1. KAJIAN PUSTAKA

2.1 Deskripsi Teoritik Fokus Penelitian

2.1.1 Organisasi

Pengertian organisasi sering dikaitkan dengan manajemen. Secara umum organisasi sering
diartikan sebagai sekumpulan orang-orang yang memiliki tujuan, ikatan formal, susunan
hirarkhi, dan adanya kerja sama. Karena adanya unsur kerja sama dan pencapaian tujuan,
maka organisasi menjadi salah satu kajian penting dalam manajemen. Definisi teoritis tentang

organisasi juga banyak diadopsi dari para ahli manajemen.

Dalam konteks penyelenggaraan pemerintahan, penganut Weberian mengartikan organisasi
sebagai struktur organisasi dengan menganut prinsip pembidangan tugas yaang jelas yang
diatur dengan perundangan. Menurut Collins Cobuild Doctionary (1999: 1166) dalam Sen
(2003), organisasi adalah kelompok formal/resmi orang-orang seperti partai politik,
perusahaan, Klub-klub, dan lain-lain. Kemudian para ahli menajemen medefinisikan
oeganisasi secara bervariasi atau berbeda-beda. He-Chuan Sen (2003) mengartikan
organisasi; "....a structured, co-ordinated and goal-oriented social entity which is brought
into existence and sustained humans” (sebuah struktur yang terkordinasi dan berorientasi
pada tujuan bersama yang direalisasikan dan berkesinambungan). Disebut terstruktur dan
terkoordinasi karena untuk mencapai tujuan organisasi mengharuskan adanya aktivitas
manusia yang terstruktur dan terkoordinasi secara

keseluruhan. Dikatakan juga bahwan organisasi berorientasi pada tujuan karena organisasi
dibuat untuk pencapaian tujuan pembuatnya. Pengertian organisasi sebagai entitas sosial

karena organisasi merupakan kumpulan orang-orang yang selalu berinteraksi. Kemudian



organisasi dilihat sebagai sesuatu yang hidup dan selalu mempertahankan kehidupanya

seiring dengan kehidupan manusia (brought into existence and sustained human).

Usman (2008) mengartikan organisasi sebagai proses kerja sama dua orang atau lebih untuk
mencapai tujuan organisasi secara efektif dan efisien. Definisi ini dirumuskan dengan
memperhatikan definisi-definisi para ahli manajemen seperti Stoner dan Freeman (1992),
Sutarto (2001), Griffin dan Morhead (1996) dan lain-lain. Inti dari rumusan-rumusan tentang
organisasi yang mereka buat adalah; 1) adanya kerja sama, 2) terdiri dari dua orang atau

lebih, 3) ada tujuan yang hendak dicapai secara bersama.

Dalam kajian organisasi kita menemukan beberapa teori tentang organisasi seperti misalnya; ,
organization theory, organization behavior, organization development, dan human resources
development (HRD). Beberapa teori tersebut dapat dikelompokan menjadi kelompok teori
makro dan mikro. Teori organisasi dan pengembangan organisasi adalah kelompok teori
makro. Sedangkan teori prilaku organisasi dan pengembangan sumber daya manusia (HRD)
adalah teori mikro. Teori tentang organisasi yang lain adalah kultur organisasi yang
merupakan kajian makro yang terbaru. Perbedaan teori-teori organisasi tersebut di atas dapat

digambarkan pada tabel 1 .

Tabel 1: Pengelompokan Teori Organisasi Secara Makro — Mikro

Makro Mikro
Teori Teori Organisasi Perilaku Organisasi
Praktik Pengembangan SDM
Organisasi




(Sumber: Husaini Usman, hal:142)

Dalam kaitan ini terdapat juga istilah pengorganisasian. Istilah ini tidak sama dengan istilah
organisasi. Yang dimaksud dengan pengorganisasian adalah penentuan sumber daya dan
kegiatan yang dibutuhkan untuk mencapai tujuan organisasi (Handoko, dim, Usman, 2008).
Pengertian organisasi sebagai sebuah lembaga adalah bervariasi, tergantung fokus perhatian
atau sudut pandang. Beberapa pengertian tentang organisasi yang dikenal dalam kajian

manajemen dewasa ini antara lain;

1. Organisasi sebagai media interaksi antar manusia

Organisasi dapat dipandang sebagai media interaksi manusia karena di sana ada kerja sama
antar manusia. Prilaku individu dalam proses kerja sama ada bermacam-macam corak.
Manusia berinteraksi dengan sesama individu, dengan

kelompok-kelompok kecil, dan juga dengan kelompok besar. Pandangan ini selanjutnya
menggambarkan bagaimana prilaku organisasi. Kemudian secara

tersendiri dijelaskan oleh teori prilaku organisasi. Teori ini pada intinya menjelaskan

bagaimana prilaku individu bersama sama prilaku kelompok membentuk prilaku organisasi.

2. Organisasi sebagai sistem sosial

Usman (2008) menjelaskan sistem adalah subsistem-subsistem yang saling brinteraksi,
berkoralasi, dan berdependensi yang membentuk suatu kesatuan utuh melebihi jika
subsistem-sibsistem bekerja sama (sinergik). Individu-individu yang tergabung dalam sebuah
organisasi ketika bersepakat untuk mengorganisasikan sumber daya yang ada, maka akan
didapatkan nilai tambah yang diharapkan, dan hal itu tidak mungkin didapatkan ketika
bekerja secara sendiri-sendiri. Hal ini dapat diilustrasikan sebagaimana sejumlah lidi

membentuk sebuah sapu, lidi tersebut hanya akan berfungsi sebagai sapu yang ketika bersatu



dalam sebuah ikatan dengan pola tertentu, jumlah individu yang sesuai, dan kekuatan kohesi

yang kuat (dalam sebuah ikatan yang kuat).

Sebagai kelompok manusia yang berinteraksi yang masing masing memiliki tujuan individu
yang berbeda, maka dalam sistim sosial selalu terjadi konflik. Konflik ada yang berekskalasi
sehingga terjadi kerugian, dan ada yang tidak berekskalasi sehingga tidak menimbulkan
kerugian. Konflik juga disebut fenomena sosial yang dapat mengakibatkan terjadiya
perubahan. Kebanyakan organisasi dapat menangani konflik dengan baik sehingga konflik-
konflik yang terjadi justru mengakibatkan berbagai keuntungan. Dalam kajian ilmu-ilmu
sosian bahasan menganai konflik telah membangun teori baru yang disebur teori konflik

sosial, dan dalam kajian manajemen ada bahasan tentang pengelolaan konflik.

3. Organisasi belajar

Perkembangan terakhir menunjukan bahwa organisasi merupakan organisme yang hidup,
berinteraksi dengan lingkunganya, bertahan hidup, bersaing dengan rival-rivalnya,
berkembang dan juga menyusut sampai dalam keadaan tertentu mati. Dalam konteks seperti
ini semua organisasi selalu belajar. Pandangan tentang organisasi belajar itu sendiri
sebenarnya bukan hal baru. Sekitar awal tahu 1960-an perusahaan-perusahaan Jepang
berusaha mengungguli pesaing-pesaingnya dengan cara terus meningkatkan kemampuanya
secara menyeluruh dan berkelanjutan. Kemampuan mereka dapat terbentuk karena mereka
menjadi organisasi belajar. Dalam hal ini semua pegawai (pekerja dan manajer) berpartisipasi

dalam gerakan kualitas berkelanjutan yang disebut ’kaizen”.

Pada era tahun 1990-an orang mulai ramai membahas organisasi belajar. Senge (1990)

mencetuskan “the fifth discipline” yaitu berpikir sistemik (system thinking) yang memberi



sumbangan luas bagi perkembangan teori organisasi belajar. Disiplin ke lima tersebut
melengkapi empat disiplin lainya yaitu personal

mastery yang menekankan kompetensi individu, disiplin berbagi visi yang menekankan
penyesuaian visi individu dengan visi organisasi, disiplin mental model yang menghendaki
bagaimana cara memandang permasalahan organisasi

secara bersama. Dan yang ke empat adalah pembelajaran tim, yaitu situasi saling
membutuhkan dan bertindak sesuai dengan rencana bersama.

Dalam hal berpikir secara sistemik diperlukan keterampilan untuk memahami struktur
hubungan berbagai faktor internal maupun eksternal yang mempengaruhi eksistensi
organisasi. Keterampilan untuk berpikir integratif dan tuntas, komprehensif, dan membangun
organisasi yang adaptif. Kemudian pada giliranya dapat dibangun disiplin belajar yang

sistemik.

Disiplin ilmu psikologi telah berhasil memberi sumbangan besar bagi

perkembangan pendidikan sehinggan terbentuk disiplin ilmu baru yang disebut psikologi
pendidikan, dan ada juga psikologi belajar, maka sudah seharusnya teori-teori belajar
memberi sumbangan nyata bagi pengembangan organisasi yang masih di bawah payung
disiplin ilmu manajemen. Karena selama ini para ahli manajemen  merumuskan sendiri
cara-cara belajar individu /kelompok,

pelembagaan pengetahuan, dan lain-lain yang berkaitan dengan pemerolehan, penggunaan

dan pengembangan pengetahuan.

2.1.2. Belajar
Kalau para pakar manajemen memandang belajar sebagai proses pemerolehan pengetahuan,

para psikolog melihat belajar sebagai proses psikologis individu dalam interaksinya dengan



lingkungan sacara alami. Para pakar pendidikan melihat belajar sebagai proses psikologis-
pedagogis yang ditandai dengan adanya interaksi individu dengan lingkungan belajar yang

disengaja diciptakan (Winataputra 2007).

Kegiatan belajar diyakini dilakukan oleh manusia sejak manusia eksis di muka bumi, tidak
ada catatan resmi sejak kapan manusia mulai melakukan kegiatan belajar. Ada keyakinan
kuat bahwa belajar dilakukan sejak zaman dahulu ketika manusia memulai hidup di dunia.
Secara individu, para ahli psikologi menerangkan bahwa proses belajar dimulai sejak anak
manusia masih di dalam kandungan ibunya, dan proses ini terus berlanjut sampai akhir
hayatnya. Kemudian ada pandangan “belajar sepanjang hayat”. Selanjutnya kajian tentang
belajar semakin kompleks dan luas. Belakangan muncul teori belajar untuk anak usia dini,

belajar anak-anak (paedagogy), dan teori belajar untuk orang dewasa (andragogy).

Pembagian jenis-jenis belajar tersebut tidak lepas dari kondisi psikologis para peserta/pelaku
belajar. Secara konsep, belajar untuk orang dewasa dan untuk anak-anak tidak ada pemisahan
yang jelas. Teori belajar seperti belajar kognitif, sosial, konstruksi sering dianggap teori
untuk orang dewasa, tetapi dalam beberapa situasi seperti pada proses pengambilan
kesimpulan, latihan imajinasi dan sejenisnya, cocok juga untuk anak-anak. Kemudian teori
belajar kelompok behavioristik yang dianggap cocok untuk anak-anak, dalam kondisi
tertentu cocok juga untuk orang dewasa, seperti dalam “outbond training” dalam pelatihan
manajemen untuk para eksekutif/pejabat pemerintah adalah salah satu cara belajar andalan di
pusdiklat-pusdiklat. Jadi yang membedakan mana yang paedagogi dan mana yang andragogi
adalah bagaimana kita membedakan antara kondisi psikilogis anak-anak dan orang dewasa.
Namun demikian dalam tulisan ini akan dibahas cara-cara belajar yang dianggap sesuai untuk

orang dewasa.



Dalam perkembangan kajian tentang organisasi, para ahli manajemen sampai saat ini
memberi perhatian khusus pada cara-cara belajar. Mereka memandang peristiwa belajar
secara pragmatis dan lebih sederhana di banding cara-cara pandang para ahli pendidikan.
Marquardt (1994) misalnya, memandang belajar sebagai;.....a process by which individuals
gain new knowledge and insights to change their behavior and action. It is traditionally
divided into the cognitive (intellectual), affective (emotional), and psychomotor
(psychomotor) domains (proses di mana seseorang mendapatkan pengetahuan dan wawasan
baru untuk mengubah tingkah lakunya. Biasanya tingkah laku tersebut di bagi menjadi
kognitif, affektif dan psikomotor). Kemudian Marquardt mengutip pendapat Schein tentang
belajar, dikatakan bahwa ; “...learning is not a unitary concept; that there are distinctly
different kinds of learning that have very different time horizons associated with them, and
that may be applicable at different stage of a learning or change process” (belajar bukan hal
yang terpisah, yang berubah dari waktu ke waktu, dan dapat diterapkan pada tingkat belajar
yang lain atau proses perubahan). Pandangan Marquardt tentang belajar tidak jauh berbeda
dengan pandangan para ahli pendidikan tentang belajar. Marquardt memandang peristiwa
belajar dari tiga domainnya Bloom yang terkenal. Dari pendapat Schein disebutkan juga
bahwa belajar tidak menghasilkan sesuatu yang instan, tetapi hasil belajar akan dapat
dimanfaatkan pada waktu, tempat dan situasi yang berbeda. Pandangan ini sejalan dengan
pandangan teori belajar konstruktivis. Di mana pelaku belajar melakukan pengendapan
pengalaman (pengakumulasian) dan pada saatnya melakukan rekonstruksi pengalaman yang
dimilikinya setelah berinteraksi dengan lingkunganya, dan mengkreasikan pengetahuan baru.
Pada umumnya dalam kajian ”’learning organization” belajar dipandang sebagai pemerolehan
pengetahuan (acquiring knowledge). Di mana di sana dibedakan antara ’tacit’ dan "eksplicit”
knowledge. Tacit knowledge adalah pengetahuan yang tak terdokumentasi yang berupa

prilaku/kepribadian, maka pengetahuan ini sering disebut juga ”soft knowledge”.



Pengetahuan yang lain yang berupa informasi keilmuan pada umumnya disebut eksplicit

knowledge dan sering juga disebut hard knowledge .

Para ahli pendidikan ada yang merumuskan teori tentang belajar orang dewasa. Rumusan ini
dibuat untuk memudahkan para instruktur menyelenggarakan pembelajaran di kalangan
orang dewasa. Ciri rumusan ini adalah tekananya pada ciri orang dewasa yang berbeda
dengan ciri orang yang belum dewasa. Definisi belajar orang dewasa Brookfield (1986) yang
dikutip Jones, at.al. (1992)....”adults do learn throughout their lives, that experimental
learning is

crucial to enhance further learning, and that adults learn best when there is interconnection
and meaning. The season or stages of a person’’s life also have a

great influence on learning. Rumusan ini sejalan dengan para ahli lain seperti Malcom
Knowles (1986), dalam Hamzah B. Uno (2004), di mana ciri rumusanya sangat terkait
dengan kondisi psikologis orang dewasa yang berbeda dengan kondisi psikologis anak-anak.
Ciri umum yang selalu diakomodir adalah kemandirian, pengalaman yang sudah dimiliki,

sehingga strategi pembelajaran selalu dikaitkan dengan dua hal tersebut.

Pelaksanaan pembelajaran yang terlalu mengfokuskan dengan teori belajar orang dewasa
seperti di atas akan kehilangan beberapa aspek penting yang justru diperlukan bagi para
peserta/pelaku belajar. Misalnya teori operant conditioning yang dianggap tidak cocok untuk
orang dewasa, justru pada mata diklat tertentu seperti keterampilan praktis tehnik kerja sama,
pengambilan keputusan, mengatasi masalah di lapangan kerja dan lain lain justru menjadi
pilihan terbaik selama ini. Aplikasi teori belajar ini berupa outbond training yang brisi
permainan-permainan yang menyenangkan, pencapaian tujuan belajar dicapai secara efektif

tanpa disadari peserta.



Berikut ini dapat dilihat tabel ringkasan teori belajar yang dikenal luas dalam teknologi

pendidikan yang dapat dipilih dalam penerapan diklat orang dewasa.

Tabel 2 : Pengelompokan Teori Belajar Berdasarkan Perbedaan Pendekatan

Teori Asumsi Dasar | Komponen | Kontribusi Utama Pola Dasar
Belajar Dasar Pembelajaran
Operant Belajar adalah | Stimulus- Analisis keadaan, Pengelolaan
Conditioning | perilaku dan Respon- a.l. kesiapan, transfer dari
dari BF perubahan Penguatan analisis praktek di | kendali stimulus,
Skinner perilaku yang kelas, dan bahan saat pemberian
tercermin belajar yang penguatan dan
dalam diindividualisasikan | penghindaran
kekerapan hukum
respon yang
merupakan
fungsi dari
kejadian
dalam
lingkungan
dan kondisi
Conditions | Belajar lebih Lima variasi | Identifikasi proses | ldentifikasi
of Learning | daripada belajar yang | psikologi dalam kemampuan
dari Robert | proses berdiri | masing- belajar secara yang perlu
Gagne sendiri, belajar | masing kumulatif dipelajari,
merupakan memiliki pertimbangan pemilihan
proses yang perangkat diversifikasi belajar | peristiwa
unik yang kondisi manusia; dan pembelajaran
tidak bisa internal dan | hubungan tahap yang tepat, dan
dikurangi eksternal pembelajaran analisis tugas
dengan pemrosesan | untuk
informasi membangun
proses belajar
kumulatif
Information | Pikiran Proses Identifikasi proses | Mengaitkan
Processing manusia persepsi, aktif dalam belajar | proses belajar
merupakan pengkodean, | informasi baru dan | yang baru ke
prosesor dan dan perkembangan dalam struktur
pengorganisasi | penyimpanan | model-model kognitif;
aktif yang dalam pemecahan masalah | memberi
kompleks ingatan bantuan proses
yang jangka untuk
mentransfer panjang, dan memahami
belajar ke pemecahan sesuatu dan
dalam struktur | masalah memecahkan




kognitif baru masalah
Development | Kecerdasan Asimilasi Deskripsi yang Memberikan
Cognitive membangun dan kaya tentang dunia | peluang yang
dari Jean struktur yang | akomodasi melalui mata anak; | banyak dengan
Piaget perlu yang diatur | identifikasi menyediakan
berfungsi. oleh proses | problem kurikulum, | objek fisik
Pengetahuan | ekuilibrasi; dan dengan interaksi
merupakan pengalaman | operasionalisasi sejawat dan
proses fisik dan belajar menemukan | dukungan dari
interaktif pengalaman | atau menyingkap pertanyaan guru
antara peserta | logika
didik dengan | matematika
lingkungan
Social Belajar Perilaku Deskripsi belajar Pemberian
Learning merupakan yang dari modal dalam model,
dari Albert | interaksi dimodalkan | setting sosial dan penguatan,
Bandura segitiga antara | langsung, pengaruh media pelatihan ulang,
lingkungan, peniruan, massa; analisis dan
fator personal, | dan detail dari perilaku | mengembangkan
dan perilaku penguatan prasosial dan kemanjuran dan
diri serta antisosial pengaturan diri
proses dari peserta
kognitif didik
peserta didik
Attribution | Pencarian Pengalaman | Identifikasi kaitan | Penyampaian
dari pengertian dan psikologis antara pesan-pesan
Bernard merupakan kebutuhan kepercayaan dan atribusi oleh
Weiner dorongan untuk tindakan serta guru dan kelas;
utama. dihargai antara kegiatan di dan pemberian
Atribusi dipengaruhi | kelas dengan peran perilaku
adalah sumber | oleh atribusi | kepercayaan membantu
yang utama dan peserta didik peserta didik
kompleks dari | semua mengenai dirinya
informasi dimensinya | sendiri

tentang hasil
dan tindakan
mendatang
diturunkan
dalam bagian
dari sebab-
sebab teramati
dari hasil awal

Sumber : Winataputra., 2007.




Bila kita perhatikan ringkasan teori di atas maka dapat dibuktikan bahwa tidak ada dikotomi
antara paedagogi dan andragogi, juga antara teori lama dan teori baru. Teori yang dianggap
lama (behavior) juga masih relevan untuk diaplikasikan,

terutama pada diklat pimpinan (diklatpim) untuk para calon pejabat struktural, dan diklat pra-
jabatan untuk calon pegawai negeri sipil. Pendekatan behavior masih relevan dikarnakan
pada diklat tersebut menekankan pentingnya kedisiplinan dan pembentukan prilaku selama
periode diklat. Demikian juga dengan teori-teori yang lebih baru seperti atribusi, sosial,
kognitif dan sebagainya telah memberi sumbangan nyata pada pembelajaran mata diklat-mata

diklat yang memiliki sifat dan subtansi yang beragam.

Apapun aplikasi belajar yang dipergukakan atau yang dipilih, yang penting untuk
mendapatkan perhatian di zaman sekarang adalah terciptanya knowledge society .
Karena kemakmuran bangsa di zaman sekarang sangat ditentukan oleh pengetahuan yang

dimiliki masyarakat (Sampurno, 2007).

Dalam konteks knowledge society istilah knowledge atau pengetahuan bukan saja terbatas
pada pengertian ilmu yang formal dan sistematik ( Tilaar, 2000). Nonaka dan Takeuchi,
dalam Tilaar (2000), membedakan antara tacit knowledge dan explicit knowledge . Keduanya
jenis ilmu pengetahuan tersebut merupakan satru kesatuan. Dimana tacit knowledge” berisi
model mental, persepsi, dan sejenisnya yang tergolong dalam unspoken knowlwdge .
Sedangkan “eksplicit knowledge” merupakan ilmu yang terdokumentasi dan dapat

didistribusikan secara sistemetis.



Jadi belajar adalah suatu upaya yang menempuh aneka cara dalam rangka mendapatkan
pengetahuan baru, penyempurnaan pengetahuan yang sudah ada, atau membuat revisi

pengetahuan lama.

2.1.3 Organisasi Belajar

Pengertian organisasi belajar ini telah disinggung sedikit di bahasan di atas. Istilah ini
mengemuka ketika model pengembangan organisasi bisnis (entrepreneurial organization) di
Amerika yang mengembangkan konsep “’total quality management” kalah bersaing dengan
rival-rivalnya yang lebih kecil yang

menerapkan organisasi belajar. Model pengembangan organisasi ini kemudian diadopsi oleh
organisasi-organisasi lain, termasuk organisasi pemerintahan.

Bahkan dampak terhadap perubahan organisasi pemerintahan sangat besar. Konsep ini
ternyata sejalan dengan kecenderungan pertumbuhan ekonomi dunia yang berbasis pada
”ilmu pengetahuan” (knowledge based economy). Di sisi lain telah terjadi kegagalan
pencapaian tujuan negara kesejahteraan (welfare state). Dalam tipe negara kesejahteraan atau
juga disebut wohlfaarstaats , negara adalah satu-satunya alat untuk menyelenggarakan
kemakmuran rakyat untuk kepentingan rakyat dan negara (Kansil, 2009). Contoh tipe negara
seperti ini adalah negara komunis murni di masa tahun 1970-an. Selanjutnya system
pengelolaan negara banyak yang menganut sistem birokrasi dan demokrasi yang dicetuskan
oleh Max Weber yang terkenal dan sempat bertahan selama ratusan tahun, tetapi
kecenderunganya harus berakhir di era sekarang. Sebagai revisi selanjutnya dirumuskanlan
apa yang disebut “kepemerintahan yang baik” (good governance).

Salah satu pilar pelaksanaan good governance adalah implementasi organisasi belajar. Karena
penerapan organisasi belajar di zaman sekarang merupakan persyaratan penting untuk dapat

bertahan hidup dan berkembang di tengah persaingan global (Sedarmayanti, 2007). Senge



(1992) menekankan pentingnya menerapkan lima disiplin supaya organisasi bisnis maupun
publik dapat bertahan hidup. Berangkat dari pemikiran Senge ini kemudian dirumuskan
organisasi belajar. Praktik ini penting untuk diterapkan dalam penyelenggaraan
pemerintahan modern karena “ruh” utama good governance adalah manajemen. Bandingkan
’ruh” utama birokrasi pemerintah (government) adalah ’democratic

power” atau kekuasaan/kewenangan. Jadi masuknya organisasi belajar ke dalam praktik
penyelenggaraan negara bersamaan dengan penerapan good governance pada suatu negara.
Penerapan good governace itu sendiri mengemuka di banyak negara (booming) pada awal
tahun 1980-an, di mana pada saat itu sedang terjadi resesi ekonomi global. Negara-negara
yang mengalami krisis ekonomi secara tiba-tiba (krisis), mencari solusi dengan
memngimplementasikan tata kelola penyelenggaraan negara secara good governance.

Selanjutnya bahasan tentang good governance akan ditulis di sub-bab berikutnya.

Pemikiran organisasi belajar berkembang pasca perkembangan pemikiran manajemen
kualitas total (a total quallity management) di era tahun 1980 — 1990.

Era organisasi belajar diawali denga bergesernya pemikiran proses kerja secara berkelanjutan
menjadi perbaikan dalam bagaimana kita sebaiknya bekerja. Bekerja adalah perwujudan
prilaku manusia, yang kualitasnya ditentukan bagaimana ia berpikir. Kemampuan berpikir
seseorang berkembang jika ia mampu belajar untuk mengakumulasikan pengetahuanya

secara berkelanjutan.

Organisasi yang merupakan kumpulan manusia yang memiliki kesepakatan tertentu dapat
dipandang sebagai suatu organisme yang dapat berkembang menurun, bahkan mati. Dalam

kehidupanya organisasi tersebut selalu berinteraksi dengan lingkunganya. Lingkungan



tersebut selalu berubah, baik secara alamiah atau akibat perbuatan manusia, sehingga

organisasi juga harus berubah untuk dapat menyesuaikan diri dengan lingkungan sekitarnya.

Organisasi belajar adalah organisasi yang cerdas di mana organisasi mampu mengembangkan
keunggulan secara berkelanjutan, den kegiatanya berbasis pengetahuan dan pelayanan,
dengan mengandalkan kekayaan intelektualnya (Quinn, 1992). Suatu organisasi akan
meningkat nilainya secara berkelanjutan jika setiap anggota organisasi tersebut, baik secara
perorangan atau bersama-sama selalu mengembangkan kemampuan yang dimilikinya.
Kekayaan organisasi merupakan hasil atau akibat dan kemampuan organisasi belajar untuk
membangkitkan dan memberdayakan kompetensi pegawainya sebagai bibit unggul untuk
membangun modal maya (intangible capital) yang bersifat khas (unique). Karena sifatnya
yang khas ini maka modal maya sulit sekali ditiru oleh organisasi lain, atau suatu organisasi
sangat sulit mengadopsi modal maya organisasi lain. Modal maya ini juga sekaligus menjadi

keunggulan kompetitif yang unik pula, sehingga tidak mudah ditiru pihak lain.

Organisasi belajar yang sukses dapat diciptakan ketika mereka mampu menerapkan ke lima
disiplin organisasi belajar yang terdiri dari personal mastery, vision share, mental model,
team learning, dan system thinking (Senge 1994). Realisasi organisasi yang demikian adalah
organisasi yang mendudukan pegawainya pada posisi yang benar (berbasis kompetensi), dan
sekaligus memberdayakan manusia secara hakiki, yaitu manusia yang memiliki filosofi hidup
yang berlandaskan ketuhanan, keindahan, keilmuan. Pegawai yang seperti ini akan memiliki
potensi yang sangat besar, para pegawai ini juga mampu memisahkan antara kebutuhan
pribadi dengan tuntutan organisasi. Pada situasi seperti ini seorang pimpinan organisasi akan

mudah membangun budaya kerja,



mewujudkan visi — misi sebagai cita-cita bersama. Para karyawan pada organisasi belajar
akan bisa menjadi manusia dewasa yang memiliki kedewasaan intelektual, emosional,

spiritual, dan sosial yang berimbang.

Garvin (1993) menjelaskan bahwa organisasi belajar memiliki kemampuan untuk
menciptakan dan membangun pengetahuan organisasi melalui proses transformasi
pengetahuan dan kompetensi individu menjadu pengetahuan organisasi melalui proses
berbagi pengetahuan. Organisasi belajar memiliki kemampuan untuk memotivasi seluruh
pegawainya untuk memperbaiki prilaku sehari-harinya yang merupakan refleksi dari
perbaikan paradigma atau cara berpikir, peningkatan

berbagai dimensi kecerdasan serta penambahan wawasan pengetahuan secara terus-menerus.

2.1.4 Penerapan organisasi belajar

Manajemen kualitas total yang memberi tekanan pada upaya perbaikan proses kerja secara
berkelanjutan bergeser pada penekanan pada bagaimana kita sebaiknya bekerja. Penemuan
cara-cara kerja yang terbaik ini membutuhkan upaya pengembangan pemikiran yang
melibatkan sejumlah pengetahuan tertentu. Dari sini pula muncul pemikiran organisasi
belajar secara pragmatis. Organisasi belajar mefokus pada upaya pemahaman bagaimana
seorang manusia berpikir pada saat manusia tersebut bekerja dan pada giliranya akan
dipahami bagaimana orang-orang tersebut bekerja. Telah dikemukakan di atas bahwa
kemampuan berpikir seseorang akan berkembang jika seseorang tersebut mampu belajar

untuk mengakumulasikan pengetahuanya secara berkelanjutan.

Sebuah organisasi belajar selalu membutuhkan masukan pengetahuan secara terus menerus

yang disertai dangan penguatan keterampilan bagaimana mengakumulasikan, dan



menerapkan secara pragmatis pengetahuan yang telah dikuasainya. Hal yang sangat penting
adalah penguatan keterampilan bagaimana belajar secara kelompok , pengembangan norna-
norma, dan keterampilan kerja untuk perbaikan kualitas untukmencapai efektifitas dan

efisiensi tertinggi.

Perusahaan-perusahaan di Jepang berhasil mengembangkan organisasi belajar dengan sangat
cepat pada masa lalu dengan cara melakukan pelatihan-pelatihan untuk meningkatkan
kemampuan belajar kelompok (team lerarning), pengembangan norna-norma Kkerja, dan

perbaikan keterampilan kerja sesuai kebutuhan.

Kita perlu mengambil pelajaran perkembangan organisasi-organisasi bisnis di Amerika yang
mengoperasionalisasikan para pekerja di bidang produksi dalam siklus perbaikan kualitas ( P
D C A) ; Plan-Do-Check-Action, yang diperkenalkan olenh Deming. Pola ini menekankan
bagaimana membentuk tim yang efektif, bukan bagaimana mengembangkan pembelajaran
tim. Akibat dari hal tersebut maka keterampilan dan praktik — praktik yang dibutuhkan dalam
siklus perbaikan kualitas justru tidak dimiliki oleh para pekerja dan manajer. Akibat
selanjutnya adalah berbagai upaya awal dalam pengendalian mutu di Amerika mengalami
kegagalan. Kekeliruan seperti ini juga terjadi pada organisasi-organisasi bisnis di

Indonesia, upaya untuk menjalankan gugus kendali mutu banyak mengalami kegagalan. Ini

juga sebagai resiko ketika upaya pembelajaran tim tidak menjadi fokus perhatian.

Belajar dari pengalaman di atas, maka dipandang perlu untuk melembagakan disiplin belajar
pada setiap organisasi. Pelembagaan disiplin belajar ini merupakan penggabungan konsep

“total quality managemen” dengan organisasi belajar yang muncul sesudahnya. Dalam



konsep baru ini ditekankan para manajer dan pekerja memasuknan kegiatan belajar sebagai

komitmen bersama.

2.1.5 Pelembagaan Disiplin Belajar

Pengetian disiplin dalam hal ini adalah komitmen, fokus perhatian, yang disertai dengan
kemampuan nyata untuk mempraktikan. Ketiga hal tersebut; komitmen, fokus, dan
implementasi, harus dapat diintegrasikan secara benar dan berimbang. Karena komitmen
yang tidak fokus akan sulit dikendalikan. Demikian juga kalaupun sudah komit dan fokus bila

tidak dilaksanakan juga tidak menghasilkan sesuatu.

Keberhasilan pelembagaan disiplin belajar di Amerika pertama-tama dilakukan oleh
perusahaan-perusahaan kecil. Pada saat kebanyakan perusahaan besar lain mengalami
permasalahan pengembangan mutu, mereka menemukan teritori baru untuk mengembangkan
kualitas dan meningkngkatkan kapabilitas organisasi

belajar. Kemampuan baru yang mereka miliki terutama pada bagaimana memahami cara
berpikir, berinteraksi secara efektif dalam memecahkan masalah yang kompleks dan
berpotensi menimbulkan konflik-konflik. Senge (1994) mengembangkan disiplin belajar
organisasi dengan disiplin ke limanya (the fifth discipline). Disiplin yang ke lima yang
dimaksud adalah berpikir sistemik (system thinking). Menurut Senge, setiap organisasi
membutuhkan lima disiplin belajar, yaitu;

1) Personal Mastery, yaitu disiplin yang mendorong sebuah organisasi untuk terus
menerus belajar bagaimana menciptakan masa depanya yang hanya terbentuk jika
para individu-individu para anggotanya mau dan mampu terus belajar sampai menjadi
master di bidangnya. Ciri-ciri tumbuhnya disiplin ini adalah tumbuhnya keterampilan-

keterampilan individual para anggota organisasi untuk melakukan refleksi diri; yaitu



2)

keterampilan untuk memahami kelemahan dan kompetensi intelektual, emosional,
spiritual , maupun sosial dirinya. Keterampilan ini termasuk merevisi visi pribadinya
dan membangun kondisi kerja yang sesuai dengan situasi dan kondisi organisasinya.

Vision Share, yaitu disiplin berbagi visi, di mana setiap organisasi membutuhkan visi
bersama. Visi bersama akan menjadi pemandu arah secara bersama sekaligus pemicu
semangat dan komitmen untuk selalu bersama. Sehingga motivasi untuk selalu belajar
dan meningkatkan kompetensinya dapat ditumbuhkan pada keseluruhan anggota.

Keterampilan untuk menyesuaikan visi pribadi dan visi organisasi, serta

keterampilan berbagi visi agar mencapai tujuan pribadi yang terkandung dalam visi bersama

organisasi, merupakan disiplin individual yang dibutuhkan untuk membangun disiplin

berbagi visi. Untuk menumbuhkan komitmen dan kinerja yang tinggi dari seluruh anggota

harus dimulai dengan adanya visi bersama. Tanpa adanya visi bersama proses pembelajaran

pada organisasi hanya akan terjadi pada saat terjadinya krisis. Setelah krisis selesai mereka

berhenti menjalankan organisasi belajar, atau kembali pada kebiasaan-kebiasaan lamanya.

3)

4)

Mental Model, Keterampilan untuk menemukan prinsip dan nilai-nilai bersama serta
tumbuhnya semangat untuk berbagi nilai untuk menumbuhkan keyakinan bersama
sehinga menguatkan semangat dan komitmen kebersamaan, merupakan disiplin yang
dibutuhkan untuk membangun disiplin model mental organisasi. Organisasi akan
mengalai kesulitan untuk secara akurat mampu melihan berbagai realitas yang ada
jika para anggotanya tidak mampu merumuskan asumsi serta nilai-nilai yang tepat
untuk digunakan sebagai dasar cara berpikir maupun cara memandang berbagai
permasalahan organisasi.

Team Learning, Disiplin pembelajaran tim akan efektif jika para anggotanya

memiliki rasa saling membutuhkan antara satu dengan yang lain untuk dapat



bertindak sesuai dengan rencana bersama. Kemampuan untuk bertindak merupakan
prasyaran untuk menciptakan nilai tambah suatu organisasi. Karena rencana tanpa
diikuti tindakan nyata hanyalah impian yang menyesatkan. Yang sering menjadi
permasalahan adalah kemampuan untuk bertindak sesuai dengan rencana bersama
sering terhambat hanya karena kita tidak mampu berkomunikasi dan berkoordinasi
secara benar denga pihak lain. Oleh sebab itu kemampuan untuk membangun ikatan
emosional, semangat dialog, keterampilan bekerja sama secara tim, kemampuan
belajar dan beradaptasi, serta usaha untuk meningkatkan partisipsi merupakan
disiplin yang dibutuhkan untuk membangun disiplin ’team learning”.
5) System thinking, Ini yang oleh Senge (1994) disebut disiplin ke lima (the fifth
dscipline) yaitu berpikir secara sistemik. Disiplin ini berfungsi untuk
melengkapi disiplin bagaimana kita belajar. Yang merupakan disiplin untuk memahami
apa yang sebenarnya yang sedang kita pelajari. Faktor utama dan konteks pembelajaran
dalam organisasi adalah bagaimana kita dapat memahamikompleksitas permasalahan
yang terjadi di sekitar kita , serta mampu berperan serta menciptakan perubahan yang
berarti dan bermanfaan untuk mempertahankan kemampuan hidup organisasi. Disiplin
berpikir sistemik bisa juga diartikan sebagai keterampilan untuk memahami struktur
hubungan antara berbagai faktor internal maupun eksternal yang mempengaruhi
eksistensi organisasi. Juga merupakan keterampilan untuk berpikir integratif dan tuntas ,

berpikir komprehensif, serta keterampilan untuk membangun organisasi yang adaptif.

Para manajer dan pegawai dalam organisasi belajar harus terus menjadikan kelima
disiplin tersebut menjadi acuan dalam bertindak dan berprilaku. Segenap sistim, prosedur,
dan kebijakan organisasi dibuat berdasarkan panduan untuk mendukung adanya pembelajaran

organisasi. Pada akhirnya setiap hasil belajar individual ataupun kelompok harus



dilembagakan, sehingga para anggota yang lain dapat mengaksesnya atau menggunakan pada
setiap hasil pembelajaran tersebut menjadi

pedoman bekerjanya atau pedoman untuk melakukan proses pembelajaran
berikutnya.komunitas dalam organisasi harus menjadi komunitas belajar bekelanjutan. Dalam
pandangan ini dikenal dengan pendekatan pembelajaran komunitas (learning community).

Sehingga pada akhirnya pencapaian visi bersama dapat terwujud secara efektif dan efisien.

2.1.6. Karakteristik Belajar Organisasi

Sebagai organisme yang hidup, organisasi melakukan aktivitas-aktivitaskehidupan

dimana aktivitas-aktivitas tersebut berorientasi pada mempertahankan hidup dan
mengembangkan kehidupanya. Belajar oleh sebuah organisasi merupakan pemenuhan
kebutuhan bersama. Pandangan ini berbeda dengan belajarnya seseorang secara individual
yang merupakan upaya mendapatkan pengetahuan baru melalui proses mental. Fokus utama
belajarnya organisasi adalah pada suatu kerangka kerja aktivitas individu-individu. Gilbert
(1997) mengartikan belajarnya organisasi (organizational learning) sebagai suatu proses di
mana pengetahuan dan nilai-nilai dasar organisasi berubah, yang mengarahkan pada
pengembangan kemampuan pemecahan masalah dan kemampuan berbuat. Untuk memahami
bagaimana sebuah organisasi belajar tidak semudah memahami bagaimana individu belajar.
Organisasi terdiri dari orang-orang yang harus belajar. Individu yang belajar merupakan
prasyarat terjadinya belajarnya organisasi. Belajarnya individu-individu di sebuah organisasi
belum tentu merupakan belajarnya organisasi, tetapi ketika individu-individu belajar untuk
kepentingan organisasinya maka terjadi peristiwa belajarnya organisasi. Ada dua pandangan

tentang belajar organisasi, antara lain.



2.1.6.1 Belajar Organisasi Menurut Gilbert dan Bethina

He-cuan Sun (2003) memandang belajarnya organisasi merupakan sebuah proses belajarnya
organisasi dan oleh organisasi secara kolektiv. Karena belajar yang dimaksud di sini adalah
kegiatan kolektif untuk kepentingan ornganisasi,maka ada

klasifikasi proses yang dapat dipandang sebagai pola belajarnya organisasi. Gilbert dan
Bettina (1997) mengklasifikasi pola belajarnya organisasi menjadi tiga, yaitu pertama

adaptive learning, kedua reconstructive learning, ketiga process learning.

2.1.6.2 Belajar Organisasi Menurut Marquardts

Marquardt (1994) menggolongkan pola belajarnya organisasi menjadi tiga juga yaitu, single
loop learning/adaptive learning, double loop learning, dan deutero learning. Antara kedua
pandangan tersebut memiliki konsepsi yang sama, hanya istilah yang dipakai sedikit berbeda
terutama pada penjelasan pengembangan cara-cara belajar, yang satu menggunakan istilah
”process learning”, sementara yang satunya menggunakan istilah “deutero learning”.

Masing-masing ciri dapat dijelaskan sebagai berikut.

2.1.6.3 Ciri Belajar Organisasi Menurut Tingkatanya

Adaptive learning, adalah upaya organisasi beradaptasi dengan lingkungannya, baik
lingkungan luar maupun lingkungan dalam. Di mana persepsi tentang realita organisasi selalu
berubah dengan selalu masuknya informasi-informasi baru menggantikan informasi-
informasi lama. Dalam hal ini informsi yang masuk jumlahnya terbatas, perubahan yang
terjadi juga tidak banyak. Perubahan yang terjadi lebih disebabkan oleh terjadinya perbaikan
atas kesalahan-kesalahan dalam penerapan teori atau norma. Cyert dan March dalam Gilbert

(1997) menjelaskan dalam proses ini sebagai penelusuran dan pelaksanaan aturan, dan



perubahan indikator-indikator. Tekananya pada perubahan prilaku dan instrumental

organisasi.

Michael Marquardt (1994) menyebut pola belajar adaptive learning sebagai single loop
learning di mana organisasi memfokus untuk mendapatkan informasi untuk

menstabilkan dan memelihara sistem yang sudah ada. Dalam operasionalisasinya memfokus
pada pendeteksian kesalahan dan memperbaikinya. Pola belajar seperti ini tampaknya yang

paling umum dilakukan organisasi-organisasi.

Disebut belajar adaptif  (adaptive learning) karena organisasi beradaptasi dengan
lingkungannya. Para anggota organisasi memiliki kemampuan mengidentifikasi masalah-
masalah di lingkunganya, mengembangkan strategi pemecahanya, dan menerapkan strategi
tersebut. Pola belajar adaptiv semata-mata menekankan prilaku adaptiv dalam pencapaian
tujuan yang telah ditetapkan. Organisasi bereaksi terhadap perubahan lingkungan internal dan
eksternalnya. Organisasi memperbaiki kesalahan-kesalahan penerapan teori dan kembali ke
jalur ketentuan yang ada. Proses belajar ini disebut “single loop learning” di mana
pengaturan sistem dilakukan sesuai aturan yang ada. Pola belajar ini dapat digambarkan

sebagai berikut:

[ Tujuan ’_' Kegiatan ’_' Hasil ]
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Gambar 1 : Bagan adaptive learning. (Sumber: Gilbert, JB. Probst, hal.33)



Yang menjadi pemicu belajar dalam hal ini adalah adanya kesenjangan antara tujuan yang
telah ditetapkan dan hasil yang diharapkan. Norma-norma yang ada diperbaiki dengan proses
adaptasi dalam rangka mengarahkan prilaku organisasi untuk mencapai tujuan organisasi.
Dalam hal ini dapat juga dikatakan bahwa organisasi beradaptasi dengan kesulitan-kesulitan
yang dimunculkan oleh lingkunganya, proses ini berada pada ranah nilai-nilai dan norma-

norma.

Reconstructive learning, pola belajar ini adalah tingkat berikutnnya dari adaptive learning .
Prilaku adaptasi yang sudah ada diperkuat dengan perubahan yang lebih mendalam yaitu
pada struktur kognitiv organisasi. Gilbert (1997) mengartikan belajar jenis ini sebagai proses
mengkaji ulang nilai-nilai dan norma-norma organisasi dan membangun kerangka acuan
baru. Belajarnya organisasi dengan pola ini disebut juga sebagai double loop learning
(Marquardt, 1994). Di mana kaji ulang tidak hanya dilakukan terdadap kegiatan saja, tetapi

juga pada tujuan organisasi.

Belajar jenis ini melibatkan penanganan konflik internal. Nilai dan norma oeganisasi yang
sepertinya permanen musti dikaji ulang, prioritas baru musti dibuat, begitu juga evaluasi yang
baru. Sistem nilai sangat memungkinkan direstrukturisasi. Kerangka acuan organisasi hanya
bisa dikembangkan bila , adanya perubahan struktur pengetahuan dan model prilaku yang ada

diperbaiki.

Double loop learning menurut Marquardt (1994) bersifat lebih mendalam dan

mempertanyakan sistemnya sendiri dan sebab-sebab kenapa kesalahan terjadi di



tahap sebelumnya. Pola belajar ini memandang norma dan struktur organisasi secara lebih
mendalam. Pada pola belajar ini dipertanyakan kembali keabsahan organisasi, kegiatan-

kegiatanya, dan hasil yang dicapainya.

Pada proses belajarnya organisasi ini, hasil belajar akan hanya tampak sebagai hasil belajar
bila diorganisasi dan dirasakan manfaatnya oleh anggota dalam sistem organisasi. Fokus
belajar ini dalam hal ini adalah pada kebutuhan, motif, perhatian dan nilai-nilai yang menyatu
pada struktur organisasi (Gilbert (1997). Reconstructive learning tidak hanya beradaptasi
dengan permasalahan di lingkunganya, tetapi melibatkan perubahan perhatian dan nilai-nilai
individu sebagai anggota kelompok yang memiliki prilaku menentang/menghalangi
pencapaian tujuan organisasi atau penyelesaian tugas-tugas. Di mana belajar yang biasanya
merupakan proses yang rasional, bisa saja bertolak belakang (konflik) dengan tujuan

organisasi.

Mengkaji ulang kerangka acuan organisasi berarti juga mempertanyakan kembali tujuan yang
telah ditetapkan yang bisa mengarahkan ke perubahan tujuan. Argyris dan Schon (1978)
dalam Marquardt (1997) menggambarkan proses double loop learning yang mengkritisi
kegiatan-kegiatan organisasi dan mempertanyakan kembali tujuan organisasi yang telah

ditetapkan sebelumnya, diagramnya dapat dilihat sebagai berikut;
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Gambar 2 : Bagan reconstructive learning. (Sumber: Gilbert, JB. Probst, hal.34)

Process learning, pola belajar ini dianggap tertinggi tingkatanya, karena tujuanya tidak
hanya mempelajari informasi tertentu, tetapi juga mempelajari proses belajar itu sendiri.
Marquardt (1994) menyebut pola belajarnya organisasi ini dengan deutero learning , atau
belajar tentang balajar. Ketika organisasi melakukan deutero learning maka para anggotanya
mempelajari konteks-konteks sebelumnya tentang belajar. Mereka juga berusaha menemukan
apa-apa yang mempermudah dan yang mempersulit belajarnya organisasi. Beberapa strategi
belajar baru mereka temukan. Mereka juga mengevaluasi dan melakukan generalisasi apa-apa

yang telah mereka perbuat, yang hasil semua itu terefleksikan pada cara organisasi belajar.

Gilbert (1997) mendefinisikan deutero learning atau process learning sebagai proses belajar
untuk mendapatkan pencerahan pada proses belajar itu sendiri, yang juga berarti belajar
untuk belajar. Dalam pola belajar ini perubahan kerangaka

acuan organisasi menjadi sangat penting. Keberhasilan menemukan cara belajar baru (process

learning) dan restrukturisasi nilai-nilai dan norma-norma tergantung pada kegunaan dan



tingkat penerimaan perubahan dalam organisasi. Ketika para anggota organisasi atau
kelompok-kelompok di sana setuju dengan nilai-nilai baru maka proses belajar tentang

belajar mulai berlangsung.

Bila dibanding dengan yang lain, proses belajar ini adalah proses tertinggi dalam organisasi
belajar. Tujuanya bukan sekedar mempelajari butir-butir informasi tertentu, tetapi memfokus
pada proses belajar itu sendiri. Proses ini melibatkan refleksi, analisis, dan kreasi serangkaian
makna. Cara-cara belajar baru dapat ditemukan dari proses-proses tersebut. Dalam kaitan ini
keseluruhan komponen organisasi akan selalu berubah sesuai dengan kebutuhan

pengembangan organisasi.

Transformasi organisasi dapat terjadi ketika terjadi hubungan internal yang sebenarnya
sebagai akibat dari belajarnya organisasi tersebut. Pola hubungan internal dan pola hubungan
dengan lingkunyanya menandai peristiwa belajarnya organisasi. Perbaruan pola hubungan
internal dan eksternal membawa perubahan pada struktur organisasi. Dalam hal ini tekanan
belajar pada pencapaian kesadaran pada refleksi dan pola keperdulian pada organisasi. Pola
belajarnya organisasi pada tahap ini tidak hanya mengarah pada prosedur, prinsip-prinsip,
dan tujuan saja, tetapi juga pada pemahaman makna organisasi. Rangkaian pola belajarnya

organisasi seperti diuraikan di atas (deutero learning) dapat digambarkan sebagai berikut.
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Gambar 3 : Bagan process learning . (Sumber: Gilbert, JB.Probst,hal. 36)

2.2 Kajian hasil penelitian yang relevan

Penelitian dalam bidang organisasi belajar, maupun pola belajar organisasi relatif termasuk
kajian baru dalam manajemen publik atau pemerintahan. Namun di sektor bisnis kajian ini
sudah populer sejak awal tahun 1990 an. Beberapa hasil penelitian tentang organisasi belajar
yang dapat dijadikan rujukan di dalam tulisan ini antara lain:

A) ”Pengaruh Persaingan dan Organisasi Belajar Terhadap Proses Transformasi dan
Kompetisi Intelektual Individu Menjadi Modal Intelektual Organisasi” (studi pada
perguruan tinggi swasta di kota Bandung) MOEDJADI, Universitas Pendidikan
Indonesia, Bandung tahun 2005. Penelitian ini mengembangkan 5 disiplin belajar organisasi
yang dipopulerkan oleh Peter Senge.

Temuan penelitian ini antara lain; 1) Di masing-masing universiras yang diteliti, sudah ada
organisasi belajar, namun kualitasnya masih belum optimal .

2) Organisasi belajar sebagai variabel independen, memberikan pengaruh yang sedang

sampai yang kuat terhadap modal intelektual organisasi. 3) Pengaruh total



variabel persaingan terhadap modal intelektual organisasi terjadi dengan lemah sampai
dengan kuat di ke empat universitas yang diteliti, sedangkan pengaruh

tidak langsungnya terjadi dengan lemah. 4). Personal Mastery merupakan disiplin organisasi
belajar yang memberikan pengaruh paling kuat terhadap kompetensi intelektual individu
menjadi modal intelektual organisasi. Sedangkan shared Vision memberikan pengaruh paling
kuat terhadap modal intelektual organisasi. 5). Pengaruh organisasi belajar dan persaingan
terhadap kompetensi intelektual individu pada kelompok dosen yang memiliki jabatan
akademik serta tingkat pendidikan yang berbeda memberikan hasil yang berbeda, namun
perbedaan ini tidak signifikan. Sedang pada kelompok dosen dengan masa kerja berbeda

memberikan pengaruh yang berbeda, dan perbedaan ini signifikan.

B). The influence of organizational culture on the implementation of learning
organization and its relationship with importance on mill controller department , factory
department and sales department of PT.Gold Coin Indonesia, Bekasi. Oleh; Wawan

Kurniawan, dan Harry Istianto, Universitas Trisakti, Jakarta, tahun 2001. Penelitian ini

menempatkan organisasi belajar sebagai variable independent yang memiliki peran penting

bagi kemajuan perusahaan. Budaya organisasi sebagai variable bebas berpengaruh pada
organisasi belajar. Adapun selengkapnya temuan penelitian ini antara lain;

1) Mill controller department is currently dominated by Clan Culture. The Clan Culture is
still desired to be going on. Factory department is dominated by Hierarchy Culture, while
in the future, Clan Culture is a kind of culture which
is desired more. Sales department is also dominated by Clan Culture, and in future the

Clan Culture is also desired.



2) Organization and performance on Mill Controller, Factory, and Sales department. ) Mill
Controller, Factory and Sales have implemented the concept of Learning Organization
though it did not followed by a deep and holistic understanding.

3) Performance on Mill Controller, Factory and Sales department are good enough and are
already in a verge of increasing.

4). There in no significant correlation between organizational culture and the
implementation of learning organization on Mill Controller , Factory, and Sales
department.

5). There is a significant, positive and strong correlation between the implementation of
learning organization and Mill Controller, Factory and Sales Department.

C) The relationships among Cross-Cultural management, learning organization, and
organizational performance in multinationals, peneliti; Chich-Jen Shieh dan 1-Ming Wang,
lembaga penelitian; Chang Jung Christian University, Taiwan, tahun 2009. Dalam penelitian
ini ditemukan fakta sering terjadinya konflik antar kelompok etnis atau bangsa dalam
perusahaan multinasional. Dalam hal ini pengembangan disiplin belajar organisasi menjadi
metode penting pengembangan adaptasi antar kelompok karyawan. Temuan penelitian ini
selengkapnya antara lain;

1) The localization operation is the cross-cultural management mode which is most capable
of accommodating foreign culture and avoiding fierce cultural conflict.

2) Cross-cultural training is a strong tool with which to realize cultural integration.

3) Learning, which is regarded as an important method by which an organization can
develop and maintain adaptability, is the most effective approach for an organization to
create opportunities for existence and development.

D) Research into learning to learn through the assessment of quality and organization of

learning outcomes. Peneliti; Beno Craspo, Department of education, University of Szeged,



Hungary tahun 2007. Penelitian ini merupakan kajian bagaimana organisasi melakukan
belajar, atau belajar (nya) organisasi/organizational learning. Landasan operasional
penelitian ini adalah apa yang oleh Marquarsts (1994) disebut deutero learning, atau oleh
Probst (1997) disebut process learning. Hasil penelitian ini menggambarkan bagaimana
belajar organisasi dikembangkan. Temuan penelitian ini selengkapnya antara lain;

1. Belajar bagaimana belajar (learning to to learn) berkaitan langsung dengan kualitas
penguasaan pengetahuan oleh peserta didik, dan tidak terkait dengan jumlah (quantity)
pengetahuan.

2. Kualitas penguasaan pengetahuan itu sendiri dapat diukur secara kuantitatif.

3. Indikator pengukuran kualitas penguasaan pengetahuan berkaitan dengan pemahaman,
pengorganisasian, transferability, dan applicability pengetahuan.

4. Kompetensi belajar tidak diperoleh secara terpisah/a single straightforward way, tetapi
diperoleh dalam lingkungan prngermbangan berskala luas di mana peserta didik

beraktivitas.



