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ABSTRAK

Nama : Arief Rianto Kurniawan
Program Studi : Kajian Ketahanan Nasional
Judul : Analisis Kesiapan Sumber Daya Manusia Dalam Menghadapi

Perubahan, Studi Kasus Pada Badan Penelitian dan Pengembangan
HAM, Kementerian Hukum dan HAM R1.

Tesis ini membahas kesiapan sumberdaya manusia dalam menghadapi perubahan
(restrukturisasi  organisasij,dalam konteks “unfreezing” melalui pendekatan
pendidikan dan komunikasi serta pendekatan partisipasi/ keterlibatan. Penclitian init
adalah penelitian kualitatif yang menggunakan pendekatan interpretative kualitatif
dengan desain deskriptif. Hasil penelitian menyarankan bahwa perlunya komitmen
bersama untnk mengelola perubahan tersebut meialui pendidikan dan pelatihan serta
menciptakan komunikasi dua arah; tempatkan para pegawai/staf scbagai ujung
tombak kemunduran dan kemajuan organisasi dan bukan hanya sebagai pelaksana
semata; pendekatan partisipasi harus dikedepankan; keterbukan informasi secara
jelas.

Kata kunci:
kesiapan sumber daya manusia, perubahan (restrukturisasi organisasi)

vii Universitas Indonesia
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ABSTRACT

Name : Arief Rianto Kurniawan
Study Programme: The study of National Endurance
Title : The analysis of human resources Readiness In facing the Change

‘This thesis discussed human resources readiness in facing the change, In the context
"unfreezing" through the educational approach and communication as well as the
participation approach/the involvement. This research was the qualitative research
that used the approach interpretative qualitative with the descriptive design. Results
of the research suggested that the need of the commitment together to carry out this
change through education and the training as well as created the two-way
communication; placed the officials/the staff as the tip of the decline spear and the
progress of the organisation and not only as the executive only; the participation

approach must be put forward; keterbukan Openness of information clearly.

Key word:
Human resources readiness, the change (the restructuring of the organisation).

Universitas Indonesia
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BABI

PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang Masalah

Badan Penelitian dan Pengembangan Hak Asasi Manusia (Badan Litbang
HAM) adalah sebuah lembaga pemerintah milik Kementerian Hukum dan Hak Asasi
Manusia Republik Indonesia yang dalam pelaksanaan tugas pokok dan fungsinya
adalah melaksanakan penelitian dan pengembangan di bidang hak asasi manusia
(HAM). Seiring dengan perjalanan organisasi ini dari wakiu ke-waktu, sejak tahun
2000 sampai dengan 2010, Badan Litbang HAM telah inengalami perubahan struktur
(restrukturisasi) organisasinya selama tiga periode. Selama sepuluh tahun inilah
organisasi ini menjalankan tugas pokok dan fungsinya dalam membantu pemerintah

menjawab berbagai permasalahan HAM yang ada di Indonesia beserta solusinya.

Di era hak asasi manusia saat ini, isu-isu mengenai pelanggaran dan pemajuan
HAM sangatiah tidak berimbang. Isu ‘pelanggaran HAM lebih menonjol ketimbang
1su-siu mengenal pemajuan HAM. Sebagaimana dinyatakan di dalam Konvensi PBB
Tentang Hak Ekonomi, Sosial. dan Budaya. yang telah diratifikasi oleh Indonesia
melalui Undang-Undang Nomor 11 Tahun 2005 tentang Pengesahan Konvensi PBB
Tentang Hak Ekonomi, Sosial, dan Budaya, adalah bahwasanva salah satu
tanggungjawab pemerintah di- bidang HAM khususnya dibidang hak ekonomi, sosial,
dan budaya, adalah negara bertanggungjawab terhadap pemajuan HAM. Hal inilah
yang semestinya menjad: perhatian Badan Litbang HAM sebagai organisasi yang

berkaitan langsung dengan tanggungjawab pemerintah di bidang HAM. Terlepas
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dari apakah Badan Litbang HAM dan lembaga sejenis lainnya seperti KOMNAS
HAM memiliki peran yang hampir sama, akan tetapi Badan Litbang HAM sebagai
lembaga/ organisasi publik diharapkan mampu menghasilkan output yang memiliki
dampak, termasuk dampak internal dan eksternal, serta memilki arti bagi pemajuan
HAM di Indonesia. Sehingga organisasi tni harus mempunyai strategi yang jelas
melalui arah dan kebijakan orgamsasi itu sendiri, termasuk struktur organisasi di
dalamnya, serta tidak hanya sekedar menjadi organisasi Organik di dalam sebuah
Kementerian. Dengan demikian perubahan yang terjadi di luar lingkungan organisasi
haruslah menjadi sebuah tantangan bagl kemajuan serta keberadaan organisasi.
Collins (1984:54) menyatakan bahwa, organisasi tergentung pada dan harus
berinteraksi dengan lingkungan luar demi kelangsungan hidupnya. Setiap faktor
dalam lingkungan luar yang mempengaruhi organisasi untuk menarik sumberdaya
manusia dan sumber daya bahan yang dibutuhkannya, atau untuk menghasilkan dan

memasarkan jasa atau produknya, menjadi kekuatan untuk perubahan.

Pengaturan terhadap perubahan struktur organisasi adalah salah satu
tantangan terbesar dalam suatu organisasi. Untuk dapat beriahan suatu organisasi
tidek cukup hanya dengan menjalankan atau melaksanakan roda organisasi dengan
pengaturan pada aktivitas organisasi semata, namun juga aktif mendengarkan aspirasi
anggota organisasi, meningkatkan proses pengembangan komitmen dan kerjasama

kelompok dan meningkatkan komunikasi serta konsultasi.

Perubahan struktur organisasi pada Badan Litbang HAM tidak terjadi secara
keseluruhan dari struktur yang telah ada. Perubahan nomenklatur serta tugas pokok

dan fungsinya hanya terjadi pada Pusal Penelitian dan Pengembangan Hak-Hak
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Kelompok Rentan (perubahannya Pusat Penelitian dan Pengembangan Hak-Hak
Kelompok Khusus) serta Pusat Penelitian dan Pengembangan HAM Yang Berat

(perubahannya Pusat Penelitian dan Pengembangan Transformasi Konflik).

Perubahan struktur (restrukturisasi) organisasi ke-tiga di Badan Litbang
HAM pada tahun 2010 kali ini diharapkan mampu menjawab tantangan pemajuan
HAM serta mampu melakukan perubahan seiring dengan perkembangan yang terjadi
di luar lingkungan organisasi dimana perubahan demi perubahan terjadi secara
dinamis. Restrukturisasi tersebut diharapkan pula tidak hanya sekedar berbagi
kekuasaa di dalam lingkungan organisasi, namun lcbih menekan pada strategi
organisasi dalam menjalankan Visi dan Misi Kementerian Hukum dan HAM yang

telah ditetapkan.

Bila manajemen merencanakan suatu perubahan, maka harus memutuskan
unsur-unsur apa dalam organisasi yang akan diubah. Harold J. Leavitt (1964:55)
menyatakan bahwa organisasi dapat diubah melalui pengubahan struktur, teknologi
dan/atau orang-orangnya. Pengubahan struktur organisasi menyangkut modifikasi dan
pengaturan kembali berbagai sistem internai, seperti hubungan-hubungan tanggung
jawab-wewenang, sistem komunikasi, aliran kerja, ukuran dan komposisi kelompok
kerja, atau hirarki manajerial. Pengubahan orang-orang organisasi mencakup
pengubahan; kebijaksanaan dan prosedur penarikan dan seleksi, kegiatan-kegiatan
latihan dan pengembangan, sistem balas jasa, keterampilan kepemimpinan dan
komunikasi manajerial, dan sikap, kepercayaan, peranan atau karakteristik karyawan

lainnya.

% rn T P
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1.2

Terjadinya perubahan struktur organisasi yang terjadi pada Badan Litbang
HAM secara langsung akan berpengaruh kepada pelaksanaan tugas pokok dan
fungsinya serta peranannya dalam menunjang visi dan misi Kementerian Hukum dan
HAM. Berubahnya nomenklatur serta tugas pokok dan fungsi dari Pusat Penelitian
dan Pengembangan HAM Yang Berat menjadi Pusat Penelitian dan Pengembangan
Transformasi Konflik mengakibatkan berubahnya spesialisasi tugas/ pekerjaan. Dari
sudut pandang pemegang posisi di masing-masing bidang tidak terjadi perubahan,
namun dari sudut pandang kesiapan, sumber daya manusia yang ada di dalam struktur
Puslitbang HAM Yang Berat mau tidak mau harus menyesuaikan dengan pola pikir
serta pengetahuan yang baru tentang Transformasi Konflik. Tidak adanya tenaga
ahli yang spesifik menguasai bidang konflik dan transformasi konflik merupakan

salah satu kendala yang ada.

Berdasar pada latar belakang tersebut di atas permasalahan yang akan
diangkat adalah; bagaimana kesiapan sumber daya manusia (SDM) Badan Litbang
HAM, khususnya SDM pada Pusat Penelitian HAM Yang Berat dalam menghadapi

perubahan tugas pokok dan fungsinyva yang baru.

Perumusan Masalah

Bertitik tolak pada latar belakang masalah tersebut di atas, maka untuk
mempertajam fokus penelitian dan penyusunan instrument penelitian maka perlu
terlebih dahulu menentukan pokok permasalahannya. Adapun yang menjadi pokok

permasalahan dalam tesis ini adalah:
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1.2.1 Bagaimana gambaran mengenai perubahan struktur organmisasi Badan
Litbang HAM, khususnya terhadap perubahan tugas pokok dan fungsi

Puslhitbang HAM Yang Berat menjadi Puslitbang Transformasi konflik?

1.2.2 Bagaimana manajemen mempersiapkan sumber daya manusia/ pegawainya

dalam menghadapi perubahan tersebut?

1.3 Tujuan dan Manfaat Penelitian
1.3.1 Tujean Penelitian:

a) Mendeskripsikan perubahan struktur pada Puslitbang HAM yang Berat
terutama terhadap perubahan tugas pokok dan fungsinya menjadi

Puslitbang Transformasi Konflik.
b} Menganalisis kesiapan SDM dalam menghadapi perubahan.
1.3.2 Manfaat Penelitian:

a) Secara teoritis, diharapkan dapat memberikan sumbangan pemikiran

dalam mengembangkan konsep restrukturisasi organisasi.
b) Secara praktis, diharapkan dapat menjadi irpur bagi Badan Litbang HAM
Kementerian Hukum dan HAM dalam merumuskan kebijakan reformasi

struktur organisasi.

T T ey
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1.4

1.5

Ruang Lingknp Penelitian

Penelitian ini dibatasi pada upaya pencairan “unfieezing” dalam rangka
mempersiapkan sumber daya manusia dalam menghadapi perubahan struktur
organisasi terutama perubahan tugas dan fungsi pada Pusat Penelitian dan
Pengembangan HAM Yang Berat yang berubah menjadi Pusat Penelitian dan

Pengembangan Transformasi Konflik.

Model Opersional Penelitian

Menurut Kurt Lewin, perubahan terjadi karené munculnya tekanan-tekana
terhadap organisasi, individu, atau kelompok. Jadi, ia memfokuskan pada pernyataan
“rnengapa”, yaitu mengapa individu-individu, kelompok, atau organisasi berubah. Dari
situ ia mencari {ahu bagaimana perubahan dapat dikelola dan menghasilkan sesuatu.
Lewin berkesimpulan bahwa kekuatan tekanan (driving forces) akan berhadapan
dengan keengganan (resistances) untuk berubah. Perubahan itu sendiri dapat terjadi
dengan memperkuat “driving forces™ itu, atau melemahkan “resistances to change”

(Teori Force Field dari Kurt Lewin {(1951)).

Kurt Lewin sendiri juga menelaah proses mengadakan perubahan yang efektif.
Lewin mel;ihat baliwa individe mengalami dua hambatan utama untuk melakukan
perubahan. Pertama, ia tidak sudi (atau tidak mampu) mengubah sikap atau perilaku
yang sudah mapan. Hambatan kedua yang dilihat oleh Lewin adalah bahwa perubahan
sering hanya berlangsung untuk jangka wakiu yang singkat. Untuk mengatasi hal

tersebut Lewin mengembangkan sebuah model proses perubahan.
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Model awal perubahian yang dikembangkan oleh Lewin menggambarkan
perubahan sebagai sebuah proses tiga tahap. Tahap pertama ia sebut "unfreezing" atau
pencairan. Pencairan mencakup upaya membuat kebutuhan akan perubahan
sedemikian gambling sehingga individu, kelompok, atau organisasi dapat dengan
mudah danmemahaminya. Pada tahap kedua perubahan atau “changing” terjadi. Ini
biasanya periode kebingungan dan transisi. Pengubahan membutuhkan agen
perubahan terlatih untuk membantu perkembangan nilai, sikap, perilaku baru selama
proses identifikasi dan internalisasi. Para anggota organisasi mengidentifikasikan nilai,
sikap, dan perilaku agen perubahaa, dan kemudian menginternalisasi setelah mercka
merasakan efektivitasnya dalam prestasi. Yang ketiga dan tahap terakhir ia disebut
pembekuan "refrezzing". Pembekuan berarti mengukuhkan pola perilaku baru melalui

mekanisme pendukung atau penguat, sehingga ia menjadi norma baru.

Terkadang adanya penolakan terhadap perubahan (resistensi) merupakan suatu
petunjuk bagi pimpinan (manajer) bahwa ada sesuatu yang salah dengan usulan atau
kesaiahan yang telah dibuat dalam penyajiannya. Oleh karena itu manajer harus
menentukan sebab-sebab nyata penolakan dan kemudian mengatasinya dengan cara-
cara yang tepat atau sesuai. Kotter dan Schlesinger (1979:106) mengemukakan enam

cara penanggulangan penolakan terhadap perubahan, yaitu:

a) Pendidikan dan komunikasi. Salah satu cara untuk mengatasi penolakan terhadap
perubahan adalah dengan menginformasikan perubahan-perubahan yang
direncanakan dan kebutuhan akan perubahan sedini mungkin dalam proses. Bila

alaan lojik perubahan dijelaskan dan disosialisasikan, apakah secara individual,

LERECIEI UL R e T
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kelompok dalam pertamuan, atau keseluruhan organisasi melalui pendidikan, maka
jalan menuju kesuksesan perubahan dapat lebih lancer.

b) Partisipasi dan perlibatan. Bila para penolak potensial dilibatkan dalam
perancangan dan implementasi perubahan, penolakan terhadap erubahan dapat
dikurangi atau dihilangkan.

¢} Kemudahan dan dukungan. Pemudahan proses perubahan dan pemberian
dukungan kepada mereka vang terlibat merupakan cara lain manajer menangamn
penolakan. Program-program pendidikan dan latihan kembali, pelonggaran waktu
setelah periode sulit, dan penawaran dukungan emosional serta pengertian dapat
membantu.

d) Negoisasi dan persetujuan. Teknik lain adalah negoisasi dengan para penolak
perubahan.

e} Manipulasi dan bekerja sama. Terkadang para manajer cenderuing menjauhkan
individu atau kelompok dari penolakan terhadap perubahan. Para manajer dapat
bekerja sama dengan para individu, atau kelompok yang menolak melalui
pemberian peranan kepadanya dalam perancangan atau proses perubahan.

f} Paksaan eksplisit dan implicit. Para manaier dapat memaksa orang untuk
menerima perubahan dengan berbagai ancaman eksplisit atau implicit, dalam
bentuk kehilangan pekerjaan, penundaan promosi, dan sebagainya. Bahkan manajer

dapat memecat atan memindahkan para karyawan yang menentang perubahan.

Penanggulangan penolakan terhadap perubahan akan melibatkan lebih dari satu
pendekatan-pendekatan tersebut di atas. Teknik mana yang akan dipakai, dan

bagaimana menterjemahkannya menjadi kegiatan-kegiatan efektif, akan tergantung
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kepada cirri-ciri situasi perubaban tersebut. Dalam kaitannya dengan penelitian ini,
maka pendekatan yang digunakan untuk menjawab permasalahan penelitian adalah
menggunakan pendidikan dan komunikasi serta pendekatan partisipasi dan
keterlibatan. Untuk lebih jelasnya model operasional dalam penelitian ini adalah
menggunakan model metafora “air yang tenang” yang dikemangkan oleh Kurt Lewin

(1951) yang dapat digambarkan sebagai berikut:

model pengelolaan perubahan Kurt Lewin:

Menurut Kurt Lewin, perubahan yang berhasil mensyaratkan proses pencairan
“unfreezing” status quo, kemudian beruah “changing” menjadi keadan baru, dan
terakhir adalah pembekuan kembali “unfreezing” guna pemantapan. Status quo dapat
dianggap keadaan seimbang. Untuk berpindah dari keadaan seimbang ini, dibutuhkan
proses pencairan, Pencairan dapat dilakukan melalui tiga hal salah satunya adalah
meningkatkan kekuatan-kekuatan pendorong yang mengarahkan perilaku itu menjauhi

status quo (Kurt Lewin, 1951).
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mode!l operasional penelitian kesiapan SDM terhadap perubahan:

Kondisi Berubahnya |

Struktur Organisasi J

:

Efek:
Ketidakpastian;

organisasi,

-

Kehilangan sesuatu yang tidak dimiliki;
Peruahan tidak sesuai dengan kepentingan

—

'ERASIONALISASI FAKTOR-FAKTOR

o

10

i. pendidikan
dan
komunikasi

2. partisipasi

+ dan

: " keterlibatan

i
i

1

i Penilatan
: Faktor-faktor Jenis Sumber [Lytinik Inf
0. ane di p Dat dat pengumpulan Pencliti niorman
i, vang diamati ata ata A Kunci
i_ Pendidikan dan Komunikasi : (Kotter & Schiesinger 1979:106)

a. Adanya Diskust | Primer Informan Wawancara Adanya Penjelasan Pejabat
tentang rencana Pokok: mendalam tentang perlunya Eselon IT
perubahan ol {pedoman perubahan yang

Pejabat .
| Eselon 111 wawancara) disertakan dernigan
alasan, baik kepada
i individu, kelompok
atau seluruh
organisasi
b. Adanya Primer dan | Informan Wawancara Adanya pertemuan
: Pertemuan sekunder | Pokok: (pedoman kelompok guna
| kelompok Pejabat wawancara) mensosialisasikan
=, sl ¥ dan studi perubahan yang akan
Eselon xH, .
dokumen dilaksanakan dan
IV dan \ .
. didokumentasikan
Pejabal dalam bentuk |
Fungsional alam bentuk laporan.
Peneliti
I Dokumen:
Laporan
’ hasil rapat/
pertemuan
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c. Adanya Primer dan | Informan Wawancara Adanya mekanisme
keterbukaan sekunder | Pokok: {pedoman yang dibangun
informasi Pejabat wawancara) terhadap keterbukaan
tentang rencana Eselon IV dan studi informasi yang jelas
perubahan dan Pejabat dokumen tentang rencana

. Adanya media Fungstonal perubahan bagl
! yang digunakan Peneliti SDM/pegawai
dalam . Dokumen:
g menginformasik Y A
an rencana Laporan
Ir perubahan hasil rapat/
| pertemuan
2. Partisipasi/peranserta: (Kotter & Schlesinger 1979:106)
. Pendekatan Primer Informan Wawancara QOrang-orang yang Pejabat
' terhadap mereka pokok: {pedoman berpartisipasi akan Eselon I
untuk dapat Péjabat wawancara) terikat dalam
berpartisipasi Eselon 111 mengimplementasikan
(ketertibatan) 1V dan ’ Perubahan, dan setiap
Pejabat informasi yang
P relevan fflarl mereka
Pencliti akan terintegrasi
dalam rencana
. Adanya Primer Informan Wawancara perubahan
kesempatan pokok: (pedoman
untuk Pejabat wawancara)
memberikan Eselon 1T
kontribusi IV dan ’
Pejabat
Fungsional
Peneliti

Ty I S b PO R R TR

Lot

T TEHADL LT RN SDIse e

RS St
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Pedoman Wawancara

Bagaimana tentang rencana perubahan yang akan terjadi pada Badan litbang
HAM khususnya Pada Pusat Litbang HAM Yang Berat yang akan berubah
menjadi Pusat Litbang Transformasi Konflik.

Faktor vang diamati pada aspek "Pendidikan dan Komunikasi”:

(Kotter & Schlesinger 1979:106)

1.5.1 Adanya diskusi tentang rencana perubahan.
a) Bagaimana manajemen membahas tentang rencana perubahan .
1.5.2 Adanya pertemuan kelompok.
a) Bagaimana bentuk/ model pertemuan kelompok tersebut di bangun.
b) Bagaimana dengan individu-individu yan menolak perubahan.
1.5.3 Adanya keterbukaan (transparan) informasi tenfang rencana perubahan.

Bagaimana keterbukaan informast tersebut di bangun tentang perencanaan
perubahan

1.5.4 Adanya media yang digunakan dalam menyampaiakan keterbukaan
informast.
a) Mekanisme penyampaian informasi yang transparan : surat atau dokumen

yang dibagikan?

b) Mekanisme feed-back? Bagaimana bentuknya?

Faktor vang diamati pada aspek ¥ Partisipasi dan Keterlibatan”:
(Kotter & Schlesinger 1979:106)

1.5.5 Pendekatan terhadap mereka untuk beradaptasi.

a. Bagaimana bentuk pendekatan yang dilakukan manajemen guna
mempersiapkan perubahan.

1.5.6 Kesempatan terhadap mereka yang diberikan untuk berkontribusi.

a. Bagaimana manajemen membangun mekanisme bagi anggtola organisasi
vang ingin berkontribusi terhadap proses perubahan tersebut.
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BABII

TINJAUAN PUSTAKA

2.1 Organisasi

Secara sederhana, organisasi adalah suatu kerjasama sekelompok orang untuk
mencapal tujuan bersama vang diinginkan dan mau terlibat dengan peraturan yang
ada. Organisasi ialah suatu wadah atau tempat untuk melakukan kegiatan bersama,
agar dapat mencapai tujuan yang telah ditetapkan bersama. Ciri-cirt organisasi ialah:
1) terdiri daripada dua orang atau lebih, 2) ada kerjasama, 3} ada komunikasi antar
satu anggota dengan vang lain, 4) ada tujuan yang ingin dicapai. Banyak definisi

tentang organisasi.

Beberapa definisi ataupun pengertian yang disampaikan oleh beberpa para ahli
mengenal organisasi, diantaranya: Chester I. Barnard (1938) dalam bukunya “The
Executive Functions” mengemukakan bahwa : “ Organisasi adalah system kerjasama
antara dua orang atau lebih” (I define organization as a system of cooperatives of two
more persons); James D. Mooney mengatakan bahwa: “Organisasi adalah setiap
bentuk kerjasama untuk mencapai tujuan bersama’ (Organization is the form of every
human association for the attainment of common purpose), dan Menurut Dimock,
organisasi adalah: “Organisasi adalah perpaduan secara sistematis dari pada bagian-
bagian yang saling ketergantungan/berkaitan untuk membentuk suatu kesatuan yang
bulat melalui kewenangan, koordinasi dan pengawasan dalam usaha mencapai tujuan
yang telah ditentukan” (Organization is the systematic bringing together of

interdependent part 1o form a unified whole through which authority, coordination and

e ——— T P - LN
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control may be exercised to achive a given purpose). Sedangkan menurut Menurut
Kamus Umum Bahasa Indonesia, W.J.S. Poerwadarminta: Organisasi adalah susunan
dan aturan dari berbagai bagian (orang dsb) sehingga merupakan kesatuan yang

teratur, :

Pandangan lain tentang organisasi juga dikemukakan oleh beberapa pakar
seperti John D. Millet mengatakan bahwa organisasi adalah sebagai kerangka struktur
dimana pekerjaan dari beberapa orang diselenggarakan untuk mewujudkan suatu
tujuan bersama {Organization is the structural framework within which the work of
many individuals 1s carried on for the realization of common purpose). Herbert. A.
Simon mengatakan bahwa organisasi adalah sebagai pola komunikasi yang lengkap
dan hubungan-hubungan lain di dalam suatu kelompok orang-orang (Organization is

the complex pattern of communication and other relations in a group of human being).

Kemudian Dwight Waldo menyampaikan bahwa organisasi adalah sebagai
suatu struktur dari kewenangan-kewenangan dan kebiasaan-kebiasaan dalam
hubungan antara orang-orang pada suatu sistem administrasi (Organization is the
structure of authoritative and habitual personal interrelations in an administrative
system). Pandangan Luther Gulick tentang organisast adalah bahwa organisasi adalah
sebagai suatu alat saling hubungan satuan-satuan kerja yang memberikan mereka
kepada orang-orang yang ditempatkar dalam struktur kewenangan; dan dengan
demikian pekerjaan dapat dikoordinasikan oleh perintah para atasan kepada para

bawahan yang menjangkau dari puncak sampai ke dasar dari seluruh badan usaha (

' Cholipa, STUD! TENTANG ORGANISASI, Universitas Bina Darma,
http://images.cholifal 959. multiply.com/attachment/0/SbPW FeoKCHHAAHKU4Vs1/TUGAS%20UTS%20DR

A.CHOLIPA.ppt2nmid=216668481, Sun, 03/07/2010 - 14:20pm
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Organization is the means of interrelating the subdivisions of work by allotting them
to men who are placed in a structure of authority, so that the work may be coordinated
by orders of superiors to sub ordinates, reaching from the top to the bottom of the

entire enterprise).

Organisasi dapat dilihat dengan dua cara berbeda, iaitu: 1) organisasi sebagai
suatn sistem terbuka yang terdiri atas sub-sistem yang saling berkaitan, dan
memperoleh input untuk diolah yang berasal dari lingkungan serta menyalurkan output
hasil pengolahan ke lingkungan kembali, dan 2) organisasi sebagai sekelompok orang

yang berkerjasama untuk mencapai suatu tujuan bersama (Monir H. Thayeb).

Organisasi itu sendiri juga dapat diartikan kedalam dua macam, yaitu: dalam
arti statis, yaitu organisasi scbagai wadah tempat dimnana kegiatan kerjasama
dijalankan; dan dalam arti dinamis, yaitu organisasi scbagai suatu sistem proses

interaksi antara orang-orang yang bekerjasama, baik formal maupun informal.

Sinonim dari organisasi itu sendiri adalah sebuah institusi/lembaga; yaitu
kelompok yang menampung aspirasi masyarakat; punya aturan tertulis atau tidak;
tumbuh dalam masyarakat; mencapai tujuan bersama; dibentuk oleh pemerintah atau
swasta. Selanjutnya sinonim organisasi adalah sebuah birokrasi, yang berarti bahwa
organisasi berisi aturan yang dikendalikan lewat meja atau kantor. Terkait dengan
organisasi sebagai birokrasi, Webber juga mepatakan bahwa birokrasi itu adalah
system kekuasaan, dimana pimpinan (superordinat) mempraktekkan kontrol atas
bawahan (subordinat). Sistem birokrasi menekankan pada aspek “disiplin”. Sebab itu
Webber juga memasukkan birokrasi sebagai system legal-rasional. Legal oleh karena

tunduk pada aturan-aturan tertulis dan dapat disimak oleh siapapun, dan rasional oleh
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karena dapat dipahami, dipelajari, dan jelas penjelasan sebab akibatnya. Webber
memperhatikan secara khusus fenomenal control superordinat atas subordinat. Kontrol
ini jka tidak dilakukan pembatasan, berakibat pada akumulasi kekuasaan absolute di
tangan superordinat. Akibatnya, organisasi tidak lagi berjalan secara rasional

melainkan sesuai keinginan pemimpin belaka. (Martin Albrow. 2004)

Dari beberapa definisi yang telah disampaikan di atas, maka dapat diambil
sebuah definist operasional yang dapat digunakan dalam penelitian ini, yaitu bahwa;
sejatinya sebuah organisasi adalah sebuah bentuk kerangka sistematis kerjasama
(kerangka kerja sistematis) vang tersusun dalam bagian-bagian tertentu yang saling
berkaitan dan diatur sedemikian rupa sehingga merupakan kesatuan yang teratur dan
bergerak secara dinamis dalam mencapai tujuan organisasi. Kerangka kerja sistematis
ini dapat dikategorikan/ didefinisikan sebagai struktur, struktur dari sebuah organisasi.
Sedangkan sistem itu sendiri dapat didefinisikan scbagai suatu kesatuan yang terdiri
komponen atau elemen yang dihubungkan bersama untuk memudahkan aliran
informasi, materi atau engrgi {wikipédia). Struktur organisasi ini harus ada dalam
suatu koordinasi dari setiap kegiatan di masing-masing bagian melélui pembagian
pekerjaan dan fungsi lewat hirarki otoritas dan tanggungjawab. Selaras dengan hal
tersebut Schein menyatakan bahwa; Kkarakteristik organisasi meliputi: memiliki
struktur, tujuan, saling berhubungan satu bagian dengan bagian yang lain untuk

mengkoordinasikan aktivitas di dalamnya.’

Selanjutnya ada beberapa aspek yang mempengaruhi keberadaan organisast itu

sendiri, yaitu diantaranya adalah aspek internal dau aspek eksternal. Aspek internal

2 Fickry, “Mangjemen Konflik Dalam Organisas?”, htip://defickrv.wordpress.com/2007/09/13/manajemen-
konflik-dalam-oreanisasi/. Sun, 03/07/2010 - 14:55 pm
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meliputi; perilaku organisasi (termasuk manajemen organisasi serta kesiapan individu
dalam menghadapi perubahan struktur organisasi), sedangkan aspek eksternal
meliputi; lingkungan di luar organisasi yang memiliki hubungan dan pengaruh secara
timbal balik terhadap organisasi. Kegiatan manajemen itu sendiri pada hakekatnya
adalah merupakan proses kegialan seorang pimpinan organisasi (:nanajer) yang harus
dilakukan dengan mempergunakan cara-cara pemikiran yang rasional maupun praktis
uniuk mencapai tujuan yang telah ditatapkan melalui kerjasama dengan orang lain
sebagal sumber ienaga kerja tanpa mengabaikan sumber-sumber yang lain serta
adanya waktu yang tersedia dengan cara yang tepat. Kegiatan manajemen itu sendiri
meliputi: planning (perencanaan), organizing (pengorgantsasian), motivating
(pendorongan), dan controlling (pengendalian). Salah satu kegiatan dari manajemen
yang sangat mempengaruhi organisasi, utamanya perilaku organisasi, adalah
organizing (pengorganisasian), salah satu dimensinya adalah hierarkhi kekuasaan
(otoritas). Dimensi inilah yang cenderung disalahgunakan/ diselewengkan oleh pelaku
organisasi, bahkan mempengaruhi manajemen organisasi, khususnya organisasi publik
{pemerintah) yang lebih condong kepada penerapan sistem birokrasi yang kaku.
Beberapa karakteristik yang terjadi diantaranya adalah; organisasi tidak mampu
pereaksi dengan baik terhadap perubahan kondisi lingkungan di lvar organisast serta di
dalam organisasi sendiri seringkali terjadi pertentangan (resistensi). Salah satu
pertentangan ini bisa berupa penolakan terhadap reformasi birokrasi yang menyangkut
wilayah manajemen organisasi. Kebanyakan orang menganggap sistem birokrasi ini
dikenal dengan tidak efektif, terlalu kaku, dan bahkan terkesan lambat. Anggapan-

anggapan seperti ini di satu sisi dapat dijumpai sejumlah kebenarannya pada fakta
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lapangan. Namun, di sisi lain anggapan-anggapan tadi merupakan stereotipe yang

sesunggunya masih dapat diperdebatkan keabsahannya.
Strukrtur Organisasi

Struktur orgfanisasimerupakan konsep abstrak. Tidak satupun orang melihat
hal yang sama, Gibson dkk.(1997), namun demikian bentuk, ukuran dari struktur
organisasi secara umum dapat diklasifikasikan kedalam tiga kategori, vaitu:strktur
fungsional dimana setiap manajer bertanggung jawab atas fungsinya secara spesifik,
struktur unit bisnis dimana setiap manajer unit bisnis bertanggung jawab terhadap

semua aktifitas, dan strktur matriks dimana unit-unit fungsional mempunyai setidak-

tidaknya dua pertanggungjawaban, Anthony dan Govindrarajan (1995).

Apapun bentuk dan model struktur organisasi , pada intinya adalah semua
organisasi berorientasi pada iujuan, dan maksud tertentu. Ini berarti bahwa struktur
organisasi juga berorientasi pada tujuan dan maksud tertentu. Gibson dkk.(1997).
Dengan dmeikian jelas bahwa seorang manajer harus mengetahui bagaimana
menyesuaikan struktur dengan fujuan serta maksud apa nyang mereka inginkan.
Leavitt (1990) mengatakan bahwa perkembangan organisasi melalui perubahan
siruktur dapat dibedakan menjadi tiga kelompok antara lain; pertama, melalui aplikasi
prinsip-prinsip pewrencanaan organisasi klasik dengan menekankan pada pentingnya
penciptaan pembagian kerja dan garis wewenang yang tepat, perubahan tentang
manajemen, deskripsi jabatan, bidang tanggung jawab, hubungan pelaporan dan
sebagainya, kedua, melalui desentralisasi yaitu dengan pendekatan penciptaan satuan-
satuan organisasi yang lebih dikenal kecil dan dapat berdiri sendiri, sebab hal ini dapat

menigkatkan motivasi para anggotanya dan membantu mereka untuk memusatkan
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perhatianiya pada kegiatan berprioritas tinggi serta untuk menyesuaikan struktur dan
teknologinya sesuai dengan tugas-tugas yang harus dilaksanakan dan lingkungan
eksternal yang melingkupinya; dan ketiga, melalui perbaikan prestasi organisasi
dengan memodifikasi aliran kerja dalam organisasi sehingga dapat menigkatkan
produktifitas secara langsung dan cenderung memperbaiki semangat dan kepuasan
kerja.

Berdasarkan timngkat kompleksitas, formalitas, sentralitas, dan desentralisasi
organisasi, maka akan banyak bentuk struktur organisasi yang merupakan hasil
perpaduan dari berbagai komponen. Namun demikian terdapat tiga model strukiur
yang dikenal, yaitu model tradisional, model hubuugan manusia, dan model SL}mber

daya manusia, Hani dan Sukanto (1999).

Bentuk umum medel tradisional adalah bentuk piramid yang masing-masing

“tingkatan hierarkis menggambarkan segmen struktur (misal: satuan kerja, departemen,

divisi, bagian, sub bagian, dan sebagainya) serta menggambarkan hubungan pekerjaan
atasan-bawahan. Strktur tradisional biasanya dirancang untuk lingkaran yang stabil
dan perubahan-perubahan vang terjadi di dalamnya dapal diperkirakan, untuk

lingkungan yang bergejolak jenis struktur ini cenderung menjadi tidak efisien.

Dalam model hubungan manusia secara umum struktur formalnya masih sama
dengan model tradisional, akan tetapi dalam mode] hubungan manusia ini disadari
bahwa orang selalu bertindak sesuai dengan porsi-porsi dan hubungan-hubungan
menurut struktur formalnya, sehingga dimungkinkan terbentuknya struktur informal
yang tumbuh pada setiap elemen organisasi. Untuk itu pada model ini mengusulkan

perlu adanya penyesuaian teknik-teknik dan perilaku struktural.
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Kemudian dalam model sumber daya manusiaberpendapat bahwa pada
hakikatnya manusia mempunyat kemampuan untuk mempelajari, mengarahkan,
mengendalikan, dan lebih kreatif dari pekerjaan mereka yang sedang dilakukan, dan
tugas manajer adalah menciptakan suatu lingkungan dimana mereka dapat
meningkatkan sumbangan sesuai dengan kapasitasnya pada organisasi. Pada model ini
proses hubungan_dapat memotong garis dan fungsi departemen atau unit kerja, seorang
manajer dapat berfungsi sebagai pimpinan suatu kelompok yang anggotanya tidak
terikat denganhubungan atasan dan bawahan seperti yang terjadi pada model
tradisional. Pada organisasi pemerintah seperti Badan Litbang HAM, bentuk
organisasinya biasanya diaplikasikan untuk mengerjakan proyek dengan membentuk
tim kerja yang anggotanya tidak terikat dengan suatu unit kerja atau bagian dalam

suatu organisai.

2.3 Sumber Daya Manusia (SDM) dalam Organisasi

Dalam mencapai tujuannya tentu suatu organisasi memerlukan sumber daya
manusia sebagai pengelola sistem, agar sistem ini berjalan tentu dalam pengelolaanya
harus memperhatikan beberapa aspek nenting seperti pelatihan, pengembangan,
motivasi dan aspek-aspek lainya. Hal ini akan menjadikan manajemen sumber daya
manusia sebagai salah satu indikator penting pencapaian tujuan organisasi secara

efektif dan efisien.

Sumber daya manusia merupakan asset organtsasi yang sangat vital, karena itu
peran dan fungsinva tidak bisa digantikan oleh sumber daya lainnya. Betapapun
modern teknologi yang digunakan, atau seberapa banyak dana yang disiapkan, namun

tanpa sumber daya manusia yan professional semuanya menjadi tidak bermakna.

-
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Eksistensi sumber daya manusia dalam kondisi lingkungan yang terus berubah
tidak dapat dipungkiri, oleh karena itu dituntut kemampuan beradaptasi yang tinggi
agar mereka tidak tergilas oleh perubahan itu sendiri. Sumber daya manusia dalam
organisasi harus senantiasa berorientasi terhadap visi, misi, tujuan dan sasaran
organisasi di mana dia berada di dalamnya. Untuk mencapai visi, misi, dan tujuan
terscbul tentu manusia tersebut harus mempunyai nilai kompetensi, karakieristik

kompentensi menurut Spencer {1993:9-11) ada lima karakteristik kompentensi yaitu:

a. Motif (motive), apa yang secara konsisten dipikirkan atau keinginan-
keinginan yang menyebabkan melakukan tindakan. Apa yang mendorong,

perilaku yang mengarah dan dipilih terhadap kegiatan atau tujuan tertentu.

b. Sifat/ciri bawaan (trait), ciri fisik dan reaksi-reaksi yang bersifat konsisten

terhadap situasi atau informasi.
c. Konsep diri (self concept), sikap, nilai dari orang-orang.

d. Pengetahuan (knowledge), yaitu svatu nformasi vang dimiliki seseorang
pada bidang yang spesifik. Pengetahuan merupakan kompetensi yang
kompleks. Biasanya tes pengetahuan mengukur kemampuan untuk memilik
jawdban yang paling benar, tapi tidak bisa melihat apakah seseorang dapat

melakukan pekerjaan berdasarkan pengetahuan yang dimilikinya itu.

e. Keterampilan (skill), kemampuan untuk mampu melaksanakan tugas-tugas

fisik dan mental tertentu.

Walaupun demikian agar peran sumber daya manusia tersebut dapat sinkron

dengan visi, misi, tujuan dan harapan organisasi maka manusia sebagai selah satu
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sumber daya harus dapat melakukan penyesuaian terhadap perkembangan organisasi
yang semakin komppetitive. Banyak cara yang dapat dilakukan untuk mengantisipasi

dan merespon perubahan tersebut, yaitu dengan melakukan:
a. Pengendalian diri secara lebih baik dengan disertai kearifan

b. Beradaptasi dengan perubahan yang terjadi sambil mengubah paradigma

berfikir dan bertindak.

c. Komunikasi yang efektif untuk membangun kepercayaan dan

mengembangkan networking,.

d. Penyelarasan dan/atau menyeimbangkan antara kematangan IQ,EQ dan

ESQ.

Dengan strategi tesebut, sekurang-kurangnya sumber daya manusia dalam
organisasi akan melakukan upaya untuk menyesuaikan diri dengan tuntutan global

yang cenderung bersifat tanpa batas.

Penulis buku strategic Human Resources Managament (HRM), Mello (2006)
juga menyampaikan teorinya bahwa strategi SDM  haruslah  berjalan
berkesinambungan dengan budaya dan nilai-nilai yang dianut organisasi. Hal ini
dikarenakan Auman resource (HR) memiliki peranan yang cukup strategik dalam
mengelola efektivitas kerja karyawan, sehingga pengimplementasian dari strategi

SDM tidak akan kehilangan makna dan arah dari organisasi tersebut.
Thite (2004) juga menyampaikan keyakinannya bahwa pengimplementasian
strategi SDM yang efektif dan sukses akan meningkatkan rasa kepercayaan diri

karyawan dan kepercayaan terhadap organisasi dan pada akhirnya akan meningkatkan
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kemampuan dan kapasitas dan karyawannya untuk bersama-sama mencapai sukses di
organisasi tersebut. Dengan adanya rasa percaya terhadap organisasi maka karyawan
akan  memberikan yang terbalk pula bagi organisasi. Bagaimana
mengimplementasikan konsep strategi SDM yang efektif merupakan tantangan
tersendiri bagi HR manager dan HR department. Dalam hal ini HR harus lebili proaktif
untuk menciptakan kensep-konsep strategi pengembangan SDM yang sejalan dengan
nilai-nilai organisasi. Analisa dari kekuatan & kelemahan yang dimiliki oieh
organisasi akan sangat membantu dalam mendesign konsep dari strategi SDM ini. Hal
ini dikarenakan didalam dunia kompetist yang semakin menggila ini, peranan dari
kemampuan dan kapasitas “internal” organisasi sangat memainkan peran yang sangat
penting untuk memenangkan persaingan. Aset SDM adalah asset yang unik dan
berbeda di setiap organisast. Semakin suatu organisasi mampu mengembangkan dan
mengelola asset “kapasitas™ SDM ini, maka disitulah kunci sukses organisasi

tersebut.’

Kebutuhan organisasi untuk mendesign konsep pengembangan SDM-nya
memicu perubahan peran seorang HR dalam mengelola SDM organisasi dari peran-
peran tradisionalnya sebagai seorang administrator, menjadi peran yang lebih strategik
di dalam organisasi. Didalam peranannya yang lebih strategik inilah HR harus mampu
membawa perubahan dan mampu mengupayakan peningkatan kapasitas karyawan.
HR harus menyadari bahwa HR memegang peranan vang krusial dalam pencapaian
sukses organisasi melalui pengelolaan aset-aset SDM yang dimiliki organisasi

tersebut. Dalam peranan yang lebih strategik ini pula, HR harus mampu

* Thite, W 2004, “Strategic positioning of HRM in knowledge-based organizations’, The Learning
Organisation, vol. 11, no.1, pp. 28-43
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menyampaikan pesan-pesan perubahan tersebut tidak hanya kepada management
organisasi dan seluruh karyawan tetapi juga ke “customers/client dan networking” dari

organisasi tersebut.

Stone (2008) menyatakan bahwa dalam perkembangan peran kearah yang lebih
strategik, maka HR memiliki 4 fungsi utama yaitu ; sebagai partner yang strategik dari
management dalam pengambilan keputusan, sebagai seorang ahli administrasi di
dalam organisasi, sebagai penyampai suara karyawan, dan juga sebagai pembawa agen
perubahan di organisasi. Secara garis besar, HR perlu menciptakan konsep strategi
pengembangan SDM ini dan menciptakan konsep-konsep pengimplementasiannya

untuk mencapai sukses organisasi secara keseluruhan.

2.4 Fungsi SDM dan Kapasitas Menggerakkan Perubahan

Dari pelaksanaan tugasnya, sebenarnya fungsi SDM bisa menata serangkatan
proses yang didesain untuk meningkatkan daya saing perusahaan. Namun alih-alih
sebagai pendukung inovasi, fleksibilitas dan perubahan, fungsi SDM justru lebih
sering dianggap tertinggal. Fungsi ini dipersepsi sebagai pelaksana tradisi yang

melekat pada kebijakan-kebijakan dan prosedur dan tidak dianggap sebagai pelopor.

Guna mendongkrak kelincahan, kecanggihan dan daya tanggap fungsi SDM,
para profesional SDM sudah semestinya lebih berani mengambil risiko, bereksperimen
dengan program-program baru, mencari gagasan dan pendekatan baru serta mengubah
gagasan dengan cepat menjadi aksi. Dengan menggunakan survei diagnosa secara

sederhana departemen SDM akan mampu menilai kecepatannya dalam merespon
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perubahan pasar, sektor industri dan strategi perusahaan. Perbaikan kecepatan gerak,
agilitas dan daya tanggap fungsi SDM membutuhkan pengambilan risiko dan
pemahaman mengenai proses-proses yang diperfukan guna mewujudkan perubahan

dengan cepat.
2.5 Manajemen perubahan

Pada tahun 1940 hingga 1980-an, wacana tentang manajemen perubahan
sangat diwarnai oleh pendekatan Perubahan Terencana, yang dasar-dasarnya telah
dirintis oleh Kurt Lewin. Namun setelah kematiannya, pendekatan ini diambil alik dan
menjadi  fokus sentral gerakan Pengembangan Organisasi (Organization
Development), khususnya di negara-negara Barat. Dalam bentuk awalnya,
Pengembangan Organisasi adalah pendekatan perubahan yang memfokuskan
perhatiannya pada peningkatan kinerja kelompok di mana pimpinan organisasi atau
manajer, para karyawan atau pekerja bekerja sama dengan agen perubahan, biasanya
seorang atau lembaga konsultan. Melalui proses pembelajaran, mereka mengupayakan
wawasan baru terhadap situasi yang mereka hadapi dengan harapan mereka mampu
mengidentifikasi dan memperoleh cara-cara kerja sama vang lebih efektif. Para
pendukung gerakan ini. khususnya pada masa-masa awal, meyakini bahwa
pembelajaran kelompok dan pengembangan individu setidaknya sama pentingnya dari
proses perubahan itu sendiri. Hal ini memang konsekuensi dari nilai-nilai humanisme
dan demokrasi yang mendasan Perubahan Terencana, yang kalau dilacak sum'é;cmya

berasal dari keyakinan dan latar belakang pendirinya, Kurt Lewin.

Namun, dalam perkembangannya kemudian pengaruh nilai-nilai ini makin

melonggar. Itulah yang membedakan pendekatan para perintis yang banyak bertumpu
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pada pendekatan analitis dengan pendekatan yang lebih bersifat preskriptif pada era-
era berikutnya, khususnya dari para proponen gerakan Pengembangan Organisasi yang
saat itu telah berkembang menjadi industri konsultansi tersendiri. Namun, semenjak
tahun 1980-an, pendekatan Perubahan Terencana menuai banvak kritik terutama
karena ketidakmampuannya dalam menangani situasi perubahan yang lebih radikal

dan koersif atau di mana kekuasaan dan politik organisasi sangat dominan.

Mungkin karena wacana yang berkembang setelah itu, sebuah pendekatan baru
semakin memperoleh perhatian dan pengikut pada tahun-tahun belakangan ini.
Meskipun aspek-aspeknya kerap mendapat label yang berbeda-beda, seperti continous
improvement atau pembelajaran, pendekalan ini lebih kerap diklasifikasikan dalam
Pendekatan Emergent. Pendekatan ini lebih mendukung perubahan yang digerakkan
dari bawah ke atas ketimbang top-down serta lebih menckankan pada proses
berkesinambungan yang operi ended dalam beradaptasi terhadap kecepatan dan
intensitas perubahan yang makin menjurus ke arah turbulensi. Lebih dari sekedar
metode perubahan struktur dan praktek-praktek organisasi, pendekatan ini juga lebih

memerikan proses perubahan sebagai proses pembelajaran.

Manajemen perubahan bukanlah suatu disiplin ilmu terpisah dengan batasan-
batasan kaku yang terdefinisikan dengan jelas. Namun, teori dan praktek manajemen
perubahan melibatkan banyak disiplin serta tradisi ilmu-ilmu sostal. Misalnya, teori
pendidikan dan pembelajaran manajemen, yang membantu kita untuk memahami
perilaku mereka vang mengelola perubahan, tidak dapat dilepaskan sepenuhnya tanpa
kita mengacu ilmu psikologi. Permasalahan ini juga tak bisa dibicarakan tanpa

menyentuh epistemologi.
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Maka, tantangannya adalah bagaimana menjangkau rentang yang cukup luas
agar kita dapat mencakup dasar-dasar teoritis manajemen perubahan, tanpa tersesat
terlalu jauh dalam disiplin-disiplin terkait sehingga menyebabkan hilangnya fokus
serta pemahaman. Demi mencapai keseimbangan pelik ini, peninjauan ini akan
dibatasi pada tiga pandangan pemikiran sebagai pembentuk fondasi di mana teori-teori
manajemen perubahan bersandar, yaitu masing-masing pandangan Perspektif

Individual, pandangan Dinamika Kelompok dan pandangan Sistem Terbuka.
a. Pandangan Perspektif Individual

Pendukung pandangan ini dibagi menjadi dua kelompok: para psikolog
Behavioris dan Gestalt-Fieid. Para psikolog Behavioris memandang perilaku sebagai
hasil interaksi seseorang dengan lingkungannya. Psikolog Gestalt-Field meyakini
bahwa itu baru menjelaskan sebagian konsep secara utuh. Mereka menyatakan bahwa

perilaku seseorang merupakan produk lingkungan dan penalaran.

Bagi Behavioris, semua perilaku dipelajari (learned); individu hanyalah
penerima pasif data eksternal dan obyektif. Salah satu prinsip dasar Behavioris adalah
bahwa tindakan manusia dikondisikan oleh konsekuensi yang diharapkan. Perilaku
yang mendapat imbalan cenderung akan diulangi lagi, dan perilaku yang diacuhkan
cenderung tidak diulangi. Alhasil, untuk mengubah perilaku, diperlukan perubalhan

pada kondisi-kondisi yang menyebabkannya.

Dalam prakteknya, modifikasi perilaku mencakup manipulasi memperkuat
stimuli sebagai imbalan dari akiifitas yang diharapkan. Tujuannya adalah untuk

segera memberi imbalan pada setiap contoh perilaku yang diharapkan, namun untuk
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mengacuhkan semua perilaku yang tidak diinginkan {karena bahkan pengakuan
negatif sekalipun dapat bersifat menguatkan). Suatu perilaiku iertentu akhirnya akan
berhenti jika tidak mendapat imbalan (reward positif mavpun negatif). Pendekatan
Behavioris merefleksikan pendekatan Pandangan Klasik, di 1mana manusia
digambarkan sebagai sekedar gir penggerak pada mesin yang terbatas hanya merespon

stimuli eksternal saja.

Bagi teoritikus Gestalt-Field, pembelajaran merupakan suatu proses perolehan
atau perubahan wawasan, pandangan, ekspekatasi atau pola pemikiran. Untuk
menjelaskan perilaku seseorang, kelompok ini tidak hanya mempertimbangkan
tindakan seseorang dan respon yang dimurnculkan, namun juga interpretasi yang dibuat

seseorang.

Maka, dart sudut pandang Gestalt-Field, pertiaku tidak sekedar produk dari
stimuli eksternal, namun lebih bisa dijelaskan dari cara individu memakai
penalarannya untuk menginterpretasikan stimuli. Dalam rangka itulah, para
pendukung Gestalt-Field berupaya membantu para anggota organisasi dengan cara
mengubah pemahaman atas diri mereka sendiri dan situasi terkait, yang mereka yakini
akan mendorong perubahan pertlaku (Smith dkk., 1982)., Namun di sisi lain, para
pendukung Behavioris berupaya mewujudkan perubahan organisasi dengan cara

mengubah stimuli eksternal yang mampu mempengaruhi individu.

Kcdua kelompok dalam pandangan Perspektif Individual telah terbukti sangat
berpengaruh  dalam literatur manajemen perubahan; bahkan sejumlah penulis
menyarankan penggunaan kedua teori ini bersama-sama. Misalnya, pandangan

Cultural-Excellence yang menyarankan penggunaan kedua insentif individual ini
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(stimuli eksternal) dan diskusi, keterlibatan dan debat (refleksi internal) dalam rangka

mendorong perubahan organisasi.
b. Pandangan Dinamika Kelompok

Sebagai salah satu unsur teori perubahan, pandangan ini memiliki sejarah
sangat panjang. Pandangan ini menekankan pada pencapaian perubahan organisasi
melalui tim atau kelompok kerja, ketimbang pada individu. Pemikiran dasarnya
sebagaimana disuarakan Kurt Lewin, adalah bahwa orang-orang dalam organisasi
bekerja dalam kelompok, maka perilaku individual harus dipandang, bisa dimodifikasi

atau diubah dalam rangka praktek-praktek dan norma kelompok yang berlaku.

Lewin (1947) menyatakan bahwa perilaku kelompok merupakan seperangkat
rumit interaksi simbolik dan daya-daya kekuatan yang tidak hanya mempengaruhi
 struktur kelompok, namun juga mampu mengubah perilaku individu. Karenanya,
perilaku individu merupakan fungsi dari lingkungan kelompok atau medan (field), di
mana tercipta kekuatan dan ketegangan yang bersumber dari tekanan kelompok pada
setiap anggotanya. Menurut Lewin, perilaku seseorang pada saat tertentu dipengaruhi
oleh intensitas dan valensi (baik kekuatan posiuf ataupun negatif) dari pelbagai daya
kekuatan yang berdampak pada individu tersebut. Lantaran itu menurut pandangan
Dinamika Kelompok. untuk mendorong perubahan, tidak ada gunanyva Kkita
berkonsentrasi pada pengubahan pertlaku individu. Individu secara sendiri-sendiri
mendapat tekanan dari kelompok yang menyebabkannya harus beradaptasi. Maka,
fokus perubahan mesii dipusatkan pada tataran kelompok dan sclayaknyva
berkonsentrasi untuk mempengaruhi dan mengubah norma, peran, dan nilai kelompok

(French dan Beli, 1984).
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Meskipun fokusnya terbatas, pandangan Dinamika Kelompok terbukti cukup
berpengaruh dalam mengembangkan teori dan praktek manajemen perubahan. Hal ini
tercermin pada kelaziman bagi orgamsasi untuk melihat organisasi mereka sebagai
satuan yang terdiri dari kelompok dan tim, dan bukan sekedar kumpulan individu-
mdividu (Mullins, 1989). Dalam proses itu, norma, peran, dan nilai-nilai diuji,
ditantang, dan jika perlu, diubah. Namun demikian, meski banyak penulis fokus pada
kelompok dalam organisasi, sejumlah pakar lainnya lebih menekankan pendekatan
yang berkaitan dengan organisasi secara keseluruhan sebagai pendekatan yang lebih

tepat.,
c¢. Pandangan Sistem Terbuka

Setelah membahas pelbagai pendekatan terhadap perubahan yang menekankan
pentingnya kelompok dan individu, kita sekarang sampai pada satu pendekatan yang
acuan ulamanya.adalah organisasi secara keseluruhan. Menurut pandangan Sistem
Terbuka, organisasi terdiri dari pelbagai sub sistem yang saling berkaitan, di mana
perubahan pada salah satu bagian sistemnya akan berdampak pada bagian-bagian lain
dalam sistem, lalu akhirnya pada kinerja keseluruhan (Scott, 1987). Pendekatan
terhadap perubahan pandangan Sistem Terbuka didasarkan pada metoda deskripsi dan
evaluasi pelbagai sub-sistem ini, agar kemudian dapat ditentukan bagaimana cara
mengubahnya sehingga rﬂampu memperbaiki cara keseluruhan organisasi berfungsi.
Pandangan Sistem Terbuka [ebih mementingkan pemahaman organisasi secara
keseluruhan; karenanya, sistem ini berupaya menerapkan perspektif holistik
ketimbang partikularistik. Namun, perspektif Sistem Terbuka ini bukannya tidak

dikritisi dalam hal kelemahan-kelemahannya. Walau banyak dikritik, namun banyak
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pula dukungan terhadap pendekatan ini. Itulah mengapa, pendekatan ini kini semakin

berpengaruh.

Meskipun masing-masing pandangan menyatakan dirinya sebagai yang paling
efektif atau bahkan sebapai satu-satunya pendekatan perubahan yang paling tepat,
namun tidak perlu terjadi konflik ataupun kompetisi di antara mereka. Bahkan dapat
dikatakan bahwa ketiganya saling melengkapi. Kuncinya adalah dengan cara
mengidentifikasi situasi yang paling sesuai bagi salah satu pendekatan: apakah
permasalahan ataupun tujuan perubahan berada pada tataran organisasi, kelompok,

atau individual? Dapatkah tataran satu dipisahkan dart tataran lainnya?
Perabahan Format Organisasi

Struktur dan proses organisasi adalah tidak tetap, melainkan akan berubah
secara {erus menerus dalam kegiatan yang lebih luas. Sebagai suatu sistem terbuka,
organisasi harus menyesusikan diri dengan perubahan-perubahan yang terjadi baik
dari dalam organisasi maupun dari luar lingkungan organisasi (Reksohadiprodjo dan
Handoko, 1982). Perubahan tersebut merupakan sesuatu yang umum terjadi secara
terus menerus pada semua organisasi termasuk juga disini adalah organissi

pemeriniahan.

Faktor utama yang digunakan sebagai alasan untuk melakukan perubahan-
perubahan didalam organisasi adalah lingkungan luar yang berubah dan dinamis,
sehingga mendorong organisasi untuk berusaha menyesuaikan diri dengan perubahan
lingkungan eksternal. Karena lingkungan eksternal tidak dapat dikendalikan oleh

organisasi, maka organisasi harus secara terus mencrus melakukan perubahan-
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peruahan internal sehingga dapat menangani secara efektif tantangan-tantangan yang

timbul dalam organisasi (Reksohadiprodjo dan Handoko, 1982).

Tanggapan-tanggapan organisasi terhadap tekanan perubahan lingkungan
eksternal dapat bersifat reaktif dimana perubahan dilakukan sebagai reaksi terhadap
peristiwa-peristiwa yang tidak diantisipasi sebelumnya dan yang bersifat proaktif
dimana perubahan dilakukan sebagai antisipasi terhadap nkejadian dimasa yang akan

datang.

Banyak aspek yang saling berkaitan dalam organisasi yang harus diperhatikan.
Sclain faktor internal dalam organisasi seperti sumber daya manusia (SDM), struktur,
sistem, pola interaksi, kepemimpinan dan lain sebagainya, tnaka harus juga
dinerhatikan faktor eksternal seperti kondisi ekonomi giobal, situasi politik, nilai tukar
mafa uang, peraturan-peraturan dan kebijakan daerah. Oleh karena itu perubahan harus
dilaksanakan dengan perencanaan yang matang, komitmen yang kuat, kerjasama yaﬁg

harmonis serta pelaksanaan yang sistematis.

2.7 Perubahan dalam Perspektif Pengembangan Organisasi

Perubahan dan pengembangan organisasi merupakan pengertian yang tidak
hisa dilepaskan satu dengan lainnya. Pengembangan organisast merupakan salah satu
dari bentuk perubahan, sedangkan perubahan organisasi belum tentu merupakan
pengembangan organisasi. Suatu perubzhan organisasi belum tentu menuju kepada
pengembangan organisasi dan sebaliknya setiap pengembangan organisasi menuntut

adanya perubahan.
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Menurut Mc Gill (1986), pengembangan organisasi bukan hanya perubahan
keorganisasian yang direncanakan saja. Jika pengembangan organisasi dianggap
sebagai perubahan keorganisasian yang terencana saja, maka setiap dan semua
kegiatan peruahan terencana merupakan suatu usaha pengembangan organisasi. Mc
Gill menamahkan bahwa ciri pengembangan organisasi terletak pada usaha untuk

mencapai dan mempertahankan suatu efektivitas yang optimal,

Lebih lanjut Mc Gill (1986) memberikan definisi pengembangan organisasi
sebagai suatu proses sadar dan terencana untuk mengembangkan kemampuan suatu
organisasi sehingga mencapai dan mempertahankan suvatu tingkat optimal prestasi
yang diukur berdasarkan efisiensi dan efektivitas, jika perubahan terencana dan
sistematis vang tidak menuju kepada efisiensi dan efektivitas bukanlah suatu bentuk

pengermbangan organisasi.

Werther dan Davis (1989) mendefinisikan pengembangan organisasi sebagai

berikut:

“Organizational development (OD) 1s change process that has the potential io

bring inajor improvements in cooperation, teamwork and productivity”

Pengembangan organisasi ini merupakan suatu bentuk intervensi yang
menggunakan proses kelompok sebagai perhaiian utama organisasi dalam membuat
perencanaan perubahan. Hal-hal yang diubah antara lain nilai, sikap, kepercayaan,

struktur, strategi, cara penerapan dan lain sebagainya.

Pengembangan organisasi merupakan penerapan kebijakan organisasi

berdasarkan pengetahuan tentang ilmu perilaku untuk merencanakan pengembangan
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dan penguatan strategis organisasi, struktur dan proses untuk mencapai efektivitas
organisasi (Mondy dan Noe; 1995). Tujuan utama dari pengembangan organisasi
adalah mencapai taraf efektivitas organisasi dalam setiap elemen yang meliputi

struktur, strategi, sistem serta sumber daya manusia yang terlibat di dalamnya.
2.8 Target Perubahan Organisasi

Peruahan dalam suatu organisasi tidak hanya mengubah sistem yang telah ada,
namun lebih jauh lagi adalah melakukan perubahan dalam sikap, nilai, kepercayaan,
perilaku dan cara kerja karyawan yang terliat di dalamnya. Menurut Schermerhorn dkk
{1993) perubahan penting yang terjadi pada misi dan tujuan organisasi, strategi, tugas,
teknologi, orang dan struktur organisasi. Kebanyakan perubahan organisasi yang

terencana akan meliputi lebih dari satu terget-terget tersebut di atas.

Sedangkan menurut Robbin (1993) perubahan penting yang terjadi dalam
organisasi ada tiga kategori vaitu; perubahan struktur, teknolgi dan manusia yang
terlibat di dalamnya. Perubahan struktur meliputi perubahan dalam hubungan dengan
wewenang, mekanisme koordinasi dan mendesain kemali pekerjaan. Perubahan
teknologi dapat ditunjukkan dengan modifikasi dalam proses kerja dan dalam metode
dan peralata yang diguakan. Perubahan manusia yang terlibat di dalamnya berkenaan

dengan sikap karyawan, keahlian, pendapatan, persepsi, dan perilaku.
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2.9 Penerimaan dan Penolakan Terhadap Perubahan

2.9.1 Perubahan

Perubahan-perubahan yang terjadi disekitar orang, seringkali tidak
disertai dengan kesiapan orang tersebut untuk dapat menerima dan mengikuti
perubahan tersebut. Ketidak pastian orang ini dapat menimbulkan sikap
penolakan terhadap perubahan tau hal-hal yang baru. Sikap penolakan ini sangat
umum terjadi di dalam lingkungan yang berhubungan dengan pekerjaan atau
organisasi tempatorang tersebut bekera. Bila orang-orang ini mempunyai
kesiapan untuk menghadapl perubahan maka orang tersebut akan dapat

menerima perubahan.

Menurut Robbins (1993} sikap penolakan terhadap peruahan
menunjukkan tingkat kestabilan dan perkiraan tingkah laku yang berhubungan
dengan kebiasaan orang. Selanjutnya Robbins (1993) menambahkan bahwa
-karyawan dapat juga menunjukkan reaksi penolakan yang minim atau tidak
terlalu jelas pada saat akan terjadi perubahan atau selama perubahan ini terjadi
sehingga sering dilihat bahwa ada sikap penerimaan terhadap perubahan atau isa
dikatan menerima perubahan yaug ada. Keadaan ini dapat berlangsung selama
berminggu-minggu, berbulan-bulan dan bahkan bisa tahunan, akan tetapi pada
suatu saat tertentu reaksi terhadap perubahan akan muncul dan meledak dalam

berbagai tanggapan atas sekumpulan perubahan sebelumnya.
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2.9.2 Sumber Penolakan terhadap Perubahan

Bila perubahan terjadi, para manajer dan karyawan akan bereaksi baik
secara positifataupun negatif, Berbagal reaksi yang cenderung murncul dengan

adanya perubahan dapat berupa:

a. Orang mungkin menyangkal bahwa perubahan sedang terjadi. Bila

ini terjadi organisasi akan terus kehilangan efektivitasnya.

b. Orang mungkin mengabaikan perubahan. Manajer mungkin
menangguhkan keputusan-keputusan perubahan dengan harapan

bahwa masalah yang terjadi akan “hilang™ dengan sendirinya.

¢. Orang mungkin akan menolak perubahan. Karena berbagai alasan

manajer, karyawan mungkin menentang perubahan.

d. Orang mungkin menerima perubahan dan menyesuaikan diri dengan

perubahan tersebut.

e. Orang juga mungkin mengantisipasi  perubahan  dan

merencanakannya.

Bagaimanapun juga, hambatan utama implementasi kebijakan, tujuan
perubahan adatah penolakan para anggota organisasi terhadap perubahan.
Petunjuk tentang seberapa kuat penolakan dapat terjadi sanagt diperfukan bagi
keberhasilan program-program perubahan. Ada tiga sumber umum penolakan

terhadap perubahan:

a. Ketidakpastian tentang akibat dan pengaruh perubahan. Para anggota

organisasi mungkin secara spikologik menolak perubahan karena
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mereka  menghindari  ketidakpastian.  Cara-cara  tradisional
pelaksanaan tugas sudah menjadi pedoman kegiatan para anggota,
konsekuensi aturan, norma atau pros3edur yang telah ditetapkan,
memerfukan waktu yang lama untuk mengubahnya. Ketidak sediaan
untuk mengubah tugas dan hubungan yang telah lazim dapat
menyebabkan penolakan terhadap perubahan. Apalagi bila perubahan
menimbulkan masalah-masalah prakiek, seperti kebutuhan untuk
mempelajari  substansi baru atau teknelogi baru, menyesuaikan
dengan aturan, norma atau prosedur baru. Salah pengertian dapat
timbul ketika perubahan diperkenalkan, dan ini merupakan tugas
manajer untuk menjelaskan dan menjernthkan sejak permulaan. Para
karyawan mungkin merasa tidak yakin akan kemampuan mereka
untuk mempelajari keterampilan baru atau melakukan pekerjaan baru
yang memerlukan mereka. Mereka mungkin juga menolak karena
mereka sepenuhnya tidak mempercayai setiap perubahan yang
diusulkan dari atas. Para karyawan akan merasa diikutsertakan dalam
proses perubahan, atau mungkin menginterpretasikan perubahan
sebagai suatu tanda bahwa mereka telah melakukan pekerjaan mereka
dengan tidak tepat. Bahkan perubahan yang dipahami oleh para
anggota organisasi sebagai scsuatu yang balk bagi organisasi
mungkin di tolak. Salah pengertian ini dapat juga semata-mata karena

salah informasi, karena komunikasi organisasi yang tidak efektif,
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b. Ketidakrelaan anggota organisasi untuk meiepaskan keuntungan-
keuntungan yang sudah dimiliki. Perubahan yang akan memberikan
banyak manfaat bagi organisasi secara keseluruhan, belum tentu akan
menguntungkan sekelompok orang (atau individu) yang merasa
terancam kedudukannyadengan adanya perubahan, akan berusaha
mempertahankan status vang dinikmatinya dun berusaha menolak

perubahan.

¢. Pengetahuan akan kelemahan-kelemahan dalam perubahan yang
diusulkan. Kadang-kadang para anggota organisasi akan menolak
perubahan karena mereka mengetahui adanya masalah-masalah
potensial yang tidak diperhatikan oleh para pengusul perubahan.
Perbedaan penilaian terhadap situasi ini ﬁemberikan jenis. konflik
yang diperlukan bagi manajer untuk membuat usulan perubahan

menjadi lebih efektif.

Telah dikatakan bahwa kebanyakan anggota organisasi membenci setiap
perubahan yang tidak mendatangkan vang terhadap mereka. Akan tetapi
mengapa anggota organisasi menentang perubahan? Menurut John P. Kotter dan
L.A. Schlesinger “chhosing strategies for change” setiap anggoia organissi
cenderung menolak perubahan dikarenakan tiga alasan: ketidakpastian,
kekhawatiran akan kerugian pribadi. dan pendapat bahwa perubahan tersebut

tidak menguntungkan orgamnisasi.

Penclakan terhadap perubahan (resistance to change) adalah suatu hal

yang sering terjadi dan bersifat alamiah. Berbagai penyebab penolakan ini sering
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sulit untuk ditemukan. Penolakan mungkin di akibatkan oleh beragai macam
alasan seperti kepentingan pribadi (vested interesr), salah pengertian, norma
kelompok, keseimbangan kekuatan dan beragai perbedaan (nilai, tujuan dan lain-

lain) (Reksohadiprodjo dan Handoko, 1982).

Masih menurut Reksohadiprodjo dan Handoko (1982), beberapa tujuan

pribadi yang akan menimbulkan penolakan apabila terancam yaitu:
a. Kekuasaan, yaitu wewenang dan pengendalian atas perilaku organisasi
b. Uang, yaitu eknaikan atau penurunan pendapatan

c. Prestise, yaitu kesempatan untuk mendapatkan promosi atau terjadinya

pemecatan atau penghentian pegawai.

d. Kenyamanan, vyaitu penolakan terhadap kondisi-kondisi yang akan

memerlukan usaha-usaha pribadi tambahan.

e. Keamanan, yaitu perlindungan terhadap berbagai kemungkinan kehiiangan,

kekuasaan, prestise atau pendapatan pribadi.

f. Kecakapan profesional, yaitu respek dari rekan sejawar terhadap

pengetaluan, kemampuan teknik atau perilaku etis profesional.

Sekelompok orang yang merasa terancam kedudukan mereka dengan
adanya perubahan tentu saja akan berusaha untuk mempertahankan status yang
dinikmatinya dan berusaha menolak perubahan. Disamping itu salah pengertian
sebagai akibat salah informasi dapat menyebabkan orang tidak mau menerima

perubahan.
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2.10 Resistensi Sumber Daya Manusia terhadap Perubahan

Kurang cakap mengelola perubahan memunculkan resistensi dari para
manajer atau karyawan terhadap perubahan. Resistensi terhadap perubahan, menurut
Kreitner dan Kinick:, adalah reaksi yang bersifat emosional serta keperilakuan
sebagai respon atas rasa terancam, baik ancaman itu bersifat nyata maupun imajiner,
saat terjadi perubahan pada pekerjaan atau rutinitas. Resistensi pada perubahan bisa
terwujud dalam berbagal macam bentuk reaksi. Judson menggolongkan bentuk-
bentuk resistensi terhadap perubahan ke dalam empat spektrum dalam satu kontinum,
yaitu: resistensi aktif (sabotase, memperlambat kerja), resistensi pasif (bekerja
sesedikit mungkin, tidak ingin mempelajari tugas baru), reaksi yang lebih sulit
diidentifikasi (bekerja hauya berdasarkan instruksi, kehilangan minat terhadap

pekerjaan), dan penerimaan (mau bekerja sama atau bahkan antusiasme).

Faktor-faktor yang menyebabkan resistensi pada perubahan, menurut Robbins
dan Kreitner & Kinicki antara lain: a. Kebiasaan. Pada dasarnya, manusia adalah
mahiuk yang hidup dari kebiasaan yang dibangunnya karena dengan demikian
manusia lebih mudah menjalani hidup yang dirasa sudah cukup kompleks. Begitu
dihadapkan pada perubahan, maka manusia cenderung enggan merubah
kebiasaannya. b. Ketakutan terhadap munculnya dampak vang tak diinginkan.
Perubahan menimbulkan ketidak-pastian, karena perubahan membuat seseorang
bergerak dart suatu situasi vang sudah diakrabi menuju pada situast yang asing dan
tidak dia pahami. Akibatnya orang merasa cemas bahwa vjung-ujungnya perubahan
akan merugikan dirinya. c¢. Faktor-faktor ekonomi. Turunnya penghasilan,

kenaikan gaji tidak sesuai harapan, naiknya biaya transport adalah faktor-faktor
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ekonomi yang memicu resistensi. Bila dampak ekonominya dirasa cukup nyata,
" maka resistensi karvawan terkait pada perubahan akan makin menguat. d.
Rendahnya kepercayaan dalam situasi kerja. Pimpinan atau manajer yang
membangun relasi kerja dengan bawahan atas dasar ketidakpercayaan lebih besar
kemungkinannya menghadapi resistens: dari bawahannya bila tiba saatnya dia
menggulirkan perubahan. Sementara pimpinan yang mempercayai bawahannya akan
mengupayakan perubahan secara terbuka, jujur dan partisipatif. Di sisi lain, bawahan
yang dipercaya oleh atasannya menunjukkan upaya yang lebih baik dan memandang
perubahan sebagai sebuah peluang. Singkatnya, kepercayaan/ketidak-percayaan
dalam relasi kerja bersifat timbal balik. e. Takut mengalami kegagalan. Proses
perubahan yang bersifat menekan memunculkan keraguan pada karyawan akan
kemampuannya untuk melakukan pekerjaan dengan baik. Keraguan ini lambat laun
akan mengikis kepercavaan dirinya dan melumpuhkan perfumbuhan dan
perkembangan dirinya. f. Hilangnya status atau keamanan kerja. Penggunaan
teknologi atau sistim administrasi baru dalam pekerjaan akan mempercepat proses
kerja. Namun fidak jarang bisa mengakibatkan berkurangnya pekerjaan. Dampak
inilah yang dikhawatirkan. Buat sebagian besar orang, hilangnva pckerjaan berarti
hilangnya status dan juga hilangnya penghasilan. Tak heran seialu ada saja mereka
yang resisten pada perubahan. g. Tidak ada mmanfaat yang diperoleh dari
perubahan. Seseorang menimjukkan resistensi pada perubahan bila dirinya tidak

memperoleh manfaat sedikitpun bila melakukan perubahan.
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2.11 Mengelola Penolakan terhadap Perubahkan Terencana

Perubahan berkenaar dengan usaha membuat sesuatu menjadi lain.
Perubahan terencana sebagat suatu kegiatan perubahan yang pro-aktif, penuh maksud
serta berorientast pada tujuan, lebih dibutuhkan daripada sekedar perubahan oleh
suatu organisasi. Adapun tujuan dari perubahan terencana itu adalah mengupayakan
perbaikan kemampuan-kemampuan organisasi untuk menyesuaikan diri terhadap
perubahan lingkungan dan mengupayakan perubahan-perubahan perilaku

anggotanya.

Perubahan terencana terbagi menjadi dua macam yaitu, perubahan urutan
pertama yang bersifat linear dan menyambung tetapi tidak ada pergeseran yang
mendasar dalam organisasi dan diasumsikan organisasi tersebut dapat memperbaiki
fungsinya atau dikenal dengan evolusional. Perubahan terencana kedua yaitu
perubahan multidimensional, tidak menyambung dan bersifat radikal atau yang

dikenal dengan revolusional.

Penolakan terhadap usulan perubahan merupakan suatu petunjuk bagi
manajemen bahwa ada sesuatu yang salah dengan usulan atau ada yang salah dalam
penyajiannya. Menurut John P. Kotter dan L.A. Schlesinger, ada enam cara
menanggulangi penolakan terhadap perubahan. Cara ini sangat tergantung pada

situasi, diantaranya adalah:

a. Pendidikan dan komunikasi. Salah satu cara untuk mengatasi penolakan
terhadap perubahan adalah dengan menginformasikanperubahan yang

direncanakan dankebutuhan akan perubahan sedini mungkin dalam proses
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Bila kebutuhan akan alasan logik dan perubahan dijelasikan, apakah secara
individual kepada bawahan, kepada kelompok dalam pertemuan, atau
keseluruhan organisasi melalui berbagai kampanye pendidikan audiovisual,

maka jalan menuju kesusksesan perubhan dapat lebih lancar.

b. Partisipasi dan keterlibatan. Bila para penolak potensial dilibatkan dalam
perencanaan dan implementasi perubahan maka penolakan terhadap
perubahan dapat dikurangi tau dihilangkan.Kegiatan-kegiatan seperti ini
ditandai dengan komunikasi terbuka dan pertukaran pandangan diantara
pihak yang terlibat. Para anggota organisasi yang terlibat harus dianggap
mempunyai keahlian yang diperlukan dan bersikap rasional dalam

membuat keputusan perubahan.

¢. Kemudahan dan dukungan. Pemudahan proses perubahan dan pemberian
dukungan kepada mereka yang terlibat merupakan car-a lain manajemen
dalam manangani penolakan. Program-program pendidikan dan latihan
kembali, pelonggaran waktu setelah periode sulit, dan penawaran
ndukungan emostonal serta pengertian dapat membantunya. Penolakan
akan dapat dicegah dengan cara mengambil inisiatif membantu individu-
individu yang terkena perubahan dan mengetahui bagaimana perasaan

mereka, serta apa yang dapat dilakukan untum membantu mereka.

d. Negoisasi dan Persetujuan. Teknik lain adalah dengan negoisasi dengan
para penolak potensial. Negoisasi yang dilakukan dengan para penolak
potensial mencakup pertukaran berbagai sumberdaya, sanksi akomodasi

dan balas jasa secara berurutan. Taktik inl menyarankan agar pengambilan
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inisiatif perubahan bersedia untuk menyesvaikan perubahan dengan

kebutuhan dan kepentingan para penolak potensial.

e. Manipulasi dan bekerja sama. Kadang-kadang manajemen menjauhkan
individu atau kelorapok dari penolakan terhadap perubahan. Mereka dapat
memanipulasi para karyawan melalui pemberitaan informasi secara selektif
afau melalui penyusunan uryutan kejadian-kejadian denga sengaja. Atau
mereka dapat bekerjasama dengan individu, barangkali orang kunci dalam
perancangan atau pelaksanaan proses perubahan. Teknik ini disamping

tidak etik, dapat juga menjadi “bom waktu”.

f. Paksaan eksplisit dan implisit. Manajemen dapat memaksa orang-orang
untuk menerima perubahan dengan berbagai ancaman eksplisit atau
implisit, dalam bentuk kehilangan pekerjaan, penundaan promosi, dan
sebagainya. Manajer juga dapat memecat atau memindahkan para
karyawan yang menentang perubahan. Metoda ini mengandung banyak
resiko dan membuat vsaha-usaha perubahan selanjutnya sulit mendapat

dukungan.
2.12 Diagnosa Situasi Perubahan

Menurut Strebel para pemimpin perubahan tak bisa begitu saja mengambil
resiko dengan membabi-buta menerapkan sebuah resep perubahan baku dan lalu
mengharapkan suksesnya perubahan. Perubahan yang sukses mensyaratkan jalur
yang tepat dengan situasi khusus yang melingkupi organisasi. Sementara menurut

Pettigrew dan Whipp dalam laporan penelitian tentang organisasi-organisasi privat di
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Inggris yang bergerak di enipat sektor industri: Salah satu ciri utama perusahaan
yang diteliti adalah bahwa agar sukses berkompetisi, manajemen perubahan
operasional dan stratejik mesti mengantisipasi sifat dari prosesnya yang tidak pasti

dan emergent.

Alhasii, jika perusahaan hendak merespon dan mengelola perubahan dengan
sukses, miaka diperlukan kemampuan mendiagnosa situasi perubahan. Namun,
mendiagnosa situasi oganisasi bukanlah ilmu pasti. Meski demikian, ada beberapa
metode dan teknik yang bisa membantu pendiagnosaan ini. Contohnya, model
Greiner tentang daur hidup perusahaan merupakan teknik praktis untuk mengenali
saat yang tepat kapan diperlukan perubahan organisasi. Selain itu, ada sejumlah
tcknik perencanaan strategis (contohnya. analisa stakeholder, SWOT dan PETS).
dimana penerapannya dapat mengarah pada rencana perubahan. Khususnya, analisa
kekuatan dan kelemahan perusahaan serta peluang dan ancaman (SWOT) atas
perubahan lingkungan menyadarkan kita tentang perlunya dilakukan incremental

change berkelanjutan dan sekaligus menghindarkan diri dari proses strategic drift.

Namun demikian, masih ada sejumlah metode lain yang bisa digunakan untuk
mengantisipasi ketika perubaban sudah dekat dan untuk memutuskan pendekatan
yang sesuai bagi manajemen dan implementasinya. Diantaranya, Strebel mengajukan
suatu model peritaku industri. Model ini mirip dengan modet Greiner tentang konsep
daur perilaku, Mamun demikian, jika Greiner mengaitkan modelnya terutama pada
perubahan struktur dan manajemen perusahaan, Strebel lebih mengaitkan modelnya
pada lingkungan kompetitif perusahaan. Konsepnya tentang ‘daur perilaku

kompetitif evolusioner’ memperkenalkan ide ‘breakpoint’, vaitu periode di mana
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perusahaan mesti merubah strategi mereka untuk merespon perubahan perilaku

pesaing.

2.13 Kerangka Pemikiran Teoritis

Terjadinya perubahan struktur organisasi di tubuh Institusi/lembaga Badan
Penelitian dan Pengembangan HAM khususnya yang terjadi pada Pusat Penelitian
dan Pengembangan HAM Yang Berat, yang berubah menjadi Pusat Penelitian dan
Pengembangan Transformasi Konflik harus seiring dengan persiapan manajemen
untuk mengelola perubahan tersebut. Adanya perubahan tugas dan fungsi secara
tidak langsung akan mengubah paradigma berfikir secara substansi yang semula
terkonsentrasi pada substansi mengenai penelitian HAM Yang Berat berubah

menjadi substansi penelitian mengenai Transformasi Konflik.

Perubahan tersebut harus dapat dikelola dengan baik oleh manajemen
organisasi agar vist dan misi organisﬁsi dapat dilaksanakan dengan baik tanpa adanya
kendala. Salah satu faktor yang mempengaruhinya adalah kesiapan sumber daya
manusia (SDM). SDM harus sudah siap manakala pada saatnya dia harus dihadapkan
pada tugas dan fungsinya yang baru. Kesiapan SDM yang utama adalah adanya
pengetahuan yang dimiliki SDM. Agar tidak terjadi resistensi yang mengganggu
kinerja nantiny, maka perlu adanya proses pencairan atau “unfreezing” sebelum:
menuju kepada perubahan. Proses pencairan ini terutama melalui pendidikan dan
komunikasi serta pertisipasi. Dapat dilihat pada gamar kerangka berpikir sebagai

berikut:

Universita nesia
Analisis kesiapan..., Arief Rianto Kurniawan, Pascasarjana Ul, %18 sitas Indo



47

Kondisi Berubahnya

Struktur Organisasi = e
© 1. pendidikan - -
l { dan
i komunikasi
Efek: E'Z.I_Sant-mpaSi
Ketidakpastian; wl

Kehilangan sesuatu yang tidak dimiliki; eterlibatan
Peruahan tidak sesvai dengan kepentingan

organisasi. l

D s

Gambar 1. Kerangka pikir proses pencairan atau "unfreezing” dan upaya
mengurangi penolakan dalam proses menuju  perubahan.
Diadopsi dari teori Kut Lewin dan Kotter & Schlesinger

ML AT YT TS N T T T IS DR

Analisis kesiapan..., Arief Rianto Kurniawan, Pascasarjana UIlDsinersitas Indonesia



48

BAB II

METODE PENELITIAN

3.1 Jenis dan Pendekatan Penelitian

Penelitian ini merupakan penelitian deskriptif, yaitu suatu penelitian yang
bertujuan untuk mendeskripsikan atau menjelaskan sesuatu apa adanya. Menurut Gay
(1976), penelitian deskriptif ini bertujuan untuk menjawab pertanyaan penelitian yang
menyangkut sesuatu pada saat dilangsungkannya kegiatan riset/penelitian. Penelitian
deskriptif seperti ini dapat memeberikan informasi yang mutakhir sehingga
bermanfaat bagi perkembagangan ilmu pengetahuan serta lebih banyak dapat

diterapkan pada berbagai macam masalah.

Melalui penelitian deskriptif inilah diharapkan data, keterangan, dan informasi-
informasi mengenai kesiapan SDM aparatur Puslitbang HAM Yang Be?at dalam
menghadapt Perubahan pada tugas pokok dan ﬁmgsinya menjadi Pustitbang
Transformasi Konflik pada tahun 2011 yang akan datang, serta solusi pemecahan
masalah terhadap perubahan dapat terkumpui, sehingga nantinya dapat menunjang

analisis dan aiternatif solust pemecahan masalahnya.

Penelitian deskriptif (descriptive research) juga dimaksudkan sebagai upaya
eksplorasi dan kiarifikasi suatu fenomenz ataupun kenyataan sosial demgan jalan
mendeskripsikan sejumiah faktor-faktor yang akan diamati yang berkenaan dengan
masalah penelitian. Jenis penelitian ini tidak mempersoaikan jalinan hubungan antar

variabel yang ada; dan karenanya dalam penelitian deskriptif ini tidak menggunakan
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dan tidak dilakukan pengujian hipotesis, uji sigrifikansi, sehingga tidak ada

generalisasi hasil temuan terhadap populasi.

Pendekatan yang digunakan dalam penelitian ini adalah pendekatan
interpretatif kualitatif. Pendekatan ini dilakukan untuk melihat bagaimana interpretasi
SDM/pegawai pada puslitbang HAM Yang Berat dalam menghadapi, baik menerima
matpun memahami, perubahan yang akan terjadi pada tugas pokok dan furgsinya

menjadi puslitbang Transformasi Konflik pada tahun 2011.

Objek Penelitian

Objek penelitian dalam penelitian ini adalah para pejabat maupun pegawai
pada puslitbang HAM Yang Berat yang akan menghadapi dan menjalankan perubahan
pada tugas pokok dan fungsinya menjadi Puslitbang Transformasi Konflik pada tahun
2011 yang akan datang, yang dianggap oleh peneliti mampu merespon pertanyaan
penelitian. Ruang lingkup penelitian ini dibatasi pada upaya >pencairan” atau
unfreezing, yang merupakan model proses perubahan, yang mencakup upaya membuat
kebutuhan akan perubahan sedemikian gamblang sehingga individu, keiornpok, atau
organisasi dapat dengan mudah memahami dan menerima perubahan (Lewin

1947:41).
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3.3 Sumber Data

Dalam penelitian ini menggunakan dua jenis data, yaitu data primer dan data
sekunder. Sumber data primer dalam penelitian ini terdiri dari informan pokok serta
informan kunci. Penetapan sumber data primer, baik informan pokok maupun
informan kunci dalam penelitian ini dilakukan sscara purposif, yaitu metode pemilihan
informan dengan secara sengaja memilih informan-informan tertentu karena memiliki
ciriciri khusus yang tidak dimiliki informan lainnya (Prasetya Irawan 1998:183).
Alasan memilih informan (informan pokok dan kunci) yang menjadi sumber data
dalam penelitian ini didasarkan pada pertimbangan teknik purposif, yaitu:

a. Fakta empiris menunjukkan bahwa pejabat (pemimpin unit kerja) sebagai pemain
utama babhkan dominan dalam perumusan dan implementasi kebijakan
restrukturisasi.

b. Agen perubahan adalah orang yang bertanggungjawab sebgagai pemimpin dalam

mengelola proses perubahan. Orang, kelompok atau organisasi yang menjadi

sasaran upaya perubahan itu disebut sistem klien (Stoner & Freeman 1992 : 514),

¢. Rosabeth Most Kanter (1999) sebagaimana dikutip oleh Purnama Natakusumah
(1999) membagi para para pelaku perubahan menjadi tiga:
(1} Pelopor perubahan yaitu pimpinan puncak organisasi yang berinisiatif

melakukan perubahan.

(2) Pelaksana perubahan, yaitu pimpinan pada level menengah (midle manager)

dimana pejabat eselon liI berada di dalam area imi.
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(3) Penerima perubahan, yaitu bagian terbesar dalam organisasi yang adalah pihak
yang paling banyak menerima dampak perubahan, dalam hal ini adalah

pejabat eselon IV, dan Pejabat Fungsional Peneliti.

d. Menurut teori “medan kekuatan” dari Kurt Lewin (1951), setiap perilaku
merupakan hasil keseimbangan antara kekuatan pendorong dan kekuatan penolak.

Kekuatan pendorong dan penolak bergerak kearah yang berlawanan.

Berdasarkan teknik penetapan informan tersebut, maka penelitian ini
menggunakan sumber data primer yang dalam penelitian kualitatif dapat juga disebut
sebagai informan kunei atau narasumber kunci, yaitu orang (dalam hal imi pejabat
Eselon II) yang benar-benar mengetahui secara mendalam mengerai perubahan
nomenklatur serta tugas pokok dan fungsi Puslitbang HAM Yang Berat menjadi
Puslitbang Transformasi Konflik. Kemudian disamping itu informan pokok, yaitu
orang (dalam hal ini pejabat Eselon III, I'V, dan pejabat fungsional peneliti} yang akan
menerima secara langsung dampak perubahan tersebut. Oleh karena itu, infroman
pokok dan informan kunci ditetapkan sebanyak 7 orang dengan perincian sebagai
berikut:

Eselon I = 1 orang
Eselon Il = 2 orang
Eselon 1V =3 orang

Pejabat Fungsional Peneliti = 1 orang

Penetapan ini dilakukan berdasarkan anggapan (Jugment) atau pertimbangan

tertentu yaitu:
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a. Pejabat Eselon IT selaku Kepala Puslitbang, dalam hal ini pemegang otoritas atas
manajemen yang ada pada Puslitbang HAM Yang Berat yang dinilai mengetahui
proses terjadinya perubahan sampai kepada keputusan atas persetujuan terhadap

perubahan itu sendiri.

b. Pejabat Eselon 1Il selaku pelaksana atas kebijakan yang dibuat oleh Kepala
Puslitbang, dalam hal ini bertindak selaku kepala bidang, baik bidang Penelitian,

Pengembangan, maupun bidang Evaluasi dan Laporan.

c. Pejabat Eselon I'V sebagai bawahan dari Eselon 111, dalam hal ini bertindak selaku
kepala sub-bidang, membantu kepala bidang dalam melaksanakan kebijakan yang

dibuat oleh Kepala Pusat.

d. Pejabat Fungsional Peneliti, dalam hal ini bertindak selaku pejabat peneliti yang
memiliki tangguing jawab pelaksanaan penelitian dan bertanggung jawab
langsung kepada Kepala Puslitbang, dimana perubahan tugas pokok dan fungsi
Puslitbang HAM Yang Berat menjadi Puslitbang Transformasi Konflik akan
berdampak kepada kompetensi yang dimiliki selama bergerak dibidang HAM

Yarg Berat.

Sedangkan sumber data sekunder diperoleh melalui dokumen yang terkait
dengan perubahan strktur organisasi yang ada pada puslitbang HAM Yang Berat, yaitu
dokumen perubahan nomerklatur serta tugas pokok dan fungsi (tupoksi) unfuk tahun

2011, yang dikeluarkan oleh Badan Litbang HAM pada tahun 2010.

Dalam penelitian kualitaiif dokumen merupakan Sejumlah besar fakta dan data

tersimpan dalam bahan yang berbentuk dokumentasi. Sebagian besar data yang
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tersedia adalah berbentuk surat-surat, catatan harian, cendéramata, laporan, artefak,
foto, dan sebagainya. Sifat utama data ini tak terbatas pada ruang dan waktu sehingga
memberi peluang kepada peneliti untuk mengetahui hal-hal yang pemah- terjadi di
waktu silam. Secara detail bahan dokumenter terbagi beberapa macam, yaitu
otobiografi, surat-surat pribadi, buku atau catatan harian, memorial, klipping,
dokumen pemerintah atau swasta, data di server dan flashdisk, data tersimpan di

website, dan lain-lain.

Teknik Pengumpulan dan Analisis Data

Dalam penelitian sosial dikenal berbagai teknik pengumpuian data atau
informasi penelitian. Walaupun dalam pelaksanaannya teknik pengumpulan data
tersebut terdapat perbedaan, namun pada dasarnya semua teknmik pengumpulan data
penelitian tersebut mempunyai tujuan yang sama, yaitu untuk mendapatkan atau
mengumpulkan data yang dapat menjelaskan dan/atau menjawab permasalahan

penelitian secara objektif.

Pemilihan teknik pengumpulan data penelitian tertentu dalam suatu penelitian
banyak dipengaruhi oleh isi permasalaban penelitian. Dalam rangka peneiitian dan
penulisan tesis ini, akan dilakukan kegiatan pengumpulan data, fakta dan keterangan

melalui suatu penelitian dengan mengéunakan alat pengumpunlan data sebagai berikut:
a. Pedoman wawancara

Teknik pengumpulan dafa ini berbentuk wawancara, baik wawancara

terstruktur maupun tidak terstruktur. Wawancara merupakan alat re-cheking atau
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pembuktian terhadap informasi atau keterangan yang diperoleh sebelumnya. Tehnik
wawancara yang digunakan dalam penelitian kualitatif adalah wawancara
mendalam. Wawancara mendalam (in—depth interview) adalah proses memperoleh
keterangan untuk fujuan penclitian dengan cara tanya jawab sambil bertatap muka
antara pewawancara dengan informan atau orang yang diwawancarai, dengatt atau
tanpa menggunakan pedoman (guide) wawancara, di mana pewawancara dan
informan terlibat dalam kehidupan sosial yang relatif lama (David Jary and Julia

Jary, Dictionary of Sociology, Glasgow: HarperCollins Publishers, 1991, him513).

Pedoman wawancara adalah acuan pertanyaan yang digunakan oleh peneliti
untuk menjaring data yang diperlukan. Pedoman wawancara sifatnya hanya
pedoman, maka di dalam proses wawancara terscbut peneliti dapat
mengembangkan pertanyaan sedemikian rupa, namun tetap berpegang pada tujuan

yang hendak dicapai.

. Kajian literatur/kepustakaan

Tidak satu pun penelitian ilmiah yang tidak melibatkan kajian literatur/
kepustakaan oleh penelitinya. Penelitian literatur/ kepustakaan (library research)
adalah penelitian yang datanya diambil sebagian atau seluruhnya dari literatur/

kepustakaan seperti; buku. dokumen, artikel, laporan, koran dan lain-lain.

Peneclaahan dilakukan terutama dengan épa saja yang berhubungan dengan

teori-teori manajemen perubahan, dan khususnya tentang konsep proses perubahan
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utamanya konsep “pencairan” (unfreezing). Sejumlah buku, dokumen, dan literatur

lainnya akan digunakan dalam mempertajam dan meningkatkan kualitas penelitian.

c. Analisis Kualitatif

Analisis ini bertujuan untuk menggambarkan dan mendeskripsikan data
yang diperoleh, yaitu analisis yang menggunakan data-data hasil wawancara dan
observasi yang diperoleh dari para informan. Teknik Analisis data yang digunakan
dalam penelitian ini adalah model analisa interaktif (interactive model of analysis)
yaitu mulai dari data reduction, data display dan Verivicafion conclution /
Verification drawing (Miles dan Huberman,1992:16-21). Dari hasil wawancara dan
observasi nantinya akan dibuatkan dalam bentuk tabel frekuensi, yang dalam istilah
penclitian kualitatif dikenal dengan statistik semu, guna mengpambarkan data

yang diperoleh.

3.5 Keabsahan Data
Ada empat kriteria pemeriksaan keabsahan data:
1. Derajat kepercayaan (credibility)
a. Perpanjangan keikutsertaan partisipasi dan non-partisipasi.
b. Ketekunan pengamatan, (tidak hanya pada hal yang nyata).
¢. Triangulasi; memberchek dengan informan dengan derajat kepercayaan yang

tinggi.
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d. Diskusi teman sejawat, melalui ekspose awal hasil penelitian, diskusi analitik
untuk memperoleh masukan/ saran kritis sehingga hasil analisis dapat lebih

dipertanggung jawabkan.

e. Kajian negatif; kasus sama dengan karakter berbeda, yang dapat memberikan

informasi terhadap tema penelitian.
2. Keteralihan (Transferability)
Melihat kemiripan sebagai kemungkinan terhadap situasi yang berbeda dan
akan dilakukan dengan teknik uraian terperinci (trik deskription).
3. Ketergantungan (Dependability)

Alat ukur penelitian ini bukanlah benda, akan tetapi peneliti itu sendiri,

karenanya akar dilakukan pemeriksaan data yang sudah diperoleh.
4. Kepastian (Confirmability)

Untuk menghindari pengalaman subjektif yang mungkin ada selama
penelitian dilapangan, oleh karena itu dilakukan kesepakatan inter-subjektif sehinga
pengalaman itu menjadi objektif. Dengan demikian persoalan objektifitas dan
subjektifitas dalam kualitatif sangat ditentukan oleh peneliti dan informan, sehingga

diperlukan audit kepastian.
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3.6 Faktor-Faktor Yang Diamati

Berdasarkan kerangka pemikiran yang telah dibuat sebelumnya bahwa ada tiga
sumber penolakan yang lazim terhadap perubahan, yaitu; ketidakpastian tentang akibat
dan pengarvh perubahan; ketidaksedizan untuk melepaskan keuntungan-keuntuagan
yang ada; serta pengetahuan akan kelemaham-kelemaham dalam perubahan yang
diusulkan, maka dalam menentukan faktor-faktor yang akan diamati dalam upaya
meneliti tentang kesiapan SDM/pegawai terhadap perubahan adalah dengan melihat
upaya “pencairan” atau unfreezing dalam proses perubahan yang terjadi pada
puslitbang HAM Yang Berat yang akan menjadi puslitbang Transformasi Konflik.
Faktor yang akan diamati tersecbut antara lain adalah pendidikan dan komunikasi serta
partisipasi yang dibangun terhadap para SDM/pegawai yang akan menjalankan
kebijakan perubahan, yaitu dengan adanya informasi atau upaya menginformasikan
perubahan-perubahan yang direncanakan serta kebutuhan akan perubahan sedini
mungkin. Kemudian disamping menginformasikan, ada wupaya memberikan
pengetahuan (pendidikan) melalui diskusi atau pertemuan kelompok, serta ada upﬁya
memberikan kesempatan untuk berkontribusi dan pendekatan yang digunakannya.

(Kotter & Schlesinger 1979:106).
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BAB IV
PEMBAHASAN

4.1 Gambaran Umum Badan Lithang HAM

4.1.1 Visi dan Misi

A e e L P T A P LA

Isu-isu strategis Kementerian Hukum dan Hak Asasi Manusia sebagai
gambaran keadaan yang terus menerus dihadapi dalam upaya untuk mewujudkan
sistem hukum nasional yang mencakup pembangunan substansi hukum,
penyempurnaan struktur hukum dan pelibatan seluruh komponen masyarakat yang
mempunyai kesadaran hukum tinggi untuk mendukung pembentukan sistem
hukum nasional yang dicita-citakan sebagaimana terfuang dalam Rencana
Pembangunan Jangka Panjang Nasional 2005-2025. Tantangan yang dihadapi
dalam mewujudkan sistem hukum nasional sebagaimana yang dicita—citakan adalah
mewujudkan sistem hukum nasional yang menjamin tegaknya supremasi hukum
dan hak asasi manusia yang berdasarkan keadilan dan kebenaran. Berlandaskan hal

tersebut maka dirumuskan visi dan misi Badan Litbang HAM Kementerian Hukum

dan Hak Asasi Manusia yaitu :
Visi : Masyarakat Memperoleh Kepastian Hukum
Misi : Melindungi Hak Asast Manusia

Tata Nilat : 1. Kepentingan Masyarakat;
2. Integritas;
3. Responsif;,

4, Akuntabel];
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5. Profesional;

4.1.2 Tujuan

Tujuan merupakan penjabaran dari misi dan juga dimaksudkan sebagai

kerangka dasar serta arah pelaksanaan kebijakan dan  kegiatan prioritas

pembangunan.

Tujuan pembangunan Badan Litbang HAM Kementerian Hukum dan Hak Asasi

Manusia tahun 2010-2014 adalah:

1.

Menciptakan Supremasi Hukum;

. Memberdayakan Masyarakat untuk Sadar Hukum dan Hak Asasi Manusia;

. Memperkuat Manajemen dan Kelembagaan secara Nasional;

Meningkatkan Kualitas Sumber Daya Manusia.

4.1.3 Sasaran Badan Litbang HAM Kementerian Hukum dan Hak Asasi

Manusia.

Sasaran merupakan penjabaran dari tujuan yang ménggambarkan sesuatu

yang akan dicapai melalui serangkaian kebijakan, program dan kegiatan prioritas

agar penggunaan sumber daya dapat efisien dan efektif. Sasaran pembangunan

Badan Litbang HAM Kementerian Hukum dan Hak Asasi Manusia tahun 2010-214

adalah :

1.  Pembentukan peraturan perundang—m_ldangan mampu menjawab
kebutuhan masyarakat dan perkembangan giobal secara tepat waktu;
2. Scluruh peraturan perundang-undangan di tingkat pusat maupun
daerah harmonis dan melindungi kepentingan nasional (hak asasi

manusia bagi warga negaranya);
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Seluruh pengawasan dan penindékan d?lakukan secara konsisten untuk
menjamin kepastian hukurmn;

Selurub desa sadar hukum;

Seluruh masyarakat, terutama kelompok rentan dan minoritas
mempercieh perlindungan dan pemenuhan atas hak asasinya;

Hak kekayaan intelektual masyarakat menjadi produk bemilai
ekonomi yang diakui secara internasional;

Seluruh perencanaan, pelaksanaan, pengendalian dan pelaporan
dilakukan secara tepat waktu dan terintegrasi serta berdasarkan data
yang akurat;

Seluruh unit kerja memenuhi standar pelayanan prima dan mencapai
target kinerjanya dengan administrasi yang akuntabel;

Kementerian Hum dan Hak Asasi Manusia sebagai Law Centre
memiliki kantor pelayanan hukum dan Hak Asasi Manusia di setiap
kabupaten/kota;

Seluruh aparatur Badan Litbang HAM memiliki kompetensi sesuai
bidangnya dan memperoleh pengembangan karir yang jelas;

Seluruh unit kerja memiliki sumber daya manusia profesional sesuai

kebutuhan dan kaderisasi yang berkesinambungan.
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4.1.4 Struktur Organisasi Badap Penelitian dan Pengembangan HAM

Badan Fenelitian dan Pengembangan HAM/ Badan Litbang HAM adalah
sebuah lembaga pemerintah yang berada di dalam keluarga besar Kementerian
Hukum dan HAM RI. Kementerian Hukum dan HAM RI memiliki 11 unit Eselon [
dalam struktur organisasi kementerian. Badan Litbang HAM adalah salah satu unit
Eselon I di Kementerian Hukum dan HAM RI yang bergerak di bidang penelitian

| dan pengembangan hak asasi manusia.

Dalam struktur organisasinya, Badan Litbang HAM dikepalai oleh Kepala
Badan Litbang HAM yang sederajat kedudukannya dengan Direktur Jenderal
(eselon I). Posisi sclanjutnya, di bawah Kepala Badan Litbang HAM adalah;
Sekretaris Badan Litbang HAM dan Para Kepala Pusat Penelitian dan
Pengembangan (Kepala Puslitbang) diantaranya adalah: Kepala Puslitbang Hak-
hak Sipil dan Politik, Kepala Puslitbang Hak—hak Ekonomi, Sosial, dan Budaya,
Kepala Puslitbang HAM Yang Berat, dan terakhir adalah Kepala Puslitbang Hak-
hak Kelompok Rentan. Masing-masing mereka menduduki jabatan sebagai eselon
I atau Kepala unit eselon II atau sederajat kedudukannya dengan Direktur.

Keempat puslitbang di atas merupakan pusat-pusat pelaksana teknis
kegiatan kelitbangan Badan Litbang HAM. Sedangkan posisi Skretariat adalah
sebagai unit eselon 1 penunjang kegiatan penelitian dan pengembangan di keempat
puslitbang tadi. Unit Sekretariat sendiri terdiri dari lima bagian yaitu: bagian
keﬁangan, bagian data dan informas?, bagian kepegawaian, bagian penyusunan
program dan laporan (PPL), dan bagian umum. Um‘t sekretariat dikepalai oleh
Sekretaris Badan Litbang HAM selaku pejabat eselon II. Sedangkan di masing-
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masing Puslitbang memiliki tiga bagian yaitu: bagian penelitian, bagian
pengembangan, bagian evaluasi dan laporan, dan kelompok jabatan fungsional.
Bidang penelitian memiliki tugas menyusun rencana program penelitian di
bidangnya HAM-nyamasing-masing serta penyiapan rumusan rekomendasi
kebijakan dari hasil penelitian dan pelaksanaan kerjasana hak asasi manusia.
Bidang pengembangan mempunyai tugas menyusun program pengembangan di
bidangnya HAM-nya masing-masing serta penyiapan mumusan rekomendasi
kebijakan dari hasil penelitian dan pelaksanaan kerjasana hak asasi manusia.
Sedangkan bidang evaluasi dan laporan mempunyai tugas menyiapkan bahan
penyusunan program, evaluasi dan laporan hasil penelitian dan pengembangan di

bidang HAM-nya masing-masing. Berikut adalah bagan siruktur organisasi Badan

Litbang HAM:
Kepala Badan
Litbang HAM
N
. Selretariat Badan
Litbang HAM
-
Kepala Kepala Puslitbang fKepala Puslitbang Kepala Puslitbang
Puslitbang Hak Hak Ekonomi, HAM Hak-hak
Sipil dan Politik Sosial, dan Budaya Yang Berat Kelompok Rentan
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4.1.5 Tugas dan Fungsi Badan Litbang HAM

Upaya penghormatan, perlindungan, dan pemenuhan HAM pada
dasarnya merupakan tanggung jawab negara (pemerintah pusat/ daerah).
Pemerintah telah mengambil keputusan dengan dibentuknya unit kerja di
Kementerian Hukum dan HAM, yang khusus membidangi masalah HAM
(Direktorat Jenderai HAM dan Badan Penelitian dan Pengembangan
HAM/Badan Litbang HAM), dan ini merupakan salah satu perwujudan
komitmen pemerintah Indonesia dalam upaya memberikan perhatian yang lebih
serius pada persoalan HAM sebagaimana dinyatakan dalam Pasal 71 Undang
Undang No. 39 Tahun 1999 tentang HAM: “Pemerintah wajib dan
bertanggungjawab menghormati, melindungi, menegakkan dan memajukan hak

asasi manusia ....”

Berdasarkan Peraturan Menteri Hukum dan Hak Asasi Manusia
Republik Indonesia Nomor M.HH-10.0T.01.01 Tahun 2009 tentang Perubahan
Kedua atas Peraturan Menteri Hukum dan Hak Asasi Manusia Nomor M.09-
PR.07.10 Tahun 2007 tanggal 20 April 2007 tentang Organisasi dan Tata Kerja
Departemen Hukum dan HAM, Badan Penelitian dan Pengembangan Hak Asasi
Manusia mempunyai tugas melaksanakan penelitian dan pengembangan di

bidang hak asasi manusia dengan fungsi sebagai berikut:

1. Penyiapan perumusan kebijakan dan pelaksanaan program penelitian

dan pengembangan di bidang hak asasi manusia;

A A
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2. Pelaksanaan koordinasi dan kerjasama hak asasi manusia dengan

Instansi/ Lembaga baik dalam maupun luar negeri;

3. Penylapan perumusan bahan kebijakan hasil penelitian dan

pengembangan hak asasi manusia;

4. Evaluasi pelaksanaan, pengelolaan dan pemanfaatan hasil penelitian

dan pengembangan di bidang hak asasi manusia; dan

5. Pelaksanaan urusan administrasi kepada semua unsur di lingkungan

Balitbang HAM.

Badan Badan Litbang HAM memiliki banyak tantangan dan
keterbatasan dalam kualitas dan kua_mitas sumber daya manusia yang diperlukan
serta fasilitas pendukung yang harus segera diatasi agar lembaga ini dapat
menjalankan tugasnya secam‘ optimal. Namun demikian, Vist dan Misi
Kementerian Hukum dan HAM tetap harus didukung melalui kualitas kinerja
Badan Litbang HAM. Badan Litbang HAM telah melakukan kegiatan di bidang
Penelitian dan Pengembangan sejak tahun 2005 s/d 2008 dan menghasilkan

beberapa hasil Penelitian dan Pengembangan antara lain:

1. Perlindungan Hak Politik Rakyat “Kinerja Partai Politik Peserta
Pemilu 2004 dalam Pemenuhan Janji-Janji Politik Pariai Pada

Kampanye 2004

2. Mekanisme Sistem Hukum yang Memberikan Hak Atas

Kepemilikan bagi Masyarakat Adat.
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. Peran Lembaga Intelejen dalam Mengantisipasi Tindak Pelanggaran

HAM yang Berat

. Masalah Aborsi dilihat dari Aspek perlindungan Hak Reproduksi

Perempuan

. Pemenuhan Hak Atas Kebebasan Berserikat dan Berkumpul bagi
Warga Negara “Studi Kasus Pembentukan Partai Politik Lokal dan

Pelaksanaan Pilkada di Nanggroe Aceh Darussalam (NAD)”

. Evaluasi Perlindungan Petani Melalui Pendekatan Harga Komoditas

Pertanian dan Pangan

. Efektivitas Rekonsiliasi Pasca Pclanggaran HAM yang Berat di

Indonesia

. Evaluasi Tanggung Jawab Negara dalam Implementasi Konvensi

Hak Anak (Hak Atas Pendidikan Dasar Anak)

. Kebebasan untuk Menyampaikan Informasi dan Berekspresi di

Indonesia (Studi kasus Media Pornografi)

. Analisis Kebijakan Perlindungan konsumen yang Berkaiatan

dengan Pecmenuhan Hak Atas Kesehatan

. Perlindungan Terhadap Perempuan dan Anak dalam Ketentuan

Pelanggaran HAM yang Berat di Indonesia

. Kebijakan Pemerintah Provinsi dalam Pemenuhan Hak Kelompok

Minoritas Agama
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Disamping itu, dalam merealisasikan program 100 hari menteri, Badan
Litbang HAM, Kementerian Hukum dan HAM telah melaksanakan beberapa

programnya diantaranya:
1. Bung Hatta Award

Dalam rangka memperingati hari HAM sedunia, Badan
Penelitian dan Pengembangan HAM telah menyelenggarakan 2 (dua)

kegiatan yaitu :

a). Seminar Sehari “Bung Hatta dan Perkembangan HAM di
Indonesia” yang dilaksanakan pada tanggal 9 Desember 2009,
yang dibuka secara resmi oleh Menteri Hukum dan HAM R.I,
dengan narasumber Prof. DR. Anhar Gonggong, Prof. DR.
Meutia Farida Hatta dan Prof. DR. Hafid Abbas yang dihadiri
oleh sekitar 80 peserta yang berasal dari Unit Eselon I
dilingkungan Kementerian Hukum dan HAM, kalangan
akademisi, Pusati Studi HAM dan Lembaga Swadaya
Masyarakat. Seminar tersebut dilatar belakangi oleh
pemikiran-pemikiran Bung Hatta di bidang perlindungan,
penghormatan dan pemenuhan HAM yang perlu terus menerus
digali dan dikaji uniuk mempertajam orientasi bangsa
Indonesia ke masa depan dan sekaligus merckam proses
perjalanan bangsa Indonesia sebagai bangsa dari masa ke

masa.
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b). Penganugerahan Bung Hatta Award untuk Hak Asasi Manusia
yang diberikan kepada Pemerintahan Daerah Kabupaten
Jembrana - Bali pada tanggal 10 Desember 2009.
Penganugerahan diberikan kepada pihak yang telah memenuhi
kriteria berdasarkan pendekatan penelitian dan pengembangan
dalam perlindungan, penghormatan dan pemenuhan HAM di

Indonesia.

2. Kajian Nuansa Substansi Disintegrasi pada Buku-Buku Pelajaran

dan Bacaan yang Beredar di Papua

Berdasarkan dafa yang diperoleh dan analisa yang telah
dilakukan, terdapat buku-buku yang beredar di masyarakat Papua
mengandung nuansa yang mengarah ke disintegrasi. Kategori buku-
buku ini dapat ditemukan pada buku-buku bacaan, sedangkan pada
buku-buku pelajaran tidak difemukan materi yang mengandung
nuansa disintegrasi. Beberapa materi yang terdapat dalam buku-buku
tersebut mengemukakan beberapa hal yaitu : Pertama, keinginan
adanya sebagian masyarakat Papua untuk merdeka karena terjadi
diskriminasi di berbagai hal. Kedua, ketidakpastian hukum dalam
penyelesaian kasus pelanggaran hak asasi manusia. Ketiga,
keinginan adanya pelurusan sejarah yang berkaitan dengan proses
integrasi wilayah Papua ke dalam NKRI. Keempat, keinginan

diadakan dialog antara pemerintah pusat dengan pemerintah daerah

ERSE
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(Papua). Kelima, keinginan adanya transparansi dalam aliran dana

otonomi khusus.

. Pembangunan Lintas Sektoral Berwawasan HAM dit wilayah

Perbatasan R.I — Timor Leste

Kenyataan empiris menunjukkan berbagai permasalahan
banyak terjadi di dacrah perbatasan khususnya perbatasan daratan
antara lain permasalahan garis batas antar negara, keterbelakangan,
kesenjangan sosial antara penduduk negeri sendiri dengan penduduk
negara tetangga, kemiskinan dan kegiatan ekonomi ilegal. Dalam
hubungan ini, Badan Penelitian dan Pengembangan HAM selaku
Koordinator Forum Komunikasi Kelitbangan (FKK) Departemen,
Kementerian dan LPND menﬂai perlu memfokuskan pelaksanaan
kegiatan penelitian dan pengembangan pada penanganan masalah
“kemiskinan, wilayah perbatasan, provinsi, kepulauan, daerah rawan
bencana” seperti halnya Provinsi Nusa Tenggara Timuir (NTT).
Pemecahan masalah perbatasan di Provinsi NTT seharusnys
dilakukan dengan swatu pemikiran awal bahwa Provinsi NTT
merupakan bagian integral NKRI yang harus dibangun dengan
strategi yang lebih baik, karena memiliki sumber daya yang
raelimpah sehingga perlu dikelola dengan pendekatan hak asasi
manusia. Pembangunan di Provinsi NTT yang perlu dilakukan

dengan perspektif HAM antara lain mencakup :
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Inventarisasi daerah yang potensial dijadikan kawasan

pertanian, perkebunan, peternakan dan pariwisata.

Pemerintah Pusat agar dapat menyiapkan rencana strategis
usaha dan dalam melaksanakan studj kelayakan,
Pengadaan paket kebijakan yang jelas tentang perizinan,

fasilitas pembangunan ekonomi.

. Kerjasama Internasional

Dalam rangka membangun dan membina kerjasama

penelitian dan pengembangan di bidang hak asasi manusia dengan

Lembaga Internasional, Badan Penelitian dan Pengembangan HAM

telah hadir dalam pertemuan Internasional seperti :

a).

b).

d).

Analisis kesiapan..., Arief Rianto Kurniawan, Pascasarjana UI,BB

Pertemuan dengan Presiden Dewan Pengungsi Australia

(Australia);

Regional Consultation on a strategic framework for active
healthy ageing in the South-East Asia Region (WHO, Srilanka);
The 20th Anniversary of The UN Convention of The Rights of

The Childs (Mesir);

Observation of The Assylum Mechanism in the Philipines

(UNHCR, Philipina);
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e). Using The Law and Legal Policy for Effective Responses to HIV

and AIDS (IDLO, Australia).

Kegiatan Penelitian dan Pengembangan selama Tahun 2009

Dalam tahun anggaran 2009 berbagai kegiatan yang
dilakukan Badan Penelitian dan Pengembangan HAM sesuai dengan

Tugas Pokok dan Fungsi yang dimiliki antara lain meliputi :

Pemenuhan Hak Atas Kebebasan Memperoleh Informasi
Fublik dalam Penyelenggaraan Pemerintahan; Pemenuhan Hak
untuk Mendapatkan Rehabilitasi Bagi Korban Tindak Pidana
Perdagangan Orang; Evaluasi tentang Pengaruh Kondisi Politik dan
Sosial Ekonomi terhadap Toleransi Beragama di Indonesia;
Perlindungan Masyarakat terhadap Dampak Limbah Industri sesuai
Azas Hak atas Lingkungan Hidup; Pengaruh Kebijakan Pemerintah
Daerah dalam Bidang Pertanahan terhadap Hak atas Tanah
Masyarakat Adat; Evaluast Implementasi Undang-undang Nomor 80
Tahun 1957 tentang Ratifikasi Konvensi [LO Nomor 100 mengenai
Pengupahan Yang Sama Bagi Buruh Laki-laki dan Wanita untuk
Pekerjaan Yang Sama Nilainya; Peran Lembaga Adat dan Kearifan
Lokal dalam Upaya Pencegahan dan Penyelesaian Konflik
Horizontal; Evaluasi Implementasi Pengadilan HAM terhadap

Pemenuhan Standar HAM Internasional; Perlindungan Hak atas
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Kebebasan Berkeyakinan dan Beragama bagi Kelompok Minoritas.
Agama dan Aliran Kepercayaan; Evaluasi Pemenuhan Hak atas
Keschatan Bagi Masyarakat Miskin; Evaluasi Kesamaan
Kesempatan Kerja Bagi Penyandang Cacat di Sektor Pemerintahan;
Seminar Pemajuan dan Perlindungan Hak Pendidikan Bagi Anak

Usia Dini.
4.1.6 Perkembangan Organisasi

Selama sat dekade (tahun 2000 s/d 2010) berdirinya Badan Litbang
HAM, Kementerian Hukum dan HAM RI, organisasi ini telah mengalami
perubaban struktur organisasi selama dua kali. Perubahan tersebut lebih
didasarkan pada kebutuhan internal organisasi Badan Litbang HAM. Kebutuhan
akan perubahan strukiur organisasi Badan Litbang HAM disampaikan kepada
Menteri selaku Pimpinan Tertinggi Departemen/Kementerian melalui Sekxetariat
Jenderal Kementerian Hukum dan HAM. Perubahan struktur tessebut dikuatkan

melalui Keputusan Menteri Hukum dan HAM.

Pada awal berdirinya Badan Litbang HAM, organisasi induknya
(Departemen/Kementerian) bernama Departemen Hukum dan Perundang-
undangan RI {pada era kepemimpinan Presiden Abdulrabman Wahid/Gus Dur).
Kemudian selang satu tahun berjalan, organisasi induknya beruah lagi menjadi
Departemen Kehakiman dan HAM Rl (pada era kepemimpinan Presiden
Megawati). Kemudian pada tahun 2004 (pada era kepemimpinan Susilo

Bambang Yudhoyono/SBY?) organisasi induk Badan Litbang HAM berubah lagi
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menjadi Departemen Hukum dan HAM RI. Pada tahun 2009 nama Departemen

Hukum dan HAM RI berubah menjadi Kementerian Hukum dan HAM RI.

Pada tahun 2010, Badan Litbang HAM membuat rancangan perubahan
struktur organisasinya yang baru yang akan dilaksanakan pada tahun 2011.
Rancangan perubahan struktur tersebut pada akhirmya disepakati hanya 2 Pusat
Penelitian dan Pengembangan (Puslitbang) yang mengalami perubahan/ diubah
struktur organisasinya, yaitu; Puslitbang HAM yang Berat berubah menjadi
Puslitbang Mediasi dan Transformasi Konflik serta Puslitbang Hak-Hak

Kelompok Rentan menjadi Puslitbang Hak-Hak Kelompok Khusus.

Perubahan struktur tersebut secara langsung berpengaruh kepada
pelaksanaan tugas dan fungsinya di masing-masing bidang yang ada di tiap-tiap
puslitbang. Sebagai contol: Bidang Penelitian Puslitbang HAM yang Berat yang
semula memiliki tugas dan fungsi melakukan penelitian di bidang Kejahatan
Kemanusiaan dan Genosida. Namun, karena adanya perubahan tersebut, maka
pada tahun 2011 tugas dan fungsinya, pada bidang penelitian, berubah menjadi

melakukan penelitian di bidang mediasi dan transformasi konflik.

4.1.7 Petensi Organisasi

Badan Lithang HAM adalah sebuah organisasi yang bergerak di bidang
penelitian dan pengembangan hak asasi manusia (IJAM). Salah satu tugasnya
adalah melakukan penelitian dan pengembangan di bidang HAM. Tugas

penelitian di bidang HAM itu sendiri lebih cenderung kepada melakukan
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kegiatan monitoring dan evaluasi pelaksanaan hak asasi manusia di Indonesia.
Sedangkan tugas pengembangan di bidang HAM lebih cenderung kepada
penyusunan buku pedoman ataupun panduan tentang pelaksanaan hakasasi
manusia baik diidang politik, hukum, ekonomi, sosial, budaya dan lain

sebagainya.

Pelaksanaan hak asasi manusia di Indonesia sesunggﬁhnya merupakan
amanat Konstitusi Undang Undang Dasar Negara Republik Indonesia Tahun
1945 (baik Pembukaan dan Batang Tubuh Pasal 28A - 28J) yang juga
merupakan Visi dan Misi hak asasi manusia di Indonesia. Oleh karenanya setiap
output yang dihasilkan oleh Badan Litbang HAM harus bertitik tolak kepada visi

dan misi HAM di Indonesia.

Seiring dengan kondisi tanggung jawab Badan Litbang HAM tersebut,
maka organisasi ini memiliki posisi strategis sebagai lembaga think fank nya
Kementerian Hukum dan HAM RI di dalam mewujudkan visi dan misi
kementerian, yaitu; masyarakat memperolch kepastian hukum dan melindungi
hak asasi manusia. Oleh karena it lembaga ini juga wajib menjadi lembaga

yang independent dan akuntabel.

4.2 Analisis
Penelitian tentang analisis kesiapan sumber daya manusia dalam menghadapi
restrukturisasi organisasi, studi kasus pada Badan Litbang HAMini dilakukan dengan
mengumpulkan dan mengolah data primer dan sekunder berkaitan dengan objek

penelitian, yaitu melalui wawancara mendalam kepada informan pokok maupun
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informan kunci yang dipilih secara purposive serta observasi. Untuk memperoleh data
tentang informasi yang lebih objektif serta dapat menggamarkan kondisi sebenarnya
yang ada, penulis melakukan wawancara mendalam kepada 7 orang informan (baik
informan pokok maupun informan kunci) dengan perincian: Eselon I = 1 orang,
Eselon IIl = 2 orang, Eselon IV = 3 orang, dan Pejabat Fungsional Peneliti = 1 orang.
Dari data yang masuk akan dapat memberikan informasi mengenai kesiapan sumber
daya manusia dalam menghadapi perubahan strukiur organisasi, khususnya kesiapan

dalam menerima perubahan melalui pernyataan informan.

4.2.1 Analisis Kondisi Perubakan Pada Balitbang HAM
Sebelum adanya usulan perubahan struktur pada tahun 2010, dalam
pendelegasian dan penyelenggaraan pelaksanaan tugas dan fungsi sehari-hari,
Badan Penelitian dan Pengembangan Hak Asasi Manusia terbagi atas beberapa
unit eselon 1, yaitu:
1. Sekretariat Badan Penelitian dan Pengembangan HAM,;

2. Pusat Penelitian dan Pengembangan Hak-hak Sipil dan Politik;

EJJ

Pusat Penelitian dan Pengembangan Hak-hak Ekonomi, Sosial dan
Budaya;

4.  Pusat Penelitian dan Pengembangan Hak Asasi Manusia yang Berat;
dan

5. Pusat Penelitian dan Pengembangan Hak-hak Kelompok Rentan.
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Setelah adanya usulan perubahan pada tahun 2010, maka dapat terlihat
bahwa telah . terjadi perubahan baik terhadap susunan organisasi maupun
terhadap tugas dan fungsi. Pada tabel matriks eselon organisasi dan tata kerja
Kementerian Hukum dan Hak Asasi Manusia R.1. usulan tahun 2010 untuk Unit
Eselon I Badan Litbang HAM scbagai contoh pada pasal 1054 dan 1055,
terlihat bahwa terjadi perubahan tugas dan fungsi serta susunan organisasi.
Tugas dan fungsi yang semula hanya pada “melaksanakan program penelitian
dan pengembangan di bidang HAM™, namun pada usulan perubahan berubah
menjadi “melaksanakan program penelitian, evaluasi, dan pengembangan di
Bidang HAM”. Kemudian pada susunan organisasi juga terjadi perubahan yang
semula Pusat penelitian dan Pepgembangan Hak Asasi Manusia Yang Berat
berubah menjadi Pusat Penelitian dan Pengembangan Transformasi Konflik
Begitu juga yang terjadi pada Pusat Penelitian dan Pengembangan Hak—Hak
Kelompok Rentan yang berubah menjadi Pusat Penelitian Hak-Hak Kelompok
Khusus. Situasi perubaban tersebut diatas dapat digambarkan pada tabel matriks
eselon organisasi dan tata kerja Kementerian Hukum dan Hak Asasi Manusia

R.I. usulan tahun 2010 untuk Unit Eseion I Badan Litbang HAM berikut:
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Tabel 1. Perubahan tugas dan fungsi secara umum

penelitian dan pengembangan di
bidang hak asasi manusia;
pelaksanaan koordinasi dan kerja
sama hak asasi manusia dengan
Instansi/ Lembaga baik dalam
maupun luar negeri;

penyiapan perumusan  bahan
kebijakan hasil penelitian dan
pengembangan hak asasi
manusia;

evaluasi pelaksanaan,
pengelolaan dan pemanfaatan
hasil penelitian dan
pengembangan di bidang hak
asasi manusia; dan

pelaksanaan urusan admiuistrasi
kepada semua  unsur  di
linglaungan Balitbang HAM.

USULAN TAHUN 2010
ORTA TAHUN 2007 (untuk dilaksanakan pada Tabun 2011)
BAB XiI BAB XII
BADAN PENELITIAN DAN BADAN PENELITIAN DAN
PENGEMBANGAN PENGEMBANGAN
HAK ASASI MANUSIA HAK ASASI MANUSIA
Bagian Kesatu Bagian Kesatu
Tugas dan Fungst Tugas dan Fungsi
Pasal 1054 Pasal 1054
Untuk melaksanakan tugas | Untuk melaksanakan tugas . sebagaimana
sebagaimana dimaksud dalam Pasal | dimaksud dalam Pasal 1053, Balitbang
1053, Balitbang HAM | HAM menyelenggarakan fungsi :
menyelenggarakan fungsi : a. penyiapan perumusan kebijakan dan
a. penyiapan perumusan kebijakan pelaksanaan - program penelitian,
dan pelaksanaan program evaluasi dan pengembangan di bidang

hak asasi manusia;

pelaksanaan koordinasi dan kerja sama
hak asasi manusia dengan Instansi/
Lembaga beik dalam maupun Juar

negeri;
¢. pemyiapan perumusan bahan kebijakan
hasil  penelitian,  evaluasi dan

pengembangan hak asasi manusia;

evaluasi pelaksanaan, pengelolaan dan

pemanfaatan hasil penelitian, evaluasi

dan pengembangan di bidang hak asasi

manusia; dan

e. pelaksanaan urusan administrasi kepada
semua unsur di lingkungan Balitbang
HAM.

Sumber: Bagian Perencanaan Program dan Laporan (PPL)
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Tabel 2. Perubahan Susunan Organisasi

USULAN TAHUN 2010 1
ORTA TAHUN 2007 (untuk dilaksanakan pada Tabun 2011)
BAB XII BAB XIT
BADAN PENELITIAN DAN BADAN PENELITIAN DAN
PENGEMBANGAN PENGEMBANGAN
HAK ASASI MANUSIA HAK ASASI MANUSIA
Bagian Kedua Bagian Kedua
Susupnan Organisasi Susunan Organisasi
Pasal 1055 Pasal 1055

Balitbang HAM terdiri atas : Balitbang HAM terdiri atas :
a. Sckretariat Badan; a. Sekretariat Badan;
b. Pusat Penelitian dan | b. Pusat Peneliian dan Pengembangan

Pengembangan Hak - hak Sipil Hak - hak Sipil dan Politik;

dan Politik; c. Pusat Penelitian dan Pengembangan
¢. Pusat Penelitian dan Hak - hak Ekonomi, Sosial dan Budaya;

Pengembangan Hak - hak |d. Pusat Penelitian dan Pengembangan

Ekonomi, Sosial dan Budaya; Transformasi Konflik; dan
d. Pusat Penelitian dan | e. Pusat Penelitian dan Pengembangan

Pengembangan  Hak  Asasi Hak- hak Kelompok Khusus.

Manusia Yang Berat; dan
e. Pusat Penelitian dan

Fengembangan Hak- hak

Kelompok Rentan.

Sumber: Bagian Perencanaan Program dan Laporan (PPL)

Oleh karenanya, perubahan struktur yang akan dilaksanakan pada tahun
2011, secara langsung akan berpengaruh kepada pelaksanzan tugas dan
fungsinya di masing-masing bidang yang ada di tiap-tiap puslitbang. Sebagai
contoh kasus: Bidang Penelitian Puslitbang HAM yang Berat yang semula
memiliki tugas dan fungsi melakukan penelitian di bidang HAM Yang Berat
memiliki fokus pekerjaan pada bidang Kejahatan Kemanusiaan dan Genosida.
Namun, karena adanya perubahan tersebut, maka pada tahun 2011 tugas dan
fungsinya, pada bidang penelitian, berubah menjadi melakukan perencanaan dan

pelaksanaan penelitian di bidang transformasi konflik (Tabel 3). Ditetapkannya
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dua sub bidang perelitian, yakni Kejahatan Kemanusiaan dan Genosida

didasarkan pada Undang-Undang No.26 Tahun 2000 tentang Pengadilan Hak

Asasi Manusia yang menyebutkan bahwa; yang dimaksud dengan pelanggaran

HAM Yang Berat adalah: Kejahatan Terhadap Kemanusiaan serta Kejahatan

Genosida.

Tabel 3. Perubahan fokus pelaksanaan tugas dan fungsi

USULAN TAHUN 2010
| N — il (untok dilaksanakan pada Takan 2011)
BAB XU BAB XII
BADAN PENELITIAN DAN BADAN PENELITIAN DAN

PENGEMBANGAN PENGEMBANGAN

HAK ASASI MANUSIA HAK ASASI MANUSIA
Bagian Keenam Bagian Keenam

Pusat Penelitian Dan Pusat Penelitian Dan Pengembangan
Pengembangan Hak Asasi Manusia Transformasi Konflik
Yang Berat
Pasal 1109
Pasal 1109 Pusat Penelitian dam Pengembangan

Pusat Penelitian dan Pengembangan
Hak Asasi Manusia Yang Berat
mempunyai  tugas melaksanakan
sebagian tugas Badan di bidang
penelitian dan pengembangan hak
asasi manusia yang berat berdasarkan
kebijakan yang ditetapkan oleh
Kepala Balitbang HAM.

Pasal 1114
Bidang Penelitian Hak Asasi
Manusia Yang Berat terdiri atas :
a. Subbidang Penelitian Kejahatan
Genosida; dan
h. Subbidang Penelitian Kejahatan
Terhadap Kemanusiaan.

Transformasi Konflik mempunyai tugas
melaksanakan sebagian tugas Badan di
bidang penelitian, evaluasi dan
pengembangan transformasi konflik
berdasarkan kebijakan yang ditetapkan oleh
Kepala Balitbang HAM.

Pasal 1114
Bidang Penelitian Transformasi Konflik
terdiri atas :

a. Subbidang Perencanaan Penelitian
Transformasi Konflik; dan

b. Subbidang  Pelaksanaan Penelitian
Transformasi Konflik.

Sumber; Bagian Perencanaan Program dan Laporan (PPL)
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Perubahan tugas dan fungsi tersebut akan berpengaruh kepada
kompetensi yang harus dimiliki oleh sumber daya manusia,dalam hal ini
pegawai harus memahami tentang apa yang harus dilakukan dengan tugas dan
fungsinya yang baru. Kondisi yang tersulit adalah jikalau organisasi belum
memiliki tenaga ahli yang menguasai tentang bagaimana melakukan tugas dan
fungsi yang baru. Rentang waktu menuju perubahan harus dimanfaatkan guna
melakukan transfer of knowledge kepada staf dan organisasi, dan tidak bisa
hanya mengandalkan pada “learning by doing”. Ketidak jelasan perubahan
tentang apa yang akan dilakukan terkait dengan menjalankan tugas dan fungsi
cenderung menimbulkan rseistensi. Setiap orang iftu cenderung menolak
perubahan karena tiga alasan: ketidakpastian, kekhawatiran akan kerugian
pribadi, dan pendapat bahwa perubahan itu _tidak menguntungkan organisasi
(Strebel, 1996). |

4.2.2 Analisis Terkait dengan Kesiapan SDM Menghadapi Perubahan

Menurut teori Kurt Lewin {1951) tentang proses perubahan adalah
bahwa dalam sctiap proses perubahan ada yang meneriraa (kekuatan untuk
perubahan} dan ada yang menolak (kekuatan untuk mempertahankan status quo).
Keadaan menerima sebuah perubahan merupakan keadaan yang seimbang.

Artinya apa yan terjadi pada perubahan tersebut seimbang dengan yang

-diharapkan. Namun keadaan yang menolak perubahan merupakan keadaan yang

tidak stabil. Artinya penolakan tersebut dapat saja dikarenakan informasi yang

tidak jelas atau memang sama sekali tidak mngehendaki perubahan. Menurut
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teori “medan kekuatan™ (Lewin), setiap perilaku merupakan hasil
keseimbangan antara kekuatan pendorong dan kekuatan penolak. Kekuatan

pendorong dan kekuatan penolak bergerak kearah yang berlawanan.

Berdasarkan data yang diperoleh dari hasil wawancara/diskusi dan
observasi maka, tenyata terdapat dua kecenderungan sikap yang muacul selama
menuju proses perubahan. Pertama, sikap yang menerima terjadinya perubahan,

dan kedua adalah sikap yang menolak perubahan.

Sikap menerima tersebut diantaranya adalah bahwa mereka menerima
sebagai keputusan final yang tidak dapat dirubah dan didiskusikan kembali,
artinya tinggal dilaksanakan saja dan mnantinya kelak akan mendapatkan

pengarahan lebih lanjut dalam pelaksanaannya.

Kemudian sikap menolak tersebut disebutkan, diantaranya adalah sikap
yang menyatakan bahwa tentang transformasi konflik adalah hal yang baru,
substansi yang baru, sehingga membutubkan tenaga ahli untuk dapat
mentransfer pengetahuan baru terscbut kepada anggota organisasi. Keterangan
lain juga disampaikan bahwa alasan penggantian nama tersebut juga belum jelas
arahannya, dasarnya apa (secara ilmiah) serta kaitannya dengan strategi

lembaga.

Munculnya kedua sikap tersebut di atas merupaka fakta bahwa terjadi

dinamika di dalam proses menuju perubahan, khususnya yang terjadi pada Pusat
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Litbang HAM Yang Berat yang berubah menjadi Pusat Litbang Transformasi

Konflik.

Masih menurut teori Lewin, untuk mengatasi munculnya kekuatan
pendorong dan penolak tersebut di atas, maka perlu adanya tahapan proses
perubahan yang dapat menguatkan rencana perubahan. Proses tersebut
mencakup “pencairan/unfreezing” pola perilaku sekarang,

“perubahan/changing”  pengembangan pola baru, dan  kemudian

“pembekuan/refreezing” sebgai bentuk pengukuhan perilaku bari.

Proses “pepcairan/unfreezing” (Lewin) adalah mencakup upaya
membuat kebutuhan akan perubahan sedemikian gamblang/ jelas sehingga
individu atau kelompok atau anggota organisasi dapat dengan mudah memahami
dan menerimanya. Ketika anggota organisasi belum memahami betul tentang
rencana perubahan tersebut, maka akan memunculkan kekuatan-kekuatan yang
menolak terhadap perubahan seperti yang telah diungkapkan di atas oleh
beberapa informan yang menyatzk_an bahwa transforinasi konflik adalah hal
yang baru, substansi yang baru, sehingga membutuhkan tenaga ahli untuk dapat

mentransfer pengetahuan baru tersebut kepada anggota organisasi.
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4.2.2.1 Identifikasi terkait dengan preoses “pencairan/unfreezing” yang

meliputi: pendidikan dan komnikasi serta partisipasi

Terkait dengan munculnnya kekuatan-kekuatan yang menolak
terhadap perubahan, menurut John P. Kotter dan L.A. Schiesinger,
tentang cara mengatasi penolakan, diungkapkan bahwa ada beberapa
cara untuk mengatasi penolakan terhadap perubahan dua sasaran utama
diantaranya adalah dengan menginformasikan/ mengkomunikasikan
perubahan-perubahan yang direncanakan serta kebutuhan akan
perubahan, sedini mungkin. Bila hal ini dijelaskan, baik secara
individual maupun dalam pertemuan kelompok atau diskusi, melalui
pendidikan audiovisual, maka akan memperlancar menuju perubahan.
Kemudian disamping melaloi pendidikan dan komunikasi (masih
menurut John P. Kotter dan L.A. Schlesinger), bila para penolak
dilibatkan atan diajak untuk berpartisipasi dalam perencanaan,
perancangan, dan implementasi perubahan, maka penolakan dapat

dikurangi atau dihilangkan.

Efek:
Ketidakpastian;

Kehilangan sesuaty yang tidak dimiliki;

dr

P
t Kondisi Rerubahnya 1
AN S i

Sw'mrﬂrginism

Perubahan fidak sesua: dmgan kepentingan
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Dari hasil pengamatan dan wawancara/diskusi, terkait dengan
pendidikan dan komunikasi, dalam proses perubahan Pusat Litbang
HAM Yang Berat menjadi Pusat Litbang Tranformasi Konflik, tidak
ditemukan upaya yang mengarah kepada kedua hal tersebut. Hal yang
ditemukan justeru adanya informasi tentang rencana perubahan, namun
hanya sekedar informasi bagi anggota organisasi bahwa akan terjadi
perubahan. Informasi ini tidak diikuti dengan pengetahuan tentang
substansi perubahan kepada seluruh anggota organisasi. Bentuk diskusi
individual maupun dalam pertemuan kelompok hanya diikuti oleh

pejabat tertentu (eselon I dan eselon II).

Kemudian terkait dengan partisipasi , berdasarkan data yang
diperoleh dari basil wawancara/diskusi ternyata bahwa, anggota
organisasi yang secara tidak langsung mencglak rencana perubahan
tersebut, tidak diajak untuk. ikuit berpartisipasi dalam memberikan
sumbangan pemikiran dan pengetahuannya sebelum perubahan
dilakukan.  Mecnurut Kotter dan Schlesinger, bahwa dengan
mengandaikan mereka (orang-orang yang meneantang perubahan)
memiliki keahlian untuk memberikan sumbangan pemikiran yang
berarti, maka keterlibatan mereka dapat mengurangi penolakan serta

menjadikannya sebuah komiimen dalam mensuskseskan perubahan.
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4.2.2.2 .'Il’el‘anan Agen Perubahan

Didalam proses “pengubahan/changing” sangat membutuhkan
agen perubahan yang terlatih untuk membantu perkembangan nilai,
sikap, dan perilaku baru selama proses identifikasi dan internalisasi.
‘Para anggota organisasi akan mengidentifikasikan nilai, sikap, dan
perilaku agen perubahan, dan kemudian menginternalisasikannya
setelah mereka snerasakan adanya prestasi. Perubahan-perubahan yang
terjMli disekitar orang, seringkali tidak disertai dengan kesiapan orang
tersebut untuk dapat menerima dan mengikuti perubahan tersebut.
Ketidak pastian orang ini dapat menimbulkan sikap penolakan terhadap
perubahan atau hal-hal yang baru. Sikap penoclakan ini sangat umum
terjadi di dalam lingkungan yang berhubungan dengan pekerjaan atan
organisasi tempat orang tersebut bekerja. Bila orang-orang ini
mempunyai kesiapan untuk menghadapi perubahan maka orang tersebut

akan dapat menerima perubahan.

Sebagai agen perubahan, maka ia harus dapat memberikan
serangkaian usaba pendukung guna mengurangi penolakan. Agen
perubahan sendiri adalah orang yang b@ﬂ,gnggungjawab sebagai
pemimpin dajam mengelala proses perul-{ahan Orang, kelompok atau
Qrgamsas; yan menjadi sasaran upaya perubahan dlsebut system klien

_(lll_o_bbl}ns, 1999).
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Dalam kasus perubahan yang terjadi di Pusat Litbang HAM
Yang Berat menjadi Pusat Litbang Transformasi Konflik, yang menjadi
agen perubahan adalah pimpinan lembaga sendiri. Berdasarkan data
yang diperoleh dari hasil wawancara/diskusi, terkait dengan peranan
agen perubahan terhadap proses perubahan serta upaya mengelola
penolakan terhadap perubahan (resistensi), peranana agen perubahan
tidak berjalan secara maksimal dalam mengelola perubahan. Hal ini
dibuktikan dengan informasi yang diperoleh beberapa informan yang
menyatakan bahwa rencana perubahan ini adalah kemauan pimpinan,
narnun  disisi lain kemauan ini tidak disertakan dengan upaya
memberikan pengetahuan tentang substansinya serta bentuk-bentuk lain
(seperti; diskusi atau pertemuan kelompok, melibatkan mereka
merancang perubahan) yang dapat mengurangi terjadinya resistensi/
penolakan terhadap perubahan. Agen perubahan tidak menjelaskan
secara rinci agenda strategis tentang rencana perubahan serta
manfaathya bagi organisasi. Menurut Kotter dan Schlesinger, apabila
muncul kecemasan dan rasa takut karyawan yang tinggi terhadap
rencana perubahan, maka agen perubahan harus dapat memeberikan
bimbingan terhadap mereka, pelatihan atau keterampilan-keterampilan
baru terkait deﬁgan substansi pekerjaan, sehingga dapat memudahkan

penyesuaian para anggota organisasi terhadap perubahian.
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Masih menurut John P. Kotter dan L.A. Schlesinger “chhosing
strategies for change™ setiap anggota organisasi cenderung menolak
perubahan dikarenakan tiga alasan: ketidakpastian, kekhawatiran
akan kerugian pribadii, dan perubahan tersebut tidak
menguntungkan organisasi. Dari data yang diperoleh melalui
wawancara tersebut, muncul pernyataan-pernyataan yang mengarah
kepada tiga alasan mengapa anggota organisasi menolak perubahan,
yaitu mengenai transformasi konflik itu sendiri sebagai hal yang baru
atau substansi yang baru, kemudian mengenai keuntungan perubahan

tersebut bagi organisasi terkait dengan strategi organisasi.

4.2.2.3 Strategi Mempersiapkan SDM dalam Menghadapi Perubahan

Tidak dapat dipungkiri bahwa eksistensi sumber daya manusia
dalam kondisi lingkungan terus berubah. Oleh karena itu dituntut
kemampuan beradaptasi yang tinggi agar mereka fidak tergilas oleh
nerubahan itu sendiri. Sumber daya manusia dalam organisasi harus
senantiasa berorientasi terhadap visi, misi, tujuan dan sasaran organisasi
di mana dia berada di dalamnya. Untuk mencapai visi, misi, dan tujuan
tersebut tentu manusia tersebut harus mempunyai nilai kompetensi.
Terkait dengan kompetensi, ada lima karakteristik kompentensi, salah
satunya yaitu pengetahuan. Yang dimaksud pengetahuan/ Jmowledge

di sini adalah suatu informasi yang dimiliki seseorang pada bidang yang
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spesifik. Pengetahuan merupakan kompetensi yang kompleks. Biasanya
tes pengetahuan mengukur kemampuan untuk memilih jawaban yang
paling benar, tapi tidak bisa melihat apakah seseorang dapat melakukan
pekerjaan berdasarkan pengetahuan yang dimilikinya itu. Kemudian
penolakan itu biasanya berasal dari informasi yang keliru atan
komunikasi yang buruk, andaikata seluruh para angota organisasi
mengetahui faktanya dan mendapatkan penjelasan yang cukup maka
meraka daparmenerima perubahan, dan ini dapat dicapai melalui

diskusi-diskusi individual atau melalui pertemuan kelompok.

Selanjutnya adalah hal yang sulit bagi orang yang menolak
sebuah keputusan perubahan dimana mereka ikut berpartisipasi. Orang-
orang yang berpartisipasi akan terikat untuk mengimplementasikan
perubahan dan setiap informasi yang relevan dari mereka akan
terintegrasi dalam rencana peruahan. Dengan menggunakan pendekatan
yang mengatakan bahwa mereka mempunyai keahlian untuk
memberikan sumbargan pemikiran yang berarti, keterlibatan mereka
dapat mengurangi resistensi, dan membuat komitmen untuk
mensukseskan perubahan itu serta meningkatkan keputusan perubahan

tersebut. (John P. Kotter dan Leonard A. Schlesinger. 1979).
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BABYV

KESIMPULAN DAN SARAN

5.1 Xesimpuian

Dari hasil analisis kualitatif terhadap perubahan struktur organisasi Badan
Litbang HAM, khususnya perubahan yang terjadi pada Pusat Penclitian dan
Pengembangan HAM Yang Berat serta hasil analisis kualitatif atas hasil wawancara
dan observasi yang dilakukan khususnya terhadap elemen-elemen pendidikan dan
komunikasi (diskusi, periemuan kelompok, keterbukaan informasi) serta partisipasi
dan keterlibatan (pendekatan untuk melibatkan dan kesempatan memberikan
kontribusi) dalam upaya melakukan pencairan atau “unfreezing” terhadap pegawai/
staf menuju perubahan yang terjadi pada tugas dan fungsi, maka dapat disimpulkan

sebagai berikut:

1. Perubahan tugas dan fungsi struktur organisasi pada Badan Lithang HAM terbatas
| hanya pada penambahan tugas dan fungsi evaluasi yang semula hanya penelitian
dan pengembangan, sedangkan strutur organisasi hanya berubah pada dua pusat
penelitan dan pergembangan, yaitu; Pusat Penelitian dan Pengembangan HAM
Yang Berat vang berubah menjadi Pusat Penelitian dan Pengembangan
Transformasi Konflik dengan Pusat Penelitian dan Pengembangan Hak-Hak
Kelompok rentan yang berubah menjadi Pusat Penelitian dan Pengembangan Hak-
Hak Kelompok Khusps Mpsusnya terhadap perubahan yang tcpt]aql pqda, Pusa}

'Pepehtlan da,n Pepggmbanggn HAM Yang Berat menjadl Pusat Tmnsformasx
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Konflik hanya didasarkan pada keinginan pimpinan tertinggi organisasi Badan

Litbang HAM u{\tuk mengubahnya.

2. Para pegawai/staf, kbysusnya pada Pusat Litbang HAM Yang Berat belum siap
melaksanakan perubahan yang terjadi pada organisasi. Hal ini disebabkan rencana
perubahan tersebut tidak terkelola dengan baik oleh manajemen lembaga, terutama
di dalam mengatasi munculnya penolakan terhadap perubahan, proses
“pencairanfun)’iéezing”, melalui pendidikan dan komunikasi serta partisipasi atau

keterlibatan.
5.2 Saran i

Agar sumber daya manusia Badan Litbang HAM siap menghadapi tantangan
perubahan, terutama dalam menjalankan tugas dan fungsinya yang baru, maka perlu

adanya pengelolaan perubahan organisasi, melaiui:

1. Perlunya komitmen bersama untuk mengelola perubahan tersebut melalui

pendidikan dan pelatihan serta menciptakan komunikasi dua arah.

2. Tempatkan para pegawai/staf sebagai ujung tombak kemunduran dan kemajuan

organisasi dan bukan hanya sebagei pelaksana semata.
3. Pendckatan partisipasi harus dikedepankan. Crang-orang yang berpartisipasi akan
terikat dalam mengimplementasikan perubahan, dan setiap informasi yang relevan

dari mereka akan terintegrasi dalam rencana perubahan.

4. Keterbukan informasi. Adanya mekanisme yapg dibangun terhadap keterbukaan
informasi yang jelas tentang rencana perubahan bagi SDM/pegawai akan

memudabkan proses perubahan terseut berjalan.
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