterampilan kelompok yang memadai, sistem- 
sistem kelompok yang sehat, dan dukungan kelompok 
terhadap perubahan individu. Keterampilan berinteraksi 
dalam kelompok yang anggotanya beragaman atau antar 
kelompok yang berbeda memerlukan peningkatan agar 
upaya-upaya dan hasil-hasil pembelajaran dapat ber- 
langsung scara efektif dan efisien. Perbedaan orientasi 
nilai dan bahasa dapat mengakibatkan biaya interaksi 
sekurang-kurangnya secara mental atau psikologis 
yang tinggi, sehingga menghambat diseminasi dan 
penerapan pengetahuan. 

Pengembangan keterampilan kelompok dapat 
ditingkatkan melalui beberapa cara ini: (1) Menerapkan 
metode - metode problem solving bersama; (2) 
meningkatkan keterampilan berkomunikasi; (3) 
meningkatkan kemampuan untuk memberi pengakuan 
dan mempercayai fabiity to grant and show trus# (4) 
menyokong keterlibatan dengan keragaman; dan (5) 
melatih ketrampilan bekerja dalam tim. 2' Kelompok yang 
sehat dibutuhkan untuk mendukung keberhasilan 
pembelajaran individu-individu, karena pendekatan kerja 
tim makin meluas. Suatu kelompok yang sehat di tandai 
oleh kejelasan tujuan, inovasi, wacana yang sehat, dan 
pengambilan keputusan yang singkat dan mengena. Hal 
ini bisa ditempuh melalui penghapusan hambatan- 
hambatan dan stereotip-stereotip. Sedangkan penaptaan 
iklim untuk bertumbuh dan berprestasi tinggi dilakukan 
melalui pengembangan perilaku saling mempercayai dan 
saling memahami. Disisi lain, kelompok yang sehat selalu 
menghindari proup think" 

Dukungan emosional dari kelompok sangat 
dibutuhkan untuk memunkin transformasi perilaku menjadi 
individu-individu yang bekerja sekaligus melakukan 
pembelajaran. Kelompok harus dibangun menjadi sarana 
dan forum dimana individu merasa didukung untuk 
mencoba hal-ha1 baru. Keuatiran akan kegagalan bisa 
diatasi, jika terdapat iklim keterbukaan dimana masing- 
masing orang dapat mengutarakan perasaan dan 
pengalaman (kegagalan dan keberhasilannya) dengan 
leluasa. Dengan kata lian, kelornpok merupakan pemasok 
kekuatan (emosional) bagi aggota di dalam menghadapi 
masa depan. 

P E R I L A K U  I N D l V l D U  
Pembelajaran dan transformasi organisasi menjadi 

learning organ~iratn hanya akan mewujud, jika individu- 
individu dalam organisasi memiliki keyakinan, bahwa ha1 
itu memang sepatutnya terjadi individu-individu dalam 
organisasi memiliki keyakinan, bahwa ha1 itu memang 

? '  LihalMarl! Smye8 RaberlCwke Lp CtI, p 359 
M p . 3 6 1  

'?T~ieran~llerhadaphesalahand~mabdhnunluhmenn~n ketiamplanbryawan 
melaul pmbeialaran dam lindahan nyata dl dalam membuat heputusan atau aalam 
rangka action based learning yang dianggap e b h  baihdarlpada pmbdakran "an9 
terjadi di uar pekeman ilu sendn. Dengan mengharga kesalahan, karjawan a b n  
terbuha untuk mengidentif~kas. menelapkan dan menyempurnahan kesalahan. 
ssdsnghan pada  stem yang menghmdak hesempumaan, bryauan akan menutup- ISSN: 0853-8468 

sepatutnya terjadi. Proses untuk memperoleh keyakinan 
inilah yang dimaksud dengan istilah petting indiflauai 
employee buy-in." Hal ini berarti bahwa individu harus 
dipersiapkan dan didukung pada setiap tahap agar 
bersedia melakukan perubahan. Jika tidak, maka secara 
alamiah individu-individu akan takut dan menolak 
perubahan. Resistensi adalah cara mengulur waktu 
sampai individu merasa sudah siap untuk berubah. 

Penerapan kebiasaan-kebiasaan dari suatu learn- 
ing organization hanya akan terjadi, jika individu memiliki 
kemampuan untuk menanggapi. Daripada meratapi 
kenyataan yang mengecewakan dimana karyawan tidak 
melakukan hal-ha1 baru, lebih baik manajer - manajer 
meningkatkan kemampuan merespon (repnabf i@ atau 
kapasitas dari para karyawan di dalam menghadapi 
perubahan, yang memang merupakan tanggung jawab 
mereka. Dikatakan demikian, karena penyebab dari 
perilaku yang tidak memadai mungkin berasal dari faktor- 
faktor ini: (1) ketidak tahuan karyawan akan apa yang 
diharapkan dari mereka; (2) kurangnya ketrampilan; (3) 
mereka menganggap ha1 yang lain lebih penting; (4) tidak 
ada reward; (5) mereka berpikir telah bertindak dengan 
tepat; atau (6) terdapat banyak hambatan. 22 

Pelatihan dalam berbagai bentuknya diperlukan 
untuk memberikan ketrampilan -ketrampilan baru bagi 
karyawan. Selain itu, karyawan juga membutuhkan 
pendampingan dan bimbingan pada tahap awal. 
Karyawan membutuhkan juga toleransi terhadap 
kesalahan pada tingkat tertentu agar terdorong untuk 
melakukan pembelajaran atau bersedia melakukan uji- 
coba atau mengambil resiko. Bagaimanapun, penerapan 
cara-cara baru pada awalnya akan menimbulkan 
keengangan atau ketidak-nyamanan, bahkan kekeliruan. 
Akan tetapi, organisasi akan semakin diuntungkan, ketika 
karyawan makin terampil dan terbiasa untuk belajar dari 
pembelajarannya. Ada perusahaan yang menerapkan ha1 
ini dengan formula 7 - 3: lebih baik memutuskan dengan 
cepat dan tepat tujuh kali di antara sepuluh keputusan 
daripada membuang waMu untuk menemukan solusi yang 
sempurna. Johnson & Johnson menerapkan dengan 
memberi toleransi atas beberapa jenis kesalahan; bahkan, 
meraka yang mengambil resiko yang telah disepakati akan 
memperoleh ucapan selamat, betapa pun gagal. 23 

Budaya belajar dalam organisasi akan berkembang 
dengan baik, jika para manajer dan anggota organisasi 
menerapkan cara berpikir generatif, yaitu upaya pemikiran 
yang berorientasi untuk mengenali sebab-sebab yang ada 
dibalik setiap kejadian dan pola. 24 Dengan berpikir 
generatif, organisasi dapat mengenali struktur-struktur 
yang sistematik sehingga memungkinkan untuk 
mengubah keadaannya sendiri sesuai dengan konstelasi 
sistem yang ada. Konsep yang mengenali pola perilaku 
nutupi kesalahan karena taM dan, aiubalnya. permasalahan tidak akan pernah dlksnah sffarajuiurdan 
mendalam. Penln$atan ketra~ilanbryawandsnjan mrainidilahukan brenamerekalah yang mestinya 
menjad lumpuan pengamhi hepltusan yang lerkall dengan cara iri dliakukan karena rnerekalah yang 
semeslinya meniadi tumpuan pengmbilan hepllusan yang tehall angsung dsngan peketiaan mereb. 
sedangkan manajer-manajei berfungw sebagai pembe" dukungan. Lihat, Mlchasl L Thusman 8 Chad05 
A. O'ReIly Ill. Gp Cit., p. 25 - 26. Lihat luga. Gregorj Smih. Op Cil, p. 9 9  1 W. 
"Lihat misalnya. Peter Senge. +. M, pp 1 0  11 
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hanya akan menghasilkan tindakan-tindakan yang 
responsif saja. Yang paling rendah adalah cara berpikir 
yang hanya memusatkan perhatian pada kejadian- 
kejadian dan hanya menghasilkan tindakan-tindakan 
reaktif. Dengan kata lain pernbentukan learning organi- 
zation membutuhkan juga pengembangan double-loop 
learning 

H A M B A T A N - H A M B A T A N  
Hambatan-hambatan dan tantangan-tantangan di 

dalam proses transformasi dan pengelolaan learning or- 
ganization dapat diternukan pada level sistem-struktur 
organisasi, maupun pada level kelompok dan individu. 25 

Pada level sistem-struktur, hambatan-hambatan 
berkaitan, antara lain, dengan desain struktur organisasi 
dan kultur organisasi. Misalnya, pengarnbilan keputusan 
selalu terpusat, kuatnya asas senioritas, maupun 
ambiguitas efektivitas organisasi. 

Structural inentia merupakan resistensi terhadap 
perubahan yang berakar pada besaran, kompleksitas, dan 
interdepedensi di dalam struktur-struktur, sistem-sistem, 
prosedur-prosedur, dan proses-proses di alam organisasi. 
Akibatnya transformasi akan menjadi lebih sulit, 
membutuhkan lebih banya biaya dan waktu. Sedangkan 
cultural inertia terutama bersumber pada usia dan 
keberhasilan ~rganisasi.~"emakin lama suatu organisasi, 
semakin tertanam kuat nilai-nilai yang dianutnya sehingga 
tidak begitu mudah untukdiubah. Di sisi lain, keberhasilan 
budaya masa lalu bisa menimbulkan status quo atau 
konservatisme, bahkan "xenophobia", yaitu sikap benci 
atau tidak suka akan hal-ha1 asing atau baru. Dengan 
kata lain, keberhasilan masa lampau mengancam masa 
depan, seperti diungkapkan Peter Drucker, "Whom the 
gods want to destm5 they willsend40 years of~uccess'.~~ 

Hambatan dari kelompok dapat berupa dampak 
negatif dari berpikir kelompok dan konflik yang tak- 
terkendali. Sedangkan dari level individu, hambatan dapat 
muncul dari kemampuan dan kemauan untuk berubah 
dan mempelajari hal-ha1 baru. 

Hambatan-hambatan tersebut mungkin terasa 
lebih berat pada masa-masa awal transformasi. Maka, 
kata-kata Niccolo Machiavelli berikut ini mungkin ada 
benarnya. 

" There is no more delicate matter to take in hand 
nor more dangerous to conduct nor more doubttiul in its 
success, than to bea leaderin theintroducction ofchanges. 
For he[she] who innovates wilhave for enemies all those 
who are well off under the old order of the things, and 
only lukewarm supportters in those who mighi be better 
off under the new. 

Marye Hatch. Up Of, p. 380. Graema Salaman dan Jim BuHer, Op Ct, pp. 36.42 
' Lhal. Mtchad L. Tushman L Charier A. O'Reily Ill, p.Cit., pp. 18- 19. 
27L~hat. Gregcry Smith. Op C@,, p 19 

Michael L. Tushman & Charles A. O'Reily Ill. 47. Cil, p28 

P E N U T U P  
Keterkaitan antara change Management dan 

Learning Organ~ilattion sangatlah erat, karena Learning 
Organ~zation dapat dilakukan kalau terdapat Wikngnes 
to~han~edari sebuah organisasi dan sebaliknya kalau 
organisasi rnau berubah kalau ada keinginan untuk belajar. 
0 k h  karena itu Learning ~r~anizahonmeru~akan bentuk 
pengorganisasian yang mcok di dalam menanggapi era 
informasi. Untuk mengembangkan atau mentransfor- 
rnasikan organisasi yang ada menjadi suatu organisasi 
pembelajar, dibutuhkan penyesuaian atau transformasi 
yang terpadu dan serentak antara hardsidedan soflside 
dari organisasi, baik pada level konteks organisasi, 
maupun pada level interaksi kelompok dan perilaku 
individu. Atau menurut istilah Pasmore, 2g prinsip 
perubahan yang berhasil adalah "change evewing all 
at on&. 

Sejauh mana ha1 ini dapat dilakukan sangat 
tergantung pada individu-individu yang berada di dalam 
organisasi, karena merekalah pelaku pembelajaran 
organisasi. Kemarnpuan dan kernauan belajar juga 
berada pada mereka, sehingga semestinya merekalah 
yang menentukan seberapa jauh pembelajaran itu penting, 
dan seberapa jauh menginginkan organisasi berubah 
menjadi organisasi pembelajar, serta bagaimana 
transformasi itu akan dilakukan. 

Tantangan utarna pertama-tama berasal dari 
berbagai tingkatan di dalam organisasi itu sendiri, terlebih 
ketika hambatan tersebut berakat pada budaya organisasi 
dan "meminjam tangan" struktur atau birokrasi dari 
organisasi. " Thewey to the fufure isguarddbya thou- 
sandpeopleappointedtopmfect thepasf. Menu rut istilah 
Smith.30 Tapi satu ha1 pasti tekanan persaingan 
berbasiskan pengetahuan tak-terelakkan dana akan 
mempersingkat tim-lag untuk berubah. Jadi, persoalannya 
bukan lagi menjadi learnhg organization atau tidak, 
melainkan pilihan antara survival atau keluar dari arena 
(persaingan) bisnis. 
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