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Abstract

This article concludes and communicates some organizational-managerial perspectives
and implications of our research on “Management Models, Organizational Forms, and Trust
in An Institution of Higher Education (University)” on how managing change within the
context of university/professional organization. The gap that exists between the internal
organizational contexts (organizational capability, people’s ability) and the external context
of the organization (environmental change and complexity) should be closed or filled in.
There is one organizational ingredient that play important roles in fillinf in the gap, i.e.,
organizational trust. In this context of gap and organizational change, the presence of high
organizational trust is crucial in influencing the success of an organization managing
change. The gap between the internal organizational capability and the external demand of
environment should be internalized within the organization so that the organization can
deliver high quality of education, research, and service to the society. The question is how
to close the gap in managing a university/professional organization so that it becomes an
organization that is not only professional but also innovative. To answer the question, we
refer to the discussion that interrelates the management models, organizational structures,
and trust within organization. The discussion is based on some findings of our research
survey on *ManagemenitModels, Organilzational Forms, and Trust in An Institution of Higher
Education (University)” thiat we carried out in 2005 in one private university in Jakarta
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@aﬂam mengelola organisasi

modearn saat ini, perubahan adalah
sesualu yang tidak dapat dihindar dan
harus dikelola dengan taktis unluk men-
jamin kelangsungar organisasi dalam
persaingan pasar yang ketat Sebagai
sebuah jenis organisasi yang spesifik,
perguruan tinggi juga tidak terlepas dari
tuntutan pengelolaan perubahan ini.
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Sejumlah studi dalam pengelolaan
pendidikan tinggi menekankan bahwa
keberhasilan dalam mengeiola perubah-
an menjadi sebuah syaral kelangsungan
hidup universitas moderri.

Perguruan tinggi adalah sebuah
arganisasi yang menjunjung linggi
stabilitas dan keseimbangan. Sebagai
sebuah organisasi yang lujuannya adalah
memberikan jasa pendidikan dan
keterampilan, universitas mengandalkan
iklim organisasi yang stabil sebagai
indikator kesinambungan, yang menjadi
faktor terpenting dalam peran pendidikan-
nya. Pandangan ini dipegang kuat dan
bertahan sehingga untuk kurun waktu
yang panjang hingga dekade lalu,
perguruan tinggi dapat dikalakan steril
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dari tuntutan perubahan organisasi.
Narmun demikian, semakin beragamnya
tuntulan masyarakat terhadap kualitas
dan jenis layanan pendidikan mau tidak
mau mendorong perguruan tinggi
untuk semakin memodernisasi
pengelolaannya.

Duke (2002) menjabarkan ranah-
ranah perubahan dalam dunia akademik,
misalnya sistem pendidikan tinggi, peng-
ajaran dan penelilian yang berjalan
searah dengan pergeseran besar di
bidang pengelolaan universitas, hubung-
an kolegial antarrekan sejawat dalam slaf
pengajar digantikan olsh hubungan yang
lebih profesional di bawah pengelolaan
unit SDM {human resource management
unit), sistem teknologi informasi yang



menunjang manajemen pengetahuan
(knowledge management) yang sis-
temalis, serta tuntutan untuk menjalin
hubungan dengan pihak luar (network-
irrg) dalam konteks marketisasi
{marketization) dan korporatisasi
{corporatization).

Sejumlah perubahan seperti yang
telah disebutkan di atas menuntut adanya
perspektif baru untuk mermahami peran
pemimpin dalam perguruan inggi. Kondisi
ini digambarkan oleh Duke {2002:30)
sebagai “...management has replaced
administration...." Sebuah kondisi yang
menciptakan kekaburan peran {rofe am-
biguity), tidak hanya bagi para pimpinan
tetapi juga para karyawan. Dalam kaitan-
nya dengan hal ini, Duke {2002} menge-
mukakan pentingnya peran trust dalam
pengelolaan organisasi parguruan tinggi
(untuk selanjulnya disingkat OPT alau
disebut universitas saja), yang jusiru
hingga saat ini belum banyak dikaji dan
digali. Oleh karenanya, makalah ini ber-
fokus pada kajian peran frust datam OPT
dan kaitannya dengan aspek-aspek
manajemen dan organisasional yang
diterapkan pada OPT tersebut

Studi dan lwlisan tenlang frust dalam
konteks perilaku organisasi sudah banyak
dilakukan (lihat tinjauan Kramer 1999).
Karya-karya ini lerutama berfokus pada
liga lopik utama: karaktenistik trust (e.g.,
Rotler 1980; Lewicki et al 1998), faktor-
faktor penentu trusit (e.g, Schlenker et al
1973; Koller 1988), dan dinamika {russt
yang seringkali mencakup proses mem-
bangundan mempertahankan trust dalam
hubungan kerja {McKnight e al 1998;
Lewicki & Bunker 1996). Sejalan dengan
yang ditekankan cleh Duke (2002) dalam
kajiannya tentang pengelolaan pen-
didikan tinggi, khasanah studi tenlang
trust dalarn organisasi juga belum banyak
memfokuskan din pada aspek trust pada
OPT, yang menjadi perhatian dan fokus
studi ini.

Berdasarkan kajian banyalk studi, frust
terbukdli memainkan peran penting dalam
organisasi. Kramer (1999) menggambar-
kan tiga keuntungan organisasi jika
memiliki trust. Pertama, trust akan
mempermudah pengambilan keputusan
sosial dalam situasi yang dilematis
sehingga pengambilan keputusan yang
kompleks menjadi lebih efisien. Adanya

trust membuat jalur pengambilan
keputusan dengan pola konvensional-
rasional menjadi jalan pintas (heurstic)
dan hasilnya tetap dapat diandalkan.
Kedua, trust juga menjadi modal sosial;
lingkat fust yang tinggi mampu rmen-
ciptakan produklivitas kerja karyawan
yang baik hanya dengan memanfaatkan
sumberdaya organisasi yang terbatas dan
bemilai tinggi. Ketiga, trust penting uniuk
memunculkan kesedizan berkorban dari
karyawan uniuk organisasi. Individu akan
cenderung lebih bersediauntuk menerima
hasil dari kebijakan organisasi meskipun
kebijakan tersebut kurang menyenang-
kan mereka. Secara umum, lingkat st
yang tinggi pada manajemen akan
menghasilkan pengambilan kebijakan
dan praktik arganisasi yang lebih efektif
dan efisien. :

Dalam konteks pengelolaan
organisasi, aspek frust ini juga akan terkait
dengan model manajemen dan disain
organisasi yang dianut oleh organisasi
tersebut. Creed & Miles (1996) menunjuk
pada peran pihak manajemen dalam
membangun dan mengembangkan trust
dalam organisasi. Sejumlah praktik
manajerial dipandang sebagai faktor yang
berpengaruh dalam membentuk trust
dalam organisasi dan unit kerjanya. Model
manajemen yang diterapkan dan disain
organisasi yang dipilih berperan sebagai
rnekanisme konlrol yang ikut menentukan
lingkat frust yang berhasil dibentuk olsh
organisasi itu sendiri. Pemikiran dan studi
Creed & Miles (1996) memasukkan dua
variabel organisasi tersebut dalam
mengkaji trust, vailu model manajemen
dan struktur organisasi, sebagai salah
satu elemen disain organisasi (Galbraith
et al. 2002).

Morgan (1998) membedakan antara
disain organisasi mekanistik yang
menekankan pada aturan, kontrel dan
rutinitas dan disain organisasi organik
yang lebih menekankan pada fleksibilitas
dan penghargaan atas ide-ide kreatif dan
inovatif. Kedua jenis mode! manajemen
ini akan membentuk tingkat trust
organisasi yang berbeda. Sementara itu
Bromiley & Cummings (1992) menysbut-
kan jenis-jenis strukiur organisasi yang
juga berpengaruh dalam pembentukan
trust. Strukiur organisasi yang lebih
dinamis, fleksibel, dan leam-oriented

cenderung lebih mendukung terbeniuk-
nya st daripada struktur organisasiyang
hirarkis dan senlralistis.

Universitas, yang menjadi tempat
pelaksanaan survei studi ini, berdin pada
1960 dan sepanjang usianya yang sudah
lebih dari empat dekade, organisasi ini
menjalankan keseharian proses
akademiknya secara rutin-administratif.
Namun, praklik organisasi semacam ini
juga lidak dapat dipertahankan dalam
menghadapi tuntutan perubahan dan
adaplasi menjadi bentuk organisasi baru
yang modem. Faktanya, program per-
ubahan yang sistematis dalam berbagali
bidang {e.g., pengelolaan organisasi dan
teknologi informasi) menjadi program
penling manajemen organisasi ini saat
ini.

Sejalan dengan inisialif perubahan
tersebulmunculjugaisu trust. Berdasarkan
komunikasi personal dan pengamatan
penelii, sejumlah keluhan yang muncul
menandakan gejala distrus! terhadap
pendekatan organisasi yang lebih
profesional dan inovatif. Slaf akademik
memprotes sistem penilaian karyawan
yang lebih lerstandarisasi sebagai tidak
sesuai dengan karakteristik mereka
sebagai "knowledge workers.” Selanjut-
nya, kelompok staf pendukung (adminis-
tration staffs) pada organisasi ini juga
mengeluhkan diberlakukannya sistem
evaluasi potensi karyawan sebagai syarat
kenaikan golongan. Bagi mereka sistem
tersebut mengindikasikan distust mana-
jemen organisasi terhadap kompetensi
mereka dan mereka memandangnya
hanya sebagai justifikasi untuk menying-
kirkan mereka. Semua fenomena ini
disebut oleh Kramer (1999) sebagai bar-
rer of trust.

Dalam bidang perubahan teknoloqgi
informasi, tekanan dan protes muncul pula
dari para karyawan yang belum terbiasa
dengan sistem baru ini. Dengan melihat
kondisi faktual organisasi saat studi ini
dilakukan, kajian tentang rust dan faktor-
faktor organisasional yang mem-
pengaruhi danfatau berkaitan dirasakan
penting dan berguna untuk mendampingi
jalannya proses perubahan organisasi
tersebut.

Makalah ini mengkomunikasikan
kesimpulan dan implikasi peneliian yang
kami lakukan pada pertengahan 2005
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pada satu OPT swasta di Jakaria.
Panelitian tersebut menggunakan gurpo-
sive sampling dengan jumlah total subjek
378 orang karyawan berstatus letap. yang
meliputi kelompok pimpinan, kelompok
dosen dan kelampaok staf administratif,
Kelompok pimpinan terdiri dari pimpinan
seluruh unit kerja yang ada {biro pen-
dukung di universitas dan seluruh
fakuitas). Untuk konteksfakuftas, kelompok
pimpinan adalah dekan dan para
pembantu dekan. Kelompok dosen men-
cakup dosen tetap 36 jam dan 18 jam.
Kelompok staf administratif mencakup
karyawan di biro dan staf sekretariat di
fakultas. Alat ukur yang digunakan adalah
kuesioner. Analisis data kami lakukan
secara deskgiptifdan korelasional. Analisis
deskriptif melihat profil jawaban
responden untuk semua kelompok per-
nyataan dalam kuesiogner. Dan analisis
korelasi melihat asosiasi antara variabel-
variabel model manajemen, struktur
organisasi, dan kepercayaan dalam
organisasi pada seluruh kelompok
respanden dan setiap kelompok
responden: kelompok manajer/pimpinan
(KM}, kelompok dosen (KD), dankelompok
karyawan administrasi (iKA).

Permasalahan .
Seperti telah dijelaskan pada bagian
sebelumnya, kita membutuhkan kajian

tentang peran frust di OPT yang sedang .

mengalami perubahan. Adanya frust
dalam mengelola perubahan di OPT
menjamin pengambilan keputusan dan
praktik organisasi yang lebih efektif dan
efisien, ditandai dengan pengambilan
keputusan yang taktis dalam masalah
dilematis, produktivitas kerja yang tinggi,
dan kesediaan karyawan untuk berkorban
demi organisasi. Pada kenyataannya,
studi tentang trust di OPT masih jarang
dilakukan,

Penelitian ini memilih topik lentang
aspek frust dan kaitannya dengan
pengelolaan crganisasional OPT sesuai
dengan Duke {2002). Organisasi subjek
penelitian kami merupakan organisasi
yang sedang mengubah manajemennya
ke arah arganisasi modemn yang memung-
kinkannya unggul dalam persaingan
sebagai pemberi jasa layanan
pendidikan. Berdasarkan alur pemikiran
di atas, studi ini menyusun pertanyaan

penelitian:

= Model manajemen dan struktur
organisasi apa yang ada di QPT
tersebut?

= Bagaimana tingkat dan karakteristik
trust yang ada pada organisasi
tersebut?

= Bagaimana hubungan antara madel
manajemen, struktur organisasi, dan
rust pada organisasi tersebut?

Tujuan dan Aelevansi

Makalah ini memfokuskan pada
paparan yang berkaitan dengan pertanya-
an bagaimana hubungan antara model
manajemen, struktur organisasi, dan trusf
pada OPT yang dileliti, yang mengkaji
model manajemen dan struktur organisasi
yang dipraklikkan secara faktual dalam
organisasi yang diteliti sesuai dengan
yang dipersepsikan oleh beragam lapisar
karyawannya dan mengaitkannya
dengan frust.

Harya satu kelompok hasil yang akan
kami sampaikan secara umum pada
makalah ini, yaitu kesimpulan hasil
analisis korelasi yang berkaitan dengan:
deskripsi model manajemen, struktur
organisasi, danfrust pada organisasiyang
diteliti;, hubungan antara model
manajemen dan st dalam organisasi;
hubungan antara siruktur organisasi dan
trust dalam erganisasi; dan hubungan
antara model manajemen dan struktur
organisasi.

Secara teoritis penelilian ini dapat
menyumbarng pada kajian tentang kigher-
education management dan trust dalam
organisasi. Dalam konteks Indoneasia,
dengan memilih salah satu OPT swasta
papan atas pada tingkat nasional ini
sebagai organisasi yang ditefiti, penelitian
ini dapat memberi sumbangan pada studi
tentang pengelclaan OPT di Indonesia.
Secara praktis, penelitian ini dapat
memberi sumbangan deskriptif bagi
organisasi yang diteliti dalam mengelola
perubahan organisasi dan bagi
organisasi lain yang akan alau sedang
melakukan perubahan menuju benluk
organisasi yang profesional dan inovatif,
dan bagi para pembaca yang ber-
kecimpung dalam organisasi yang akan
atau sedang menjalankan proses
perubahan menuju bantuk organisasi
yang profesional dan inovalit.
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Bagian 1 wlisan ini memberi latar-
bselakang dan penganiar makalah. Bagian
2 memaparkan uraian ketertinggalanf
kesenjangan manajemen bisnis pada
organisasi yang diteliti dilihat dari sisi
prakdik atau lecri manajemen yang dikaji.
Penulis mengaitkan pembahasan ini
dangan analisis dan hasil lemuan
penelitian yang menunjukkan adanya
“ketertinggalan.” Bagian 3 menyimpulkan
pambahasan dengan memaparkan
dampak negatif kesenjangan dan dampak
posilif bilamana organisasi berhasil
menutup kesenjangan lersebut. Bagian 4
memuat rekomendasi konkrit untuk
menutup kesenjangan atau mengejar
keterlinggalan tersebul berupa: usulan
perubahan untuk menulup kesenjangan
manajemen bisnis, persyaratan untuk
mengimplementasikan usulan tersebut,
dan manfaat usutan tersebut. Bagian 5
menyimpulkan dan mengakhiri uraian
makalah ini. Bagian 6 menampilkan
referensi makalah. Dan akhimya, Bagian
7 memberi Lampiran Kerangka
Konseptual penelitian kamiyang sebagian
hasilnya kami kupas dan tunjukkan
implikasinya dalam makalah ini.

KETERTINGGALAN MANAJEMEN
BISNIS: KESENJANGAN ORGANISASI
PROFESIONAL DAN ORGANISASI
PROFESIONALINOVATIF

Bagian ini memaparkan secara
singkat hasil analisis korelasi keterkaitan
variabel model manajemen, struktur
organisasi, dan kepercayaan (irust)
menurut data seluruh responden (ALL),
kelompok manajerial (KM}, kelompok
dosen (KD), dan kelempok adminisirasi
(KA). Paparan singkat hasil analisis
korelasi menunjukkan adanya indikasi-
indikasi kesenjangan manajemen bisnis
pada organisasi yang ditefiti dilihat dari
sisi praktik dan leori manajemert.

1. HasiiAnalisis Korelas!padaSeluruh

Kelompok (ALL)

Pada ssluruh kelornpok responden
{ALL), yang merupakan gabungan dari
KM, KD, dan KA, adaliga kategoritemuan,
Pertama, ada korelasi positif anlara model
manajemen, struktur organisasi, dan
tingkat kepercayaan. Kedua, tidak ada
korelasi positif antara model manajemen
tradisional (selanjutnya disebut model



tradisional) dan kepercayaan dalam
organisasi, model tradisional dan struktur
matriks, dan meodel sumberdaya human
(humman resources management model)
dan struktur matriks (Lihat Tabel 1 nomor
4, 10, dan 18).

Ketiga, tidak ada korelasi antara
variabel demografik responden dan
tingkat kepercayaan dalam organisasi:
tidak ada hubungan positif antara usia
responden dan tingkal kepercayaan, tidak
ada hubungan posilif antara tingkat
pendidikan dan kepercayaan dalam
organisasi. Dan lebih menarik lagi, tidak
ada hubungan positif antara lama tahun
bekerja dan tingkat kepercayaan dalam
organisasi (lihat Tabel 1 nomor 1-3}. Hal
ini mungkin dapatmemberi indikasibahwa
organisasi yang ditelili sedang meng-
hadapi krisis loyalitas di antara karyawan-
karyawannya terhadap organisasi secara
umum. :

Kesenjangan praklik dan teori yang
dapat kami ungkap dari ternuan ini adalah:
dalam organisasi yang “baik™ dari waktu
ke waklu seharusnya ada hubungan
positif antara [ama tahun bekerja dan
tingkat kepercayaan dalam crganisasi.
Semakin panjang lama bekerja seharus-
nya dapat mencerminkan semakin tinggi
tingkat kepercayaan karyawan pada
organisasi. Hasil riset tidak menunjukkan
hal ini. Dan ini membawa kemungkinan-
kemungkinan berikut: semakin tinggi
tahun kerja karyawan pada sebuah
organisasi, semakin ia mengetahui lika-
liku organisasi, semakin baik persepsi
karyawan terhadap organisasi, korelasi
positif seharusnya terlihat; dan semakin
memburuk persepsi karyawan terhadap
organisasi, korelasi positif tidak akan
tertihat sehingga lamanya karyawan
dalam sebuah organisasi dapat mewakili
loyalitas semu karyawan terhadap
organisasi. Hal ini dapat juga menunjuk-
kan bahwa model manajemen tradisional
(asumsi, kebijakan, dan ekspekiasinya)
yang berlatar masih diemban oleh para
karyawan (termasuk pimpinan) or-
ganisasi. Pada kondisi ini, tingkat
kepercayaan dapat dianggap tidak ada
atau tidak diperlukan. Dan kondisi ini
dapat menjelaskan perspektif mengapa
korelasi lama bekerja dan kepercayaan
organisasi lidak menunjukkan korelasi
positif signifikan.

Tabel 1. Hasll Uji Korelasl Pearson untulk ALL

1 | Usia dan trust 740 -

2 | Pendidikan terakhir dan trust 0. -

3 | Lama bekerja dan trust L | -

4 | Model tradislonal dan trust D . :_

5 | Model relasi human dan trust BT ,-.D,_12'7; 5% .

6 | Made! sumberdaya human dan trust ¥ 0,186 1%

7 | Model investasi human dan trust N 0.15_1;‘1%;

8 | Model tradisional dan slruktur fungsional ¥ | 02191%

8 | Model tradisional dan struklur divisional w0213 1%
10 | Model tradisional dan struktur malriks -0 -
11 | Model iradisional dan struldur jaringan o .;:0,1_20; 5% .
12 | Model relasl human dan struktur fungsional Lt 10376 1% -
13 | Model relasi human dan struktur divislenal F 10349, 1%
14 | Model relasi human dan struktur matriks e | 01625 1%
15 | Model refasl human dan struktur jaringan ke (703765 1%
16 | Model sumberdaya human dan struklur fungsional | "+ | :0450; 1%
17 | Model sumberdaya human dan struktur divisional * |
18 | Model sumberdaya human dan struklur matriks oL e :
19 | Model sumberdaya human dan struktur jaringan —':——_?'- - 0.3941% :
20 | Modet investasi human dan struktur fungsional | . + | 0540;1% :
21 | Model investasi human dan struktur dlvislonal | %77 ~0,532; 1%
22 | Model Investasi human dan struktur matriks - (:0133;8%
23 | Model investasi human dan struktur jaringan + .| :0526;1%
24 | Struktur fungsional dan trust 427 [:£0455; 1%
25 | Struktur divisional dan trust P4 7 0336; 1% -
26 | Struktur matriks dan trust Uy 0119, 5% ¢
27 | Struktur jaringan dan trust oy Cogeg; 1%

2. Hasll Anallsls Korelasl pada
Kelompok Manajerial (KM}
Kesenjangan antara sisi prakiik dan

teori terlihat pada hubungan antara model

manajemen dan frust, struktur organisasi
dan frust, dan model manajemen dan frust
yang kami percleh dari hasil survei.

a Faktor organisaslonal dan trust
Hasil perhitungan menunjukkan
bahwa hanya model manajemen human

relations dan trust yang berkorelasi positit,
dan hanya stnuktur fungsional dan trust
yang berkorelasi positif {lihat Tabel 2 #4-
7 dan #24-27).

Sejumlah karelasi positif signifikan ada
antara model manajemen dan struktur
organisasi pada kelompok pimpinan
organisasi yang diteliti (lihat Tabel 2 #8-
23}, yaitu model tradisional dan struklur
divisional; model relasi human dan struktur
fungsional, divisional, jaringan; model
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sumberdaya human dan struktur
fungsional, divisional, matriks; dan model
investasi human dan strukdur fungsional,
divisional, jaringan.

Model manajemen dan slruktur
organisasi yang dominan diterapkan pada
organisasi yang ditelili berkaitan dengan
trust pada kelompok pimpinan. Hasil ini
membawa implikasi: tingkat inlensitas
. penerapan model manajemen dan
struktur organisasi pada unit kerja tertentu
mengindikasikan tingkat trust pada unit
kerja tersebut,

Yang menarik untuk dikupas di sini
adalah temuan yang mengatakan tidak
adanya korelasi positit antara model-

model manajemen yang lebih modern
{atauhumanis) dan trust, dantidak adanya
korelasi positil signifikan antara struktur
organisasi yang semakin bersifat
horisontal dan frust. Temuan ini manjadi
menarik karena diperoleh dar persepsi
responden kelompok pimpinan or-
ganisasi yang dileliti.

Kesenjangan kelihatan antara leor
dan prakiik pada keterkaitlan antara model
manajemen dan frust, dan antara struktur
organisasi dan trust.

b KesenJangan praktik dan teori
Kesenjangan lerjadi saat apa yang
kita harapkan (teoretlis, ideal) tidak sesuai

Tabel 2. Hasil Uji Korelasi Pearson untuk KM

No. [KORELASI. . = Fsp=sii

1 Usia dan frust 0 =

2 Pendidikan lerakhir dan frest 0 -

3 Lama bekerja dan frust 0 -

4 Model tradisional dan frast 0 -

5 Model relasi human dan frus? + 0,232; 5%
6 Model sumberdaya human dan trus¢ 0 -

7 Model investasi human dan frust 0 -

B Model tradisional dan struktur fungsional 0 -

9 Mode] iradisional dan struktur divisional + 0,271; 1%
10 | Model iradisional dan struktur matriks 0 -

11 | Model iradisional daa struktur jaringan 0 -

12 | Model relasi human dan struktur fungsional + | 0,442, 1%
13 | Model relasi human dan struktur divisional + 0,335;1%
14 | Model relasi human dan struktur matriks 0 -

15 | Model relasi human dan struktur jaringan + 0,245; 1%
16 | Model sumberdaya human dan struktur fungsional + 0,464, 1%
17 | Model sumberdaya human dan siruktur divisional + 0,482;,1%
18 Model sumberdaya human dan struktur matriks + 0,389; 1%
19 | Model sumberdaya human dan strukiur jaringan 0 -

20 | Model investasi human dan struktur fungsional + 0,615; 1%
21 | Model investasi human dan struktur divisional + 0,644; 1%
22 | Model investasi human dan strukiur matriks 0 -

23 | Model investasi human dan struktur jaringan * 0,512; 1%
24 | Strukwr fungsional dan trust + 0,319; 1%
25 | Swuktur divisional dan frust 0 -

26 | Struktur matriks dan frust 0 -

27 | Struktur jaringan dan fruse 0 -
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dengan apa yang terjadi atau tidak sesuai
dengan apa yang dipersepsikan dengan
menggunakan alat survei yang kami
gunakan pada penelitian.

Kesenjangan ada .pada maodel
mangjemen yang seharusnya diadopsi
dan model manajemen yang ada; strukiur
organisasi yang seharusnya diadopsi dan
slrukiur organisasi yang ada; dan tingkat
trust yang seharusnya ada dan frust yang
sacara fakiual ada. -

Seharusnya, semakin horisontal
struktur organisasi semakin tinggi
kabutuhan organisasi akan {rust,
Seharusnya, semakin modem-humanis
mode] manajemen yang diadopsi
organisasi, semakin tinggi tuntutan trust
dalam organisasi. Tidak didukungnya hal
ini dalam temuan hasil survei dapat
menunjukkan bahwa belum merata
dipraktikkannya model manajemen
humanis berorientasi organisasi dan
strultur organisasi yang horisontal, atau

- palingtidak paduan antara strulktur vertikal

dan struktur horisontal.

Keberadaan tingkat trust dalam
organisasi yang cukup tinggi seharusnya
dapat memfasilitasi pergeseran peng-
adopsian model manajemen dar yang
berorientasi individu ke yang berorientasi
organisasi, yang sejalan dengan upaya-
upaya pemberdayaan seluruh anggola
organisasi untuk ikutseria dalam men-
dukung crganisasi menjadi lebih unggul.
Kenyataanrelatifya, hal ini belum terfihat.

Kesenjangan atau keterlinggalannya,
bahwa untuk menopang atau menunjang
upaya-upaya organisasi dalam melaku-
kan perubahan ke arah organisasi yang
lebih baik dan herdayasaing serta
berdayakolaborasi, slruktur fungsional,
yang masih kelihatan dominan, adalah
tidak cukup. Begitu pun bila kita melihat
madel manajemen yang mendominasi
yang masih beorientasi individu.
Organisasi yang diteliti masih tertinggal
dalam pilihan mods! manajemen, pilihan
struldur, dan tingkat trust yang ada dalam
organisasi.

3. Hasil! Analisis Korelasi pada
Kelempok Dosen (KD)

a Profll respondendan frust
Pada kelompok dosen, tidak ada
keterkaitan posilif signifikan antara profil



rasponden dan tingkat kepercayaan
dalam organisasi (likat Tabel 3a nomer 1-
3).

Tabel 3a. Hasil Uji Korelasi Pearson untuk KD

{rutinitas) yang ada, dengan imbalan
sesuai profesinya sebagai dosen,
dengan struktur organisasi fungsional
yang jelas dan kepastian

. — _ — i karir akademik (jabatan
“No. | KORELAS! == =il G237V KD |irs,;,pe... | fungsional dosen) yang
1 Usia dan frust o |- - -{ cukup linggi.

2 Pendidikan terakhirdantrust (0 |.- -~~~ Siluasi ini menanda-
3 Lama bekerja dan trust 4] - e kan kurangnya sosialisasi

b Modal manajemen dan trust

Adalah sebuah kesenjangan bila
melihat tidak adanya keterkaitan positif
signifikan antara model-model manaje-
men humanis (human relations, human
resources, dan human investment) dan
tingkat kepercayaan dalam dan pada
orgamisasi. Sementara korelasi positif
signifikan hanya ada antara model
tradisional dan frust. {Lihat Tabel 3b.)

Untukkelompok dosen (KD}, sebagian
besar hipotesis penelitian tidak ditotak:
ada keterkaitan positif antara variabel-
variabel model manajemen, struktur
organisasi, dan tingkat kepercayaan
dalam arganisasi. Namun, pada kelompok
dosen kami menemukan bahwa tidak ada
korelasi pesitif antara model-model
manajemen yang lebih canggih seperti
model relasi human (human relations
model}, model sumberdaya human (hu-
man respurces modef), modsl investasi
human {(human investment model) dan
kepercayaan (frusi) dalamorganisasi, lihat
Tabel 3b nomor 5-7.

Tabel 3b. Hasn Uji Korelasi Pearson untuk KD

terhadap kebutuhan per-
ubahan sehingga pesan perubahan dari
pihak manajemen tidak sampai kepada
jajaran dosen yang sebenamya merupa-
kan ujung tombak dar organisasi per-
guruan tinggi. Gejala int menguatkan apa
yang dinyatakan oleh Duke (2002) akan
pentingnya nilai slabilitas bagi perguruan
linggi.

Dalam situasi ketika pengadopsian
mode] bergeser dari tradisional ke yang
lebih maju alau humanis (human refa-
lions, human resources, dan human in-
vesiment) seharusnya ada pergeseran
cara pandang dan tingkat kepercayaan
dalam dan pada organisasi.

Pimpinan organisasi seharusnya
meningkatkan tingkal kepercayaan
kelompok ini akan pentingnya organisasi
yang berstrukiur jaringan {mefwork} atau
pentingnya bekerja dalam jejaring yang
saling menguntungkan para individu
dalam organisasi dan organisasi itu
sendiri.

Sementara Tabel 3¢ menunjukkan
karelasi positif  signifikan antara model
manajemen dan

struktur organisasi.
N0V KOREEAS i 2 sy czmrioms KD F2iy; peiss Temuan igi dapat
4 Model tradlsmnal dan #rust "+ |'0,318;1% | memberi implikasi
5 Model relasi human dan trust 0 |77 " | bahwa sebenamya
6 | Model sumberdaya human dan frust [0 |- .. | ada lingkat fiek-
7 | Model investasi human dan trust |- 0..-| - _| sibilitas kelompok

Temuan menarik lainnya: tidak ada
korelasi positif antara struktur organisasi
jaringan dan kepercayaan dalam
organisasi pada kelompok dosen.
Ketompok ini masih melihatorganisasinya
sebagai organisasi yang tradisional
daripada madern. Hat ini dapat juga
memberi indikasi adanya suasana
pesimisatau“kurangbersemangat” dalam
usaha mengembangkan organisasi ke
arah perubahan inovatif karena
“kemungkinan” kelompok ini sudah
merasa nyaman dengan kondisi kerfa

dosen yang cukup
inggi atas perubahan atau pergeseran
model manajemen dan strukiur
organisasi. [mplikasi lainnya adalah:
dosen sebagai “knowledge workers”
merupakan sumber utama organisasi
dalam melahirkan ide-ide perubahan
inovatif menuju organisasi perguruan

_ tinggi yang unggul. Tantangannya adalah

sejauh mana organisasi sudah mem-
perhatikan peluang ini dan sejauh mana

organisasi menghargai segala polensi

dan kelebihan yang ada pada kelempok
ini agar kelompok ini dapat berpartisipasi

akfif dalam mengembangkan organisasi,
bukan hanya dalam mengembangkan
silabus matakuliah yang ditugaskan unit
kerjanya/fakultas untuk diampu.

Dalam upaya menjadikan organisasi
ini lebih modern, profesional dan inovatif,
semua jajaran karyawannya termasuk
kelompok dosen yang dapat diumpama-
kan sebagai ‘darah’ keberlangsungan
organisasi universitas ini harus mem-
percayai dan mengadopsi model
manajemen yang lebih humanis. Bila
tidak, upaya-upaya perubahan organisasi
yang dicanangkan oleh ketompok
pimpinan akan sia-sia. Di sinilah sebetul-
nya jelas terlihat kesenjangan antara
tuntutan organisasi profesional dan
organisasi inovatif. Dosen-dosen direknut
dan bekerja berdasarkan keahliannya
sebagai dosen, bukan sebagai manajer
sebuah unit kerja atau inslilusi. Sifat
pekarjaannya mengandaikan tingkat
kelergantungan yang lerbatas antara
salu dosen dengan rekan dosen lainnya,
aniara dosen dengan pimpinan puncak
organisasi, dan mengandaikan, bila tidak
dikelola dengan baik, adanya kelepasan
(non attachment) jajaran ini dari upaya-
upaya organisasi untuk melakukan
modernisasi, memberdayakan/meng-
ikulsertakan dosen pada upaya-upaya
pengembangan organisasi termasuk
pengembangan metoda belajar-
mengajar yang menandai bahwa
arganisasi merupakan “fearning organi-
Zalion™.

Tuntutan jajaran pimpinan crganisasi
semakin besar menghadapi tingkat
resistensi kelompok dosen. Dan tingkat
resistensi ini paling tidak sudah dapat kita
lihat dari indikasi (rendahnya) tingkat
kepercayaan kelompok dosen pada
model-model manajemen yang hurmanis,
yang sebetulnya menjadi awal atau
landasan upaya-upaya kolaboratif kreatif
perubahan dan pengembangan
organisasi ke arah yang lebih baik.’

¢ Struktur crganisasi dan trust
Sejalan dengan paparan diatas, tidak
ada korelasi positif slgnifikan antara
struktur organisasi jaringan dan tingkat
kepercayaan dalam/pada organisasi
pada kelompok dosen. Temuan ini
menguatkan temuan sebelumnya yang
rmenunjukkan tidak ada korelasi antara
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Tabel 3c. Hasil U}i Korelasi Pearson untuk KD

TNGT['KOREASI:*0 =027 m2ius woer e LK bl
8 | Model tradisional dan struktur fungslonal +-] 0,398;1%
9 | Model tradisional dan struktur dlvislonal w71 0,38271%
10 | Model tradislonal dan struktur matriks %1 0,350;1% -
11 | Model tradisional dan struktur jaringan ¥ 0,304; 1% |
12 | Madsl relasi human dan struktur fungsional ST 0,467 1% -
13 | Model relasi human dan struktur divisional ¥} 0,429 1%
14 | Model relast human dan struktur malriks - 0,3689; 1% -
15 | Model relasi human dan struktur jaringan w0544 1%
16 | Model sumberdaya human dan struktur fungslonal § +.| 0,537;1% ..
17 | Model sumberdaya human dan struktur divisional | :+ | .0,522;:1%
18 | Mode! sumberdaya human dan struktur matriks F[70,339;1% -
19 | Model sumberdaya human dan struktur jaringan |+ |. 0,535; 1%
20 | Model investasi human dan struktur fungsional | 0;836;1%
21 | Medel investiasi human dan struktur divisional % 170,883 1%
22 | Model inveslasi human dan struktur matriks o] - 0,467;1% .
23 1 Model investasi human dan struktur jaringan T OT10;1% -

model-model manajemen humanis dan
frust. Struktur organisasi jaringan yang
menuntut ingkat kepercayaan yang tinggi
dalam organisasi lidak berkaitan dengan
tingkat kepercayaan dalam organisasi
{lihat Tabel 3d).

Kelertinggalan yang dihadapi
organisasi ini adalah ketertinggalan
dalam membangun kepercayaan dalam
arganisasi, terutama pada jajaran
kelompok dosen, dan secara simuitan
padaupayaorganisasi untuk membangun
jaringan kerjasama dalam organisasi.
Sulit untuk membangun strukiur atau cara
kerja jejaring bila tidak ada trust dalam
organisasi. Bilapun ada, efekiivitasnya
akan sangal rendah karena frust tidak
ada.

Kalau kelompak dosen ini diumparna-
kan sebagai darah dalam tubuh
organisasi pendidikan, ketiadaan trust

Tabel 3d. Hasil Uji Korelasi Pearson untuk KD

dapat diumpamakan sebagai rendah-
nya kadar hemoglobin dalam darah,
dan kalau struktur jaringan diibaratkan
sebagai otak, otak tidak dapa! bekerja
lanpa adanya aliran darah fancar ke
otak, aliran darah lidak akan lancar bila
kadar hemoglobin rendah atau tidak
ada. Semua elemen interdependen.

d Kesenjangan praktik dan teori
Pada kelompokdosen, hasil penelitian
yang menggambarkan kaitan modsf
manajemen, struklur arganisasi, dan lrust
tidak mendukung semua hipotesis
penelitian: lidak ada korelasi posilif antara
tiga model manajemen humanis dan frust.
Dan lidak ada korelasi positif antara
struktur organisasi jaringan dan frust.
Kecuali, ada korelasi positif antara
masing-masing dari keempat model
manajemen dan masing-masing dari
keempat struktur
organisasi yangditeliti

(hal Tabel 3c)
No. | KORELAS! Kp r=_.:., p< ‘Keésenjangan
24 | Struktur fungsional dan trust | + 7| 0,405; 1% .| yang paling terlihat
25 | Struktur divisional dan trust | + - |:0,263;.1%-| 2dalah kesenjangan
- —— —— antara model
26 | Struktur matriks dan trust +710/439:1% | manajemen yang
27 | Strukturjaringandanfrust |0 1- _ "7)7 | seharusnya diadopsi

|40] USAHAWAN NO. 03 TH XXXV MARET 2006

dan realilas relatif yang ada. Hal ini
berkailan dengan tingkat kepercayaan
dalam organisasi. Pada kondisi model
manajemen lradisional, tingkal keper-
cayaan sangat rendah adalah wajar.
Telapi untuk melangkah ke model
manajemen yang lebih modern, tingkat
kepercayaan kelompok ini dalam dan
pada organisasi harus dibangun. Model
manajemen yang diadapsi organisasi
dan struktur arganisasi sebetulnya
dapat menjadi alat pembangun lingkat
keper-cayaan dalam organisasi.

4. Anallsis Korelasi pada Kelompok
Adminlstrasi (KA)

a Falktor organisasional dan frust

Tidak ada korelasi signifikan antara
varabel profil respenden dan lingkat
kepercayaan dalam organisasi. Hal im
berlaku untuk semua kelompok
responden (KM, KD, dan KA).

Korelasi positif signifikan ada pada
tiga model manajemen humanis dan trust
serta pada seluruh struktur organisasi dan
lrust. Secara rinci, trust berkorelasi positif
dengan model humarn refations, human
resources, dan human investment.
Sedangkan keempat strukiur organisasi
berkorelasi posilif dengan rust (lihat Tabel
4a nomor 24-27).

Hasil-hasil korelasi positif signifikan
ini mendukung model penelitian yaitu
adanya dua fakitor organisasional yang
lerkait dengan tingkat bust.

Model manajemen dan strukiur
organisasi yang dominan diterapkan pada
organisasi ini berkailan dengan tingkal
frust pada kelompok administrasi. Hasil

* ini juga membawa implikasi bahwa tingkal

intensitas penerapan model manajemen
dan struktur organlsasi pada unit kerja
tertentu mengindikasikantingkat fust pada
unit kerja tersebut.

b Model manajemen dan struktur

arganisasl

Pola hasii korelasi antara mode!
manajemen dan struklur organisasi
menunjukkan bahwa model humarn refa-
tions, hurnan resources dan human in-
vastment berkorelasipositifdengan empat
macam struktur organisasi. Sebaliknya,
model tradisional tidak berkorelas
signifikan dengan empat macamn stuktui



Tabel 4a. Hasil Uji Korelasi Pearson untuk KA

No. | KORELASI KA r=..., P<...
1 | Usia dan frust 0 -
2 | Pendidikan terakhir dan trust 0 -
3 | Lama bekerja dan trust 0 -
4 | Model tradisional dan trust 0 -
5 | Model relasi human dan frust + 0,337; 1%
& | Model sumberdaya human dan frust + 0,486; 1%
7 | Model investasi human dan trust + 0,4989; 1%
24 | Strukiur fungsional dan trust + 0,600; 1%
25 | Struktur divisional dan frust + 0,508, 1%
26 | Struktur matriks dan trusf + 0,609; 1%
27 | Struktur jaringan dan frust + 0,412, 1%
Tabel 4b. Hasll Uji Korelasi Pearson untuk KA
No. | KORELASI KA r=..., p<
8 | Model tradisional dan struktur fungsional 0 -
9 | Model tradisional dan struktur divisional + 0,199; 5%
10 | Model tradisional dan struktur matriks 0 -
11 | Model tradisional dan struktur jaringan 0 -
12 | Model relasi human dan struktur fungsional + 0,441; 1%
13 | Model relasi human dan struktur divisional + 0,410; 1%
14 | Model relasi human dan struktur matriks + 0,334; 1%
15 | Model relasi human dan struktur jaringan + 0477, 1%
16 | Model sumberdaya human dan struktur fungsional + 0,483, 1%
17 | Model sumberdaya human dan struktur divisional + 0,420; 1%
18 | Model sumberdaya human dan struktur matriks + 0,432; 1%
19 | Model sumberdaya human dan struklur jaringan + 0,465; 1%
20 | Model investasi human dan struktur fungsional + 0,628; 1%
21 | Model investasi human dan struklur divisional + 0,590; 1%
22 | Model investasi human dan struktur matriks + 0,502; 1%
23 | Model investasi human dan strukiur jaringan + 0,632; 1%

organisasi. Secara rinci, masing-masing
rmedel human refations, human resources,
dan hurnan invesiment berkorelasi
dengan struktur organisasi fungsional,
divisional, matriks, dan jaringan {lihat Tabel
4ab #12-23).

Model human resources berkorelasi
masing-masing dengan strukiur
organisasi fungsional, divisional, matriks,
dan jaringan. Sedangkan model human
investment berkorelasi masing-masing
dengan struktur organisasi fungsional,
divisional, matriks, dan jaringan.

Secara keseluruhan hasil penelitian
yang menggambarkan kaitan model
manajemen dan struklur organisasi
mendukung hipotesis peneliian. Sesuvai
hipotesis, korelasi posHif muncul antara
model human refations dan struktur
erganisasidivisional (hipotesisa2), antara
human resources dan struktur organisasi
divisional (hipotesis a3), serla antara
model human investment dan struktur
organisasi divisional {hipotesis a4). Hasil
penelitian ini mendukung keernpat
hipotesis di atas. Sedangkan hipotesis al

tidak terbukti {lihat Tabel 5).

Hasil-htasil dalam model manajernen
kelompok administrasi juga mendukung
hipotesis penglitian. Hipotesis b1 yang
menyalakan model manajemen yang
diterapkan di organisasi yang dilelili dapat
dibandingkan dengan model manajemen
human relations, ditunjukkan dengan
dilemukannya model human relations
sebagai sebuah model yang dominan
pada organisasi yang diteliti. Sejalan
dengan itu hipotesis b2 yang berbunyi
“lingkatirustyangterbenluk setaradengan
model manajemen hurmman relations”
lerbukti dengan adanya korelasi positif
signifikan antara model human relations
dan trust.

Padakajiantentangstrukturorganisasi
dapat dikatakan bahwa hipotesis c1
“struktur organisasi yang diterapkan pada
organisasi yang diteliti dapat dianalogikan
dengan strulkdur fungsional” tidak ditolak
dengan ditemukannya struktur fungsional
sebagai bentuk organisasi yang dominan
dantingkat frustyang terbentuk mengikuti-
nya (hipotesis c2). Dangan demikian hipo-
tesis ¢2 juga tidak dilolak. Lihat Tabel 5.

¢ Kesenjangan praktlk dan teori
Kesenjangan prakiik dan lecri yang

dapat disimpulkan dari temuan kami

berkaitan dengan perlanyaan:

= Model manajemen apa yang seharus-
nya diadopsi oleh organisasi
profasional yang mau menjadi
profesional dan inovatif?

= Struktur organisasi apa yang seharus-
nya diadopsi oleh organisasi
profesional yang mau menjadi
profesional dan inovalit?

= Bagaimana membangun tingkat
kepercayaan dalam/pada organisasi
yang menunjang tujuan dan sasaran
organisasi profesional dan inovatif?

DAMPAK KESENJANGAN/KETER-
TINGGALAN

Kesenjangan yang ada antara Sisi
prakiix dan teori, antara tujuan dan cara
serta proses mencapai tujuan member
dampak negatif pada organisasi dan
proses perubahan yang sedang terjadi.
Dampak posittff akan muncul bila
organisasi berhasil menutup kesenjangan
alau mengejar ketertinggalan tersebut
dengan melakukan perubahan-
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Tabel 5. Kes:mpulan Uji Hipotesis Penelitian (Konteks OFT)

T CHiotesls T 0 .. w | AL | KM | KO )LD KA
(a1) Ada korelam posmf anlara model lradls-.ona] dan slruktur organisasi fungsional. Ya Tidak Ya Tidak
a2} Ada korelasi positif antara mode relasi human dan siruklur organisasi divisional. Ya Ya Ya Ya
{a3) Ada karelasi posilil anlara made! sumberdaya human dan slrukiur organisasi divisional. Ya Ya Ya Ya
{ad) Ada korelasi positif anlara model investasi human dan struktur organisasi divisional, Ya Ya Ya Ya
(b1) Model manajemen yang dilerapkan pada organisasi yang diteliti dapat dibandingkan Ya Ya Ya Ya
dengan model manajemen relasi human {modei relasi personal).
{(b2) Tingkat trust yang terbentuk setara dengan model manajemen fradisional, relasi human, Ya Tidak Tidak, Ya,
sumberdaya human, inveslasi human. kecuali kecuali
T dengan dengan
maodel model
tradisional. | tradision
al,
{b3) Struklur organisasi yang diterapkan pada organisasi yang diteliti dapat dianalogikan Ya Ya Ya Ya
dengan slruktur organisasi fungsional. :
(b4) Tingkal brust yang terbentuk selara dengan struktur organisasi fungsional, divisional, Ya Ya, hanya | Ya, kecuali Ya
matriks, dan jaringan {nehyork}. dengan dengan
struklur struktur
fungsional, janingan.

perubahan administratif dan struftdural
(perubahan disain dan budaya
arganisasi).

Dampak Negatlf Kesenjangan

Pertama, ada resistensi anggota
organisasi terhadap inisialif perubahan
yang dalang dari puncak organisasi. Hal
ini juga bisa mengindikasikan kurangnya
sosialisasi perubahan dari pimpinan
kepada anggola organisasi. Kedua, rendah-
nya protduktivilas anggota crganisasi dan
produklivitas organisasi pada umumnya
karena masih dominan-nya mode!
manajemen yang berorientasi individu
{model Wradisional dan model relasi hu-
many}. Model-model ini lebih berorientasi
pada kepenlingan individu daripada pada
kepentingan organisasi (lihat-Tabsl 6).

Ketiga, inisiatif-inisiatif organisasi
untuk mengubah organisasi ke arah yang
lebih baik tidak dapat berjalan dengan
mulus tanpa adanya pergeseran asumsi,
kebijakan, dan ekspektasi para anggota
arganisasi ke madel-model manajemen
proaktif seperti model sumberdaya hu-
man dan model investasi human (lihat
deskripsi pada Tabel 7).

Komitmen anggota organisasi
terhadap organisasi secara penuh men-
jadi sulit dipertahankan. Banyak anggota
organisasi yang mampu dalarm membantu
merealisasikan inisiatif perbaikan
organisasi terpecah konssntrasinya
antara tunfutan organisasi dan tuntutan

Tabel 6. Deskripsi model tradisional dan model refasi human

they earn deing it

Traditianal Modcl Humon Refations Madel
Assumptions Assumptions
I. Work is inltercntly distasiefil to most people. I People want to foef wuseful and importane.
2. Whai workers de is less important than what 2. Pegple desire to belong and be recognized as

individuals

3. Few wan! or can landle work that regitires k|
creafiv ll), sca'f dfrecuau, or self-rontrol.

These needs are myre imporian! tian mancy in
motivating pcapfc fo work

Pah:aes

| EEPalicies :'-_-'5 -":_'-‘ Lo

I The managr:r g basic tusk is to supervise Ty,
dnsely . and con.rroa' fiis or hznubordamr:s

2, ~He ar sﬂe musl' ﬁrcak down msksm:o
2 simple, k‘pe.rrm‘q. casily learmed opemnons.

37" He or'she rucst establish detailed | work
.- rouiines and procedures and mfbm; zhe:e 95
ﬁnﬂb‘ byt fairly-- ~-

Expeciations

Erpccrarians

1. People can tolcrate work if the pay is decent 1.

aid the boss is fair.

Sharing information with suhordinates and imvolving
them in rowtinc decisions will sarisfy dieir basic
needs 10 belong and feel importani.

2. If tasks are simpl gh and people arc
closely cantroffed, they will produce up to
srandard

]

Sutisfying these needs will improve morale and
reduce resistance to formal avliority-subordinates
will ‘willingly cooperare’,

Sumber; Miles 1975 dalam Creed & Miles (1996:23),

pribadi (kepentingan pribadi). Komitmen
terhadap organisasi ini berkaitan juga
dengan loyalitas anggota terhadap
organisasi. Loyalitas semu dapat muncul
karena adanya kelerikatan formal dan
jaminan formal organisasi terhadap para
anggotanya atau karena adanya
ketergantungan anggota organisasi pada
organisasi secara sepihak {yang
menyanghut isu kekuasaan/polilik dalam
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organisasi). Sementara upaya-upaya
pengembangan organisasi mesti juga
dibarengi dengan penciptaan ikatan-
ikatan informal yang kondusif, seperti
suasana kerja yang baik, adanya
kepercayaan antaranggota organisasi
dan antar “atasan” dan “bawahan,” ada-
nya iklim kerja positif, memandang visi
dan misi organisasi secara positit, sebagai
sesualu yang dapal dicapai.



Pengadoepsian model-medel manaje-
men sumberdaya hurman dan investasi
human (lihat deskripsinya pada Tabel 7}
mengandaikan adanyatingkatkeparcaya-
an organisasi yang tinggi. Tingkat
kepercayaan dapat dilihat sebagai
variabel yang menunjang pengadopsian
model-medel manajemen ini dan sebagat
variabel yang dapat mempersubur
penerapan model-medel manajermen ini.

2. Dampak Positif jlka Berhasll

Menutup Kesenjangan

Pampak positif keberhasilan
organisasi mengejar ketertinggalan ini
adalah terciptanya organisasi yang
proaktif terhadap segala bentuk
perubahan positif organisasi untuk
menjadikan organisasi perguruan tinggi
menjadi organisasi yang tidak saja unggul
secara akademik tetapi unggul dalam
pengelolaan organisasi inovatif, ¢ mana
perubahan-perubahan organisasi yang
bersifat struklural seperti perubahan
struktur organisasi, perubahan sistem
penilaizn kinerja, meningkatrya usulan-
usulan pengembangan program studi
atau kurikulum dari para anggota
organisasi baik iu tingkat staf maupun
tingkat pimpinan dapat direspons secara
bijaksana oleh organisasi. Dan pada
tingkat tertentu, organisasi harus mau
“mengarnbil risiko,” saat organisasi tidak
mengelahui secara pasti keluaran darn
implementasi usulan-usulan brilyan
anggota organisasi.

Dampak positif lain berkaitan dengan
kepercayaan dalam organisasi. Pergeser-
an model manajemen dari yang ber-
orientasi individu/personal ke model
manajemen yang lebih humanis mern-
bawa pada meningkatnya tingkat
kepercayaan organisasi kepada para
anggotanya dan sebaliknya. Pergeseran
struktur organisasi dari hanya {dominansi)
strukiur fungsional ke kombinasi strukiur
vang lebih akomodatif bagi perubahan
organisasi membawa pada tuntutan
tingkat kepercayaan dalam organisasi
yang lebih tinggi. Dan sebaliknya, tingkat
kepercayaan dalam organisasti yang
semakin meningkat akan merudahkan
pengadopsian model-model manajemen
yang baru dan pengadopsian struktur
organisasi yang memberi apresiasi pada
kerjasama antaranggota organisasi tanpa

Tabel 7. Model sumberdaya human dan model investasi human

goals that they have helped establish.

Human Resources Model Humanr fnvestment Model
Assumplions Assumpiigns
L. Peuple want to cantribute (o meaningful 1. Most people not only want o contribute and have

untoppred capabilitics, but they alse have the potential
1o continually develop their rechnical skills, their self-
governance compricney, and their understanding of
business issues.

creative, responsible, self-direcrion, and
self-cenirol than their present demand

2. Most peaple can exercise far more 2,

Most peaple are both trustworthy and anxious to be
trusting in their relationships. They can and will
develop broad interpersonal and inter organizational
interaction skitls with education mr.d ctrcaumgemenr

Po!m:s _ﬁ 2

| Potiedes. o L e s i

1. Manager's ba.nc rask is o, make use of fiis - —I
.crorker” 'nppcd human FESOIrCes.

¢ funire demaiids within the oiganhnml X scupe o)" ST

The  manger "5 bn.m: .ra.:k is fo prepare the, .-
organizanion's hueman and fechnical resources

respaiid effectively and efficiently to cirreitand

operation. - | - o

which alf members, ay cwsmbmg fo mz
I:mm: of u‘:e.‘r ab:h:y

--2._: Hefshe musi ereatean environment in: - -=3|:. 2. - The monager must make both current a.nd -"ong ferm -

7 - -buiiness and sc?f-mamgemem Kaio w!cdge farr every

investments infechnical skl upgrad'uls and 3¢nml -

argantiational member. -

Tonimporiant matiers, cantinually- - e (O
broadening subordinase ny'-dbvemon and -

3 * HelsKe nitist encourage _ﬁJH pamcfpaﬁon . 3

The mianager ritist give subordinates evéry” = =5
opporninity.to pradice new skifls and exerdse new r. B
knowledge;-the manager muist view. human. . -
capabilitics ml‘repreneunaﬂy fis gs3eLs 1o be mmmi

 arganitational iwiis Within oﬂ:crnclwork mbcr

Managers mest be prepared 16 mazke. mw:suna!m H_'l e
Boili technical aiid givermance skilts acrags™ 7=

Sirms, . SEmtige e, eDC

Erxpectations

Expectations

1. Expanding suberdinate influence, self-
direciion, and self-control will {ead 10
direct improvements in operating
efficicncy.

1. Investmenty in Juman capabiliiies, inefuding self-

povernance and ¢ e, build adi
and create o learning organization,

piive caprcity

2. Work satisfaction may improve as a by-
product of subprdinarcs making full use of

thelr resoirces.

2. Thc more competent the manager's own organization,

the more facile & cffective the petwork linkages that
can be made.

Sumber: Miles 1975 dalam Creed & Miles (19946:23),

batasan hierarkis atau struldur organisasi
yang memberi apresiasi pada lukar-
menukar informasi lewal jaringan lintas
dalam maupun luar organisasi.

REKOMENDASI UNTUK MENGEJAR
KETERTINGGALAN MANAJEMEN
BISNIS

1 Rekomendasi Manajerial

Usulan perubahan yang perlu
dilakukan unluk menutup kesenjangan
manajemen organisasi universitas antara
lain dengan:

Pertama, menyusun rencanastrategis
untuk menentukan arah dan visi-misi
organisasi yang lebih inovatif. Langkah
ini tentunya diikuti dengan sejumlah
perubahan dalam struktur dan praktik
organisasikeseharian. Salah satulangkah
strategis adalah menyusun sislem

keorganisasian yang mantap, didukung
dengan penerapan sistem infomasi yang
handal dalam sislem administrasi peng-
ajaran, sistem komunikasi, sistem
kekaryawanandan sistern-sistern lainnya.
Adanya sistem informasi yang handal ini
sangat membanlu efisiensi proses kerja.
Sebuah sistem yang handal juga men-
dukung terbentuknya trusi pada
organisasi karena hal ini lebih menjamin
predictability dari respon organisasi
dibandingkan jalur-jalur informal yang
mengandalkan relasi parsonal.

Kedua, melakukan upaya-upaya
terencana untuk meranajemen keper-
cayaan para stakeholders-nya terhadap
grganisasi dan para pengelolanya. .Jika
tidak, segala macam inisiatif dan usaha
untuk melakukan perubahan menjadi
tidak produlktif.
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Ketiga, mengetahui bahwa peng-
adopsian model manajemen lertentu dan
struktur organisasi lertentu berimplikasi
padafingkat kepercayaanyang adadalam
organisasi. Arlinya, membangun keper-
cayaan dalam organisasi harus ditunjang
dengan upaya-upaya mengubah asumsi,
ekspektasi dan kebijakan {(model
manajemen) ke arah yang lebih humanis
dan ini harus dibarengi dengan
perubahan struklur organisasi dar yang
hanya fungsional ke kombinasi struldur
organisasi. Organisasi jaringan (network
organization) mesti ada dalam organisasi
universitas. Membangunnya kelihatan
lebih sulil daripada membangun struldur
fungsional atau divisional. Berbarengan
dengan ini, arganisasi harus membangun
pata pikir yang mendukung budaya kerja
bersama dalam konteks organisasi
pembelajaran (fearning organizalion).
Kepercayaan terbangun dalam proses. la
bukaniah sesuatu yang dapat langsung
jadi. Dan tugas organisasi unluk mem-
bangun media yang memungkinkan
kepercayaan tumbuh subur dan produdit
bagi organisasi.

Keempat, model manajemen yang
lebih berarientasl individual harus
ditransformasikan ke dalam model
manajemen yang lebih berorientasi
organisasi {model sumberdaya human

Gambar 3.
Elemen-elemen Disain Organisasi
dalam Model Bintang

People practices:
statfing & soleclion,
performance feedback,
teaening & dovelapment

Raward systems:
fatrs] . goals,
T scorecarda & metrlcs,
values & bohaviors,
campensationtowards

Sumbar: Galbraith el 8f, (2002:24

T = T

dan model investasi human), yang lebih
memberi kesempatan kepada semua
anggota organisasi untuk merealisasikan
potensi-polensi mereka dalam mengem-
bangkan organisasi yang diteliti (capacity
building danempowering). Strukiur matriks
yang ada dalam organisasi yang diteliti
sekarang ini harus makin diparsubur dan
harus didukung dengan sistem farmal
yang memadai seperh formalisasi sistem
penilaian kinerja dan sistem imbaljasa
yangjelas. Siruktur jaringan (nefwork struc-
fure) harus dipromosikan melaiui
manajemen kekuasaan yang lebih
seimbang antara universitas dan fakulias-
fakulias serta biro-biranya melalui saluran
komunikasi yang lebih transparan dan
lukar-menukar informasi yang lebth bebas
dan bertanggungjawab.

Singkatnya, (1)} organisasi harus
mengubah model manajemen yang
kebanyakan “dianut” yang masih
berorientasi individu ke rmodel yang
berarientasi organisasi dan lebih
humanis. (2) Organisasi harus meninjau
ulang struktur organisasi yang diadopsi.
Hal ini berkaitan eral dengan bagaimana
organisasi menjawab tantangan
slrategisnya untuk menjadi organisasi
enfrepreneurial {(enlrepreneurial organi-
zaliory. Dan untuk mengimplemeantasi-
kan usulan tersebut organisasi periu

Stralegy:
vislon, direcilon,
compentive advaatage

Stucinrp!
powerauthony,
reporting relationships.
orgarizatlono! rofos

tntacal capatilily:
NEIvarkS, processes,
toams, infegrative roles,
malrix slruclures
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terbuka terhadap berbagai pihak dalam
organisasi atas perubahan-perubahan
yang akan terjadi baik di dalam maupun
di Juar organisasi. Pemimpin organisasi
harus berperan krusial dalam men-
ciptakan suasana keterbukaan ini. Dan
hal ini pun harus diawali dengan adanya
kepercayaan; kepercayaan pimpinan
pada para stafnya dan kepercayaan para
stat pada pimpinannnya. Sekali lagi,
adanya kepercayaan dalam organisasi
akanmembantu memuluskan proses atau
nengimplementasian usulan di atas.

Jadi, pengimplementasian usulan
tersebut memeriukan sejumiah kondisi:
adanya Irust terhadap organisasi maupun
unitkerjadidalamnya, lersedianyafasilitas
dan sarana/prasarana pendukung, dan
kesediaan mental untuk menjalani par-
ubahan dari organisasi. Kesediaan men-
tal inl dibangun secara sistematis dan
terencana melalui antara lain sosiafisasi,
pelatihan-pelatihan, team-building ses-
sion. c

Usulan di atas bermanfaat minimum
sebagal titik refleksi organisasi, terutama
pada tingkat pimpinan organisasi yang
merupakan motor penggerak perubahan
sacara formal. Usulan iersebut pun
bermanfaat sebagai informasi bagi
seluruh anggofa organisasi tentang
kekinian dan prospek masa depan
organisasi yang dari waktu ke waktu, han
ke hari menjadi tempat singgahnya atau
rumah keduanya. Usulan di atas pun
bermanfaat unluk mendorong organisasi
mermiliki struktur dan disain organisasi
yang lebih adaptif dan responsif meng-
hadapi perubahan dan meningkatkan
efisiensi beban administratit sehingga
waklu dan pikiran karyawan dapat
dicurahkan ke dalam tindakan yang fokus
dan strategis bagi pengembangan
organisasi dan mutu universitas.

Usulan tersebut di atas berimplikas
pada perubahan disain organisasi secar:
keseluruhan ke arah disain organisas
yang inovatif alih-alih yang mekanistit
Hal ini menyangkul perubaban pad
elsmen strategi. (arah, visi, dan mi
organisast), struktur organisasi, koordina
dan kemunikasi dalam organisasi, siste
imbaljasa, dan praktik/pembelajara
penilaian kinerja karyawan dala
organisasi. Adanya ketidaksesual
konfigurasi kelima kelompok elem



lersebut (lihat Gambar 3) pada gilirannya
akan menyebabkan distrust anggota
organisasi dalam dan pada organisasi.

Proses interaksi variabel-variabel
organjsasional seperti model manajemen,
slruktur or-ganisasi, atau disain organisasi
secara umum dengan trust dalam dan
pada organisasi merupakan proses
interaksi yang inter-dependen,

2. Rekomendas! Rlset

Selain rekomendasi manajerial di
atas, tulisan ini pun berimplikasi riset.
Para peneliti dalam manajemen dan
organisasi berperan dalam membantu
mengejar ketertinggalan manajemen
organisasi. QOleh karena itu, penelitian-
penelilian mereka harus memperhatikan
konteks lingkungan organisasi yang
diteliti, baik lingkungan internal maupun
eksternal organisasi, dan masalah yang
diteliti, bahwa masalah yang diteliti
sungguh relevan dalam membantu
menutup kesenjangan antara praktik dan
leori manajemen yang baik. Alas dasar
itu, kami menyampaikan usulan riset
selanjutnya dengan pertimbangan
bahwa penelitian ini menjadi awal
penelitian selanjulnya yang berkaitan
dengan kepercayaan dalam organisasi
(trust) dan bagaimana kepercayaan
dalam organisasi menunjang reformasi
organisasi.

Penelitian lanjutan ini dapat mem-
bantu menutup kesenjangan alau
mengefar ketertinggalan dalam surmber-
sumber referensi yang berkaitan dengan
kepercayaan dalam organisasi pada
konteks manajemen di Indonesia. Dan
untuk memperkaya hasil penefitian ini,
penelitian lanjulan harus menggunakan
pendekatan-pendekatan action research,
yvang lebih mengarah pada diagnosis
organisasi yang lebih mendalam.

Penelitian lanjutan juga harus
mengembangkan instrumen penelitian
yang lebih singkat (efeklif dan efisien)
yang dapat menjamin tingkat partisipasi
responden yang tinggi, dapat diandalkan,
dan valid dan menggunakan instrumen
penelitian yang sudah disempurnakan
untuk diterapkan pada organisasi-
organisasi lain dalam rangka membangun
bank data tentang kepercayaan (trust)
dalam organisasi, model manajemen, dan
strukiur/disain organisasi.

Kesimpulan dan Penutup

Berluruian kebutuhan organisasiakan
kepercayaan {frust) akan semakin mening-
kat dengan adanya pergeseran strulkdur
organisasi dari struklur yang bersifat
vertikal ke struktur yang bersifat horisontal.

Berturutan penerapan model
manajemen tradisional hingga model
manajemen investasi human {model
manajemen yang semakin humanis-
berorientasi organisasi) membutuhkan
keberadaan kepercayaan yang semakin
meningkat dalam arganisasi.

Sejalan dengan judul sebuah tulisan
“teori manajemen yang buruk akan
merusak praktik-praktik manajemen yang
baik” {lihat Goshal 2005), juga teorl
manajemen yang baik akan memulihkan
praklik-praktik manajemen yang buruk,

Membangun kepercayaan dalam
organisasi (organizational trust building)
merupakan variabel yang sebetulnya
harus ada pada praklik manajemen bisnis
apapun, manapun, dan pada tingkat
kemajuan berapapun. Masalahnya: ada
praktik-praktik manajemen yang tidak
memungkinkan frust ini muncul atau

kemunculannya terhambat.

Akhir kala, adanya irust dalam or-
ganisasi memfasilitasi proses perubahan
organisasi ke arah yang lebih modern,
lebih baik dan sejahtera bagi para stake-
holders-nya. Ini salah satu variabel usulan
dalam menjawab bagaimana mengejar
kelerlinggalan manajemen bisnis. Trust
dalarn organisasi dapat ditarik ke tingkat
yang lebih luas ke dataran organisasi-
organisasi lain, termasuk "negara” ini, bila
kila mengumpamakannya sebagai
sebuah arganisasi. Tataran pemikiran dan
refleksi pada tingkat organisasi ber-
manfaat dalam memahami dan meng-
gambarkan situasi organisasi bisnis,
nonbisnis, dan negara. [1]

"Cglargn Para pembaca yang mgm
'memper-ofeh Iinformasi lebily ‘detail
“tenlang tulisan ini {model” pénélitian;
-meladé penelitian, kuesioner penelitian;
‘dan - hasil- detall analisis data} dapat
menghubungi langsung penuhs .
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