
 

i 

 
 



 

i 

 
 

MANAJEMEN PERUBAHAN 

ORGANISASI 

 

 

 

Norbertus Citra Irawan 

Gautama Sastra Waskita 

Meutia Dewi 

Mochamad Heru Riza Chakim 

Mokhamad Eldon 

Puri Eka Dewi Fortuna 

Sugeng Susanto 

Maudhy Satyadharma 

Karolus Wulla Rato 

Miftahul Jannah 

Mohamad Adila Rossa 

Latifah 

Bahmid I Magi 

Eka Oktapiani 

Rego Devila 

Muhammad Rizqi Zati 

Pathmi Noerhatini 

Dhian Rosalina 

Hardjanto Nusantoro  
 
 

Editor: Ria Wulandari, M.M. 



 

ii 
 

 

MANAJEMEN PERUBAHAN 
ORGANISASI 

 
 

Tim Penulis: 
Norbertus Citra Irawan 
Gautama Sastra Waskita 

Meutia Dewi 
Mochamad Heru Riza Chakim 

Mokhamad Eldon 
Puri Eka Dewi Fortuna 

Sugeng Susanto 
Maudhy Satyadharma 
Karolus Wulla Rato 
Miftahul Jannah 

Mohamad Adila Rossa 
Latifah 

Bahmid I Magi 
Eka Oktapiani 
Rego Devila 

Muhammad Rizqi Zati 
Pathmi Noerhatini 
Dhian Rosalina 

Hardjanto Nusantoro 
 

Editor  : Ria Wulandari, M.M. 
Tata Letak : Lilis Khalisatul Karimah, S.H. 
Desain Cover : Asep Nugraha, S.Hum 
Ukuran  : UNESCO 15,5 x 23 cm 
Halaman : x, 375 
ISBN  : 978-634-7522-42-9 
Terbit Pada : April 2026 
Anggota IKAPI : No. 073/BANTEN/2023 
 
Hak Cipta 2026 @ Sada Kurnia Pustaka dan Penulis 
Hak cipta dilindungi undang-undang dilarang memperbanyak karya tulis ini 
dalam bentuk dan dengan cara apapun tanpa izin tertulis dari penerbit dan 
penulis. 
 
PENERBIT PT SADA KURNIA PUSTAKA 
Jl. Kramat, Panenjoan Kec. Carenang, Kab. Serang – Banten, 42195  
Email  : sadapenerbit@gmail.com 
Website  : sadapenerbit.com & repository.sadapenerbit.com 
Telpon/WA : +62 838 1281 8431 

mailto:sadapenerbit@gmail.com


 

iii 
 

 

KATA PENGANTAR 
 

Puji syukur kita panjatkan ke hadirat Tuhan Yang Maha Esa, 

karena atas rahmat dan karunia-Nya, buku yang 

berjudul “Manajemen Perubahan Organisasi” ini dapat 

diselesaikan dengan baik. Buku ini disusun sebagai upaya untuk 

memberikan pemahaman komprehensif mengenai dinamika 

perubahan yang senantiasa terjadi dalam kehidupan organisasi, baik 

di sektor publik, swasta, maupun organisasi nirlaba. 

Di era disrupsi dan ketidakpastian seperti saat ini, kemampuan 

organisasi untuk beradaptasi dan bertransformasi bukan lagi sekadar 

pilihan, melainkan keharusan. Perubahan menjadi satu-satunya 

konstanta yang jika tidak dikelola dengan baik, dapat menjadi 

ancaman eksistensial. Sebaliknya, jika dikelola secara strategis dan 

humanis, perubahan menjadi momentum untuk melompat ke tingkat 

kompetensi yang lebih tinggi. Buku ini hadir untuk menjembatani 

kesenjangan antara teori dan praktik dalam mengelola perubahan 

organisasi. 

Materi yang disajikan dalam buku ini mencakup konsep dasar 

perubahan organisasi, teori-teori klasik hingga kontemporer seperti 

model Kurt Lewin, *Kotter’s 8-Step Change Model*, ADKAR, hingga 

pendekatan Agile dan Digital Transformation. Selain itu, pembaca juga 

akan diajak memahami aspek psikologis dalam perubahan terutama 

bagaimana mengelola resistensi, membangun komunikasi yang efektif, 

serta peran kepemimpinan transformasional sebagai lokomotif 

perubahan. 

Akhir kata, semoga buku ini dapat memberikan manfaat dan 

kontribusi nyata bagi pengembangan ilmu manajemen, khususnya 

bagi para mahasiswa, manajer, dan siapa pun yang sedang memimpin 

atau terlibat dalam proses perubahan di organisasinya. Selamat 

membaca dan semoga sukses dalam setiap langkah transformasi yang 

diambil. 
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Pengertian dan Dimensi Perubahan Organisasi 

Organisasi merupakan sistem hidup yang terus berevolusi mengikuti 

irama zaman (Stoiber et al., 2023). Perubahan organisasi hadir sebagai 

respons wajar terhadap dinamika lingkungan bisnis yang tak pernah 

berhenti bergerak (Martinez, 2022). Setiap transformasi membawa 

konsekuensi nyata bagi struktur, proses, dan manusia di dalamnya. 

Para ahli mendefinisikan perubahan organisasi sebagai proses 

sistematis mengalihkan kondisi saat ini menuju keadaan yang 

diinginkan. Transformasi ini melibatkan modifikasi struktural, 

teknologis, atau perilaku kolektif secara terencana (Parris et al., 2022). 

Perubahan organisasi berbeda mendasar dari perubahan individu 

karena dampaknya bersifat sistemik. 

Lingkungan eksternal memberikan tekanan konstan yang 

memaksa organisasi beradaptasi. Regulasi baru, kemajuan teknologi, 

dan pergeseran selera konsumen menjadi pemicu transformasi tak 

terhindarkan (Fiedler et al., 2023). Organisasi yang gagal berubah 

menghadapi risiko stagnasi atau kepunahan di pasar kompetitif. 

Perubahan organisasi memiliki tiga dimensi utama yang saling 

terkait erat. Pertama, dimensi isi perubahan merujuk pada apa yang 

diubah, meliputi struktur, teknologi, dan budaya organisasi (Said et al., 

2023). Kedua, dimensi proses perubahan menguraikan bagaimana 

perubahan yang direncanakan dapat diimplementasikan, mencakup 

strategi, taktik, dan tahapan pelaksanaannya (Eldison, 2020).  

Ketiga, dimensi konteks perubahan menganalisis faktor-faktor 

lingkungan internal dan eksternal yang mempengaruhi keberhasilan 

atau kegagalan inisiatif perubahan (Risdwiyanto, 2017, p. 78). Setiap 

dimensi membawa tantangan dan peluang spesifik bagi 

keberlangsungan organisasi. 

 

Tabel 1.1: Dimensi Utama Perubahan Organisasi 

Dimensi Fokus 
Transformasi 

Contoh Praktis 

Struktural Desain hierarki dan 
alur kerja 

Penggabungan divisi 
pemasaran dan penjualan 
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Teknologis Sistem dan 
perangkat 
pendukung 

Adopsi platform digital untuk 
distribusi hasil tani 

Budaya Nilai, norma, dan 
pola pikir kolektif 

Pergeseran dari mentalitas 
silo ke kolaborasi lintas tim 

Sumber: Diolah Penulis. 

 

 

Perubahan incremental berlangsung secara bertahap dengan 

gangguan minimal terhadap operasional harian (Yang & DiBenigno, 

2024). Organisasi melakukan penyesuaian kecil berulang untuk 

menjaga relevansi pasar. Sebaliknya, perubahan radikal mengubah 

fondasi organisasi dalam waktu singkat dan penuh gejolak (Al-Nakeeb 

& Ghadi, 2024). 

Kecepatan transformasi menentukan strategi komunikasi dan 

alokasi sumber daya (Meng et al., 2024). Perubahan bertahap 

memberi ruang adaptasi bagi karyawan yang cenderung resisten. 

Perubahan mendadak menuntut kepemimpinan visioner dan 

komitmen penuh dari manajemen puncak (Hutter et al., 2023). 

Perubahan struktural menyentuh desain formal organisasi secara fisik 

dan administratif (Agama et al., 2023). Perusahaan mengubah bagan 

organisasi, redistribusi wewenang, atau mekanisme koordinasi antar 

unit kerja.  

Transformasi ini sering terlihat jelas melalui restrukturisasi 

departemen atau perampingan lapisan manajemen. Perubahan 

teknologis menggantikan cara kerja lama dengan sistem digital yang 

lebih efisien (Tutida et al., 2022). Mesin pertanian presisi 

menggantikan metode tradisional di sektor agribisnis modern. 

Platform e-commerce menghubungkan petani langsung dengan 

konsumen perkotaan tanpa perantara. Perubahan budaya merupakan 

transformasi paling menantang namun berdampak paling dalam 

jangka panjang.  

Perubahan ini melibatkan pergeseran nilai-nilai inti, kepercayaan, 

dan perilaku kolektif yang mendefinisikan identitas organisasi (Dewi 

& Kurniawan, 2019). Budaya organisasi yang responsif dan adaptif 
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menjadi pondasi penting bagi peningkatan kecerdasan emosional dan 

spiritual individu, memungkinkan organisasi untuk tumbuh dan 

bertahan di tengah disrupsi teknologi dan perubahan lingkungan yang 

cepat (Gumelar & Merdiana, 2022; Rahman, 2022). 

 

Mengapa Organisasi Harus Berubah 

1. Dinamika Lingkungan Eksternal 

a. Perkembangan Teknologi: disrupsi model bisnis, otomatisasi, AI. 

b. Perubahan Regulasi: regulasi baru, kebijakan ekonomi, 

deregulasi. 

c. Dinamika Sosial-Budaya: perubahan demografis, pergeseran 

nilai. 

d. Persaingan Pasar: pemain baru, perubahan preferensi 

konsumen. 

 

2. Dinamika Lingkungan Internal 

a. Sumber Daya Manusia: pergantian generasi, perkembangan 

kompetensi. 

b. Perilaku Individu dan Kelompok: konflik, menurunnya moral. 

c. Keputusan Manajemen: perubahan strategi, evaluasi kinerja. 

Organisasi sering menghadapi dilema memilih pendekatan 

reaktif atau proaktif dalam bertransformasi. Perubahan reaktif 

lahir dari krisis yang sudah terjadi dan memaksa respons cepat. 

Perubahan proaktif lahir dari antisipasi tren masa depan yang 

belum nyata di permukaan. 

 

Teori Klasik Perubahan Organisasi 

1. Model Tiga Tahap Kurt Lewin (1947) 

Kurt Lewin, psikolog tahun 1940-an, menciptakan model tiga tahap 

yang masih relevan sampai sekarang (Twabu, 2025). Model ini 

ibarat proses ganti baju: buka baju lama → pakai baju baru → 

kancingkan ritsleting. Sederhana tapi powerful untuk memahami 

alur perubahan. 

Tahap unfreezing adalah meyakinkan tim bahwa baju lama 

sudah tidak muat lagi (Re et al., 2024). Manajer tunjukkan data 
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Perubahan Sebagai Keniscayaan Strategis 

Organisasi pada hakikatnya tidak pernah berdiri dalam ruang hampa. 

Ia hidup, tumbuh, dan berinteraksi dalam suatu ekosistem yang sarat 

dengan dinamika ekonomi, sosial, politik, teknologi, dan lingkungan. 

Perspektif organisasi sebagai open system menegaskan bahwa 

kelangsungan hidup organisasi sangat ditentukan oleh 

kemampuannya menyerap input dari lingkungan, 

mentransformasikannya menjadi output bernilai, dan merespons 

umpan balik secara adaptif (Katz & Kahn, 2015).  

Dalam konteks kontemporer yang ditandai oleh turbulensi dan 

kompleksitas tinggi, batas-batas organisasi menjadi semakin 

permeabel. Arus informasi bergerak real-time, inovasi menyebar lintas 

negara dalam hitungan detik, dan tekanan institusional melampaui 

yurisdiksi nasional. Kondisi ini menuntut organisasi untuk tidak lagi 

sekadar efisien secara internal, tetapi juga responsif secara eksternal. 

Lingkungan organisasi saat ini ditandai oleh karakteristik VUCA yaitu 

Volatility, Uncertainty, Complexity, dan Ambiguity yang secara 

fundamental menggeser asumsi klasik tentang stabilitas organisasi. 

Teori kontinjensi telah lama menegaskan bahwa efektivitas organisasi 

bergantung pada kesesuaian antara struktur internal dan tuntutan 

lingkungan (Donaldson, 2001). Namun, dalam lanskap global yang 

hiperkompetitif, kesesuaian statis tidak lagi memadai. Organisasi 

dituntut untuk memiliki kapasitas dinamis yang memungkinkan 

mereka secara berkelanjutan mengintegrasikan, membangun, dan 

merekonfigurasi kompetensi internal guna merespons perubahan 

lingkungan yang cepat (Teece, 2018; Teece et al., 1997). Dengan 

demikian, paradigma manajemen bergeser dari orientasi stabilitas 

menuju adaptabilitas, dari efficiency-driven organization menuju 

renewal-driven organization. 

Pergeseran ini juga mengubah makna perubahan itu sendiri. Jika 

pada era sebelumnya perubahan dipahami sebagai respons sesekali 

terhadap krisis atau penurunan kinerja, kini perubahan menjadi 

kondisi permanen yang melekat dalam strategi organisasi. Weick dan 

Quinn (1999) membedakan antara perubahan episodik dan 

perubahan berkelanjutan (continuous change). Dalam praktiknya, 

organisasi modern semakin dihadapkan pada bentuk perubahan yang 
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bersifat terus-menerus, di mana pembaharuan strategi, struktur, dan 

proses bukan lagi intervensi temporer, melainkan bagian inheren dari 

desain organisasi (Weick & Quinn, 1999). Dalam konteks ini, 

perubahan bukan sekadar alat korektif, melainkan mekanisme 

strategic renewal yang menopang daya saing jangka panjang (Agarwal 

& Helfat, 2009; Waskita & Ashari, 2024). 

Globalisasi memperluas arena kompetisi sekaligus meningkatkan 

tekanan institusional. Perusahaan tidak lagi bersaing hanya dengan 

pemain lokal, tetapi dengan aktor global yang memiliki sumber daya, 

teknologi, dan jaringan lintas batas. Institusionalisme baru 

menunjukkan bahwa organisasi terdorong untuk menyesuaikan diri 

dengan norma dan praktik global demi memperoleh legitimasi 

(DiMaggio & Powell, 1983). Namun, legitimasi saja tidak cukup; 

organisasi juga harus menciptakan diferensiasi strategis. Dalam 

konteks ini, perubahan menjadi sarana untuk mencapai keseimbangan 

antara konformitas institusional dan keunikan kompetitif. 

Digitalisasi mempercepat urgensi tersebut. Transformasi digital 

bukan sekadar adopsi teknologi, tetapi perubahan mendasar dalam 

model bisnis, struktur nilai, dan pengalaman pelanggan (Waskita et al., 

2025). Platform ekonomi, kecerdasan buatan, big data analytics, dan 

otomatisasi menggeser logika penciptaan nilai dari berbasis aset fisik 

menuju berbasis data dan ekosistem digital (Ashari et al., 2025; Eldon 

& Waskita, 2024; Gulo et al., 2025). Penelitian dalam Journal of 

Management Information Systems dan MIS Quarterly menunjukkan 

bahwa organisasi yang mampu mengorkestrasi sumber daya digital 

secara strategis cenderung memiliki keunggulan kompetitif yang lebih 

berkelanjutan (Bharadwaj et al., 2013).  

Digitalisasi dengan demikian bukan proyek teknologi, melainkan 

proses transformasi organisasi secara menyeluruh. Di sisi lain, agenda 

keberlanjutan (sustainability) menghadirkan tekanan moral dan 

strategis yang tidak kalah kuat. Tuntutan terhadap praktik bisnis yang 

bertanggung jawab secara sosial dan lingkungan mendorong 

organisasi untuk mengintegrasikan prinsip ESG (Environmental, 

Social, Governance) ke dalam strategi inti mereka (Waskita, Ashari, Al 

Haris, et al., 2024). Studi dalam Academy of Management Journal dan 

Organization & Environment menegaskan bahwa integrasi 
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keberlanjutan dapat menjadi sumber inovasi dan keunggulan 

kompetitif apabila dikelola sebagai bagian dari strategi, bukan sekadar 

kepatuhan regulatif (Eccles et al., 2014).  

Dengan demikian, perubahan menuju keberlanjutan 

merepresentasikan bentuk strategic renewal yang berorientasi jangka 

panjang. Pada akhirnya, keberhasilan organisasi di abad ke-21 tidak 

lagi ditentukan oleh kemampuannya mempertahankan stabilitas, 

melainkan oleh kapasitasnya untuk terus memperbarui diri. 

Perubahan bukan gangguan terhadap tatanan organisasi; ia adalah 

denyut nadi yang menjaga organisasi tetap relevan. Dalam lanskap 

yang sarat ketidakpastian, organisasi yang unggul bukanlah yang 

paling besar atau paling mapan, melainkan yang paling adaptif dan 

paling siap untuk melakukan pembaruan strategis secara 

berkelanjutan (Ashari & Waskita, 2025). 

 

Landasan Teoretis Perubahan Organisasi 

Perubahan organisasi bukan sekadar fenomena manajerial yang 

bersifat praktis, melainkan konstruksi konseptual yang berakar kuat 

dalam teori organisasi, strategi, dan perilaku manusia. Untuk 

memahami kebutuhan dan dinamika perubahan secara komprehensif, 

diperlukan fondasi teoretis yang tidak terfragmentasi. Perspektif 

klasik memberikan kerangka awal mengenai bagaimana perubahan 

terjadi; pendekatan strategis kontemporer menjelaskan mengapa 

perubahan menjadi sumber keunggulan kompetitif; sementara 

fondasi perilaku organisasi menjawab pertanyaan paling mendasar: 

mengapa manusia menerima atau menolak perubahan. Integrasi 

ketiga domain ini membentuk landasan epistemologis yang kokoh 

bagi manajemen perubahan modern. 

Model perubahan Kurt Lewin merupakan titik awal yang paling 

banyak dirujuk dalam literatur perubahan organisasi. Lewin 

mengonseptualisasikan perubahan sebagai proses tiga tahap: 

unfreezing, changing, dan refreezing. Pada tahap unfreezing, organisasi 

mengguncang status quo dengan menciptakan kesadaran akan 

perlunya perubahan; tahap changing merepresentasikan proses 

transisi menuju pola perilaku dan struktur baru; sedangkan refreezing 

bertujuan menstabilkan kondisi baru agar menjadi norma organisasi 
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Memahami Kepemimpinan Di Era Perubahan 
1. Definisi dan Evolusi Konsep Kepemimpinan 

Kepemimpinan merupakan salah satu konsep yang paling banyak 

dikaji dalam ilmu manajemen, psikologi organisasi, dan ilmu sosial. 

Sejak awal abad ke-20, berbagai ahli telah berupaya mendefinisikan 

kepemimpinan dari berbagai perspektif mulai dari sudut pandang 

sifat bawaan, perilaku, situasional, hingga transformasional. 

Perkembangan definisi ini mencerminkan kompleksitas fenomena 

kepemimpinan itu sendiri yang terus berkembang seiring dinamika 

sosial dan organisasional. 

Secara tradisional, kepemimpinan dipahami sebagai 

kemampuan seorang individu untuk mempengaruhi orang lain 

guna mencapai tujuan bersama. Namun, pandangan kontemporer 

memperluas definisi ini dengan menekankan aspek kolaboratif, 

adaptif, dan berbasis nilai. Pemimpin masa kini tidak hanya 

dituntut untuk mengarahkan, tetapi juga menginspirasi, 

memberdayakan, dan menciptakan lingkungan yang kondusif bagi 

pertumbuhan individu dan organisasi.  

"Leadership is a process of social influence, which maximizes the 

efforts of others, towards the achievement of a goal" (Kruse, K. 

2013). Burns (1978) dalam karyanya yang monumental 

membedakan dua tipe kepemimpinan utama: transaksional dan 

transformasional. Kepemimpinan transaksional berfokus pada 

pertukaran antara pemimpin dan pengikut berdasarkan 

kepentingan pribadi, sedangkan kepemimpinan transformasional 

berusaha mengubah nilai, keyakinan, dan motivasi para pengikut 

secara mendasar.  

Perbedaan ini menjadi fondasi penting bagi studi 

kepemimpinan modern, khususnya dalam konteks manajemen 

perubahan organisasi. "Transformational leaders motivate others to 

do more than they originally intended and often more than they 

thought possible" (Bass, B.M. & Avolio, B.J. 1994). 

 

2. Tantangan Kepemimpinan di Abad ke-21 

Abad ke-21 menghadirkan tantangan kepemimpinan yang belum 

pernah ada sebelumnya. Globalisasi, revolusi digital, krisis iklim, 

pandemi global, dan pergeseran demografis menciptakan lanskap 
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yang semakin kompleks dan tidak menentu. Pemimpin daunted 

untuk menavigasi ketidakpastian ini dengan kecepatan, 

ketangkasan, dan kebijaksanaan yang jauh melampaui standar 

kepemimpinan generasi sebelumnya. "The most dangerous 

leadership myth is that leaders are born that there is a genetic factor 

to leadership. That's nonsense; in fact, the opposite is true. Leaders 

are made rather than born" (Bennis, W. 2009). 

Volatility, Uncertainty, Complexity, dan Ambiguity (VUCA) 

menjadi istilah yang semakin relevan dalam menggambarkan 

konteks kepemimpinan kontemporer. Konsep VUCA, yang awalnya 

dikembangkan oleh militer Amerika Serikat, kini diadopsi secara 

luas dalam dunia bisnis dan organisasi sebagai kerangka untuk 

memahami tantangan yang dihadapi para pemimpin modern. 

Dalam lingkungan VUCA, kemampuan adaptasi dan ketangkasan 

kognitif menjadi kompetensi kritis yang membedakan pemimpin 

efektif dari yang tidak efektif. 

 

3. Hubungan Antara Kepemimpinan dan Perubahan 

Kepemimpinan dan perubahan merupakan dua sisi dari koin yang 

sama. Tidak ada perubahan yang signifikan tanpa kepemimpinan 

yang kuat, dan tidak ada kepemimpinan yang bermakna tanpa 

kapasitas untuk menciptakan dan mengelola perubahan. 

Hubungan simbiosis ini telah diakui secara luas oleh para ahli 

manajemen dan telah menjadi fokus penelitian yang intensif dalam 

beberapa dekade terakhir. 

Kotter (1996) berargumen bahwa sebagian besar upaya 

transformasi organisasi gagal bukan karena kekurangan strategi 

atau sumber daya, melainkan karena kurangnya kepemimpinan 

yang efektif. Ia membedakan antara manajemen perubahan yang 

berfokus pada mempertahankan sistem yang ada dengan 

kepemimpinan perubahan yang berfokus pada transformasi 

fundamental. Pemimpin perubahan menciptakan visi, 

menyelaraskan orang-orang, dan menginspirasi tindakan kolektif 

menuju masa depan yang lebih baik. "Management is about coping 

with complexity, while leadership is about coping with change. The 

difference is crucial" (Kotter, J.P. 1990). 
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4. Mengapa Pemimpin Harus Menjadi Agen Perubahan 

Di era disrupsi ini, pemimpin yang hanya mempertahankan status 

quo akan segera menemukan dirinya dan organisasinya tertinggal. 

Tuntutan untuk menjadi agen perubahan bukan sekadar pilihan 

strategis, melainkan kebutuhan eksistensial bagi setiap pemimpin 

yang ingin relevan dan efektif dalam jangka panjang.  

Pemimpin sebagai agen perubahan berarti mereka tidak hanya 

merespons perubahan yang terjadi, tetapi secara proaktif 

menciptakan, mengarahkan, dan memfasilitasi transformasi yang 

diperlukan. "Change leaders need to be both visionaries who can 

paint an inspiring picture of the future and pragmatists who can 

execute the strategies needed to get there" (Kanter, R.M. 2011). 

Rafferty dan Griffin (2006) menyatakan bahwa pemimpin yang 

memiliki orientasi perubahan yang kuat mampu menciptakan iklim 

psikologis yang kondusif bagi inovasi dan kreativitas. Iklim ini, pada 

gilirannya, meningkatkan kesiapan karyawan untuk berubah dan 

mengurangi resistensi terhadap inisiatif perubahan. Temuan ini 

menegaskan bahwa kepemimpinan agen perubahan memiliki 

dampak kaskade yang melampaui efek langsung pada kinerja. 

 

Fondasi Pemimpin Sebagai Agen Perubahan 
1. Karakteristik dan Kompetensi Inti Agen Perubahan 

Seorang agen perubahan yang efektif memiliki seperangkat 

karakteristik dan kompetensi yang membedakannya dari 

pemimpin biasa. Kompetensi ini mencakup dimensi kognitif, 

emosional, dan behavioral yang saling berinteraksi untuk 

menciptakan kapasitas kepemimpinan perubahan yang 

komprehensif. Pemahaman yang mendalam tentang kompetensi-

kompetensi ini sangat penting bagi siapa pun yang ingin 

mengembangkan dirinya sebagai agen perubahan yang efektif. 

Keidel (1995) mengidentifikasi tiga dimensi kompetensi 

utama agen perubahan: kemampuan diagnostik (kemampuan 

untuk menganalisis situasi secara akurat), kemampuan strategis 

(kemampuan untuk merancang intervensi yang tepat), dan 

kemampuan implementasi (kemampuan untuk mengeksekusi 
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Pendahuluan 
Diagnosis organisasi merupakan tahapan krusial dalam manajemen 

perubahan karena menjadi dasar bagi perumusan intervensi yang 

tepat dan berkelanjutan. Tanpa diagnosis yang akurat, perubahan 

berisiko menjadi reaktif, parsial, dan tidak menyentuh akar 

permasalahan. Dalam praktik manajerial, banyak program perubahan 

gagal bukan karena strategi yang buruk, melainkan karena kesalahan 

dalam mengidentifikasi masalah yang sebenarnya terjadi di dalam 

organisasi. 

Secara konseptual, diagnosis organisasi adalah proses sistematis 

untuk mengidentifikasi kondisi aktual organisasi, membandingkannya 

dengan kondisi yang diharapkan, serta menentukan kesenjangan 

(gap) yang perlu diatasi melalui strategi perubahan. Proses ini bersifat 

analitis dan berbasis data, bukan sekadar persepsi subjektif pimpinan. 

Diagnosis yang baik menuntut keterbukaan, kejujuran, dan partisipasi 

dari berbagai tingkatan organisasi (Basyal & Acharya, 2025; Kotter, 

1996; Lewin, 1951). 

Dalam perspektif teori sistem terbuka, organisasi dipandang 

sebagai entitas yang berinteraksi secara dinamis dengan 

lingkungannya. Input berupa sumber daya, informasi, dan tuntutan 

pasar diproses melalui berbagai mekanisme internal untuk 

menghasilkan output berupa produk, layanan, maupun kinerja sosial. 

Oleh karena itu, diagnosis organisasi tidak hanya berfokus pada aspek 

internal seperti struktur dan budaya, tetapi juga mempertimbangkan 

faktor eksternal yang mempengaruhi kinerja dan keberlanjutan 

organisasi, seperti perubahan regulasi, dinamika persaingan, 

perkembangan teknologi, dan ekspektasi pemangku kepentingan. 

Diagnosis organisasi pada hakikatnya adalah proses 

pembelajaran organisasi (organizational learning). Melalui diagnosis, 

organisasi merefleksikan dirinya sendiri secara kritis, 

mengidentifikasi kelemahan dan kekuatan, serta membangun dasar 

rasional untuk transformasi. 

 

Konsep Dasar Diagnosis Organisasi 
Diagnosis organisasi berkembang dari pendekatan Organizational 

Development (OD) yang menekankan intervensi terencana berbasis 

data, partisipatif, dan berorientasi pada peningkatan efektivitas 
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organisasi secara berkelanjutan. Dalam perspektif OD, organisasi 

dipandang sebagai sistem sosial yang kompleks, terdiri atas subsistem 

yang saling berinteraksi seperti subsistem teknis, struktural, 

manusiawi, dan kultural.  

Oleh karena itu, diagnosis tidak dapat dilakukan secara parsial, 

melainkan harus mempertimbangkan keterkaitan antar unsur 

tersebut. Secara konseptual, diagnosis organisasi memiliki kesamaan 

dengan diagnosis dalam bidang medis. Sebagaimana seorang dokter 

tidak langsung memberikan resep tanpa pemeriksaan menyeluruh, 

manajemen tidak seharusnya merancang perubahan tanpa analisis 

mendalam terhadap kondisi organisasi.  

Proses diagnosis bertujuan mengidentifikasi penyebab mendasar 

(underlying causes), bukan sekadar gejala permukaan seperti 

menurunnya produktivitas atau meningkatnya tingkat turnover 

karyawan (Armenakis & Bedeian, 1999). Dalam kerangka teoritis, 

terdapat beberapa asumsi dasar yang melandasi diagnosis organisasi. 

Pertama, organisasi adalah sistem terbuka yang dipengaruhi oleh 

lingkungan eksternal. Kedua, masalah organisasi seringkali bersifat 

sistemik, bukan individual. Ketiga, data empiris lebih dapat diandalkan 

dibandingkan intuisi semata. Keempat, partisipasi anggota organisasi 

dalam proses diagnosis meningkatkan akurasi data sekaligus 

komitmen terhadap perubahan. 

Proses diagnosis melibatkan tiga tahapan utama, yaitu 

pengumpulan data, analisis data, dan umpan balik (feedback). Pada 

tahap pengumpulan data, informasi dihimpun melalui berbagai 

metode seperti survei, wawancara, observasi, dan analisis dokumen. 

Tahap analisis bertujuan menginterpretasikan data untuk 

menemukan pola, tren, serta hubungan sebab-akibat. Tahap umpan 

balik merupakan proses penyampaian hasil diagnosis kepada pihak 

manajemen dan pemangku kepentingan lain secara transparan agar 

dapat dijadikan dasar pengambilan keputusan (Cummings & Worley, 

2014). 

Tujuan diagnosis organisasi tidak hanya terbatas pada identifikasi 

masalah, tetapi juga mencakup beberapa fungsi strategis berikut:  

1. Fungsi Evaluatif: yaitu menilai efektivitas struktur, sistem, dan 

proses yang berjalan saat ini.  
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2. Fungsi Korektif: yaitu menyediakan dasar untuk tindakan 

perbaikan yang terarah.  

3. Fungsi Pengembangan: yaitu mengidentifikasi potensi peningkatan 

kapasitas organisasi.  

4. Fungsi Preventif: yaitu mendeteksi risiko atau masalah sebelum 

berkembang menjadi krisis. 

 

Aspek yang dianalisis dalam diagnosis organisasi umumnya 

mencakup tiga dimensi besar: dimensi struktural, dimensi manusia, 

dan dimensi strategis. 

1. Dimensi Struktural, mencakup pembagian tugas, hirarki, rantai 

komando, mekanisme koordinasi, serta sistem formal yang 

mengatur alur kerja. Ketidakefisienan struktur seringkali menjadi 

sumber keterlambatan pengambilan keputusan atau konflik peran. 

2. Dimensi Manusia, mencakup motivasi, kepuasan kerja, kompetensi, 

gaya kepemimpinan, komunikasi interpersonal, serta budaya 

organisasi. Permasalahan pada dimensi ini sering bersifat laten dan 

membutuhkan pendekatan kualitatif untuk mengungkapnya. 

3. Dimensi Strategis, berkaitan dengan kesesuaian antara visi, misi, 

tujuan, serta strategi organisasi dengan kondisi lingkungan 

eksternal. Kesenjangan strategis dapat menyebabkan organisasi 

kehilangan daya saing. 

 

Diagnosis organisasi juga dapat dibedakan berdasarkan 

cakupannya, yaitu diagnosis makro dan diagnosis mikro. Diagnosis 

makro berfokus pada organisasi secara keseluruhan, termasuk 

hubungan dengan lingkungan eksternal. Sementara itu, diagnosis 

mikro berfokus pada unit tertentu, seperti departemen atau tim kerja 

(Creswell & Cresswell, 2018). 

Selain itu, diagnosis dapat bersifat reaktif maupun proaktif. 

Diagnosis reaktif dilakukan sebagai respons terhadap masalah yang 

telah muncul, seperti penurunan kinerja atau konflik internal. 

Sebaliknya, diagnosis proaktif dilakukan secara berkala sebagai 

bagian dari upaya peningkatan berkelanjutan (continuous 

improvement) (Armenakis & Bedeian, 1999; Romelaer, 2002). 
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Latar Belakang Pentingnya Merancang Visi dan Strategi 

Perubahan 

Perubahan organisasi merupakan suatu keniscayaan yang tidak dapat 

dihindari dalam lingkungan bisnis yang dinamis dan kompetitif. 

Perkembangan teknologi, globalisasi pasar, perubahan preferensi 

konsumen, serta dinamika regulasi menuntut organisasi untuk terus 

beradaptasi agar mampu mempertahankan keberlangsungan dan 

meningkatkan daya saingnya. Dalam konteks tersebut, perubahan 

tidak hanya bersifat reaktif terhadap tekanan lingkungan, tetapi juga 

harus dirancang secara sistematis dan strategis. Oleh karena itu, 

organisasi memerlukan arah yang jelas agar proses perubahan dapat 

berjalan secara terencana dan terkoordinasi. 

Salah satu elemen penting dalam proses perubahan organisasi 

adalah perumusan visi perubahan. Visi perubahan memberikan 

gambaran mengenai kondisi masa depan yang ingin dicapai oleh 

organisasi setelah proses transformasi dilakukan. Menurut pemikiran 

John P. Kotter, visi yang jelas mampu membantu anggota organisasi 

memahami tujuan perubahan, mengurangi ketidakpastian, serta 

menyatukan berbagai upaya individu dan kelompok menuju arah yang 

sama. Tanpa adanya visi yang jelas, perubahan seringkali berjalan 

tanpa arah yang terstruktur sehingga berpotensi menimbulkan 

kebingungan, resistensi, dan kegagalan implementasi. 

Selain visi, organisasi juga memerlukan strategi perubahan yang 

tepat untuk memastikan bahwa proses transformasi dapat 

dilaksanakan secara efektif. Strategi perubahan berfungsi sebagai 

kerangka tindakan yang menjelaskan langkah-langkah yang harus 

dilakukan untuk mencapai visi yang telah ditetapkan. Dalam 

perspektif manajemen perubahan, strategi yang baik harus 

mempertimbangkan berbagai aspek organisasi, seperti struktur, 

budaya, sumber daya manusia, serta kemampuan teknologi. 

Pendekatan ini sejalan dengan pandangan Kurt Lewin yang 

menekankan pentingnya proses perubahan yang sistematis melalui 

tahapan yang terencana. 
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Gambar 5.1: Visi Organisasi 

Sumber : https://id.jobstreet.com/id/career-advice/article/contoh-

visi-misi-perusahaan. 

 

Lebih lanjut, perancangan visi dan strategi perubahan juga 

berperan penting dalam membangun komitmen dan partisipasi 

anggota organisasi. Ketika visi perubahan dikomunikasikan secara 

jelas dan strategi pelaksanaannya dirancang secara realistis, karyawan 

akan lebih mudah memahami urgensi perubahan serta peran mereka 

dalam proses tersebut. Hal ini dapat mengurangi resistensi terhadap 

perubahan dan meningkatkan kesiapan organisasi untuk 

bertransformasi. Dengan demikian, merancang visi dan strategi 

perubahan bukan hanya merupakan aktivitas perencanaan semata, 

tetapi juga menjadi fondasi utama bagi keberhasilan implementasi 

perubahan organisasi secara menyeluruh (El Amri et al., 2021). 

 

Konsep Dasar Visi Perubahan 

Konsep dasar visi perubahan merupakan salah satu elemen penting 

dalam manajemen perubahan organisasi. Visi perubahan 

menggambarkan kondisi masa depan yang ingin dicapai organisasi 

setelah proses transformasi dilakukan. Visi ini berfungsi sebagai 

gambaran ideal mengenai arah perkembangan organisasi, sehingga 

menjadi pedoman bagi seluruh anggota organisasi dalam memahami 
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tujuan dan makna dari perubahan yang sedang dilaksanakan. Dalam 

konteks perubahan organisasi, visi tidak hanya sekadar pernyataan 

aspiratif, tetapi juga menjadi alat strategis untuk menyatukan 

persepsi, membangun komitmen, dan mengarahkan tindakan kolektif 

menuju tujuan yang sama. 

Secara konseptual, visi perubahan dapat dipahami sebagai 

gambaran masa depan yang jelas, inspiratif, dan realistis mengenai 

kondisi organisasi setelah perubahan berhasil diimplementasikan. 

Visi tersebut biasanya mencerminkan nilai-nilai inti organisasi, tujuan 

jangka panjang, serta arah strategis yang ingin dicapai. Menurut 

pemikiran John P. Kotter, visi perubahan yang efektif mampu 

membantu organisasi menjelaskan mengapa perubahan perlu 

dilakukan dan bagaimana perubahan tersebut akan membawa 

organisasi menuju kondisi yang lebih baik. Dengan demikian, visi 

perubahan tidak hanya memberikan arah, tetapi juga menjadi sumber 

motivasi bagi anggota organisasi untuk berpartisipasi aktif dalam 

proses transformasi. 

Dalam praktiknya, visi perubahan memiliki beberapa 

karakteristik penting agar dapat berfungsi secara efektif. Pertama, visi 

harus memiliki kejelasan arah sehingga mudah dipahami oleh seluruh 

anggota organisasi. Kedua, visi harus bersifat inspiratif dan mampu 

memotivasi individu untuk mendukung perubahan. Ketiga, visi harus 

realistis dan dapat dicapai dengan mempertimbangkan sumber daya 

serta kemampuan organisasi. Keempat, visi harus cukup fleksibel agar 

mampu menyesuaikan diri dengan dinamika lingkungan organisasi 

yang terus berkembang. Karakteristik tersebut penting agar visi tidak 

hanya menjadi slogan organisasi, tetapi benar-benar dapat menjadi 

panduan dalam proses perubahan (Cross, 2013). 

Selain itu, visi perubahan juga memiliki hubungan yang erat 

dengan konsep pembelajaran organisasi. Dalam perspektif yang 

dikemukakan oleh Peter M. Senge, visi bersama (shared vision) 

merupakan salah satu disiplin penting dalam membangun organisasi 

pembelajar. Visi yang dipahami dan dimiliki bersama oleh anggota 

organisasi akan mendorong munculnya komitmen kolektif terhadap 

perubahan. Ketika individu merasa menjadi bagian dari visi tersebut, 

mereka cenderung lebih termotivasi untuk berkontribusi dalam 

mewujudkan tujuan organisasi. 
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Pendahuluan  
Kegagalan 70% inisiatif perubahan di banyak organisasi sering 

dihubungkan dengan masalah komunikasi. Penelitian-penelitian 

terkait menunjukkan bahwa kegagalan perubahan sering kali berakar 

pada miskomunikasi, miskonsepsi tujuan, atau kurangnya 

pemahaman bersama tentang perubahan yang diinginkan (Abrantes 

et al., 2024).  

Bukti empiris dari berbagai sektor konsisten menunjukkan 

bahwa komunikasi yang buruk meningkatkan resistensi, mengurangi 

komitmen karyawan, dan memperburuk hasil perubahan (Jiang, 2020; 

Idow et al., 2021). Oleh karena itu, bab ini menekankan bahwa 

komunikasi bukan sekadar penyebaran informasi, melainkan proses 

membangun pemahaman bersama (shared understanding) yang 

melibatkan pendengar, pemangku kepentingan, dan manajer 

perubahan (Kimura, 2024; Uyan, 2020). 

 

Pergeseran Paradigma Komunikasi Dalam Perubahan 

Organisasi 
Tradisional “telling” (menyebarkan informasi) telah bergeser menuju 

pola “selling & consulting” yang menekankan pemahaman bersama, 

keterlibatan, dan pembelajaran bersama. Peralihan ini didorong oleh 

kebutuhan untuk mengurangi resistensi, meningkatkan komitmen, 

dan membangun kepercayaan melalui dialog terbuka, umpan balik 

dua arah, serta ko-kreasi makna perubahan (Kimura, 2024; Uyan, 

2020). Dimensi penting dalam perubahan paradigma: 

1. Selling 

Membentuk ekspektasi bersama dengan pesan yang menekankan 

manfaat, nilai, dan bukti dukungan kepentingan berbagai pihak 

(Kimura, 2024). 

2. Consulting 

Melibatkan karyawan sebagai mitra dalam mendesain solusi, 

sehingga pemahaman terhadap ajaran perubahan tumbuh dari 

dialog berkelanjutan, analisis kebutuhan, dan umpan balik yang 

bermakna (Abrantes et al., 2024); 

3. Implikasi Praktis 

Organisasi perlu memperkuat kapasitas komunikasi terencana, 

pembentukan narasi perubahan yang konsisten, serta kanal-kanal 
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komunikasi yang beragam (multichannel) untuk mencapai audiens 

yang berbeda (manajemen puncak, manajer menengah, karyawan 

garis depan) (Talaja et al., 2023; Voica et al., 2022) . 

 

Landasan Teoritis Komunikasi Perubahan 

Komunikasi yang efektif adalah fondasi keberhasilan inisiatif 

perubahan organisasi. Memahami dimensi psikologis individu, 

keragaman audiens, dan saluran komunikasi yang tepat adalah kunci 

untuk memastikan transisi yang mulus dan adopsi yang berkelanjutan. 

Berikut adalah pengembangan dari tiga kerangka teoritis utama yang 

membentuk strategi komunikasi perubahan yang holistik. 

1. Model Transisi Jembatan (William Bridges) 

Model Bridges membedakan secara fundamental antara change 

(perubahan situasional eksternal) dan transition (transisi 

psikologis internal). Change merujuk pada peristiwa permukaan 

seperti restrukturisasi, implementasi teknologi baru, atau 

pergantian kebijakan ini adalah aspek teknis yang memerlukan 

manajemen komunikasi untuk memperjelas tujuan, manfaat, dan 

rencana aksi (Abrantes et al., 2024). Sementara 

itu, transition adalah proses psikologis mendalam yang dilalui 

individu untuk beradaptasi dengan situasi baru, dan tanpa 

mengelola transisi ini, perubahan hanyalah kerangka kosong yang 

memicu resistensi. Proses transisi terdiri dari tiga fase psikologis 

yang masing-masing memerlukan pendekatan komunikasi 

berbeda.  

Fase Ending ditandai dengan perasaan kehilangan dan 

penolakan, sehingga komunikasi harus bersifat empatik dengan 

mengakui kontribusi masa lalu dan menjelaskan secara transparan 

apa yang berakhir. Fase Neutral Zone merupakan masa transisi 

yang kacau namun penuh peluang kreativitas, sehingga komunikasi 

perlu memberikan struktur sementara, tujuan jangka pendek, dan 

mendorong pembelajaran dua arah.  

Fase New Beginning terjadi ketika individu mulai mengadopsi 

identitas dan arah baru, sehingga komunikasi harus inspiratif 

dengan merayakan kemenangan kecil dan memperkuat makna 

baru (Abrantes et al., 2024). Implementasi praktis model ini 
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mengharuskan desain komunikasi publik yang selaras dengan fase 

psikologis, misalnya pengakuan formal atas masa lalu saat Ending, 

forum diskusi terbuka saat Neutral Zone, dan perayaan publik 

saat New Beginning.  

Dalam praktik Organizational Change Management (OCM), 

model Bridges melengkapi kerangka seperti ADKAR dengan 

menjelaskan "mengapa" di balik setiap langkah 

Awareness dan Desire terkait dengan fase Ending,  Knowledge, dan 

Ability terbangun di Neutral Zone, sementara Reinforcement 

memantapkan New Beginning.  

Keberhasilan perubahan tidak hanya bergantung pada solusi 

teknis, tetapi pada bagaimana organisasi membina pemahaman 

dan penerimaan melalui proses psikologis yang menanamkan 

harapan, dukungan konsisten, dan pembelajaran berkelanjutan 

(Errida & Lotfi, 2021; Orabi et al., 2024; Idow et al., 2021). 

 

2. Teori Difusi Inovasi (Everett Rogers) 

Teori Rogers menjelaskan bahwa adopsi inovasi dalam suatu 

populasi tidak terjadi serentak, melainkan mengikuti kurva 

distribusi yang mengelompokkan individu berdasarkan kecepatan 

adopsi: Innovators, Early Adopters, Early Majority, Late Majority, 

dan Laggards. Kerangka konseptual ini menegaskan bahwa strategi 

komunikasi perubahan harus mempertimbangkan karakteristik 

psikografis masing-masing kelompok, karena setiap kelompok 

memiliki motivasi, sumber informasi, dan tingkat toleransi risiko 

yang berbeda dalam menerima ide atau praktik baru. 

Penyesuaian pesan per kelompok adopsi menjadi kunci 

efektivitas komunikasi. Innovators merespons pesan teknis tentang 

kebaruan dan fitur eksklusif. Early Adopters sebagai opinion leader 

memerlukan pesan tentang keunggulan kompetitif dan studi kasus 

yang menunjukkan efektivitas. Early Majority yang pragmatis 

membutuhkan bukti sosial, kemudahan penggunaan, dan panduan 

praktis dari rekan sejawat.  

Late Majority yang skeptis hanya bergerak jika perubahan 

telah menjadi norma, sehingga pesan perlu menekankan tekanan 

sosial dan konsekuensi jika tidak berubah. 

Sementara Laggards yang tradisional memerlukan pendekatan 
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Pendahuluan 

Perubahan merupakan suatu hal yang tidak terhindarkan dalam setiap 

organisasi, baik itu organisasi bisnis, pemerintahan, maupun lembaga 

pendidikan. Namun, sering kali perubahan tersebut dihadapi dengan 

penolakan dari individu atau kelompok dalam organisasi. Penolakan 

terhadap perubahan ini dapat menghambat proses transformasi yang 

diperlukan untuk meningkatkan efisiensi dan efektivitas organisasi.  

Menurut jurnal "revisiting resistance to change and how to manage 

it" (2022), penolakan terhadap perubahan bukan hanya sekadar 

reaksi emosional, tetapi juga mencerminkan berbagai faktor yang 

lebih dalam, termasuk ketidakpastian dan ketakutan akan kehilangan 

status quo. Oleh karena itu, memahami penolakan terhadap 

perubahan adalah langkah awal yang krusial bagi manajer untuk 

mengelola dan meminimalisir dampak negatif dari resistensi tersebut. 

Pentingnya untuk mengeksplorasi teori dan konsep yang 

mendasari penolakan terhadap perubahan. Hal ini tidak hanya akan 

memberikan wawasan tentang sifat dan karakteristik penolakan, 

tetapi juga membantu mengidentifikasi penyebab-penyebab yang 

mendasarinya. Dengan pemahaman yang mendalam, manajer dapat 

merancang strategi yang lebih efektif untuk mengatasi penolakan dan 

memfasilitasi penerimaan terhadap perubahan yang diusulkan. 

Penelitian yang dilakukan oleh Darcy & Roy Press dalam Jurnal "A 

Comprehensive Literature Review on the Factors Influencing Resistance" 

(2023) memberikan gambaran yang komprehensif tentang faktor-

faktor yang mempengaruhi resistensi dalam suatu organisasi. 

 

Teori dan Konseptual Penolakan Perubahan 

Penolakan terhadap perubahan dapat dipahami melalui berbagai teori 

yang telah dikembangkan dalam bidang manajemen dan psikologi. 

Salah satu teori yang paling dikenal adalah teori perubahan Kurt 

Lewin, yang mengemukakan bahwa perubahan melalui tiga tahap: 

unfreezing, changing, dan refreezing. Pada tahap unfreezing, individu 

atau kelompok mulai menyadari perlunya perubahan, tetapi sering 

kali mengalami penolakan karena ketidakpastian yang menyertainya.  

Hal ini sejalan dengan temuan dalam Jurnal "Revisiting resistance 

to change and how to manage it" (2022), yang menunjukkan bahwa 
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ketidakpastian adalah salah satu faktor utama yang menyebabkan 

individu menolak perubahan. Karakteristik penolakan terhadap 

perubahan juga dapat bervariasi, tergantung pada konteks dan 

individu yang terlibat. Misalnya, penolakan dapat bersifat aktif, seperti 

demonstrasi atau protes, atau pasif, seperti ketidakpedulian atau 

kurangnya keterlibatan dalam proses perubahan.  

Penelitian menunjukkan bahwa individu yang merasa terancam 

oleh perubahan cenderung menunjukkan reaksi penolakan yang lebih 

kuat. Dalam konteks organisasi, hal ini dapat menyebabkan 

penurunan produktivitas dan moral karyawan, yang pada gilirannya 

berdampak negatif pada kinerja keseluruhan organisasi (Darcy & Roy 

Press, 2023). 

1. Sifat dan Karakteristik Penolakan 

Sifat penolakan terhadap perubahan sangat dipengaruhi oleh 

persepsi individu terhadap perubahan itu sendiri. Menurut Jurnal 

"Revisiting resistance to change and how to manage it" (2022), salah 

satu karakteristik utama dari penolakan adalah bahwa ia sering kali 

bersifat emosional. Banyak individu merasa cemas atau takut akan 

ketidakpastian yang dibawa oleh perubahan, yang dapat mengarah 

pada penolakan.  

Contohnya, ketika sebuah perusahaan mengimplementasikan 

sistem teknologi baru, karyawan yang tidak terbiasa dengan 

teknologi tersebut mungkin merasa terancam akan kehilangan 

pekerjaan mereka, sehingga mereka menunjukkan penolakan. 

Selain itu, penolakan juga dapat muncul sebagai hasil dari 

pengalaman masa lalu. Jika individu pernah mengalami perubahan 

yang tidak berhasil atau membawa dampak negatif, mereka 

cenderung lebih skeptis dan menolak perubahan di masa depan.  

Hal ini sejalan dengan konsep "historical resistance" yang 

dijelaskan dalam literatur manajemen, di mana pengalaman negatif 

sebelumnya dapat membentuk sikap dan perilaku terhadap 

perubahan yang akan datang (Darcy & Roy Press, 2023). 



Mengelola Penolakan Terhadap Perubahan 

 

130 Sugeng Susanto 

 

Gambar 7.1: Sifat dan Karakteristik Penolakan 

Sumber: Cameron, E., & Green, M. 2020.  
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Pendahuluan 

Budaya organisasi berperan sebagai “sistem makna bersama” yang 

menjadi pedoman tidak tertulis dalam menentukan bagaimana 

perubahan diterima, ditolak, atau dijalankan (Sukmara, 2023; Amel et 

al., 2024). Nilai, norma, dan kebiasaan kerja yang telah mengakar akan 

mempengaruhi tingkat kesiapan individu maupun kelompok dalam 

menghadapi transformasi (Pudjiarti, 2023; Gaus et al., 2025). Jika 

budaya organisasi menekankan keterbukaan, kolaborasi, dan 

pembelajaran berkelanjutan, maka proses perubahan cenderung lebih 

mudah diterima karena anggota organisasi merasa dilibatkan dan 

dihargai (Nugroho, 2024).  

Sebaliknya, budaya yang hierarkis kaku, minim komunikasi, serta 

cenderung menyalahkan akan memunculkan resistensi, ketakutan, 

dan penurunan kinerja selama masa transisi (Dwiatmadja, 2024). 

Dalam konteks sektor publik, budaya organisasi yang berorientasi 

pelayanan dan integritas akan memperkuat keberhasilan reformasi 

birokrasi, digitalisasi layanan, serta peningkatan akuntabilitas  (Mozin 

et al., 2025; Sendika and Frinaldi, 2025). Perubahan prosedur dan 

sistem kerja tidak hanya dipahami sebagai tuntutan administratif, 

tetapi sebagai bagian dari komitmen moral kepada masyarakat. Di 

sektor swasta, budaya inovatif dan berani mengambil risiko terukur 

mendorong organisasi lebih lincah beradaptasi dengan disrupsi 

teknologi dan dinamika pasar (Amang, Paerah and Lasabuda, 2025; 

Anas et al., 2025). 

Dengan demikian, manajemen perubahan tidak cukup hanya 

berfokus pada struktur, strategi, atau teknologi, tetapi juga harus 

menyentuh aspek budaya melalui kepemimpinan transformasional, 

komunikasi yang konsisten, serta penguatan nilai-nilai organisasi. 

Integrasi antara budaya yang sehat dan strategi perubahan yang 

terencana menjadi kunci terciptanya organisasi yang tangguh dan 

berdaya saing jangka panjang. 

 

Konsep Dasar Budaya Organisasi 

Budaya organisasi tidak hanya berfungsi sebagai identitas kolektif, 

tetapi juga sebagai mekanisme pengendali perilaku yang bekerja 
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secara halus melalui kebiasaan sehari-hari (Selfiana et al., 2025). Nilai 

yang dianut bersama membentuk persepsi tentang apa yang dianggap 

benar, penting, dan layak diperjuangkan dalam lingkungan kerja.  

Dalam organisasi publik, misalnya, budaya yang menekankan 

integritas dan pelayanan publik akan mendorong aparatur untuk lebih 

berhati-hati dalam pengambilan keputusan, menghindari konflik 

kepentingan, serta mengutamakan kepentingan masyarakat 

dibanding kepentingan pribadi atau kelompok. Sebaliknya, jika 

budaya organisasi lemah atau tidak konsisten, maka standar perilaku 

menjadi kabur dan membuka peluang terjadinya penyimpangan 

(Soares, 2025). Pada organisasi swasta, budaya yang berorientasi pada 

kinerja dan inovasi berperan sebagai pendorong utama produktivitas 

(Setiawati, 2024).  

Karyawan terdorong untuk mencapai target, menghasilkan ide 

baru, serta bekerja lebih efisien karena lingkungan organisasi 

memberikan penghargaan terhadap prestasi (Cahyati and Adelia, 

2024; Yusuf, Nufus and Rahmah, 2025). Budaya seperti ini juga 

menciptakan iklim kompetisi yang sehat, selama tetap diimbangi 

dengan nilai kolaborasi dan saling menghargai. Tanpa keseimbangan 

tersebut, tekanan kinerja justru dapat memicu stres kerja, konflik 

internal, dan menurunnya loyalitas pegawai (Safi’uddin et al., 2025). 

Budaya organisasi juga sangat dipengaruhi oleh kepemimpinan 

(Darmawan, 2022). Pemimpin bukan hanya pengambil keputusan 

strategis, tetapi juga teladan nilai-nilai organisasi (Nabawi and Malusu, 

2025). Perilaku pimpinan sehari-hari cara berkomunikasi, 

menyelesaikan konflik, serta memberikan penghargaan atau sanksi 

akan ditiru oleh anggota organisasi (Abdullah, 2025). Oleh karena itu, 

konsistensi antara nilai yang diklaim organisasi dan tindakan nyata 

pimpinan menjadi faktor kunci dalam membangun budaya yang 

kredibel. 

Selain itu, budaya organisasi berperan penting dalam membentuk 

respons terhadap perubahan (Sollu and Anggiani, 2024; Nufuz et al., 

2025). Organisasi dengan budaya pembelajaran akan melihat 

kesalahan sebagai peluang perbaikan, bukan semata-mata kegagalan 

(Kosasih, 2022). Hal ini mendorong munculnya inovasi dan 

keberanian mencoba pendekatan baru (Sjachrawy, Thasman, et al., 
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2025). Dengan demikian, budaya organisasi bukan hanya latar 

belakang pasif, tetapi aset strategis yang menentukan arah 

perkembangan organisasi, kualitas kinerja, serta keberlanjutan 

institusi dalam jangka panjang. 

 

Unsur-Unsur Budaya Organisasi 

Unsur-unsur budaya organisasi tersebut pada dasarnya berfungsi 

sebagai media penyampai makna yang memperkuat identitas dan arah 

organisasi (Ginting, 2023; Sukaesih and Yantos, 2024). Nilai inti 

menjadi fondasi utama karena di sanalah organisasi menegaskan apa 

yang dianggap paling penting, misalnya integritas, profesionalisme, 

pelayanan, atau inovasi.  

Nilai ini kemudian diterjemahkan ke dalam norma perilaku, yaitu 

aturan tidak tertulis mengenai bagaimana anggota organisasi 

seharusnya bertindak dalam situasi sehari-hari. Norma ini terlihat 

dari cara pegawai berkomunikasi, menyelesaikan tugas, menyikapi 

atasan, maupun menghadapi konflik internal (Duha, 2018). Simbol 

organisasi memiliki peran penting dalam memperkuat budaya karena 

bersifat visual dan mudah dikenali (Muhammad, 2021). 

 

Gambar 8.1: Seragam Dinas Pada Upacara Harhubnas 2026 

Sumber: Dishub Sultra, 2026. 
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Latar Belakang  

Struktur organisasi adalah kerangka formal yang mengatur 

pembagian tugas, kewenangan, dan alur komunikasi dalam suatu 

organisasi. Struktur ini tidak hanya berfungsi untuk mendistribusikan 

pekerjaan, tetapi juga memengaruhi berbagai aspek operasional, 

termasuk efisiensi, inovasi, dan kemampuan organisasi untuk 

beradaptasi dengan perubahan yang terjadi di lingkungan internal dan 

eksternal.  

Seiring dengan kompleksitas dan dinamika lingkungan bisnis 

yang semakin cepat berubah, kebutuhan untuk memiliki struktur 

organisasi yang fleksibel dan adaptif semakin mendesak. Struktur 

yang tidak mampu beradaptasi dengan perubahan dapat menghambat 

organisasi dalam merespons tuntutan pasar, perkembangan teknologi, 

dan perubahan perilaku konsumen, yang pada akhirnya dapat 

menurunkan daya saing dan mengancam keberlanjutan organisasi. 

Dalam menghadapi tantangan-tantangan ini, desain ulang 

organisasi menjadi suatu langkah strategis yang penting. Desain ulang 

organisasi melibatkan evaluasi dan restrukturisasi terhadap elemen-

elemen kritis dalam organisasi, seperti struktur, proses, teknologi, dan 

budaya organisasi, untuk memastikan bahwa organisasi tidak hanya 

dapat bertahan dari perubahan, tetapi juga dapat memanfaatkannya 

sebagai peluang untuk perbaikan dan inovasi. Proses desain ulang 

bertujuan untuk menciptakan struktur yang lebih efisien, responsif, 

dan sesuai dengan tujuan jangka panjang organisasi.  

Dengan desain ulang yang efektif, organisasi dapat mengatasi 

kelemahan-kelemahan struktural yang ada, meningkatkan 

produktivitas, serta menciptakan nilai tambah bagi stakeholder. 

Desain ulang organisasi menjadi semakin krusial di era globalisasi dan 

perkembangan teknologi yang pesat. Organisasi yang tidak melakukan 

desain ulang secara terencana dan berkelanjutan berisiko terjebak 

dalam rutinitas dan ketidakefektifan struktural yang menghambat 

kemampuan mereka untuk berinovasi.  

Oleh karena itu, penting bagi setiap organisasi untuk secara terus-

menerus melakukan evaluasi terhadap struktur mereka, memastikan 

bahwa desain organisasi tetap relevan dengan kondisi pasar yang 

dinamis, serta menciptakan fleksibilitas yang diperlukan untuk 
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merespons perubahan dengan cepat dan efektif. Dalam konteks ini, 

desain ulang organisasi tidak hanya dianggap sebagai suatu kebutuhan 

taktikal, tetapi sebagai upaya strategis untuk menciptakan organisasi 

yang adaptif dan berdaya saing tinggi di tengah tantangan global yang 

semakin kompleks. 

 

Pengertian Struktur Organisasi 

Struktur organisasi adalah kerangka yang digunakan untuk membagi 

tugas, tanggung jawab, dan wewenang dalam suatu organisasi, serta 

menentukan saluran komunikasi antara anggota organisasi 

(Mintzberg, 1979). Struktur ini menjadi fondasi bagi kelancaran 

operasional dan pengambilan keputusan dalam organisasi. Selain itu, 

struktur organisasi juga berfungsi untuk menentukan hirarki 

kekuasaan, memperjelas hubungan antar bagian dalam organisasi, 

serta menyusun aturan yang mengatur alur kerja yang efektif (Daft, 

2016). Elemen-elemen utama dalam struktur organisasi meliputi: 

1. Divisi dan Departemen: pembagian pekerjaan dalam unit-unit yang 

lebih kecil untuk memudahkan manajemen. 

2. Wewenang dan Tanggung Jawab: pembagian kewenangan atas 

pengambilan keputusan dan tanggung jawab atas hasil kerja. 

3. Saluran Komunikasi: proses aliran informasi dari satu unit ke unit 

lainnya untuk mencapai tujuan bersama. 

4. Hierarki: penentuan posisi dan hubungan antara atasan dan 

bawahan dalam organisasi (Jones, 2013). 

 

 Jenis-Jenis Struktur Organisasi 
1. Struktur Fungsional 

Struktur fungsional adalah jenis struktur yang membagi organisasi 

berdasarkan fungsi-fungsi utama seperti pemasaran, produksi, 

keuangan, dan sumber daya manusia (Daft, 2014). Dalam struktur 

ini, setiap departemen memiliki kewenangan dan tanggung jawab 

yang spesifik. Keuntungannya adalah spesialisasi yang tinggi, tetapi 

bisa mengurangi fleksibilitas dan kolaborasi antar departemen. 

 

2. Struktur Divisional 

Struktur divisional mengelompokkan unit organisasi berdasarkan 

produk, pasar, atau geografi (Robinson & Judge, 2017). Misalnya, 
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perusahaan besar bisa memiliki divisi untuk produk elektronik, 

otomotif, atau pasar Asia dan Eropa. Keunggulan dari struktur ini 

adalah kemampuan untuk fokus pada segmen pasar tertentu, 

namun seringkali memerlukan sumber daya yang lebih besar dan 

biaya operasional yang lebih tinggi. 

3. Struktur Matriks 

Struktur matriks adalah kombinasi dari struktur fungsional dan 

divisional, di mana anggota tim memiliki dua atasan, satu dari 

fungsional dan satu dari divisi produk atau proyek (Jones, 2013). 

Struktur ini sangat berguna untuk organisasi yang bergerak dalam 

proyek atau produk yang kompleks, tetapi dapat menciptakan 

konflik dalam hal otoritas dan alokasi sumber daya. 

4. Struktur Jaringan 

Struktur jaringan lebih fleksibel dan terdesentralisasi, di mana 

sebagian besar operasi organisasi dilakukan oleh pihak eksternal 

atau mitra (Daft, 2014). Organisasi dalam struktur ini lebih 

mengandalkan outsourcing dan kolaborasi dengan berbagai pihak 

untuk menjalankan fungsinya. Struktur ini sangat berguna bagi 

organisasi yang ingin cepat beradaptasi dengan perubahan pasar 

atau teknologi. 

 

Faktor-Faktor yang Mempengaruhi Struktur Organisasi 

1. Ukuran Organisasi 

Ukuran organisasi mempengaruhi kompleksitas struktur yang 

dibutuhkan. Organisasi besar dengan banyak karyawan biasanya 

membutuhkan struktur yang lebih terdesentralisasi dan kompleks 

untuk memastikan koordinasi antar unit yang lebih efisien 

(Robbins & Judge, 2017). Sebaliknya, organisasi kecil cenderung 

memiliki struktur yang lebih sederhana dengan lebih sedikit 

lapisan manajerial. 

 

2. Kompleksitas Lingkungan 

Lingkungan yang lebih kompleks, seperti pasar yang cepat berubah 

atau regulasi yang ketat, akan mendorong organisasi untuk 

memiliki struktur yang lebih fleksibel dan mampu beradaptasi 

dengan cepat (Daft, 2014). Organisasi yang beroperasi di industri 
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Pendahuluan 
Perubahan merupakan bagian yang tidak terpisahkan dari kehidupan 

organisasi. Dalam beberapa dekade terakhir, perubahan yang paling 

dominan dan paling cepat mempengaruhi dunia kerja adalah 

perubahan teknologi. Kemajuan teknologi informasi, internet, 

kecerdasan buatan, komputasi awan (cloud computing), big data, 

hingga otomatisasi telah mengubah cara organisasi menjalankan 

aktivitasnya, berinteraksi dengan pelanggan, serta mengelola sumber 

daya.  

Perubahan ini tidak hanya berdampak pada aspek teknis seperti 

penggunaan perangkat dan sistem baru, tetapi juga membawa 

konsekuensi besar terhadap struktur organisasi, budaya kerja, pola 

komunikasi, serta cara pengambilan keputusan (Schwab, 2016; Vial, 

2019). Oleh karena itu, pemahaman terhadap perubahan teknologi 

menjadi sangat penting dalam konteks manajemen perubahan 

modern.  

Perubahan teknologi dalam organisasi sering kali muncul sebagai 

respons terhadap tuntutan lingkungan yang semakin dinamis. 

Persaingan bisnis yang ketat, perubahan perilaku konsumen, 

kebutuhan efisiensi, serta tekanan untuk meningkatkan kualitas 

layanan menjadi faktor utama yang mendorong organisasi 

mengadopsi teknologi baru. Namun, adopsi teknologi tidak selalu 

berjalan mulus. Banyak organisasi mengalami kegagalan bukan karena 

teknologinya tidak memadai, melainkan karena kurangnya kesiapan 

internal dalam menghadapi perubahan. Karyawan dapat 

menunjukkan resistensi karena merasa terancam oleh otomatisasi, 

takut kehilangan pekerjaan, atau tidak siap menghadapi sistem baru 

(Lunenburg, 2010).  

Selain itu, perubahan teknologi juga dapat memunculkan 

ketidakpastian, konflik, dan penurunan produktivitas pada tahap awal 

implementasi, sehingga membutuhkan pendekatan manajemen 

perubahan yang sistematis (Kotter, 1996). Dalam konteks yang lebih 

luas, perubahan teknologi berkembang menjadi transformasi digital. 

Transformasi digital bukan sekadar proses mengganti alat kerja 

manual menjadi digital, tetapi merupakan perubahan menyeluruh 

yang mencakup strategi, proses bisnis, struktur organisasi, serta 

budaya kerja berbasis teknologi (Westerman et al., 2014; Vial, 2019).  
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Transformasi digital menuntut organisasi untuk berpikir ulang 

mengenai cara menciptakan nilai (value creation), bagaimana layanan 

diberikan kepada pelanggan, serta bagaimana organisasi membangun 

keunggulan kompetitif. Hal ini sejalan dengan pandangan Bharadwaj 

et al. (2013) yang menegaskan bahwa transformasi digital merupakan 

bagian dari strategi bisnis generasi baru yang bertumpu pada 

pemanfaatan teknologi untuk menghasilkan inovasi dan keunggulan 

bersaing. Dengan demikian, organisasi yang berhasil bertahan dan 

tumbuh di era digital adalah mereka yang mampu menjadikan 

teknologi bukan hanya sebagai alat pendukung, melainkan sebagai 

bagian inti dari strategi bisnis (Kane et al., 2015). 

Selain memberikan peluang besar, transformasi digital juga 

menghadirkan berbagai tantangan dan risiko. Tantangan tersebut 

dapat berupa keterbatasan sumber daya, rendahnya literasi digital, 

kesenjangan kompetensi SDM, hingga lemahnya infrastruktur 

teknologi. Di sisi lain, risiko seperti keamanan data, kebocoran 

informasi, ketergantungan terhadap sistem digital, serta masalah etika 

penggunaan teknologi menjadi isu yang semakin penting untuk 

diperhatikan (Heavin & Power, 2018). Oleh sebab itu, organisasi perlu 

menerapkan manajemen perubahan yang terarah agar proses 

transformasi digital dapat berjalan efektif. Manajemen perubahan 

berperan sebagai pendekatan yang mengarahkan organisasi untuk 

menyiapkan strategi, mengelola resistensi, meningkatkan kesiapan 

SDM, serta memastikan perubahan teknologi memberikan dampak 

positif bagi kinerja organisasi (Kotter, 1996; Lunenburg, 2010). Bab ini 

membahas perubahan teknologi dan transformasi digital sebagai 

salah satu aspek terpenting dalam manajemen perubahan di era 

modern.  

Pembahasan dimulai dari konsep perubahan teknologi dan 

dampaknya dalam organisasi, kemudian dilanjutkan dengan 

transformasi digital sebagai strategi perubahan yang menyeluruh. 

Pada bagian akhir, bab ini mengulas tantangan, risiko, serta 

pendekatan manajemen perubahan yang dapat digunakan agar 

implementasi teknologi dan transformasi digital dapat berjalan 

sukses.  
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Melalui bab ini, pembaca diharapkan mampu memahami bahwa 

teknologi bukan hanya soal perangkat dan sistem, tetapi juga tentang 

manusia, proses, dan budaya organisasi yang harus dikelola secara 

tepat agar perubahan dapat menghasilkan keberhasilan jangka 

panjang. 

 

Konsep Perubahan Teknologi Dalam Organisasi 

Perubahan teknologi dalam organisasi merupakan salah satu bentuk 

perubahan yang paling sering terjadi dan paling berdampak luas 

terhadap keberlangsungan organisasi. Perubahan teknologi dapat 

didefinisikan sebagai proses pengenalan, pengembangan, serta 

penerapan teknologi baru yang mempengaruhi cara organisasi 

menjalankan aktivitasnya, baik pada aspek operasional, administratif, 

maupun strategis.  

Dalam konteks manajemen perubahan, perubahan teknologi 

tidak hanya dipahami sebagai pergantian alat atau perangkat kerja, 

tetapi juga mencakup perubahan pada proses kerja, struktur 

organisasi, keterampilan karyawan, pola komunikasi, serta sistem 

pengambilan keputusan (Vial, 2019; Schwab, 2016). Oleh karena itu, 

perubahan teknologi seringkali memerlukan penyesuaian organisasi 

secara menyeluruh agar dapat berjalan efektif. 

Secara umum, teknologi dalam organisasi tidak hanya berupa 

perangkat keras (hardware) seperti komputer, mesin otomatis, atau 

alat produksi, tetapi juga mencakup perangkat lunak (software), 

sistem informasi, jaringan, dan metode kerja yang berbasis teknologi. 

Teknologi berfungsi sebagai alat yang membantu organisasi mencapai 

tujuan dengan lebih efektif, efisien, dan terukur.  

Dalam era globalisasi dan persaingan yang semakin ketat, 

organisasi dituntut untuk terus melakukan inovasi teknologi guna 

meningkatkan produktivitas dan kualitas layanan (Westerman et al., 

2014). Dengan demikian, perubahan teknologi sering kali menjadi 

strategi penting untuk mempertahankan daya saing organisasi. 

1. Bentuk dan Jenis Perubahan Teknologi 

Perubahan teknologi dalam organisasi dapat terjadi dalam 

berbagai bentuk. Salah satu bentuk yang paling umum adalah 
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Konsep Dasar Manajemen SDM Dalam Konteks Perubahan 

1. Definisi Manajemen Sumber Daya Manusia dan Relevansinya 

Dalam Perubahan Organisasi 

Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM) merupakan 

pendekatan sistematis dalam mengelola individu di dalam 

organisasi melalui fungsi perencanaan, pengorganisasian, 

pengarahan, dan pengendalian untuk mencapai tujuan strategis 

organisasi (Armstrong & Taylor, 2020). Dalam perspektif 

kontemporer, MSDM tidak lagi diposisikan sebagai fungsi 

administratif semata, melainkan sebagai mitra strategis yang 

berkontribusi langsung terhadap keunggulan kompetitif organisasi 

(Dessler, 2020). 

Dalam konteks perubahan organisasi, MSDM berperan sebagai 

penggerak utama adaptasi. Perubahan organisasi dapat berupa 

restrukturisasi, transformasi digital, merger dan akuisisi, 

perubahan budaya, hingga inovasi model bisnis. Setiap bentuk 

perubahan tersebut memerlukan kesiapan sumber daya manusia, 

baik dari sisi kompetensi, sikap, maupun perilaku kerja. Tanpa 

dukungan SDM yang adaptif, perubahan hanya menjadi rencana di 

atas kertas. Teori perubahan klasik dari Kurt Lewin menjelaskan 

bahwa perubahan organisasi melalui tiga tahap: unfreezing, 

changing, dan refreezing (Lewin, 1947). Dalam tahap unfreezing, 

MSDM berperan membangun kesadaran akan urgensi perubahan 

melalui komunikasi dan pengelolaan resistensi. Pada tahap 

changing, MSDM mengelola pelatihan, pengembangan kompetensi, 

serta penyesuaian sistem kerja. Sementara pada tahap refreezing, 

MSDM memastikan nilai dan praktik baru terinternalisasi dalam 

budaya organisasi. Dengan demikian, relevansi MSDM dalam 

perubahan organisasi terletak pada kemampuannya menjembatani 

strategi dan implementasi melalui pengelolaan manusia sebagai 

aset utama organisasi. 

 

2. Peran Strategis SDM Dalam Transformasi Organisasi 

Transformasi organisasi merupakan perubahan mendasar yang 

menyentuh strategi, struktur, proses, dan budaya. Dalam era digital 

dan disrupsi teknologi, peran strategis SDM semakin krusial. Ulrich 
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et al. (2013) menegaskan bahwa fungsi SDM modern mencakup 

empat peran utama: strategic partner, change agent, administrative 

expert, dan employee champion. Sebagai strategic partner, SDM 

terlibat dalam perumusan strategi bisnis dan memastikan kesiapan 

organisasi dalam menjalankan strategi tersebut.  

Sebagai change agent, SDM memfasilitasi proses transformasi 

melalui komunikasi perubahan, manajemen resistensi, dan 

penguatan budaya baru. Peran ini selaras dengan model perubahan 

delapan langkah dari John Kotter (1996), yang menekankan 

pentingnya menciptakan sense of urgency, membentuk koalisi 

pengarah, mengembangkan visi perubahan, serta 

menginstitusionalisasikan perubahan dalam budaya organisasi. 

Penelitian menunjukkan bahwa organisasi dengan praktik 

MSDM strategis memiliki tingkat keberhasilan perubahan yang 

lebih tinggi dibandingkan organisasi yang memandang SDM secara 

administratif (Noe et al., 2020). Hal ini disebabkan karena praktik 

MSDM strategis melibatkan perencanaan talenta, pengembangan 

kepemimpinan, manajemen kinerja berbasis kompetensi, serta 

sistem penghargaan yang selaras dengan tujuan transformasi. 

Dalam transformasi digital, misalnya, SDM tidak hanya 

mengelola rekrutmen tenaga kerja berbasis teknologi, tetapi juga 

mengembangkan budaya inovasi dan pembelajaran berkelanjutan. 

Transformasi tanpa transformasi manusia ibarat membangun 

kapal baru dengan awak lama yang belum memahami cara 

mengemudikannya. 

 

3. Hubungan Antara Strategi Bisnis dan Strategi SDM 

Hubungan antara strategi bisnis dan strategi SDM dikenal sebagai 

konsep strategic alignment atau vertical fit. Teori ini menekankan 

bahwa strategi SDM harus selaras dengan arah dan tujuan bisnis 

organisasi (Schuler & Jackson, 1987). 

Jika strategi bisnis berorientasi pada inovasi, maka strategi 

SDM harus mendukung kreativitas melalui sistem rekrutmen 

berbasis kompetensi inovatif, pelatihan berkelanjutan, serta sistem 

penghargaan berbasis kinerja kreatif. Sebaliknya, jika strategi 

bisnis berfokus pada efisiensi biaya, maka strategi SDM perlu 
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menekankan standardisasi proses kerja dan pengendalian 

produktivitas. 

Model Harvard dan Michigan dalam MSDM juga menekankan 

pentingnya integrasi antara kebijakan SDM dan strategi organisasi 

(Beer et al., 1984). Integrasi ini mencakup perencanaan tenaga 

kerja, sistem kompensasi, hubungan industrial, serta 

pengembangan organisasi. Tanpa keselarasan ini, perubahan 

strategis berpotensi gagal karena tidak didukung oleh sistem 

pengelolaan manusia yang tepat. 

Strategi SDM juga harus responsif terhadap perubahan 

lingkungan eksternal, seperti globalisasi, perkembangan teknologi, 

dan perubahan regulasi. Oleh karena itu, pendekatan Strategic 

Human Resource Management (SHRM) menjadi kerangka penting 

dalam memastikan bahwa pengelolaan SDM bukan sekadar fungsi 

operasional, tetapi bagian integral dari strategi korporasi. 

 

4. Model Perubahan Organisasi: Perspektif Lewin dan Kotter 

Model perubahan dari Kurt Lewin (1947) merupakan fondasi 

teoritis yang menjelaskan perubahan sebagai proses psikologis dan 

sosial. Tahap unfreezing berfokus pada pencairan pola pikir lama, 

tahap changing pada implementasi perilaku baru, dan tahap 

refreezing pada stabilisasi perubahan. Model ini menekankan 

pentingnya keseimbangan antara driving forces dan restraining 

forces dalam organisasi. 

Sementara itu, John Kotter (1996) mengembangkan model 

delapan langkah perubahan yang lebih aplikatif dalam konteks 

organisasi modern. Langkah tersebut meliputi: (1) menciptakan 

urgensi, (2) membentuk koalisi pemandu, (3) mengembangkan visi 

dan strategi, (4) mengkomunikasikan visi, (5) memberdayakan 

tindakan luas, (6) menghasilkan kemenangan jangka pendek, (7) 

mengkonsolidasikan hasil, dan (8) menanamkan perubahan dalam 

budaya. 

Kedua model ini menempatkan manusia sebagai pusat 

perubahan. Dalam implementasinya, MSDM bertindak sebagai 

fasilitator yang memastikan setiap tahap berjalan efektif melalui 

komunikasi, pelatihan, dan sistem evaluasi kinerja yang 

mendukung perubahan. 
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Pendahuluan  

Perubahan organisasi merupakan proses yang kompleks dan penuh 

tantangan, di mana keberhasilan tidak hanya ditentukan oleh strategi 

manajemen atau teknologi yang digunakan, tetapi juga oleh 

keterlibatan sumber daya manusia di dalamnya. Para karyawan 

merupakan individu kunci yang melaksanakan setiap kebijakan dan 

prosedur yang baru, sehingga posisi mereka sangat penting untuk 

memastikan bahwa perubahan dapat diterima dan diimplementasikan 

secara efektif.  

Tanpa dukungan dari karyawan, perubahan sering kali 

mengalami penolakan, keterlambatan, atau bahkan gagal. Oleh karena 

itu, memahami betapa pentingnya peran karyawan dalam perubahan 

organisasi adalah langkah awal yang perlu diperhatikan. Menurut 

(Adiawaty, 2020) pemberdayaan karyawan tidak semata-mata 

dimaknai sebagai pemberian wewenang atau pelimpahan tugas, 

melainkan sebagai sebuah proses sistematis yang dipengaruhi oleh 

dimensi kepemimpinan dan budaya organisasi.  

Pemberdayaan menuntut adanya penciptaan lingkungan kerja 

yang kondusif, dimana karyawan memperoleh rasa percaya diri, 

kesempatan untuk terlibat, serta motivasi yang berkelanjutan dalam 

menjalankan perannya. Dengan demikian, pemberdayaan menjadi 

jembatan yang menghubungkan aspek psikologis, seperti rasa makna 

dan keyakinan diri dengan aspek struktural berupa akses terhadap 

sumber daya dan dukungan organisasi. Hal ini menunjukkan bahwa 

pemberdayaan bukan hanya strategi manajerial, tetapi juga fondasi 

penting bagi terciptanya partisipasi aktif dan komitmen karyawan 

terhadap perubahan organisasi. Dalam manajemen perubahan, 

pemberdayaan karyawan berarti memberikan kepercayaan, 

kebebasan, dan akses ke informasi penting agar mereka dapat 

memberikan kontribusi yang optimal.  

Pemberian kekuasaan tidak hanya meningkatkan keyakinan dan 

motivasi, tetapi juga memperkuat rasa keterikatan terhadap 

organisasi. Di sisi lain, keterlibatan karyawan mencakup partisipasi 

aktif dalam proses pengambilan keputusan, diskusi, atau pelaksanaan 

kebijakan. Saat karyawan diberikan kesempatan untuk terlibat, 

mereka merasa dihargai dan memiliki peran yang signifikan dalam 



Pemberdayaan Dan Partisipasi Karyawan 

 

250 Latifah 

menentukan arah perubahan, sehingga komitmen terhadap 

kesuksesan organisasi semakin meningkat. Hubungan antara 

pemberdayaan, partisipasi, dan komitmen terhadap perubahan 

bersifat saling melengkapi.  

Pemberdayaan menciptakan kondisi psikologis dan struktural 

yang memungkinkan karyawan untuk berpartisipasi, sedangkan 

partisipasi memperkuat pemberdayaan dengan memberi kesempatan 

aktualisasi diri. Sinergi keduanya menghasilkan komitmen yang lebih 

tinggi, dimana karyawan tidak hanya menerima perubahan, tetapi juga 

menjadi agen yang mendorong keberhasilan transformasi. Dengan 

demikian, organisasi yang mampu mengintegrasikan pemberdayaan 

dan partisipasi karyawan akan lebih adaptif, inovatif, dan 

berkelanjutan dalam menghadapi dinamika lingkungan bisnis yang 

terus berubah. 

 

Konsep Pemberdayaan Karyawan 

Pemberdayaan karyawan merupakan strategi manajerial yang 

bertujuan memberikan otonomi, kepercayaan, dan akses informasi 

agar karyawan mampu mengambil keputusan secara mandiri. (Conger 

& Kanungo, 1988) mendefinisikan pemberdayaan sebagai proses 

meningkatkan motivasi intrinsik melalui penciptaan kondisi kerja 

yang mendukung rasa percaya diri dan kompetensi karyawan. 

Penelitian yang dilakukan oleh (Prasetyo, n.d.) menegaskan bahwa 

perencanaan sumber daya manusia dan pengembangan kompetensi 

memiliki pengaruh langsung terhadap kinerja pegawai, khususnya 

dalam konteks perbankan syariah. Temuan ini menunjukkan bahwa 

pemberdayaan tidak dapat dilepaskan dari perencanaan SDM yang 

sistematis.  

Pemberdayaan yang efektif menuntut adanya penempatan 

karyawan sesuai dengan keahlian dan potensi mereka, sehingga setiap 

individu memiliki kapasitas untuk beradaptasi dengan perubahan 

organisasi. Dengan demikian, pemberdayaan bukan hanya 

pelimpahan wewenang, melainkan strategi yang terintegrasi dengan 

perencanaan kompetensi agar karyawan mampu mendukung 

transformasi organisasi secara optimal. 
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Dimensi pemberdayaan dapat dilihat dari aspek psikologis dan 

struktural. (Spreitzer, 1995) menjelaskan bahwa psychological 

empowerment terdiri atas empat elemen utama: meaning, competence, 

self-determination, dan impact. Keempat elemen ini membentuk 

kerangka psikologis yang membuat karyawan merasa memiliki 

kendali dan kontribusi nyata terhadap tujuan organisasi. Sementara 

itu, dimensi struktural mencakup akses terhadap sumber daya, 

pelatihan, serta wewenang formal yang diberikan organisasi.   

(Rohmatulloh et al., 2025) melalui kajian sistematis tentang 

Innovative Work Behavior–Employee Performance (IWB-EP) 

menekankan bahwa perilaku kerja inovatif merupakan mekanisme 

penting yang menghubungkan pemberdayaan dengan peningkatan 

kinerja. Partisipasi aktif karyawan dalam proses inovasi memperkuat 

komitmen terhadap tujuan organisasi, sekaligus menciptakan kondisi 

batas yang mendukung keberhasilan perubahan.  

Hal ini memperlihatkan bahwa pemberdayaan tidak hanya 

meningkatkan motivasi, tetapi juga mendorong karyawan untuk 

menghasilkan ide-ide baru yang relevan dengan kebutuhan organisasi. 

Dengan kata lain, partisipasi dalam inovasi menjadi salah satu bentuk 

nyata dari pemberdayaan yang berdampak langsung pada kinerja. 

Pemberdayaan terbukti memiliki dampak signifikan terhadap kinerja 

karyawan. Penelitian lain oleh (Rosiana, 2025) menyoroti peran High-

Performance Work System (HPWS) dalam membangun ambidexterity 

organisasi, kapasitas penyerapan pengetahuan, serta ketahanan 

organisasi.  

HPWS merupakan sistem kerja yang dirancang untuk 

memaksimalkan potensi karyawan melalui praktik manajemen yang 

terintegrasi, seperti pelatihan intensif, evaluasi kinerja yang adil, dan 

pemberian insentif yang sesuai. Dalam penelitian tersebut, intellectual 

capital berfungsi sebagai mediasi yang menjembatani hubungan 

antara HPWS dan ketahanan organisasi. Artinya, pemberdayaan yang 

berbasis pada sistem kerja berperforma tinggi tidak hanya 

meningkatkan kinerja individu, tetapi juga memperkuat daya tahan 

organisasi dalam menghadapi perubahan lingkungan bisnis yang 

dinamis. 
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Selain meningkatkan kinerja, pemberdayaan juga berperan 

penting dalam mendorong inovasi. (Zhang et al., 2024) menemukan 

bahwa kepemimpinan yang memberdayakan karyawan dapat 

meningkatkan perilaku inovatif melalui peningkatan motivasi 

intrinsik dan rasa tanggung jawab terhadap hasil kerja. Karyawan yang 

merasa berdaya lebih berani mengemukakan ide, mengambil risiko, 

dan berpartisipasi dalam proses kreatif. Hal ini menjadikan 

pemberdayaan sebagai salah satu strategi kunci dalam menciptakan 

budaya inovasi yang berkelanjutan di tengah dinamika perubahan 

organisasi. 

Dengan demikian, pemberdayaan karyawan merupakan konsep 

multidimensional yang menghubungkan aspek psikologis dan 

struktural, serta berdampak langsung pada kinerja dan inovasi 

organisasi. Organisasi yang mampu mengintegrasikan kedua dimensi 

ini akan lebih siap menghadapi tantangan perubahan, karena memiliki 

karyawan yang tidak hanya kompeten, tetapi juga berkomitmen dan 

kreatif dalam mendukung transformasi. 

 

Partisipasi Karyawan Dalam Perubahan 

Partisipasi karyawan dalam perubahan organisasi merupakan salah 

satu faktor penentu keberhasilan transformasi. Bentuk partisipasi 

dapat diwujudkan melalui konsultasi, pengambilan keputusan 

bersama, pembentukan tim lintas fungsi, maupun forum diskusi yang 

melibatkan berbagai lapisan organisasi. Melalui partisipasi, karyawan 

tidak hanya menjadi pelaksana kebijakan, tetapi juga berperan sebagai 

mitra strategis yang memberikan masukan, ide, dan solusi. Manfaat 

utama dari partisipasi karyawan adalah terciptanya rasa memiliki 

terhadap proses perubahan.  

Ketika karyawan dilibatkan sejak awal, mereka akan merasa 

bahwa perubahan bukanlah sesuatu yang dipaksakan dari atas, 

melainkan hasil kerja bersama yang harus dijalankan secara kolektif. 

Rasa memiliki ini berimplikasi pada berkurangnya resistensi terhadap 

kebijakan baru, karena karyawan memahami alasan dan tujuan 

perubahan. Selain itu, partisipasi juga mempercepat proses adopsi 

perubahan, sebab karyawan yang terlibat lebih siap secara mental dan 

emosional untuk menerima serta menjalankan strategi baru. 
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Pendahuluan  

Dalam ekosistem bisnis yang volatil, tidak menentu, kompleks, dan 

ambigu, perubahan bukan lagi sebuah pilihan, melainkan syarat 

kelangsungan hidup. Manajemen Proyek Perubahan (Change Project 

Management) hadir sebagai jembatan antara visi strategis organisasi 

dan realitas operasional. Berbeda dengan manajemen proyek 

konvensional yang fokus pada output (produk/jasa), proyek 

perubahan menitikberatkan pada outcome (perilaku baru dan adopsi 

sistem).  

Pendahuluan ini akan mengeksplorasi mengapa banyak 

organisasi gagal melakukan transisi meski memiliki sumber daya 

finansial yang kuat, yakni karena pengabaian pada sisi manusia dalam 

perubahan. Manajemen proyek konvensional seringkali terjebak pada 

parameter "Segitiga Emas": waktu, biaya, dan ruang lingkup.  Namun, 

sejarah mencatat bahwa banyak proyek yang secara teknis berhasil 

diselesaikan tepat waktu dan sesuai anggaran, justru gagal 

memberikan nilai strategis karena pengabaian terhadap aspek 

kemanusiaan.  

Inilah titik di mana Manajemen Proyek Perubahan (Change 

Project Management) menjadi pembeda antara kegagalan yang mahal 

dan transformasi yang berkelanjutan. Manajemen perubahan adalah 

disiplin yang memandu bagaimana kita mempersiapkan, melengkapi, 

dan mendukung individu agar berhasil mengadopsi perubahan guna 

mendorong keberhasilan dan hasil organisasi. Indonesia, sebagai 

kekuatan ekonomi terbesar di Asia Tenggara, tengah berada dalam 

fase krusial transformasi nasional. Upaya pemerintah dalam 

mendorong Digitalisasi Nasional, hilirisasi industri, serta 

pembangunan Ibu Kota Nusantara (IKN) merupakan contoh nyata dari 

proyek perubahan berskala makro. Di tingkat organisasi, perusahaan 

Indonesia menghadapi berbagai macam tantangan, maka perlu peran 

krusial untuk menjembatani kesenjangan antara tenaga kerja lintas 

generasi (Baby Boomers hingga Gen Z) serta mengintegrasikan nilai-

nilai budaya lokal (local wisdom) ke dalam sistem manajemen modern 

yang serba digital. 

Fenomena "Penolakan Terhadap Perubahan" di Indonesia 

seringkali bukan disebabkan oleh penolakan terhadap teknologi itu 
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sendiri, melainkan oleh ketakutan akan hilangnya relevansi peran 

individu, perubahan struktur kekuasaan, atau ketidaksiapan 

kompetensi. Tanpa manajemen proyek perubahan yang terstruktur, 

inisiatif besar seperti implementasi ERP (Enterprise Resource 

Planning), merger antar bank BUMN, atau transisi menuju energi 

terbarukan akan mengalami hambatan operasional yang berujung 

pada kerugian finansial yang masif. 

Data dari berbagai lembaga konsultasi manajemen global seperti 

McKinsey dan Prosci menunjukkan bahwa proyek yang memiliki 

manajemen perubahan yang efektif memiliki peluang enam kali lebih 

besar untuk mencapai tujuan bisnisnya. Hal ini membuktikan bahwa 

keberhasilan sebuah proyek perubahan tidak ditentukan oleh 

seberapa canggih perangkat lunak yang dibeli atau seberapa besar 

anggaran yang dikucurkan, melainkan oleh seberapa cepat dan efektif 

karyawan beralih dari cara kerja lama ke cara kerja baru. 

Manajemen proyek perubahan berfokus pada transisi internal 

manusia. Jika manajemen proyek adalah "sisi instalasi" (membangun 

sistem), maka manajemen perubahan adalah "sisi realisasi" 

(memastikan sistem digunakan). Tanpa adopsi dan penggunaan oleh 

pengguna akhir, sistem secanggih apa pun akan menjadi investasi yang 

mati. Oleh karena itu, tulisan ini bertujuan untuk membedah 

bagaimana integrasi antara metodologi manajemen proyek dan 

strategi perubahan dapat menciptakan sinergi yang membawa 

organisasi menuju keunggulan kompetitif. 

 

Definisi Manajemen Proyek 
Secara etimologis, manajemen berasal dari bahasa Prancis kuno 

ménagement, yang berarti "seni melaksanakan dan mengatur". Dalam 

konteks organisasi modern, manajemen didefinisikan sebagai Proses 

perencanaan, pengorganisasian, pengarahan dan pengendalian 

sumber daya untuk mencapai tujuan organisasi secara efektif dan 

efisien. 

Menurut Project Management Body of Knowledge (PMBOK), proyek 

memiliki karakteristik yang sangat spesifik yang membedakannya 

dengan operasional rutin. Proyek adalah usaha sementara (temporary 

endeavor) yang dilakukan untuk menciptakan produk, layanan, atau 
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hasil yang unik. Perubahan adalah pergeseran dari kondisi saat ini 

(current state) melalui masa transisi (transition state) menuju kondisi 

masa depan yang diinginkan (future state). perubahan bukan sekadar 

perpindahan waktu, melainkan sebuah transformasi struktur dan 

perilaku. 

Maka bisa diartikan Manajemen Proyek Perubahan adalah sebuah 

pendekatan terstruktur yang menerapkan prinsip-prinsip, alat, dan 

teknik manajemen proyek untuk mengelola sisi teknis sebuah inisiatif, 

sekaligus menerapkan strategi manajemen perubahan untuk 

mengelola sisi manusia agar mencapai hasil bisnis yang diinginkan 

secara efektif. Ada tiga konsep yang akan dijelaskan agar kita bisa 

mengetahui pendapat dari para ahli: 

 

Konsep Model Tiga Tahap Lewin 
Berikut adalah penjelasan mendalam mengenai ketiga tahap tersebut: 

1. Tahap Unfreezing (Mencairkan) 

Tahap ini adalah fase persiapan. Sebelum perubahan terjadi, 

organisasi harus memahami mengapa perubahan itu perlu dan 

merasa siap untuk melepaskan zona nyaman. Mekanisme dalam 

tahap ini: 

a. Melakukan survei kepuasan pelanggan atau analisis kerugian. 

b. Menciptakan rasa urgensi agar karyawan menyadari bahwa 

bertahan di posisi sekarang lebih berisiko daripada berubah. 

c. Memberikan ruang bagi karyawan untuk menyampaikan 

kekhawatiran mereka. 

 

2. Tahap Changing/Movement (Berubah/Bergerak) 

Setelah organisasi "cair" dan siap menerima ide baru, dimulailah 

proses transisi menuju kondisi yang diinginkan. Ini adalah tahap 

yang paling sulit karena penuh dengan ketidakpastian dan 

ketakutan. 

a. Memberikan pelatihan (training) yang intensif. 

b. Komunikasi yang transparan dan terus-menerus tentang 

manfaat perubahan. 

c. Menunjuk peran "Role Model" atau pemimpin yang memberikan 

contoh perilaku baru. 
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Konsep Pengembangan Tim Dalam Perubahan Organisasi 

Pengembangan tim merupakan suatu proses yang direncanakan dan 

terarah untuk bisa meningkatkan efektivitas kelompok kerja melalui 

penguatan kompetensi individu, kualitas komunikasi, dan kerja sama 

antaranggota tim. Robbins dan Judge (2019, hlm. 320) menjelaskan 

bahwa pengembangan tim berfokus pada upaya sistematis untuk 

memperbaiki kinerja kelompok dengan memperjelas peran, 

memperkuat hubungan interpersonal, dan menyelaraskan tujuan 

bersama. Dalam situasi perubahan organisasi, proses ini menjadi 

semakin penting karena perubahan seringkali disertai dengan 

ketidakpastian, tekanan kerja, dan tuntutan penyesuaian yang tinggi 

bagi anggota tim. 

 
Gambar 14.1: Proses Pengembangan Tim Dalam Mendukung 

Efektivitas Kerja Pada Situasi Perubahan Organisasi  

Sumber: Diolah Dari Robbins & Judge, 2019. 

 

Tahapan Perkembangan Tim (Tuckman Model) 

1. Forming: orientasi dan ketergantungan pada pemimpin.  

2. Storming: konflik dan klarifikasi peran.  

3. Norming: pembentukan norma kerja.  
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4. Performing: kinerja optimal dan kolaborasi efektif.  

5. Adjourning: pembubaran atau transformasi tim. 

 

Perubahan organisasi, seperti penerapan teknologi baru, 

restrukturisasi organisasi, atau perubahan strategi bisnis, menuntut 

tim untuk bekerja secara lebih fleksibel dan kolaboratif. Tanpa adanya 

pengembangan tim yang memadai, perubahan berpotensi 

memunculkan resistensi, menurunkan motivasi kerja, serta 

menghambat pencapaian tujuan organisasi. Oleh karena itu, 

pengembangan tim perlu diposisikan sebagai bagian inti dari strategi 

manajemen perubahan, bukan sekadar aktivitas pendukung. 

Strategi implementasi pengembangan tim merupakan 

serangkaian intervensi terencana yang dirancang untuk meningkatkan 

kapasitas kolektif tim dalam menghadapi dinamika perubahan 

organisasi. Menurut Robbins dan Judge (2019), pengembangan tim 

efektif apabila dilakukan secara sistematis melalui klarifikasi tujuan, 

peningkatan kepercayaan, serta penyelarasan peran dengan strategi 

organisasi. Dalam konteks perubahan, strategi ini harus mampu 

membangun adaptabilitas, komitmen, dan kolaborasi lintas fungsi.  

Berikut adalah pendekatan implementatif yang relevan secara teoritis 

dan praktis: 

1. Team Building Workshop 

Team building merupakan intervensi terstruktur yang bertujuan 

memperbaiki hubungan interpersonal dan efektivitas kerja 

kelompok. Tannenbaum, Beard, dan Salas (1992) menjelaskan 

bahwa team building efektif ketika berfokus pada empat aspek 

utama: goal setting, role clarification, interpersonal relations, dan 

problem solving. 

 

2. Coaching dan Mentoring 

Coaching dan mentoring merupakan strategi pengembangan 

berbasis hubungan interpersonal yang mendukung pertumbuhan 

kompetensi dan kesiapan perubahan. Whitmore (2017) dalam 

konsep GROW Model menjelaskan bahwa coaching efektif dalam 

meningkatkan kesadaran diri (self-awareness) dan tanggung jawab 

individu terhadap perubahan. Sementara itu, Kram (1985) 
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menyatakan bahwa mentoring memberikan dua fungsi utama: 

fungsi karir (career support) dan fungsi psikososial (psychosocial 

support). 

 

3. Cross-Functional Collaboration Program 

Perubahan organisasi sering menuntut integrasi lintas divisi. 

Edmondson (2018) menekankan bahwa organisasi adaptif 

membutuhkan kolaborasi lintas fungsi berbasis teaming, yaitu 

kemampuan bekerja secara fleksibel dengan berbagai individu dari 

latar belakang berbeda. Program kolaborasi lintas fungsi bertujuan 

untuk: 

a. Mengurangi silo mentality.  

b. Meningkatkan pemahaman sistemik (systems thinking).  

c. Mempercepat inovasi. 

Menurut Katzenbach dan Smith (2005), tim berkinerja tinggi 

terbentuk  ketika  terdapat  akuntabilitas  bersama  (mutual  

accountability) dan tujuan kolektif yang jelas. Oleh karena itu, 

program kolaborasi harus memiliki struktur peran, target bersama, 

dan mekanisme evaluasi yang terukur. 

 

4. Simulasi dan Action Learning 

Action learning merupakan metode pembelajaran berbasis 

pengalaman nyata. Revans (1982) menyatakan bahwa 

pembelajaran efektif terjadi melalui kombinasi antara tindakan dan 

refleksi (learning = programmed knowledge + questioning insight). 

Dalam konteks perubahan organisasi, simulasi dan action learning 

memberikan manfaat: 

a. Menguji respons tim terhadap skenario perubahan.  

b. Meningkatkan kemampuan pengambilan keputusan dalam 

ketidakpastian.  

c. Mengembangkan kepemimpinan kolektif. 

Kolb (1984) melalui Experiential Learning Theory menegaskan 

bahwa pengalaman konkret yang direfleksikan secara sistematis 

mempercepat internalisasi pembelajaran. Metode ini sangat 

relevan untuk transformasi digital, krisis organisasi, maupun 

perubahan strategi bisnis. 
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Pendahuluan  
Interaksi hubungan sosial, berserikat dan berkumpul, etika dan 

tanggung jawab sosial (CSR) mempunyai tempat yang penting dengan 

prinsip salah benarnya pada suatu tindakan dimana masyarakat 

memberikan respon terhadap suatu peristiwa pada organisasi bisnis 

atau organisasi sosial lainnya.  

Adakalanya butuh waktu respon itu diterima oleh perusahaan 

tetapi bila kejadian berulang dalam rentang waktu yang lama akan 

berakibat terjadinya perselisihan antara masyarakat dan perusahaan 

sebagai organisasi ekonomi yang berada di wilayah lingkungan 

mereka. Bagi perusahaan menghindari penyelesaian sengketa dari 

suatu persoalan dengan masyarakat tersebut, ibarat menyimpan bom 

waktu yang setiap saat bisa meledak dan dapat berimplikasi terhadap 

jalannya Perusahaan.  

Kasus-kasus tersebut tidak hanya terjadi di dalam negeri tetapi 

juga terjadi di luar negeri. Masyarakat pada umumnya sering 

menyatukan dalam satu kalimat etika dan moral, dimana moral 

ditujukan pada sebuah tindakan dalam penilaian baik buruk yang 

diatur oleh suatu Masyarakat atau kelompok, fungsinya memberikan 

petunjuk dan cara kehidupan yang benar sebaliknya etika dapat 

menciptakan tatanan hubungan sosial yang harmonis baik di 

lingkungan dalam organisasi tetapi juga di masyarakat tempat 

Perusahaan tersebut beroperasi.  

 

Etika 
Kata etika berasal dari Yunani yakni ethos dan ethikos yaitu yang 

memiliki makna sifat yang telah dijelaskan diatas yaitu kebiasaan, 

adat, watak. Sedangkan pengertian etika secara etimologis dari kata 

ethikos memiliki arti susila, keadaban, atau kelakuan dan perbuatan 

yang baik. K. Bertens mendefinisikan etika adalah nilai dan norma 

moral yang menjadi pegangan bagi seseorang atau kelompok dalam 

mengatur tingkah lakunya.  

Prof. DR. Franz Magnis Suseno mengatakan, etika merupakan 

ilmu yang memberikan arah, acuan, dan pijakan bagi tindakan 

manusia, serta refleksi kritis atas norma atau ajaran moral. 

Rushwordth M. Kidder dalam bukunya How Good People Make Tough 

Choices (2009) mengatakan etika Adalah ilmu karakter manusia yang 

https://www.google.com/search?q=K.+Bertens&sca_esv=802f7a7413ac7531&sxsrf=ANbL-n5T9uT9HDnIIU8TQBTzmVV25JsCug%3A1770532793169&source=hp&ei=uS-IaayeCNLlseMPzuiOqAQ&iflsig=AFdpzrgAAAAAaYg9yXFvTBTWuVFWDBW97_QuUVpXZbFN&oq=etika+penurut+&gs_lp=Egdnd3Mtd2l6Ig5ldGlrYSBwZW51cnV0ICoCCAAyBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAuGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA1IzF1QAFj5RnABeACQAQCYAcABoAG5DqoBBDAuMTW4AQHIAQD4AQGYAhCgAvsPwgIEECMYJ8ICChAjGIAEGCcYigXCAgsQABiABBixAxiDAcICCBAAGIAEGLEDwgILEC4YgAQYsQMYgwHCAg4QLhiABBixAxiDARiKBcICBRAAGIAEwgILEC4YgAQYxwEYrwHCAgUQLhiABMICBRAhGKABwgIGEAAYFhgewgIFEAAY7wXCAggQABiABBiiBJgDAJIHBjEuMTQuMaAHiXuyBwYwLjE0LjG4B-8PwgcKMC4xLjIuMTIuMcgHkQGACAA&sclient=gws-wiz&ved=2ahUKEwiJuJvcpMmSAxUgU2wGHS5_LNIQgK4QegYIAQgAEAg
https://www.google.com/search?q=Prof.+DR.+Franz+Magnis+Suseno&sca_esv=802f7a7413ac7531&sxsrf=ANbL-n5T9uT9HDnIIU8TQBTzmVV25JsCug%3A1770532793169&source=hp&ei=uS-IaayeCNLlseMPzuiOqAQ&iflsig=AFdpzrgAAAAAaYg9yXFvTBTWuVFWDBW97_QuUVpXZbFN&oq=etika+penurut+&gs_lp=Egdnd3Mtd2l6Ig5ldGlrYSBwZW51cnV0ICoCCAAyBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAuGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA0yBxAAGIAEGA1IzF1QAFj5RnABeACQAQCYAcABoAG5DqoBBDAuMTW4AQHIAQD4AQGYAhCgAvsPwgIEECMYJ8ICChAjGIAEGCcYigXCAgsQABiABBixAxiDAcICCBAAGIAEGLEDwgILEC4YgAQYsQMYgwHCAg4QLhiABBixAxiDARiKBcICBRAAGIAEwgILEC4YgAQYxwEYrwHCAgUQLhiABMICBRAhGKABwgIGEAAYFhgewgIFEAAY7wXCAggQABiABBiiBJgDAJIHBjEuMTQuMaAHiXuyBwYwLjE0LjG4B-8PwgcKMC4xLjIuMTIuMcgHkQGACAA&sclient=gws-wiz&ved=2ahUKEwiJuJvcpMmSAxUgU2wGHS5_LNIQgK4QegYIAQgAEAo
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ideal atau ilmu kewajiban moral yang mengacu pada faktor-faktor 

seperti kejujuran, keadilan, tanggungjawab, rasa hormat dan kasih 

sayang.  

Menurut Webster Dictionary, secara etimologis, etika adalah suatu 

disiplin ilmu yang menjelaskan sesuatu yang baik dan yang buruk, 

mana tugas atau kewajiban moral, dan bisa juga mengenai kumpulan 

prinsip atau nilai moral. Menurut Muslich (2004), etika bisnis harus 

memperhatikan norma dan moralitas yang berlaku secara universal. 

Ada beberapa macam etika yang perlu diketahui dari sisi ilmu 

pengetahuan agar dapat mengambil kesimpulan antara lain: 

1. Etika Deskriptif  

Berdasarkan baik buruk perilaku yang tumbuh dan berkembang 

dalam suatu kelompok atau suatu tindakan boleh, tidaknya 

dilakukan berdasarkan kesesuaian. 

 

2. Etika Normatif 

Etika yang sudah ditetapkan untuk dijadikan pedoman dari 

berbagai perilaku perbuatan, sikap yang ideal yang harus dimiliki 

orang setiap individu. Etika normatif memperhatikan fenomena-

fenomena yang tidak ditangkap dan diverifikasi secara empiris 

tujuan adalah merumuskan prinsip-prinsip tindakan perilaku yang 

dapat dipertanggung jawabkan seperti. tata tertib, peraturan dan 

kode etik dll. Etika normatif antara lain: 

a. Etika Umum 

Etika yang mempelajari serta membahas hal-hal yang bersifat 

umum, seperti tanggung jawab, hak dan kewajiban sebagai 

insan ciptaan-NYA serta moral. 

b. Etika Khusus 

Mengatur dalam implementasi perilaku manusia secara khusus 

atas bidang-bidang tertentu, seperti aspek lingkungan, etika 

kedokteran, etika Pendidikan, etika teknologi dan lain lain. 

 

3. Etika Analitis 

Disebut juga etika Bahasa yang membahas mengenai tentang 

makna suatu kalimat yang diucapkan baik. Bila dilihat mundur 

kebelakang Perusahaan Konglomerat yang telah menggurita atau 
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suatu badan usaha tentulah mempunyai tujuan yang jelas, selain 

bertujuan mendapat keuntungan dari usaha yang dijalankan dan 

juga menjaga hubungan yang harmonis, baik internal maupun 

eksternal dan juga dengan stakeholder lainnya. Hal ini penting 

untuk menjaga sustainable Perusahaan kedepannya.  

Suatu Perusahaan bisa berkembang pesat, sudah barang tentu 

memerlukan modal dari luar yaitu para investor dengan catatan 

Perusahaan tersebut mempunyai sumber daya alam yang cukup. 

SDM yang handal dan market yang luas tetapi terkendala oleh 

modal. Tambahhan modal bisa berasal dari mana saja seperti 

pinjaman bank, crowdfunding dan juga investor, selain yang 

disebutkan untuk memperoleh pinjaman bagi Perusahaan terbuka 

yang sudah melantai di bursa efek tentulah adanya keterbukaan 

informasi yang harus diketahui oleh public. 

Tidak berbeda dengan negara para investor datang ke 

Indonesia memerlukan usaha kerja keras untuk menyakinkan para 

investor tersebut agar bisa menanamkan modalnya di Indonesia 

dengan memberikan insentif serta kemudahan lainnya seperti 

bebas pungutan oleh para pejabat nakal, bebas demo dan lahan 

pabrik yang bebas dari sengketa serta syarat-syarat lain yang 

disetujui oleh kedua belah pihak. 

 

Kasus Etika   

Pelanggaran yang berhubungan dengan etika terjadi sangat marak di 

Indonesia dimana para pejabat, penegak keadilan, politisi dan 

pengusaha yang seharusnya menjadi panutan dan mentor begitu 

mudahnya melacurkan diri demi keuntungan pribadi finansial dengan 

pelanggaran integritas antara lain penipuan, menyalahgunakan 

jabatan seperti kenaikan pangkat yang dibayar, penyeludupan dan 

manipulasi laporan keuangan. Berikut kasus kasus yang melibatkan 

pejabat terkait. 
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Pendahuluan 

Perubahan merupakan keniscayaan dalam dinamika organisasi 

modern. Transformasi struktur, strategi, teknologi, maupun budaya 

kerja sering kali diposisikan sebagai prasyarat untuk 

mempertahankan daya saing. Namun, di balik setiap agenda 

perubahan tersebut, terdapat dimensi kemanusiaan yang tidak dapat 

diabaikan: bagaimana karyawan memaknai, merespons, dan 

beradaptasi terhadap transisi yang berlangsung.  

Pada titik inilah manajemen stres dan kesejahteraan karyawan 

memperoleh relevansi strategis, bukan sekadar sebagai isu psikologis 

individual, melainkan sebagai fondasi keberlanjutan organisasi. 

Transisi organisasi baik akibat restrukturisasi, digitalisasi, merger, 

perubahan kepemimpinan, maupun krisis eksternal sering kali 

memunculkan ketidakpastian peran, peningkatan beban kerja, 

ambiguitas harapan, serta ketegangan emosional.  

Dalam perspektif perilaku organisasi, kondisi tersebut berpotensi 

memicu stres kerja yang berkepanjangan apabila tidak dikelola secara 

sistematis. Stres yang tidak terkelola bukan hanya berdampak pada 

penurunan kesehatan fisik dan mental individu, tetapi juga pada 

menurunnya keterlibatan (engagement), komitmen organisasi, dan 

kinerja kolektif. Dengan demikian, pengelolaan stres selama masa 

transisi harus dipahami sebagai investasi strategis dalam menjaga 

stabilitas dan produktivitas organisasi. 

Lebih jauh, kesejahteraan karyawan dalam konteks transisi tidak 

dapat dipersempit pada aspek material atau kompensasi semata. 

Kesejahteraan mencakup dimensi psikologis, sosial, dan bahkan 

makna kerja (meaningfulness of work). Organisasi yang mampu 

menciptakan rasa aman psikologis, komunikasi yang transparan, 

dukungan sosial, serta kepemimpinan yang empatik akan lebih efektif 

dalam membantu karyawan menavigasi perubahan. Pendekatan ini 

menempatkan karyawan bukan sebagai objek kebijakan perubahan, 

melainkan sebagai subjek yang memiliki emosi, aspirasi, dan kapasitas 

adaptif yang perlu difasilitasi. 

Bab ini mengkaji manajemen stres dan kesejahteraan karyawan 

selama masa transisi dengan pendekatan yang integratif 
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menghubungkan teori stres kerja, dinamika perubahan organisasi, 

serta praktik manajemen sumber daya manusia yang berorientasi 

pada keberlanjutan. Pembahasan diarahkan untuk memberikan 

pemahaman konseptual yang kuat sekaligus implikasi praktis bagi 

pimpinan dan praktisi agar mampu merancang intervensi yang 

responsif, humanis, dan berbasis bukti. Dengan demikian, transisi 

tidak lagi dipandang semata sebagai periode krisis, melainkan sebagai 

momentum pembelajaran kolektif yang memperkuat ketahanan 

individu dan organisasi secara bersamaan. 

 

Definisi Stres Kerja Menurut Para Ahli 

Stres kerja merupakan salah satu konsep fundamental dalam kajian 

perilaku organisasi dan manajemen sumber daya manusia. Dalam 

perspektif perilaku organisasi, Stephen P. Robbins dan Timothy A. 

Judge (2017) mendefinisikan stres sebagai kondisi dinamis ketika 

individu dihadapkan pada peluang, tuntutan, atau sumber daya yang 

berkaitan dengan apa yang diinginkan, namun hasilnya dipersepsikan 

tidak pasti dan penting. Definisi ini menekankan dua unsur utama, 

yaitu ketidakpastian dan signifikansi konsekuensi. Dengan kata lain, 

tekanan baru menjadi stres ketika individu memandangnya memiliki 

dampak yang bermakna dan belum dapat diprediksi hasilnya. 

Selanjutnya, dalam kerangka integratif perilaku organisasi, Jason 

A. Colquitt, Jeffery A. LePine, dan Michael J. Wesson (2019) 

menjelaskan bahwa stres kerja muncul dari interaksi antara job 

demands (tuntutan pekerjaan) dan job resources (sumber daya 

pekerjaan). Mereka menekankan bahwa tuntutan yang tinggi tidak 

selalu berdampak negatif apabila diimbangi dengan sumber daya yang 

memadai, seperti dukungan atasan, otonomi kerja, dan kejelasan 

peran. Perspektif ini menempatkan stres sebagai fenomena relasional 

antara individu dan desain sistem kerja. 

Dalam konteks manajemen sumber daya manusia di Indonesia, 

Veithzal Rivai (2014) memandang stres kerja sebagai kondisi 

ketegangan yang mempengaruhi emosi, proses berpikir, dan kondisi 

fisik karyawan, yang berpotensi mengganggu pelaksanaan tugas 

secara optimal. Rivai menegaskan bahwa stres kerja harus dikelola 
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melalui kebijakan organisasi yang adil, komunikasi efektif, serta 

kepemimpinan yang suportif agar tidak berkembang menjadi 

gangguan kinerja. 

Sementara itu, Wibowo (2016) dalam kajian manajemen kinerja 

menekankan bahwa stres berkaitan erat dengan keseimbangan antara 

tuntutan organisasi dan kapasitas individu. Apabila tekanan berada 

pada tingkat moderat dan terkelola dengan baik, stres dapat menjadi 

pendorong peningkatan performa. Namun, apabila terjadi 

ketidakseimbangan yang ekstrem, maka akan muncul konsekuensi 

negatif terhadap motivasi, komitmen, dan produktivitas. 

 

Jenis-Jenis Stres: Eustress dan Distress 

Robbins dan Judge (2017) membedakan stres menjadi dua bentuk 

utama, yaitu eustress dan distress. Eustress merupakan stres positif 

yang timbul ketika tuntutan pekerjaan dipersepsikan sebagai 

tantangan yang realistis dan dapat dikelola. Dalam kerangka Colquitt, 

LePine, dan Wesson (2019), bentuk ini selaras dengan challenge 

stressors, seperti tanggung jawab baru atau target yang menantang, 

yang justru dapat meningkatkan motivasi, keterlibatan kerja, serta 

kinerja. Eustress sering kali muncul dalam konteks perubahan 

organisasi yang disertai dukungan dan kejelasan arah. 

Sebaliknya, distress adalah stres negatif yang muncul ketika 

tuntutan dipersepsikan sebagai hambatan (hindrance stressors), 

seperti ambiguitas peran, konflik peran, atau ketidakamanan kerja. 

Rivai (2014) menegaskan bahwa distress yang berkepanjangan dapat 

mengganggu stabilitas emosional dan menurunkan produktivitas. 

Wibowo (2016) juga menambahkan bahwa tekanan yang tidak 

terkendali berpotensi menurunkan kualitas kinerja serta 

memperburuk iklim organisasi. 

Perbedaan antara eustress dan distress terletak pada persepsi 

individu terhadap kemampuan mengendalikan situasi serta 

ketersediaan sumber daya pendukung. Oleh karena itu, manajemen 

perubahan yang efektif berperan penting dalam mengarahkan 

tekanan agar tetap berada dalam batas optimal. 
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Pendahuluan  

Perubahan merupakan fenomena yang tidak terpisahkan dari 

dinamika organisasi modern. Perkembangan teknologi, globalisasi 

ekonomi, serta perubahan pola konsumsi masyarakat telah 

menciptakan lingkungan bisnis yang semakin kompleks dan 

kompetitif. Dalam situasi tersebut, organisasi dituntut untuk mampu 

beradaptasi secara cepat dan efektif agar tetap bertahan dan 

berkembang. Salah satu pendekatan yang banyak digunakan untuk 

menghadapi dinamika tersebut adalah melalui penerapan manajemen 

perubahan yang terintegrasi dengan strategi bisnis organisasi. 

Perubahan organisasi seringkali dipandang sebagai proses 

transformasi yang bertujuan untuk meningkatkan kinerja dan daya 

saing organisasi. Namun, dalam praktiknya banyak organisasi 

mengalami kegagalan dalam mengelola perubahan karena perubahan 

yang dilakukan tidak selaras dengan arah strategis organisasi. 

Perubahan yang dilakukan secara parsial atau tanpa perencanaan 

strategis dapat menimbulkan ketidaksesuaian antara tujuan 

organisasi dengan implementasi perubahan yang dijalankan. Oleh 

karena itu, integrasi antara perubahan organisasi dan strategi bisnis 

menjadi aspek yang sangat penting dalam manajemen organisasi 

modern. Integrasi tersebut memungkinkan organisasi untuk 

memastikan bahwa setiap inisiatif perubahan yang dilakukan benar-

benar mendukung pencapaian visi, misi, dan tujuan strategis 

organisasi. Perubahan organisasi harus didasari oleh pendorong 

strategis eksternal, namun dengan mempertimbangkan konteks 

operasional internal untuk mencapai keberhasilan (Cipta, 2023).  

Pendekatan ini menggarisbawahi pentingnya organisasi untuk 

senantiasa beradaptasi dengan kecepatan perubahan lingkungan 

eksternal agar tidak tertinggal dan tetap kompetitif. Hal ini 

memerlukan organisasi untuk secara proaktif mengidentifikasi tren 

pasar, kemajuan teknologi, dan perubahan regulasi sebagai faktor 

eksternal yang memengaruhi relevansi dan daya saing mereka. Selain 

itu, organisasi perlu menyelaraskan visi masa depan dengan strategi 

yang mudah dikomunikasikan untuk memotivasi partisipasi aktif 

karyawan dalam proses perubahan.  
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Peran teknologi informasi dan komunikasi menjadi krusial dalam 

memfasilitasi transformasi ini, karena integrasi teknologi canggih 

dapat secara signifikan meningkatkan efisiensi operasional, 

mengoptimalkan berbagai proses bisnis, dan membuka peluang 

inovasi yang tak terbatas. Transformasi digital, sebagai respons 

proaktif terhadap tantangan era digital, secara mendalam meresapi 

dan mengintegrasikan tiga dimensi utama yaitu teknologi, proses, dan 

kontrol internal, mendorong perubahan organisasi (Jiang et al., 2025).  

Transformasi ini tidak sekadar pilihan, melainkan keharusan 

strategis untuk menjaga relevansi dan daya saing di pasar yang 

semakin dinamis. Perkembangan teknologi informasi yang pesat, 

termasuk adopsi kecerdasan buatan dan analitik data, telah mengubah 

cara organisasi beroperasi dan berinteraksi dengan pelanggan, 

menjadikan kapabilitas adaptif terhadap perubahan teknologi sebagai 

kunci keberhasilan (Agustian et al., 2023). Perusahaan yang mampu 

mengintegrasikan teknologi terkini dan menciptakan solusi inovatif 

memiliki peluang lebih besar untuk berhasil di pasar dan membuka 

peluang baru.  

Integrasi kapabilitas analitik bisnis, khususnya pada dimensi 

teknologi, sangat esensial dalam mendukung budaya berbasis data 

dan pembelajaran organisasi, yang pada akhirnya memediasi dampak 

pemindaian lingkungan terhadap maksud strategis.  

Pergeseran dari strategi analog ke digital juga menuntut adanya 

penyesuaian model bisnis, model operasional, serta peningkatan 

kapabilitas sumber daya manusia melalui inovasi yang berkelanjutan 

(Orieno et al., 2024). Fleksibilitas organisasi, yang mencakup 

kemampuan untuk mendorong inovasi, kolaborasi lintas fungsi, dan 

pengambilan risiko, menjadi fondasi krusial dalam menyikapi 

perubahan tak terduga dan mengimplementasikan transformasi 

digital secara berkelanjutan (Agustian et al., 2023).  

Pendekatan ini juga menekankan perlunya keseimbangan antara 

efisiensi operasional dan inovasi berkelanjutan, di mana pengawasan 

terhadap proses transformasi menjadi esensial, termasuk manajemen 

informasi, alokasi sumber daya, dan evolusi struktur organisasi yang 

adaptif (Kringelum et al., 2024).  Tujuan strategis dari integrasi ini 

adalah untuk membentuk organisasi yang adaptif dan responsif 
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terhadap perubahan lingkungan, memastikan keberlangsungan dan 

peningkatan kinerja jangka panjang.   

Dalam konteks ini, transformasi digital tidak hanya berfokus pada 

adopsi teknologi baru, tetapi juga pada integrasi komprehensif 

teknologi tersebut ke dalam semua lapisan dan perspektif strategis 

perusahaan, melibatkan pergeseran budaya korporat, tata kelola, dan 

strategi jangka panjang untuk mencapai tujuan bisnis yang lebih baik 

(Agustian et al., 2023). Tujuan penulisan artikel ini adalah untuk 

mengkaji  kapabilitas dinamis mempengaruhi transformasi digital dan 

inovasi guna meningkatkan kinerja organisasi secara keseluruhan, 

terutama dalam menghadapi lingkungan bisnis yang bergejolak, tidak 

pasti, kompleks, dan ambigu. 

  

Konsep Perubahan Organisasi: Adaptasi, Strategi dan 

Faktor Pendorong Dalam Manajemen Modern 

Perubahan organisasi merupakan proses transformasi yang dilakukan 

oleh organisasi untuk menyesuaikan diri dengan perkembangan 

lingkungan internal maupun eksternal. Perubahan dapat terjadi pada 

berbagai aspek organisasi, seperti struktur organisasi, sistem 

manajemen, teknologi, proses kerja, maupun budaya organisasi. 

Dalam konteks manajemen modern, perubahan organisasi tidak hanya 

bersifat reaktif terhadap tekanan lingkungan, tetapi juga dapat 

menjadi strategi proaktif untuk meningkatkan efisiensi, inovasi, dan 

daya saing organisasi. Organisasi yang mampu mengelola perubahan 

secara efektif akan memiliki kemampuan adaptasi yang lebih baik 

dalam menghadapi dinamika lingkungan bisnis. 

Perubahan organisasi dipicu oleh pendorong strategis eksternal, 

namun konteks operasional internal juga sangat penting untuk 

diperhitungkan dalam pengelolaan perubahan (Cipta, 2023). Artinya, 

organisasi harus secara aktif mengelola perubahan untuk terus 

berkembang dan tetap relevan di tengah disrupsi. Hal ini menuntut 

organisasi untuk tidak hanya bereaksi terhadap tekanan eksternal 

tetapi juga secara proaktif merancang ulang model bisnis dan 

operasional mereka untuk memperoleh keunggulan kompetitif.  

Dalam konteks ini, pendekatan manajemen fleksibel menjadi 

krusial untuk mengadaptasi sumber daya, proses, dan strategi 
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Pendahuluan 

Perubahan merupakan hal yang tidak dapat dihindari dalam 

kehidupan organisasi. Perkembangan teknologi yang semakin pesat, 

proses globalisasi, serta perubahan perilaku konsumen membuat 

organisasi harus terus beradaptasi agar tetap relevan dan mampu 

bersaing (OECD, 2023). Organisasi yang mampu mengelola perubahan 

dengan baik biasanya akan memperoleh keunggulan kompetitif dan 

mampu mempertahankan keberlangsungan usahanya (Porter, 1993). 

Sebaliknya, organisasi yang tidak mampu menyesuaikan diri dengan 

perubahan lingkungan bisnis berisiko mengalami penurunan kinerja, 

kehilangan pangsa pasar, bahkan mengalami kebangkrutan.  

Perubahan organisasi dapat terjadi dalam berbagai bentuk. 

Perubahan tersebut dapat meliputi perubahan struktur organisasi, 

sistem manajemen, budaya kerja, teknologi yang digunakan, hingga 

strategi bisnis yang dijalankan. Dalam banyak kasus, perubahan 

dilakukan sebagai upaya untuk meningkatkan efektivitas organisasi, 

memperbaiki kinerja, serta menyesuaikan diri dengan dinamika 

lingkungan eksternal yang terus berkembang. Namun demikian, 

proses perubahan organisasi tidak selalu berjalan dengan mudah. 

Perubahan sering kali menimbulkan berbagai tantangan, terutama 

karena melibatkan banyak pihak di dalam organisasi, seperti 

pimpinan, karyawan, serta pemangku kepentingan lainnya. Salah satu 

tantangan yang sering muncul adalah resistensi atau penolakan dari 

karyawan. Hal ini biasanya terjadi karena adanya ketidakpastian 

terhadap kondisi baru, kekhawatiran akan perubahan peran kerja, 

atau ketidakjelasan mengenai manfaat perubahan tersebut. 

Dalam praktiknya, terdapat banyak contoh organisasi yang 

berhasil melakukan perubahan dan justru menjadi lebih kuat setelah 

melakukan transformasi (Bouwman, Nikou and de Reuver, 2019). 

Organisasi yang berhasil biasanya mampu membaca perubahan 

lingkungan bisnis, mengembangkan strategi yang tepat, serta 

melibatkan seluruh anggota organisasi dalam proses perubahan. 

Sebaliknya, terdapat pula organisasi yang gagal melakukan perubahan 

karena terlambat beradaptasi, kurangnya kepemimpinan yang 

visioner, atau ketidakmampuan dalam mengelola proses transformasi 

secara efektif. 
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Studi Kasus Keberhasilan Perubahan: Netflix dan PT Telkom 

Indonesia Tbk 

1. Transformasi Bisnis Pada Netflix 

Netflix merupakan salah satu contoh perusahaan yang berhasil 

melakukan perubahan organisasi secara signifikan. Perusahaan ini 

didirikan pada tahun 1997 oleh Reed Hastings dan Marc Randolph. 

Pada awal berdirinya, Netflix menjalankan model bisnis penyewaan 

DVD yang dikirim kepada pelanggan melalui layanan pos. 

Pelanggan dapat memesan film melalui situs web, kemudian DVD 

akan dikirim ke rumah mereka.  

Setelah selesai menonton, pelanggan dapat mengembalikan 

DVD tersebut melalui pos untuk menukar dengan film lainnya. Pada 

masa itu, model bisnis ini dianggap inovatif karena memberikan 

kemudahan bagi pelanggan untuk menonton film tanpa harus 

datang langsung ke toko penyewaan. Namun, seiring 

perkembangan teknologi internet dan meningkatnya kecepatan 

jaringan digital, cara masyarakat menikmati hiburan mulai 

berubah. Masyarakat tidak lagi ingin menunggu pengiriman DVD, 

tetapi lebih memilih menonton film secara langsung melalui 

internet. Melihat perubahan perilaku konsumen tersebut, Netflix 

menyadari bahwa model bisnis penyewaan DVD tidak akan 

bertahan lama di masa depan. Oleh karena itu, perusahaan mulai 

merancang strategi baru untuk menyesuaikan diri dengan 

perkembangan teknologi.  

Pada tahun 2007, Netflix mulai memperkenalkan layanan 

streaming film secara online yang memungkinkan pelanggan 

menonton film dan serial televisi secara langsung melalui internet 

tanpa harus menggunakan DVD. Inovasi ini menjadi langkah 

penting dalam transformasi bisnis Netflix. Melalui layanan 

streaming, pelanggan dapat mengakses berbagai konten hiburan 

dengan lebih cepat, mudah, dan fleksibel setelah layanan streaming 

berkembang pesat, Netflix terus memperluas jangkauan pasarnya 

ke berbagai negara di dunia.  

Perusahaan juga melakukan perubahan strategi dengan 

memproduksi konten hiburan sendiri, seperti serial televisi dan 
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film eksklusif. Beberapa serial yang diproduksi Netflix berhasil 

menarik perhatian masyarakat global dan meningkatkan jumlah 

pelanggan secara signifikan. Strategi ini tidak hanya menjadikan 

Netflix sebagai penyedia layanan streaming, tetapi juga sebagai 

produsen konten hiburan. 

Transformasi yang dilakukan Netflix terbukti sangat berhasil. 

Perusahaan ini berkembang menjadi salah satu perusahaan 

hiburan digital terbesar di dunia dan mampu bersaing dengan 

industri televisi tradisional maupun perusahaan media lainnya. 

Keberhasilan tersebut menunjukkan bahwa kemampuan 

organisasi dalam membaca perubahan lingkungan bisnis sangat 

penting untuk mempertahankan daya saing. 

Keberhasilan perubahan organisasi pada Netflix dipengaruhi 

oleh beberapa faktor utama. Pertama, perusahaan memiliki 

kemampuan untuk membaca perkembangan teknologi dan 

memahami perubahan kebutuhan konsumen. Kedua, manajemen 

Netflix berani mengubah model bisnis utamanya, dari penyewaan 

DVD menjadi layanan streaming digital. Ketiga, perusahaan terus 

melakukan inovasi dalam layanan dan konten hiburan agar tetap 

menarik bagi pelanggan. Dengan strategi perubahan yang tepat, 

Netflix berhasil mengubah tantangan perkembangan teknologi 

menjadi peluang bisnis baru. Kasus ini menunjukkan bahwa 

organisasi yang mampu beradaptasi dengan perubahan teknologi 

dan perilaku konsumen memiliki peluang lebih besar untuk 

berkembang dan bertahan dalam persaingan global. 

 

2. Transformasi Digital Pada PT Telkom Indonesia Tbk 

PT Telkom Indonesia Tbk merupakan salah satu Badan Usaha Milik 

Negara (BUMN) yang bergerak di bidang layanan telekomunikasi 

dan teknologi informasi di Indonesia. Selama bertahun-tahun, 

Telkom dikenal sebagai perusahaan yang menyediakan layanan 

telepon tetap (fixed line), layanan komunikasi data, serta berbagai 

layanan jaringan telekomunikasi lainnya. Namun, memasuki awal 

tahun 2010-an, Telkom mulai menghadapi tantangan besar.  

Perkembangan teknologi internet dan meningkatnya 

penggunaan smartphone membuat masyarakat lebih banyak 
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Latar Belakang Perubahan Berkelanjutan 
Dalam era globalisasi dan perkembangan teknologi digital yang sangat 

pesat, organisasi dihadapkan pada lingkungan bisnis yang semakin 

dinamis, kompleks, dan tidak pasti. Perubahan tidak lagi terjadi secara 

perlahan, tetapi berlangsung sangat cepat dan sering kali bersifat 

disruptif. Perkembangan teknologi informasi, digitalisasi proses 

bisnis, globalisasi pasar, serta perubahan perilaku konsumen 

memaksa organisasi untuk terus beradaptasi agar dapat 

mempertahankan keberlangsungan dan daya saingnya. 

Pada masa lalu, perubahan organisasi sering dipandang sebagai 

proses yang bersifat episodik, yaitu perubahan besar yang dilakukan 

secara berkala dalam periode tertentu. Misalnya restrukturisasi 

organisasi, ataupun perubahan strategi bisnis. yang dilakukan sekali 

dalam beberapa tahun. Dalam lingkungan bisnis modern, pendekatan 

tersebut tidak lagi memadai. Organisasi dituntut untuk melakukan 

penyesuaian secara terus menerus melalui proses pembelajaran dan 

inovasi yang berkelanjutan. 

Fenomena ini melahirkan konsep perubahan berkelanjutan 

(continuous change), yaitu perubahan yang terjadi secara terus-

menerus melalui proses adaptasi, pembelajaran organisasi, serta 

pengembangan inovasi dalam berbagai aspek organisasi. Perubahan 

berkelanjutan menuntut organisasi untuk memiliki kemampuan 

adaptif yang tinggi, mampu membaca perubahan lingkungan, 

mengidentifikasi peluang dan ancaman, serta meresponsnya secara 

cepat dan efektif.  

Pergeseran dari perubahan episodik ke perubahan berkelanjutan: 

dalam literatur manajemen perubahan, terdapat dua pendekatan 

utama dalam memahami perubahan organisasi, yaitu episodic change 

dan continuous change. Perubahan episodik biasanya terjadi secara 

tidak rutin dan sering kali dipicu oleh krisis atau tekanan eksternal 

yang signifikan. Perubahan ini bersifat radikal dan sering melibatkan 

transformasi besar dalam struktur organisasi, strategi, atau sistem 

operasional.  

Sebaliknya, perubahan berkelanjutan bersifat lebih gradual, 

adaptif, dan terjadi secara terus-menerus. Dalam pendekatan ini, 

organisasi secara konsisten melakukan perbaikan kecil (incremental 

improvement) yang secara kumulatif menghasilkan perubahan yang 
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signifikan dalam jangka panjang. Perubahan berkelanjutan 

menekankan pentingnya proses-proses pembelajaran organisasi 

(organizational learning), peningkatan berkelanjutan (continuous 

improvement), inovasi berkelanjutan, serta keterlibatan seluruh 

anggota organisasi dalam proses perubahan. 
 

Konsep Inovasi Dalam Organisasi 

Inovasi merupakan salah satu konsep kunci dalam manajemen 

modern yang berkaitan dengan kemampuan organisasi untuk 

menciptakan nilai baru melalui pengembangan ide, produk, proses, 

atau metode kerja yang lebih efektif. Inovasi tidak hanya berkaitan 

dengan penemuan teknologi baru, tetapi juga mencakup berbagai 

bentuk perubahan yang meningkatkan efisiensi, efektivitas, dan daya 

saing organisasi.  

Oleh karena itu, inovasi dapat terjadi dalam berbagai aspek 

organisasi, mulai dari pengembangan produk hingga perubahan 

dalam model bisnis. Dalam konteks organisasi, inovasi sering 

dipandang sebagai proses yang melibatkan beberapa tahapan, 

meliputi penciptaan ide, pengembangan ide, implementasi ide dan 

tahapan komersialisasi. 

 

Jenis Inovasi Dalam Organisasi 

Inovasi dalam organisasi dapat diklasifikasikan ke dalam beberapa 

jenis, berdasarkan fokus dan ruang lingkupnya: 

1. Inovasi Produk 

Merupakan inovasi yang berkaitan dengan pengembangan barang 

atau jasa baru, atau peningkatan kualitas produk yang sudah ada. 

Tujuan utama inovasi produk adalah untuk meningkatkan nilai 

tambah bagi konsumen serta daya saing perusahaan di pasar. 

Contoh inovasi produk antara lain: pengembangan smartphone 

dengan fitur baru, atau berupa produk ramah lingkungan yang 

lebih efisien dalam penggunaan energi. 

2. Inovasi Proses 

Merupakan inovasi yang berkaitan dengan proses  perbaikan dalam 

metode produksi atau sistem operasional organisasi. Inovasi ini 

bertujuan untuk meningkatkan efisiensi, menurunkan biaya 
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produksi, serta meningkatkan kualitas produk atau layanan. 

Contohnya penggunaan teknologi otomasi dalam proses produksi. 

3. Inovasi Teknologi 

Merupakan inovasi yang berkaitan dengan penggunaan teknologi 

baru yang dapat meningkatkan kinerja organisasi. Teknologi digital 

seperti kecerdasan buatan (artificial intelligence), Internet of Things 

(IoT), dan big data analytics telah menjadi sumber utama inovasi 

dalam berbagai industri. Pemanfaatan teknologi ini memungkinkan 

organisasi untuk meningkatkan efisiensi operasional, 

mempercepat proses bisnis, serta menciptakan model bisnis baru. 

4. Inovasi Organisasi dan Model Bisnis 

Merupakan inovasi yang dapat terjadi dalam bentuk perubahan 

pada struktur organisasi, sistem manajemen, maupun model bisnis. 

Contoh inovasi organisasi antara lain dapat berupa penerapan 

struktur organisasi yang lebih fleksibel, sistem kerja berbasis tim 

lintas fungsi, model bisnis berbasis platform digital, serta strategi 

kolaborasi dengan ekosistem bisnis. Inovasi model bisnis sering 

kali menghasilkan dampak yang sangat signifikan, karena dapat 

mengubah cara organisasi dalam menciptakan dan menangkap 

peluang pasar baru. 

 

Peran inovasi dalam keunggulan bersaing: dalam lingkungan 

bisnis yang sangat kompetitif, inovasi menjadi salah satu faktor utama 

yang menentukan keberhasilan organisasi. Organisasi yang mampu 

berinovasi secara konsisten memiliki peluang lebih besar untuk 

menciptakan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan. Melalui 

proses Inovasi, organisasi dapat mengembangkan produk atau 

layanan yang lebih unggul dibandingkan pesaing, meningkatkan 

efisiensi operasional, menurunkan biaya produksi, menyesuaikan diri 

dengan perubahan kebutuhan dan preferensi konsumen, serta 

menciptakan pasar baru atau segmen pasar yang belum tergarap. 

Selain itu, inovasi juga berperan penting dalam menciptakan nilai 

diferensiasi yang sulit ditiru oleh pesaing. Inovasi tidak hanya 

berfungsi sebagai alat untuk meningkatkan kinerja jangka pendek, 

tetapi juga sebagai fondasi utama membangun keberlanjutan 

organisasi dalam jangka panjang. 
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