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Perubahan ngkungan

s lan Impllkasmya pada Struktur
.+ . Organisasi . .~ ...
" Oleh : Murdlyono Triwldodo *) e ’
—— Organisasi senantiasa berinteraksi Dari pengeman dl atas= bxsa Ly
, -, dengan lingkungan. Ini bisa diterima bila  diidenfikasikanvariabel orgamsam utama
*" &+ kitamelihat organisasi sebagai bagian'dari - (1) Dua orang atau leblh
'sistem yang lebili besar, yaitu sistem (2) ‘Komunikasi; o i
. lingkungan di luamya "Perubahan .yang~ (3). ‘Hubungan tertentu (Koordmam dan'
-terjadi. pada- lingkungan perlu’ dicermati persaingan) :
sebab seringkali perubahaniturelevandan  (4) Coorperativeness; 4t
’ berpengaruhpadaorgmusasn (5) Tujuan; SRR
: Fokus tulisan ini adalah perubahan - Sebagai suatu sxstem, vanabe1~
_Imgkungan dan implikasi perubahan itu variabel di’ atas saling bennteraksi,.
. padasﬂukturorgamsasn Pembahasan akan menentukan’ prestasn (performance) '
; ‘cenderung ' bersifat teoritis dan makro. organisasi. ‘
Untuk - keperluan tersebut tulisan ini Dlhhatdanruanglmglmpyangleblh
memandang organisasi, mengikuti luas,orgamsamsebagmsatusxstemmen_]adl .
Thompson Y, sebagai sistem terbuka, bagmn dari sistem yang.lebih besar, yaitu |
sekahgusmghtaatpadanonnarasnonalntas sistemn’ lmgkungannya. Oleh karena itu, ,
S organisasi. ‘'selalu berhubungan dengan
’ L STRATEGI PENDEKATAN Imgkungannyaltu
ORGANISASI ’
i .. A.Pengertian Orgamsam B Macam Strategl Pendekatan :
Organisasi_dapat’ diartikan dalam Menelaahorgamsasndapatdllakukan
" . berbagai +pengertian. Tulisan ini melalui2jenis: strategi: s1stemterlutupdan .
mengamkan organisasi sebagai kumpulan ' . T
* dua orang atau lebih yang saling ’
C berkomunkasi dan yang satu sama lainnya 1) James. D. Thoinpson, Organiz dtion
. mempunyai . hubungan tertentu In Action, Mc Graw-Hill Book Co, New York, 1967,
- (berkoordmasn dan bersamg) dalam  hal'10 )
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terbuka. Strategi sistem tertutup mencari
kepastian dengan mengindahkan hanya
variabel-variabel yang nyata-nyata
berkaitan dengan pencapaian tujuan, tanpa
menghiraukan lingkungan luar. Model
sistem tertutup ini discbut juga model
rasional.

Strategi yang lain, sistem terbuka,
berasumsi, suatu sistern mengandung lebih
banyak variabel daripada yang dapat Kita
pahami pada suatu waktu. Beberapa variabel
tunduk pada berbagai pengaruh yang tidak
dapat kita kendalikan atau perkirakan.
Organisasi terdiri dari bagian-bagian yang
berhubungan satu sama lain dan bersama-
sama membentuk keseluruhan. Setiap
bagian menyumbang sesuatu kepada dan
menerima sesuatu dari keseluruhan. Pada
gilirannnya organisasi mempunyai
hubungan timbal balik dengan lingkungan
yang lebih besar. Model ini juga sering
disebut sistem alamiah.

C. Organisasi sebagai sistem terbuka
Sebagai sistem terbuka, seperti
djelaskan di atas organisasi mempunyai
hubungan timbal balik dengan lingkungan.
~ Hubungan timbal balik itu demikian :
organisasi mencrima sumber daya dari
lingkungan, mentranformasi sumber daya
menjadi output, dan mengirimkan output
itu kelingkungankembali. (lihat gambar 1)
Dari pandangan ini agar bisa
memahami sebuah organisasi seseorang
musti memahami lingkungannya.
Tulisan ini, dalam mempelajari
organisasi, mengambil strategi sistem
terbuka, organisasi dilihat sebagai sistem
terbuka, bersifat tidak tentu dandihadapkan
padaketidakpastian, tetapi halini sekaligus
juga tergantung pada kriteria rasionalitas
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dan karena itu membutuhkan ketentuan
dan kepastian.®

Gambar 1 : Organisasi sébagai sistem
terbuka

LINGKUNGAN
Sumber daya Within puts — Outputs
{input) Conversi
Permintaan Proses

| ' Subsistem
Umpan Bali
Sumber : diadaptasi dari F. Heffron, Organization Theory &Pub-
lic Organizations. The Political connection. Prentice Hall, 1989
Lebih jauh Thomposn menyimpul-
kan, pokok persoalan organisasi ialah
menanggulangi ketidakpastian. Ketidak-
pastian bersumber dari lingkungan dan
teknologi.
Agar lebih memperjelas tulisan ini,
selanjutnya akan diuraikan perihal norma
rasionalitas terlebih dahuiu.

D. Norma Rasionalitas.

Rasionalitas dibedakan atas :
rasionalitas teknis dan rasionalitas
organisasi. Rasionalitas teknis ialah sistem
hubungan sebab-sebab yang akan
membawa hasil yang diinginkan, di mana
teknologi memegang peran utama dan
sistem ini berupa abstraksi. Pada sistem
teertutup, rasionalitas teknismerupakan alat
yang sempumna. Sistem tertutup
mengandung variabel yang relevan dan
hanya variabel yang relevan saja. Variabel
dari luar (eksogen) diabaikan. Variabel
dalam sistem ini baru berubah apabila
dikehendaki.

3) Thompson, Op.cit., hal 13



* Rasionalitas organisasi meliputi tiga

aktivitas' komponen utama : (1); aktivitas
input, (2) aktwntas teknologi, dan (3)

- aktivitas output. Aktivitas teknologi

memakai logika sistem tertututp. Namun
aktivitasinput danoutput saling tergantung
dengan unsur-unsur lingkungan.

- Jadi,rasionalitas teknis memang
merupakan komponen penting tetapi secara
sendirian ia tidak memadai untuk
memberikan rasionalitas organisasi.
Bagaimanapunjugainputdanoutputberada
di lvar ruang lingkup inti teknologi.

E. Tantangan Norma Rasionalitas

_ Tantangan norma rasionalitas,
dengan demikian, yang utama ialah
lingkungan_-

* Bilamanaorganisasi bersifatterbuka
lcrhadaphngkungan maka beberapa fakior
yangterlihatdalam organisasi akan menjadi
kendala (constrain) dan kontingensi (con-
tingencies)®

Kendala bukan merupakan variabel
melainkan menjadi keadaan tetap selama
suatu peride tertentu, dan terhadapnya
organisasi harus menyesuaikan diri. Contoh
kendaladari perusahaan minyak bumi jalah
terbatasnya kandungan minyak dl tanah
Jawa. -

Sedangkan faktor lain menjadi
kommgenm, yaitu faktor yang mungkin
berubah mungkin pula tidak, tetapi tidak
mampu dikendalikan organisasi. Misal
faktor kontingensi ialah naiknya ongkos
kirim koran sewaktu-waktu akan menjadi
kemungkinan merosotnya prestasi
perusahaan persuratkabaran.

Gunabisamengantisipasi perubahan
lingkungan yang menjadi tantangan utama

b

norma rasionalitas maka perlu d:paham:
perihal lingkungan suatu orgamsas;

I. LINGKUNGAN ORGANISASI
. PERUBAHAN DAN DIMENSI-
NYA , i

A. Memahami Lingkungan Organisasi .

Lingkungan organisasi ialah semua
fenomena yang berasal dari luar (eksternal)
dan berpotensi . atau nyata nyata
berpengaruh pada orgamsas:

Stoner membedakan lingkungan
menjadi

(general) dan khusus (specific). Sedangkan
Thompson D . lingkungan tugas dan
lingkungan di luar lingkungan tugas .

Tulisan ini mengikuti cara
pembagian Stoner. ngkungan langsung
terdiri dari unsur-unsur lmgkungan yang
secara langsung mempengaruhl dan,.
dipengaruhi organisasi. Unsur—unsur
lingkungan yaitu : pemasok, pelanggan, .
saingan, pemegang saham, lembaga -

keuangan dan serikat buruh serta’

pemerintah. (Lihat gambar 2) -

4) Ibid., hal 24

5) James A. Stoner/Winkel, Manage- ’

ment, Prentice hall 1986, hal. 54

6) Heffron, Organization Theory &
Publick Organizations,The political Connestion,
Prennce Hall, 1989 hal. 57 dan 72. Juga ,Osbomn,
Organization Theory,and Intergrated Approach, Jolm
wiley & sons,1980, hal. 128 dan 171.

7) Thompson, Op. cit., hal. 27

: lingkungan langsung dan’
lingkungan tidak langsung.® Heffron dan .
Osbom @ menyebut : Lingkungan umum

£
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Gambar 2 : Lingkungan Langsung
Organisasi

PEMEGANG
SAHAM SAINGAN FENGADA

T + e

LEMBAGA ORGANISASI DAN LANGGA-
KEUANGAN [?] PARA MANATERNYA [Y]  NaN

SERIKAT LEMBAGA
BURUH PEMERINTAH

Sumber: James AF. Stoner/Wankel, Management, Prentice
hall, India, 1988

Sedangkan lingkungan tidak
langsung terdiri : media massa, kelompok
pendidikan, penelitiandan pengembangan,
perkebangan industrilain, kelompok politik,
undang-undang, kelompok usaha lain,
kelompok ekologi dan pembela konsumen.

Lingkungan langsung bersifat khas
bagi setiap organisasi sesuai bidang lingkup
(domain)nya. Domain ialah klaim
organisasi dan diakui olehlingkungandatam
hal jenis produk yang dihasilkan, bagian
penduduk yang dilayani dan jenis sumber
daya yang diambil.

Tidak ada dua organisasi yang identik do-
main-nya, demikian pula tidak ada
lingkungan langsung yang sama.®

Menurut Pfeferdan Salancik, melihat
hubungan organisasi dan lingkungannya
menyimpulkan, organisasi dikendalikan
oleh lingkungan. Yang lain, misalnya Mc
Neil dan Perrow menganggap sebaliknya,
organisasilah yang mengendalikan.
Heffron, setelah membandingkan dua
pendapat tadi ®mengemukakan, yang benar
dari masalah ini, barangkalai terlctak antara
kedua ekstrim itu. Beberapa organisasi
dikendalikan lingkungan pada suatu waktu,
sedang lainnya mengendalikan. Itu cukup
masuk akal mengingat organisasi bisa
beralih dari satu posisi ke posisi yang lain
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dengan memanfaatkan hubungannya
dengan lingkungan.

B. Perubahan Lingkungan

Organisasi dan lingkungannya
bersifat dinamis dan secara konstan
berubah.!® Guna menetapkan strategi
menghadapi perubahan lingkungan, perlu
dikenali berbagai karakter/ciri dari
perubahan lingkungan itu.

Perubahan lingkungan merupakan
gejalayangmemiliki banyak ciri. Perubahan
dapat terjadi pada satu unsur lingkungan
atau beberapa unsur, baik secara serentak
maupun independent. Perubahan juga dapat
secara dikenali hanya memiliki satu cir
atau sekaligus beberapa karakteristik.

Membuat klasifikasi karakteristik
perubahan cukup sulit. Klasifikasi itucukup
penting untuk menyusun generalisasi
pengaruh perubahan lingkungan pada
organisasi, baik dari segi struktur maspun
perilaku, Tapi untuk menyusun klasifikasi
yang valid, klasifikasi itu mesti meliputi
dan didasarkan pada semua dimensi yang
signifikan.

Dengan mempertimbangkan hat di
atas, terdapat 5 jeniskarakteristik perubahan
lingkungan yang berhasil diidentifikasi :
relevan - tidak relevan ; cepat-lambat;
temporer - berkelanjutan; sederhana -
komplek; dapat diperkirakan- tidak dapat
diperkirakan; menguntungkan-merugikan.
(1) Relevan-tidakrelevan. Perubahan
yang relevan akan mempengaruhi
organisasi, meskipun pada suatu tingkat

8) Ibid., hal. 28
9) Heflron, Op. cit., hal. 82
10} Gary Dessler, Organization Theoryy, In-
legrating Structure and Behavior, Prentice Hall Int
Inc. 1986. hal. 442.






diramalkan dan dikontrol.

Organisasi pemerintah, kantorpolisi,
kantor pensiun biasanya memiliki
lingkungan stabil. Lingkungan yang stabil
merupakan lingkungan yang dapat
diramalkan. Pada sisi lain, Departemen
perdagangan menghadapi lingkungan

‘bergejolak. Begitu juga kementerian luar

negeri mesti menghadapi perubahan yang
tak dapat dikendalikan.

(2) Homogen - heterogen. Dimensi ini
didasarkan pada tingkat kemiripan atau
perbedaan dalam lingkungan. Semakin
banyak dan bervariasi lingkungan, semakin
kompleks dan heterogen lingkungan.
Kompleksitas lingkungan membawa
dampak pada organisasi. Organisasi dalam
mengantisipasi, misalnya, lalu menyusun
tujuan organisasi yang berlainan untuk
setiap perbedaan wilayah.

(3) Terpusat - tersebar. Meliputi
tingkat hubungan antar unsur lingkungan.
Apakah mereka berada dalam satu tempat,
atau tersebar melewati area yang luas ?
Pada lingkungan yang unsurnya tersebar
terdapat sedikit hubungan interaksi yang
nyata. Namun demikian dalam kenyataan
sedikitorganisasi yang memiliki lingkungan
berunsur tersebar. Organisasi pemadam
kebakaran, boleh jadi, diklasifikasikan
sebagai organisasi berunsur tersebar. Untuk
organisasi berlingkungan unsur terpusat,
misalnya : instalasi nuklir.

(40 Langka - mudah didapat.
Lingkungan jugadapat digolongkan
menurut kelimpahan sumber daya yang
dikandung. Organisasi tergantung pada
lingkungan dalam hal aktivitas input
:sumberdayamanusia, alam, keuangandan
teknologi. Kemampuan menggali dan
mengalokasi sumber daya akan
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berpengaruh pada prestasi organisasi.

(5) Memusuhi - mendukung. Unsur
lingkungan yang menekan organisasi bisa
ditimbulkan oleh perilaku pesaing. di
samping itu peraturan pemerintah
yangmemudahkan pendirian cabang suatu
organisasi akan mempengaruhi
perkembangan organisasi yang sama yang
lebih dahulu berdiri.

III. PENGARUH PERUBAHAN
LINGKUNGAN PADA ORGANISASI
A. Organisasi menghadapi
lingkungan

Sebagai organisasi yang terpengaruh
lingkungan, keberhasilan organisasi
ditentukan oleh hubungan serasi atau
pincang nataraia danlingkungannya. Lebih
dari itu menurut Stoner, mengelola
perubahan lingkungan secara efektif tidak
hanya tantangan tetapi juga suat kcharusan
demi kelangsungan hidup.'® Pendapat
senada disampaikan Budhi Pammita,
organisasi mesti beradaptasi dengan
tuntutan dan gejolak lingkungannya agar
tetap hidup (survive)'?

Paling kurang organisasi harus
menyadari bahwa perubahan adalah suatu
keniscayaan, Setelah itu, organisasi dapat
menghadapi lingkungan dengan dua cara :
aktifmelakukan perubahan dan atau reaktif
terhadap perubahan.

Pendekatan pertama, organisasi
musti secara aktif melakukan antisipasi
terhadap lingkungan. Pendekatan kedua,
reaktif, ini bersifat menunggu. Tentu saja
yang disarankan ialah organisasi

11) Stoner, Op.cit., hal, 353

12) Budhi Paramita, Organizational Struc-
tire Indonesia, LPFE Universitas Indonesia, Jakarta,
1977, hal. 1.












Gambar 4 : Hubungan Antara Tlpe Struktur Dengan Dimensi Lingkungan

* kesimpulan sementara, yaitu :

N
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Perbedaan antara machine dan
profesional bureacucracy ialah pada:

Sentraliasi dan formalisasi. Ini
dimungkinkan demikian sebab esensi
dari profesional ini bahwa fungsi
operasinya dibangun oleh profesional
yang secarakhusus menerimalatihan/
training dan indoktrinasi dariluar
organisasi. Konsekuensinya hirarki
pengendalian rendah. Tidak ada
seorang pun dapat memberi tahu para
ahli itu sendirilah yang lebih tahu apa
yang harus mereka lakukan.
Pengambilan keputusan berada di

2

@)

Orgamsasn

Perubahan Dimensi étruktur Organisasi
[l,mgkungan Kompleksitas Sentralisasi Formalitas
Machine
bureaucr L H H
Professional
bureaucr L L L
S::mple
structure L H L
Divisional
structure H H H
Adhocracy/
Matrix H L L

" L=Low ( rendah)
H = High (tinggi)
Dari hubungan di atas dapat diambil tangan mereka.

Simple structure memilki tingkat
kompleksitas dan formalitas rendah,
tetapi inggi untuk sentralisasi. Dalam
organisasi ini biasanya terdiri dari :
boss atau kepala dan bawahan. Boss
atau kepala organisasi adalah sumber
dari semuakeputusan, wewenang dan
pengendalian.

Divisional strukture memiliki tingkat
yang tinggi untuk semua dimensi. Ini
dapatdipahami karena dalam
organisasi terdiri dari banyak
perbedaan intemnal, baik dari segi
vertikal, horizontal maupun segi
penyebaran ruang. Sentralisasi tetap






