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KATA PENGANTAR 
 

 

Assalaamu’alaikum Wr. Wb. 

Segala puji bagi Allah Swt., dipanjatkan sebagai rasa syukur 

atas terbitnya buku berjudul KOMITMEN PADA PERUBAHAN 

ORGANISASI (Perubahan Organisasi dalam Perspektif Islam dan 

Psikologi). Tema mengenai perubahan saat ini cukup menarik 

untuk dipelajari, karena perubahan terjadi di segala hal dan di 

berbagai tempat, baik organisasi sektor publik dan swasta. Hal ini 

dikarenakan meningkatnya pergolakan (turbulence) serta 

ketidakpastian lingkungan (uncertainty enironment), maka kapasitas 

organisasi untuk perubahan menjadi sangat penting demi 

keberlangsungan kehidupan organisasi.  

Di dalam Islam pun, perubahan merupakan suatu 

keniscayaan. Islam memandang perubahan sebagai bagian tidak 

terpisahkan (inseperable part) dari kehidupan dan seharusnya terjadi 

pada kehidupan alamiah baik pada tingkatan individu dan 

organisasi. Bagaimana pun juga, kebermanfaatan dan kekuatan 

dampak perubahan berakibat pada kehidupan individu, hanya saja, 

bagi sebagian individu berhadapan dengan perubahan bukanlah 

hal yang mudah. Seringkali anggota atau karyawan suatu 

organisasi saat mengalami perubahan mengalami kehilangan 

kewenangan, ketidakpastian mengenai masa depan, dan dapat juga 

mengalami perasaan takut gagal saat mereka harus berhadapan 

dengan tugas-tugas baru. Sebaliknya sebagian anggota atau 

karyawan organisasi tidak merasa terganggu dengan perubahan 

yang terjadi dalam organisasi tempat mereka bekerja, mereka 
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malah memiliki pandangan bahwa perubahan yang terjadi sebagai 

suatu kesempatan untuk berkembang dan belajar (to grow and 

learn).  

Buku ini berusaha menumbuhkan kesadaran pembaca bahwa 

perubahan bukanlah merupakan hal yang tidak mudah, sehingga 

dibutuhkan suatu sudut pandang bahwa perubahan organisasi 

merupakan sesuatu positif, momentum untuk belajar, dan sarana 

untuk mengembangkan diri. Maka organisasi tempat bernaung 

karyawan memiliki kewajiban untuk memanfaatkan sumber daya 

(resources) yang dimiliki agar para anggota organisasi saat terjadi 

perubahan merasa tidak sendiri, dan memiliki keyakinan untuk 

mendapatkan sesuatu yang lebih baik dengan perubahan ini. 

Kepedulian organisasi terhadap anggota pada saat-saat sulit yang 

menyertai terjadinya perubahan, akan menimbulkan kesediaan 

untuk mendukung perubahan. Hasilnya perubahan akan berhasil 

sesuai yang diinginkan oleh berbagai unsur dalam organisasi, dan 

membawa kebermanfaatan bagi organisasi serta anggota. 

Ucapan terima kasih dihaturkan kepada pihak-pihak yang 

mendukung tersusunnya tulisan dan buku ini, yaitu kepada: Dekan 

Fakultas Ilmu Sosial dan Humaniora, Ketua Program Studi 

Psikologi, serta rekan-rekan sejawat Program Studi Psikologi.  

Tidak lupa terima kasih yang mendalam bagi keluarga, yaitu 

suami tercinta, Elva Mochammad Ramdhani, putriku Fairuz Syarifa 

Danianti Putri, putraku Muhammad Naufal Ramdhani Putra atas 

kesabarannya dan dukungannya yang amat berarti untuk Bunda…. 

Semoga buku ini bermanfaat bagi khalayak yang ingin 

mengetahui mengenai komitmen dan perubahan organisasi. 

 

Erika Setyanti Kusumaputri 
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BAGIAN 1 
PERUBAHAN ORGANISASI DALAM 

PERSPEKTIF ISLAM 
 

 

 

erubahan merupakan sesuatu yang tidak terhindarkan 

dalam kehidupan setiap organisasi. Tuntutan perubahan 

terjadi di berbagai bidang kehidupan, baik individu, 

kelompok masyarakat, lembaga, organisasi, maupun perusahaan. 

Sumber utama pemicu perubahan berasal dari faktor di luar 

organisasi dan faktor dalam organisasi. Menurut Cummings dan 

Worley (1997) perubahan organisasi disebabkan oleh permasalahan 

atau munculnya ketidakwajaran yang menuntut organisasi untuk 

berubah. Penyebab perubahan itu di antaranya adalah kebutuhan 

proses, perubahan struktur industri atau struktur pasar, perubahan 

persepsi, perubahan peraturan, pengetahuan baru yang 

menimbulkan makna baru, dan inovasi. Tujuannya adalah agar 

organisasi mampu mengembangkan diri. Selain itu, faktor 

teknologi juga berperan dalam mendorong terjadinya perubahan, 

kompetisi yang tinggi, dan tuntutan para pengguna jasa yang 

semakin meningkat. 

Akin dan Palmer (2000) menjelaskan bahwa kemajuan 

teknologi, tekanan sosial dan politik, perubahan segmen, dan 

kekuatan internal yang meliputi permasalahan sumber daya 

P 
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manusia, dan perilaku pengelola menjadi penyebab terjadinya 

perubahan organisasi. Berdasarkan sumber terjadinya perubahan 

organisasi, dorongan bagi organisasi untuk berubah terjadi secara 

terus menerus dan menuntut dilakukan secara serius. Menurut 

Lewin (dalam Cumming dan Worley, 1997), terjadinya perubahan 

diawali adanya psychological disconfirmation, yaitu adanya dorongan 

untuk mengurangi mempertahankan perilaku dengan diikuti tahap 

selanjutnya, yaitu penjelasan alasan perlunya terjadi perubahan 

sehingga interaksi kekuatan akan terjadi, yaitu kekuatan untuk 

mempertahankan perilaku yang sudah ada sebelumnya (enggan 

untuk berubah) dengan kekuatan tekanan perlunya berubah.  

Ada kalimat bijak yang terkait dengan proses perubahan 

organisasi, yaitu “Jangan memberikan tantangan pada individu 

dengan perubahan radikal, lakukan pendekatan bertahap dan 

berikan mereka waktu untuk menyesuaikan.” Pernyataan tersebut, 

untuk kondisi dan gaya perubahan organisasi saat ini cenderung 

konvensional dan kurang tepat untuk menjadi acuan. 

Kenyataannya, perubahan organisasi harus berhasil, terjadi dengan 

cepat, dan harus melahirkan suatu momentum. Masalahnya adalah 

perlu kemampuan organisasi mengetahui bagaimana mengelola 

efektivitas perubahan organisasi secara tepat. Pada beberapa 

penelitian, diungkapkan bahwa resistansi atau penolakan terhadap 

berlangsungnya proses perubahan dimanifestasikan melalui 

disfungsi sikap (tidak mau terlibat atau bersikap sinis) dan perilaku 

menolak para anggota organisasi yang dapat menghambat 

efektivitas perubahan organisasi (Abrahamson, 2000; Stanley, 

Meyer, & Topolntsky, 2005). 
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Perubahan organisasi akan menghantarkan pada topik 

mengenai learning organization, yang merupakan salah satu topik 

terkenal dalam teori-teori organisasi dan pendekatan pada 

organizational development. Ahmad, Burgoyne dan Weir (2012) 

mengungkapkan bahwa implementasi penelitian empiris dan 

aplikasi mengenai learning organization telah banyak diterapkan 

dalam berbagai macam sektor dan setting kultural.  

Learning organization adalah salah satu inspiring concept dalam 

manajemen, serta mulai didiskusikan awal tahun 90. Konsep ini 

dianggap mampu mempromosikan kemajuan yang berkelanjutan 

dan membuat organisasi menjadi lebih memiliki daya saing, 

fleksibel, dan responsif. Seperti diketahui salah satu pelopor pada 

organizational learning adalah Peter Senge yang menulis buku cukup 

terkenal yaitu The Fifth Discipline. Menurutnya learning organization 

adalah dimana individu secara kontinu mengembangkan 

kapasitasnya untuk menghasilkan karya sesuai yang diinginkan, 

saat pola-pola berpikir yang baru dan ekspansif, saat aspirasi 

kolektif terbebaskan, dan saat dimana individu-individu belajar 

bagaimana belajar bersama. Meskipun demikian konsep ini tidak 

terlepas dari kritik, gagasan mengimplementasikan dan 

mengadopsinya dalam setiap organisasi akan kembali terkait 

karakteristik organisasi yang bersangkutan.  

 

A. Perubahan dalam Perspektif Islam 

Islam memandang perubahan sebagai suatu keniscayaan, 

karena organisasi tidak terbebas dari pengaruh lingkungan sekitar. 

Beberapa tahun belakangan ini, organisasi berbasis Islam yang 

sedang berkembang, secara sengaja lebih menunjukkan profil 
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Islamnya, publikasi, serta menampilkan identitas Islam dalam 

profil organisasi. Situasi ini cukup menarik ketika Islam sebagai 

salah satu agama dengan umat paling banyak di dunia, 

mempersyaratkan penganutnya untuk mempraktikkan agama 

dalam setiap aspek kehidupan, termasuk di dalamnya aspek 

management.  

Menarik untuk dicermati saat perubahan dianalisis dari 

perspektif Islam. Seperti kita ketahui bersama, krisis yang dihadapi 

masyarakat muslim saat ini bersifat multidimensi, yaitu politik, 

sosial, ekonomi, psikologis, dan domain pendidikan. Krisis ini 

sedikitnya berkontribusi pada terciptanya impresi negatif tentang 

Islam. Konsekuensinya banyak penganut agama lain yang 

menyimpulkan Islam menentang perubahan dan pengembangan, 

untuk itu, inilah penyebab keterbelakangan Muslim saat ini.  

Islam sebagai agama penyempurna dari sekian banyak 

kepercayaan tauhid memberikan guidanceor the way of life yang 

memandu manusia pada jalan yang benar, yang akan memuaskan 

sisi spiritual seimbang dengan keterpuasan kebutuhan-kebutuhan 

material, manusia diperintahkan tidak untuk mengingkari sisi 

duniawi, bahkan Allah Swt. meminta umat manusia untuk 

menyeimbangkan duniawi dan kehidupan akhirat. Hal ini secara 

jelas tercantum dalam Surah Al-Qashash ayat 77. 

Dan carilah apa yang telah dianugerahkan Allah kepadamu 

(kebahagiaan) negeri akhirat, dan janganlah kamu melupakan 

bagianmu dan dari (keni’matan) duniawi dan berbuat baiklah 

(kepada orang lain) sebagaimana Allah telah berbuat baik, 

kepadamu, dan janganlah kamu berbuat kerusakan di (muka) bumi. 
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Sesungguhnya Allah tidak menyukai orang-orang yang berbuat 

kerusakan.  

Islam tidak pernah mengabaikan perubahan, bahkan selalu 

concern dengan perubahan dari pertama kali agama ini muncul, ini 

mengacu pada apa yang dilakukan Nabi Muhammad saw. 

Rasulullah mengubah kehidupan manusia yang tadinya tidak 

meyakini Islam menjadi penganut Islam, serta menyatukan menjadi 

satu Ummah di bawah satu hukum yaitu Syari’ah yang meyakini 

Allah sebagai yang memiliki kekuasaan absolut.  

Pada masa Rasulullah terjadi transformasi kehidupan sosial, 

politik, dan ekonomi beserta moralitas dan etika. Ini mengacu pada 

reformasi kemanusiaan untuk keberlangsungan keduanya, baik di 

dunia maupun di akhirat, karena manusia (al-anas) adalah fakor 

fundamental dalam perubahan dan perkembangan sosial. Manusia 

bertanggung jawab untuk menurunkan atau mengembangkan 

suatu system masyarakat dengan menggunakan kebebasan dan 

intelektual yang dimiliki. Islam memerintahkan manusia untuk 

memodifikasi dan mengubah struktur sosial sistem 

kemasyarakatan. Relevansinya paling besar secara actual diarahkan 

menuju implementasi perubahan dan transformasi 

kemasyarakatan, seperti halnya yang diimplementasikan junjungan 

kita Muhammad saw. Hukum-hukum yang abadi secara jelas 

menekankan ada perubahan sosial dalam Islam. 

Sebagaimana yang dijelaskan sebelumnya perubahan secara 

umum adalah universal, tidak terhindarkan, dan fenomena yang 

memang diperlukan. Perubahan terjadi dimana saja dan terjadi 

sepanjang waktu. Perubahan terjadi apakah kita menyukai atau 

tidak. Perubahan adalah endemik, karena itu baik organisasi 
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sebagai bagian dari system masyarakat tidak terhindarkan dari 

perubahan. Dengan kata lain perubahan adalah abadi.  

Islam memandang perubahan sebagai bagian tidak 

terpisahkan (inseperable part) dari kehidupan dan seharusnya terjadi 

pada kehidupan alamiah baik pada tingkatan individu dan 

organisasi. 

Bagaimana pun juga, kebermanfaatan dan kekuatan dampak 

perubahan berakibat pada kehidupan individu yang telah 

dijelaskan dalam cara-cara berbeda sebagai suatu proses siklus dan 

evolusi. Lebih jelasnya, detail tentang konsep-konsep perubahan 

akan diulas dalam bagian 3. Perubahan seringkali ditampilkan 

sebagai keluaran konflik antara dua atau lebih kelompok. Dimensi 

lain seperti tingkat (level), identitas, dampak, dan sumber telah 

menjadi kajian para ilmuwan di bidang sosiologi dan organisasi 

agar memahami kelamiahan sifat perubahan. 

Terdapat dua keunikan Islam dalam memandang perubahan, 

Pertama, Islam menyetujui keharusan, keniscayaan, keabadian dan 

universality perubahan. Perubahan menurut Islam meneguhkan 

keunikan misi dan visi Islam mengenai perubahan sosial yang 

dapat ditelusuri kembali pada dasar fundamental dan eternal yaitu 

Tahwid, mengimplikasikan bahwa hanya Allah yang mengetahui 

segalanya yang terjadi pada alam semesta dan hanya Dia yang 

mengetahui apa yang bermanfaat dan sia-sia bagi seluruh umat 

manusia serta masyarakat di sekitarnya.  

Inilah pemikiran inti Islam dan dasar dari semua aspek 

perilaku manusia dan kehidupan sebagai suatu kesatuan. Oleh 

sebab itu, menurut mereka perubahan harus diselaraskan sesuai 

Tahwid. Maka dari itu, objektivitas utama dari perubahan dalam 
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Islam adalah untuk mengubah dan menyatakan kekuasaan Allah 

Swt. dalam semua bidang dan aspek kehidupan manusia. 

Objektivitas lain adalah untuk memperbaiki dan mengubah 

kehidupan manusia secara spiritual dan moral agar bermanfaat 

bagi pencapaian kesejahteraan dalam diri dan selaras dengan 

kehidupan di luar diri di mana pun kita berada. Dasar perubahan 

dalam Islam tidak hanya berorientasi pada dimensi materialistik 

dan orientasi duniawi. Sebaliknya, Islam menekankan pada 

keseimbangan duniawi dan akhirat, bahwa tujuan utama 

perubahan adalah pencapaian kebahagiaan dan keharmonisan 

antara manusia dengan lingkungan sekitar. 

Keunikan lain, yang menunjukkan Visi Islam adalah cara 

bagaimana Islam mempresentasikan sifat alamiah perubahan. 

Dapat dilihat dari arah perubahan, teori-teori lain banyak 

menekankan bahwa perubahan harus terjadi di semua tingkatan 

(level) yaitu individu, kelompok, komunitas, kemasyarakatan, dan 

semesta, namun Islam menekankan keutamaan perubahan pada 

tingkat individu. Berdasarkan keunikan visi Islam tersebut yang 

kurang ditekankan dalam teori-teori sebelumnya, Kusumaputri 

(2013) menemukan urgensi perubahan individu dalam 

menyukseskan keberhasilan perubahan organisasi, bahwa 

perubahan yang diinisiasikan oleh organisasi tidak akan berhasil 

jika belum sampai menyentuh ranah individu, artinya tidak akan 

ada perubahan jika belum berhasil membuat individu berubah 

(individual change). Alasannya adalah bahwa individu adalah agent 

aktif perubahan. Setiap perubahan pada diri individu akan 

menyebabkan perubahan-perubahan di tingkatan lain. Penekanan 

pada individu, Islam menekankan perubahan dari aspek-aspek 
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dalam diri (inner change), di antaranya, kesadaran dan pengetahuan, 

sikap, keyakinan, motivasi, moralitas, dan spiritualitas. Hasil dari 

inner change, masyarakat akan juga berubah dari satu tahap 

kesempurnaan ke tahap lainnya, tentu saja mencakup material dan 

non material. Hal ini dijelaskan dalam Alquran surah Ar-Ra’d ayat 

11. 

Sesungguhnya Allah tidak mengubah keadaan nasib suatu kaum 

kecuali kaum itu sendiri yang mengubah apa apa yang ada pada diri 

mereka. 

Setiap perubahan, baik di tingkat individu ataupun 

masyarakat harus direncanakan dan gradual (bertahap), dengan 

kata lain tidak bersifat sporadis. Islam mempersyaratkan 

perencanaan perubahan, agar supaya dapat dikelola secara baik 

dan mencapai hasil efektif, menuju kesempurnaan pencapaian. Di 

dalam beberapa artikel mengenai Islam dan pengelolaan manusia 

dijelaskan bahwa dalam Alquran dijelaskan setiap perubahan 

berada dalam tahapan-tahapan, bahwa individu tidak akan mampu 

mengubah suatu masyarakat sebelum mereka mengubah diri 

mereka sendiri, yaitu perubahan dalam jiwa dan pikiran (soul and 

mind), bahwa apa yang dimiliki manusia dapat diubah melalui 

beberapa tahapan, yaitu: 

i. Memperoleh pengetahuan yang tepat dan sesuai 

ii. Berpikir sesuai 

iii. Mengubah atau mereformasi keyakinan 

iv. Beribadah secara teratur 

v. Menyesuaikan perilaku secara harmonis dengan Islam 

vi. Membangun relasi yang baik dengan sesama. 
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Dijelaskan pula bahwa semua tahapan ini akan mengubah 

kepribadian Muslim. Tahap-tahap tersebut diambil dari Alquran 

surah Al Jumu’ah ayat 2. 

Dia-lah yang mengutus kepada kaum yang buta huruf seorang 

Rasul di antara mereka, yang membacakan ayat-ayat Nya kepada 

mereka, menyucikan mereka dan mengajarkan kepada mereka Kitab 

dan Hikmah (As Sunah). Dan sesungguhnya mereka sebelumnya 

benar-benar dalam kesesatan yang nyata 

Tahapan-tahapan yang dijelaskan tersebut melibatkan 

perubahan keyakinan dan pemikiran individu. Tahapan pertama 

melalui pembelajaran, tahap berikutnya adalah melalui 

pembersihan (purification) hati, pikiran, dan jiwa. Purification dapat 

juga dimaknai sebagai reformasi, pengembangan, atau progress, dan 

modifikasi perilaku. 

 Alasan mengapa Islam menggunakan perubahan yang 

gradual adalah lebih bertahan lama, lebih dapat memberikan 

pengaruh, dan lebih sesuai serta selaras dengan situasi alamiah 

manusia. Oleh karena itu, Islam secara umum mendukung 

perubahan yang positif, dan bersifat permanen, bukan hanya untuk 

sementara atau sesaat, hanya untuk kondisi tertentu. Hal ini ada 

dalam Al-quran surat Al-Isra ayat 67: 

Dan apabila kamu ditimpa bahaya di lautan, niscaya hilanglah siapa 

yang kamu seru kecuali Dia. Maka tatkala Dia menyelamatkan 

Kamu ke daratan, kamu berpaling. Dan manusia adalah selalu tidak 

berterima kasih.  

Tersirat bahwa perubahan yang dimaksud dalam Islam 

bukan diperuntukkan bagi mereka yang bersifat oportunistik dan 

hanya berubah untuk situasi tertentu saja, tidak kembali lagi pada 
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perilaku lama yang buruk. Perubahan yang sifatnya temporal dan 

oportunistik merupakan salah satu karakteristik munafik 

(hypocrite). Sebaliknya Islam sangat menekankan waktu atau masa 

dalam proses perubahan. Dapat kita cermati, aktivitas salat, puasa, 

pembayaran zakat (payment of alms) semua diatur oleh waktu. 

Penekanan pada waktu akan tampak pada saat kita diminta 

pertanggungjawaban di hari akhir mengenai waktu yang telah 

digunakan semasa hidup di dunia.  

Dalam Islam perubahan yang dihasilkan sumber-sumber 

dalam Islam adalah multifarious, sumber utama dan fundamental 

adalah kitab suci Alquran, yang menjadi guidance untuk semua 

manusia dalam semua aspek kehidupan sepanjang waktu. Sumber 

kedua adalah Nabi Muhammad saw. serta ajaran-ajarannya. Ketiga 

adalah alam semesta dan apapun elemen-elemen yang 

menyertainya. Tiga sumber ini menghantarkan pada perubahan 

material, moral dan spiritual. Sumber perubahan lain termasuk 

teknologi, ekonomi, politik, dan kompetisi. Sesuai Islam, sumber-

sumber ini menghantarkan pada perkembangan kehidupan 

individu dan masyarakat, dan sumber-sumber tersebut dapat juga 

sumber kerusakan jika disalahgunakan. Teknologi contohnya, akan 

mendatangkan keuntungan positif dilihat dari keuntungan yang 

diperoleh, tetapi saat yang bersamaan, juga akan berdampak pada 

timbulnya ketidakseimbangan antara perubahan yang material dan 

non material, perubahan teknologi juga berpotensi berdampak 

pada menurunnya aspek moral dan spiritual. Namun Islam tidak 

menentang sumber-sumber perubahan seperti teknologi, ekonomi, 

politik ataupun kompetisi, sepanjang sumber-sumber perubahan 

tidak kontradiktif dengan prinsip-prinsip Islam dan tidak 
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menyebabkan ketidakseimbangan (disequilibrium) antara aspek 

material dan spiritual dalam kehidupan.  

Keunikan visi Islam mengenai sumber perubahan akan 

mempengaruhi jenis perubahan positif atau negatif, dan seberapa 

jauh mereka dapat mempertahankan keseimbangan antara aspek-

aspek yang berbeda dari kehidupan.  

 

B. Pentingnya Perubahan Individu dalam Islam 

Element pertama yang perlu diubah adalah individu-

individu, sebelumnya telah dijelaskan bahwa, dalam Islam tidak 

akan ada perubahan dalam suatu masyarakat tanpa mengubah apa 

yang ada dalam hati, jiwa, dan pikiran. Individu adalah dimensi 

yang sangat esensial untuk keberadaan suatu masyarakat dan 

untuk perubahan di semua aspek kehidupan.  

Islam memberikan penekanan lebih pada perubahan individu 

dari suatu masyarakat baik secara internal dan eksternal. Islam 

menawarkan beberapa konsep dan proses perubahan dari sisi 

manusia baik internal dan eksternal. Dimensi internal dari manusia 

menekankan pada jiwa dan pikiran, sementara sifat alamiah 

eksternal termasuk penampilan fisik, aktivitas, serta hubungan 

dengan orang lain. 

Mengubah apa yang ada dalam hati dan jiwa manusia dalam 

Islam adalah tugas yang paling sulit. Inilah apa yang perlu disikapi 

secara serius sebagai suatu, kehendak, kepercayaan, harapan, 

kesabaran, dan ketekunan dalam merancang perubahan. Allah 

menjelaskan dalam surat 90 ayat 11-12, yaitu: 
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Maka tidakkah sebaiknya (dengan hartanya itu) ia menempuh jalan 

yang mendaki lagi sukar? Tahukah kamu apakah jalan yang 

mendaki lagi sukar itu ? 

Dalam sejarah Islam, Nabi Muhammad saw, menghabiskan 

13 tahun pertama dalam mengubah hati dan pikiran manusia 

sebelum lahir hukum-hukum syariah yang mengatur perilaku 

manusia dan mengendalikan hubungan antar manusia serta 

dengan mahluk hidup lainnya, menunjukkan bahwa mengubah 

seseorang bukan perkara mudah terutama saat yang ingin diubah 

adalah perilaku dan hubungan dengan manusia lain.  

Islam adalah panduan hidup yang memandu manusia tetap 

di jalan yang benar, yang akan memberikan keseimbangan dalam 

pencapaian kepuasan kebutuhan bersifat material dan spiritual. 

Islam secara positif dan jelas concern mengenai perubahan sosial 

sejak perubahan ada. Pentingnya perubahan menekankan pada 

manusia, karena manusia adalah faktor fundamental dalam 

perubahan dan perkembangan sosial.  

Penekanan pada individu adalah salah satu indikator penting 

dalam mengevaluasi keberhasilan atau kegagalan proses 

perubahan organisasi (salah satu konteks perubahan). 

Konsekuensinya adalah perhatian diarahkan pada faktor-faktor 

yang memengaruhi sikap individu pada perubahan, khususnya 

dalam hal ini adalah komitmen pada perubahan. Beberapa literatur 

perubahan menjelaskan bahwa mereka yang memiliki komitmen 

pada perubahan lebih memungkinkan untuk menerima perubahan 

dibandingkan mereka yang kurang memiliki komitmen. Hal ini 

menunjukkan bahwa komitmen pada perubahan memberikan 

keuntungan pada organisasi (Yousef, 2000; Kusumaputri, 2013). 
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Perubahan yang diinisiasikan oleh organisasi tidak akan 

berhasil jika belum sampai menyentuh ranah individu, artinya 

tidak akan ada perubahan jika belum berhasil membuat individu 

berubah (individual change). Sebagian besar teori tentang perubahan 

sangat menekankan pentingnya komitmen pada perubahan, 

terutama dalam model-model yang menjelaskan proses 

implementasi perubahan (Armenakis, Harris, & Field, 1999; Klein & 

Sorra, 1996). Komitmen menjadi faktor paling penting yang 

dilibatkan pada dukungan anggota organisasi pada perubahan 

(Armenakis, Harris, & Field, 1999; Conner & Patterson, 1982; Klein 

& Sorra, 1996). Klein dan Sorra (1996) juga menekankan bahwa 

komitmen merupakan komponen sentral pada model mereka 

tentang efektivitas implementasi inovasi di tempat kerja. Dengan 

demikian, dapat dikatakan bahwa dukungan anggota dalam suatu 

organisasi adalah prasyarat untuk berbagai macam tipe 

keberhasilan perubahan (Piderit, 2000). Beberapa penelitian dalam 

konteks perubahan organisasi tersebut sejalan dengan prinsip Islam 

bahwa penekanan utama pada perubahan adalah perubahan pada 

individu. 

Pentingnya menekankan perubahan individu dalam konteks 

perubahan organisasi dapat dipahami melalui penggambaran 

perubahan organisasi sebagai sejumlah individu yang mengalami 

proses perubahan di waktu yang sama. Masing-masing individu 

akan membuat pilihan tergantung pada situasi personal serta 

budaya yang mengikat mereka dalam kelompok. Sementara di sisi 

lain akan ada sub kelompok-sub kelompok lain dengan nilai-nilai 

dan keyakinan yang sama, di dalamnya akan terdapat juga 

beberapa individu yang berada di luar norma-norma yang 
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disepakati kelompok, selanjutnya akan membentuk setiap sub-sub 

kelompok tertentu. Masing-masing sub kelompok akan berbeda 

dari kelompok lain, sesuai persyaratan khusus yang 

dipertimbangkan sebagai usaha untuk berubah.  

Dalam menghadapi perubahan, akan terdapat individu-

individu yang di setiap tahap perubahan siap untuk berubah, 

masing-masing tahap perubahan mempersyaratkan usaha berbeda 

untuk memotivasi mereka untuk melangkah di tahapan perubahan 

selanjutnya. Oleh karena itu usaha perubahan organisasi 

memerlukan pendekatan sebagai suatu proses identifikasi individu 

dalam sub kelompok-kelompok dengan proses pengambilan 

keputusan dan kesiapan perubahan yang berbeda. Masing-masing 

sub kelompok-sub kelompok yang dapat diindentifikasi akan 

mempersyaratkan proses perubahan yang disesuaikan kebutuhan-

kebutuhan individu dalam kelompok, melalui pola tersebut usaha 

perubahan adalah melanjutkan fokus pada perilaku, apa yang 

mendorong perilaku berubah, faktor-faktor yang melatarbelakangi 

perubahan serta yang diinginkan oleh interverner.  

 

C. Islam dan Pengelolaan Sumber Daya Manusia 

Hingga saat ini, hubungan potensial antara kepercayaan-

kepercayaan religius, praktik manajemen dan keluaran organisasi 

(organizational outcomes) tidak menjadi prioritas dalam mainstream 

penelitian manajemen. Padahal kenyataannya lebih dari 80% 

manusia di dunia menyatakan bahwa agama (religion) merupakan 

bagian penting dari kehidupan sehari-hari. Sebagian besar 

penelitian dalam bisnis dan manajemen telah mempertimbangkan 

organisasi sebagai area netral agama, dan sebagai hasil dari suatu 
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agama maka memiliki kegunaan ketika dilakukan penelitian. Lalu 

apa penyebabnya? 

Hal ini dikarenakan adanya keraguan (skeptisme) bahwa 

agama (religion) memiliki dampak yang signifikan pada bagaimana 

individu berperilaku di tempat kerja. Padahal penelitian Hofstede 

(1997) telah menganalisa bahwa praktik manajemen lintas budaya, 

dimana keanekaragaman agama dimasukkan sebagai bagian 

budaya nasional. Hasil pembingkaian agama sebagai budaya 

nasional, adalah literature pada manajemen lintas budaya 

difokuskan pada peran agama (religion). Contohnya, cukup banyak 

studi tentang dampak ritual dan seremoni di organisasi Jepang, 

tetapi sangat sedikit studi penelitian tentang dampak ritual-ritual 

keagamaan seperti misalnya kelompok pengajian atau berdoa 

terhadap hasil-hasil organisasi (organizational outcomes). 

Peningkatan ketertarikan penelitian dalam hubungan antara 

bidang religion dan manajemen juga direfleksikan dalam 

peningkatan sejumlah artikel-artikel yang terpublikasi tentang 

hubungan antara religion, manajemen dan performansi organisasi 

(Garcia-Zamor, 2003; Mitroff dan Denton, 1999). Serta dukungan 

dari diterbitkannya wadah untuk memublikasikan pemikiran-

pemikiran atau hasil-hasil penelitian tentang agama dan 

manajemen, salah satunya yaitu Journal of Management, Spirituality, 

dan Religion. 

Perlu digaris bawahi bahwa studi tentang asosiasi antara 

Islam dan MSDM (Manajemen Sumber Daya Manusia) tidak hanya 

relevant untuk organisasi-organisasi di mayoritas negara Islam, 

namun juga di negara-negara yang Muslim bukan menjadi 

mayoritas. Survei menunjukkan bahwa seperlima atau 300 juta 
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Muslim dari keseluruhan populasi Muslim di dunia, tinggal di 

negara yang mana Islam bukan sebagai agama utama (The Pew 

Forum, 2009). Contohnya Tiongkok lebih banyak Muslim 

dibandingkan Syria, Lebih banyak Muslim di Rusia dibandingkan 

di Jordan dan Libia, serta India yang merupakan negara dengan 

populasi muslim terbesar ketiga di dunia. Ini berarti bahwa pada 

negara-negara tersebut membutuhkan panduan atau pedoman 

untuk mengakomodasi praktik-praktik religius pada anggota 

organisasi. 

Secara keseluruhan, badan penelitian pada Islam dan 

manajemen membahas tentang isu-isu yang saling terkait, yaitu: 

1. Deskripsi, gaya pengambilan keputusan (decision making style) 

dalam Islam menekankan prinsip-prinsip konsultasi (Shaura) 

dan nilai-nilai Islami (Islamic course values). Termasuk prinsip-

prinsip kejujuran (Al-Sidq), kepercayaan (Al-Amanah), 

keadilan dan transparansi (Al-adl), kerja team dan kerja sama 

(Al-Ta’waan), dan perfection atau kesempurnaan (Al-Ikhlas) 

2. Diskusi tentang adanya jurang kesenjangan antara nilai-nilai 

inti islami normatif dan realitas di tempat kerja, terutama di 

negara-negara Islam (Abuznaid, 2009; Ali, 2010).  

 

D. Isu Khusus 

Tujuan utama untuk isu khusus adalah memprakarsai diskusi 

tentang bahwasanya cukup reasonable untuk berbicara tentang 

MSDM Islam, dan untuk mengidentifikasi ciri-ciri kunci pada 

model MSDM Islam, yang secara substansial berbeda dengan 

model-model normatif MSDM khususnya dari Barat.  
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Pada artikel yang diulas dalam buku organisasi, tata kelola, 

berbasis Islam, memperoleh beberapa pertanyaan penting yang 

menyoroti tentang tantangan Islam untuk fungsi sumber daya 

manusia di organisasi era sekarang. Khususnya mendiskusikan 

terkait tentang perspektif Islam pada sumber daya manusia, 

kesesuaian intervensi pada sumber daya manusia dengan prinsip-

prinsip pada Islam dan perlibatan konsep-konsep organisasional, 

dan dominasi petunjuk-petunjuk Islam pada operasionalisasi 

sumber daya manusia di organisasi pada negara-negara mayoritas 

Muslim. Perlu juga menekankan tentang kegunaan nilai-nilai 

filosofis dalam Islam khususnya di tempat kerja untuk menciptakan 

keseimbangan kemasyarakatan di tempat kerja. Beberapa pedoman 

dalam Islam banyak yang dapat digunakan khususnya diselaraskan 

dengan permasalahan-permasalahan sumber daya manusia sesuai 

cara-cara yang bermakna dalam konteks masyarakat Islam dan jika 

diinternalisasi dapat menjadi buffer untuk melindungi pelanggaran 

terhadap harkat dan martabat manusia dan tercapai keseimbangan 

antara organisasi dan masyarakat. 

Konten kedua lebih jauh lagi mengeksplorasi implikasi 

praktik-praktik manajemen Islam pada manajemen sumber daya 

manusia. Mengetahui adanya kesenjangan antara teori manajemen 

Islam dan praktiknya, ditekankan bahwa manajemen di negara-

negara Arab sangat dipengaruhi oleh kombinasi nilai-nilai 

tradisional non-Islam dan budaya nasional, norma-norma pada 

negara-negara yang berbeda dengan manajemen Barat berpikir 

tidak hanya menggunakan prinsip-prinsip Islam. Hal ini 

menjadikan adanya ketidaksesuaian antara integrasi global dan 

reponsivitas lokal. Pesan kunci dari analisis ini bahwa pemahaman 
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yang lebih baik terhadap prinsip-prinsip manajemen Islam dan 

pentingnya relevansinya dengan negara-negara Arab akan 

membantu dalam melakukan manajemen yang lebih baik dengan 

tidak mengabaikan keuntungan dari teori atau praktik manajemen 

barat.  

Paper yang ditulis oleh banyak ahli tata kelola Islam 

selanjutnya menguji topik-topik religious perlawanan terhadap 

diskriminasi pada pencari kerja imigran-imigran Muslim di dua 

negara, yaitu Austria dan Jerman. Seperti yang diharapkan, 

penelitian ini menemukan persepsi diskriminasi yang dihadapi 

oleh pencari kerja Muslim di dua negara tersebut. Penelitian ini 

menekankan tingginya tingkat komitmen imigran-imigran Muslim 

ketika mereka tidak merasakan adanya diskriminasi. Analisis pada 

studi ini menekankan perlunya untuk mengakomodasi kebutuhan-

kebutuhan religious dasar dari para karyawan-karyawan imigran, 

yang dapat membantu untuk memperbaiki secara signifikan 

komitmen mereka terhadap organisasi. 

 

E. Etika Kerja Islam 

Saat ini penelitian di bidang MSDM dan Islam banyak yang 

melakukan analisis dalam hal etika kerja Islam. (Abbash, 1987; 

Abbash & Al-Owaihan, 2008) menjelaskan bahwa konsep etika 

kerja sebagai produk di era kekurangan dan tekanan tentang 

pekerjaan. Etika kerja dipandang sebagai ideologi propaganda oleh 

kelas menengah untuk para pekerja dengan menekankan pada hal 

yang masuk akal dan kebenaran untuk membuat konsep itu 

kredibel. Sedangkan Ferguson (2004) dan Diddams-Whittington 

(2003) setuju bahwa etika kerja adalah produk abad 19. 
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Disimpulkan bahwa eksistensi etika kerja adalah fenomena yang 

dikaitkan dan dihubungkan dengan kebangkitan revolusi industri 

dan kapitalisme kontemporer. 

Kemungkinan, atribusi pada kehadiran dan ketertarikan etika 

kerja terjadi pada kondisi ekonomi religious di abad 19 dipengaruhi 

oleh kenyataan bahwa di Eropa, awal revolusi industry, bekerja 

merupakan aktivitas yang tidak dihargai. Religious yang berlaku 

umum dan norma social tidak pernah memberikan aspresiasi pada 

bidang pekerjaan apapun (Ali & Owaihan, 2008). Pandangan 

negative tentang pekerjaan ini memberikan induksi kepada para 

peneliti di barat untuk melakukan pencerahan tentang pandangan 

positif pekerjaan dari munculnya Protestanism dalam penganut 

Kristen Eropa, dan sesuai dengan pencapaian revolusi industri saat 

itu. 

Sementara evolusi etika kerja dan makna kerja di dunia barat 

berkaitan dengan nilai-nilai dan keyakinan yang dipegang atau 

diyakini oleh masyarakat eropa, sehingga perlu dilihat bahwa 

masyarakat, komunitas atau bangsa lain juga memiliki etika kerja 

dan keyakinan yang berbeda. Sehingga dikembangkan 

konseptualisasi dan pandangan kerja yang merupakan manifestasi 

dari realitas kultural mereka, contohnya peradaban Islam dan 

Konfusian (Ali & Owaihan, 2008). Dua peradaban tersebut telah 

mengakumulasikan pengetahuan dan pengalaman tentang 

pekerjaan dan kondisi ekonomi. Prestasi ini adalah testimoni untuk 

keberadaan perkembangan budaya. 

Sejak awal, Islam memiliki perspektif unik tentang pekerjaan 

dan telah memformulasikan konsep tentang etika kerja. Dijelaskan 

bahwa, dalam semua kemungkinan, artikulasi tentang etika kerja 
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dan perilaku yang diinginkan diperkuat oleh keyakinan dan 

akselerasi perubahan social dan ekonomi, khususnya di dunia 

Arab, sebagai tempat kelahiran Islam.  

Makna positif tentang pekerjaan muncul saat pengembangan 

ide dan pemikiran kontemporer kala itu. Contohnya Ibu Khaldun 

dan Abd al Rahman, sosiolog Arab abad pertengahan, yang 

menjelaskan empat objektivitas perdagangan, yaitu (1) 

memfasilitasi kerja sama dan pemahaman mutual antar individu; 

(2) memuaskan kebutuhan orang lain; (3) peningkatan 

kesejahteraan; (4) kemajuan komunitas. 

Berbeda dengan etika kerja di Yahudi dan Kristen, etika kerja 

Islam kurang mendapat perhatian dalam studi bidang manajemen 

dan organisasi. Ini dikarenakan para ilmuwan bidang manajemen 

tidak memiliki akses untuk mencari literatur Islam masuk di 

perdagangan dan organisasi. Dalam konteks ini, perlu 

menambahkan bahwa Islam memiliki kesamaan dengan dua agama 

monoisme lainnya, yaitu Yahudi dan Kristen. Meskipun dalam 

term kerja, Islam berbeda dengan kedua agama tersebut. Di 

Yahudi, misalnya, terdapat penekanan pada spesifik dan relevansi 

peran manusia di bumi. Sebaliknya, Kristen menempatkan 

penekanan yang lebih tinggi pada keumuman dan 

ketidakkhususan pedoman dalam hidup dan utamanya aspek 

spiritual (Ali & Gibbs, 1998). Islam di sisi lain, memberikan regulasi 

yang lebih detail tentang kehidupan manusia dan di saat yang 

bersamaan mempertahankan perspektif spiritual. 

Kerja dalam Islam, disituasikan dalam inti keimanan dan 

integral dalam kehidupan. Lebih jauh, dalam masyarakat Muslim 

sabda nabi Muhammad dan teks Alquran integral pada wacana 
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sosio-politik. Oleh karena itu penggunaan sumber tersebut menjadi 

imperatif dalam setiap diskusi tentang etika kerja Islam. 

Review dari beberapa tata kelola dan Islam menghasilkan 

kategorisasi tentang kerja berdasarkan sabda Muhammad saw., 

yaitu: 

i. Mengejar urusan yang sah atau halal. Nabi Muhammad 

memerintahkan pada pengikutnya untuk bekerja yang dapat 

memberikan keuntungan bagi orang lain dan masyarakat.  

ii. Kemakmuran harus tercapai. Dalam keimanan Islam, 

ditegaskan bahwa setiap individu memiliki kapasitas 

berbeda. Kapasitas yang berbeda ini dan kesempatan yang 

dimiliki akan memberikan peluang bagi mereka untuk 

mencapai kemakmuran. Pengejaran aktivitas ekonomi 

bagaimana pun juga, harus didasarkan pada moral dan dasar-

dasar yang sah atau halal. 

iii. Kualitas pekerjaan. Masa sebelum Islam, masyarakat Arab 

tidak miliki kedisiplinan yang baik dan komitmennya hanya 

pada kelompok mereka sendiri. Muhammad melakukan 

reformasi dan menegakkan transformasi komunitas Arab 

menjadi masyarakat fungsional. Beliau menekankan pada 

kedisiplinan dan komitmen tidak hanya pada esensi 

pekerjaan, tetapi juga mengaitkan dengan keimanan dan 

pekerjaan 

iv. Imbalan (upah). Nabi Muhammad saw. menginstruksikan 

muslim untuk adil dalam memberikan kompensasi. Beliau 

menekankan bahwa seorang harus memberikan upahnya 

sebelum keringatnya mengering, dan harus berdasarkan 

usaha yang telah dikeluarkan. Dapat disimpulkan bahwa 
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upah atau gaji harus dibayarkan secara tepat, adil, dan 

adekuat. 

v. Kemandirian diri. Fungsi yang paling penting dari bekerja 

adalah pembentukan kepercayaan diri dan kemandirian 

vi. Monopoli. Dalam Islam, monopoli dipertimbangkan sebagai 

kesalahan besar yang menghasilkan penderitaan, keuntungan 

yang tidak sah, dan menciptakan ketidakseimbangan.  

vii. Penyuapan. Seperti monopoli, penyuapan adalah salah satu 

hal yang dikutuk dalam Islam 

viii. Perbuatan dan niat. Inilah yang membedakan antara etika 

kerja Islam dengan etika kerja lainnya. Satu dari asumsi-

asumsi fundamental dalam Islam adalah niat daripada hasil, 

dan itu adalah kriteria kerja yang dievaluasi kaitannya 

dengan keuntungan komunitas. Setiap aktivitas yang 

dipahami sebagai hal yang tidak baik atau menyakiti orang 

lain, meskipun hasilnya bagus untuk individu yang 

melakukan, maka hal itu tetap bukan sesuatu yang baik.  

ix. Transparansi. Pekerjaan harus memiliki dan mendasarkan 

aktivitasnya pada dasar etika dan moral. Kondisi awal untuk 

menyebarkan dan merealisasikan tujuan tersebut adalah 

melalui transparansi.  

x. Ketamakan. Dalam Islam, ketamakan dan keserakahan 

dipertimbangkan menjadi ancaman bagi keadilan social dan 

ekonomi.  

xi. Kedermawanan. Kedermawanan adalah kebaikan dalam 

Islam. Nabi Muhammad sangat menekankan ini. Dikatakan 

bahwa orang yang dermawan paling dekat dengan Tuhan. 
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Setiap saat, individu-individu menghadapi masalah-masalah 

etik pada pekerjaannya masing-masing. Beberapa artikel terbaru 

yang dipublikasikan di Wall Street Journal selama 1 minggu tahun 

1991, menjelaskan tentang permasalahan-permasalahan etik yang 

dihadapi oleh para karyawan, seperti: pencurian, berbohong, 

penipuan, kecurangan, dan ketidakjujuran. Pertanyaan selanjutnya 

apakah naif untuk muslim berperilaku secara etik dalam situasi 

global di lingkungan kompetitif saat ini? Tentu saja jawabannya 

adalah tidak. Artinya, dalam Islam, etik mempengaruhi semua 

aspek kehidupan. Kondisi untuk keberhasilan abadi atau falah 

dalam Islam adalah sama untuk semua Muslim, tanpa terkecuali 

jenis aktivitas dan pekerjaannya 

Etik didefinisikan sebagai serangkaian prinsip-prinsip moral, 

yang membedakan antara yang benar dan salah (Bekun dalam Ali 

2005). Etika lebih bersifat normative karena ini menggambarkan 

apa yang harus dilakukan atau tidak boleh melakukan sesuatu. 

Dalam konteks Islam, term di Alquran yang paling dekat dengan 

etik adalah khuluq, juga digunakan kosakata lain untuk 

menggambarkan konsep kebaikan: yaitu khayr (kebaikan), qist 

(keseimbangan), ‘adl (keadilan), haqq (kebenaran), ma’ruf (diketahui 

dan disetujui), serta taqwa (kesalehan). 

Perilaku etik tergantung pada faktor-faktor yang berdampak 

pada perilaku etik tersebut, adapun faktor-faktor ini adalah: (a) 

Interpretasi hukum; (b) Faktor organisasi; (c) Faktor individual. 

Berikut akan dijelaskan lebih detail, untuk masing-masing faktor 

tersebut. 
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a) Interpretasi hukum 

Di masyarakat sekuler, interpretasi legal didasarkan pada 

kondisi yang berlaku saat ini dan nilai-nilai standard yang 

bersifat sementara; di masyarakat Islam, nilai-nilai dan 

standardisasi berdasarkan pada hukum islam (Syari’ah) dan 

kumpulan penilaian fiqh, misalnya Islam tidak pernah 

membeda-bedakan seseorang berdasarkan jenis kelamin, 

warna kulit, ras, atau pun suku bangsa, yang membedakan 

adalah ketakwaannya.  

b) Faktor Organisasi 

Organisasi juga dapat mempengaruhi perilaku partisipan. 

Satu sumber kunci pada pengaruh organisasi adalah sejauh 

mana pemimpin bersedia untuk menyosialisasikan 

permasalahan tentang etika. Jika pemimpin berfokus pada 

penegakkan etika dapat dikomunikasikan melalui pembuatan 

kode etik, pernyataan kebijakan, pidato-pidato atau ceramah-

ceramah tentang etika, publikasi, dan sebagainya. 

c) Faktor-faktor Individu 

Individu-individu yang datang ke suatu institusi bekerja 

dengan memiliki nilai-nilai yang berbeda-beda. Faktor-faktor 

yang berdampak pada perilaku etik seseorang termasuk: 

tahapan perkembangan moral, nilai-nilai pribadi serta moral, 

pengaruh keluarga, pengaruh rekan, dan pengalaman hidup. 

Pada faktor pertama, yaitu tahapan perkembangan moral di 

hadis Nabi, dikatakan bahwa individu mengalami minor atau 

tahap sebelum pubertas dan tahap masa dewasa. Dari hadis 

disimpulkan bahwa ada beberapa tipe manusia yang tidak perlu 

mempertanggungjawabkan perbuatannya yaitu, (1) manusia yang 
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selalu tidur sampai dia terbangun; (2) orang gila; dan anak-anak 

yang belum mencapai akil baliqh. 

Ditambahkan oleh para intelektual Islam bahwa ada tiga 

tahap atau keadaan pengembangan jiwa manusia (nafs), yaitu (1) 

ammara, yang cenderung pada godaan setan, dan jika tidak 

dikendalikan akan menjerumuskan ke dalam siksa neraka; (2) 

Lawwama, yang merasa sadar akan adanya bisikan atau godaan 

setan, lalu melawannya, meminta rahmat kepada Allah Swt. dan 

memohon ampun setelah bertobat dan mencoba untuk 

mengembangkan diri, berharap mencapai keselamatan; (3) 

Mutma’inna, tahap paling tinggi dari semuanya, ketika jiwa berhasil 

mencapai kepuasan setelah aql (intelektual) mampu mengalahkan 

godaan setan, yang cenderung ada pada diri manusia. 

 

Kesimpulan 

Dalam setiap aspek kehidupan dan business, perubahan tidak 

terhindarkan. Perubahan diperlukan dalam rangka performansi 

organisasi yang lebih baik daripada kondisi sebelumnya. Dalam 

kehidupan organisasi, kebutuhan untuk berubah tidak hanya untuk 

memperbaiki kepentingan klien atau pengguna saja, namun dalam 

rangka mengelola organisasi. Perubahan seharusnya ditujukan 

untuk memperbaiki sistem yang ada dan perubahan dilakukan 

secara bersinambung. 

Perubahan dalam pengelolaan organisasi meningkat sesuai 

kemajuan teknologi dan inovasi-inovasi dalam hal lain yang terus 

bermunculan secara berkelanjutan. Proses-proses dan sistem 

organisasi terus berkembang, memungkinkan setiap korporat 

untuk membuat inovasi lebih cepat, dan akses yang lebih mudah 
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untuk mengetahui kebutuhan pengguna atau klien masing-masing. 

Pada saat yang bersamaan organisasi memperbolehkan 

peningkatan harapan atau keinginan karyawan mengenai apa yang 

dapat mereka lakukan, sebaik harapannya untuk organisasi.  

Banyak yang mengira perubahan adalah mudah, tetapi 

sesungguhnya tidak. Perubahan untuk manajemen tidak dapat 

dilakukan sepanjang waktu, ini adalah seni. Proses perubahan 

mempersyaratkan keterampilan-keterampilan untuk seseorang 

mengimplementasikan perubahan. Perubahan dalam manajemen 

kemungkinan akan dilihat sebagai suatu usaha yang dramatis, 

namun tetap memiliki makna positif yaitu memajukan keadaan 

organisasi. Resistansi pada anggota-anggota organisasi secara 

alamiah tidak terhindarkan.  

Seni change management adalah proses yang luas, dan 

terkadang memerlukan campur tangan profesional untuk 

mengenalkan perubahan. Ini bukanlah soft skill, namun 

memerlukan outcomes sebagai sesuatu yang dapat dihitung 

(quantifiable), dalam mencapai efektivitas perubahan, yang dapat 

mengakomodasi kebutuhan seluruh pihak baik internal dan 

eksternal organisasi.  
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BAGIAN 2 
PERUBAHAN ORGANISASI DI INDONESIA 

 

 

 

ada konteks perubahan organisasi yang terjadi di Indonesia, 

terjadi juga pada seluruh sektor di bidang industri, jasa, dan 

pendidikan. Di bidang Industri, khususnya Badan Usaha 

Milik Negara (BUMN), peraturan pemerintah yang menuntut 

akuntabilitas dan profesionalisme mendorong dikeluarkannya 

kebijakan bahwa setiap BUMN melakukan privatisasi. Di antaranya 

terdapat tiga BUMN yang mengalami perubahan, yaitu Garuda, 

Pertamina, dan Perusahaan Listrik Negara (PLN). 

Perubahan pada Pertamina sama dengan BUMN lainnya, 

yaitu akibat perubahan hukum dan undang-undang di Indonesia 

yang menumbuhkan pola bisnis baru yang mengizinkan masuknya 

pesaing ke dalam sektor pemasaran dalam negeri, ditunjukkan 

dengan saat Shell dan Petronas masuk ke pasar Indonesia (diunduh 

dari http://www.pertamina.com/statement_from_board.aspx 

tanggal 2 Mei 2013). Perusahaan pun dituntut pemerintah untuk 

memberikan keuntungan yang lebih besar pada negara dan 

menekankan pengelolaan bisnis yang transparan dan profesional. 

Tuntutan tersebut yang membuat pihak Pertamina mencanangkan 

program transformasi perusahaan pada 20 juli 2006 dengan dua 

tema besar, yaitu fundamental dan bisnis. Transformasi yang 

P 
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dilakukan Pertamina bertujuan agar mampu membawa perusahaan 

menuju skala dunia. 

Bidang lain pada sektor industri yang mengelola sumber 

daya alam yang dikuasai negara adalah Perusahaan Listrik Negara 

(PLN) (diakses dari http://www.pln.co.id/?p=102 tanggal 3 Mei 

2013). PLN mengalami perubahan pada tahun 1994 menjadi 

Perusahaan Umum menjadi Perusahaan Perseroan (Persero), yang 

sebelumnya, sesuai dengan Peraturan Pemerintah nomor 17 tahun 

1972, menetapkan PLN sebagai Perusahaan Listrik Umum Negara 

dan sebagai Pemegang Kuasa Usaha Ketenagalistrikkan (PKUK). 

Perubahan PLN menjadi Persero merupakan konsekuensi kebijakan 

Pemerintah yang memberikan kesempatan pada sektor swasta 

untuk bergerak dalam bidang bisnis penyediaan listrik. Tujuannya 

sama, yaitu untuk meningkatkan keuntungan dan kemampuan 

daya saing, perlu pengelolaan yang profesional dan transparan. 

Dalam bidang transportasi penerbangan, Garuda dalam situs 

resminya, yaitu http://www.garuda-indonesia.com/id/investor-

relations/about-garuda-indone-sia/corporate-

profile/history/company (diakses pada 2 Mei 2013), perubahan 

dalam hal tata kelola organisasi bersifat clean and good. Perubahan 

yang terjadi mampu membawa Garuda mendapat pengakuan 

dunia internasional dengan slogan baru fly to the world. 

Organisasi pendidikan yang bergerak di bidang jasa 

pendidikan juga dituntut untuk berubah, maka dapat dikatakan 

organisasi pendidikan tinggi menghadapi tantangan yang tidak 

mudah dalam menghadapi perubahan. Terutama dalam hal 

pengelolaan perguruan tinggi. Organisasi pendidikan tinggi, 

sebagaimana diungkapkan Hasan dan Prabowo (2006), memiliki 
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sejumlah tantangan internal dan eksternal yang mengharuskan 

mereka untuk berubah. Tantangan yang dimaksud adalah kualitas 

lulusan perguruan tinggi (PT) belum dapat memenuhi tuntutan 

masyarakat, kompetisi global dan lokal, akreditasi nasional dan 

internasional, konflik kepentingan, takut untuk berubah, dan 

sumber daya terbatas (conflict of interest, worry to change, limited 

reseources). 

Kondisi tersebut melatarbelakangi perubahan institusi 

perguruan tinggi, diawali pertama oleh perubahan IKIP menjadi 

Universitas Negeri. Ulasan Ki Supriyoko dalam Suara Karya (1999) 

menjelaskan penyebab perubahan IKIP menjadi universitas karena 

kerisauan kenyataan rendahnya kualitas lulusan IKIP sendiri 

khususnya dalam penguasaan bidang studi (subjek matter). 

Diharapkan melalui perubahan dapat meningkatkan kualitas 

lulusan IKIP yang menjadi calon guru di sekolah, di sekolah dasar 

dan menengah. Dijelaskan pula oleh Ki Supriyoko bahwa setelah 

IKIP menjadi universitas maka yang menjadi fokus adalah fakultas 

baru yang dibuka, dan penambahan ketersediaan sumber daya 

para pengajar.  

Kompetisi pendidikan di Indonesia berimbas juga pada 

organisasi pendidikan berbasis agama, di antaranya IAIN (Institut 

Agama Islam Negeri) yang telah mengalami perubahan status 

menjadi Universitas Islam Negeri (UIN). Perubahan IAIN menjadi 

UIN dideklarasikan pada tanggal 14 Oktober 2004 oleh Menko 

Kesra Prof. HA malik Fajar, tindak lanjut dari SK presiden No.50 

Tahun 2004, 21 Juni 2004. Dari empat belas IAIN di Indonesia, dua 

di antaranya yaitu IAIN Jakarta dan IAIN Yogyakarta menjadi Pilot 

Project perubahan IAIN menjadi UIN. 
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Implikasi perubahan IAIN ke UIN, yang cukup menonjol 

menimbulkan fakultas-fakultas baru, serta penambahan tenaga 

pengajar yang berasal dari ilmu-ilmu umum di luar ilmu agama. 

Adapun tujuan perubahan IAIN ke UIN adalah meningkatkan daya 

saing bangsa dalam meningkatkan peran PTAI sebagai universitas 

riset berkelas dunia (Kusumaputri, 2010), maka fokus 

pengembangan bidang pengelolaan mutlak dilakukan. Tujuannya 

adalah untuk memberikan kontribusi pada peningkatan nation 

competitiveness melalui peningkatan kualitas pengelolaan. 

Menurut Amin Abdullah, staf ahli Kementerian Agama 

dalam Temu Konsultasi Jaringan Penelitian dan Pengabdian 

Kepada Masyarakat PTAI di Manado pada 12-14 Juni 2013 lalu 

peran strategis pendidikan tinggi Islam akan semakin terpacu 

apabila Direktorat Pendidikan Tinggi Islam Kementerian Agama 

R.I terus mengawal mandat untuk menghilangkan dikotomi 

keilmuan yang diwujudkan dengan dibukanya fakultas-fakultas 

baru, bukan fakultas keagamaan. Tentu saja keberlanjutan 

pendirian fakultas-fakultas baru memerlukan tenaga-tenaga 

fungsional baru, dari latar belakang ilmu umum yang sebelumnya 

tidak dimiliki PTAIN.  

Mandat penyatuan ilmu agama dan sains yang telah 

diamanatkan ke PTAI dapat dilakukan dengan paradigma yang 

berbeda dari masing-masing perguruan tinggi. UIN Syarif 

Hidayatullah dilambangkan dengan bola dunia dengan garis edar 

elektron mengandung 4 (empat) karakter utama, yaitu Keislaman, 

Keilmuan, Keindonesiaan, dan Globalisme. Sedangkan UIN Sunan 

Kalijaga Yogyakarta dengan konsep “Jaring Laba-laba” yang 

merupakan metafora simplifikasi konsep paradigma keilmuan 
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Integrasi-Interkoneksi, merupakan sebuah pendekatan dalam 

pembidangan mata kuliah yang mencakup tiga dimensi 

pengembangan ilmu.  

Perubahan di lingkup PTAI tidak hanya sampai pada tataran 

paradigma keilmuan yang dimanifestasikan dalam perubahan visi, 

misi, tujuan, dan struktur organisasi, melainkan pada perubahan 

manajemen pendidikan tinggi yang berorientasi pada kemampuan 

memanfaatkan sumber daya yang dimiliki untuk mencapai 

tujuannya. Hal yang cukup menarik, khususnya pada organisasi 

pendidikan bahwa pendidikan tinggi merupakan pusat 

pembelajaran, pengembangan ekonomi, budaya, serta sosial 

masyarakat. Kualitas SDM di perguruan tinggi, yang terdiri dari 

pendidik, staf administrasi, tenaga pustaka, dan tenaga fungsional 

peneliti, menentukan proses penyelenggaraan keberhasilan 

pendidikan tinggi.  

Dapat dikatakan bahwa organisasi pendidikan, khususnya 

perguruan tinggi cukup unik dibandingkan organisasi lain dalam 

hal karakteristik dan kualifikasi anggotanya. Tenaga pengajar, baik 

guru maupun dosen, memiliki tingkat pendidikan dan kompetensi 

lebih tinggi dan baik dibandingkan individu-individu yang bekerja 

di organisasi industri sektor lain (Cumming dan Worley, 1997). 

Efektivitas perubahan organisasi dalam bidang pendidikan 

membutuhkan dukungan seluruh SDM (sumber daya manusia) 

yang ada, terutama komitmen masing-masing anggota kepada 

perubahan. SDM di bidang pendidikan mencakup tenaga dosen, 

tenaga administrasi, dan tenaga fungsional selain dosen (peneliti, 

pustakawan, dan arsiparis). Upaya pengembangan SDM perlu 

menyentuh semua unsur SDM. Dari ketiga unsur tersebut, dosen 
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memiliki peran yang paling strategis dan penting. SDM dosen 

memiliki posisi vital dalam membentuk mutu lulusan. Hal itu 

diperkuat dengan realitas bahwa kewenangan dan otoritas tertinggi 

dalam proses akademik berada pada diri SDM dosen (Sallis, 2010; 

Cumming dan Worley, 1997) 

Keunikan organisasi pendidikan, dapat dianalisis 

berdasarkan pengelompokkan organisasi yang dilakukan Blau dan 

Scott dalam Hoy dan Miskel (1982), dikelompokkan berdasarkan 

pihak utama yang memiliki andil dalam organisasi dan penerima 

keuntungan. Macam organisasi adalah mutual benefit associations, 

business concerns, commonweal organization, dan service organization. 

Pada organisasi mutual benefit associations, anggota adalah 

penerima keuntungan utama dalam organisasi. Sebaliknya pada 

business concerns pemilik organisasi adalah penerima keuntungan. 

Berbeda dengan organisasi kelompok commonweal organization, 

masyarakat umum akan menerima keuntungan dari organisasi. 

Sedangkan organisasi yang memiliki sifat service organization 

menjadikan publik yang berhubungan langsung dengan organisasi 

sebagai penerima keuntungan. Service organization memiliki fungsi 

utama menyediakan layanan ke klien. Berdasar pengelompokkan 

organisasi tersebut, organisasi yang bergerak di bidang pendidikan 

merupakan service organization. Mahasiswa/wi menjadi klien yang 

memperoleh layanan dari perguruan tinggi.  

Peran pendidikan tinggi dalam menjalankan fungsinya tidak 

mudah, utamanya dalam menggabungkan semua fungsi yang 

berhubungan dengan kemajuan dan transmisi ilmu pengetahuan, 

yaitu penelitian, inovasi pengajaran, serta jika memungkinkan bagi 

pendidikan profesi, ditambah dengan pelatihan untuk pendidikan 
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berkelanjutan. Hasil-hasil penelitian harus dapat dimanfaatkan 

untuk kepentingan masyarakat. Inovasi pengajaran harus 

menyentuh hingga ranah pembentukan karakter, outcomes 

pengajaran meliputi 3 komponen, yaitu afeksi, kognitif, dan 

psikomotor. Satu lagi perubahan pendidikan tinggi saat ini 

perlunya membangun jaringan kerja sama dengan dunia 

internasional.  

Perubahan pengelolaan pendidikan di perguruan tinggi 

memberikan kebebasan pada para pengelola organisasi pendidikan 

untuk memanfaatkan sumber daya yang dimiliki. Perubahan 

pengelolaan juga memberi kebebasan mendesain sistem 

pembelajaran yang menjadi pembeda suatu perguruan tinggi 

dengan organisasi pendidikan tinggi lainnya. Kondisi ini 

menunjukkan bahwa organisasi pendidikan yang semula bersifat 

reaktif, sekarang berubah menjadi bersifat kompetitif. Konsekuensi 

tersebut menuntut organisasi pendidikan tinggi, khususnya untuk 

melakukan restrukturisasi pengelolaan pendidikan (Elmore, 1990; 

Sarason, 1992; Sizer, 1992). 

Peningkatan kualitas pengelolaan juga ditekankan melalui 

penyusunan sistem jaminan mutu, yang didasarkan pada Pedoman 

Penjaminan Mutu Depdiknas 2003. Penekanan penjaminan mutu 

adalah pada evaluasi proses pendidikan. Sistem pengelolaan yang 

dilakukan UIN sebagai salah satu bentuk organisasi pendidikan 

merupakan bentuk responsiveness dalam menjawab tantangan 

eksternal yang menjadi sumber perubahan. Proses akademik yang 

terukur dan transparan menjadi penekanan, khususnya dosen 

sebagai komponen utama bidang akademik, serta agen of change. 
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Penerapan penjaminan mutu menjadi syarat mutlak perubahan 

perguruan tinggi Islam dari IAIN menjadi UIN.  

Selain itu, pola pengelolaan keuangan juga menjadi perhatian 

pada lingkup organisasi pendidikan tiga UIN yang mengalami 

perubahan. Pada 2 Juli 2007, ditetapkan Pola Pengelolaan 

Keuangan Badan Layanan Umum (PPK BLU) dengan status BLU 

secara penuh, berdasarkan keputusan Menteri Keuangan RI Nomor 

301/KMK.05/2007, maka UIN Sunan Kalijaga adalah perguruan 

tinggi pertama di Indonesia yang menerapkan PPK BLU, 

mekanisme pengelolaan keuangan BLU tersebut diperkuat dengan 

diterbitkannya SK Rektor nomor 188 Tahun 2008. UIN Syarif 

Hidayatullah resmi menjadi BLU sejak 2008 melalui SK Menteri 

Keuangan Nomor 42/KMK.05/2008. Selanjutnya UIN Maulana 

Malik Ibrahim menjadi perguruan tinggi ketiga setelah UIN Sunan 

Kalijaga dan UIN Syarif Hidayatullah yang ditetapkan oleh Menteri 

Keuangan sebagai PTN yang menerapkan Pengelolaan Keuangan 

Badan Layanan Umum (PK-BLU).  

Selain tiga UIN tersebut perguruan tinggi negeri terkemuka 

di Indonesia yang juga mengalami perubahan menjadi BLU adalah 

Universitas Indonesia (UI), Universitas Gadjah Mada (UGM), 

Institut Teknologi Bandung (ITB), Institut Pertanian Bogor (IPB), 

Universitas Sumatra Utara (USU), Universitas Pendidikan 

Indonesia (UPI), dan Universitas Airlangga (UNAIR) 

(http://www.setkab.go.id/berita-5716-ui-ugm-itb-ipb-usu-upi-dan-

unair-kini-berstatus-blu-penuh.html diunduh pada 4 Mei 2013). 

Perubahan status menjadi BLU tertuang dalam dalam Peraturan 

Pemerintah Nomor 74 tahun 2012 tentang Perubahan atas 



 

Komitmen pada Perubahan Organisasi ~ 35 

Peraturan Pemerintah Nomor 23 Tahun 2005 tentang Pengelolaan 

Keuangan Badan Layanan Umum.  

Menurut penjelasan mengenai BLU (Badan Layanan Umum), 

sistem keuangan ini diterapkan pada bidang tugas operasional 

pelayanan publik(http://pkblu.perbendaharaan.go.id/index.php/77-

badan-layanan-umum/85 mengapa-badan-layanan-umum diakses 

pada 4 Mei 2013). Pendanaannya dari dua sumber, yaitu imbalan 

dari masyarakat dalam proporsi yang signifikan terkait dengan 

pelayanan yang diberikan dan ada pula yang bergantung sebagian 

besar pada dana APBN/APBD. Satuan kerja yang memperoleh 

pendapatan dari layanan-nya dalam porsi signifikan, dapat 

diberikan keleluasaan dalam mengelola sumber daya untuk 

meningkatkan pelayanan yang diberikan. Tujuan diterapkannya 

BLU adalah agar aktivitas pelayanan tidak harus dilakukan oleh 

lembaga birokrasi murni, tetapi oleh instansi pemerintah dengan 

pengelolaan, seperti bisnis yang tujuannya untuk meningkatkan 

pelayanan kepada masyarakat menjadi lebih efisien dan efektif. 

Dalam PP no 74 itu disebutkan, bahwa seluruh kekayaan 

perguruan tinggi yang berstatus BLU dialihkan pada kementerian 

masing-masing yang membidanginya, yaitu Kementerian Agama 

pada Universitas Islam dan Kementerian Pendidikan dan 

Kebudayaan pada perguruan tinggi umum. 

Terkait dengan proses perubahan di institusi perguruan 

tinggi, Eckel dan Kezar (2002) meneliti proses transformasi lebih 

dari 20 universitas yang berhasil mencapai perubahan efektif. 

Dalam penelitian tersebut, mereka menemukan lima strategi inti, 

yaitu (a) dukungan administratif senior, (b) kepemimpinan yang 

kolaboratif, (c) visi yang fleksibel, (d) pengembangan staf, (e) aksi-
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aksi yang terlihat. Dalam penelitian tersebut ditemukan bahwa ada 

satu kesamaan dalam strategi inti, yaitu masing-masing bertujuan 

untuk membantu seluruh anggota di kampus untuk berpikir 

berbeda tentang institusinya. 

Meskipun begitu, perbedaan individual menentukan dalam 

ketahanan seseorang menghadapi kesulitan perubahan manajemen 

akademik karena perbedaan individual juga berperan dalam 

menentukan komitmen anggota pada perubahan. Proses 

pendidikan adalah tugas yang cukup kompleks yang harus 

dilakukan para dosen karena proses pendidikan selalu melibatkan 

kurikulum yang ditunjang oleh teknologi dan metode untuk 

mengukur sasaran atau hasil (outcomes) dari proses tersebut.  

Studi tentang perubahan yang ditelusuri sebagian besar 

dilakukan di negara-negara Barat dengan jenis organisasi 

nonpendidikan, yaitu rumah sakit dan sektor usaha. Praktisi dan 

peneliti perubahan organisasi memandang organisasi pendidikan 

sebagai sistem birokratik yang berbeda dibanding dengan 

organisasi tipe lainnya (Klecker & Loadman, 2000). Hal ini tentu 

saja memberikan tantang-an tersendiri dalam pengelolaannya. 

Pencapaian target dalam rangka efektivitas perubahan 

organisasi tentu saja membutuhkan dukungan anggota-nya, 

komitmen perubahan yang ditekankan di sini berbeda dengan 

Herscovitch dan Meyer (2002) yang menggunakan tiga dimensi 

perubahan, yaitu menggunakan satu dimensi dengan tidak 

melibatkan komitmen berkelanjutan karena pada kondisi 

perubahan anggota dituntut untuk melakukan hal-hal yang lebih 

dari yang dipersyaratkan.  
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Organisasi pendidikan, khususnya di lingkup perguruan 

tinggi Islam, setelah mengalami perubahan saat ini, tidak lagi 

bersifat tradisional birokratis, tetapi lebih menekankan kepuasan 

pengguna, meningkatnya minat, dan harapan sebagai sasaran 

utama. Konsekuensinya adalah perlu perbaikan terus-menerus 

(continuous improvement) yang akan menyebabkan perubahan. Di 

sinilah letak pentingnya hubungan manusia yang efektif dan 

konstruktif yang mampu menumbuhkan komitmen untuk 

mengimplementasikan perubahan. Situasi perubahan tersebut yang 

mendorong diterapkannya pada organisasi pendidikan.  
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BAGIAN 3 
TEORI-TEORI PERUBAHAN ORGANISASI 

 

 

 

erikut ini diuraikan landasan teori dan hasil-hasil penelitian 

dari berbagai sumber tentang variabel-variabel yang diteliti, 

yaitu komitmen pada perubahan, kapabilitas, iklim 

perubahan, partisipasi, dan keterbukaan pada perubahan. 

 

A. Komitmen pada Perubahan Organisasi 

Fokus utama pada subbab komitmen adalah untuk 

mengeksplorasi latar belakang teoretis konsep komitmen 

organisasi, pengertian komitmen organisasi, model komitmen 

organisasi, tingkatan komitmen organisasi, faktor-faktor yang 

memengaruhi komitmen organisasi, dampak dari komitmen 

organisasi, perkembangan komitmen organisasi menjadi komitmen 

pada perubahan, aspek-aspek komitmen pada perubahan, faktor-

faktor yang memengaruhi komitmen pada perubahan. 

1. Latar Belakang Teoretis Konsep Komitmen Organisasi 

Konsep komitmen organisasi telah berkembang pesat dalam 

literatur psikologi industri dan organisasi (Minner, 1988). Awal 

penelitian komitmen organisasi memandang konsep komitmen 

organisasi sebagai dimensi tunggal didasarkan pada perspektif 

sikap, termasuk identifikasi, keterlibatan, dan loyalitas (Porter, 

B 
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Steers, Mowday & Boulian dalam Minner, 1988). Perspektif 

attitudinal mengacu pada keterlibatan psikologi atau komitmen 

afektif yang dibentuk oleh relasi anggota dengan identifikasi dan 

keterlibatan dengan organisasi.  

Porter dalam Minner (1988) menjelaskan bahwa komitmen 

organisasi sebagai keterikatan (attachment) dengan organisasi 

dikarakteristikkan melalui kehendak untuk tetap bertahan; 

identifikasi dengan nilai-nilai dan tujuan organisasi; serta kesediaan 

untuk berusaha lebih dalam perilakunya. Individu sebagai anggota 

organisasi mempertimbangkan perluasan nilai-nilai pribadi dan 

tujuan-tujuan organisasi sebagai bagian komitmen organisasi 

sehingga dipertimbangkan keterkaitan antara individu sebagai 

anggota dan organisasi.  

Perspektif lain pada komitmen organisasi didasarkan pada 

definisi pertukaran (exchange) atau side-bet theory (Becker, 1960; 

Alluto, Hrebiniak & Alonso, 1973 dalam Minner 1988). Teori ini 

menjelaskan bahwa individu-individu yang berkomitmen dengan 

organisasi akan tetap pada posisinya, tidak terikat dengan kondisi-

kondisi yang memunculkan tekanan (stressful). Saat dihadapkan 

pada alternatif keuntungan, ada kecenderungan mereka akan 

meninggalkan organisasi.  

Mowday, Porter, dan Steers (1982) mendukung penjelasan 

side bet theory dengan menggambarkan komitmen organisasi 

sebagai perilaku yang terkait dengan proses saat individu berada 

dalam suatu organisasi dan bagaimana mereka mengatasi 

permasalahan. Aspek perilaku komitmen organisasi dijelaskan 

melalui perhitungan komitmen kalkulatif dan normatif.  
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Perspektif kalkulatif atau normatif yang mengacu pada 

komitmen anggota untuk terus bekerja pada organisasi yang 

didasarkan pada besaran perhitungan kerugian keuntungan 

meninggalkan organisasi (Hrebeniak dan Alutto, 1972) 

menggambarkan komitmen organisasi sebagai intensi perilaku atau 

reaksi dan ditentukan oleh persepsi-persepsi individu dari suatu 

tekanan normatif.  

Meyer dan Allen (1984) di awal memandang komitmen 

organisasi sebagai dua dimensi yang diberi nama afektif dan 

berkelanjutan. Definisi komitmen afektif menurut Meyer dan Allen 

adalah perasaan positif dari identifikasi, keterikatan (attachment), 

dan keterlibatan (involvement) dalam pekerjaan di organisasi, 

sedangkan dimensi kedua disebut komitmen berkelanjutan (conti-

nuance) sebagai perluasan rasa komitmen yang dimiliki anggota 

terhadap organisasinya melalui perhitungan biaya yang akan 

mereka terima jika meninggalkan organisasi. Setelah penelitian, 

selanjutnya Allen dan Meyer (1990) menambahkan dimensi ketiga, 

yaitu komitmen normatif. Komitmen normatif didefinisikan sebagai 

perasaan atau kewajiban para anggota untuk bertahan di 

organisasi. Dalam hasil penelitian tersebut konsep komitmen 

organisasi digambarkan sebagai konsep tiga dimensi yang 

dikarakteristikkan oleh dimensi afektif, berkelanjutan (continuance), 

dan normatif (Meyer dan Allen, 1991). Komitmen organisasi tiga 

dimensi adalah keadaan psikologi yang dikarakteristikkan oleh 

hubungan antara anggota dengan organisasi beserta implikasinya 

dalam organisasi (Meyer dan Allen, 1991).  
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2. Pengertian 

Konsep komitmen organisasi, menurut O’Reilley dan 

Chatman (1986), adalah ikatan psikologi individu pada organisasi, 

termasuk keterlibatan kerja (job involvement), loyalitas, dan 

keyakinan terhadap nilai organisasi. Komitmen organisasi dari 

pandangan ini dikarakteristikkan oleh penerimaan anggota pada 

tujuan organisasi dan kesediaan mereka untuk meningkatkan 

usaha saat bekerja (Miller dan Lee, 2001).  

Cohen (2007) menjelaskan bahwa komitmen adalah kekuatan 

yang mengikat individu untuk melakukan suatu aksi untuk menuju 

satu atau beberapa tujuan. Deskripsi umum komitmen ini terkait 

dengan definisi komitmen organisasi dari Arnold (2005) dalam 

Cohen (2007), yaitu kekuatan relatif pada identifikasi individu dan 

keterlibatannya dalam organisasi.  

Miller (2003) dalam Cohen (2007) menegaskan bahwa 

komitmen organisasi adalah keadaan pada diri anggota yang 

selanjutnya mengidentifikasinya dengan ciri khas dan tujuan 

organisasi serta mempertahankan keanggotaannya dalam 

organisasi. Untuk itu, komitmen organisasi adalah tingkatan 

kesediaan individu untuk mempertahankan keanggotaannya 

karena kesesuaian dan ketertarikan mereka dengan tujuan dan 

nilai-nilai organisasi. 

Morrow (1993) dalam Cohen (2007) menggambarkan 

komitmen organisasi dikarakteristikkan oleh sikap dan perilaku. 

Sementara itu, Miller dalam Cohen (2007) menggambarkan sikap 

sebagai pernyataan evaluatif atau penilaian, baik mendukung 

maupun tidak mendukung, pada fenomena tertentu. Komitmen 

organisasi merupakan sikap yang merefleksikan perasaan, seperti 
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keterikatan, identifikasi dan loyalitas pada organisasi sebagai objek 

komitmen.  

Karakteristik selanjutnya yang digunakan untuk 

menggambarkan konsep komitmen organisasi adalah perilaku 

(Morrow, 1993 dalam WeiBo, Kaur, Jun, 2010). Best dalam WeiBo, 

Kaur, Jun, (2010) menjelaskan bahwa individu-individu yang 

berkomitmen melakukan aksi atau perilaku khusus dilandasi oleh 

keyakinan moral daripada sekadar hanya memikirkan keuntungan 

pribadi. Reichers dalam Cohen (2007) menjelaskan bahwa 

komitmen sebagai perilaku yang terlihat ditampakkan saat anggota 

organisasi memiliki komitmen terhadap kelompoknya dalam suatu 

organisasi. Maka dari itu, komitmen organisasi adalah suatu 

keadaan yang mana anggota organisasi terikat aktivitas dan 

keyakinannya, adapun fungsinya untuk mempertahankan aktivitas 

dan keterlibatan mereka dalam organisasi (Miller dan Lee, 2001).  

Secara konseptual, komitmen dapat dikarakteristikkan 

setidak-tidaknya oleh tiga hal, yaitu (1) keyakinan kuat dalam 

penerimaan tujuan dan nilai-nilai organisasi; (2) keinginan untuk 

memperluas usaha-usaha dalam perilaku di organisasi; dan (3) 

keinginan kuat untuk mempertahankan keanggotaan dalam 

organisasi (Miner, 1988). Dijelaskan pula oleh Minner bahwa 

berbeda dengan loyalitas, komitmen lebih menunjukkan kontribusi 

aktif dibandingkan loyalitas. 

Berdasarkan pengertian-pengertian di atas, dapat 

disimpulkan bahwa komitmen organisasi adalah keadaan 

psikologis yang mencirikan hubungan karyawan (anggota) dengan 

organisasi yang dikarakteristikkan oleh penerima-an anggota pada 

tujuan organisasi merefleksikan kekuatan individu dan keterlibatan 



 

44 ~ Komitmen pada Perubahan Organisasi 

anggota yang menunjukkan kesesuaian tujuan dan nilai-nilai 

organisasi ditunjukkan melalui aktivitas mendukung usaha-usaha 

organisasi serta keputusan untuk melanjutkan keanggotaannya 

dalam organisasi. Aktivitas tersebut dilandasi oleh keyakinan 

moral dengan tidak mengutamakan keuntungan pribadi.  

3. Model Komitmen Organisasi 

Meyer dan Allen (1997) menjelaskan komitmen menggunakan 

model tiga dimensi yang dinamakan komitmen afektif, 

berkelanjutan (continuance), dan normatif. Dimensi-dimensi 

komitmen ini menggambarkan cara-cara yang berbeda pada 

pengembangan komitmen organisasi dan implikasinya pada 

perilaku anggota. Gambar 1 menjelaskan model komitmen 

organisasi tiga dimensi tersebut. 

a) Dimensi Komitmen Afektif 

Dimensi pertama komitmen organisasi dalam model 

adalah komitmen afektif, yang merepresentasikan 

keterlibatan emosional individu dengan organisasi. Menurut 

Meyer dan Allen (1991), komitmen afektif adalah keterikatan 

emosional pada, identifikasi dengan, dan keterlibatan pada 

organisasi. Anggota organisasi yang berkomitmen dengan 

organisasinya berdasarkan aspek afektif, melanjutkan, atau 

melakukan pekerjaannya karena mereka memang 

menginginkan. Anggota organisasi yang berkomitmen pada 

tingkat afektif tetap bertahan dalam organisasi karena mereka 

memandang hubungan personal yang terjalin dengan 

organisasi sejalan dengan tujuan dan nilai-nilai mereka. 

Komitmen afektif bekerja terkait sikap dengan perasaan 

positif terhadap organisasi (Morrow, 1983). Sheldon dalam 
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Cohen (2007) menjelaskan bahwa komitmen afektif terkait 

dengan identitas individu dengan organisasi. Komitmen 

afektif adalah kekuatan relatif pada identifikasi individu dan 

keterlibatannya dalam organisasi (Mowday, Porter, dan 

Steers, 1982). Kekuatan komitmen afektif dipengaruhi oleh 

perluasan kebutuhan dan harapan individu mengenai 

organisasi yang disesuaikan dengan pengalaman aktual 

mereka (Storey, 1995 dalam WeiBo, Kaur, dan Jun, 2010). 

Tetrik dalam WeiBo, Kaur, dan Jun (2010) juga 

menggambarkan nilai rasionalitas yang mendasari komitmen 

organisasi yang mengacu pada tingkatan kongruensi nilai 

antara anggota dengan organisasi.  

Model komitmen organisasi Meyer dan Allen 

mengindikasikan bahwa komitmen afektif dipengaruhi oleh 

sejumlah faktor, yaitu tantangan pekerjaan, kejelasan peran, 

kesulitan pencapaian tujuan, penerimaan oleh manajemen, 

kohesivitas rekan sejawat, kesetaraan, kepentingan pribadi, 

umpan balik, partisipasi, dan keteguhan.  

Pengembangan komitmen afektif melibatkan identifikasi 

dan internalisasi (Becker and Wilson, 2000). Dijelaskan bahwa 

keterikatan afektif dengan organisasi pertama kali didasarkan 

pada identifikasi dengan hasrat menegakkan hubungan yang 

menguntungkan dengan organisasi. Kedua, melalui 

internalisasi mengacu pada kongruensi tujuan-tujuan dan 

nilai-nilai yang dianut oleh individu-individu dan organisasi. 

Secara umum, dapat dikatakan komitmen organisasi 

memfokus pada sejauh mana individu mengidentifikasi 

organisasi.  
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b) Dimensi Komitmen Berkelanjutan 

Dimensi kedua pada model tiga dimensi komitmen 

organisasi adalah komitmen berkelanjutan. Komitmen 

berkelanjutan, menurut Meyer dan Allen, adalah kesadaran 

perhitungan dihubungkan dengan jika meninggalkan 

organisasi. Hal ini mensyaratkan adanya kalkulasi dari per-

sepsi individu atau pertimbangan biaya dan risiko terkait 

dengan situasi ketika harus meninggalkan organisasi. 

Dijelaskan pula oleh Allen dan Meyer bahwa anggota 

organisasi yang tetap berada dalam organisasi karena 

memang membutuhkan. Hal ini mengindikasikan perbedaan 

antara komitmen berkelanjutan dan afektif, yaitu komitmen 

afektif lebih menekankan alasan saat individu tetap berada 

dalam organisasi, karena mereka memang menginginkan.  

Sebaliknya, komitmen berkelanjutan dikaitkan dengan 

keterikatan instrumental pada organisasi yang didasarkan 

pada pengukuran perolehan keuntungan ekonomi (Becker 

dan Wilson, 2000). Anggota organisasi mengembangkan 

komitmen pada organisasi karena imbalan positif bersifat 

ekstrinsik yang didapatkan melalui usaha yang menghasilkan 

persetujuan tanpa anggota mengidentifikasi dengan nilai-

nilai dan tujuan organisasi.  

Kekuatan komitmen berkelanjutan yang 

mengimplikasikan kebutuhan untuk tetap dalam organisasi 

ditentukan oleh kerugian yang sudah diperhitungkan jika 

anggota meninggalkan organisasi (Meyer dan Allen, 1984). 

Best dalam WeiBo, Kaur, dan Jun (2010) mengindikasikan 

bahwa komitmen berkelanjutan akan menguat ketika 
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ketersediaan pilihan pekerjaan terbatas atau sedikit dan 

investasi yang diberikan pada organisasi sudah cukup tinggi. 

Argumen ini mendukung pandangan bahwa ketika tersedia 

pilihan-pilihan yang lebih baik, anggota akan meninggalkan 

organisasi. Meyer dan Allen (1984) juga menjelaskan bahwa 

investasi yang sudah banyak ditanamkan pada organisasi dan 

terbatasnya pilihan-pilihan cenderung memperkuat individu 

untuk mempertahankan aktivitas pekerjaan mereka dan 

tanggung jawab bagi individu yang tetap berkomitmen 

karena mereka membutuhkan. Ini mengimplikasikan bahwa 

individu-individu yang bertahan dalam organisasi karena 

mereka terpikat oleh akumulasi investasi yang semakin lama 

akan semakin terbatas, di antaranya rencana pensiun, 

senioritas, atau keterampilan khusus yang dimiliki.  

Kebutuhan untuk tetap bertahan adalah keuntungan 

yang dihubungkan dengan partisipasi berlanjut dan 

penghentian aktivitas atau berakhirnya komitmen adalah 

biaya yang dihubungkan dengan meninggalkan organisasi. 

Keuntungan yang diperoleh dengan menggambarkan konsep 

komitmen berkelanjutan sebagai kerangka kerja pertukaran 

adalah unjuk kerja dan loyalitas didasarkan pada kembalinya 

keuntungan-keuntungan materi dan imbalan. Oleh karena 

itu, dalam rangka mempertahankan karyawan yang memiliki 

komitmen berkelanjutan, organisasi perlu memberi perhatian 

lebih dan usaha-usaha mengenali elemen-elemen yang 

memberikan keuntungan bagi anggota yang pada akhirnya 

akan menumbuhkan moral anggota untuk menjadi 

berkomitmen secara afektif. 
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c) Dimensi Komitmen Normatif 

Dimensi terakhir pada model komitmen organisasi 

adalah komitmen normatif. Meyer dan Allen (1991) 

mendefinisikan komitmen normatif sebagai perasaan 

tanggung jawab untuk melakukan. Keyakinan normatif yang 

terinternalisasi adalah tugas dan tanggung jawab membuat 

individu merasa berkewajiban mempertahankan keanggotaan 

dalam organisasi. Menurut mereka, anggota organisasi yang 

memiliki komitmen normatif berkewajiban untuk tetap 

berada dalam organisasi. Dalam term dimensi normatif, 

anggota bertahan karena dilandasi suatu keharusan.  

Wiener dan Vardi dalam WeiBo, Kaur, dan Jun (2010) 

menggambarkan komitmen normatif sebagai perilaku kerja 

individu, yang dipandu oleh rasa kewajiban (sense of duty), 

keharusan, dan loyalitas pada organisasi. Anggota organisasi 

yang berkomitmen didasarkan pada alasan-alasan moral. 

Pertimbangan anggota-anggota yang memiliki komitmen 

normatif adalah secara moral mereka harus tetap dalam 

organisasi atau menampilkan aktivitas pekerjaan tanpa 

mempertimbangkan seberapa besar kepuasan atau 

peningkatan status yang diberikan organisasi pada mereka.  

Kekuatan komitmen normatif dipengaruhi oleh aturan-

aturan yang dipahami mengenai tanggung jawab timbal balik 

antara organisasi dan anggotanya. Tanggung jawab timbal 

balik didasarkan pada teori pertukaran sosial, yaitu individu 

menerima keuntungan di bawah tanggung jawab normatif 

yang kuat atau aturan untuk membayar kembali keuntungan 

dengan beberapa cara (McDonald & Makin, 2000 dalam 
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Cohen 2007). Hal ini mengimplikasikan bahwa individu-

individu sering merasa berkewajiban membayar kembali 

pada organisasi untuk investasi yang diberikan kepada 

mereka, di antaranya melalui pelatihan dan program 

pengembangan. Meyer dan Allen (1991) menjelaskan bahwa 

pencapaian tanggung jawab moral lainnya diperoleh melalui 

proses sosialisasi dalam masyarakat atau organisasi. Pada 

kasus lain, hal ini didasarkan pada norma timbal balik atau, 

dengan kata lain, jika anggota atau karyawan menerima 

keuntungan, akan menempatkan mereka atau organisasi di 

bawah kewajiban moral untuk berespons dalam kebaikan.  
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4. Pengembangan Komitmen Organisasi 

Komitmen organisasi dalam sejarah perkembangan 

konsepnya didefinisikan dan diukur dengan berbagai cara yang 

berbeda. Pendekatan-pendekatan teoretis yang utama muncul dari 

riset-riset sebelumnya, selain model komitmen dari Allen dan 

Meyer, yaitu pendekatan sikap (attidunal approach), pendekatan 

perilaku, dan pendekatan multidimensi (Luthans, 1998)  

Pendekatan perilaku menjelaskan bahwa komitmen 

menunjuk pada permasalahan keterlibatan dan loyalitas, menurut 

pendekatan ini komitmen dipandang sebagai suatu keterikatan 

kepada organisasi yang berperan penting pada pekerjaan tertentu 

dan perilaku yang terkait. Luthans (1998) mencirikan bahwa 

komitmen dengan pendekatan perilaku sebagai keinginan kuat 

untuk tetap sebagai anggota tertentu, keinginan untuk berusaha 

keras sesuai keinginan organisasi, dan menerima nilai-nilai dan 

tujuan organisasi, dengan mempertahankan keanggotaannya dalam 

organisasi. Menurut pendekatan perilaku komitmen yang 

ditimbulkan tidak mendasarkan pada keuntungan yang diperoleh 

secara cepat, bahkan diwarnai oleh unsur pengorbanan. 

Pengembangan komitmen terbaru adalah yang dilakukan 

oleh Meyer dan Allen yaitu pendekatan multidimensi, seperti pada 

gambar 1 yang menjelaskan mengenai interaksi antara penyebab 

komitmen dengan masing-masing komitmen.  

Selain pengembangan konsep komitmen dari sisi pendekatan, 

pengembangan komitmen dapat juga terjadi pada tataran praktis. 

Komitmen organisasi adalah proses spontan yang dikembangkan 

melalui orientasi individu pada organisasi. Proses pengembangan 

dapat digambarkan berdasarkan tahapan-tahapan dan tingkatan-
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tingkatan komitmen organisasi. Komitmen organisasi berkembang 

melalui beberapa tahap yang digambarkan oleh O’Reilley dan 

Chatman (1986) sebagai kerelaan, identifikasi, dan internalisasi. 

Adapun tahapan-tahapannya digambarkan berikut ini. 

a) Tahap kerelaan 

Tahap pertama, yang disebut tahap kerelaan, berpusat 

pada kesediaan anggota menerima pengaruh dari yang 

lainnya untuk mendapatkan keuntungan dari mereka 

melalui sistem pengupahan atau promosi. Pada tahap ini, 

sikap dan perilaku diadopsi bukan karena keyakinan 

yang berusaha disosialisasikan, tetapi hanya untuk 

mendapatkan imbalan tertentu (specific reward). 

Kealamiahan komitmen organisasi pada tahap ini 

diasosiasikan melalui dimensi komitmen berkelanjutan 

dengan pertimbangan yang bersifat kalkulatif sesuai 

dengan kebutuhan untuk tetap dalam organisasi ketika 

mengevaluasi imbalan (Becker dan Wilson, 2000). Hal ini 

mengimplikasikan bahwa pada tahap ini anggota tetap 

beraktivitas dalam organisasi karena apa yang mereka 

terima.  

b) Tahap identifikasi 

Tahap kedua, yang dinamakan tahap identifikasi, terjadi 

ketika anggota menerima pengaruh dari yang lain dalam 

rangka mempertahankan hubungan yang memuaskan 

diri dengan organisasi. Anggota merasa bangga menjadi 

bagian organisasi; mereka menghargai peran yang 

dimiliki dalam organisasi sebagai bagian dari identitas 

diri. Komitmen organisasi di tahap ini didasarkan pada 
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dimensi normatif (Meyer dan Allen, 1991). Anggota 

organisasi berada dan beraktivitas karena dilandasi oleh 

kewajiban dan loyalitas pada organisasi.  

c) Tahap internalisasi 

Tahap akhir, yang dinamakan tahap internalisasi, 

berperan ketika anggota menemukan nilai-nilai 

organisasi yang secara intrinsik menguatkan dan 

kongruen dengan nilai-nilai personal mereka. Komitmen 

organisasi di tahap ini didasarkan pada dimensi afektif 

(Meyer dan Allen, 1991). Anggota organisasi pada tahap 

ini tidak hanya mengembangkan rasa memiliki, tetapi 

juga gairah atau semangat untuk memiliki organisasi 

sehingga komitmen didasarkan pada keinginan untuk 

tetap bertahan. Nilai-nilai individu memiliki kongruensi 

dengan kelompok dan organisasi. 

5. Tingkatan Komitmen Organisasi 

Terdapat perbedaan tingkatan pada komitmen organisasi 

yang terkait dengan pengembangan individu pada komitmen 

organisasi (Reichers, 1985). Gambar 2 menggambarkan faktor-

faktor yang berperan dalam menentukan tingkatan komitmen. 

Tingkatan komitmen anggota cenderung bergerak dari tingkatan 

rendah ke tingkatan moderat dan berlanjut untuk berkembang ke 

tingkatan komitmen yang lebih tinggi. Penjelasan dinamika tingkat 

komitmen organisasi adalah sebagai berikut. 

a) Tingkat komitmen organisasi yang lebih tinggi 

Tingkatan komitmen organisasi yang tinggi 

dikarakteristikkan oleh penerimaan yang kuat pada nilai-

nilai organisasi dan kesediaan untuk memperluas usaha 
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agar tetap berada dalam organisasi (Reichers, 1985). 

Miller dalam Cohen (2007) menjelaskan bahwa komitmen 

organisasi yang tinggi berarti mengidentifikasi dengan 

posisi seseorang dalam organisasi. Kehendak untuk tetap 

bertahan dalam organisasi menjelaskan bahwa 

kecenderungan perilaku pada tingkatan ini sangat terkait 

dengan dimensi komitmen afektif, yaitu individu berta-

han karena mereka memang menginginkannya 

b) Tingkat Komitmen organisasi yang sedang (moderate) 

Tingkat komitmen yang moderat pada komitmen 

organisasi dikarakteristikkan oleh penerimaan yang 

rasional dari tujuan-tujuan dan nilai-nilai organisasi sama 

dengan kesediaan untuk memperluas usaha untuk tetap 

bertahan dalam organisasi.  

Tingkatan ini dapat dipahami sebagai komitmen 

yang sedang dan yang menyiratkan sebagian komitmen. 

Kesediaan untuk tetap bertahan adalah atribusi dari 

komitmen moral yang dikaitkan dengan dimensi 

normatif komitmen (Allen dan Meyer, 1991). Individu 

bertahan dalam organisasi karena sudah seharusnya 

seperti itu.  

c) Tingkat komitmen organisasi yang lebih rendah 

Tingkatan komitmen organisasi yang rendah 

dikarakteristikkan oleh senjangnya pemahaman tujuan 

dan nilai-nilai organisasi, juga kesediaan, untuk 

memperluas usaha untuk tetap bertahan dengan organi-

sasi. Anggota organisasi yang berada pada tingkatan ini 

tetap bertahan karena dia ingin tetap bertahan pada 
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organisasi terkait dengan komitmen berkelanjutan 

(Meyer dan Allen, 1991). Perlu diberikan suatu pilihan 

pada mereka saat akan meninggalkan organisasi.  
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Gambar 2. Tingkatan Komitmen Organisasi (Reichers, 1985 hal, 470) 

6. Faktor-faktor yang Memengaruhi Komitmen Organisasi 

Terdapat beberapa faktor yang membentuk komitmen 

organisasi. Beberapa faktor tersebut meliputi faktor-faktor yang 

terkait dengan pekerjaan (job related faktors); kesempatan pada 

anggota; karakteristik pribadi, hubungan positif, struktur 

organisasi, dan gaya manajemen. Berikut ini dijelaskan faktor-

faktor yang memengaruhi komitmen organisasi. 
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a) Faktor-faktor terkait pekerjaan (job related factors) 

Komitmen organisasi adalah hasil atau keluaran pada 

faktor-faktor terkait pekerjaan yang cukup penting di 

tingkat individu, yang memiliki dampak pada keluaran 

hal-hal yang terkait pekerjaan, seperti tingkat keluar 

masuk anggota, ketidakhadiran, usaha kerja, peran 

dalam pekerjaan (job role), dan unjuk kerja (Randall, 

1990). Peran dalam pekerjaan yang tidak jelas (ambiguous) 

cenderung akan mengurangi komitmen pada organisasi 

dan kesempatan promosi yang tidak jelas pun dapat 

menurunkan komitmen. 

Faktor-faktor pekerjaan yang berdampak pada 

komitmen adalah tingkat tanggung jawab dan 

kemandirian yang diberikan pada anggota. Semakin 

tinggi tanggung jawab dan kemandirian pada suatu 

pekerjaan, semakin sedikit tingkat jenis pekerjaan yang 

monoton, berulang-ulang, atau semakin menarik 

pekerjaan tersebut, semakin tinggi komitmen yang 

diekspresikan oleh anggota.  

b) Kesempatan pada anggota (employee oportunities) 

Keberadaan kesempatan pada anggota berdampak pada 

komitmen organisasi (Curry, Wakefield, dan Mueller, 

1996). Individu yang memiliki persepsi kuat (akan) 

memiliki kesempatan yang cukup banyak untuk 

mendapatkan pekerjaan lain mungkin cenderung 

berkurang komitmennya terhadap organisasi. Anggota 

organisasi yang memiliki peluang sedikit untuk 

mendapatkan kesempatan bekerja di tempat lain 
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cenderung akan memiliki komitmen organisasi yang 

tinggi. Hasilnya adalah keanggotaan dalam organisasi 

didasarkan pada komitmen berkelanjutan, yakni anggota 

akan selalu memperhitungkan risiko untuk tetap 

bertahan atau meninggalkan organisasi.  

c) Karakteristik personal (personal characteristic) 

Komitmen organisasi dapat juga dipengaruhi oleh 

karakteristik individu, seperti usia, masa kerja, dan 

tingkat pendidikan (Meyer dan Allen, 1991). Dijelaskan 

pula bawa semakin tua anggota organisasi dengan masa 

kerja atau senioritas, cenderung semakin memiliki 

komitmen organisasi yang tinggi.  

Selain itu, karakteristik personal lain yang 

berdampak pada komitmen organisasi dikaitkan dengan 

gender (Meyer dan Allen, 1991). Namun Mathieu dan 

Zajac (1990) memberikan argumen tentang perbedaan 

gender yang berpengaruh pada komitmen, bukan karena 

semata perbedaan gender saja, tetapi lebih disebabkan 

oleh perbedaan karakteristik pekerjaan dan pengalaman 

yang terkait dengan gender. 

d) Lingkungan kerja 

Lingkungan kerja diidentifikasikan sebagai faktor lain 

yang berdampak pada komitmen organisasi. Satu dari 

kondisi lingkungan kerja umum yang berdampak pada 

komitmen organisasi secara positif adalah rasa memiliki 

organisasi. Rasa memiliki terhadap organisasi 

memberikan makna bahwa anggota merasa dipentingkan 

dan mereka merasa dilibatkan dalam proses 
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pengambilan keputusan. Konsep dari kepemilikan yang 

memasukkan partisipasi dalam pembuatan keputusan 

pada pengembangan dan perubahan dalam praktik-

praktik bekerja ini menghasilkan makna memiliki. Hal ini 

sejalan dengan penelitian Subraniam dan Mia (2001) yang 

mengindikasikan bahwa para manajer yang ikut 

berpartisipasi dalam pembuatan keputusan anggaran 

keuangan cenderung memiliki tingkat komitmen 

organisasi yang tinggi.  

Faktor lain dalam lingkungan kerja yang berdampak 

pada komitmen organisasi adalah praktik kerja dalam 

hubungannya dengan rekruitmen dan seleksi, penilaian 

unjuk kerja, serta promosi dan gaya manajemen (Meyer 

dan Allen, 1991). Metcalfe dan Dick (2001) dalam 

penelitiannya menyimpulkan bahwa rendahnya tingkat 

komitmen organisasi dapat diatribusikan pada seleksi 

yang kurang tepat dan promosi yang menuju pada 

keberlangsungan gaya manajemen dan perilaku yang 

berdampak negatif pada komitmen organisasi para 

anggota.  

e) Hubungan positif 

Organisasi sebagai lingkungan tempat kerja dibangun 

dari hubungan bekerja antaranggota, misalnya hubungan 

pengawasan. Menurut Randall (1990), hubungan 

pengawasan dapat berdampak pada komitmen 

organisasi secara positif dan negatif. Hubungan 

pengawasan yang positif tergantung pada bagaimana 

praktik-praktik pekerjaan seperti di antaranya 
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manajemen kinerja diimplementasikan dalam organisasi. 

Ketika para anggota organisasi menemukan pola 

pengawasan yang cukup objektif dalam praktiknya, para 

anggota cenderung lebih berkomitmen dengan 

organisasi. 

Hubungan kerja lain, seperti tim atau kelompok, 

yang ada di tempat kerja dapat pula berdampak pada 

komitmen organisasi. Anggota organisasi akan 

menampilkan komitmen saat mereka mampu 

menemukan nilai-nilai melalui hubungan kerja (Mathieu 

dan Zajac, 1990). Brooke, Russell, dan Price (1988) 

menjelaskan bahwa komitmen dan keterikatan anggota 

dengan organisasi dapat ditingkatkan melalui usaha 

yang sengaja dibuat untuk memperbaiki atmosfer sosial 

dan makna dari tujuan organisasi. Esensinya, hubungan 

pekerjaan yang merefleksikan saling menghargai 

antaranggota dapat menumbuhkan komitmen pada diri 

mereka sendiri terhadap organisasi.  

f) Struktur organisasi 

Struktur organisasi memainkan peran penting dalam 

komitmen organisasi. Struktur birokratis cenderung 

berdampak negatif pada komitmen organisasi. Zeffane 

(1994) mengindikasikan bahwa hilangnya hambatan-

hambatan birokrasi dan perancangan struktur yang lebih 

fleksibel lebih mungkin berkontribusi pada peningkatan 

komitmen anggota. Manajemen dapat meningkatkan 

tingkat komitmen dengan memberikan anggota arahan 

dan pengaruh yang lebih baik.  
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g) Gaya manajemen  

Dijelaskan Zeffane (1994) bahwa jawaban atas pertanyaan 

anggota tentang komitmen moral, loyalitas, dan 

keterikatan, tidak hanya terdiri dari pemberian hal-hal 

atau situasi yang mampu memberikan motivasi, tetapi 

juga perlu untuk menghilangkan gaya manajemen yang 

tidak sesuai dengan konteks serta perkembangan aspirasi 

para anggota. Gaya manajemen yang membangkitkan 

keterlibatan anggota dapat membantu untuk memuaskan 

hasrat anggota untuk pemberdayaan dan tuntutan 

komitmen untuk tujuan-tujuan organisasi. Gaertner 

(1999) menjelaskan bahwa gaya manajemen semakin flek-

sibel dan menekankan pada partisipasi dapat 

meningkatkan komitmen organisasi secara positif serta 

cukup kuat.  

Organisasi perlu meyakinkan bahwa strategi 

manajemen ditujukan dalam rangka memperbaiki 

komitmen anggota daripada sekadar pemenuhan karena 

sebenarnya setiap anggota sudah memiliki komitmen 

yang harus selalu ditingkatkan.  

7. Dampak dari Komitmen Organisasi 

Komitmen organisasi juga dapat memiliki efek positif 

maupun negatif bagi organisasi. Penjelasan yang lebih detail 

mengenai efek positif dan negatif adalah sebagai berikut. 

a) Dampak positif  

Anggota organisasi yang berkomitmen berkontribusi 

secara positif dengan organisasi dibandingkan anggota 

yang kurang memiliki komitmen. Cohen (2007) 
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menjelaskan bahwa anggota organisasi yang memiliki 

komitmen yang tinggi akan menunjukkan kinerja dan 

produktivitas yang semakin baik, sedangkan yang 

sebaliknya menunjukkan semakin rendah-nya tingkat 

ketidakhadiran dan keterlambatan. Hal ini 

mengimplikasikan bahwa anggota organisasi dengan 

komitmen yang tinggi cenderung meningkatkan usaha 

agar mencapai kinerja yang lebih baik serta akan 

menginvestasikan sumber daya yang dimiliki bagi 

organisasi.  

Komitmen organisasi dapat menghasilkan tenaga 

kerja yang stabil dan produktif (Morrow, 1993). Kondisi 

ini memungkinkan anggota untuk secara leluasa 

menyalurkan kreativitas dan kontribusi terhadap inisiatif 

pengembangan organisasi. Anggota organisasi yang 

cenderung memiliki komitmen yang tinggi tidak akan 

meninggalkan organisasi karena ketidakpuasan, tetapi 

akan cenderung berani menghadapi tantangan dalam 

aktivitas pekerjaan. Anggota yang memiliki komitmen 

akan memiliki orientasi pada prestasi dan inovasi yang 

diarahkan pada pencapaian tujuan optimal dalam hal 

keterlibatannya dan memperbaiki kinerja.  

b) Dampak negatif  

Dampak negatif mengimplikasikan bahwa tingkat 

komitmen organisasi rendah. Anggota organisasi dengan 

tingkat komitmen organisasi yang rendah cenderung 

menunjukkan kinerja yang kurang baik dan cenderung 

bermalas-malasan.  
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Lowman (1993:65) menjelaskan bahwa komitmen 

organisasi dapat dikatakan sebagai disfungsi kerja ketika 

kondisi tersebut dikarakteristikkan oleh komitmen yang 

kurang optimal. Pada tabel 2.1 berikut ini terlihat indikasi 

karakteristik komitmen yang kurang dan berlebih 

menurut Lowman (1993:65). 

 

Tabel 1.  Karakteristik pada komitmen yang terlalu 

tinggi (over commitment) dan terlalu rendah 

(under commitment) (Lowman, 1993, hal 65) 

Komitmen yang kurang 

(under commitment) 

Komitmen berlebih (over 

commitment) 

Takut akan keberhasilan (fear 

of success) 

Karyawan yang terlalu loyal 

Takut akan kegagalan (fear of 

failure) 

Burn out pada pekerjaan 

Penundaan yang bersifat 

kronis dan terus menerus 

(Chronic and persistent 

procastination) 

Pola obsesif dan kompulsif 

di tempat kerja 

Budaya negatif, faktor-faktor 

keluarga dan kepribadian. 

Kecemasan 

Prestasi yang rendah bersifat 

kronis dan terus menerus 

(chronic and persistent under-

achievement) 

Tingkat energi yang sangat 

tinggi 

 

Tingginya tingkat jumlah karyawan atau staf yang 

memutuskan keluar dari organisasi dan tingginya tingkat 

ketidakhadiran dihubungkan dengan rendahnya tingkat 

komitmen organisasi. Cohen (2007) menjelaskan bahwa 
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hilangnya komitmen organisasi atau loyalitas merupakan 

penjelasan mengenai ketidakhadiran, keluarnya anggota, 

kurang optimalnya saat bekerja, ketidakpuasan, dan 

keengganan untuk berpindah ke divisi lain.  

Kesimpulannya adalah indikator tinggi rendah 

komitmen organisasi terlihat saat anggota menunjukkan 

perilaku kerja yang tidak semestinya seperti bermalas-

malasan atau disfungsi lainnya. Sebaliknya, komitmen 

kerja yang baik ditunjukkan dengan kedisiplinan yang 

baik, produktivitas yang baik dan rendahnya 

ketidakhadiran. Bahkan, komitmen dapat terlihat saat 

anggota memutuskan keluar dari organisasi, bahkan saat 

anggota memutuskan untuk tetap dalam organisasi 

karena komitmen berkelanjutan.  

8. Komitmen pada Perubahan 

Meyer dan Herscovitch (2002) menjelaskan bahwa model tiga 

komponen komitmen harus dapat diterapkan pada bentuk lain 

komitmen di tempat kerja. Dalam memfasilitasi penerapan konsep 

komitmen dalam pengertian yang luas menjadi komitmen pada 

perubahan organisasi, Meyer dan Herscovitch mengusulkan 

beberapa penyesuaian model komitmen, yaitu (a) memberikan 

definisi umum yang dapat diadaptasi pada berbagai jenis 

komitmen di tempat kerja dan dapat digunakan sebagai panduan 

untuk mengembangkan pengukuran komitmen; (b) 

mengidentifikasi tiga bentuk komitmen berbeda dan memiliki 

pengaruh yang masing-masing berbeda pada perilaku. 

Komitmen pada perubahan, menurut Herscovitch dan Meyer 

(2002), adalah komitmen untuk berubah sebagai serangkaian 
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kerangka pikir yang mengikat individu untuk berperilaku yang 

diperlukan dalam menyukseskan implementasi perubahan. 

Kerangka pikir ini merefleksikan (a) hasrat untuk memberikan 

dukungan pada perubahan berdasarkan keyakinan akan ada 

keuntungan yang menyertainya, yang disebut komitmen afektif 

untuk berubah; (b) anggota organisasi mengenali bahwa akan ada 

biaya kerugian apabila gagal mendukung perubahan, yang disebut 

komitmen berkelanjutan untuk perubahan; dan (c) adanya suatu 

rasa kewajiban untuk memberikan dukungan pada perubahan, 

yang disebut komitmen normatif pada perubahan.  

Komitmen untuk perubahan menekankan gagasan positif 

bahwa tujuan proaktif tidak hanya sekadar rendahnya resistansi 

terhadap perubahan atau hilangnya sikap negatif (Kotter & 

Schlesinger, 1979; Piderit, 2000). Lebih jauh lagi, Ford dkk. (2003) 

menunjukkan bahwa komitmen untuk perubahan yang signifikan 

secara konseptual dan empiris berbeda dari komitmen organisasi 

pada umumnya serta lebih mampu memprediksi perilaku-perilaku 

terkait perubahan khusus. Adapun komitmen organisasi berfokus 

pada persepsi anggota organisasi melalui kedekatannya terhadap 

organisasinya (Buchanan, 1974) dan berhubungan secara negatif 

dengan tingkat keluar masuk anggota organisasi (Cohen, 1993). 

Keberhasilan implementasi perubahan organisasi sering kali 

mempersyaratkan penerimaan dan dukungan para anggota 

organisasi. Beberapa penelitian telah menjelaskan bahwa sikap 

positif anggota organisasi ke arah perubahan diperlukan pada 

kondisi awal untuk menyukseskan perubahan yang direncanakan. 

Komitmen anggota terhadap perubahan diekspresikan oleh 

kesediaan untuk mencurahkan usaha dalam intensi perilaku 
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bekerja ke arah keberhasilan perubahan daripada sekadar hanya 

merefleksikan disposisi yang mendukung. 

Berdasarkan uraian di atas dapat disimpulkan bahwa 

komitmen pada perubahan mengandung dua unsur, yaitu (1) 

mendukung implementasi perubahan dan (2) mengandung ide-ide 

positif disertai tujuan proaktif mendukung perubahan. Unsur-

unsur tersebut dapat disatukan dalam sebuah definisi, yaitu 

komitmen terhadap perubahan adalah keyakinan kuat untuk 

berubah dalam menerima perubahan nilai-nilai dan tujuan 

organisasi yang mengikat individu untuk mendukung 

implementasi perubahan organisasi dengan kontribusi aktif 

anggota yang diwarnai oleh rasa mencintai perubahan dan 

kewajiban memberikan dukungan pada perubahan. 

Komitmen perubahan saat ini banyak dikembangkan dari 

komitmen organisasional yang dikembangkan Allen dan Meyer 

(Herscovitch & Meyer, 2002). Penelitian tentang komitmen pada 

perubahan dikembangkan dari komitmen organisasi yang terdiri 

atas komitmen afektif, normatif, dan berkelanjutan. Model 

komitmen tiga komponen tersebut seharusnya dapat diaplikasikan 

ke dalam studi tentang bentuk lain komitmen di tempat kerja. 

Upaya memfasilitasi aplikasi model komitmen tiga dimensi ke 

dalam bentuk lain di tempat kerja memerlukan beberapa 

penyesuaian untuk model tersebut. Ada beberapa persyaratan yang 

harus dipenuhi agar penyesuaian dapat berlangsung. Pertama, ada 

definisi umum tentang komitmen yang dapat diadaptasikan untuk 

setiap skenario komitmen di tempat kerja dan dapat digunakan 

untuk memberikan pedoman pengembangan pengukuran. Kedua, 

mengidentifikasi dua dimensi komitmen yang berbeda dengan 
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perilaku yang relevan dan pengantar serangkaian proposisi 

mengenai bagaimana perilaku dipengaruhi oleh (a) komponen 

berbeda dari masing-masing komitmen dan (b) komitmen untuk 

sejumlah target (multitargets).   

Penelitian Herscovitch & Meyer (2002) menguji komitmen 

pada perubahan dengan perilaku mendukung perubahan dan 

kekuatan hubungan antarsetiap dimensi komitmen. Hasilnya, jika 

komposisi dua dimensi (komitmen afektif dan normatif) kuat, 

sedangkan satu dimensi komitmen (komitmen berkelanjutan) 

lemah, bentuk perilaku mendukung perubahan akan semakin kuat. 

Dijelaskan juga bahwa anggota organisasi dengan profil komitmen 

yang berbeda akan berpengaruh pada perilaku kerja. Dijelaskan 

pula bahwa selama salah satu dimensi komitmen kuat akan ada 

peluang tinggi untuk anggota organisasi menunjukkan perilaku 

mendukung perubahan. Kemungkinan sebaliknya adalah 

munculnya perilaku mendukung perubahan akan menurun jika 

salah satu dimensi komitmen pada perubahan hanya komitmen 

berkelanjutan (continuance commitment) yang kuat, tetapi akan 

tinggi jika hanya komitmen afektif yang kuat.  

 Lebih jauh lagi, karena komitmen berkelanjutan (continuance 

commitment) melibatkan kesadaran konsekuensi perilaku, dampak 

positif komitmen afektif yang kuat akan melemah ketika 

dikombinasikan dengan komitmen berkelanjutan (continuance 

commitment) yang kuat. Implikasi penelitian khusus tentang 

komitmen perubahan Herscovitch dan Meyer (2002) bahwa 

ditemukan tidak semua dimensi komitmen adalah sama (equal). 

Hanya, komitmen afektif dan normatif yang meyakinkan timbulnya 

kesediaan untuk bekerja secara kooperatif dengan yang lain dan 
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untuk mengarahkan upaya mencapai tujuan perubahan. Selain itu, 

komitmen afektif dan normatif hasilnya tidak menunjukkan 

perbedaan (Allen dan Meyer, 1991; Cohen, 2007) 

Komitmen berkelanjutan (continuance commitment) akan 

berkembang ketika individu akan kehilangan dan menerima bahwa 

tidak ada alternatif lain daripada melakukan sesuatu melebihi yang 

dipersyaratkan perubahan. Di sisi lain, terkadang implementasi 

perubahan tidak terlepas dari kegagalan dan uji coba (trial), dan 

bahkan sering mengalami kesulitan untuk memantau dan 

memberikan penguat pada perilaku-perilaku yang diharapkan 

organisasi sehingga komitmen berkelanjutan (continuance 

commitment) tidak cukup dapat terpenuhi. 

Komitmen perubahan organisasi juga diteliti oleh Felfe, Yan, 

dan Six (2008) dengan mengaitkan dampak budaya kolektif dengan 

komitmen organisasi dengan latar belakang peningkatan globalisasi 

di negara Asia khususnya Cina. Ditemukan pada studi tersebut 

bahwa dari tiga dimensi komitmen pada budaya kolektif hanya 

komitmen afektif paling kuat dibandingkan komitmen normatif 

dan berkelanjutan. 

 Hal ini disebabkan karyawan dengan orientasi budaya 

kolektif merasa dihargai menjadi bagian dari kelompok dan 

memiliki usaha yang lebih kuat untuk mendapatkan entitas sosial. 

Selanjutnya, karyawan dari budaya kolektif cenderung 

mengembangkan hubungan cukup dekat dengan organisasi dalam 

usaha mencapai kebutuhan-kebutuhan emosional. Ditemukan juga 

bahwa individu-individu yang secara umum menerima norma-

norma, mematuhi aturan, serta nilai-nilai kesetiaan pada kelompok 
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juga mengalami kewajiban dan tugas yang lebih kuat untuk 

mencapai persyaratan organisasional. 

Setelah secara cermat menganalisis tiga konstruksi 

(construct)komitmen Allen dan Meyer (1984, 1990, 1991); Cohen 

(2007); Felve, Yan, dan Six (2008); WeiBo, kaur, dan Jun (2010), 

meskipun terdapat tiga komitmen organisasi berbeda yang akan 

dikembangkan dalam relasi anggota, komitmen afektif terbukti 

secara optimal memotivasi anggota untuk berkontribusi secara 

bermakna terhadap organisasi mereka. Snape dan Redman (2003) 

menunjukkan bahwa komitmen afektif dan normatif secara 

signifikan terkait dengan intensi untuk berpartisipasi dalam 

aktivitas-aktivitas profesional. Bagaimana pun juga, komitmen 

afektif dan normatif memiliki efek yang lebih kuat dibandingkan 

dengan komitmen berkelanjutan. Komitmen afektif dan normatif 

cukup penting pada anggota karena diharapkan berkembang dan 

dimiliki oleh semua anggota. Serta dimungkinkan bahwa 

komitmen afektif dan normatif dapat dijadikan menjadi satu 

dimensi komitmen perubahan, hal ini dibuktikan bahwa 

karakteristik antara komitmen afeksi dan normatif tidak bersifat 

polarisasi antara satu sama lain (Snape dan Redman., 2003; Cohen., 

2007; Felve, Yan, dan Six., 2008; WeiBo, kaur, dan Jun., 2010). 

9. Anteseden Komitmen 

Meyer dan Allen (1997) dalam Herscovitch dan Meyer (2002) 

serta Meyer dan Allen (1991) mengidentifikasi tiga sumber utama 

untuk pengembangan komitmen, yaitu karakteristik organisasi, 

karakteristik personal, dan masa kerja. Meskipun sejumlah studi 

menunjukkan bahwa gender, masa kerja, dan karakteristik personal 

lain berkorelasi dengan komitmen organisasi (Steers, 1977), 
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komitmen organisasi dalam penelitian ini tidak diukur sebagai 

konstruksi yang multidimensi, melainkan hanya satu dimensi. 

Mottas (1988) dan Meyer dan Allen (1991) menjelaskan bahwa 

variabel demografis, seperti usia dan tingkat pendidikan, memiliki 

dampak pada komitmen afektif organisasi. Oleh karena itu, masa 

kerja dan pendidikan turut difokuskan dalam penelitian. Adapun 

anteseden yang bepengaruh pada komitmen sebagai berikut. 

a) Karakteristik organisasi 

Meyer dan Allen dalam penelitian-penelitian sebelumnya 

menemukan karakteristik organisasi, seperti keadilan 

organisasi (Konovsky & Cropanzano, 1991), pembayaran 

dan keadilan prosedural (Pare dan Tremblaym 2007), 

strategi pengambilan keputusan, komunikasi yang 

terjalin (Konovsky & Cropanzano, 1991) memiliki 

hubungan positif dengan komitmen afektif. Melalui 

pengujian laboratorium 195 karyawan, Konovsky & 

Cropanzano (1991) mengonfirmasi bahwa keadilan 

prosedural dapat digunakan untuk memprediksi 

perilaku karyawan, khususnya komitmen afektif, melalui 

program uji penggunaan obat-obatan. Karyawan 

memiliki komitmen afektif tinggi jika mereka diberikan 

penjelasan yang adekuat mengenai kebijakan baru tes 

obat-obatan. Schaubroeck dkk. (1994) menemukan, dalam 

penelitian eksperimennya, bahwa tingkat komitmen 

afektif karyawan dalam kelompok kontrol menurun 

akibat krisis ekonomi sehingga, hasilnya, implementasi 

kebijakan pembekuan gaji diberlakukan, tetapi pada 

kelompok perlakuan ketika kelompok dijelaskan 
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kebijakan perusahaan mengenai pembekuan 

pembayaran, komitmen afektif mereka secara relatif tidak 

berubah.  

b) Pengalaman kerja 

Meyer dan Allen (1997) dalam Herscovitch dan Meyer 

(2002) me-review bahwa komitmen afektif secara positif 

terkait dengan karakteristik pekerjaan, di antaranya 

tantangan pekerjaan, identitas tugas, tingkatan 

kemandirian, konteks pekerjaan, variasi keterampilan 

yang digunakan, dan keadilan (Bateman dan Strasser, 

1984; Colarelli, Deam & Konstans, 1987; Dunham dkk., 

1994; Steers, 1977). Komitmen afektif terkait dengan 

peran anggota dalam organisasi, seperti dipengaruhi 

konflik peran dan ketidakjelasan peran (Mathieu dan 

Zajac, 1990). Selain itu, komitmen afektif dipengaruhi 

oleh hubungan antara manajemen dan anggota. 

Eisenberger dkk. (1986) menemukan bahwa komitmen 

organisasi diatribusikan oleh dukungan organisasi yang 

diterima. Loi, Hang-yue, dan Foley (2006) menunjukkan 

hasil yang sama. Faktor-faktor lain yang terkait dengan 

hubungan antara anggota dan pimpinan mereka 

memiliki keterkaitan dengan komitmen, di antaranya 

dukungan pimpinan atau atasan langsung (Joiner & 

Bakalis, 2006; Mottaz, 1988) dan pemberdayaan anggota 

(Pare & Tremblay, 2007; Ugboro, 2006).  

10. Aspek Komitmen pada Perubahan Organisasi 

Penjelasan mengenai aspek komitmen pada perubahan di-

review dari beberapa penelitian Allen dan Meyer; Herscovitch dan 
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Meyer (2002); Felve, Yan, dan Six (2008); Meyer, Srinivas, dan 

Topolyntsky (2007), serta mendasarkan pada komitmen 

unidimensi, sesuai pendekatan komitmen organisasi berdasarkan 

perilaku (Luthans, 2006) bahwa komitmen organisasi merupakan 

satu dimensi yang menggambarkan keterikatan diwujudkan dalam 

partisipasi aktif anggota mendukung pencapaian keinginan 

organisasi, serta bentuk pengorbanan lain tanpa 

mempertimbangkan keuntungan yang cepat. Adapun aspek-

aspeknya adalah sebagai berikut.  

a) Mencintai perubahan organisasi  

Perlu menumbuhkan cinta pada organisasi sehingga 

terjadi identifikasi pada anggota terhadap organisasi 

serta dapat menumbuhkan perilaku untuk 

memperjuangkan tujuan perubahan organisasi. 

b) Terlibat dalam aktivitas organisasi. 

Anggota yang memiliki komitmen tidak segan-segan 

untuk berpartisipasi aktif demi kebaikan seluruh anggota 

dan pencapaian organisasi. Dengan demikian, anggota 

yang memiliki keaktifan dalam berorganisasi akan 

semakin terpacu untuk selalu berpikir kreatif dan terlibat 

aktif dalam organisasi, dan berusaha untuk 

memperjuangkan tujuan organisasi. 

Berdasarkan review dari aspek komitmen organisasi, 

maka aspek komitmen pada perubahan terdiri atas 

mencintai perubahan, yaitu mengidentifikasi pada 

organisasi serta menumbuhkan rasa untuk 

memperjuangkan tujuan organisasi. Selanjutnya, 

kewajiban memberikan dukungan pada perubahan beru-
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pa keterlibatan aktif dalam pencapaian tujuan perubahan 

organisasi. 

11. Faktor-Faktor yang Memengaruhi Komitmen pada 

Perubahan 

Urgensi mempertimbangkan komitmen terhadap perubahan 

sebagai kriteria dalam mengukur dampak perubahan organisasi 

pada hubungan antara organisasi dan anggota organisasi adalah 

untuk menganalisis kelekatan psikologis anggota terhadap 

organisasi. Kelekatan tersebut akan menghalau stres negatif 

terhadap perubahan, sinisme, dan bentuk-bentuk penghindaran di 

tempat kerja, contohnya ketidakhadiran dan keterlambatan (Becker, 

1996). 

Conner (1992) menggambarkan komitmen sebagai perekat 

antara individu dengan tujuan-tujuan perubahan. Lebih khusus lagi 

Conner dan Patterson (1982) menjelaskan bahwa faktor yang paling 

berkontribusi terhadap kegagalan proyek perubahan organisasi 

adalah adanya kesenjangan komitmen di antara para anggota 

organisasi. Klein dan Sora (1996) menjelaskan komitmen sebagai 

komponen sentral dalam model implementasi inovasi efektif di 

tempat kerja. Armenakis dkk. (1999) juga memasukkan komitmen 

sebagai variabel kunci dalam model teoretis tentang kesiapan 

untuk berubah (readiness for change).  

Review analisis tentang faktor-faktor yang memengaruhi 

komitmen pada perubahan dilakukan dengan melakukan 

penelusuran tentang berbagai macam anteseden komitmen pada 

perubahan (Coleman, Irving, & Cooper 1999; Reichers, Wanous, & 

Austin, 1997; Rush, Schoel, & Barnard, 1995; Schweiger & DeNisi, 

1991; Walker, Armenakis, & Bernerth, 2007; Chawla & Kelloway, 
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2004; Jacqualine & Shapiro, 1999; Cunningham, 2006; Hornung & 

Rousseau, 2007). Berdasarkan review tersebut, diketahui bahwa 

beberapa anteseden yang memengaruhi komitmen pada perubahan 

terdiri atas hal-hal berikut. 

a) Kapabilitas Organisasi dalam Mengimplementasikan 

Perubahan 

Lahteenmaki, dkk. (2001) menjelaskan bahwa kapabilitas 

organisasi adalah kemampuan organisasi untuk 

merencanakan, membuat, dan mengimplementasikan 

program-program perubahan secara efisien serta tidak 

terlepas dengan tipe-tipe perubahan. Kemampuan 

organisasi untuk memanfaatkan sumber daya yang 

dimiliki mampu meminimalisasi dampak-dampak 

negatif dari perubahan pada individu dan mampu pula 

meningkatkan komitmen pada perubahan.  

Organisasi yang unggul dalam membangun 

kapabilitas memiliki keuntungan kompetitif. Artinya 

organisasi mampu menangkap kesempatan, secara 

signifikan memperbaiki pola operasional, melakukan 

inovasi, melakukan restrukturisasi, menggunakan 

teknologi baru, dan mampu menampilkan aktivitas-

aktivitas yang lebih baik. Kapabilitas perubahan 

menegakkan kompetensi inti dalam memperbaiki setiap 

aspek pengelolaan organisasi.  

b) Iklim Perubahan 

Iklim perubahan mengacu pada kekuatan internal 

organisasi, yaitu tingkat profesionalitas, sikap pengelola 

pada perubahan, dan sumber daya teknis (Damonpour, 
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1991). Peran iklim dalam perubahan mencakup 

kepercayaan (trust) pada pemimpin, kohesivitas, dan 

politisasi organisasi yang berperan dalam menentukan 

hasil dari perubahan, yaitu komitmen pada perubahan 

(Bouckenooghe, Devos, Van den Broeck, 2009; Devos, 

Buelens, & Bouckenooghe, 2008).  

c) Proses Partisipasi  

Proses partisipasi perubahan mengacu pada aksi-aksi 

yang dilakukan oleh pengelola perubahan selama proses 

pengenalan perubahan dan implementasi perubahan 

yang diusulkan (Devos, Buelens, & Bouckenooghe, 2008). 

Pengelola perubahan harus mempersiapkan anggota 

organisasi untuk berubah melalui keterbukaan dan 

komunikasi yang jujur. Semakin memfasilitasi proses 

perubahan yang menekankan komunikasi dan dukungan 

dari atasan langsung, terutama dalam memberikan 

umpan balik, organisasi semakin mampu meningkatkan 

komitmen anggota terhadap implementasi perubahan.  

d) Keterbukaan pada Perubahan 

Wanberg dan Bannas (2000) menjelaskan perbedaan 

individual yang tampak pada keterbukaan pada 

perubahan. Strategi anggota dalam menghadapi 

perubahan tidak terlepas dari kemampuan individu 

beradaptasi dengan perubahan. Individu yang 

menganggap bahwa perubahan sebagai tantangan, tidak 

kesulitan melakukan penyesuaian sehingga berperan 

dalam membentuk komitmen yang tinggi. Sebaliknya, 

individu yang kurang memiliki keterbukaan pada 
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perubahan akan kesulitan menyesuaikan diri dengan 

perubahan dan berpengaruh pada tingkat komitmen 

yang terbentuk.  

Berdasarkan beberapa penyebab yang memengaruhi 

komitmen pada perubahan, ini adalah kapabilitas 

organisasi, iklim perubahan, proses partisipasi dan 

keterbukaan pada perubahan. Berikut ini dasar teori 

masing-masing diperjelas. 

 

B. Kapabilitas Organisasi 

Perubahan adalah bagian yang tidak terelakkan dari 

kehidupan suatu organisasi. Perubahan dalam organisasi adalah 

salah satu kondisi konstan yang dihadapi oleh anggota organisasi 

tentang apa yang terjadi sekarang dan di masa depan. Secara 

logika, implementasi perubahan akan mendatangkan keberhasilan 

organisasi. 

Proses perubahan adalah fenomena yang terjadi, baik pada 

organisasi skala menengah maupun kecil. Dengan iklim politik, 

sosial, dan ekonomi saat ini, beberapa bentuk perubahan tidak 

terhindarkan dan menjadi peristiwa umum organisasi dan para 

anggota di dalamnya (Akin & Palmer, 2000; Burke, 2002; Cleary & 

Packard, 1992; Heracleous & Barrett, 2001; Lau & Woodman, 1995; 

Piderit, 2000). Faktor-faktor penyebab perubahan, seperti 

kompetisi, perubahan teknologi, pengembangan, dan evolusi 

organisasi adalah isu-isu yang berkontribusi pada perubahan 

organisasi (Barker & Tompkins, 1994; Burke, 1990; Lewis & Seibold, 

1998; Morgan, 2001). 
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Hasilnya adalah organisasi menghadapi tantangan dalam 

pencapaian, yaitu mampu menunjukkan kinerja yang optimal dan 

mengubah keteraturan yang sudah biasa dilakukan untuk 

beradaptasi dengan lingkungan organisasi yang mensyaratkan 

untuk berubah. Sering kali pencapaian dua hal tersebut menimbul-

kan konflik. Dari banyak kasus, dalam rangka implementasi 

strategi organisasi yang efektif, perubahan yang dibuat harus 

dilakukan secara cepat, memerlukan keterampilan untuk berani 

memutuskan disertai target perubahan yang jelas. Perubahan yang 

konstan dan cepat lebih adekuat untuk saat ini. Tujuannya adalah 

untuk memfasilitasi organisasi bergerak sesuai dengan kecepatan 

lingkungan yang menuntut berubah dan kompetitif. Pentingnya 

perubahan menjamin bahwa organisasi yang tidak berubah akan 

secara cepat menjadi “corporate dinosaurus” hingga akhirnya punah 

karena mereka tidak sesuai dengan kondisi lingkungan saat ini 

(Lawler dan Galbraith, 1994; Nadler Shaw dan Walton, 1995 dalam 

Lawler, 2000).  

Perubahan organisasi menjadi topik yang banyak 

didiskusikan dalam bidang perilaku organisasi dan efektivitas 

organisasi. Sejumlah penelitian dan buku banyak menganalisis 

pentingnya dan bagaimana mengelola perubahan (Beer dan 

Nohria, 2000). Dalam usaha mencapai keberhasilan perubahan, 

organisasi harus mengembangkan kapabilitas yang memfasilitasi 

pemanfaatan secara optimal sumber daya yang dimiliki. Setiap 

organisasi harus memahami kapabilitas seperti apa yang 

dibutuhkan untuk menjadi keunggulan berkompetisi dengan 

organisasi yang sejenis.  
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1. Pengertian Kapabilitas Organisasi  

Pengertian mengenai kapabilitas organisasi kurang dijelaskan 

dalam berbagai literatur perubahan organisasi. Meskipun begitu, 

terdapat pengertian kapabilitas organisasi dari Lawler (2000) yang 

cukup jelas, yaitu kemampuan organisasi untuk merencanakan, 

membuat, merancang, dan mengimplementasikan semua tipe 

perubahan secara efisien dengan seluruh anggota organisasi. Selain 

itu, Dosi, Failo, dan Marengo (2003) dalam Schienstock (2009) 

menjelaskan kapabilitas organisasi sebagai konsep yang cukup 

baru, yaitu organisasi memiliki cara-cara melakukan dan mengatasi 

masalah-masalah organisasi yang menunjukkan elemen-elemen 

yang cukup kuat dari suatu kontinuitas.  

Jika dicermati, pemahaman mengenai kapabilitas organisasi 

menekankan bahwa setiap organisasi akan memunculkan cara atau 

strategi yang berbeda-beda dalam menampilkan rutinitas, bahkan 

pada organisasi yang sejenis. Menurut Dosi, Nelson, & Winter 

(2000) kapabilitas organisasi adalah cara organisasi yang spesifik 

untuk menghadapi secara efektif permasalahan organisasi.  

Pendekatan kapabilitas sangat terkait dengan pandangan 

berdasarkan pengetahuan suatu organisasi. Kapabilitas organisasi 

diidentifikasikan dengan mengetahui bagaimana aktivitas khusus 

yang ditampilkan organisasi dalam mengatasi masalah (Dosi, 

Nelson, dan Winter, 2000). Inti kapabilitas mengandung 

kepemilikan pengetahuan yang unik bagi organisasi dan menjadi 

pembeda, bahkan dapat menjadi keunggulan kompetitif bagi 

pesaing utama (Schienstock, 2009).  

Beberapa cendekiawan membedakan kapabilitas sebagai 

konsep yang lebih luas dan konsep mengenai kompetensi yang 
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cukup sederhana di sisi lain. Menurut Dosi, Faillo, dan Marengo 

dalam Schienstock (2009), arti yang berbeda membatasi pada skala 

observasi antara satu jenis rutinitas dan keseluruhan kapabilitas 

organisasi.  

Dapat disimpulkan bahwa kapabilitas organisasi lebih stabil, 

tidak berubah secara cepat. Kapabilitas organisasi memberikan 

organisasi kemampuan kompetisi yang berbeda karena 

diaplikasikan dan dikembangkan sepanjang waktu yang cukup 

lama. Kapabilitas organisasi adalah kekhususan suatu organisasi 

yang memberikan nilai keunggulan bagi organisasi tersebut karena 

merupakan kondisi yang tidak dipelajari secara formal (tacit) dan 

alamiah sehingga sulit untuk diimitasi. Hal ini terlihat saat 

organisasi merencanakan, membuat, merancang dan 

mengimplementasikan proses organisasi secara efisien dengan selu-

ruh anggota organisasi. 

2. Tipe Kapabilitas Organisasi 

Fokus utama sebagian besar penelitian pada kapabilitas 

organisasi adalah pada hard technology. Tujuannya adalah untuk 

mengenali tujuan kapabilitas teknologi yang membuahkan hasil 

yang efektif sebagai perbaikan yang berkelanjutan. Namun, seiring 

dengan berkembangnya jenis-jenis organisasi, para peneliti telah 

membedakan beberapa tipe kapabilitas organisasi. 

a) Statik vs Kapabilitas Inovatif  

Pembagian ini dilakukan oleh Leonard (1995) dalam 

Schienstock (2009), yaitu statik kapabilitas dihubungkan 

dengan kemampuan mengatasi masalah-masalah rutin 

yang terjadi pada proses organisasi sehari-hari. Menurut 

Rush (2005), dalam Schienstock (2009) kapabilitas inovatif 



 

Komitmen pada Perubahan Organisasi ~ 79 

tergantung pada sumber daya pengetahuan yang dimiliki 

organisasi. Organisasi harus mampu mengeksplorasi 

sumber daya pengetahuan yang dimiliki sehingga 

menjadi suatu keunggulan. 

b) Kapabilitas Dinamis 

Penjelasan mengenai kapabilitas dinamis yang cukup 

fundamental untuk dinamika kompetisi organisasi 

diperkenalkan oleh Prahalad dan Hamel (1990). 

Kapabilitas dinamis berfokus pada kemampuan 

organisasi untuk menyeimbangkan antara kontinuitas 

dan perubahan dalam kapabilitas. Kapabilitas dinamis 

merefleksikan kemampuan organisasi untuk mencapai 

bentuk-bentuk baru dan inovatif dalam menciptakan 

keuntungan kompetitif. Kapabilitas dinamis terkait pada 

kemampuan organisasi untuk mengintegrasikan, 

membangun, dan memadukan kompetensi internal dan 

eksternal untuk beradaptasi dengan lingkungan yang 

berubah secara cepat (Schienstock, 2009).  

c) Kapabilitas Kombinasi 

Kapabilitas kombinasi dikembangkan oleh Kogit dan 

Zander (1992), yaitu pengembangan kapabilitas untuk 

mengintegrasikan dan mengombinasikan kembali 

pengetahuan terkait teknologi baru dengan teknologi 

yang telah dimiliki sebagai tantangan utama bagi 

organisasi untuk unggul dalam berkompetisi.  

Whitley (2003) menganggap kapabilitas koordinasi, 

kapabilitas pembelajaran organisasi, dan kapabilitas 

konfigurasi sebagai subtipe kapabilitas dinamis. Menurut 
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Whitley, kapabilitas koordinasi berfokus pada 

pengumpulan dan integrasi informasi mengenai proses 

internal dan eksternal. Kapabilitas pembelajaran 

organisasi melibatkan kerja sama menyelesaikan masalah 

dan kemajuan berkelanjutan (continous improvement) 

terkait dengan proses inovasi yang unik, sedangkan 

kapabilitas konfigurasi terkait dengan kemampuan 

organisasi untuk menyusun suatu sistem, lalu 

menyosialisasikannya dan menerapkan pengetahuan 

baru melalui manajemen organisasi.  

Terdapat penelitian lain mengenai kapabilitas 

organisasi yang menekankan konsep yang tidak 

membutuhkan bantuan teknologi semata (Dosi, Nelson, 

Winter, 2000). Penekanannya, selain pada teknologi, 

adalah juga pada pengetahuan dan aktivitas yang 

berfokus pada koordinasi dan interaksi sosial dalam 

organisasi dan dengan pihak-pihak di luar organisasi 

atau adalah pada strategi pengelolaan individu. 

Dijelaskan bahwa kapabilitas teknologi sering kali 

memberikan kontribusi yang kurang dibandingkan 

kapabilitas lain yang menunjang keberhasilan organisasi.  

Kapabilitas khusus selain teknologi adalah 

kompetensi organisasi (Coriat dan Weinstein, 2002). 

Dalam penelitian tersebut dijelaskan kompetensi 

teknologi dan kompetensi organisasi yang termasuk 

dalam ranah kapabilitas. Kompetensi teknologi mengacu 

pada potongan-potongan yang tersebar pada ilmu dan 

pengetahuan teknologi, khususnya secara esensial pada 
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struktur alamiah dan rutinitas yang berfokus pada 

bagaimana mengatasi aktivitas-aktivitas organisasi. 

Sebaliknya, kompetensi organisasi mengacu pada 

potongan-potongan pengetahuan dan rutinitas yang 

tersebar dan berfokus pada bagaimana organisasi 

mengatur koordinasi dan interaksi sosial dalam 

organisasi dengan pihak di luar organisasi. Kompetensi 

organisasi mengacu pada bagaimana memperlakukan 

anggota (Dosi, Faillo, Marengo dalam Schienstock, 2009). 

Sejumlah tipe kapabilitas organisasi memberikan 

pemahaman bahwa organisasi memiliki sifat heterogen 

dan masing-masing berfokus pada pengembangan 

kapabilitas organisasi yang berbeda. Beberapa organisasi 

memfokus pada inovasi teknologi sehingga pemimpin 

menekankan kapabilitas mereka untuk mengakumulasi-

kan pengetahuan teknologi yang baru dan mengubahnya 

menjadi produk-produk atau jenis layanan baru sebagai 

kekuatan utama. Sementara itu, organisasi lain akan lebih 

menekankan strategi mengatur anggota organisasi 

terutama dalam berinteraksi satu sama lain untuk 

mencapai tujuan organisasi. Sebaiknya, organisasi tidak 

hanya menekankan pada satu tipe kompetensi, tetapi 

juga perlu koordinasi dari berbagai macam kapabilitas 

yang akhirnya akan membentuk keunggulan organisasi 

sebagai daya pembeda dengan organisasi lainnya.  
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3. Kapabilitas Organisasi dalam Menghadapi Perubahan 

Pada organisasi yang mengalami perubahan, kapabilitas 

organisasi nampak pada hal-hal yang dilakukan yang menjadi 

kekuatan organisasi untuk mencapai tujuan perubahan organisasi. 

Pada setting perubahan, kapabilitas organisasi merupakan suatu 

konstruksi yang memengaruhi kualitas strategi yang digunakan 

organisasi untuk mengimplementasi dan mempertahankan 

perubahan (McGuinness, Morgan, Oxtoby, 2002). Konseptualisasi 

mengenai kapabilitas perubahan organisasi didasarkan pada 

literatur tentang menciptakan dan mempertahankan program-

program organisasi yang berhasil (Lahtenmaki, 2001; Kotter dalam 

McGuinness, Morgan, Oxtoby.,2002).  

Kata inovasi adalah term yang selalu diasosiasikan dengan 

perubahan dan berdekatan dengan gagasan perubahan organisasi. 

Inovasi digambarkan sebagai suatu entitas, seperti teknologi baru, 

gagasan, produk, kebijakan, atau program yang diperkenalkan 

kepada anggota organisasi (Lewis & Seibold, 1993). Perubahan 

digambarkan oleh Ford dan Ford (1995) sebagai perbedaan antara 

dua atau lebih kondisi-kondisi yang sedang berlangsung atau 

momentum peristiwa tertentu. Penjelasan mengenai kapabilitas 

perubahan organisasi tidak terlepas dari content perubahan karena 

penjelasan mengenai content dan tipe perubahan yang memerlukan 

rancangan kapabilitas perubahan yang lebih adekuat dalam 

implementasi perubahan, termasuk di dalamnya visi, tujuan 

organisasi, sistem manajemen baru, dan penggunaan teknologi 

baru.  

Literatur perubahan mengacu pada beberapa content 

perubahan Jenis perubahan dapat dibedakan berdasarkan first-order 
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dan second-order (Bartunek & Moch, 1987; Palmer, Dunford, & Akin, 

2006) menjadi sebagai berikut. 

i. First-order atau Perubahan Adaptif 

Perubahan tipe ini melibatkan penyesuaian dalam sistem, 

proses, atau struktur, tetapi tidak melibatkan perubahan 

fundamental dalam strategi, nilai-nilai inti, atau identitas 

organisasi (corporate identity). Perubahan ini hanya 

mempertahankan dan mengembangkan organisasi. Ada dua 

hal pada perubahan jenis ini, yaitu perubahan sebagai 

pengambilan inisiatif individu dan perubahan sebagai 

perkembangan rutinitas sistem. 

Perubahan sebagai pengambilan inisiatif individu 

menekankan bahwa tidak cukup perhatian dicurahkan untuk 

keseluruhan dampak perubahan organisasi pada skala kecil 

dan peran insiatif anggota dalam mengidentifikasi dan 

mengimplementasi perubahan. Perubahan skala besar, seperti 

restrukturisasi dan reengineering yang didukung oleh 

penggunaan teknologi baru, sering kali terlalu mekanistis dan 

mengabaikan pentingnya inisiatif individu dalam perubahan 

yang terus terjadi. Perspektif perubahan tipe ini memandang 

teknologi memiliki keuntungan kompetitif terbatas, 

sedangkan fungsi kemampuan individu adalah untuk 

merancang atau memanfaatkan teknologi untuk mendukung 

tujuan perubahan. Oleh karena itu, yang paling penting bagi 

organisasi adalah individu mampu mengidentifikasi relevansi 

dan inovasi perubahan organisasi. 

Terdapat beberapa jenis organisasi yang terkadang tidak 

mampu mengidentifikasi para anggota organisasi yang 
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memiliki potensi “maju bersama organisasi”, yaitu (a) 

organisasi otokratis, yaitu mengecilkan inisiatif anggotanya 

dengan menghilangkan tanggung jawab; (b) organisasi 

meritokratis, yaitu organisasi yang membatasi inisiatif dan 

aksi individu dengan mengendalikannya melalui berbagai 

macam prosedur dan aturan-aturan; dan (c) organisasi klub 

sistem, yaitu melemahkan insiatif individu dengan 

menekankan konformitas tim, daripada pekerjaan itu sendiri. 

Perubahan sebagai perkembangan rutinitas sistem 

memandang bahwa rutinitas dalam organisasi perlu 

“dipatahkan” dengan perubahan. Rutinitas sebagai latar 

belakang terjadinya perubahan dapat diinisiasikan oleh 

beberapa anggota organisasi yang menurut interpretasinya 

memiliki pandangan bagaimana rutinitas seharusnya terjadi. 

ii. Second-Order atau Perubahan Transformasional 

Banyak perubahan organisasi, seperti perampingan, 

restrukturisasi, dan reengineering, dikaitkan dengan 

perubahan transformasional, maksudnya mengubah bentuk 

suatu organisasi secara fundamental. Beberapa perubahan 

yang diklasifikasikan sebagai perubahan transformasional, 

perlu dilakukan supaya organisasi menghasilkan orientasi 

kembali secara fundamental, sehingga dapat menghadapi 

tingginya kompetisi dalam dunia usaha. Terdapat beberapa 

macam tipe perubahan transformasi, yaitu (a) transformasi 

tipe 1 yang terjadi ketika organisasi yang bersifat entrepreneur 

atau kepemilikan pribadi, dan beralih menjadi organisasi 

dengan struktur manajemen profesional; (2) transformasi tipe 

2, yaitu adanya revitalisasi pada organisasi sehingga 
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organisasi tetap dalam market yang sama, tetapi berfokus 

pada pengelolaannya kembali untuk dapat berfungsi lebih 

efektif; dan (3) transformasi tipe 3, yaitu dalam perubahan 

yang terjadi secara fundamental melibatkan perubahan visi. 

Peneliti lain, yaitu Ackerman (1997) dalam Cameron dan 

Green (2004) membedakan tiga tipe perubahan yaitu, 

developmental, transitional, dan transformational. Developmental 

change, termasuk dalam kategori first order atau incremental. 

Perubahan yang bertujuan memperbaiki aspek-aspek yang 

ada pada organisasi, seringkali berfokus pada perbaikan 

keterampilan atau proses. Perubahan transisional (transitional 

change) berusaha untuk mencapai kondisi yang diinginkan, 

perubahan ini termasuk episodic, planned, and second order. 

Model transisi perubahan adalah dasar dalam teori Lewin 

yang mengonseptualisasikan perubahan sebagai proses tiga 

tahap yaitu unfreezing, moving, and refreezing. Sedangkan 

Schein lebih jauh menjelaskan tentang tiga tahap, bahwa 

unfreezing melibatkan ketidaknyamanan harapan, 

membangkitkan kecemasan, dan adanya keputusan bahwa 

kenyamanan psikologis yang akan mengubah kecemasan 

menjadi motivasi untuk berubah. Pergerakan menuju posisi 

baru dicapai dengan restrukturisasi kognitif melalui 

identifikasi model yang baru atau mentor dan mencari 

informasi baru yang relevan. Sedangkan refreezing terjadi 

ketika sudut pandang baru diintegrasikan kedalam 

keseluruhan kepribadian dan konsep diri, serta hubungan 

yang signifikan. 
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Perubahan merupakan kondisi bergerak dari status quo 

dan mengandung ketidakpastian sehingga akan ada dua 

kemungkinan konsekuensi perubahan, yaitu penolakan dan 

dukungan. Penolakan terhadap implementasi perubahan 

merupakan masalah dalam organisasi yang membutuhkan 

kapabilitas organisasi dalam menemukan jalan keluar, 

sekaligus sebagai keunggulan berkompetisi.  

4. Aspek Kapabilitas Perubahan Organisasi 

McGuinness, Morgan, Oxtoby (2002) menjelaskan bahwa 

kapabilitas organisasi terdiri dari keseluruhan sistem dan struktur, 

perluasan dari visi, dan perluasan tujuan yang disosialisasikan dan 

diterima oleh seluruh anggota organisasi. Menurut McGuinness, 

Morgan, Oxtoby (2002), ketiga hal tersebut adalah aspek dari 

konstruksi kapabilitas perubahan organisasi (organizational change 

capability). Penelitian Armenakis dan Bedian (1999); Beer dan 

Nohria (2000); Burke (1994); Burke dan Litwin (1992); Vollman 

(1996) juga menjelaskan bahwa kapabilitas organisasi sebagai 

strategi yang dilakukan organisasi termasuk pada restrukturisasi, 

penggunaan teknologi baru, perubahan dalam budaya organisasi 

(corporate culture) dan penerapan Total Quality Management. 

Dalam beberapa penelitian yang berfokus pada identifikasi 

pengelompokan kapabilitas baru (Leonard, 1995) dijelaskan bahwa 

inti kapabilitas organisasi terdiri atas empat hal, yaitu (1) 

keterampilan individu; (2) pengetahuan yang melekat dalam sistem 

organisasi; (3) sistem manajerial; dan (4) model organisasi yang 

mendukung dan memperkuat berkembangnya pengetahuan.  

Aspek kapabilitas organisasi memadukan aspek-aspek visi 

dan misi yang disusun, restrukturisasi, dan penggunaan teknologi 
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baru dari McGuinness, Morgan, Oxtoby (2002); Armenakis dan 

Bedian (1999); Beer dan Nohria (2000); Burke (1994); Burke dan 

Litwin (1992); dan Vollman (1996).  

 

C. Partisipasi Organisasi 

1. Pengertian Partisipasi 

Organisasi yang merancang lalu mengimplementasikan 

perubahan perlu memperhatikan pengelolaan perubahan yang 

dapat menjadi dasar kuat dalam keberhasilan perubahan 

organisasi. Para pengelola perubahan, dalam berbagai cara, 

memiliki pengaruh penting dalam inisiasi, dukungan, dan hasil 

atau keluaran perubahan organisasi.  

Partisipasi pada perubahan mengacu pada sejauh mana 

anggota memiliki kewenangan memberikan saran pada perubahan 

yang dimaksud. Kotter dan Schlesinger (1979) menekankan bahwa 

untuk meningkatkan penerimaan terhadap perubahan, pengelola 

organisasi harus mendengarkan saran dan masukan dari para 

anggotanya. 

Bordia dkk. (2004) menjelaskan bahwa relasi yang tercermin 

dalam proses perubahan dapat terlihat dari proses partisipasi yang 

berlangsung, yaitu pola komunikasi yang terjadi dan dukungan 

dari pimpinan secara langsung. Bagaimana perubahan 

dikomunikasikan dan dibicarakan cukup penting untuk 

menentukan keberhasilan. Komunikasi selama perubahan 

dimaksudkan untuk memfasilitasi visi, meningkatkan umpan balik, 

pemberian dukungan sosial, dan membantu untuk memodifikasi 

perubahan, terutama dalam menyusun strategi perubahan. Sebagai 

suatu sistem aktif, organisasi perlu menumbuhkan proses aktif 
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yang melibatkan seluruh anggota. Partisipasi organisasi adalah 

usaha organisasi untuk memfasilitasi peran serta anggota untuk 

secara aktif memberikan usulan terhadap jalannya perubahan yang 

di dalamnya terdapat proses komunikasi dan dukungan dari 

atasan.  

2. Dasar teoretis Partisipasi pada Perubahan 

Implementasi perubahan akan melampaui beberapa tahapan 

yang berbeda-beda. Beberapa penelitian menggambarkan fase-fase 

yang berbeda-beda dalam proses perubahan. Callan, Terry, dan 

Schweitzer (1995) serta Ito dan Brohtheridge (2001) menjelaskan 

bahwa para anggota sering kali menerima perubahan dalam hal 

budaya organisasi, perubahan dalam struktur dan rancangan 

organisasi, dan pengenalan teknologi baru, yang bagi sebagian 

individu berpeluang menimbulkan perasaan ketidakpastian dan 

ketidaknyamanan. Partisipasi anggota adalah alat penting untuk 

mengurangi perasaan ketidakpastian dan ketakutan tentang 

bagaimana perubahan akan berdampak pada mereka (Bordia dkk., 

2004; Sagie & Koslowsky, 1996).  

Partisipasi memberikan kesempatan kepada anggota untuk 

turut serta berkontribusi pada perubahan. Melalui proses 

penemuan diri (self discovery), mereka membangun keterampilan, 

pengetahuan, dan keyakinan untuk mampu melakukan hal-hal 

yang diperlukan dalam menghadapi perubahan. Partisipasi 

anggota dapat mendorong perasaan mampu melakukan 

pengendalian dan rasa memiliki secara psikologis terhadap 

perubahan (Dirks, Cummings, & Pierce, 1996). Beberapa penelitian 

telah mengindikasikan bahwa partisipasi anggota merupakan pusat 

untuk meningkatkan penerimaan anggota terhadap perubahan 
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(Kotter, 1995; Kotter & Schlesinger, 1979; Maville & Ober, 2003 

dalam Devos, Buelens, & Bouckenooghe, 2007; Msweli-Mbanga & 

Potwana, 2006).  

Hilangnya partisipasi anggota adalah penyebab utama 

kegagalan pembaruan organisasi. Artinya untuk mencapai 

keberhasilan pembaruan, anggota harus percaya bahwa pendapat 

mereka telah didengarkan, dihargai, dan dipertimbangkan 

(Reichers, Wanous, & Austin, 1997). Bentuk yang lebih substantif 

pada partisipasi dalam proses perubahan cenderung diasosiasikan 

dengan tingginya komitmen (Armenakis dan Harris, 2002), dan 

anggota dilibatkan dalam pengambilan keputusan pada saat-saat 

tertentu untuk menimbulkan penerimaan atau keterbukaan pada 

perubahan (Sagie, Elizur, & Koslowsky, 1990; Wanberg & Banas, 

2000 

Berdasarkan pengertian tersebut, dapat disimpulkan bahwa 

partisipasi organisasi adalah usaha organisasi untuk memfasilitasi 

peran serta anggota untuk secara aktif memberikan usulan 

terhadap jalannya perubahan, dalam mendapatkan umpan balik 

mengenai kesulitan yang dihadapi anggota, serta proses saat 

organisasi menghargai anggota dalam memberikan pendapat 

mengenai proses perubahan yang sedang berlangsung.  

3. Aspek-Aspek Partisipasi Perubahan 

Berikut ini dijelaskan aspek-aspek partisipasi perubahan yang 

diadaptasi dari Boukckenooghe, Devos, dan Van den Broeck (2009) 

yang terdiri atas proses komunikasi dan dukungan dari pimpinan. 

a) Proses Komunikasi 

Proses komunikasi penting untuk membicarakan hal-hal 

yang krusial dalam menentukan keberhasilan perubahan. 
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Kegunaan komunikasi sepanjang proses perubahan 

adalah untuk memfasilitasi visi, meningkatkan umpan 

balik, memberikan dukungan sosial, dan membantu 

memodifikasi perubahan. Kegagalan akibat proses 

komunikasi yang berjalan tidak semestinya akan 

melemahkan konsekuensi yang ditimbulkan sebagai 

penentu keberhasilan perubahan organisasional. 

Komunikasi dalam menyampaikan pesan-pesan 

perubahan biasanya terlalu rasional dan berorientasi 

kognitif serta mengabaikan aspek-aspek emosional. 

Padahal, jika sisi emosional dilibatkan akan menjadi alat 

potensial untuk menumbuhkan kemauan, komitmen, dan 

usaha para anggota dalam menyukseskan proses 

perubahan. 

Penjelasannya adalah informasi tentang perubahan 

akan berdampak pada organisasi. Tanpa informasi yang 

adekuat, individu-individu akan merasakan 

ketidakpastian tentang perubahan yang akan terjadi, 

bagaimana perubahan akan berdampak pada pekerjaan 

dan organisasi, atau bagaimana berespons terhadap 

perubahan (Miliken, 1987). Usaha untuk memperbaiki 

sikap terhadap perubahan perlu diberikan informasi 

tentang perubahan organisasional yang akan membantu 

mengurangi kecemasan dan ketidakpastian anggota 

(Miller & Monge, 1985; Schweiger & DeNisi, 1991). 

b) Dukungan dari Atasan Langsung 

Dukungan dari atasan langsung terwujud ketika 

pemimpin dapat menjadi figur untuk selalu bersedia 
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membantu anggota organisasi mengatasi kesulitan yang 

dihadapi dalam melaksanakan fungsi atau aktivitas yang 

berubah sebagai konsekuensi perubahan. Pemimpin 

langsung juga berperan dalam menentukan arah 

perubahan dan memberikan pemahaman sebagai 

panduan anggota dalam mencapai tujuan perubahan. 

 

D. Iklim Organisasi 

Iklim organisasi sebagai konsep memiliki dampak pada 

berbagai macam keluaran organisasi yang telah dipelajari lebih dari 

50 tahun (Denison, 1996). Organisasi yang mampu membuat 

lingkungan bersifat ramah bagi anggota dan memudahkan mereka 

memaksimalkan potensi yang dimiliki menjadi suatu keunggulan 

kompetisi (Brown dan Leigh, 1996). Iklim organisasi patut 

dipertimbangkan sebagai variabel kunci keberhasilan organisasi. 

1. Konseptualisasi Iklim Organisasi  

Lebih dari 50 tahun penelitian tentang iklim organisasi 

dilakukan dan dipublikasikan. Allen (2003), Al-Shammari (1992), 

Ashforth (1985), Glission dan James (2002), dan Tustin (1993) setuju 

bahwa iklim organisasi adalah konsep yang bermakna dengan 

implikasi signifikan untuk memahami perilaku individu dalam 

organisasi. Terdapat sejumlah studi dan penelitian tentang iklim 

organisasi (Forehand dan Gilmer, 1974; Glick, 1985; Hellriegel dan 

Slocum, 1974; James dan Jones, 1974; Scheneider dan Reichers, 1983; 

Woodman dan King, 1978). 

Sejumlah definisi iklim organisasi telah dijelaskan dalam 

berbagai studi, tetapi definisi-definisi yang diberikan tidak 
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memiliki konsensus pada satu konsep dan kurang berhasil dalam 

menghasilkan panduan yang jelas dalam pengukuran serta 

bangunan teori mengenai iklim organisasi (Glick, 1985). Reichers 

dan Schneider (1990) memberikan penjelasan mengenai hal ini 

untuk memulai perkembangan konsep iklim organisasi sepanjang 

tahun awal-awal diperkenalkannya konsep ini.  

Lawthorn, Patterson, West, Staniforth, dan Maitlis (2005) me-

review sejumlah definisi iklim organisasi dan menghasilkan suatu 

kesimpulan bahwa definisi iklim organisasi yang cukup tepat dan 

mencakup satu kesatuan tidak pernah ada. Meskipun begitu para 

peneliti berusaha mengemukakan dasar pemikiran mengenai iklim 

organisasi, yaitu dua hal yang sebagian besar terdapat dalam 

semua definisi iklim: perseptual dan deskriptif.  

Konseptualisasi iklim organisasi belum memiliki konsensus 

yang jelas di antara peneliti dalam membuat definisi iklim 

organisasi. Meskipun begitu, konsep ini harus teramati dan 

terukur. Iklim organisasi telah digunakan secara berbeda-beda oleh 

berbagai peneliti yang telah memformulasikan serangkaian definisi 

dari term iklim organisasi. Batasan definisi terkait pertanyaan 

mengenai pembeda (distinctiveness) pada iklim organisasi berbeda 

dengan konsep organisasi lainnya, seperti kepuasan kerja, gaya 

kepemimpinan, dan budaya organisasi (Al-Shammari, 1992).  

Pentingnya konsep iklim organisasi tidak diragukan lagi 

dalam peranannya pada sebagian besar model perilaku organisasi. 

Denison (1996) dalam penelitiannya tentang budaya organisasi dan 

iklim organisasi secara jelas membedakan keduanya berdasarkan 

perspektif yang mendasari. Berikut ini perbedaan antara perspektif 
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budaya organisasi dan iklim organisasional yang diadaptasi dari 

Denison.  

 

Tabel 2. Perbedaan Perspektif Penelitian Budaya Organisasi dan 

Iklim Organisasi: Diadaptasi dari Denison (1996; 625) 

Perbedaan Literatur budaya Literatur Iklim 

Epistemologi Dikontekstualisasikan dan 

ideografis 

Komparatif dan 

nomotetis 

Sudut Pandang Emik (sudut pandang dari 

anggota asli) 

Etik (sudut pandang peneliti) 

Etik (sudut pandang 

peneliti) 

Metodologi Utamanya menggunakan studi 

kualitatif 

Utamanya 

menggunakan 

kuantitatif  

Orientasi 

temporer 

Evolusi sejarah Kondisi saat 

berlangsung 

(snapshoot) 

Dasar Teoretisal Konstruksi sosial; interaksi 

simbolis, dan teori-teori kritis 

Menggunakan 

perspektif Lewin 

Disiplin Sosiologi dan Antropologi Psikologi Gestalt dan 

Psikologi Sosial 

 

Meskipun tidak adanya konsensus antara peneliti pada 

definisi iklim (Woodman dan King, 1978) serta konflik atau 

ketidakjelasan definisi dan inkonsistensi dalam operasionalisasi 

konstruksi (Moran dan Volkwein, 1992; Tustin, 1993; Dippenaar 

dan Roodt, 1996; Patterson, West, Shackleton, Dawson, Lawthom, 

Maitlis, Robinson & Wallace, 2005), sebagian besar definisi mema-

sukkan beberapa karakteristik umum pada konstruksi iklim 
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organisasi (Reichers dan Schneider, 1990; Moran dan Volkwein, 

1992; Patterson, West, Shackleton, Dawson, Lawthom, Maitlis, 

Robinson & Wallace, 2005): 

1) Iklim organisasi, menggambarkan beberapa bentuk 

kontinuitas sepanjang waktu; 

2) Iklim organisasi berasal dari luar individu, tetapi secara 

kognitif iklim berada internal pada individu karena 

dipengaruhi oleh persepsi individu; 

3) Iklim organisasi didasarkan pada realita dan tersebar 

oleh partisipan bahwa terdapat konsensus pada iklim 

organisasi, dihasilkan dalam persepsi bersama;  

4) Iklim organisasi memiliki potensi memengaruhi perilaku 

individu-individu dalam organisasi. 

2. Pengertian Iklim Organisasi 

Kata iklim paling sering diasosiasikan dengan studi mengenai 

ilmu cuaca (meteorologi) dan secara khusus bertujuan untuk 

mengamati, menggambarkan, dan mengukur karakteristik fisik, 

seperti curah hujan, temperatur, perubahan musim, dan 

sebagainya. Ketika kata iklim digunakan ke dalam konteks 

organisasi, menjadi lebih kompleks karena tidak mudah mengamati 

dan mengukurnya. Beberapa penelitian mendefinisikan iklim 

organisasi berdasarkan sudut pandang bagaimana iklim dibentuk. 

Terdapat pembedaan jelas antara karakteristik objektif dan yang 

menekankan elemen-elemen subjektif.  

Johannesson (1973) adalah peneliti dengan kerangka objektif 

pada pendekatan referensi mengenai definisi dan pengukuran 

iklim organisasi dalam istilah aktual, indeks objektif seperti tingkat 

kewenangan, aturan-aturan organisasi dan ratio karyawan, 
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sementara mayoritas peneliti yang lain mengoperasionalkan 

konsep dalam istilah persepsi partisipan, yaitu partisipan 

mengindikasikan item-item khusus yang mengandung karakter 

situasi kerja mereka. Menurut James dan Jones (1974), iklim 

organisasi akan mengantarkan bagaimana konsep tersebut diuji 

dan diukur. Definisi iklim organisasi dari berbagai variasi 

pendekatan akan dijelaskan. 

Definisi iklim organisasi yang paling awal dan yang dapat 

diterima secara luas (James dan Jones, 1974; Johannesson, 1973; 

Moran dan Volkwein, 1992; Woodman dan King 1978) adalah 

definisi Forehand dan Gilmer yang menjelaskan iklim organisasi 

sebagai serangkaian karakteristik yang menggambarkan organisasi, 

membedakannya dari organisasi lain yang secara relatif terjadi 

sepanjang masa dan dapat memengaruhi perilaku para anggota 

organisasi. 

Friedlander dan Margulies (1969) menggambarkan iklim 

organisasi sebagai fenomena dinamis yang melepaskan, 

memfasilitasi, atau membatasi teknik organisasi sumber daya 

manusia. Hal ini merupakan dinamika fenomena yang dapat 

didefinisikan secara sosial dan interpersonal yang memiliki efek 

pada makna keterlibatan anggota dengan tugas-tugas teknis yang 

dilakukan. Dalam rangka mendapatkan pemahaman yang lebih 

baik mengenai iklim organisasi dan mengarah pada definisi 

konsep, Campbell dalam (Castro, 2008) menjelaskan cirri-ciri 

tertentu pada iklim organisasi, yaitu mengindikasikan bahwa iklim 

organisasi mengacu pada serangkaian atribut yang khusus pada 

organisasi dan kecenderungannya diinduksikan dari cara-cara 

kesepakatan organisasi dengan para anggotanya serta lingkungan 
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sekitarnya. Berdasarkan pandangan itu, iklim menggambarkan 

organisasi dalam istilah statis dan perilaku sebagai hasilnya.  

Schneider dan Snyder (1975) mendefinisikan iklim organisasi 

sebagai ringkasan atau persepsi global yang dimiliki oleh anggota 

mengenai organisasinya. Menurut mereka, individu memahami 

organisasi dalam berbagai cara, tergantung pada situasi khusus 

mereka dan informasi yang tersedia. Maka dari itu, iklim organisasi 

dapat digambarkan sebagai personalistik, yaitu apa yang penting 

bagi individu adalah cara mereka memahami organisasi dan bukan 

bagaimana yang lain menggambarkannya. Ash (1983) dalam Castro 

(2008) mendefinisikan konsep tersebut sebagai fenomena 

organisasi, artinya setiap organisasi memiliki iklim unik yang tidak 

hanya terdiri atas koleksi persepsi individu-individu. Schein (1990) 

dan Reichers dan Scheneider (1990) mempercayai bahwa iklim 

organisasi adalah manifestasi dari budaya yang diperoleh melalui 

penggalian yang lebih dalam dan mengeksplorasi konsep lain 

untuk memahami dan menjelaskan variasi iklim organisasi.  

Sama dengan definisi Moran dan Volkwein yang berusaha 

memadukan definisi-definisi yang ada sebelumnya, iklim 

organisasi adalah karakteristik yang selalu ada dalam organisasi. 

Yang membedakannya dengan organisasi lain adalah (1) melekat 

pada persepsi kolektif anggota tentang organisasi terkait beberapa 

dimensi seperti otonomi, kepercayaan (trust), kohesivitas, 

dukungan, recognition, inovasi, dan kewajaran; (2) diproduksi oleh 

interaksi anggota; (3) berfungsi sebagai dasar untuk 

menginterpretasi situasi; (4) merefleksikan norma-norma, nilai-

nilai, dan sikap budaya organisasi; dan (5) berperan sebagai sumber 

pengaruh untuk membentuk perilaku.  



 

Komitmen pada Perubahan Organisasi ~ 97 

Tokoh lain, Alvensson dan Berg (1992) juga menegaskan 

bahwa penelitian tentang iklim organisasi berkonsentrasi pada 

pengalaman yang budaya atau keadaan organisasionalnya 

diperoleh dari individu-individu. Oleh karena itu, iklim secara 

komparatif erat dengan pengalaman dalam organisasi 

Menurut Verbeke, Volgering, dan Hessels (1998) iklim 

organisasi adalah refleksi cara-cara masyarakat memahami yang 

menggambarkan karakteristik lingkungan mereka. Menurut West, 

Smith Lu Feng dan Lawthom (1998), iklim organisasi adalah 

persepsi yang tersebar pada elemen-elemen fundamental anggota 

organisasi. Wallace, Hunt, dan Richards (1999) juga menekankan 

persepsi kolektif pada anggota organisasi dan mendefinisikan iklim 

sebagai ringkasan persepsi mengenai bagaimana organisasi 

menghadapi anggota dan lingkungannya. 

Coetsee dalam Gerber (2003) mendefinisikan iklim organisasi 

adalah representatif persepsi kolektif anggota organisasi dan 

perasaannya mengenai organisasi. Dijelaskan pula oleh Coetsee 

bahwa iklim organisasi merefleksikan sikap dan persepsi terkait 

dengan apakah iklim merupakan deskripsi akurat mengenai 

realitas dalam organisasi. Sementara itu, Gerber (2003) mendefinisi-

kan iklim organisasi sebagai manifestasi pada budaya organisasi 

yang terdiri atas perilaku sadar, seperti perasaan atau persepsi dan 

sikap, yang tersebar oleh individu-individu dalam organisasi pada 

waktu tertentu terkait dengan elemen-elemen fundamental 

organisasi dan dapat secara positif atau negatif memengaruhi 

perilaku anggota organisasi dalam istilah efektivitas organisasi.  

Menurut McMurray (2003), iklim organisasi adalah gambaran 

konstruksi yang merefleksikan konsensus antara anggota organisasi 
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terkait dengan elemen-elemen kunci organisasi yang terdiri atas 

sistem, praktik, dan gaya kepemimpinan. Sebaliknya, Garg dan 

Rastogi (2006) mendefinisikan konsep sebagai perasaan yang 

dihasilkan dari rancangan fisik organisasi, cara saat para partisipan 

berinteraksi antara satu dengan lainnya, serta bagaimana mereka 

menghubungkan diri mereka sendiri dengan anggota organisasi 

lainnya. Menurut Haonson, Burton, Obel, dan Lauridsen (2008) 

dalam Castro (2008), iklim organisasi mengacu pada peristiwa-

peristiwa afektif yang memengaruhi emosi individu dan perilaku 

dalam situasi memproses informasi. 

Kesimpulan definisi yang diintegrasikan dan menjadi acuan 

dalam mengembangkan konstruksi iklim organisasi pada 

perubahan adalah iklim organisasi merupakan persepsi yang ada 

dalam anggota organisasi dan perasaan anggota organisasi 

mengenai elemen-elemen fundamental organisasi yang 

merefleksikan konsensus sebagai kesepakatan antara anggota 

organisasi terkait elemen-elemen kunci organisasi yang terdiri atas 

sistem, praktik, dan gaya kepemimpinan. 

3. Aspek-Aspek dan Model Iklim Organisasi 

Dalam memahami konsep iklim organisasi, berikut ini 

dijelaskan aspek-aspek iklim organisasi.  

a) Aspek iklim organisasi  

Menurut Patterson (2005) satu asumsi dasar studi 

mengenai iklim organisasi adalah lingkungan sosial yang 

secara umum menggambarkan sejumlah aspek tertentu, 

yaitu:  
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i. Struktur 

Hal ini mengacu pada bagaimana anggota 

merasakan batasan-batasan organisasi dan aturan-

aturannya. 

ii. Tanggung jawab 

Aspek ini concern dengan bagaimana anggota merasa 

mampu membuat keputusan tanpa harus meminta 

konfirmasi dengan atasan langsung. Kondisi ini 

melibatkan pengetahuan mengenai peran seseorang 

dan memastikan setiap pekerjaan dapat dikerjakan. 

iii. Imbalan 

 Aspek ini berfokus pada bagaimana anggota 

memahami penghargaan untuk apa yang telah 

mereka kerjakan. 

iv. Risiko 

 Aspek ini menggambarkan risiko atau tantangan 

yang dikaitkan dengan pekerjaan tertentu. 

v. Kehangatan 

 Fokus pada aspek ini adalah perasaan keakraban 

antara satu anggota dengan anggota lainnya dalam 

kelompok maupun organisasi secara keseluruhan. 

vi. Dukungan 

 Tujuannya adalah untuk mengukur bagaimana 

pemahaman pada kesediaan pengelola dan kolega 

untuk saling memberikan dukungan dan bantuan 

pada kesulitan yang dihadapi. 
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vii. Konflik 

 Hal ini merepresentasikan keberadaan pengelola dan 

anggota untuk terbuka mendiskusikan 

permasalahan-permasalahan daripada mengabaikan 

permasalahan. 

viii. Identitas 

 Aspek identitas mengukur sejauh mana anggota 

merasa bernilai dalam kelompok sebagai bagian 

organisasi. 

Sementara itu, Coetsee dalam Gerber (2003) mengacu 

pada lingkungan kerja tempat individu dan kelompok 

berfungsi. Beberapa elemen organisasi, yaitu: 

i. Praktik pengambilan keputusan; 

ii. Komunikasi; 

iii. Situasi yang mampu membangkitkan motivasi; 

iv. Kualitas lingkungan kerja; 

v. Kejelasan tujuan; 

vi. Perhatian organisasi pada kesejahteraan anggota dan 

koordinasi.  

Dari aspek-aspek tersebut terlihat bahwa cakupan 

aspek iklim organisasi cukup besar sehingga 

penekanannya adalah pada keyakinan anggota terhadap 

pemimpin, kohesivitas yang terjadi dalam kelompok 

terutama saat anggota merasa kesulitan, dan praktik 

pengambilan keputusan apakah berdasarkan golongan 

atau semua mendapat kesempatan yang sama.  
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b) Model Iklim Organisasi  

Iklim organisasi telah dikonseptualisasikan dan 

didefinisikan di atas. Dalam rangka memeroleh 

pemahaman yang lebih baik bagaimana konsep 

diintegrasikan, pada Gambar 3 berikut akan dijelaskan 

model iklim organisasi. 

Model ini menjelaskan hubungan antara iklim 

organisasi dan variabel-variabel penting. Model ini 

memperhitungkan berbagai macam pengaruh pada 

iklim, dan variabel-variabel yang menjadi mediator 

dalam rangka menggambarkan iklim pada sikap-sikap 

yang terkait pekerjaan dan perilaku kerja. Model Gerber 

ini menjelaskan individu-individu dalam mengamati 

aktivitas organisasi yang membentuk persepsi yang 

dimediatori oleh keanggotaannya dalam organisasi, 

tugas dan kepribadian yang melekat pada diri mereka. 

Hasil persepsi para anggota menghasilkan iklim 

organisasi terkait dengan objek-objek persepsi, yaitu 

elemen-elemen organisasi. Dalam proses persepsi 

tersebut terdapat intersubjektif yaitu proses persepsi 

anggota, interpretasi, nilai-nilai dan keyakinan akan 

terikat satu sama lain terjadi dan memainkan peranan 

integral saat individu mengamati aktivitas organisasi.  
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Organisasi

Sentralisasi

Konfigurasi

Formalisasi

Standarisasi

Persepsi 

Di mediatori oleh

Kelompok

Tugas

Kepribadian

Iklim Organisasi

Kepercayaan (trust)

Komunikasi

Transformasi dan 

keanekaragaman

Kesejahteraan anggota

Sistem pengupahan

Kerja kelompok

Lingkungan Kerja 

Harapan (ekspektansi) 

dan Instrumen

Peta Kognitif 

Perilaku Kerja

Motivasi

Unjuk Kerja

Kepuasan,komitmen

Di mediatori oleh 

 Kemampuan

Kepribadian

Eksternal

Lingkungan fisik

Lingkungan Sosial

Lingkungan Ekonomi

Lingkungan politik

Individu

Perilaku pengelola

Pola kepemimpinan

imbalan/Kendali

 

Gambar 3. Model iklim organisasi diadaptasi dari Gerber (2003) 

dalam Castro (2008) halaman 63. 
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4. Pengembangan iklim Organisasi 

Literatur mengenai perubahan yang menjelaskan mengenai 

konseptualisasi iklim perubahan masih sedikit. Dalam 

penelitiannya, Tierney (1999) mendefinisikan iklim perubahan 

sebagai persepsi anggota organisasi dengan inisiatif perubahan 

organisasi diharapkan, dihargai, dan didukung. Iklim perubahan 

dipahami dalam term karakteristik konteks umum yang 

menghasilkan perubahan. Hal ini mengacu pada persepsi anggota 

pada keadaan-keadaan internal saat perubahan sedang terjadi. 

Uraian mengenai konsep iklim organisasi mengantarkan 

pengertian bahwa iklim perubahan organisasi lebih berorientasi 

pada pemaknaan anggota terhadap konteks perubahan yang di 

dalamnya terdapat kepercayaan terhadap pemimpin, politisasi, dan 

kohesivitas (Boukenooghe, Devos, & Van den Broeck, 2009). Iklim 

perubahan organisasi adalah persepsi dan perasaan anggota 

organisasi mengenai kondisi internal organisasi yang di dalamnya 

terdapat elemen-elemen organisasi mengenai kemampuan 

organisasi untuk mengatasi perubahan yang terjadi dan 

merefleksikan konsensus antara anggota organisasi. 

5. Aspek-Aspek Iklim Perubahan Organisasi 

Penjelasan mengenai aspek-aspek iklim organisasi pada 

literatur perubahan organisasi masih menggunakan aspek-aspek 

yang berbeda-beda untuk menjelaskan iklim perubahan organisasi. 

Beberapa penelitian memiliki kesamaan dalam mengategorisasikan 

beberapa aspek termasuk dalam konsep iklim perubahan. 

Penelitian-penelitian tersebut dilakukan oleh Bouckenooghe, 

Devos, dan Van den Broeck (2009) dan Walker, Armenakis, dan 

Bernerth (2007). Bouckenooghe, Devos, dan Van den Broeck (2009) 
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meneliti iklim perubahan dengan menggunakan aspek-aspek 

kepercayaan kepada pemimpin, politisasi, dan kohesivitas dengan 

iklim perubahan organisasi sebagai refleksi konteks internal 

perubahan yang melibatkan tiga aspek tersebut. Berdasarkan 

penelitian-penelitian sebelumnya, acuan dalam menganalisis iklim 

perubahan organisasi menggunakan aspek-aspek kepercayaan 

terhadap pemimpin, kohesivitas, dan politisasi.  

a) Kepercayaan pada pemimpin 

Devos, Buelens, dan Bouckenooghe (2007) menganalisis 

pentingnya refleksi pandangan anggota terhadap 

implementasi internal di organisasi, yaitu mengenai 

kepercayaan pada pimpinan. Saat terjadi implementasi 

perubahan, pengelola organisasi perlu untuk 

menyampaikan atmosfer penuh kepercayaan bahwa 

anggota organisasi turut diperhitungkan tim manajemen 

untuk melakukan yang terbaik bagi organisasi. 

Kepercayaan ini sangat menentukan terbentuknya keter-

bukaan anggota pada perubahan yang akan atau sedang 

diimplementasikan dalam organisasi.  

Kepercayaan pada pemimpin ini termasuk dalam 

kategorisasi sebagai konteks perubahan organisasi 

(Devos, Buelens, & Bouckenooghe, 2007). Kepercayaan 

(trust) digambarkan sebagai tingkatan kepercayaan para 

anggota dalam suatu organisasi terhadap niat baik para 

pemimpinnya yang secara khusus merefleksikan sejauh 

mana para anggota mampu mempercayai kejujuran, 

keikhlasan, dan objektivitas pemimpin sesuai posisi 

mereka. Beberapa penelitian juga meneguhkan 
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pentingnya menegakkan hubungan kepercayaan antara 

pengelola dan para anggotanya. Saling percaya tersebut 

merupakan dasar awal perubahan (Gomez & Rosen, 

2001; Schneider dkk., 1996). Rousseau dan Tijoriwala 

(1999) menegaskan dari perspektif sosial bahwa 

pengelolaan organisasi yang dilandasi saling 

mempercayai akan mengantarkan penerimaan 

perubahan organisasi.  

Berdasarkan perspektif perhitungan sosial, anggota 

dimungkinkan untuk memiliki atau tidak memiliki 

kepercayaan pada pemimpinnya. Jika mereka merasa 

bahwa pengelolaan yang dilakukan pemimpin 

menunjukkan perhitungan dan transparansi, peluang 

mendukung perubahan akan besar. Sebaliknya, jika 

mereka kurang percaya terhadap pemimpinnya, 

dimungkinkan akan terjadi penurunan dukungan pada 

perubahan. 

b) Kohesivitas 

Dukungan sosial mengacu adanya individu-individu lain 

untuk berbagi informasi, afeksi, kenyamanan (comfort), 

dan saling menguatkan atau saling meyakinkan satu 

sama lain. Individu-individu yang berada dalam 

dukungan sosial yang adekuat cenderung akan 

mengalami peningkatan kondisi mental dan fisik dalam 

situasi-situasi yang penuh tekanan (Mallinckrodt & Fretz, 

1988). Dukungan sosial dari anggota lain dapat menjadi 

penolong individu untuk menghadapi perubahan 
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organisasi yang akan berdampak pada kehidupan 

kerjanya (Shaw, Fields, Thacker, & Fisher, 1993). 

Kepercayaan terhadap atasan langsung 

menunjukkan bahwa faktor-faktor tingkatan kelompok 

kemungkinan juga berdampak pada perubahan (Lee, 

1997). Penelitian telah menunjukkan bahwa hubungan 

antara anggota dan atasan langsung memainkan peran 

dalam memunculkan dukungan anggota terhadap 

perubahan (Larkin & Larkin, 1996). Edmonson dan 

Wolley (1999) mendefinisikan keamanan psikologis 

sebagai persepsi pada lingkungan kerja seseorang apakah 

cukup aman untuk pengambilan risiko yang akan terjadi, 

misalnya kedekatan satu sama lain untuk tidak akan 

saling menolak atau bila terjadi kesalahan pada 

seseorang tidak akan menyalahkan, atau tidak merasa 

takut jika mengutarakan berbagai macam kesulitan 

terkait isu-isu perubahan yang sedang berlangsung. Jika 

para anggota mempercayai bahwa atasannya tidak 

mampu memberikan pertolongan, mereka akan kesulitan 

dalam menghadapi perubahan (Devos, Buelens, & 

Bouckenooghe, 2007) dan tentu saja akan berpengaruh 

pada tingkatan komitmen pada perubahan.  

c) Politisasi 

Penjelasan tentang politisasi oleh Cumming dan Worley 

(1997) adalah politisasi atau dapat dimaknai sebagai 

dukungan politik berasal dari perspektif politik. 

Organisasi dapat dilihat sebagai koalisi struktur yang 

longgar pada individu-individu dan kelompok-kelompok 
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yang memiliki perbedaan pilihan-pilihan dan 

kepentingan. Biasanya bagian-bagian berbeda dalam 

suatu organisasi memiliki kepentingan sendiri, misalnya 

bagian keuangan memiliki kepentingan untuk 

mengembangkan suatu program penghitungan keuangan 

untuk secara cepat menghitung sistem remunerasi 

anggota organisasi. Bagian lain, misalnya bagian humas, 

berusaha untuk merancang suatu media promosi yang 

menarik dalam mempublikasikan segala aktivitas 

organisasi agar menarik perhatian lingkungan eksternal. 

Kelompok-kelompok atau koalisi yang berbeda ini 

satu sama lain saling berkompetisi untuk memperoleh 

sumber daya dan pengaruh. Mereka beraksi untuk 

mempertahankan atau meningkatkan self interest sambil 

mengelola datangnya keseimbangan kekuatan dalam 

mempertahankan komitmen terhadap organisasi dan 

untuk mencapai efektivitas keseluruhan.  

Berdasar pandangan politik, usaha untuk mengubah 

organisasi kemungkinan mengancam keseimbangan 

kekuatan di antara kelompok-kelompok yang ada dalam 

organisasi dan selanjutnya akan menghasilkan konflik-

konflik politik dan perjuangan. Individu-individu dan 

kelompok akan dikonsentrasikan dengan bagaimana 

perubahan berdampak pada pengaruh dan kekuatan 

mereka, dan itu akan menuntun mereka untuk 

berperilaku dalam organisasi. Beberapa kelompok akan 

berkurang kekuatannya, sementara yang lain akan 

mendapat tambahan pengaruh. Mereka yang 
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kekuatannya terancam oleh perubahan akan berperilaku 

secara defensif dan akan mencari usaha untuk tetap 

berada dalam status quo.  

 Metode untuk mengelola dinamika politik pada 

perubahan organisasi masih terbilang baru. Secara 

tradisional, pengembangan organisasi cenderung 

mengabaikan permasalahan politik karena ini berakar 

pada pendekatan humanistik yang mempromosikan 

kolaborasi dan pembagian kekuasaan pada seluruh 

anggota dan kelompok-kelompok di dalamnya. Saat ini 

analisis tentang perubahan organisasi perlu 

meningkatkan perhatian pada kekuatan dan aktivitas 

politik, secara khusus melekat pada strategi perubahan 

yang melibatkan sebagian besar bagian dan unsur-unsur 

organisasi. Dalam Boukckenooghe, devos, dan Van den 

Broeck (2009), politisasi termasuk dalam aspek yang 

terkandung dalam iklim perubahan.  

 

E. Keterbukaan pada Perubahan 

Organisasi yang mengalami perubahan sering kali 

mengimplikasikan bahwa para anggotanya akan diminta untuk 

membuat perubahan pada situasi kerja dan beradaptasi pada 

situasi baru sehingga keterbukaan pada perubahan 

dipertimbangkan sebagai aspek penting dalam menentukan 

kemampuan adaptasi para anggota organisasi (Fugate dkk., 2004; 

Hall, 2002; Pulakos dkk., 2000). 

Sayangnya, aktivitas menghadapi perubahan cukup sulit bagi 

individu tertentu. Anggota organisasi yang mengalami perubahan 
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sering kali merasa kehilangan wilayah, merasa tidak pasti dengan 

masa yang akan datang, dan takut gagal jika harus mengerjakan 

tugas-tugas baru (Coch & French, 1948). Sementara itu, individu 

lain merasa tidak terganggu dengan perubahan organisasi yang 

terjadi dan bahkan memanfaatkan perubahan sebagai kesempatan 

untuk mengembangkan diri dan belajar. Selanjutnya, anggota lain 

bereaksi secara negatif, bahkan dengan perubahan yang paling 

kecil (Wanberg & Banas, 2000).  

1. Pengertian Keterbukaan pada Perubahan Organisasi 

Meskipun fenomena perubahan telah banyak diteliti dalam 

studi organisasi, penelitian mengenai keterbukaan pada perubahan 

organisasi masih terbatas jumlahnya. Keterbukaan pada perubahan 

dapat digambarkan sebagai salah satu bentuk sikap pada 

perubahan. Sebelum menjelaskan definisi keterbukaan pada 

perubahan, perlu menjelaskan makna keterbukaan (openness). 

Keterbukaan didefinisikan sebagai sejauh mana individu menerima 

pengalaman, berpikir responsif, membagi informasi untuk 

kemajuan yang lain dengan maksud melindungi diri dan 

kesejahteraannya (Petersen, 2008). Selain itu, Hoy dan Tschanen-

Moran (1999) menggambarkan keterbukaan mengenai sejauh mana 

informasi yang relevan tidak hanya disimpan untuk diri sendiri, 

tetapi juga sebagai proses yang mana individu membuat diri 

mereka sendiri mau untuk membagi informasi dengan yang lain.  

Di sisi lain keterbukaan pada perubahan sama dengan salah 

satu tahap Lewin mengenai tiga tahap proses perubahan. Adapun 

tahapnya adalah moving dan relevan dengan konsep 

menumbuhkan motivasi dan keterbukaan untuk perubahan 

(openness to change). Keterbukaan pada perubahan (openness to 
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change) didefinisikan sebagai kesediaan anggota organisasi untuk 

terlibat dalam transisi pekerjaan di lingkungan internal organisasi, 

seperti perubahan tugas, pekerjaan, departemen, atau lokasi (Van 

Dam, 2005). Miller dkk. (1994) mengonseptualisasikan keterbukaan 

pada perubahan dengan melibatkan (a) kesediaan untuk 

mendukung perubahan dan (b) dampak positif tentang kon-

sekuensi potensial perubahan. Keterbukaan pada perubahan 

diimplementasikan dalam organisasi sebagai kondisi awal untuk 

keberhasilan perubahan. 

Individu-individu dengan sikap yang terbuka pada 

perubahan cenderung memunculkan fleksibilitas ketika 

dihadapkan pada tantangan yang menyatu dalam perubahan 

situasi (Miller, 1994). Van Dam (2003) menemukan bahwa 

keterbukaan terhadap perubahan adalah prediktor yang kuat pada 

kemauan individu untuk berpartisipasi dalam transisi pekerjaan. 

Diharapkan anggota organisasi yang secara tipikal terbuka pada 

perubahan dalam situasi kerja personal akan lebih terbuka pada 

perubahan organisasi yang dihadapi dibandingkan dengan mereka 

yang tidak terbuka pada perubahan pekerjaan yang terjadi.  

Keterbukaan pada perubahan sebagai ranah sikap pada 

perubahan organisasi didefinisikan sebagai evaluasi keseluruhan 

individu tentang perubahan (Petty & Wegener, 1998) dan 

kecenderungan psikologis yang diekspresikan melalui evaluasi 

pada perubahan dengan beberapa tingkatan, mendukung atau 

tidak mendukung (Eagly & Chaiken, 1998). 

Fugate dan Kinicki (2008) menjelaskan keterbukaan pada 

perubahan terkait dengan kecenderungan mampu bekerja, yang 

mengacu pada perbedaan-perbedaan individual yang melingkupi 
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individu dalam hal reaktif dan orientasi proaktif untuk mampu 

beradaptasi sesuai dengan tuntutan lingkungan, dan kesiapan yang 

tak pernah henti untuk berubah. Perspektif kecenderungan mampu 

bekerja mengarah pada keterbukaan untuk pengalaman-

pengalaman baru yang mendorong proses belajar terus menerus 

serta membuat individu memahami kesempatan berkarier dan 

memperbaiki kemampuan adaptasi individu.  

Menurut Fugate dan Kinicki (2008), keterbukaan pada 

perubahan dikaitkan dengan kemampuan anggota yang bersifat 

disposisi, yaitu mengacu pada perbedaan individual yang meliputi 

orientasi reaktif dan proaktif untuk mampu beradaptasi sesuai 

dengan tuntutan lingkungan dan memiliki kesiapan terus menerus 

untuk berubah. Sejak individu-individu yang terbuka memper-

timbangkan perubahan sebagai tantangan daripada ancaman, 

mereka mau untuk menerima teknologi-teknologi baru dan proses-

proses yang terjadi dan mampu beradaptasi untuk persyaratan 

kondisi kerja yang dinamis dengan kemampuan bekerja lebih baik 

(Fugate dan Kinicki, 2008). Memahami kemampuan anggota yang 

cenderung terbuka untuk pengalaman baru akan membangkitkan 

pencarian pengetahuan terus-menerus dan membuat individu 

memahami kesempatan mengembangkan karier diiringi perbaikan 

dalam kemampuan beradaptasi.  

Dari uraian-uraian di atas dapat disimpulkan bahwa 

keterbukaan pada perubahan merupakan kemampuan anggota 

untuk menyesuaikan diri dengan kondisi perubahan organisasi. 

Keterbukaan pada perubahan tersebut terdiri atas dimensi kognitif, 

afektif, dan konatif. Kesediaan tersebut berfungsi bagi proses 

adaptasi individu dalam menghadapi perubahan-perubahan di 
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internal organisasi seperti perubahan tugas, pekerjaan, dan 

departemen atau lokasi. 

2. Aspek Keterbukaan pada Perubahan  

Miller (1994) mengonseptualisasikan keterbukaan pada 

perubahan sebagai pelibatan (a) kemauan untuk mendukung 

perubahan dan (b) afeksi positif tentang konsekuensi potensial dari 

perubahan. Pengukuran keterbukaan pada perubahan diukur 

menggunakan tiga aspek, yaitu aspek afektif, kognitif dan 

behavioral. Aspek ini digunakan oleh Klecker dan Loadman (2000) 

dalam menganalisis keterbukaan pada perubahan pada kepala 

sekolah. Dijelaskan bahwa strategi menghadapi perubahan cukup 

sulit bagi individu-individu anggota organisasi.  

Tingginya tingkat keterbukaan pada perubahan cukup kritis 

dalam merancang dukungan anggota untuk menghadapi 

perubahan (Armenakis, Harris, & Mossholder, 1993). Miller (1994) 

menjelaskan bahwa tingginya keterbukaan pada perubahan dapat 

meningkatkan kerja sama dan memungkinkan untuk menurunkan 

tingkat perilaku menolak (resistance behavior), seperti permusuhan 

dan kehilangan kerja sama dengan pihak pengelola (management).  

3. Faktor-Faktor yang Memengaruhi Keterbukaan pada 

Perubahan 

Pencarian faktor-faktor yang memengaruhi keterbukaan pada 

perubahan, berasal dari berbagai review penelitian tentang 

prediktor dan hasil (outcomes) keterbukaan pada perubahan 

penelitian Wanberg dan Banas (2000), dapat dicermati pada gambar 

4 berikut ini. 
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a) Variabel khusus konteks 

Dalam variabel konteks ini terdapat kepercayaan pada 

pimpinan, sejarah perubahan, transparansi perubahan, 

serta karakteristik organisasi. Menurut studi mengenai 

perubahan organisasi, iklim pada perubahan akan 

berperan dalam menentukan keberhasilan pada 

perubahan, khususnya keterbukaan pada perubahan 

(Jones, Jimmieson, dan Grifiths, 2005). Selain itu, 

kepercayaan pada pemimpin langsung juga akan 

menentukan sikap terhadap perubahan (Albrecht, 2002). 

Dukungan sosial yang terbentuk dalam kelompok juga 

berperan dalam menentukan keterbukaan pada 

perubahan (Wanberg dan Banas, 2000). 

b) Faktor-faktor content 

Di dalamnya terdapat tipe perubahan, termasuk pada 

tipe pertama (first order) atau tipe kedua (second order) 

(Bartunek dan Moch, 1987), dan perubahan transisional. 

c) Faktor Proses  

Dalam faktor proses dijelaskan partisipasi selama proses 

perubahan, yaitu diarahkan pada strategi untuk 

meningkatkan kesempatan anggota untuk berkontribusi 

dalam memberikan ide-ide terkait perubahan (Wanberg 

dan Banas, 2000). Partisipasi memberikan anggota kesem-

patan untuk memengaruhi proses perubahan. Selain itu 

partisipasi membantu anggota organisasi untuk 

memperbaiki kemampuannya dalam melatih 

kemampuan adaptasi. Strategi organisasi yang mene-
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kankan partisipasi anggota akan memengaruhi tingginya 

tingkat keterbukaan pada perubahan. 

Berdasarkan penelitian yang dilakukan Wanberg dan 

Banas (2000), predictor keterbukaan pada perubahan 

adalah variabel khusus konteks yang mencakup 

kepercayaan pada pengelola, sejarah perubahan, dan 

karakteristik organisasi. Selain itu, tipe perubahan juga 

merupakan prediktor dari keterbukaan pada perubahan. 

Variabel-variabel individual yang juga disertakan sebagai 

variabel predictor tidak dilibatkan dalam penelitian 

karena Van dam (2007) membuktikan bahwa variabel 

individual, di antaranya self efficacy, kurang berperan 

dalam menentukan tingkat keterbukaan pada perubahan 

karena self efficacy termasuk bersifat disposisi. 
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BAGIAN 4 
PERUBAHAN ORGANISASI  

DALAM PERSPEKTIF PSIKOLOGI  
 

erikut ini dijelaskan teori utama yang menjadi dasar dan 

mewarnai penjelasan mengenai dinamika komitmen pada 

perubahan dengan penyebabnya. Fokus analisis adalah pada 

perspektif mikro pada perilaku organisasi. Menurut Luthans (1998), 

perspektif mikro pada perilaku organisasi menganalisis pentingnya 

proses persepsi yang akan membentuk persepsi sosial. Konteks 

penelitian ini adalah perubahan yang menekankan penjelasan pada 

dinamika individu melalui perubahan dengan menekankan 

pembelajaran organisasi karena situasi perubahan akan selalu 

menghadapkan individu pada situasi baru. Penekanan perspektif 

psikologi mengenai proses belajar akan diulas untuk memperjelas 

dinamika perubahan organisasi yang berimplikasi pada individu.  

A. Perspektif Mikro pada Perilaku Organisasi 

Perspektif mikro pada perilaku organisasi menekankan 

pentingnya proses persepsi dan bagaimana perspektif ini dapat 

diaplikasikan melalui impression management. Perbedaan individu 

dan keunikannya sebagian besar adalah hasil proses kognitif. 

Persepsi dipresentasikan sebagai proses kognitif yang penting 

dalam memahami perilaku individu. Lingkungan (baik anteseden 

maupun konsekuensinya) serta proses psikologi lain, seperti belajar 

dan motivasi, juga penting. Dalam proses persepsi terdapat 

kompleksitas dan interaktif alamiah dari persepsi yang 

menghasilkan konsekuensi sebagai dampak persepsi. Gambar 5 

berikut menjelaskan proses interaktif tersebut.  

B 
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Subproses persepsi menjelaskan keterhubungan antara satu 

komponen dengan lainnya. Proses tersebut penting diawali oleh 

stimulus atau situasi yang hadir. Persepsi bermula ketika individu 

dihadapkan pada stimulus atau situasi. Stimulus ini dapat berupa 

lingkungan sosiokultural dengan perubahan di dalamnya. Dengan 

kata lain, hal ini merepresentasikan situasi stimulus berinteraksi 

dengan individu.  

Dalam interaksi antara individu dengan situasi, terjadi proses 

kognitif internal yang bermula dari tahap registration, interpretasi, 

dan pemberian umpan balik. Sepanjang registrasi fenomena, 

mekanisme fisiologis akan dipengaruhi; kemampuan fisiologis 

untuk mendengar dan melihat akan berdampak pada persepsi. 

Interpretasi adalah aspek kognitif dari persepsi yang paling 

penting. Proses psikologi lain akan berdampak pada interpretasi 

situasi. Contohnya, dalam perubahan organisasi, interpretasi 

anggota pada situasi tergantung pada pembelajaran dan motivasi 

mereka serta perbedaan individual yang mereka miliki. Akhir dari 

proses persepsi adalah reaksi atau perilaku, baik yang terlihat 

maupun tidak. 

Proses persepsi, jika dicermati sesuai dengan kerangka kerja 

konseptual sosial learning, juga merupakan pendekatan perilaku 

(behavioral approach) dengan perilaku sebagai unit analisis paling 

tepat. Hanya saja, berbeda dengan pendekatan radical behavioristic, 

pendekatan social learning menegaskan bahwa individu memiliki 

self aware dan terlibat pada perilaku yang bertujuan. Pada social 

learning individu diberikan ajakan untuk mempelajari lingkungan, 

mengubah, dan mengonstruksi lingkungan mereka untuk 

menghasilkan penguat (reinfocer) serta tambahan pentingnya 
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peraturan dan proses simbolik dalam proses belajar. Stimulus atau 

situasi lingkungan adalah bagian pertama registrasi, interpretasi, 

dan umpan balik yang terjadi dalam kompleksitas individu yang 

selanjutnya menghasilkan perilaku dan konsekuensi dari perilaku 

menghasilkan tujuan akhir. Proses dari registrasi, interpretasi, dan 

umpan balik adalah proses kognitif yang tidak dapat teramati 

(unobservable), tetapi situasi, perilaku, dan konsekuensi 

mengindikasikan bahwa persepsi sesungguhnya terkait perilaku.  

Proses perseptual dalam hal menyaring informasi 

memperhatikan variabel-variabel internal dan eksternal yang 

diperoleh pada perhatian individu. Aspek persepsi secara umum 

mengacu pada organisasi perseptual yang terdiri dari latar-figur 

(figure-ground), pengelompokan perseptual (perceptual grouping), 

ketetapan perseptual (perceptual constancy), konteks perseptual 

(perceptual context), dan pembelaan perseptual (perceptual defence). 

a) Latar-figur (figure-ground) 

Latar-figur menjadi bentuk paling dasar organisasi 

perceptual. Prinsip latar-figure (figure-ground) secara 

sederhana memahami bahwa objek-objek terpisah dari 

latarbelakangnya.  

b) Pengelompokan perceptual (perceptual grouping) 

Prinsip pengelompokan (grouping) terdapat kecenderungan 

untuk mengelompokkan beberapa stimulus bersama ke 

dalam pola yang dikenali. Di dalamnya terdapat prinsip 

ketertutupan (closure), kontinuitas (continuity), kedekatan 

(proximity), atau kesamaan (similarity) terkait dengan prinsip 

psikologi gestalt. Ketertutupan (closure) berasal dari prinsip 

gestalt bahwa sering kali individu akan memahami 
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keseluruhan ketika satu komponen tidak terlihat secara 

aktual. Pada perubahan organisasi, saat anggota organisasi 

sudah menyepakati terjadinya perubahan, kenyataannya 

masih terdapat beberapa anggota yang tidak menyetujui atau 

tidak bersedia menjalankan proses perubahan. Dalam situasi 

ini, para pimpinan organisasi sebagai inisiator perubahan 

sebenarnya menutup kesenjangan antara yang mendukung 

dan menolak perubahan, saat kesenjangan tersebut tidak 

muncul atau, sisi lain, saat anggota terlalu memahami 

keahlian dan pengetahuannya terlalu khusus, anggota akan 

kurang mampu memahami objektivitas organisasi secara 

keseluruhan. Sementara itu, dalam prinsip kontinuitas 

(continuity) individu akan cenderung memahami garis atau 

pola yang teratur. Tipe yang menekankan keteraturan ini 

kecenderungannya akan membawa anggota organisasi 

kurang fleksibel serta berpikir kurang kreatif. Kontinuitas 

memengaruhi perancangan sistem pada struktur organisasi.  

Prinsip kedekatan (proximity) menjelaskan bahwa 

kelompok atau stimuli yang berdekatan secara bersamaan 

akan dipahami sebagai pola keseluruhan dari bagian-bagian 

yang dimiliki bersama. Contohnya beberapa anggota dalam 

organisasi akan diidentifikasi sebagai suatu kelompok karena 

kedekatan secara fisik atau suatu kelompok yang bekerja 

ataupun tergabung dalam suatu divisi, unit dan tim lain akan 

dipahami sebagai suatu kelompok tertentu. Prinsip kedekatan 

(proximity) akan membantu identifikasi anggota sebagai single 

entity.  



 

122 ~ Komitmen pada Perubahan Organisasi 

Selanjutnya, dalam prinsip kesamaan (similarity), 

semakin memiliki kesamaan dari stimulus, akan semakin 

cenderung memahami mereka sebagai kelompok. Kesamaan 

(similarity) berhubungan erat dengan prinsip kedekatan 

(proximity), tetapi secara konsep lebih kuat dibandingkan 

kedekatan (proximity).  

c) Ketetapan perseptual (perceptual constancy) 

Konstansi adalah satu dari bentuk yang cukup mutakhir dari 

organisasi perseptual. Konstansi ini memberikan individu 

rasa stabilitas dalam dunia yang berubah. Belajar memainkan 

peran terbesar dalam fenomena konstansi dibandingkan 

figure-ground atau pengelompokan fenomena. Ukuran, 

bentuk, warna, dan lokasi dari suatu objek akan cenderung 

konstan terkait dengan informasi yang diterima oleh 

kesadaran. Ketetapan perseptual (perceptual constancy) 

merupakan hasil dari pola-pola atau petunjuk-petunjuk, pola-

pola inilah yang dipelajari.  

d) Konteks perseptual (perceptual context) 

Paling mutakhir dari bentuk organisasi perseptual adalah 

konteks. Hal ini memberikan makna dan nilai pada stimulus, 

objek, situasi, kejadian, dan individu lain yang ditemui pada 

suatu lingkungan. Dalam konteks organisasi, struktur, visi 

dan misi, nilai-nilai yang ada dalam organisasi, kebijakan 

baru, dan perubahan nilai-nilai organisasi memberikan 

konteks utama ketika anggota dan pimpinan organisasi 

melakukan pemahaman mereka.  
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e) Pembelaan perseptual (perceptual defence) 

Cukup erat dengan konteks adalah pembelaan atau 

pertahanan perseptual (perceptual defence). Individu 

cenderung membangun pertahanan atau pembelaan 

menjauhi stimulus atau situasi pada suatu konteks yang 

secara personal atau budaya tidak dapat diterima atau 

mengancam mereka sehingga emosi cukup berperan dalam 

proses yang kemungkinan dapat mengganggu informasi.  

Selain proses organisasi perseptual, terdapat pula persepsi 

sosial yang erat dengan pembelaan perseptual (perceptual defence) 

dan konteks perseptual. Aspek sosial pada persepsi sosial adalah 

karakteristik perceiver dan perceived, atribusi, stereotyping, dan hallo 

effect.  

a) Karakteristik perceiver dan perceived 

Anggota organisasi harus menyadari bahwa persepsi mereka 

terhadap orang lain dipengaruhi oleh karakteristik mereka 

dan karakteristik orang lain. Anggota-anggota pada 

organisasi formal secara konstan saling memersepsi satu 

sama lain, dengan pola vertikal dan horizontal. Terdapat 

sejumlah faktor kompleks yang masuk ke dalam persepsi 

sosial, tetapi faktor-faktor utama ditemukan dalam proses 

psikologi seperti atribusi dan masalah-masalah yang terkait 

dengan stereotyping dan hallo effect.  

b) Atribusi 

Atribusi mengacu pada bagaimana individu menjelaskan 

penyebab perilaku orang lain atau perilaku mereka sendiri. 

Atribusi adalah proses individu menggambarkan kesimpulan 

mengenai faktor-faktor yang memengaruhi atau membuat 
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penalaran mengenai perilaku orang lain. Terdapat dua tipe 

utama atribusi, yaitu atribusi disposisi dan atribusi 

situasional. Atribusi disposisi menggambarkan perilaku 

individu berdasarkan faktor-faktor internal, seperti 

kepribadian, motivasi, atau kemampuan. Sementara itu, 

atribusi situasional menggambarkan perilaku individu 

berdasarkan faktor-faktor eksternal seperti situasi atau 

pengaruh sosial yang lain. Teori-teori atribusi berperan cukup 

penting dalam motivasi kerja, penilaian unjuk kerja, 

kekerasan di tempat kerja, dan kepemimpinan.  

c) Stereotyping 

Kata stereotype mengacu pada kecenderungan untuk 

memahami orang lain sebagai kepemilikan pada kelas atau 

kategori tertentu. Dalam stereotype diwarnai oleh sifat yang 

menyenangkan atau tidak menyenangkan pada individu lain 

yang menjadi objek penilaian. Hal ini terjadi karena individu 

yang menilai hanya melihat kategori umum dari individu 

yang dinilai. Stereotype memengaruhi persepsi sosial pada 

organisasi saat ini. Kelompok-kelompok stereotype umum 

terkait dengan posisi tertentu, misalnya para pimpinan, para 

penyelia, anggota perserikatan, suku, kelompok-kelompok 

minoritas, ataupun kelompok bidang pekerjaan lain, seperti 

dokter, perawat, dosen, dan profesi lain. Pada situasi 

perubahan, stereotype menjadi penentu saat anggota 

organisasi memaknai posisi para pimpinan yang menjadi 

inisiator perubahan.  
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d) Hallo effect 

Hallo effect adalah persepsi sosial yang mirip dengan 

stereotype. Dalam stereotype, individu menilai individu 

berdasarkan kategori tunggal, sedangkan berdasarkan hallo 

effect individu dinilai berdasarkan satu sifat. Seorang 

pemimpin yang mengajak anggota untuk berubah jika 

memiliki hallo effect yang berkesan positif akan mampu 

memersuasi anggota untuk bersedia bersama-sama mencapai 

tujuan perubahan organisasi (Cummings dan Worley, 1997).  

Aspek-aspek persepsi sosial cukup berperan dalam 

menentukan ataupun mewarnai dinamika proses persepsi. 

Dari sejumlah aspek-aspek tersebut, hallo effect memiliki 

implikasi penting untuk mempelajari dan memahami 

perilaku organisasi.  

 

B. Lewins’s Theory dalam Perubahan Organisasi 

Lewin (1951) dalam Cameron dan Green (2004) serta 

Cummings dan Worley (1997) mengembangkan gagasannya 

tentang perubahan organisasi dari perspektif metaphor organism. 

Menurut mereka, perubahan organisasi memerlukan tiga tahap. 

Tahap pertama adalah unfreezing. Tahap ini selalu melibatkan 

pengurangan kekuatan mempertahankan perilaku organisasi 

terkini yang sering disebut psychological disconfirmation. Dengan 

memperkenalkan informasi yang menunjukkan kesenjangan antara 

perilaku yang diinginkan anggota organisasi dan perilaku yang 

dimunculkan, anggota dapat dimotivasi untuk terlibat dalam 

aktivitas-aktivitas perubahan. Tahap kedua adalah moving. Tahap 

ini adalah pergantian perilaku organisasi, departemen, atau 
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individu untuk beranjak ke tingkatan yang baru. Tahap ini 

melibatkan pengembangan perilaku-perilaku baru, nilai-nilai, dan 

sikap melalui perubahan dalam proses dan struktur organisasi. 

Tahap ketiga adalah refreezing. Tahap ini merupakan stabilisasi 

organisasi pada keadaan keseimbangan yang baru. Stabilitas ini 

dicapai melalui penggunaan mekanisme organisasi yang 

mendukung yang memperkuat keadaan organisasi yang baru, 

seperti budaya organisasi, norma, kebijakan, dan struktur. Untuk 

lebih jelasnya, amatilah gambar 6 berikut. 

 

Unfreezing

movement

refreezing

Lewin’s Change Model 

 

Gambar 6. Model Perubahan Lewin (1951) dalam Cumming dan 

Worley (1997, hal 28). 

 

Perubahan merupakan kondisi bergerak dari status quo dan 

mengandung ketidakpastian sehingga akan ada dua kemungkinan 
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konsekuensi perubahan, yaitu penolakan dan dukungan. 

Konsekuensi penolakan adalah hambatan dalam melaksanakan 

implementasi perubahan. Sebaliknya, konsekuensi dukungan pada 

perubahan adalah komitmen pada perubahan. Komitmen pada 

perubahan menentukan keberhasilan yang dipersyaratkan dalam 

implementasi perubahan, tidak dapat dilepaskan dari kealamiahan 

perubahan itu sendiri. 

Faktor globalisasi, ekonomi, dan perkembangan teknologi 

membuat perubahan sebagai kondisi yang tidak terelakkan dan 

mewarnai kehidupan organisasi. Bagaimana pun juga tipe atau 

jenis perubahan yang direncanakan anggota organisasi memiliki 

konsekuensi dan berpengaruh pada sikap anggotanya (Rafferty & 

Griffin, 2006; Palmer, Dunford, & Akin, 2006) sehingga berperan 

dalam menentukan terbentuknya resistansi atau dukungan pada 

perubahan. 

Model transaksional Lazarus dan Folkman (1984) digunakan 

untuk meneliti dampak perubahan organisasi dalam coping dan 

well-being dari sejumlah perspektif. Sebagian besar penelitian telah 

meneliti akibat perubahan, di antaranya kehilangan pekerjaan yang 

dihasilkan dari perampingan atau downsizing (Gowan, Riordan, & 

Gatewood, 1999) dan penggabungan atau merger (Armstrong, 

Cameron, Mantier, & Horsburgh, 2001; Fugate, Kinicki, & Scheck, 

2002; Terry, Callan, & Sartori, 1996). Berikut ini dijelaskan berbagai 

tipe perubahan organisasi dan konsekuensi dari perubahan 

tersebut. 

Proses perubahan ini dikarakteristikkan oleh inovasi dan 

pembelajaran yang terus menerus tanpa batas oleh para anggota 

organisasi. Proses ini dimaksudkan untuk menemukan cara-cara 
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baru dalam memperbaiki organisasi dan beradaptasi pada kondisi 

yang berubah. 

Pengelolaan perubahan perlu melibatkan tahapan diagnostik 

yang dapat diterapkan untuk mengelola perubahan. Model yang 

dikembangkan oleh Nadler dan Tushman dalam Cameron dan 

Green (2004); Palmer, Dunford, dan Akin (2006) menekankan 

organisasi model sistem terbuka didasarkan pada proporsi bahwa 

efektivitas organisasi ditentukan oleh konsistensi, dalam hal ini 

kongruensi, antara berbagai elemen yang melingkupi organisasi. 

Model kongruensi menekankan empat komponen yang melingkupi 

organisasi terdiri dari: (a) tugas, yaitu aktivitas kerja khusus yang 

dilakukan; (b) individu-individu dalam organisasi, meliputi 

pengetahuan, keterampilan, kebutuhan, dan harapan; (c) perangkat 

organisasi formal, terdiri dari struktur, proses, dan metode; (d) 

organisasi informal, meliputi nilai-nilai yang tidak diformalkan, 

keyakinan-keyakinan, dan perilaku.  
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Model kongruensi menguraikan dinamika organisasi berawal 

dari proses, merupakan konteks, meliputi lingkungan, sumber 

daya, dan sejarah. Lingkungan mengacu pada berbagai faktor di 

luar organisasi seperti sosial, ekonomi, dan kondisi teknologi. 

Sumber daya adalah aset, baik terlihat (tangible) maupun yang tidak 

terlihat (intangible), berada di internal organisasi. Sejarah mengacu 

pada latar belakang organisasi yang berpengaruh pada bagaimana 

organisasi beroperasi saat ini. dalam konteks ini strategi 

diformulasikan, khususnya mengintegrasikan empat komponen 

yaitu tugas, individu, perangkat organisasi formal, dan informal. 

Hasil proses menggunakan strategi adalah pencapaian tujuan 

organisasi yang dimediasi oleh kelompok-kelompok dan individu. 

Lebih jelasnya uraian dinamika model dapat dilihat pada gambar 7.  

Pada hakikatnya, perubahan organisasi merupakan 

pembelajaran organisasi (organization learning), yaitu proses 

perubahan yang bertujuan membantu organisasi mengembangkan 

dan menggunakan pengetahuan untuk mengubah dan 

memperbaiki “dirinya sendiri” secara bersinambung (Luthans, 

1998). Organization learning cukup penting pada lingkungan yang 

saat ini cepat sekali berubah (Himam, 2009; Cummings & Worley, 

1997). Hal ini memungkinkan organisasi untuk mendapatkan dan 

menerapkan pengetahuan lebih cepat dan efektif dibandingkan 

pesaingnya dan dapat memberikan keuntungan kompetitif. 
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ANALISA MODEL KOMITMEN PADA 

PERUBAHAN ORGANISASI 
 

 

 

omitmen pada perubahan dengan memperhitungkan 

kontribusi anteseden, yaitu kapabilitas organisasi, iklim 

perubahan, dan partisipasi, dan keterbukaan pada 

perubahan. Komitmen perubahan menggunakan komitmen 

menurut Herscovitch dan Meyer (2002) yang khusus 

mendefinisikan komitmen sebagai kerangka pikir yang mengikat 

individu untuk berperilaku yang diperlukan dalam menyukseskan 

implementasi perubahan. Penelitian tentang komitmen organisasi 

sudah cukup banyak dilakukan, tetapi Ford dkk. (2003) 

menunjukkan bahwa komitmen untuk perubahan yang signifikan 

secara konseptual dan empiris berbeda dari komitmen organisasi 

pada umumnya serta lebih mampu memprediksi perilaku-perilaku 

terkait perubahan khusus dibandingkan komitmen organisasi yang 

lebih luas.  

Orientasi budaya pada penelitian tentang komitmen 

organisasi pada perubahan perlu dipertimbangkan, khususnya 

orientasi budaya individual dan kolektif. Penelitian Felfe, Yan, dan 

Six (2008) mengaitkan dampak budaya kolektif dengan komitmen 

organisasi pada latar belakang peningkatan globalisasi di negara-

K 
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negara Asia, khususnya Tiongkok. Ditemukan pada studi tersebut 

bahwa dari tiga dimensi komitmen pada budaya kolektivis, hanya 

komitmen afektif dan normatif yang cukup kuat dibandingkan 

komitmen berkelanjutan. Penelitian komitmen pada perubahan 

oleh Herscovitch dan Meyer terbaru di tahun 2007 dilakukan 

dengan mempertimbangkan dua budaya (Meyer, Srinivas, Lal, & 

Topolyntsky, 2007).  

Pemilihan komitmen sebagai outcome menekankan 

pentingnya faktor manusia sebagai indikator penting untuk 

menganalisis keberhasilan atau kegagalan proses perubahan 

organisasi. Dukungan anggota terhadap perubahan yang sedang 

berlangsung dalam suatu organisasi dapat dianalisis dari tinggi 

rendahnya komitmen pada perubahan (Herscovitch & Meyer, 2002; 

Meyer, Srinivas, Lal, & Topolnytsky, 2007; Swailes, 2004; Fedor, 

Caldwell, & Herold, 2006; Chen & Wang, 2007). Dapat dikatakan 

bahwa komitmen secara umum menjadi indikator keluaran positif 

(positive outcomes) dari pengelolaan perubahan organisasi (Chawla 

& Kelloway, 2004). Walaupun komitmen organisasi sudah cukup 

banyak diteliti, komitmen organisasi tetap menarik untuk 

dieksplorasi lebih jauh karena organisasi yang anggotanya 

berkomitmen terhadap organisasinya merupakan keuntungan bagi 

organisasi tersebut (Swailes, 2002). 

Pertimbangan selanjutnya adalah dalam konteks perubahan 

organisasi. Sebagian besar penelitian masih berfokus pada tingkat 

organisasi. Fokus analisis menekankan penerimaan individu 

sebagai anggota organisasi (Vakola Tsaouis, & Nikolau, 2003). 

Proses psikologis dalam menjalankan pengelolaan perubahan 

organisasi sangat penting dijelaskan. Dikatakan demikian karena 
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implementasi perubahan organisasi yang tidak mengakibatkan 

ancaman psikologis, yaitu mengandung kepastian psikologis dan 

mengakomodasi nilai-nilai personal akan menumbuhkan 

dukungan perubahan yang salah satunya adalah komitmen untuk 

berubah (Kusumaputri, 2010; Cunningham, Woodward, Shannon, 

Maclntosh, Lendrum, Rosenbloom, & Brown, 2002; Rafferty & 

Griffin, 2006; Patterson, Green, & Cary, 2002; Devos & 

Bouckenooghe, 2008; Choi & Price, 2005; Fedor, Caldwell, & 

Herold., 2006, Paulsen, Callan, Grice, Rooney, Gallois, Jones dkk., 

2005). 

Implementasi perubahan tanpa memperhatikan komponen-

komponen perubahan mengakibatkan anggota organisasi 

mengalami stres dan sinisme masing-masing menunjukkan 

rendahnya komitmen pada perubahan. Tinggi atau rendahnya 

komitmen pada perubahan dapat ditunjukkan oleh resistansi pada 

perubahan, yaitu turn over, sinisme, dan tingkat absensi yang tinggi. 

Semuanya dapat dianalisis secara menyeluruh dengan menekankan 

sejauh mana penerimaan anggota organisasi terhadap perubahan 

yang dipengaruhi oleh karakteristik proses perubahan, di 

antaranya komunikasi dan partisipasi yang terbentuk (Oreg, 2006; 

Berneth, Armenakis, Field, & Walker, 2007).  

Keterbukaan pada perubahan termasuk salah satu bentuk 

sikap. Oleh karena itu, analisisnya menggunakan analisis struktur 

sikap (Lines, 2005). Komitmen pada perubahan juga telah 

dimasukkan ke dalam bermacam-macam model teoretis perubahan 

(Elias, 2009; Peccei, Giangreco, & Sebastiano, 2011; Meyer, Srinivas, 

Lal, & Topolnytsky, 2007; Herscovitch & Meyer, 2002; Bernerth, 
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Armenakis, Field, & Walker, 2007; Fedor, Caldwell, & Herold, 2006; 

Chawla & Kelloway, 2004).  

Model teoretis perubahan menjelaskan komitmen perubahan 

sebagai pertimbangan dalam menganalisis proses perubahan. 

Perubahan yang mengancam job security dapat memiliki efek 

destruktif pada moral, sikap, dan kesejahteraan psikologis (well-

being), bahkan ketika pekerjaannya sendiri tidak terancam 

(Armstrong-Stassen, 2002; Paulsen dkk., 2005). Selain itu, trust pada 

pemimpin, politisasi, dan kohesivitas serta proses komunikasi yang 

terjalin antaranggota organisasi turut berperan, bahkan penjelasan 

yang akurat mengenai informasi, peluang berpartisipasi, dan 

penyebaran trust dalam visi manajemen yang melatarbelakangi 

terjadinya perubahan merupakan pereda potensial resistansi 

anggota organisasi dan meningkatkan dukungan pada perubahan 

(Bordia dkk., 2004; Oreg, 2006; Stanley, Meyer & Topolyntsky, 2005; 

Bouckenooghe, Devos, & Broeck, 2009). 

Implementasi perubahan mendasarkan pada proses 

perubahan yang terefleksi pada iklim perubahan. Dijelaskan bahwa 

iklim perubahan yang menekankan kepercayaan terhadap 

pimpinan serta kohesivitas yang terbentuk di antara anggota 

dengan pemimpin menjadi salah satu cara untuk mengatasi 

ketidakpastian akibat perubahan. Jika kondisi internal organisasi 

saat perubahan dimaknai negatif, akan menimbulkan sinisme para 

anggota. Hal ini berpotensi untuk berpengaruh negatif terhadap 

keberhasilan perubahan (Walker, Achilles, Armenakis, & Bernerth, 

2007; Burke, 2002). 

Selain proses perubahan, kapabilitas organisasi yang 

dipersepsi mampu mengarahkan perubahan organisasi untuk 
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meningkatkan kehidupan para anggotanya akan semakin 

meningkatkan dukungan berupa komitmen pada perubahan 

organisasi (Fedor, Caldwell, & Herold, 2006; Rafferty & Griffin, 

2006; Hornung & Rousseau, 2007; Bernerth, 2004). 

Dipertimbangkan pula reaksi individu terhadap perubahan, yaitu 

mengenai perbedaan individual yang membentuk respons secara 

tipikal pada perubahan (Oreg, 2003; Avey, Wernshing, & Luthans, 

2008; Luthans, Norman, Avolio, & Avey, 2008; Oreg, 2006). 

Perbedaan individual yang akan dipertimbangkan menjadi 

mediator menentukan sejauh mana komitmen pada perubahan 

yang terbentuk adalah keterbukaan pada perubahan (openness to 

changes). Keterbukaan pada perubahan didefinisikan sebagai 

kemauan anggota organisasi untuk terlibat dalam transisi pekerjaan 

di internal organisasi, seperti perubahan tugas, pekerjaan, 

departemen atau lokasi (Van Dam., 2005; Fugate, Kinicki, & 

Scheck., 2004; Fugate, Kinicki, & Scheck., 2002, Hall., 2002; 

Bouckenooghe., 2010). 

Beberapa peneliti telah mengeksplorasi topik perubahan di 

institusi perguruan tinggi, termasuk dampak pada budaya institusi 

pada perubahan (Bruhn, Zajac. Al-Kazemi, & Prescout, 2002; Wong 

& Tierney, 2001), dan aspek-aspek manajerial pada perubahan 

(Curri., 2002; Eckel & Kezar, 2002; Klucker & Loadman, 2000; Allen, 

2003). 

Model komitmen pada perubahan yang dilandasi oleh teori 

mengenai perubahan Lewin (dalam Cummings dan Worley, 1997). 

Komitmen pada perubahan menekankan perspektif mikro, yaitu 

proses persepsi dengan menekankan stimulus eksternal berupa 

lingkungan sosiokultural perubahan organisasi hingga pada 
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konsekuensi perilaku komitmen pada perubahan. Proses persepsi 

ini mengacu pada teori sosial learning yang unit analisisnya adalah 

perilaku dan individu diajak untuk mempelajari, memahami, dan 

mengubah lingkungan mereka. Tahap awal yang cukup penting 

pada proses persepsi ini adalah stimulus berupa lingkungan sosial, 

yaitu perubahan organisasi yang terjadi.  

Ilmuwan di bidang perubahan organisasi telah 

menggambarkan dan mendefinisikan perubahan dalam berbagai 

cara. Studi yang dilakukan oleh Van de Ven dan Poole (1995) 

mengungkapkan bahwa perubahan organisasi diekspresikan 

sebagai observasi empiris tentang perbedaan bentuk, kualitas, atau 

keadaan dari waktu ke waktu dalam kesatuan organisasi. 

Organisasi secara keseluruhan melingkupi pekerjaan individu, 

kelompok kerja, strategi organisasi, program, produk, atau 

keseluruhan aktivitas organisasi. 

Simpulan yang dapat dirumuskan dari penjelasan di atas 

adalah perubahan organisasi merupakan perubahan yang 

direncanakan yang meliputi perancangan kembali struktur formal 

dan sistem menuju kondisi masa depan yang diinginkan untuk 

meningkatkan efektivitas organisasi. 

Kompleksitas sosial dan tuntutan kompetitif pada ekonomi 

global meningkat. Tuntutan masyarakat untuk memperbaiki 

efektivitas pendidikan telah meningkat sepanjang 20 tahun 

belakangan ini (Klucker & Loadman, 2000; Allen, 2003). Dalam 

merespons tantangan pendidikan saat ini, perangkat pendidikan, 

termasuk pemerintah, dan seluruh institusi pendidikan mengubah 

semua aspek jejaring birokrasi yang menjadi dasar dan selubung 

pendidikan. Reformasi pendidikan saat ini diarahkan pada standar 
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pendidikan lebih tinggi yang mendasarkan proses pengelolaannya 

pada sistem pengukuran yang dapat dipertanggungjawabkan dan 

akuntabilitas yang transparan dengan organisasi yang lebih efektif. 

Berkaitan dengan analisis tentang resistansi pada perubahan, 

Eckel dan Kezar (2002) meneliti pentingnya usaha organisasi untuk 

mencegah terjadinya resistansi, yaitu mendapatkan para partisipan 

pada perubahan untuk memikirkan kembali keyakinan-keyakinan 

dan nilai-nilai mereka. Perubahan organisasi merupakan suatu 

kondisi alamiah (nature), artinya perubahan yang terjadi tidak 

berarti mengubah alasan dasar keberadaannya, tetapi pemikiran 

institusi untuk berubah adalah refleksi apa yang sedang terjadi di 

sekitar institusi. Bernerth (2004) menjelaskan bahwa perubahan 

tidak hanya sekadar usaha bertransformasi, tetapi juga usaha 

pengembangan keyakinan-keyakinan baru serta interpretasi-

interpretasi dan mengadopsi cara-cara berpikir baru, sekaligus 

bersedia menerima bantuan untuk merancang dasar-dasar 

perubahan yang signifikan. 

Analisis mengenai pengelolaan perubahan menekankan 

bahwa penerimaan anggota organisasi pada perubahan 

dipengaruhi oleh karakteristik proses perubahan (Dent & Goldberg, 

1999; Oreg, 2006). Perubahan organisasi dilakukan untuk 

memberikan keuntungan bagi anggota organisasi dengan cara 

mengubah visi, melakukan rancangan struktur organisasi yang 

baru, dan penggunaan teknologi. Perubahan organisasi yang 

dilakukan dalam mengembangkan kapabilitas organisasi untuk 

mampu berkompetisi dan menyesuaikan dengan turbulensi 

lingkungan memberikan keuntungan bagi organisasi sekaligus 

anggota. 
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Keberhasilan perubahan, sebagaimana digambarkan literatur 

tentang pengelolaan perubahan, menyatakan bahwa keterlibatan 

anggota organisasi selama perubahan cukup kritis untuk 

keberhasilan perubahan. Jika anggota organisasi dibangkitkan 

untuk berpartisipasi, akan terjadi peningkatan komitmen dan 

mengurangi resistansi terhadap perubahan (Cornell dan Herman, 

1989; Fiorelli & Margolis, 1993; Wanberg & Banas, 2000) dan 

meningkatkan penerimaan, bahkan keputusan yang tidak 

mendukung (Greenberg, 1987). 

Penekanan lain dalam menganalisis reaksi perubahan adalah 

perbedaan individu pada anggota organisasi perlu diperhatikan 

dalam memahami kecenderungannya untuk menerima atau 

menolak perubahan. Dinyatakan bahwa “jika individu tidak 

berubah, maka tidak akan ada perubahan organisasi (Scheneider, 

Brief, & Guzzo, 1996). Artinya, kemampuan organisasi untuk 

menghadapi perubahan dengan mengubah teknologi, struktur, 

atau sistem saja tidak akan cukup. Keberhasilan implementasi 

perubahan tergantung pada kemauan atau keinginan individu 

untuk berubah yang difasilitasi oleh strategi organisasi dalam 

merancang proses perubahan.  

Ketidakpastian tentang apa yang akan terjadi nanti 

merupakan ciri khas dampak perubahan organisasi (Schweiger & 

Walsh, 1990). Ketidakpastian akan menjadi lebih buruk ketika 

sumber utama informasi justru berasal dari rumor atau media 

(Rentsch & Scheneider, 1991). Penyebaran atau sosialisasi informasi 

tentang perubahan dengan menggunakan ulasan realistis tentang 

perubahan sangat efektif dalam meningkatkan komitmen dan 

kepuasan kerja sepanjang proses perubahan (Schweiger & DeNisi, 
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1991). Banas dan Wanberg (2000) juga menemukan bahwa 

meningkatnya penyebaran informasi mengenai tujuan perubahan 

berpengaruh dengan semakin tingginya penerimaan terhadap 

perubahan sehingga proses komunikasi terbuka dapat membantu 

perkembangan sikap mendukung perubahan dengan 

menghilangkan ketakutan, memberikan pendidikan pada anggota 

organisasi, dan menyampaikan kompetensi yang diperlukan untuk 

mendukung tercapainya keberhasilan perubahan (Dally, 1995; 

Mayer dkk., 1995). 

Keberhasilan perubahan, pada literatur tentang pengelolaan 

perubahan menyatakan bahwa keterlibatan anggota organisasi 

selama perubahan cukup penting untuk keberhasilan perubahan. 

Jika anggota organisasi dibangkitkan untuk berpartisipasi, akan 

terjadi peningkatan komitmen dan mengurangi resistansi terhadap 

perubahan (Cornell & Herman, 1989; Fiorelli & Margolis, 1993; 

Wanberg & Banas, 2000) dan meningkatkan penerimaan bahkan 

keputusan yang tidak mendukung (Greenberg, 1987). 

Berikut ini adalah model komitmen pada perubahan 

organisasi  
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Gambar 8. Model Komitmen Perubahan. 

 

Berikut ini dijelaskan dinamika keterkaitan antarvariabel 

dalam model. 

 

A. Kapabilitas Perubahan organisasi dengan Keterbukaan 
pada perubahan 

Kapabilitas organisasi melakukan perubahan dengan 

mengacu pada perubahan yang telah diimplementasikan dan 

memiliki kekhasan untuk masing-masing organisasi. Organisasi 

yang mampu merancang perubahan dalam hal meningkatkan 

kapabilitas untuk menemukan strategi yang adekuat dalam 

memanfaatkan sumber daya yang dimiliki dalam rangka 

menyesuaikan dengan faktor-faktor internal maupun eksternal 
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akan berusaha untuk melakukan perubahan. Beberapa di antaranya 

adalah perubahan visi, misi, tujuan organisasi, restrukturisasi, dan 

penggunaan teknologi informasi (Chawla dan Kelloway, 2004).  

Dosi, Failo, dan Marengo (2003) dalam Schienstock (2009); 

Dosi, Nelson, & Winter (2000) menjelaskan bahwa kapabilitas 

perubahan yang dipersepsi oleh anggota organisasi yang dapat 

memberikan keuntungan bagi diri mereka sekaligus organisasi 

akan membentuk dukungan berupa keterbukaan pada perubahan. 

Keuntungan tentu saja tidak berorientasi pada materi, tetapi juga 

pengembangan kemampuan diri dan sistem imbalan yang lebih 

baik, serta kemajuan karier.  

Devos dan Bouckenooghe (2008) menjelaskan bahwa 

perubahan organisasi seringkali tentang perubahan dalam struktur, 

hierarki, system imbalan, komunikasi, teknologi dan sebagainya. 

Sedangkan Schein dalam Cameron dan Green (2004) menjelaskan 

bahwa semua perubahan bermula dari perubahan individual.  

Ketika individu mampu memahami keterbukaan pada 

perubahan sebagai sesuatu sarana untuk belajar memperbaiki diri 

dan tujuannya untuk meningkatkan kemampuan kompetisi 

organisasi, kecenderungan individu untuk menyesuaikan diri 

dengan perubahan akan terbangkitkan. Hal lain yang perlu 

diperhatikan bahwa kapabilitas organisasi juga mencakup 

mengenai kemampuan organisasi memperlakukan anggota (Dosi, 

Failo, dan Marengo., 2003 dalam Schienstock, 2009).  

Wanberg dan Banas (2000) juga menjelaskan bahwa 

kemampuan organisasi untuk memperlakukan anggotanya secara 

adekuat yang muncul dalam kapabilitas organisasi yang dipersepsi 

positif akan menimbulkan keterbukaan pada perubahan. Anggota 
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akan terlibat secara aktif dalam mendukung perubahan, dengan 

melalui keterbukaan pada perubahan, yang memanifestasikan 

kemampuan adaptasi anggota untuk terbuka menerima perubahan 

serta terbuka berbagi pada yang lain mengenai hal-hal yang terkait 

perubahan.  

 

B. Partisipasi Organisasi dengan Keterbukaan pada 
Perubahan 

Rendahnya komitmen anggota pada perubahan juga 

disebabkan oleh perubahan yang memiliki tingkat kesenjangan 

dalam hal partisipasi pada implementasi perubahan. Anggota 

organisasi pasti akan diberitahu pentingnya perubahan yang segera 

terjadi dan terkadang tidak diberikan kesempatan untuk terlibat 

secara aktif. Beberapa penelitian sebelumnya menemukan bahwa 

kelompok-kelompok yang menumbuhkan partisipasi anggotanya 

tidak akan menampilkan agresi pada pihak pengelola, tingkat 

ketidakhadiran rendah, dan meningkat tingkat produktivitasnya 

(Rousseau & Tijoriwala, 1999; Sachs, 1994; Sagie, & Koslowski, 1996; 

Sagie & Koslowsky, 1990;) 

Ditemukan juga bahwa karakteristik perubahan yang 

menampilkan kendali agen perubahan yang terlalu ketat dan 

kekuatan personal dengan menghindari setiap bentuk partisipan 

menunjukkan keberhasilan perubahan kurang maksimal. Hal ini 

menunjukkan bahwa proses partisipasi pada perubahan yang 

difasilitasi organisasi akan menentukan tingkatan keterbukaan 

anggota pada perubahan. Semakin organisasi membuka peluang 

untuk anggota terlibat aktif dalam menentukan arah perubahan, 
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semakin tinggi keterbukaan pada perubahan pada diri anggota 

organisasi (Wood, 2000; Oreg, 2006).  

Partisipasi yang diinisiasikan oleh organisasi diwujudkan 

dalam bentuk proses komunikasi yang terbangun dalam organisasi 

dan terciptanya dukungan dari atasan langsung (.Devos & Buelens., 

2003; Avey & Wernsing., 2008; Bouckenooghe, 2010; Conner& 

Patterson1982). Prosedur perubahan manajemen yang dipersepsi 

oleh anggota organisasi sebagai sarana para anggota organisasi 

untuk berpartisipasi dalam merencanakan dan melaksanakan 

perubahan akan meningkatkan penerimaan terhadap perubahan 

(Coch & French, 1948; Sagie dan Koslowski, 1996; Devoz, Buelens, 

dan Bouckenooghe, 2008). Adapun komunikasi dan partisipasi 

antara pemimpin dan anggota termasuk dalam perubahan 

organisasi yang berorientasi pada proses yang menekankan 

partisipasi yang difasilitasi organisasi (Bouckenooghe, Devos, dan 

Broeck, 2009)akan mampu menumbuhkan keterbukaan anggota 

pada perubahan (Wanberg dan Banas, 2000). 

Penelitian Stanley, Meyer & Topolyntsky, (2005) tentang 

perubahan menunjukkan bahwa proses komunikasi berpengaruh 

pada sinisme anggota pada perubahan sebesar r = -,47; p<.01. 

Pemberian informasi tentang perubahan bertujuan untuk 

memberikan pemahaman tentang peristiwa-peristiwa yang dapat 

diantisipasi, seperti perubahan khusus yang akan terjadi, 

konsekuensi dari perubahan, dan perubahan peran pekerjaan. 

Pemberian informasi pada anggota organisasi dapat mengurangi 

ketidakpastian dan kecemasan (Johnson, Bernhagen, Miller, & 

Allen, 1996; Miller dkk., 1994) dan dapat memaksimalkan 
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kontribusi untuk meningkatkan keterbukaan terhadap perubahan 

(Stanley, Meyer & Topolyntsky, 2005; Warnberg & Banas, 2000). 

 

C. Iklim Perubahan terhadap Keterbukaan pada Perubahan 

Iklim pada perubahan adalah pemaknaan anggota mengenai 

kondisi internal organisasi saat perubahan terjadi yang di 

dalamnya terdiri atas profesionalisme pengelola, sikap pengelola 

terhadap perubahan, kepercayaan pengelola terhadap anggota 

dalam melakukan perubahan. Devos, Buelens, & Bouckenooghe 

(2008) menjelaskan bahwa iklim positif yang dimaknai anggota 

organisasi mampu menumbuhkan keyakinan bahwa mereka 

mampu melakukan perubahan, yang diperoleh dari kepercayaan 

terhadap pengelola, bahwa jika mereka melakukan kesalahan 

terdapat umpan balik produktif dari pengelola atau pimpinan 

mampu menumbuhkan keterbukaan pada perubahan.  

Studi penelitian menunjukkan bahwa iklim perubahan yang 

menekankan kepercayaan terhadap pimpinan serta kohesivitas 

yang terbentuk di antara anggota dengan pemimpin menjadi salah 

satu cara untuk mengatasi ketidakpastian akibat perubahan. Jika 

kondisi internal organisasi saat perubahan dimaknai negatif, 

timbullah sinisme para anggota yang berpotensi untuk 

berpengaruh negatif pada keberhasilan perubahan (Walker, 

Achilles, Armenakis, & Bernerth, 2007). 

Strategi pengelolaan yang kolaboratif, pengembangan visi, 

dan aksi-aksi yang dijalankan sama dengan hasil penelitian yang 

dihasilkan oleh Bordia dkk. (2004) dan Oreg (2006) dalam 

menumbuhkan keterbukaan pada perubahan, menjelaskan bahwa 

analisis komponen lain pada iklim perubahan adalah trust pada 
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pemimpin, politik, dan kohesivitas yang terjalin antaranggota 

organisasi. 

Selain itu, saling membantu dan kekompakan yang terjadi 

dalam kelompok akan menjadi penyangga saat tekanan-tekanan 

datang sebagai konsekuensi akan ketidakpastian yang ditimbulkan 

dari perubahan, kondisi tersebut mampu menumbuhkan 

keterbukaan pada perubahan (Devos dan Buelens, 2003; Devos, 

Buelens, & Bouckenooghe, 2008). Berbeda dengan kohesivitas 

dalam kelompok, dalam hal pengambilan keputusan yang 

dilakukan organisasi dalam memutuskan suatu hal apakah 

berdasarkan pada golongan tertentu atau semua diberikan 

kesempatan yang sama (pandangan humanistik) turut berpengaruh 

dalam menentukan terbentuknya keterbukaan pada perubahan. 

Jika merunut pandangan humanistik, setiap pengambilan 

keputusan didasarkan pada semua golongan. Namun, menurut 

Cummings dan Worley (1997), terkadang politisasi tidak 

terhindarkan, terutama saat organisasi perlu mendapatkan 

dukungan bahwa perubahan merupakan suatu hal yang harus 

diinisiasikan dan dilaksanakan. Dukungan yang diperoleh akan 

efektif jika menjaring dari kelompok mayoritas yang ada dalam 

organisasi tersebut. Situasi ini terkesan seperti bertentangan dengan 

pandangan humanistik dalam menganalisis situasi organisasi. 

Namun, politisasi merupakan hal yang alamiah yang tidak dapat 

diabaikan dalam era organisasi saat ini (Cummings dan Worley, 

1997). Berdasarkan hal tersebut, politisasi sebagai aspek komitmen 

pada perubahan dapat berperan dalam menentukan keterbukaan 

pada perubahan yang nantinya akan berperan menentukan 

tingkatan komitmen anggota pada perubahan. 
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D. Keterbukaan pada perubahan dengan Komitmen Pada 
Perubahan 

Perbedaan individual yang akan dipertimbangkan menjadi 

mediator antara variabel-variabel perubahan organisasi dan 

komitmen pada perubahan adalah keterbukaan pada perubahan 

(openness to changes). Keterbukaan pada perubahan didefinisikan 

sebagai kemauan anggota organisasi untuk terlibat dalam transisi 

pekerjaan di internal organisasi, seperti perubahan tugas, 

pekerjaan, departemen, atau lokasi (Van Dam, 2005; Bouckenooghe, 

2010). Perubahan organisasi dapat menimbulkan implikasi, yaitu 

anggota organisasi akan membuat perubahan dalam situasi kerja 

dan beradaptasi pada situasi baru sehingga keterbukaan pada 

perubahan (openness to change) dipertimbangkan sebagai aspek 

penting pada awal terbentuknya kemampuan adaptasi anggota 

organisasi (Fugate dkk., 2004; Hall, 2002; Pulakos dkk., 2000). 

Chawla dan Kelloway (2004) juga melakukan studi tentang 

keterbukaan pada perubahan dalam memprediksi komitmen pada 

perubahan. Hasil studi menunjukkan bahwa keterbukaan pada 

perubahan mampu memprediksi komitmen pada perubahan. 

Hanya saja komitmen pada perubahan diukur menggunakan 

tingkat keluar masuk (turn over) anggota organisasi sebagai 

indikator rendahnya komitmen. Wanberg dan Banas (2000) juga 

menjelaskan keterbukaan pada perubahan (openness to change) yang 

meliputi kesediaan untuk mendukung perubahan. Bagaimana pun 

keterbukaan pada perubahan belum menampakkan ekspresi yang 

cukup kuat untuk menunjukkan sikap positif sehingga perlu 

dilakukan analisis terhadap hasil (outcomes) dari perubahan, yaitu 

komitmen pada perubahan. 
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Landasan teori tentang keterbukaan pada perubahan yang 

menekankan keterbukaan perubahan pada tingkatan individu 

dimaknai sebagai kemampuan untuk menyesuaikan diri dengan 

perubahan, bukan hanya sekadar memuaskan hasrat untuk 

berpetualang mencari variasi baru yang akhirnya tidak 

mengindahkan keterikatan emosional dengan organisasi, seperti 

halnya pada penelitian Glazer, Daniel, dan Short (2004). Sebaliknya, 

ketika individu sebagai anggota organisasi memaknai nilai-nilai 

perubahan organisasi sama dengan nilai-nilai pribadi, tidak akan 

sulit menyesuaikan diri dengan perubahan tugas, tanggung jawab, 

dan kewajiban dalam organisasi.  

Hasil penelitian Glazer, Daniel, dan Short (2004) menjelaskan 

bahwa keterbukaan pada perubahan akan berhubungan erat 

dengan komitmen berkelanjutan pada budaya kontraktual 

(lawannya komunal). Hal ini menunjukkan bahwa keterbukaan 

pada perubahan merefleksikan petualangan dan pencapaian 

kenikmatan personal. Sebaliknya, komitmen afektif tidak menjadi 

prioritas bagi individu-individu yang mencari pengalaman atau 

perubahan. Komitmen afektif di sini dimotivasi oleh identifikasi 

pada organisasi dan perasaan bahwa organisasi merupakan 

keluarga mereka yang menekankan rasa memiliki organisasi 

sehingga tidak dituntut untuk mencari bentuk baru yang 

berorientasi pada kenikmatan pribadi. 

Kecenderungan-kecenderungan yang dimiliki masing-masing 

individu memiliki karakteristik potensial yang berpengaruh pada 

sikap dan perilaku organisasi (Schneider, 1987; Staw & Ross, 1985). 

Selama usaha-usaha perubahan organisasional berlangsung, 

perbedaan-perbedan individual kemungkinan memengaruhi reaksi 
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pada perubahan. Contohnya, individu-individu yang memiliki 

toleransi tinggi terhadap ambiguitas lebih mampu mengatasi 

ketidakpastian terkait perubahan organisasi (Judge dkk., 1999). 

Begitu pula individu-individu yang memiliki keterbukaan tinggi 

pada suatu pengalaman (McCrae dan Costa, 1986) diharapkan 

mampu bereaksi lebih positif terhadap usaha-usaha perubahan.  

Reaksi individu terhadap perubahan adalah perbedaan 

individual yang membentuk respons secara tipikal pada perubahan 

(Oreg, 2003; Avey, Wernshing, & Luthans, 2008; Luthans, Norman, 

Avolio, & Avey, 2008; Oreg, 2006). Tidak semua anggota dalam 

suatu organisasi yang mengalami perubahan akan menolak 

perubahan. Penolakan yang terjadi kemungkinan disebabkan 

keengganan untuk mengubah situasi kerja yang selama ini sudah 

dijalani (Pulakos, Arad, Donovan, & Plamondon, 2000). Hal ini 

menunjukkan kurangnya kemauan anggota untuk terbuka pada 

perubahan, yang selanjutnya akan berperan menentukan 

rendahnya komitmen pada perubahan.  

 

E. Kapabilitas Organisasi, Partisipasi Organisasi, dan Iklim 
dengan Komitmen pada Perubahan melalui 
Keterbukaan pada Perubahan 

Setiap organisasi akan memiliki individu-individu yang 

memiliki perbedaan-perbedaan individual. Individu-individu ini 

memiliki bermacam-macam disposisi dan karakteristik-

karakteristik lainnya yang berpotensi memengaruhi sikap dan 

perilaku terhadap organisasi (Scheneider, 1987; Staw & Ross, 1985; 

Devos dkk., 2007). Di antara karakteristik tersebut adalah 

keterbukaan pada perubahan.  



 

Komitmen pada Perubahan Organisasi ~ 149 

Elemen kunci dalam berbagai tipe perubahan adalah 

keterbukaan anggota pada perubahan. Meskipun perubahan 

organisasi lebih sering menekankan perubahan struktur, hierarki, 

sistem imbalan, dan teknologi. Hal ini dimediasi melalui perubahan 

individual (Schein, 1980). Dijelaskan oleh Devos dan Buelens (2003) 

bahwa banyak usaha perubahan mengalami kegagalan karena 

mereka kurang memperhatikan pentingnya individu, sifat alamiah 

afektif-kognitif dari perubahan organisasi. Kegagalan perubahan 

yang terjadi banyak dalam hal kehilangan motivasi anggota, 

kepuasan kerja, dan komitmen yang diimplementasikan. 

Sepanjang usaha-usaha perubahan organisasi, perbedaan-

perbedaan individual berpengaruh terhadap reaksinya pada 

perubahan, termasuk komitmen pada perubahan. Lebih jelasnya, 

individu yang memilki toleransi ambiguitas yang tinggi lebih 

mampu mengatasi ketidakpastian akibat perubahan (Judge dkk., 

1999). Begitu pula individu yang tinggi keterbukaannya pada 

pengalaman (McCrae & Costa, 1986) akan bereaksi lebih positif 

dengan usaha-usaha perubahan. Dapat disimpulkan bahwa model 

tentang perubahan yang cukup lengkap seharusnya 

mempertimbangkan kapabilitas, iklim, dan partisipasi, ditambah 

perlu perbedaan individual di antaranya keterbukaan pada 

perubahan (openness to change).  

Komitmen perubahan merefleksikan pengalaman individu 

terhadap perubahan yang sedang dialami. Refleksi pengalaman ini 

kemungkinan dialami dengan cara yang unik. Beberapa orang 

memaknainya sebagai sumber kebahagiaan, mendapatkan 

keuntungan, atau merupakan suatu kemajuan. Sementara itu, yang 

lain memaknainya sebagai sumber stres, tekanan, dan tidak adanya 
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tujuan yang jelas. Berbagai macam variasi persepsi dan reaksi 

terhadap proses perubahan yang terjadi juga terdapat pada 

penelitian mengenai konseptualisasi reaksi individu pada 

perubahan (Oreg, Vakola, & Armenakis, 2007, dalam Boucknooghe, 

2010).  

Penelitian komitmen pada perubahan dilakukan oleh 

sejumlah ahli, di antaranya Chen dan Wang (2007), Cunningham 

(2006), serta Meyer, Srinivas, Lal, dan Topolnytsky (2007). Semua 

penelitian di atas inspirasi oleh Herscovitch dan Meyer (2002) yang 

membagi komitmen menjadi tiga dimensi komitmen pada 

perubahan, yaitu (a) komitmen afektif, yaitu memberikan 

dukungan pada perubahan didasarkan pada keyakinan akan ada 

keuntungan bagi yang mengikutinya; (b) komitmen berkelanjutan, 

yaitu mengenali adanya biaya yang dihubungkan dengan 

kegagalan untuk memberikan dukungan pada perubahan; dan (c) 

komitmen normatif, yaitu komitmen yang dilandasi kewajiban 

untuk mendukung perubahan.  

Komitmen perubahan pada penelitian ini dikembangkan dari 

Herscovitch dan Meyer (2002), hanya saja pada penelitian ini 

menggunakan komitmen satu dimensi atau unidimensi. Hal ini 

didasarkan pada orientasi budaya kolektifis yang mendominasi 

budaya Asia khususnya Indonesia. Klasifikasi berdasarkan 

keyakinan menunjukkan implikasi berbeda ketika 

mempertimbangkan orientasi budaya yang berperan pada tiga 

dimensi komitmen. Pada penelitian Felfe, Yan, dan Six (2008) 

terungkap bahwa orientasi budaya kolektif memiliki hubungan 

yang kuat dengan komitmen afektif dan komitmen normatif. 

Anggota organisasi dengan orientasi budaya kolektif merasa 
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berharga menjadi bagian dari kelompok dan memiliki usaha yang 

kuat untuk memiliki kesatuan sosial dengan kelompoknya. Mereka 

juga cenderung mengembangkan hubungan yang dekat dengan 

organisasi mereka dalam memenuhi kebutuhan-kebutuhan 

emosional serta mencapai keterikatan dengan organisasi.  

Komitmen yang dilandasi oleh kewajiban atau komitmen 

normatif juga erat hubungannya dengan orientasi budaya kolektif. 

Anggota organisasi pada orientasi budaya kolektif secara umum 

lebih mudah menerima norma-norma dan mematuhi aturan nilai-

nilai kesetiaan pada kelompok. Hal ini dilandasi pula oleh rasa 

kewajiban memenuhi tugas dan keharusan untuk mematuhi 

organisasi. Anggota organisasi yang diwarnai oleh orientasi budaya 

kolektif lebih kuat dalam mengembangkan hubungan emosional, 

memuaskan kebutuhan-kebutuhan untuk memiliki dan 

meningkatkan self esteem, dan merasakan keharusan yang kuat 

untuk memenuhi tuntutan pihak lain dan menunjukkan kesetiaan.  

Tingkatan komitmen yang mengacu pada afeksi yaitu rasa 

mencintai perubahan lebih berorientasi psikologis yang 

mengutamakan pencapaian kebutuhan-kebutuhan personal (Chen, 

Goddard, & Casper, 2004). Berkaitan dengan komitmen berdasar 

afeksi ini, menarik untuk dicatat bahwa Eby, Freeman, Rush, dan 

Lance (1999) yang meneliti lebih dari 500 publikasi penelitian 

menunjukkan bahwa mayoritas penelitian tentang komitmen 

organisasi antara tahun 1970 hingga akhir 1990 berfokus pada 

komitmen afektif.  

Luthans (1998) menjelaskan tentang konsep komitmen pada 

organisasi dari Mowday, Porter, dan Steers yang menjelaskan 

bahwa komitmen merupakan unidimensi yang menekankan pada 
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keinginan kuat untuk tetap bertahan sebagai anggota organisasi, 

keinginan untuk berusaha keras sesuai keinginan organisasi, dan 

keyakinan tertentu untuk penerimaan nilai dan tujuan organisasi. 

Pendekatan perilaku menitikberatkan pandangan bahwa komitmen 

merupakan keyakinan dan penerimaan terhadap organisasi, tujuan, 

dan nilai-nilai yang ada di organisasi; adanya keinginan untuk 

berusaha sebaik mungkin sesuai dengan keinginan organisasi. 

Usaha untuk berbuat sebaik mungkin mencakup berbuat untuk 

kepentingan organisasi dan bentuk pengorbanan dalam bentuk lain 

tanpa mengharapkan keuntungan pribadi secara cepat.  

Dalam model ini pendekatan komitmen perubahan 

dikembangkan dari pandangan unidimensi komitmen yang 

menjelaskan bahwa komitmen berbentuk unidimensi atau satu 

dimensi mengkhususkan pada konteks perubahan, bahwa anggota 

menerima perubahan didasari keyakinan untuk menerima 

perubahan nilai-nilai dan tujuan organisasi yang mengikat individu 

untuk mendukung implementasi perubahan organisasi. 

Dalam beberapa artikel dan jurnal tentang perubahan 

organisasi, keterbukaan pada perubahan (openness to change) hingga 

menuju komitmen perubahan dapat diuraikan menggunakan 

dinamika sikap. 

Thompson dan Hunt (1996) mengasumsikan bahwa sikap 

adalah struktur hierarki yang mendukung keseluruhan evaluasi 

pada objek tertentu. Dalam teori ini, struktur melakukan peran 

ganda. Di satu saat ia berperan sebagai penyebab, dalam hal ini 

emosi, keyakinan, dan nilai menyebabkan terjadinya sikap. Di saat 

yang bersamaan emosi, keyakinan, dan nilai dapat dilihat sebagai 

bagian sikap itu sendiri. Ini terjadi karena cenderung menerima 
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atau aktif menghadapi objek sikap. Model hierarki mengasumsikan 

tiga tingkatan sikap, yaitu superordinate, dasar, dan subordinate. Di 

tingkatan superordinate, ditemukan bahwa sikap dapat dipahami 

sebagai simpulan keseluruhan evaluasi objek sikap (perubahan). Di 

tingkat dasar adalah keyakinan yang didefinisikan sebagai atribut 

karakteristik objek. Nilai-nilai (values) berada di tingkatan 

subordinate. Nilai-nilai berfungsi sebagai kriteria manakala objek, 

aksi, dan kejadian-kejadian dievaluasi (Bar-Tal, 1990 dalam Lines, 

2005) dan memberikan standar perbandingan dengan keyakinan. 

Sesuai dengan teori sikap, pembentukan sikap didasarkan pada 

pertimbangan individual pada karakteristik-karakteristik objek 

sikap. Agar dapat melihat lebih jelas, dinamika sikap dan objek 

sikap dapat dilihat pada gambar 8 berikut. 

Dijelaskan bahwa karakteristik perubahan yang tercermin 

pada kapabilitas organisasi sebagai keunggulan kompetitif 

organisasi dalam memanfaatkan sumber daya yang dimiliki, 

menentukan pembentukan sikap pada perubahan organisasi. 

Valensi dan kekuatan pada sikap dibentuk berdasarkan 

pertimbangan ataupun penilaian bagaimanakah perubahan akan 

memengaruhi dimensi pekerjaan individu yang tergantung pada 

sistem persepsi para anggota (Gambar. 8) 
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Gambar 9. Penyebab dan Konsekuensi Sikap terhadap Perubahan 

(Lines, 2005, hal 12) 

 

Selain karakteristik tersebut, menurut teori sikap, sikap juga 

dipengaruhi oleh orang-orang dan kelompok-kelompok yang 

berpengaruh cukup signifikan dalam kehidupan lingkungan sosial 

seseorang (Wood, 2000). Sistem organisasi menguatkan interaksi 

antara individu-individu. Ini juga dimaksudkan bahwa anggota 

organisasi, khususnya pada kelompok yang sama, keanggotaan di 

divisi tertentu atau departemen tertentu, cukup berperan 

membentuk sikap. Akibatnya, persepsi-persepsi mereka, nilai-nilai, 

norma-norma, dan evaluasi-evaluasi terhadap objek tertentu 

berpengaruh dalam membentuk sikap. 
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Perubahan organisasi dicirikan oleh tingginya tingkat 

kompleksitas dan ambiguitas terkait content dan konsekuensi 

(Isabella, 1990). Konten perubahan dalam hal ini kapabilitas 

organisasi, iklim perubahan, partisipasi organisasi, memungkinkan 

menimbulkan interpretasi yang di dalamnya tidak ada interpretasi 

tunggal dari anggota. Usaha individu untuk memahami perubahan 

khususnya karakteristik perubahan kemungkinan dipengaruhi oleh 

lingkungan sosial individu. Lebih khusus, rekan kerja, bawahan 

(subordinate), dan para atasan yang ada dalam lingkungan kerjanya, 

yang ikut andil dalam membentuk interpretasi terhadap perubahan 

yang terjadi. Dijelaskan juga oleh Pfeffer (1981), lingkungan sosial 

dapat juga memengaruhi kepentingan relatif yang diasosiasikan 

dengan karakteristik perubahan. Jika perubahan yang didialogkan 

terdiri atas beberapa aspek perubahan, aspek-aspek ini 

kemungkinan akan memiliki pengaruh cukup kuat pada sikap 

terhadap perubahan.  

Analisis terhadap komitmen pada perubahan meliputi empat 

lensa utama, yaitu kealamiahan perubahan, tingkatan perubahan, 

fokus perubahan yang positif, dan strategi penelitian. Keempat 

lensa utama itu penting dalam membangun teori tentang komitmen 

pada perubahan. 

Studi tentang perubahan adalah salah satu topik utama dalam 

ilmu organisasi. Secara mendasar, penelitian dalam perubahan 

organisasi terbagi dalam dua tema, yaitu (a) eksplorasi penyebab 

dan konsekuensi perubahan dan (b) cara organisasi 

mengembangkan perubahan, pertumbuhan, dan pencapaian tujuan 

dari waktu ke waktu. Salah satu bagian yang menarik perhatian 

adalah pengelolaan reaksi anggota pada perubahan. 
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Dalam hal ini, memahami reaksi anggota organisasi terhadap 

perubahan adalah komponen penting dalam mengelola 

keseluruhan proses perubahan (Jick, 1993). Mereka yang tidak 

berpartisipasi dalam merencanakan atau mengimplementasikan 

perubahan tidak akan mengalami dampak perubahan. Bukti 

mengindikasikan bahwa siapa saja yang dilibatkan dalam 

keputusan terkait perubahan akan bereaksi secara berbeda, yaitu 

menjadi lebih mendukung perubahan dalam bentuk komitmen 

dibanding mereka yang tidak terlibat.  

Beberapa artikel penelitian juga mengulas sisi positif dari 

penolakan anggota pada perubahan, yaitu kondisi penolakan 

(resistensi) memberikan kesadaran bagi organisasi untuk selalu 

melakukan pembelajaran (Ford, dkk, 2008 Mswelli-Mbanga dan 

Potwana, 2006; Piderit, 2000). Sementara itu, sinisme mengenai 

perubahan organisasi mengindikasikan sikap negatif yang 

dimanifestasikan ke dalam perilaku kritis terhadap organisasi, 

kepuasan kerja yang rendah, dan komitmen yang berkurang (Ferres 

& Connell, 2004, dalam Boukenooghe, 2010; Wanous Reichers, & 

Austin, 2004). 

Penjelasan komitmen pada perubahan sebagai reaksi 

mendukung perubahan dalam teori psikologi industri dan 

organisasi masuk dalam kategori ekspresi sikap. Oleh karena itu, 

perlu dipahami proses terbentuknya sikap, dalam Lines (2005); 

Crano dan Prislin (2008) dijelaskan bahwa pembentukan sikap 

merupakan proses evaluasi situasi. Pada teori yang menganalisis 

sikap sebagai struktur evaluatif, mengonseptualisasikannya sebagai 

represent-tational, sikap adalah “sesuatu” yang ditinggal dalam 

memori. Ketika ditanyakan sikap terhadap objek tertentu, jejak 
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memori mengenai informasi tersebut akan terbangkitkan, lalu 

dihasilkan sikap. Aliran konstruksionis menekankan bahwa situasi 

dan aspek-aspek kontekstual berpengaruh pada ekspresi sikap. 

Semua ini berawal dari proses persepsi anggota pada variabel-

variabel sosiokultural (Luthans, 1998) 

Pembentukan sikap, menurut Walther dan Langler dalam 

Crano dan Prislin (2008), melibatkan evaluasi situasi (evaluatif 

conditioning) yang berbeda dengan bentuk stimulus respons (S-R); 

perbedaannya adalah pola stimulus respons dapat terjadi tanpa 

adanya conscious awareness. Peran evaluasi situasi dapat 

diperhitungkan saat proses pembentukan sikap melalui 

pengondisian. Dengan kata lain, evaluasi situasi dapat 

memfasilitasi pengembangan sikap, tetapi tidak perubahannya.  

Dalam psikologi industri dan organisasi komitmen pada 

perubahan memiliki kemampuan untuk memprediksi perilaku 

mendukung perubahan (Herscovitch dan Meyer, 2002). Proses 

keterkaitan antara sikap dan perilaku telah diformalisasikan dalam 

beberapa model. MODE (Motivation dan Oppurtinity sebagai 

determinan perilaku) mengasumsikan bahwa sikap mengantarkan 

perilaku melalui proses otomatis dan saat mengevaluasi. 

Sebelumnya, perlu ada kekuatan hubungan evaluasi-sikap 

(accessibility); yang selanjutnya diaktifkan oleh motivasi yang kuat, 

juga kesempatan untuk terlibat dalam proses evaluasi.  

Pengembangan komitmen pada perubahan menjadi lebih 

optimal sangat dimungkinkan terjadi sebagai hasil dari evaluasi 

situasi perubahan yang sedang berlangsung. Hal ini karena pada 

orientasi budaya kolektif anggota organisasi sebenarnya bangga 

menjadi bagian dari kelompok yang akan mengarahkan usaha 
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mereka untuk mendapatkan identitas sosial. Kondisi tersebut dapat 

dikembangkan menjadi hubungan yang lebih dekat dengan 

organisasi dalam upaya memenuhi kebutuhan-kebutuhan 

emosional. 

Pada pendekatan ini, sikap melebur dalam keanggotaan 

suatu kelompok dalam mengekspresikan identifikasi seseorang 

pada kelompoknya. Pendekatan berbasis kelompok ini memiliki 

implikasi penting untuk memahami persuasi yang dipahami 

sebagai fasilitator dalam mengubah sikap. Komunikasi persuasif 

sebagai salah satu usaha untuk mengubah sikap, akan efektif dan 

berpengaruh jika diperoleh dari norma-norma di dalam kelompok 

(in-group) dibandingkan dari pihak lain di luar kelompok (out-

group). Seharusnya pula, sikap dan perilaku mereka secara normatif 

konsisten dengan keberadaannya dalam kelompok.  

Perlu memahami mengapa perubahan terjadi, bagaimana 

perubahan terjadi dan apakah yang dibutuhkan untuk membuat 

perubahan sebagai konsep yang dapat dipahami anggota. 

Pengelola organisasi saat ini menghadapi beberapa tantangan yang 

belum jelas bentuknya. Evans (2000) dalam Cameron dan Green 

(2004) menjelaskan bahwa kepemimpinan abad ke-21, khususnya 

pada perubahan, merupakan suatu hal yang tidak mudah. 

Pemimpin perlu menyeimbangkan situasi keberhasilan dengan 

kemampuan untuk menerima kesalahan, serta menghadapi 

kegagalan sebaik mungkin. Perlu juga seorang pemimpin untuk 

menyeimbangkan tujuan-tujuan jangka panjang dan jangka pendek 

tidak hanya pragmatis, tetapi juga visioner, memperhatikan 

permasalahan-permasalahan global dan lokal serta membangkitkan 
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tanggung jawab masing-masing individu di saat yang bersamaan 

mampu memanfaatkan kerja kelompok.  

Anggota organisasi sendiri dalam menghadapi perubahan 

diperlukan kemampuan untuk menyesuaikan diri, yaitu 

keterbukaan pada perubahan. Maka dari itu, perlu diperjelas 

analisis bagaimana individu melalui perubahan. Komitmen pada 

perubahan adalah inti dari keberhasilan pencapaian organisasi. Jika 

para anggota organisasi memiliki motivasi untuk melakukan 

sesuatu yang berbeda, organisasi akan dapat melalui perubahan.  

Keberhasilan atau kegagalan pada perubahan organisasi 

mengantarkan pada satu simpulan bahwa faktor-faktor lain selain 

variabel tingkat makro, yaitu variabel mikro yang langsung terkait 

dengan individu di dalam organisasi juga berperan penting dalam 

menegakkan kesuksesan perubahan organisasi. Sebagai perspektif 

alternatif, beberapa peneliti telah mengadopsi perspektif tingkat 

mikro pada perubahan melalui pengujian individu-individu dalam 

organisasi dan faktor-faktor psikologi yang memengaruhi proses 

perubahan (Elias., 2009; Walker, Armenakis, & Bernerth.,2007; 

Wanberg & Banas.,2000; Lines., 2005; Boukneooghe.,2010; Van 

dam., 2005) 

Sebenarnya sudah cukup lama Schein (1980) mengungkapkan 

bahwa perubahan dalam struktur, hierarki, sistem imbalan, dan 

teknologi diperantarai oleh perubahan individual. Dari perspektif 

ini, banyak usaha perubahan gagal karena implementasi perubahan 

tidak memperhatikan atau meragukan kepentingan individu, 

termasuk keadaan alamiah kognitif-afektif dari perubahan 

organisasi. Scheneider, Brief, & Guzzo (1996) juga menekankan 

pentingnya individu menjadi tolak ukur keberhasilan perubahan, 
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artinya jika manusia tidak berubah, tidak akan ada perubahan 

organisasi. Untuk menyukseskan perubahan tersebut, organisasi 

saja tidak akan cukup dengan hanya mengubah teknologi, struktur, 

dan sistem. Kesuksesan organisasi untuk berubah juga tergantung 

pada keterbukaan, komitmen, dan motivasi untuk berubah dari 

para anggotanya (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007). 

Memahami kekuatan terbentuknya komitmen pada 

perubahan cukup penting karena komitmen pada perubahan 

merupakan evaluasi terhadap situasi mengenai usaha dan strategi 

organisasi untuk mengembangkan dan mengoptimalkan sumber 

daya yang ada dalam mengimplementasikan perubahan. 

Perubahan organisasi sendiri dimaknai sebagai usaha organisasi 

untuk bergerak dari kondisi saat ini menuju masa depan yang 

diinginkan untuk meningkatkan efektifivitas. Tidak ada perubahan 

organisasi yang negatif karena tujuan perubahan organisasi adalah 

untuk menemukan cara atau peningkatan usaha yang lebih baik 

dalam hal penggunaan sumber daya dan kapabilitas untuk 

meningkatkan kemampuan organisasi dalam merancang nilai-nilai.  

 

F. Aplikasi Model Komitmen pada Perubahan di Perguruan 
Tinggi Islam 

Ciri khas organisasi pendidikan adalah nuansa sistem 

birokrasi yang berbeda dengan organisasi tipe lainnya (Klucker & 

Loadman, 2000). Dapat dikatakan bahwa organisasi pendidikan 

cukup unik dibandingkan organisasi lain, dalam hal karakteristik 

dan kualifikasi anggotanya, terutama tenaga pengajar. Baik guru 

maupun dosen secara umum memiliki tingkat pendidikan dan 

kompetensi lebih tinggi dan baik dibandingkan individu-individu 
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yang bekerja di organisasi industri sektor lain. Dari sisi 

pengelolaan, institusi pendidikan dikarakteristikkan oleh sentralitas 

pengambilan keputusan dan standarisasi aktivitas. Ketika sifat 

alamiah dari organisasi pendidikan didominasi pola vertikal, perlu 

diimbangi melalui pemberdayaan anggota dengan cara 

mengurangi kebijakan-kebijakan dan struktur yang menghambat 

pencapaian visi. 

Prinsip perubahan organisasi adalah perubahan organisasi 

positif (positive organizational change), yaitu perubahan yang 

menguntungkan semua anggota organisasi, khususnya di sini 

adalah dosen sebagai komponen SDM utama dalam dunia 

perguruan tinggi. Penelitian mengenai reaksi terhadap perubahan 

organisasi yang diawali oleh Kotter dan Schlesinger pada tahun 

1979 (Devos, Buelens, & Bouckenooghe, 2007) mengindikasikan 

bahwa para karyawan akan memberikan respons yang tidak 

menyenangkan terhadap perubahan yang dimaknai mengancam 

pekerjaannya. Sebaliknya, perubahan organisasi yang tidak 

mengancam secara psikologis meningkatkan dukungan pada 

perubahan organisasi (Kusumaputri, 2010). 

Proses perubahan memerlukan waktu bertahun-tahun Oleh 

karena itu, lebih tepat jika pengelola perubahan tidak terburu-buru 

mendeklarasikan kemenangan bahwa organisasi telah berhasil 

melaksanakan perubahan karena tetap ada kemungkinan anggota 

kembali kepada praktik-praktik awal sebelum perubahan terjadi. 

Praktik-praktik tersebut kemungkinan timbul pada anggota yang 

ingin kembali ke status quo atau zona nyaman, dan pada akhirnya 

komitmen untuk berubah menjadi dipertanyakan 
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Nilai-nilai yang mendasari perubahan dibangun dari 

psikologi humanistik. Nilai-nilai itu menekankan pentingnya 

pengembangan kompetensi individu dalam organisasi kerja serta 

membantu mereka untuk mencapai kepuasan. Palmer, Dunford, 

dan Akin (2006) menjelaskan bahwa nilai-nilai humanistik 

menekankan keterbukaan, kejujuran, dan integritas. Oleh karena 

itu, perubahan yang dimaksud berfokus pada individu dan tidak 

berfokus hanya pada manajemen atau keuntungan materi 

organisasi. 

Dukungan anggota pada perubahan merupakan hasil dari 

proses evaluasi pada proses implementasi perubahan. Di awal 

proses perubahan, ketika pertama kali diberikan informasi tentang 

keputusan perubahan, anggota organisasi membentuk keyakinan 

tentang perubahan. Keyakinan-keyakinan ini menekankan seberapa 

besar perubahan akan berdampak pada karakteristik pekerjaan 

seseorang, sejauh mana organisasi mampu mengimplementasi 

perubahan dengan menekankan objektivitas, dan sejauh mana 

perubahan sesuai dengan nilai-nilai pribadi (Armenakis, Harris, & 

Mossholder, 1993). 

Tingkatan komitmen pada perubahan yang sedang (moderat) 

menunjukkan tingkat komitmen dikarakteristikkan oleh 

penerimaan dari tujuan-tujuan dan nilai-nilai organisasi sama 

dengan kesediaan untuk memperluas usaha untuk tetap bertahan 

dalam organisasi. Tingkatan komitmen yang sedang menyiratkan 

kesediaan untuk tetap bertahan, maknanya individu bertahan 

dalam organisasi karena sudah seharusnya seperti itu, secara 

normatif. Selain itu masa kerja juga turut dikendalikan dalam 

penentuan subjek hal ini mendasarkan pada teori Levinson dan 
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Super dalam Ornstein, Cron, dan Slocum (1989) mengenai tahapan 

karier, bahwa pada rentang masa kerja 2-10 tahun, tahapan karier 

sudah pada pembentukan komitmen. Sedangkan rentang lebih dari 

10 tahun, tahapan karier sudah pada mempertahankan diri yaitu 

mempertahankan prestasi dan konsep diri yang dimiliki. 

Strategi meningkatkan komitmen perubahan perlu 

mengutamakan proses partisipasi yang menyadarkan anggota 

bahwa pimpinan selalu berada di belakang anggota untuk 

mendukung, siap membantu menghadapi kendala, melakukan 

komunikasi mengenai informasi kemajuan dan melakukan evaluasi 

perubahan.  

Partisipasi diutamakan untuk meningkatkan penerimaan 

terhadap perubahan. Dengan demikian, pengelola organisasi harus 

mendengarkan saran dan masukan dari para anggotanya. 

Organisasi yang berhasil dapat mendorong individu-individu 

untuk berbagi informasi, afeksi, kenyamanan (comfort), saling 

menguatkan atau saling meyakinkan satu sama lain. Individu-

individu yang berada dalam dukungan sosial yang adekuat 

cenderung akan mengalami peningkatan kondisi mental dan fisik 

dalam situasi-situasi yang penuh tekanan.  

Selain itu, kepercayaan pada pemimpin ini menggambarkan 

tingkatan kepercayaan para anggota dalam suatu organisasi 

terhadap niat baik para pemimpinnya. Secara khusus, hal ini 

merefleksikan sejauh mana para anggota mampu mempercayai 

kejujuran, keikhlasan, dan objektivitas pemimpin sesuai dengan 

posisi mereka. Pengelolaan organisasi yang dilandasi saling 

mempercayai akan mengantarkan anggota pada penerimaan 

perubahan organisasi. 
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Keterbukaan pada perubahan dengan mempertimbangkan 

partisipasi anggota merupakan penentu utama dalam membentuk 

komitmen pada perubahan. Temuan ini selaras dengan hasil 

penelitian Rousseau dan Tijoriwala (1999) yang menegaskan dari 

perspektif sosial bahwa pengelolaan organisasi yang dilandasi 

saling mempercayai dapat mengantarkan anggota pada 

penerimaan perubahan organisasi. Pada budaya kolektif, komitmen 

yang dominan terbentuk dalam diri anggota adalah komitmen 

afektif dan normatif (Felfe, Yan, & Six, 2008). Dijelaskan bahwa 

anggota organisasi dengan orientasi kolektif cenderung mengem-

bangkan hubungan dekat dengan anggota lain dan menghargai 

rasa identitas sosial. Oleh karena itu, partisipasi dan iklim 

perubahan yang menekankan komunikasi, dukungan dari atasan, 

kohesivitas, kepercayaan pada pimpinan, dan politisasi cukup 

berperan pada keterbukaan pada perubahan. Semua itu 

membentuk komitmen pada perubahan.  

Pada partisipasi yang ditumbuhkan organisasi, pengelolaan 

perubahan mempersyaratkan adanya strategi komunikasi dan 

keterampilan pengelola yang difokuskan pada implementasi 

perubahan. Perlu ada desain atau strategi proses partisipasi yang 

didesain organisasi dengan cara komunikasi yang tidak terkesan 

terlalu mengontrol, tetapi mampu mengurangi rasa tidak mampu, 

terbebani, bahkan mungkin saja frustrasi. Pentingnya proses 

mengomunikasikan perubahan serta memantau atau mengevalua-

si implementasi perubahan terkait peran pengelola (pimpinan) 

cukup penting untuk dilakukan dengan cara membicarakan 

keberhasilan, kesulitan, maupun hambatan dalam menjalankan 

perubahan sistem manajemen.  
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Dalam konteks di UIN, komunikasi tentang keberhasilan, 

kesulitan, dan hambatan menjalankan perubahan itu juga 

semestinya melibatkan implementasi perubahan di tataran fakultas 

dan individu masing-masing dosen. Proses tersebut mampu 

memfasilitasi tersampaikannya visi universitas, meningkatkan 

umpan balik, memberikan dukungan sosial, dan membantu 

memodifikasi perubahan. Kegagalan untuk memberikan dukungan 

sosial pada anggota dapat menyebabkan efek yang melemahkan 

komitmen perubahan pada masing-masing anggota. 

Upaya meyakinkan anggota dimaksudkan untuk memahami 

apa yang terjadi dan apa yang diharapkan. Hal ini dilakukan 

dengan memberikan jawaban kepada anggota mengenai 

pertanyaan-pertanyaan apakah, siapa, bagaimana, dan mengapa, 

termasuk jawaban mengenai perubahan nilai-nilai yang diusulkan. 

Penting juga menyentuh sisi emosi dari anggota untuk 

membentuk kemauan, komitmen, serta usaha-usaha dari para 

anggota (subordinates) dalam proses perubahan (Palmer, Dunford, 

& Akin, 2006). Partisipasi menyeluruh yang melibatkan sisi emosi 

perlu diwujudkan dalam bentuk argumen-argumen emosional, 

metafor, mengemas pesan dalam mode tertentu, humor, 

menunjukkan ekspresi emosi, serta karakteristik pemimpin itu 

sendiri. Argumen-argumen emosional dapat dilakukan dengan 

menggunakan kata-kata untuk menyampaikan apa yang akan 

terjadi jika perubahan yang dilakukan gagal. Kata-kata positif 

membantu menggambarkan keberhasilan program-program yang 

akan mengalami perubahan di masa yang akan datang. 

Penggunaan metafor dapat membantu anggota untuk 

menghasilkan kesan apa yang akan diraih di masa depan jika 
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perubahan berhasil. Selain itu, perlu juga dibuat slogan-slogan dan 

gambar-gambar yang mampu menarik perhatian. 

Perubahan yang terjadi perlu diwujudkan dalam 

terbentuknya visi dan misi baru, restrukturisasi, dan penggunaan 

teknologi. Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa kapabilitas 

organisasi berkaitan erat dengan komitmen pada perubahan yang 

dimediasi oleh keterbukaan pada perubahan. 

Perubahan visi dan misi terjadi di UIN, semuanya mengacu 

pada perpaduan keilmuan antara ilmu agama dan ilmu umum. 

Artinya terjadi penghilangan dikotomi keilmuan. Mandat 

penyatuan ilmu agama dan sains yang telah diamanatkan ke PTAI 

dapat dilakukan dengan paradigma yang berbeda, dan manifestasi 

penyusunan visi misi berbeda. Pola restrukturisasi juga berbeda, 

yang menjadi ciri khas di masing-masing UIN.  

Praktik baru yang salah satunya dilakukan sebagai implikasi 

perubahan organisasi di UIN adalah pembelajaran penggunaan 

teknologi informasi dan sistem komputerisasi terpadu yang 

dilaksanakan di seluruh UIN di bawah Kementerian Agama, 

khususnya dalam penerapan e-learning. Implementasi penerapan 

sistem komputerisasi untuk mendukung pembelajaran yang 

dilakukan di setiap UIN ternyata masih memerlukan dukungan 

yang adekuat dari pimpinan dan seluruh komponen universitas, 

dari pucuk pimpinan universitas, pimpinan fakultas, pengelola 

pusat komputer, hingga administrasi.  

Sarana prasarana mutlak diperlukan, dan di masing-masing 

UIN sudah dibentuk pengelolaan bersifat sentral yang didirikan 

oleh Universitas, yaitu pusat komputer dan sistem informasi 

terpadu. Hanya saja tidak berhenti pada sarana prasarana, perlu 
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didukung proses sistemik dalam mewujudkan sistem 

komputerisasi terpadu yang mendukung kegiatan akademik 

universitas, khususnya pelibatan komponen civitas akademika 

(Kusumaputri, 2010). 

Ketika perubahan terjadi, potensi konflik antardosen atau 

pimpinan dengan dosen dapat terjadi. Potensi konflik yang 

berujung pada kecenderungan rendahnya komitmen dapat 

dihindari melalui kekuatan internal organisasi termasuk tingkat 

profesionalitas, sikap pengelola pada perubahan, dan ketersediaan 

sumber daya teknis. Inilah yang disebut iklim perubahan 

(Damonpour, 1991). Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa iklim 

perubahan berkaitan erat terhadap komitmen pada perubahan 

yang dimediasi oleh keterbukaan perubahan. 

Iklim perubahan cukup penting ketika kepercayaan anggota 

kepada pemimpin, kekompakan yang dilandasi kepercayaan 

sesama anggota, serta tingkat persaingan antaranggota tidak terlalu 

mendominasi. Hal ini dapat ditumbuhkan di lingkungan organisasi 

dan politisasi yang menjadi salah satu kondisi alamiah dalam 

implementasi strategi perubahan perlu dikendalikan agar 

menguntungkan organisasi dan kelompok. Metode untuk 

mengelola dinamika politik pada perubahan organisasi secara 

tradisional cenderung diabaikan dalam studi perubahan organisasi. 

Hal ini karena perubahan organisasi yang sampai pada tataran 

intervensi untuk meningkatkan kondisi organisasi menjadi lebih 

baik sudah dilakukan pada tingkatan pengembangan organisasi 

(organizational development). Pengembangan organisasi yang banyak 

dilakukan lebih berakar pada tradisi humanistik yang menekankan 
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kolaborasi dan pemerataan kekuasaan antara individu dan 

kelompok. 

Secara alamiah, di UIN tidak dapat terhindarkan dari unsur 

politik mewakili golongan yang cukup mewarnai dinamika 

berorganisasi sehingga perubahan organisasi yang dipengaruhi 

oleh perspektif humanistik menjadi tantangan tersendiri pada suatu 

organisasi yang dominan unsur politiknya. Kembali pada 

penjelasan mengenai norma-norma kelompok sebagai acuan pada 

pendekatan kelompok, perspektif politik tidak menafikan suatu 

organisasi akan bebas dari kepentingan kelompok-kelompok atau 

bagian-bagian tertentu. Masing-masing kelompok atau bahkan 

koalisi-koalisi yang ada akan berkompetisi berebut pengaruh dan 

sumber daya yang tersedia. Kondisi alamiah akan terjadi saat 

kelompok tertentu memiliki pengaruh yang lebih kuat 

dibandingkan kelompok lainnya. Kelompok yang akibat perubahan 

menjadi kurang kuat (powerless) akan bereaksi secara defensif dan 

kecenderungannya akan mempertahankan status quo.  

Studi oleh Van de Vend dan Poole (1995) menjelaskan bahwa 

perubahan organisasi diekspresikan sebagai observasi empirik 

tentang perbedaan bentuk, kualitas, atau keadaan dari waktu ke 

waktu dalam kesatuan organisasi. Entitas organisasi melingkupi 

pekerjaan individu, kelompok kerja, strategi organisasi, program, 

produk, atau keseluruhan aktivitas organisasi. Ketika sampai pada 

individu, tidak semua individu yang berada dalam lingkungan 

organisasi memiliki keterbukaan pada perubahan yang ditunjukkan 

dengan kemampuan menyesuaikan diri dengan perubahan yang 

sedang terjadi. Sebagian dari mereka takut mengalami kesulitan 
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saat harus mengerjakan pekerjaan dengan prosedur baru atau alur 

kerja baru. 

Meskipun begitu, dalam penelitian di lapangan menunjukkan 

rerata empirik keterbukaan pada perubahan adalah 3,5 sedangkan 

skor maksimal adalah 5. Hal ini menunjukkan bahwa keterbukaan 

sumber daya manusia di UIN, dalam para dosen, terhadap situasi 

perubahan masih di bawah skor maksimal hipotetis, tetapi sudah di 

atas skor minimal. Hal ini menunjukkan keterbukaan mereka 

mengenai content perubahan, dasar afeksi dalam menghadapi 

perubahan, yaitu rasa bangga dan senang sebagai bagian 

organisasi, serta kemauan mendukung perubahan berada dalam 

tingkatan sedang. 

Para dosen yang memiliki keterterbukaan pada perubahan 

cenderung memunculkan fleksibiltas ketika dihadapkan pada 

tantangan baru. Keterbukaan pada perubahan adalah prediktor 

yang kuat pada kemauan individu untuk berpartisipasi dalam 

transisi pekerjaan. Anggota organisasi yang secara tipikal terbuka 

pada perubahan dalam situasi kerja personal akan lebih terbuka 

pada perubahan organisasi yang dihadapi dibandingkan dengan 

mereka yang tidak terbuka pada perubahan pekerjaan yang terjadi. 

Inilah yang ditunjukkan pada hasil penelitian saat variabel eksogen, 

yaitu kapabilitas organisasi, iklim pada perubahan, dan partisipasi 

yang dihubungkan dengan komitmen pada perubahan yang 

dimediasi keterbukaan pada perubahan. Hasil penelitian ini 

menunjukkan bahwa korelasi antarvariabel eksogen, mediator, dan 

endogen meningkat secara siginifikan dibandingkan saat variabel 

eksogen dan endogen tidak melibatkan mediator keterbukaan pada 

perubahan. 
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Ulasan di atas berusaha menjelaskan model komitmen pada 

perubahan untuk memahami bagaimana individu melalui 

perubahan di organisasi sehingga memberikan pemahaman yang 

menyeluruh mengenai proses perubahan, dampaknya bagi 

individu-individu, serta strategi yang digunakan ketika membantu 

para anggota untuk mencapai hasil yang diinginkan. Terdapat 

beberapa pendekatan mengenai perubahan. Pendekatan-

pendekatan tersebut digunakan sebagai dasar untuk memahami 

kondisi yang kemungkinan muncul pada individu saat 

menghadapi perubahan. Analisis Lewin mengenai kebutuhan 

individu untuk mengurangi kecemasan yang kemungkinan berada 

di sekitar perubahan perlu diimbangi dengan ditumbuhkannya 

kenyamanan psikologi bagi anggota. Setiap individu memiliki 

kemampuan berbeda dalam menjalani transisi akibat menghadapi 

situasi baru. Eksplorasi selanjutnya mengenai proses belajar 

anggota organisasi yang menggunakan dua pendekatan 

disesuaikan dengan model penelitian, yaitu pendekatan sosial 

learning theory (yang merupakan perpaduan antara behavioristik 

dan kognitif).  

Perubahan organisasi yang terjadi mengisyaratkan perlunya 

perubahan dalam diri individu. Tentu saja, perubahan individu 

berhubungan erat dengan proses belajar yang menyertai perubahan 

dari situasi lama ke baru. Buchanan dan Huczynski (1985) dalam 

Cameron dan Green (2004) mendefinisikan belajar sebagai proses 

memperoleh pengetahuan melalui pengalaman yang mengantarkan 

pada perubahan perilaku. Belajar tidak hanya memperoleh 

pengetahuan, tetapi juga mengaplikasikannya melalui pengerjaan 

sesuatu yang berbeda.  
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Banyak skenario perubahan yang mengharuskan diri untuk 

mempelajari sesuatu yang baru atau menyesuaikan diri dengan 

aktivitas-aktivitas operasional yang baru. Pada situasi yang lama, 

individu bekerja dengan cara-cara yang cukup otomatis karena 

cenderung berdasarkan kebiasaan. Pada situasi baru, individu akan 

memerlukan proses berpikir yang tidak hanya mempersyaratkan 

waktu, tetapi juga membutuhkan ruang psikologi yang dapat 

mereduksi ketegangan. Pendekatan behavioral berfokus pada bagai-

mana satu individu dapat mengubah individu lain menggunakan 

imbalan (reward) dan hukuman (punishment) untuk mencapai hasil 

yang diinginkan dan ini menekankan perubahan perilaku anggota 

dan pengelola.  

 Terdapat beberapa unsur dalam pendekatan behavioristik 

dalam menjelaskan dinamika perubahan perilaku. Pertama adalah 

penguat finansial (finansial reinforcement). Pada umumnya, aspek 

finansial terwujud dalam bonus, hadiah, atau pun imbalan nyata. 

Penguat (reinforcement) akan efektif ketika jelas, dekat, dan terkait 

dengan perilaku yang diinginkan oleh organisasi. Penguat selain 

finansial (non finansial reinforcement) cenderung berupa umpan balik 

pada individu mengenai perilaku kerja yang ditampakkan saat 

melakukan pekerjaan tertentu. Semakin spesifik umpan balik, 

semakin lebih berdampak berperan sebagai penguat. Umpan balik 

dapat berbentuk positif dan negatif ini tergantung pada sistem 

pengelolaan dan nilai-nilai yang ada dalam organisasi. Dapat saja 

umpan balik ini berupa percakapan yang berorientasi 

pembimbingan dalam melakukan aktivitas baru sebagai aktivitas 

khusus yang diharapkan akan didukung untuk dipertahankan atau 
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ditingkatkan. Sebaliknya, aktivitas ataupun perilaku kerja yang 

tidak diharapkan terjadi saat perubahan harus dihilangkan.  

Selain itu terdapat pula penguatan sosial (sosial reinforcement), 

yang mengambil bentuk perilaku interpersonal, di antaranya 

adalah komunikasi. Pujian, ucapan selamat, atau cara pengenalan 

lainnya dapat berdampak sebagai penguat positif (positive 

reinforcement) untuk perilaku tertentu. Penguat sosial tidak hanya 

berguna untuk permasalahan unjuk kerja (performance), namun 

dapat digunakan ketika terjadi perubahan budaya (Cameron dan 

Green, 2004). Kesetujuan dan penolakan kelompok dapat menjadi 

factor yang menentukan dalam mendefinisikan perilaku mana saja 

yang diterima atau tidak dalam budaya.  

Selain pendekatan behavior, pendekatan kognitif pada 

perubahan cukup penting dipertimbangkan dalam mengurai 

dinamika model komitmen pada perubahan. Psikologi kognitif 

berfokus pada pembelajaran mengenai pengembangan kapasitas 

individu untuk menyelesaikan masalah. Teori kognitif menyatakan 

bahwa emosi dan masalah individu adalah hasil dari cara kita 

berpikir. Individu-individu berperilaku karena mereka menilai 

situasi yang mereka ada di dalamnya. Strategi perubahan yang 

diarahkan pada perubahan proses berpikir dapat mengubah cara 

mereka berespons pada situasi. Ketika memadukan dua 

pendekatan tersebut, pendekatan pembelajaran sosial menekankan 

bahwa individu bukanlah individu pasif mereka mampu 

memberikan arti, mengonstruksi, dan merancang situasi atau 

lingkungan yang mereka hadapi, dalam hal ini elemen-elemen 

perubahan, yaitu kapabilitas organisasi, iklim perubahan, dan 

partisipasi. 
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Cameron dan Green (2004) menjelaskan pendekatan kognitif 

yang dilakukan oleh Albert Ellis pada terapi rational emotive dan 

Aaron Beck pada terapi kognitif. Ellis pada terapinya menekankan 

bahwa individu memiliki kapasitas intelektual untuk mengubah 

kognitif, emosi, dan proses perilaku mereka sehingga mereka dapat 

melakukannya. Terapi kognitif Beck didasarkan pada teori rasional 

bahwa afek individu, yaitu suasana hati (mood) dan emosi, serta 

perilaku ditentukan oleh cara individu mengonstruksikan dunia 

luar yang membentuk perasaan dan reaksi selanjutnya.  

Belief sistem theory yang berasal dari studi Rokeach sepanjang 

tahun 1960 hingga 1970 (Cameron dan Green, 2004) menjelaskan 

bahwa konsep diri individu dan serangkaian nilai-nilai yang ada 

dalam diri individu merupakan pusat pada keyakinan individu dan 

penentu utama reaksi mereka. Oleh karena itu, nilai-nilai 

memengaruhi keyakinan-keyakinan mereka yang selanjutnya 

memengaruhi sikapnya. Sikap individu akan memengaruhi 

perasaan dan perilaku mereka.  

Perubahan organisasi, menurut Lewin (Cummings dan 

Worley, 1997; Cameron dan Green 2004), terjadi dalam tiga tahap, 

yaitu (a) unfreezing, merancang motivasi untuk berubah, (b) 

mempelajari konsep baru dan makna baru dari konsep-konsep 

lama, dan (c) internalisasi konsep dan makna baru. Sepanjang tahap 

awal, yaitu unfreezing, anggota organisasi tidak mempelajari hal-hal 

baru sebelum mereka dapat fokus seutuhnya dalam mempelajari 

hal baru.  

Ada dua kekuatan yang berperan dalam setiap individu saat 

menjalani perubahan. Kekuatan pertama adalah mempelajari 

kecemasan. Kecemasan ini dihubungkan dengan mempelajari 
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sesuatu yang baru. Akan timbul pertanyaan dalam diri individu, 

seperti akankah saya gagal? dan saya harus berperilaku seperti 

apa? Kedua, kekuatan berkompetisi adalah cara mempertahankan 

diri dari kecemasan. Hal ini berkaitan erat dengan tekanan saat 

perubahan. Pertanyaan yang mungkin timbul adalah apa yang 

terjadi seandainya saya tidak berubah? Akankah saya tertinggal 

dari yang lainnya? Kecemasan ini akan termanifestasi dalam 

bentuk berbeda-beda sehingga Schein (dalam Cameron dan Green, 

2004) mengidentifikasi empat bentuk ketakutan, yaitu (a) ketakutan 

akan ketidakmampuan sementara waktu, yakni adanya pengakuan 

yang disadari dari ketidakmampuan seseorang untuk berhadapan 

dengan situasi baru; (b) ketakutan akan hukuman atas 

ketidakmampuan, yakni ketakutan yang disebabkan jika individu 

harus dihukum saat tertangkap tidak mampu melakukan; (c) 

ketakutan akan hilangnya identitas personal, yakni adanya 

kekacauan dalam diri ketika kebiasaan cara berpikir dan perasaan 

yang biasanya tidak lagi dipersyaratkan oleh organisasi; dan (d) 

ketakutan akan hilangnya keanggotaan dalam kelompok yang pada 

saat bersamaan identitas seseorang dapat diidentifikasikan sesuai 

dengan peran dan beberapa dapat dipengaruhi melalui hubungan 

kerja sama yang terjalin di tempat kerja. Saat yang bersamaan 

keseimbangan dari keanggotaan kelompok dapat menimbulkan 

kondisi yang menguntungkan anggota, sedangkan ketidak-

seimbangan yang disebabkan oleh pergantian peran kelompok atau 

integrasi yang hilang di kelompok-kelompok tertentu berdampak 

kurang baik.  

Secara keseluruhan, jika kembali pada dukungan sosial, 

dalam lingkup organisasi tantangan ketepatan strategi, struktur, 
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dan proses organisasi, kapasitas organisasi untuk menerima dan 

mengimplementasikan perubahan merupakan kapabilitas yang 

cukup penting. Ada kesepakatan luas bahwa keberhasilan 

implementasi perubahan organisasi tergantung pada bagaimana 

reaksi anggota organisasi terhadap perubahan (Bovey & Hede, 

2001), termasuk proses-proses yang digunakan untuk 

implementasinya (Henderson, 2002).  

Model mengenai komitmen perubahan yang dihasilkan 

menjelaskan dinamika individu melalui perubahan, bahwa 

implementasi perubahan menekankan pemahaman proses 

perubahan serta dampaknya pada individu, strategi yang disusun 

menekankan pada determinan komitmen perubahan yaitu 

kapabilitas organisasi, partisipasi, iklim perubahan serta 

keterbukaan pada perubahan. Strategi yang didesain digunakan 

membantu individu melalui perubahan untuk meyakinkan 

individu-individu anggota organisasi mencapai hasil yang 

diinginkan. 

Model komitmen pada perubahan ini mengantarkan 

pemahaman bahwa individu-individu dan kelompok perlu untuk 

ditumbuhkan kesadaran secara psikologi mengenai kebutuhannya 

untuk berubah dalam rangka beradaptasi. Dalam menumbuhkan 

dukungan pada perubahan dalam bentuk komitmen, perlu untuk 

organisasi merancang implementasi perubahan dengan 

menekankan pada 3 komponen utama determinan komitmen 

perubahan yaitu kapabilitas organisasi, partisipasi, dan iklim 

perubahan yang adekuat dengan mempertimbangkan keterbukaan 

anggota pada perubahan. Dukungan psikologis dan partisipasi 

adalah strategi yang diperlukan untuk mencapai keberhasilan. 
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Organisasi sebagai suatu yang hidup, yaitu sistem adaptif, 

merupakan sistem terbuka, sebagai serangkaian subsistem yang 

berinteraksi, dirancang untuk menyeimbangkan tuntutan 

lingkungan dengan kebutuhan-kebutuhan internal kelompok atau 

para individu di dalamnya. Perlu mempertemukan kebutuhan-

kebutuhan individu dan kelompok dalam organisasi serta perlu 

pula mempertemukan dengan kebutuhan-kebutuhan lingkungan, 

inilah yang disebut fungsi adaptif yang adekuat dalam keseluruhan 

sistem. Fokus perubahan berorientasi pada perubahan positif, 

dalam arti pemikiran tentang perubahan merupakan sesuatu yang 

mampu menciptakan kesempatan untuk memperbaiki keadaan 

organisasi atau meningkatkan daya kompetisi organisasi dan 

memotivasi individu untuk bekerja lebih baik. 
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