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ABSTRACT

Leader owning activity, speed and also can adafuringing the
way organization have important role in face of dibion of
organization which ever experience of change. Bseau
organizational flexibility basically represent pdepvho masterpiece
can act proactive, creative, innovation and nonweaortional. Persons
like this required as organizational leader in thime. A leader is
change inspiration and visionary, that is have clegion up at which
organization will be brought.
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PENDAHULUAN

Terra incognita, demikian Alvin Toffler melukiskan milenium ketiga
sebagai daerah yang tak dikenal yang merupakamrigart masa depan yang tak
terpetakan. Perspektif Newtonian mengenai perubateng linier dan dapat
diramalkan telah usang, digantikan teori kekacaghaos theory Menurut teori
ini kehidupan merupakan pertemuan di mana satustpesi dapat mengubah
peristiwa-peristiwa lain secara tak terduga, bahldapat menghancurkan.
Perubahan terjadi secara tidak linier, diskontidan tak dapat diramalkan.
Kehidupan bukanlah rangkaian peristiwa yang saénkgit dan susul-menyusul.

Gejolak perubahan yang berlangsung secara cepatgakibatkan
kesementaraan menjadi sifat hakiki dari kegiatamhasdi masa depan. Kegiatan
bisnis menghadapi berbagai kondisi paradoksial ygeguh ketidakpastian.
Organisasi-organisasi dan perusahaan-perusahagordrs dunia dirongrong oleh
faktor-faktor eksternal yang memaksa mereka untrkitah secara drastis. Dalam
bukunya : Leading Changk John P. Kotter (1996) menyebut empat penyebab
utama yang memaksa organisasi untuk berubah. Keefalgtar tersebut adalah:
perubahan teknologi, integrasi ekonomi internadjokejenuhan pasar di negara-
negara maju serta jatuhnya rezim komunis dan sasial

George dan Joneq2002) menyebutkan sejumlah faktor lingkungan
eksternal yang mendorong perubahan, yakni kekudampetisi, kekuatan
ekonomi, kekuatan politik, kekuatan globalisasikueaan sosial-demografik, dan
kekuatan etikal.

Inisiatif untuk melakukan perubahan dengan berbagaya sistematik,
banyak dilakukan perusahaan. Hasil dari upaya-upaiydanyak yang berhasil,
namun banyak pula yang gagal. Ada delapan kesalaransering dilakukan yang
menyebabkan perusahaan mengalami kegagalan dalkkuken perubahan besar
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yang diharapkan. Hal-hal tersebut menuloitn P. Kotter(1996) dalam bukunya:

"Leading Changkadalah :

1. Membiarkan rasa puas diri yang berlebihan. Perasahmmembiarkan para
karyawan berada dalam zona nyaman terus menerus.

2. Gagal membentuk tim pengarah perubahan yang keaib&han didelegasikan
terlalu jauh.

3. Menganggap remeh kekuatan suatu visi. Perusahdak piercaya kekuatan
suatu visi, sehingga tidak cukup meluangkan wakiwkimembuat visi yang
jelas. Visi hanya dianggap sekedar suatu pernyatekedar formalitas.

4. Visi tidak dikomunikasikan dengan baik.

5. Membiarkan rintangan yang menghadang pencapaianStisktur organisasi,
uraian jabatan, sistem penilaian prestasi sertaanigike kenaikan gaji dan
bonus seringkali menjadi habitat yang buruk untidkipnya visi yang baru.

6. Gagal mendapatkan kemenangan jangka pendek. Parulyamg mendasar
memerlukan waktu yang panjang. Dalam menjalanirgtdupdibuat sasaran-
sasaran antara yang memungkinkan para karyawansanenancapai suatu
keberhasilan dan berhak merayakannya sebagai keg@mma Tanpa
kemenangan jangka pendek, para karyawan akan drusta gagal mencapai
perubahan besar.

7. Terlalu cepat menyatakan kemenangan akhir. Suatubglean yang telah
dicapai umumnya masih labil. Mudah sekali untuk kalinke keadaan semula.
Jika kemenangan akhir dinyatakan terlalu dini dasillperubahan tidak dijaga
dengan baik, kembalinya perubahan yang telah tdaklondisi semula sangat
mungkin terjadi.

8. Gagal membakukan perubahan ke dalam budaya peamsalBudaya
perusahaan diyakini sebagai kumpulan perilaku-gariyang ditunjukkan oleh
para karyawan dalam kegiatan sehari-hari. Jika advan tidak dapat
diabadikan ke dalam perilaku karyawan dalam kegiaahari-hari, maka
lambat laun perubahan yang telah dicapai akan mamud

KENDALA-KENDALA PERUBAHAN

Perubahan organisasional bukanlah hal yang muitktukian. Ada banyak
kendala yang bisa menghadang dan memacetkan pragogmam perubahan.
Sejumlah kendala yang ditengarai olékorge dan Jone2(02:645-646) adalah:
(1) kendala-kendala sistem keorganisasian dan kelna (2) perbedaan-perbedaan
dalam orientasi fungsional dan struktur organisgsing mekanistik, (3)
kelembamanigertia) kultur organisasi, (4) norma dan kohesivitas kglok, (5)
pemikiran kelompok droup think dan kendala-kendala individual, seperti
ketidaksiapan yang mengakibatkan rasa ketidakmastikekhawatiran,
ketidakamanan, persepsi selektif, dan retensi kehia

Mekanisme yang telah tertanam untuk menghasikemantapan dalam
beroperasinya suatu organisasi -- yang diberlakdltam sistem seleksi karyawan,
sistem pelatihan, sistem penilaian kinerja, sistemard dan punishment sistem
informasi, sistem keuangan, sistem pengambilantkspn, dan lain-lain -- akan
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menghasilkan suatunertia ketika menghadapi perubahan. Pola hubungan-
hubungan kekuasaan yang telah mapan dan mendatasgjikanlatprivilegesbagi
para pelakunya juga dapat menghambat upaya pembgrgg mengarah pada
redistribusi wewenang pengambilan keputusan. Parsajer darsupervisoryang
menikmati kewenangan yang luas mungkin merasa damandengan akan
diberlakukannya sistem pengambilan keputusan gaatisatau diterapkannya tim
kerja swakelola.

Orientasi fungsional yang berbeda pada tiap-tiepademen atau bagian
organisasi juga dapat mempersulit terbangunnyankasa visi perubahan. Sebagai
contoh, departemen keuangan yang lebih berorieptais efisiensi biaya mungkin
akan menolak ide perubahan teknologi yang diusutlegartemen produksi yang
ingin mengejar kuantitas dan kualitas poduksi ylabgh tinggi yang akan berakibat
pada meroketnya anggaran. Contoh lain, usulan pbaub desain produk oleh
departemen pemasaran berdasarkan hasil riset gasarjadi kurang direspons
positif oleh departemen produksi jika dirasa haakan menimbulkan kerepotan
dalam proses produksi. Begitulah, masing-masingdemen atau divisi cenderung
mengedepankan kepentingan atsigsiondiri sendiri. Validitas gagasan perubahan
akan dinilai pertama-tama dari sudut pandang képgart masing-masing.
Biasanya, egoisme departemental atau divisionakelert tumbuh subur dalam
struktur organisasi yang mekanistik.

Budaya organisasi, sebagaimana disebutkan ha@pahéin yang lalu oleh
Selznick (1948), merupakan variabel independen yang sangamemgaruhi
perilaku karyawan. Nilai-nilai yang sudah terlemdlean melalui praktik perilaku
organisasional dalam kurun waktu yang cukup lamanaknenjadi panduan
otomatis perilaku para karyawan. Organisasi yangnifité budaya yang kuat,
yakni yang ditandai dengan dipegang dan dianutiigamlai inti organisasi secara
intensif dan secara luas oleh anggota organisaselet (Wiener, 1988), akan
menyulitkan suatu perubahan organisasional yangumanberubahnya nilai-nilai
inti tersebut. Dengan demikian, suatu organisasigyaudah berpuluhtahun
mempraktikkan nilai-nilai budaya korup, etos kenmaedioker atau bahkan
minimalis, danbusiness ethicgang rendah sudah barang tentu tidak mudah untuk
berubah menjadi organisasi yang berbudaya etisjumeng tinggi nilai-nilai
moral, beretos kerja tinggi, dan berorientasi geglanggulan.

Kelompok-kelompok kerja, formal maupun non-foruaja dapat menjadi
penghalang upaya perubahan. Individu-individu yamgin mengubah perilaku
kerjanya besar kemungkinan akan dihambat oleh ndedampok yang tidak
sejalan. Tekanan kelompok dapat mengerem usaha-usalividual maupun
program perubahan organisasional. Kelompok-kelong®igan kohesivitas tinggi
yang merasa terancam akan kehilangan kenyamanatagapenguasaan suatu
sumberdaya organisasi mungkin akan melakukan painiam

Kebiasaan berpikir para pimpinan dan segenap Waya dalam
menganalisis situasi dan merespons masalah dapatnaegkap mereka dalam
pola-pola pikir konvensional-organisasiongtqup think. Hal itu akan cenderung
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menghalangi munculnya pemikiran segar yang dipariukntuk perubahan. Dalam
keadaan demikian, penglihatan masalah dari sudodare yang berbeda dan
pengajuan alternatif solusi yang sama sekali Isitif muncul. Gagasan-gagasan
baru, darimanapun datangnya, cenderung dicurigai.

Akhirnya, hambatan perubahan juga sering muncul &aengganan
individual yang berasal dari faktor kebiasaan,dadtsiapan, terusiknya rasa aman,
kekhawatiran akan berkurangnya penghasilan danarbbehnya kerepotan,
ketakutan terhadap hal-hal yang belum dikenali, gensepsi negatif yang berasal
dari informasi mengenai kegagalan-kegagalan upeagabgphan.

BIDANG SASARAN PERUBAHAN

Pada dasarnya ada empat bidang organisasionalbysangnenjadi sasaran
perubahan, yaitu struktur organisasi, teknologttirsg fisik, dan sumberdaya
manusiaRobertson et. al1993.

Hal-hal yang bersifat struktural seperti pembagianja, sistem-sistem
operasi, rentang kendali, dan desain organisasidikasa sudah tidak lagi sesuai
dengan situasi dan kondisi yang ada dapat diubapatdipertimbangkan perlunya
dilakukan perubahan uraian pekerjapb (descriptiof), pengayaan pekerjaajoly
enrichmen), pelenturan jam kerja, dan penerapan sistem anbgang lebih
berbasis kinerja atgorofit sharing. Tanggung jawab departemental dapat digabung
demi keefektifan dan efisiensi. Beberapa lapisanikeé dapat dihilangkan dan
rentang kendali diperlebar demi mengurangi bireéasi dan menambah daya
responsi organisasi terhadap dinamika lingkungaturaf-aturan/prosedur yang
dirasa menghambat kinerja bisa dipangkas, digamtgan aturan-aturan/prosedur
yang diperlukan untuk meningkatkan standardisasisé3 pengambilan keputusan
juga dapat dipercepat dengan meningkatkan deseasial Bahkan, jika desain
organisasi dengan struktur sederhaimle structurgdinilai tidak lagi memadai,
perlu dipertimbangkan memodifikasinya menjadi stukbatriks, struktur tim, atau
bentuk lainnya.

Mengubah teknologi seringkali diperlukan demi éfatas kerja karyawan
dan peningkatan kinerja organisasi. Perubahan kegisdbiasanya meliputi mesin-
mesin, peralatan kerja, metode kerja, dan yanggaliencolok dewasa ini adalah
otomatisasi atau komputerisasi. Otomatisasi merti@en orang dengan mesin
yang dapat bekerja lebih cepat, lebih akurat daih lenurah. Sistem informasi yang
canggih memudahkan pengelolaan dan pemanfaatamadosecara menakjubkan.

Mengenai perubahan setting fisik, bukti empirik nogjukkan bahwa
memang tidak sertamerta hal itu berdampak besaa gierja individu maupun
organisasiSteele,1986. Meskipun demikian, setting fisik tertentu terbudttipat
membantu atau merintangi karyawan-karyawan tertéaam berkinerja, sehingga
dengan mengubahnya secara tepat kinerja karyawan adganisasi dapat
ditingkatkan(Porras dan Robertsor992. Tata letak ruang kerja dan peralatan
serta desain interior yang dirancang dengan ba#n akembantu membangun
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suasana dan keefektifan kerja. Karyawan akan madgmg berkomunikasi dalam

ruang kantor dengan desain terbuka, tanpa sekat-sek dinding. Kenyamanan

untuk produktivitas kerja juga dipengaruhi olehemgitas pencahayaan, suhu
ruangan, kebisingan, kebersihan, dekorasi maupuamanginding.

Akhirnya, bidang sasaran perubahan yang palicrgicial adalah
sumberdaya manusia (SDM), baik secara individuaglorkpok maupun
keseluruhan anggota organisasi. Sebagsset terpenting dan faktor kunci
keberhasilan suatu organisasi, SDM perlu mendapdiagian dan pengelolaan
lebih khusus. Perubahan SDM bisa terjadi melipatiggantian orangurnovel),
mutasi, promosi, demosi; perubahan sikap, motivatan perilaku kerja;
peningkatan pengetahuan dan keterampilan kerjapdarbahan nilai-nilai budaya
organisasional yang menjadi dasar acuan periladensg anggota organisasi.

PEMIMPIN VISIONER DALAM PERUBAHAN ORGANISASIONAL

Kepemimpinan visioner, adalah pola kepemimpinangyditujukan untuk
memberi arti pada kerja dan usaha yang perlu dilakibersama-sama oleh para
anggota perusahaan dengan cara memberi arahanattaia pada kerja dan usaha
yang dilakukan berdasarkan visi yang j€lamna Kartanegara2003.

KOMPETENSI PEMIMPIN VISIONER

Kepemimpinan visioner memerlukan kompetensi temterfPemimipin
visioner setidaknya harus memiliki empat kompetehksinci sebagaimana
dikemukakan oleBurt Nanug1992), yaitu:

1. Seorang pemimpin visioner harus memiliki kemampuatuk berkomunikasi
secara efektif dengan manajer dan karyawan laidajem organisasi. Hal ini
membutuhkan pemimpin untuk menghasilkguitiance, encouragement, and
motivation”

2. Seorang pemimpin visioner harus memahami lingkurigan dan memiliki
kemampuan bereaksi secara tepat atas segala anadamarpeluang. Ini
termasuk, yang plaing penting, dapatlate skillfully" dengan orang-orang
kunci di luar organisasi, namun memainkan perarimgrierhadap organisasi
(investor, dan pelanggan).

3. Seorang pemimpin harus memegang peran penting dalambentuk dan
mempengaruhi praktik organisasi, prosedur, prodwn dasa. Seorang
pemimpin dalam hal ini harus terlibat dalam orgasisintuk menghasilkan dan
mempertahankan kesempurnaan pelayanan, sejalaarderemnpersiapkan dan
memandu jalan organisasi ke masa dgpancessfully achieved vision).

4. Seorang pemimpin visioner harus memiliki atau menggngkan"ceruk”
untuk mengantisipasi masa depaderuk ini merupakan ssebuah bentuk
imajinatif, yang berdasarkan atas kemampuan dat& umengakses kebutuhan
masa depan konsumen, teknologi, dan lain sebagailyia termasuk
kemampuan untuk mengatur sumberdaya organisasi iemaperiapkan diri
menghadapi kemunculan kebutuhan dan perubahan ini.
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PERAN PEMIMPIN VISIONER
Burt Nanus (1992), mengungkapkan ada empat perarg \aarus
dimainkan oleh pemimpin visioner dalam melaksandegemimpinannya, yaitu:

1. Peran penentu arafdifection settey. Peran ini merupakan peran di mana
seorang pemimpin menyajikan suatu visi, meyakingambaran atau target
untuk suatu organisasi, guna diraih pada masa dejaanmelibatkan orang-
orang dari Yet-go" Hal ini bagi para ahli dalam studi dan praktik
kepemimpinan merupakan esensi dari kepemimpinabadga¢ penentu arah,
seorang pemimpin menyampaikan visi, mengkomunikasita, memotivasi
pekerja dan rekan, serta meyakinkan orang bahwa yapg dilakukan
merupakan hal yang benar, dan mendukung partigyasi seluruh tingkat dan
pada seluruh tahap usaha menuju masa depan.

2. Agen perubahafagent of change)Agen perubahan merupakan peran penting
kedua dari seorang pemimpin visioner. Dalam konteksibahan, lingkungan
eksternal adalah pusat. Ekonomi, sosial, teknottagi, perubahan politis terjadi
secara terus-menerus, beberapa berlangsung seaaratid dan yang lainnya
berlangsung dengan perlahan. Tentu saja, kebutpblEmggan dan pilihan
berubah sebagaimana halnya perubahan keinginan spakaholders Para
pemimpin yang efektif harus secara konstan menyleuaerhadap perubahan
ini dan berpikir ke depan tentang perubahan patédsin yang dapat dirubah.
Hal ini menjamin bahwa pemimpin disediakan untubursd situasi atau
peristiwa-peristiwa yang dapat mengancam kesuksagmmisasi saat ini, dan
yang paling penting masa depan. Akhirnya, flekig#sl dan risiko yang
dihitung pengambilan adalah juga penting lingkungamg berubah.

3. Juru bicara(spokespersgn Memperoleh "pesan” ke luar, dan juga berbicara,
boleh dikatakan merupakan suatu bagian pentingnalmimpikan masa depan
suatu organisasi. Seorang pemimpin efektif adaladea jseseorang yang
mengetahui dan menghargai segala bentuk komurigagdia, guna menjelas-
kan dan membangun dukungan untuk suatu visi magandePemimpin,
sebagai juru bicara untuk visi, harus mengkomurkias suatu pesan yang
mengikat semua orang agar melibatkan diri dan menjevisi organisasi-
secara internal dan secara eksternal. Visi yargymiaikan harus "bermanfaat,
menarik, dan menumbulkan kegairahan tentang masnderganisasi.”

4. Pelatih (coach) Pemimpin visioner yang efektif harus menjadi pllgang
baik. Dengan ini berarti bahwa seorang pemimpinufiamenggunakan
kerjasama kelompok untuk mencapai visi yang dirkg@taSeorang pemimpin
mengoptimalkan kemampuan seluruh “"pemain" untuk efpgk sama,
mengkoordinir aktivitas atau usaha mereka, ke gpahcapaian kemenangan,”
atau menuju pencapaian suatu visi organisasi. Pgiminsebagai pelatih,
menjaga pekerja untuk memusatkan pada realisasideisgan pengarahan,
memberi harapan, dan membangun kepercayaan dagrearain yang penting
bagi organisasi dan visinya untuk masa depan. Ddlaberapa kasus, hal
tersebut dapat dibantah bahwa pemimpin sebagatfilpelebih tepat untuk
ditunjuk sebagaiplayer-coach’
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KEPEMIMPINAN VISONER DALAM TINDAKAN

Kepemimpinan Visioner adalah suatu konsep yang tdalparaikan
terperinci dan dipahami melalui literatur dan tedtamun arti yang lebih besar
dari kepemimpinan adalah tindakan nyata, cara l@katan serangkaian
peristiwa. Pada bagian ini, kepemimpinan visionapat dilihat kerangka
pergerakan, perubahan, dan waktu. Jelasnya, tinde&pemimpinan visioner
berbeda dartalking atauanalyzinghal tersebut, media yang dipergunakan di
sini akan menjadi sesuatu yang penting untuk ditdial ini menjadi penting
bagi para pembaca bahwa memadukan apa yang tdgkan kenyataan dengan
teori haruslah menjadi keharusan, karena kepemimmpinsioner tidak dinilai
dari sudut pendekatan teoretis atau ideologi semata

Harper (2001) menyatakan bahwa kepemimpinan meraghaaiatu era
perubahan pesat atdaccelerating” perubahan. Karenanya, waktu merupakan
faktor penting untuk menjadikan seorang pemimpsiorier. Guna menghadapi
perubahan pesat ini dengan baik, pemimpin harus il&nserangkaian
kompetensi yang pokok seperti kemampuan antisigesiepatanagility dan
persepsi.

Antisipasi berarti bahwa kepemimpinan visioner Isasecara proaktif
mengamati lingkungan guna menemukan perubahan secaya negatif maupun
positif mempengaruhi organisasi. Pemimimpin haresasa aktif mendukung
pekerja untuk bersiap setiap saat menghadapi peanbpesat lingkungan, dan
untuk mempertahankan pemimpin dan para manajetuselianaruh perhatian
atas hal tersebut. Menjadipérceptive, nimbledan innovativé dalam
lingkungan yang berubah pesat akan memberikan raarjagi organisasi.
Sebagai tambahan, praktik menggunakan skeraiat if” menguntungkan
bagi para pemimpin. Secara rutin, mempertimbangkan mendiskusikan
kemungkinan seluruh skenario yang mungkin dapgadempada masa depan,
menjaga pemimpin visioner untuk memfokuskan dan yigakan beragam
kemungkinan. Penciptaan rencana-rencana daruratatddégrguna untuk
beberapa skenario.

Harper (2001), percaya bahvepeedmerupakan faktor penting untuk
mempertahankan posisi kompetitif, merespon secapapktitif terhadap
kebutuhan pelangan dan menghemat uang. Para ahjli $&hwa perdagangan
dan bisnis pada hari ini mencakup sektor jasa jBgrgerak cepat dalam
merespon kebutuhan konsumen di bidang jasa. Pemimigioner melihat
kecepatan sebagai sebuah kemampuan yang harussaikgiana memuaskan
konsumen yang menginginkan pelayanan atau pemerkdfautuhan seketika.
Pelayanan yang cepat, bersahabat dan efisien miemipantoh dari apa yang
diinginkan oleh pelanggan terhadap pelayanan pemaéri Teknologi informasi,
pelayanaron-line melalui internet merupakan prasyarat bagi pemahimalam
membentukhighest quality serviceHal ini menandakan, kecepatan pelayanan
membantu pemerintah dalam meraih simpati dan lsanaa warga.

Pemimpin Visioner dalam Perubahan Organisasional (Suprayitno) 121



Kecerdikan #&gility) merupakan istilah lain yang secara perlahan
berhubungan dengan kepemimpinan visioddre National Baldrige Program
mendefinisikan hal kecerdikarma“capacity for rapid change and flexibility.
Harper (2001) mengatakan bahwagility is the ability to turn on a dimeé.
Kecerdikan merupakan kemampuan seorang pemimpiukuntlihat ke depan
dalam kaitan dengan faktor apa yang terletak diadelpagi sebuah organisasi
(perceptivenegs Hal ini juga termasuk kapasitas untuk mempefsaapdan
juga menjadi fleksibel, guna membuat perubahan gianyesuian untuk
menghilangkan ancaman dan mengambil keuntungan agamitunitas.Agility
memiliki beberapa komponen integral:

1. The ability to develop and make available new agadirble products and
services.

2. The ability to enter new markets or connect wittv m@nstituencies.

3. The ability to adjust and respond to changing costo needs.

4. The ability to adjust swiftly from one organizatédprocess or procedure to
another.

5. The ability to compress time in the delivery of g®and services.

Perceptivenesanerupakan kapasitas penting lain dari kepemimpinan
visioner. Pemimpin harus waspada terhadap segafalbéntrik dan perubahan
di lingkungan eksternal. Kewaspadaan ini harus reeghtindaklanjuti guna
merespon secara cepat dan tepat, dan mengambiahigngkah yang tepat.
Pada kasus dimana peluang dirasa ada, pemimpiis Bagara bertindakead-
time juga penting bagi kesuksesan organisasi; karengmg@impin visioner
harus memiliki Yadar screens yang selalu menyala setiap saat. Pemimpin
harus mengidentifikasi peluang yang muncul dan &, mempersiapkan
serangkaian strategi dan memadukan seluruh sumizes@dag dibutuhkan, dan
melayani serta memproduksiat" opportune timé's guna memaksimumkan
kesuksesan atau prestasi.

PENUTUP

Chaos theorymemberikan satu pelajaran penting, berubah dagipasi
perubahan. Praktik terbaik untuk dapat mengantisiparubahan yang cepat
dalam dunia yanghaossalah satunya adalah melalui kepemimpinan visioner
Kepemimpinan yang memiliki visi kuat adalah tonggaé&nentu organisasi.
Kepemimpinan visioner memiliki beberapa faktor grad, seperti kemampuan
antisipasi, kecepatan, kecerdikan dan persepsiurd@el faktor tersebut
dirangkum dalam sebuah ikatan gaya kepemimpinang y&aomunikatif,
coaching terbuka, menjadi fasilitator, dan penumbuh mativ&aktor terakhir
merupakan prasyarat bagi kepemimpinan visioner ndalaengajak seluruh
anggota organisasi meraih visi organisasi. Tanpaakepuan tinggi dalam
menumbuhkan semangat dan motivasi melalui kesadeobaktif, pencapaian
visi dan keberlangsungan organisasi dipertaruhkan.
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