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INTISARI 

Tulisan in, bermaksud mendiskusikan tentang bagaimana dalam 
perubahan dunia yang terus menerus organisasi tetap adaptik dan pada 
saat yang sama terjaga budayanya. Menu rut penulis, budaya dan be/ajar 

· ini memang seringkali dianggapsebagai berada di dua ujung garis. Buda ya 
di satu sisi merupakan stabi/isasi, penyatu, kekuatan penjagapembentuk 
tdemnes. serta merupeksn tatanan yang membuat ha/-hal di dalamnya 
menjadi terduga dengan balk {predictable). Di sisi lain, tun tu tan perubahan 
membuat anggota dari sebuah organisasi ata'u budaya itu harus terus 
menerus befajar (menjadi perpetual learner) yang seringkali memerlukan 
pelepasan diri dart apa yang sudah ada, melepaskan diri dari asumsi 
dasar atau paradigms lama yang te/ah dimiliki, mengambil jarak dari 
budaya yang telah dimiliki. Dari sini, ada semacam kekhwatiran bahwa 
menguatnya mental model atau budaya itu akan menghambat terjadinya 
pembelajaran itu. Penulis percaya bahwa adalah mungkin diciptakan 
sebuah· kultur organisasi yang di dalam dirinya· terdapat ciri-ciri 
.pembelajaran, adaptit, inovatit dan seterusnya. 

Kata Kuncl: Budaya pembelajar, pemimpin pembelajar, organrsasr. 
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K
. enyataan bahwa .kehidupan tel ah dan 

akan terus menerus mengalami per­ 
ubahan tidak dapat diingkan. Para filsuf 
telah sejak lama menyatakan bahwa apa 
yang tetap di dalam dunia ini adalah per­ 
ubahan, menggarisbawahi tentang dmarms­ 
nya lingkungan yang kita tinggali ini. Sebagai 
ilustrasi saja, hal-hal yang di masa lalu 
tampak tidak memungkinkan maka di masa 
kini bisa dimungkinkan. Sebuah kontak 
dei:igan dunia yang begitu luas dan 
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tlilakukan dalam hitungan detik tidak pemah 
terbayangkan di masa lalu, kini hal itu telah 
terjadi di depan mata, di rumah-rumah, di 
atas meja kerja sehari-hari, karena revolusi 
informasi yang kini tengah terjadi di pelbagai 
belahan bumi. Dunia yang untuk mengeta­ 
huinya pada masa lalu harus ditayari dalam 
waktu bertahun-tahun kini dapat ditemukan 
-meskipun masih secara virtual- hanya 
dalam hitungan detik. Selanjutnya, akal budi 

manusia yang terus menerus melakukan 
rekayasa atas lingkungannya akan setalu 
memicu dan memacu perubahan-perubahan 
semacam itu. 

Dunia akan menjadi lain, tandas Schein 
(1992) dalam buku Organizational Culture 
and Leadership. Organisasi yang ---dalam 
berbagai tingkatan- banyak insan ikut 
menjadi bagiannya akan menghadapi 
berbagai tantangan lingkungan yang terus 
menerus berubah ltu. Organisasi yang 
berhasil dinyatakan oleh Stoltz (1997) harus 
mampu menghadapi kendata-kendala dalam 
lingkungannya menjadi peluang-peluang 
memajukan diri. Dalam kondisi yang sulit 
atau adverse, serba berubah itu penting bagi 
organisasi mengembangkan budaya yang 
membuatnya terus belajar, sehingga ia ha­ 
rus memiliki daya tahan dalam menghadapi 
advel'Sity tersebut. 

OaJam konteks kecepatan perubahan 
itulah pengertian tentang organisasi yang 
memiliki kultur atau bud a ya pembelajar serta 
pemimpin pembelajar itu dimunculkan. Pokok 
persoalan dalam tinjauan tentang budaya 
dan pemimpin pembelajar ini adalah: Bagai­ 
mana dalam perubahan yang terus menerus 
itu organisasi menjadi tetap adaptif namun 
pada saat yang sama terjaga budayanya. 

Dua hal -budaya dan belajar- ini 
memang seringkali dianggap sebagai ber­ 
ada di dua ujung garis. Budaya di satu sisi 
merupakan stabilisasi, penyatu, kekuatan 
penjaga pembentuk identitas, serta merupa- 
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kan tatanan yang membuat hal-hal di 
dalamnya menjadi terduga dengan baik (pre­ 
dictable). Schein (1992) mengatakannya 
sebagai mental model, Hofstede (1990) 
menyebutnya sebagai collective program­ 
ming of the mind, yang pad a dasarnya me­ 
wakili citra. asumsi, serta kerangka berpikir 
yang ada pada setiap orang, kelompok, 
serta lembaga (Senge, 1995). Mental model 
ini dapat diibaratkan sebagai kaca pigura 
yang kadang-kadang mengubah peng­ 
lihatan, akan menentukan apa-apa yang 
dilihat (baca: menjadi peta kognitif yang 
seringkali belum tentu akural). Oengan kata 
lain ahli sering menyebutnya sebagai 
paradigma. 

Di eisi lain, tuntutan perubahan mem­ 
buat anggota dari sebuah organisasi atau 
budaya itu harus terus menerus belajar 
(menjadi perpetual learner) yang seringkali 
memerlukan pelepasan diri dari apa yang 
sudah ada, melepaskan diri dari asurrisi 
dasar atau paradigma lama yang telah 
dimiliki, mengambil Jarak dari budaya yang 
telah dimiliki. Dari sini, ada semacam 
kekhwatiran bahwa menguatnya mental 
model atau budaya itu akan menghambat 
terjadinya pembefajaran itu. 

Pertanyaan Ian jut yang dapat dikemuka­ 
kan di sini, jika budaya dan belajar itu me­ 
miliki konsekuensinya masing-masing, 
bisakah keduanya dipertemukan? Bisakah 
identitas yang terjaga serta tatanan yang 
merupakan wujud budaya di satu sisi dan 
kehendal< belajar terus menerus yang 
merupakan wujud nyata adaptasi organisasi 
terhadap lingkungannya di sisi lain, menjadi 
satu kesatuan yang terbentuk dengan baik 
dalam organisasi? Dengan kata lain 

. mungkinkah diciptakan sebuah kultur orga­ 
nisasi yang dengan sendirinya pembelajar 
sehinga di dalam dirinya organisasi ilu 
memiliki cirt-clri pembelajaran, adaptif, 
inovatif dan seterusnya. 
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Lingkungan yang terus berubah tidak 
bfsa tidak harus dihadapi dengan budaya 
yang dengan senditinya pembelajar. Buday a 
yang pembelajar ini memungkinkan orga­ 
nisasi untuk terus menerus mengevaluasi 
asumsi-asumsi, manta/ model, paradigma 
yan.g dipakai dalam menjalankan organi­ 
sasmya. 

Dengan ini, maka dibutuhkan pula pe­ 
�impin organisasi yang dengan senditinya 
J�ga pembelajar. Pemimpin dalam setting 
hngkungan yang penuh tantangan itu tadi 
h�ru� berupaya mengembangkan agar orga­ 
n1samya,menjadi organisasi pembelajar. la 
harus terus menerus membuat diagnosis 
terhadap organisasi dan melakukan trans­ 
formasi yang diperlukan sejalan dengan tun­ 
tutan lingkungan. Adalah di tangan pemimpin 
bahwa asusmsi-asumsi mendasar (mental 
model) itu dibentuk, stabil kemudian menjadi 
budaya dan pada saat yang sama mendo­ 
rong pembelajaran serta perubahan. 

Dalam mempertemukan kedua hal itu 
yailu budaya dan pembelajaran, Schein 

(1992) -menggunakan dimensi-dimensi 
dati budaya organisasi- mengidentifikasi 
karakteristik dari apa yang disebut budaya 
pembelajaran, serta peran pemimpin dalam 
memfasilitasi budaya pembelajar. Paparan 
berikul merupakan dimensi yang dimaksud 
serta penjelasannya: 

1 .  Hubungan Antara Lingkungan Dan 
Organisasi: 

Budaya pembelajar harus lebih dulu 
memiliki asumsi bahwa lingkungan 
tempat organisasi hidup itu managable. 
Organisasi yang percaya bahwa ia harus 
menerima saja "tempat"/n/che yang 
didapat saat ini, merasa nyaman dan 
menjadi lergantung kepadanya akan 
kesutitan menghadapi Jingkungan yang 
serba berubah itu. Semakin cepat 
lingkungan berubah. kepada pemimpin 
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dituntut agar meyakinkan dan 
menunjukkan bahwa lingkungan harus 
dan mungkin dikendalikan. 

2. Sifat Aktivitas Manusia 
Asumsi inti yang ada pada budaya 

pembelajar harus memasukkan 
pandangan bahwa manusia adalah 
pembelajar dan pemecah masalah yang 
proaktif. Jika budaya dibangun berdasar 
asu�si yang fatalistik (penerima yang 
pas,t) pembelajaran itu makin sulit 
dimunculkan ketika tingkat perubahan 
makin cepat. 

Pemimpin yang pembelajar, karena 
itu. Juga harus menuniukkan keyakinan 
bahwa penyelesaian masalah secara 
aktif akan membawa kita pada proses 
pembelajaran, sehingga ia memberikan 
cont oh serupa pada anggotanya. Oalam 
pengertian ini, belajar tidak harus sampai 
pada suatu penyelesaian yang tuntas, 
namun proses belajar itu harus menjadi 
bagian dari budaya itu. 

3. Penghayatan akan realitas dan 
kebenaran 

Penyelesaian terhadap suatu 
rnasalah dalam organisasi harus diambil 
dari pencarian yang sifatnya pragmatis. 
Kebenaran bisa diperoleh dari mana 
saja. Asusmi yang harus dihindari 
adalah bahwa "truth-atau kebenaran ftu 
hanya berasal dati satu sumber dan satu 
metode saja. 

Hal ini mengindikasikan perlunya 
pendekatan ilmiah dalam beberapa hal, 
dan mungkin pendekatan berdasarkan 
pengalaman serta dengan eksperi­ 
mentasi (baca uji coba) sehingga dapat 
ditemukan kesalahan-kesalahan tindakan 
dari situ. Prinsip bahwa "No one will be 

expert enough to find the answer"harus 
menjadi pegangan. 
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Bagi pemimpin hal ini bisa jadi 
memberatkan, mungkin karena peran 
yang dibawa. secara otomatis ia di­ 
harapkan tahu jawaban atas berbagai 
persoalan. Karena itu diper1ukan keter­ 
bukaan dalam hal kekurangpengalaman 
dan keahlian dalam dirinya. 

4. Sifat Dasar Manusia 
Manusia pada dasamya baik dan 

bisa berubah. Belajar mengimplikasikan 
pertahanan dan peningkatan. Jika hal 
ini dimulai dengan pandangan buruk 
tentang manusia; seperti malas, tidak 
peduli pada organisasi atau hal-hal di 
luar dirinya, ia akan menciptakan se­ 

macam self fulfilling prophecy, sebagai 
pembuktian bagi asumsinya itu. Lebih 
jauh, dalam lingkungan yang menuntut 
keterampilan serta pengetahuan yang 
sangat beragam, maka tak pelak tagi 
asumsi positif itu yang harus dikenakan 
karena dibutuhkan mutual trust atau 
saling percaya_ dalam organisasi 
tersebut. 

5. Penghayatan Akan Hubungan Antar 
Manusia 

Dimensi ini pada dasamya berkaitan 
dengan orientasi hubungan antar ma­ 

nusia dalam organisasi yang cenderung 
pada orientasi Kelompck (kolektif) atau 
lndividuatis; Jika kreativitas dan inovasi 
akan dimunculkan maka kultur indi­ 
vidualisme akan menumbuhk.embangkan 
hal ini. Jika yang dibutuhkan dalam 
pembelajaran itu adalah penyelesaian 

· persoalan yang sifatnya interdependen 
serta kompleks maka orientasi kelompok 
akan lebih menguntungkan. lntinya 
pembefajaran itu tidak lalu menuntut 
bahwa organisasi harus memilih salah 
satu ekstrim, namun keduanya harus 
dikenakan sesuai lingkungan masing­ 
masing. 
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Dalam hal asumsi otoritas, apakah 
harus partisipatif atau otoriter/ 
paternalistik, pilihan bagi budaya 
pembelajar juga tidak mudah, tergantung 
pada keputusan yang akan diam bi I. Jika 
keputusan itu mudah dikomunikasikan 
dan dipahami maka sistem yang otoriter 
akan lebih efektif. Jika solusinya 
kompleks dan menuntut kerja sama 
antar etemen, maka sistem partisipatif 
akan lebih menguntungkan. 

6. Penghayatan atas Waktu 
Orientasi waktu yang optimal bagi 

pembelajaran adatah di tengah-tengah 
antara orientasi Jangka panjang (far fu­ 
ture) dan jangka dekat (near future). 
Organisasi harus mampu berpikir yang 
cukup jauh untuk bisa menilai kon­ 
sekuensi suatu kebijakan secara 
sistemik. Namun di sisi lain organisasi 
juga harus mampu membayangkan 
keadaan di jangka yang dekat untuk 
menilai apakah sebuah penyelesaian 
akan bisa berjalan. Asumsi "hidup di 
masa lalu atau saat ini" menjadi kurang 
kuat jika dihadapkan pada lingkungan 
yang sangat dinamis. Sebuah Ofganisasi 
yang akan mengambil satu kebijakan, 
penting untuk meletakkan keputusan 

tersebut dalam kerangka waktu 
menengah ini. 

7. lnformasi dan komunikasi 
Budaya pembelajar harus me­ 

nyadari bahwa dimensi ini memiliki 
makna sangat penting bagi organisasi, 
sehingga harus menciptakan komuni­ 
kasi yang multi channel yang !"emung­ 
kinkan satu sama lain berhubungan 
terutama dalam memperoteh task - 
relevant information. Komunikasi yang 
memiliki berbagai saluran ini akan 
memungkinkan pimpinan dan anggota 
berkomunikasi dengan baik, lebih dapat 
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diakses sehingga alur infonnasi menjadi 
lebih lancar dan datang dari berbagai 
a rah. 

Dal am kemajuan teknologi inforrnasi, · 
pimpinan yang sulit dijangkau yang 
seringkali muncul dalam birokrasi, 
sudah bukan jerrenrwa lagi. karena alur 
komunikasi memang dengan sendirinya 
menuntut mereka untuk fleksibel dan 
menjangkau berbagai lapisan. 

8. · Uniformity dan Diversity 
(Keseragaman dan Keragaman) 

Organisasi yang memiliki ke­ 
ragaman akan lebih slap da!am meng­ 
hadcipi lingkungannya yang dinamis 
karena memiliki resource yang diperlu­ 
kan. Diversitas akan menciptakan 
subkultur dan subkultur itu akan menjadi 
penting bagi adanya "belajar" dan 
inovasi. Oleh karena itu pemimpin yang 
pembelajar harus menstimulasi 
keragaman baik- pada leyel individual 
maupun sub kelompok: 

9. Task VS Relationship Onentetkm 
Kedua orientasi ini sesungguhnya 

penting bag1 pembelajaran. Datam 
lingkungan yang stabil onentasi tugas 
akan dirasa tepat. dalam Jingkungan 
yang kompleks dan dinamis, orientasi 
hubungan demi mencapai sa1ing 
percaya menjadi penting. 

10. Pola berpikir linear Vs sistemik 
Dalam lingkungan yang kbmpleks 

dan sating tergantung, kemampuan 
untuk berpikir secara sistemik, meng­ 
analisa berbagai kekuatan serta saling 
hubungan menjadi tuntutan yang tak 
bisa dihindari. lni berarti ada keharusan 
meninggalkan pofa pikir linear dan me­ 
ngembangkan Pola berpikir (mental 
model) yang lebih kompleks. 
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Kecenderungannya orang melihat 
persoalan sebagai terplsah dari per­ 
soalan lainnya, lepas dari konteksnya, 
sehingga ketika mengambil pemecahan 
pun srfatnya setengah-setengah. lbarat­ 
nya sakit, cara-cara ini hanyalah meng­ 
obati gejala tan pa menbari derqan dalam 
sumber-sumber dari penyakit tersebut. 
Cara melihat persoa!an yang cenderung 
parsial ini lidak lagi tepat di dalam 
organisai yang kompleks, melibatkan 
ketergantungan antar satu bagian dengan 
bagian lain dan mungkin antar wuayeh 
tertentu dengan wilayah lain. 

PEMIMPIN PEMBELAJAR 

Dari tuntutan hadirnya budaya pembe­ 
lajar, layak dilanjutkan diskusi tersebut 
dengan pertanyaan "kira-kira bagaimana 
model pemimpm yang akan mampu 
menumbuhkembangkan budaya seperti itu. • 
Pemimpin, tegas Schein harus dengan 
sendirinya seorang "perpetual learner" atau 
pembelajar yang terus menerus dan tak 
kenal letah. Untuk ini ada tuntutan bahwa 
pemimpin haruslah: 

1. Perseptif dan Insightful 
Pemimpin pembe!ajar harus perseptif 

atau tanggap terhadap persoalan, cera­ 
cara pandang yang dipakai serta penye­ 
lesaian persoalan yang dlaplikastkan 
dafam organisasinya. Sikap ini juga 
harus se1alu ia tunjukkan pada anggota· 
anggotanya. · 

seiatn itu ia juga harus insightful 
dalam arti bahwa dalam menghadapi 
perubahan kondisi perusahaan pemimpin 
harus mengetahui apa masalahnya 
melalui pemahamannya sendiri, serta 
mampu memahami budaya yang ada 
dan unsur-unsur yang tidak berfungsi. 
Untuk mampu melihat kenyataan dalam 
budaya organisasinya itu tidaklah mudah 
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karena harus mampu menerima 
kelemahan-kelemahan yang ada dalam 
organisasi (serta mungkin dirinya) serta 
keterbatasan kemampuannya. 

Sebagai bagian utama dan per­ 
ubahan budaya itu pemimpin dituntut 
memiliki objektifitas yang tinggi ketlka 
berhadapan dengan diri dan organisasi­ 
nya. Hal ini dapat dimunculkan antara 
Jain melalui berbagai pengalaman 
mengenai pekerjaan yang berbeda .. serta 
memasuki setting budaya yang 
beragam. Seperti halnya dalam 
konseling, individu dibantu untuk bisa 
berpikir secara obyektif tentang diri 
mereka. Karena itu konsultan dapat 
membantu pemimpin untuk menyadari 
dirinya sendiri apa yang sedang terjadi 
dan apa yang akan dilakukan. Konsultan 
dapat juga berperan sebagai 'terapis 
budaya', membantu pemimpin me­ 
ngetahui budaya yang ada dan bagian­ 
bagian mana yang menguntungkan dan 
merugikan. 

2. Motivasi 
Pemimpin pembelajar tidak hanya 

perlu memahami dinamika kebudayaan 
tetapi juga ketrampilan untuk ikut terlibat 
(campur tangan) dalam proses budaya 
tersebut. Untuk mengubah beberapa 
unsur budaya, pemimpin harus mampu 
membongkar organisasi mereka sendiri. 
Proses ini seringka1i sangat berat karena 

" melibatkan kesediaan untuk menolak 
praktek-praktek atau cara-cara yang 
telah ma pan (a tau telah dianggap benar). 
la harus mampu mengatakan bahwa 
organisasinya tidak dalam kondisi baik 
dan menyampaikannya pada anggota­ 
anggotanya. Hal ini menuntut ke­ 
sanggupan pemimpin untuk mencurah­ 
kan waktu dan dirinya bagi organisasi 
yang menjadi tanggung jawabnya, 
mengkomunikasikan dedikasi serte 
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komitmen pada kelompoknya, di luar 
kepentingan-kepentmgan pribadinya. 

3. Kekuatan emosi 
Pemimpin harus memiliki kekuatan 

emosional untuk mengatasi (baca: me­ 
nenangkan) kecemas8n yang menyertai 
perubahan dan tetap suportif datam 
metewati masa transisi walaupun ada 
anggota yang menolaknya. Pemimpin 
biasanya menjadi target kemarahan dan 
kritik karena dialah yang akan memberi 
tantangan pertama terhadap hal-hal 
yang sudah dianggap wajar dalam 
sebuah budaya. 

4. Mampu mengubah asumsi budaya 
Jika suatu asumsi dihilangkan, maka 

harus didefinisikan ulang ke bentuk yang 
lain, dan ini merupakan beban pemimpin. 
Dengan kata lain, pemimpin harus 
mempunyai kemampuan untuk 
mempengarut,i redefinisi kognitif dengan 
mengutarakan pikiran dan menjuar visi 
dan konsepbaru. Pemimpin harus mampu 
membawa ke permukaan, melihat 
kenlbali dan mengubah asumsi-asumsi 
dasar yang dipakai kelompoknya. 

5. Mampu meciptakan Keterlibatan dan 
Partisipasi 

Dalam perubahan budaya itu pe­ 
mimpin dituntut tidak hanya menjadi 
orang yang ada di barisan paling depan 
(seperti temyatakan dalam syarai.syarat 
sebelumnya), namun pada saat yang 
sama ia harus mampu mendengarkan, 
terlibat secara emosional dalam upaya 
kelompok mencapai pemahaman baru 
terhadap dilema dalam organisasinya, 
serta tulus berpartisipasi dalam upaya­ 
nya untuk belajar dan berubah. Para 
pemimpin soslal. pemuka agama, pe- · 
mimpin pergerakan mungkin dapat 
mengandalkan kharisma pnbadi mereka 
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dan membuat para pengikutnya 
melakukan apa yang dia inginkan. 
Namun, datam organisasi pemimpin 
harus bekerja dengan. kelompoknya 
yang ada pada saat itu, karena ia 
tergantung pada anggota kelompok 
untuk mencapai misi organisasi. 
Pemimpin harus mengetahui bahwa 
redefinisi kognitif hanya bisa terjadi dan 
berpengaruh pada pikiran para anggota 
jika mereka mau terlibat secara aktif 
dalam proses. Seluruh organisasi harus 
mencapai beberapa tingkat pemahaman 
dan mengembangkan motivasi untuk 
berubah sebelum perubahan yang nyata 
terjadi, dan pemimpin harus rnencipta­ 
kan keikutsertaan tersebut. 

Kemampuan untuk melibatkan orang 

lain dan mendenqarkan mereka, dapat 
menghindarkan pemimpin dari kesalahan 
mengubah hal-bal yang seharusnya tidak 
perlu diubah. Ketika pemimpin berasal 
dari luar organisasi, hal ini menjadi luar 
biasa pent1ng karena kemungkinan be· 

berapa asumsinya dalam menja1ankan 
organisasi tidak sejalan dengan asumsi­ 

asumsi organisasi itu sendiri sehingga 
akan berpengaruh bagi sukses organisasi. 

Semakin cepat perubahan terjadi 
semakin pemimpin dituntut untuk me· 
numbuhkan partisipasi, karena proses 
pembelajaran itu harus dimiliki tiap-tiap 
anggotanya. 

6. Mampu mempelajari budaya baru 
Seorang pemimpin yang baru masuk 

dalam perusahaan baru, harus menge· 
tahui dan mungkin mengubah budaya 
yang ada. Berkaitan mandat yang di 
terimanya la harus be1ajar apa yang 
panting dari budaya yang ada. Dari ber­ 
bagai penelitiannya, Schein mendapati 
bahwa seorang pemimpin bisa masuk 
ke da!am budaya organisasi dengan 
lebih mudah bila mereka tetap berada 
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dalam induslri yang sama. Perpindahan 
pemimpin karena itu sebaiknya dllakukan 
dengan mempertimbangkan kesamaan 
tersebut untuk mempermudah terjadinya 
pembelajaran dalam budaya barunya. 

PENELITIAN DAN PENGUKUAAN 

Persoalan utama dalam telaah budaya 
adalah bagaimana mengujinya secara 
empiris (Sylvester, Anderson dan Patterson, 
t 999). Ahli telah mengupayakan berbagai 
cara mengungkap budaya sampai dengan 
tingkat asums, dasar yang hid up dalam satu 
organisasi . Oalam kerangka penelitian 
budaya ini pula upaya mengungkap budaya 

-pembelajar itu tadi diletakkan. 
Schein (1992) menawarnan pendekatan-­ 

pendekata n yang· sifatnya kuatilatif, 
sementara Hofstede telah mencoba 
menggunakan kuantifikasi. Oalam 
pandangan Schein pengungkapan budaya 
secara "paper based" dengan melihat respon 
orang-orang d1 datamnya, baru mampu 
mengungkap tataran norma dan ikhm. 
Teknik-teknik lain seperti observasi dan in· 
tervlew dipandang mampu mengungkap 
asumsi dasar yang dianut sebagain besar 
anggota (Sylvester dkk, 1999). 

Da'am kaitan ini Schein (1992) juga men­ 
catat bahwa tidak menjadi suatu keharusan 
bahwa seluruh dimensi budaya itu diungkap 
saat praktisi atau peneliti berkeinginan 
melakukan asesmen. Alasannya, tidak 
seluruh persoalan yang menyangkut seturuh 
dimensi budaya itu muncul dalam sebuah 
organisasi, sangat mungkin (diduga yang 
sering terjadi memang seperti ini) bahwa 
sebuah organisasi hanya memi1iki per· 
soalan-persoatan berkaitan dengan dimensi 
tertentu saja, oleh karena itu absah kiranya 
bi1a p"eneliti atau praktisi akan melihat hanya 
beberapa dimensi saja. 

Dalam pengamatan penulis, dari berbagi 
telaah bud a ya itu, penjelasan yang diberikan 
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ahli lebih sering sangat beragam. Oleh 
karena itu model-model pengukuran yang 
dikembangkan pun beragam dengan ar.­ 
gumentasi masing-masing. Bila pendekatan 
kualitatif sangat disarankan Schein, bisa jadi 
hal ttu tak lepas dari latar belakang kom­ 
petensinya sebagai seorang ahli di bidang 
klin is yang kemudian berprndah ke tetaah 
organisasi. 

Sementara itu apa yang difakukan 
Sylvester, dkk, ( 1999) merupakan upaya 
memetakan budaya melalui teori atribusi 
internal. Teknik penetitian yang dilakukan 
adalah dengan mencatat hal-hal yang 
terungkapkan secara lisan dalam observasi 
dan wawancara dengan anggapan bahwa 
apa yang dinyatakan itu merupakan wujud 
dari mental model atau asumsi dasar yang 
dianut. Hofstede juga bergerak Jebih jauh 
dengan survey questionairenya, sementara 
Cooke dkk (tt) telah mengembangkan apa 
yang disebut OCI, atau Organizational 
Culture Inventory dengan konsep yang 
secara sekilas lebih mengungkap norrna dan 
harapan orang-orang dalam sebuah 
organisasi, dan bila dilihat dengan kaca mata 
Schein lebih mengungkap iklim organisasi 
daripada asumsi dasar itu sendiri. 

Dari sini tampak bahwa telaah budaya 
memang belum setesai. Seperti apa yang 
dutandaskan Schein, bahkan pembagian 
dfmensr yang ada pun tidak berarti berhenti 
sampai dengan sepuluh dimensi itu. Namun 
sejauh ini ke sepuluh dimensi itulah yang 
berdasar pengamatannya dianggap mewakili 
realitas budaya itu tadi. 

Se1anjutnya, menutup uraian singkat ini, 
layak kiranya mengutip pendapat Herbert 
Simon bahwa ada keterbatasan dalam 
upaya manusia menjelaskan persoalan di . 

sel<itamya. Hal yang ia sebut sebagai bounded 

rationality"rtu akhirnya akan mengantarkan 
manusia pada titik "penielasan yang me· 
madaf" saja, tidak akan ada penjelasan yang 
sangat sempurna. Apa yang krta upayakan 
dalam menjelaskan reatitas dan persoalan 
hanya akan sampai pada tataran go enough 
dengan kekhasan konteks masing-masing, 
tidak akan sampai pada tataran seratus 
persen tepat. Oleh karena "rtu, pnnsip bahwa 
selalu ada ruang bagi peningkatan (there is 
always a room for improvement) kiranyajuga 
tepat dikenakan pada telaah ten tang budaya 
pembelajaran hingga sejauh ini. j 
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