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ABSTRACT

The aim of this research is to develop a situational analysis of organization culture (OC). The analysis

cover management process and its changing in Central Bank, including direction and substance of
OC, developing ideal models, methods, dynamic change and its management. Awareness about the

importance of OCin improving the performance of the organization had been recognized by management

of The Central Bank in the surface, but when examined the dynamics of the changes, the implementation

seem fluctuated. During this research, the values which adopted for this organization are competence, -
integrity, fransparency, accountability, and cohesiveness. In the implementation, there are two main

issues: (1) the belief that these values are match with organization need and (2) misunderstanding

in implementation at the level of units. Research has not attempt to answer the solution of these two

main issues yet. However, this study try to uncover the main problem of changes in OC. This paper

using combination of several methods: survey, focus group discussion (FGD), statistics of secondary

data, and structured in depth interviews. This study have found that The Central Bank conduct rapid

change in the beginning of transformation. However, after 3 years, the change slow down, reducing the

commitment and lack of confident both the substance of OC and the change method as well.
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ABSTRAK

Tujuan dari riset ini adalah untuk analisis situasi atau implementasi budaya organisasi. Analisis
mencakup proses pembentukan dan perubahan kultur, termasuk arah dan isi kultur yang terdiri
dari values dan sub-kultur, mengembangkan model yang ideal, metode, perubahan dinamis dan
manajemennya. Kesadaran tentang pentingnya budaya ‘organisasi dalam meningkatkan kinerja
organisasi telah diakui oleh manajemen Bank Sentral di permukaan, namun ketika diperiksa dinamika
perubahan, pelaksanaan tampak berfluktuasi. Pada sagt riset dilakuken Bank Sentral memiliki values
ideal yang secara formal disebut adalah Kompetensi, Integritas, Transparansi, Akuntabilitas dan
Kebersamaan, Ada dua permasalahan utama yakni : 1) apakah kelima values ini memang cocok
dengan kebutuhan, 2) permasalahan implementasi di level satuan kerja atau unit bisnis atau dikenal
dengan sub-kultur. Riset ini belum menjawab solusi dua permasalahan utama ini, Namun, penelitian
ini mencoba untuk mengungkap masalah utama perubahan budaya organisasi. Riset ini menggunakan
metode deskriptif dari data-data sekunder baik berupa dokumen kebijakan atau peraturan . dan
hasil-hasil survey, dan laporan implementasi kultur yang ada. Untuk mempertajam analisa juga
dilakukan wawancara mendalam (; in-dept interview) dengan stakeholder internal. Hasil penelitian ini
menyimpulkan bahwa Bank Sentral melakukan perubahan yang cepat di awal transformasi. Namun,
setelah 3 tahun, perubahan lamban, kurang komitmen dan kurangnya percaya diri baik substansi dari
budaya oragnisasi maupun metode perubahan yang diter apkan. ' '

Kata kunci: Budaya Organisasi, Bank Sentral, Analisis Situasional

Alamat korenpondensi:
Widyo Gunadi, HP : 0812-1367729
e-mail: widyog6@gmail.com

50T

Jurnal Manajemen & Agribisnis, Vol. 8 No. 1 Maret 2011




PENDAHULUAN
Latar Belakang

Bagi Organisasi yang cukup besar, Budaya Organisasi
(BO)adalah faktor penting yang harus dikelola (Drucker,
1996). Dikelola dalam arti diarahkan dengan BO ideal
atau budaya yang selaras dan kompatibel dengan misi,
visi dan strategi organisasi. Namun demikian, fakta
menunjukkan belum banyak organisasi yang mengelola
BO secara serius. Hal ini disebabkan paling tidak ada
tiga hal yang menjadi kendala.

Pertama, masih banyak manajemen organisasi yang
berpendapat bahwa BO adalah suatu kondisi yang tidak

dapat diubah (taken for granted). Pendapat ini kemudian

menghalangi keinginan organisasi untuk mengelola BO
-sebagaimana organisasi mengelola sumberdaya yang
lain untuk mencapai tujuannya.

Kedua, khusus di Indonesia belum banyak contoh-
contoh sukses (success stoiy) pengelolaan BO yang
dishare secara sistematis. Ini penting, karena organisasi
besar membutuhkan contoh sukses (benchmark) untuk
mau mencoba. Dengan demikian belum ada insentif
untuk mencoba mengelola BO secara lebih teratur dan
ilmiah sesuai kaidah manajemen.

Ketiga, masalah pengukuran keberhasilan. Pengelolaan
BO membutuhkan alat (tool) yang lebih terlihat
(tangible) dan terukur (measureable) agar pihak
manajemen mau investasi di bidang ini, baik waktu,
biaya dan yang lebih penting adalah perhatian. Dari
pengamatan yang dilakukan pada Bank Sentral dan
mengacu kepada ketiga kendala utama di atas maka
perlu untuk mengurai dan mengkaji efektifitas dalam

pengelolaan budaya organisasi yang telah dilakukan -

dalam beberapa tahun terakhir ini.
Tujuan Penelitian

Penelitian ini berfujuan adalah: .

1. mengkaji pengelolaan budaya organisasi dan
perubahan budaya kerja di Bank Sentral

2. memberikan gambaran bagaimana mengelola

budaya organisasi yang efektif dan efisien, mulai

dari perumusan budaya ideal atau model, perubahan

kultur atau implementasinya dan juga  dibahas

bagaimana kultur dinkur

3. memberikan rekomendasi
organisasi

pengelolaan . budaya

TINJAUAN TEORI

Struktur Budaya Organisasi dalam Pencapaian
Kinerja ' ‘

Fungsi Budaya Organisasi dalam kaitannya dengan
kinerja sering dipertanyakan, dan dianggap sebagai
proyek pemborosan. Banyak teori telah membahasnya,
baik dari sisi - manajemen maupun psikologi
organisasi. Salah satu yang dibahas disini adalah
framework Kaplan-Norton (2004), yang meletakkan
budaya organisasi sebagai pilar kesiapan organisasi
(organization readiness) bersama tiga lainnya yaitu
leadership, aligment dan reamwork. Sudah barang
tentu ini bersifat intangible asset. Tanpa BO yang sesuai
organisasi kehilangan pondasi, dalam jangka pendek
organisasi tidak dapat meng-eksekusi strateginya dan
dalam jangka panjang tidak dapat survive.

Selain fungsi penting dari BO, ide pokok dariframework
di atas adalah organisasi sebagai sebuah sistem
yang utuh. Artinya, bila suatu subsistem terkendala,
akan mempengaruhi keseluruhan sistem. Organisasi
harus dipandang dari 4 perspektif : pertumbuhan-
pembelajaran  internal, internal, customer, -dan
kevangan. Empat perspektif ini tidak dapat dipisahkan
dan saling terkait. Ide ini hemat saya juga dilandasi

‘oleh pendekatan sistem (system thinking).

Values Sebagai Pilar Pembentukan Kultur |

Permasalahan pertama bagi organisasi yang ingin
memperbaiki BO adalah mencari model seperti apa
kultur idealnya. Bahkan, satu langkah sebelum itu
adalah sebenamnya adalah menentukan nilai-nilai apa
yang akan dikembangkan. Nilai-nilai atau values
adalah sekumpulan Konsep (pada tataran kognitif)
yang dianggap baik, dan mana yang dianggap buruk
(tidak dianut). Ini agar berbeda dengan norma yang
didefinisikan sebagai sesuatu yang dianggap benar dan
mana yang dianggap salah. Banyak ahli membahas
values, pada paper ini diulas. teori Toyohiro Kono
(1998) sebagai berikut. -

Pada ilustrasi gambar di atas dapat dijelaskan bahwa
pela perilaku yang tampak sebenarnya adalah lapisan
luar, dimana yang lebih dalam adalah pola pengambilan
keputusan dan nilai-nilai, Schein (1985), menambahkan
dibawah lapisan nilai-nilai adalah lapisan asumsi dasar
(basic asumption), narmn dalam paper ini tidak dibahas
karena sifatnya lebih mendasar dan sulit berubah,

Langkah awal organisai yang ingin membenahi
kultur adalah menetapkan nilai-nilai bersama (shared
values). Ini penting karena akan mempengaruhi pola.
keputusan dan perilaku yang tampak. Jika kemudian
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values ini benar-benar diyakini dan diterapkan merata
di organisasi, komunikasi menjadi efisien, keputusan
dapat dieksekusi, tidak banyak resistensi dll, yang pada
gilirannya mempengaruhi kinerja, Permasalahannya
adalah bagaimana menemukan values yang tepat bagi
organisasi?- . -

Secara teori, values yang tepat bagi organisasi harus
dirumuskan secara deduktif, diturunkan darj misi, visi

dan strategi organisasi. Kemudian diuji juga dengan
stakeholder baik internal maupun eksternal. Semuanya
harus diintegrasikan dengan pendekatan sistem. Perlu
dilihat penemuan values ini pada Bank Sentral. Di
organisasilain, masih ditemukan pemilihan values yang
lebih didasarkan pada pendapat CEQ atau pimpinan
tertinggi dengan dibantu beberapa orang.
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Gambar 1. Kaitan Kultur dalam Proses Pembentukan Kinerja

Kultur vs Keraga’man Sub-kultur

Setelah memiliki values ideal, langkah selanjutnya
adalah memeriksa  dan merumuskan sub-kultur.
Berbagai penelitian menunjukkan bahwa sub-kultur
lebih berperan dalam membentuk kinerja unit, misalnya
penelitian Peter Lok (1997). Hal ini disebabkan
adanya keragaman tugas pada masing-masing unit.
Sebagai contoh, unit-unit operasional akan kesulitan
untuk menerapkan values “inovatif” ataupun “research
base”, kedua values ini leblh cocok pada unit riset
suatu orgamsa31

Penyesuaian sub-kultur dilakukan dengan cara : 1)
perumusan sub-kultur ideal, 2) pengukuran baik
kondisi saat ini maupun terhadap ideal, 3) pengukuran
beda (gap) dan 4) program perubahan sub-kultur.
Langkah ini dapat dijadikan siklus tahunan. Salah

satu tool yang sangat membantu adalah metode QCAI
(Organization Culture Assessment Instrument), yang
dibuat oleh Quinn-Cameron, Lebih lanjut dari teori inj
dapat diikuti pada bagian implementasinya.

METODE PENELITIAN

Penelitian dilakukan pada kurun waktu Januari 2009
sampai dengan Desember 2010 di Bank Sentral. Namun
demikian ada beberapa data sekunder telah dianalisa
sejak tahun 2002 sampai dengan 2009. Penelitian
ini merupakan penelitian deskriptif dan eksplanatory.
Cakupan penelitian baik di Kantor Pusat maupun
di seluruh Kantor Cabang, yang tersebar diseluruh
Indonesia, khususnya untuk data sub-kultur. Populasi
penelitian ini adalah pegawai Bank Sentral yang dipilih
secara convenient sampling, sedangkan para pakar atau
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Isi Budaya Organisasi

Sumber ; Toyohiro Kono {(1998) Transformalion of Culure,

Nilai-niial bersama {Shared values)

Pola pengambilan keputusan (contoh:

berorientasi ekstarnalvs berorientasi intarnal;risiko
analitls vsintuitif, mengambil

rastkovs bermaln aman, jarak sosial dan kerjasema)

Pola perilaku yang tampak (contoh :
implementasi cepat vsimplementasi secara
lambat; perilaku agresifvs negatif;sejauh

mana komitmen untuk pekerjaan dan organisasi)

Gambar 2. Nilai-nilai (values) sebagai Inti Budaya Organisasi

narasumber ditentukan secara sengaja untuk FGD
dan IDI. Adapun proses pengumpulan data dilakukan
dengan beberapa cara,

1. Survei lapangan menggunakan kuesioner tanggapan
tentang efektifitas pengelolaan budaya organisasi
di Kantor pusat maupun di Kantor Cabang serta
mitra perubahan yang tersebar diseluruh Indonesia
sebanyak 200 responden.

2. Data sekunder diperoleh dari Direktorat SDM,
khususnya tim yang menangani kultur dan Forum
Budaya Kerja Perbankan Nasional.

3. Pendalaman dilakukan melalui Fokus Grup Diskusi
(FGD) dan Individua! Depth Interview (IDI).

Data yang telah dikumpulkan diolah dengan metode
analisis deskriftif kualitatif dan analisis gap serta analis
situasional dengan menggunakan program pengolah
angka dan grafik.

HASIL DAN PEMBAHASAN
Profil Implementasi Values KITA-K

Sejak tahun 2001 Bank Sentral ini mencanangkan
5 values, yang disebut sebagai nilai strategis yakni
Kompetensi, Integritas, Transparansi, Akuntabilitas dan
Kebersamaan (KITA-K). Nilai strategis ini dituangkan
dalam Kebijakan Organisasi Juni 2002 tentang misi,
visi, nilai strategis dan sasaran strategis.

Berbagai Survei menunjukkan bahwa nilai-nilai
strategis KITA-K cukup diimplementasikan, namun
dengan berbagai catatan sebagai berikut :

1. Persepsi stakeholder eksternal menunjukkan
penurunan signifikan selama 2 tahun terakhir 2007-
2009 (Gambar 3). Kemungkinan berbagai kasus
pengawasan bank mewarnai persepsi ini. Penurunan ini
tentu tidak dapat dianggap ringan, karena sebagai bank

sentral, kredibilitas adalah modal utama agar kebijakan

efektif.

* Persepsi stakeholder internal selama tahun 2009
menunjukkan penurunan nilai transparansi dan
akuntabilitas (Gambar 3). Dari berbagai wawancara
mendalam (deptinterview)berbagailevel, penurunan
iniutamanyadisebabkanolehberbagaisistemMSDM
dan Pengelolaan Organisasi.- Penurunan persepsi
ini juga dibarengi dengan demotivasi pegawai
yang tentunya berdampak pada kinerja organisasi.
Survei juga menunjukkkan terjadinya perbedaan
mendasar antara values yang dicanangkan (Espouse
Values) yakni KITA-K dengan Ideal Values (sesuai
dengan strategi organisasi) maupun dengan Current
Values (yang benar-benar dipraktekkan). Perbedaan
ini meliputi variasi values maupun intensitas atau
kualitas implementasinya.

» Survei mengenai core values mengindikasikan
adanya prioritas values yang berbeda seperti:
profesional, leadership dan independensi.

» Survei menunjukkan perlunya perumusan kembali
values sesuai dengan tantangan dan strategi
organisasi.

Berdasarkan hasil survei di atas menunjukkan
internalisasi- strafegic values meningkat dan diseriai
disparitas antar values semakin menyempit. Survei juga
menunjukkan persepsi pegawai terhadap implementasi
nilai strategis BI cukup bervariasi. Penurunan dan
kenaikan masing-masing nilai dari tahun ke tahun
secara umum tidak terlalu signifikan. Hanya nilai
integritas yang mengalami penurunan cukup signifikan,
ini tentu hal yang tidak diharapkan oleh Bank Sentral.

Secara lebih detail, profil persepsi internal terhadap
implementasi nilai strategis disajikan dalam Gambar 4
berikut. Dari berbagai in depth interview yang penulis
lakukan, survei-survei yang dilakukan pada internal
Bank dimaksud, diragukan hasilnya (bias). Hal ini
antara lain disebabkan; terlalu terlalu banyak survei
sehingga jenuh dan pengisian menjadi tidak serius,
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sikap lenience yang berlebihan terhadap lingkungan dan
pertemanan. Pendekatan survei massal untuk mengukur
internal atau penilaian sendiri perlu ditinjau kembali.

Profil Budaya Organisasi dan Sub-Culture di Satuan
Kerja

Dalam paper ini, budaya organisasi diukur dengan
dua elemen : implementasi values dan dimensi kultur
dengan pendekatan Quinn-Cameron. Pendekatan
Quinn-Cameron, atau pendekatan OCAI (Organization
Culture  Assesment Instruments) pada dasarnya
mengukur dua sumbu kultur yang sangat penting,
yakni fieksibilitas dan fokus orientasi stakeholder.
Pada sumbu vertikal bergerak dari orientasi stabilitas
ke fleksibilitas. Pada sumbu horisontal bergerak dari
orientasi internal ke orientasi eksternal. Dengan dua
sumbu ini tergolong empat tipe kultur, sebagaimana
gambar dibawah. Intj dari pendekatan ini adalah:

Survei KITA-K Eksternal

ilal paterata
[

2001 1001 %1 2004 003 2006 2007 2008 2008
——romocan | 161 an aa =3 iar 438 43 FE im
= Rivegra an 431 404 FEN X3 i iu aal )
e T ) 17 373 i A 435 [E] iz 430
* 445 457 407 das 1.3 442 axs Abs dd

Sumber : Survey BGub-DPSHM

* Tipe kultur ideal disesvaikan dengan tugas-tugas
yang dimiliki unit atau satuan kerja tertentu.
Schingga tidak ada tipe yang paling baik untuk
semua jenis tugas satuan kerja. Sebagai contoh tipe
kultur “hierarchy” tepat untuk satuan kerja yang
membutuhkan stabilitas tinggi dengan orientasi
internal, misalnya satuan kerja akunting, perkasan
yang sangat membutuhkan aturan baku dan standar
operating procedure (SOP) yang ketat.

* Kultur diukur dalam dua perspektif kultur
ideal (seharusnya berdasarkan tugas) dan kultur
saat ini (current culture) yang benar-benar
diimplementasikan. Perbedaan dua perspektif ini
akan diukur jarak atau gap yang harus diupayakan
untuk semakin kecil menuju kultur ideal.

* Satuan yang perlu diukur adalah unit kerja, dimana
mempunyai tugas yang relatif homogen. Sepanjang
unit tersebut memiliki tugas yang berbeda, sebaiknya
juga diukur OCAl-nya.

Survei KITA-K Internal

54
. '\; , =
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Gambar 3. Hasil Survey Persepsi Implementasi Nilai-nilai (values) Tahun 2002 — 2009

Survei tahun 2008 dan 2009 yang dilakukan pada
beberapa  satker/direktorat menunjukkan adanya
peningkatan menuju kultur yang ideal. Namun
demikian beberapa direktorat masih belum mencapai
75% dari kultur idealnya, seperti DKM, DPM, DPD,
DPNP dll. Keempat contoh ini adalah direktorat-
direktorat utama (core) yang seharusnya mempunyai
indeks OCAI yang tinggi. Rendahnya indeks OCAI
menyebabkan ketidaksesuaian kultur yang pada
gilirannya menyebabkan kendala dalam pencapaian
kinerja (Tabel 1).

Espouse Values vs Kondisi Riil Values yang
berkembang

Espouse Values, atau nilai yang dicanangkan oleh
organisasi, adalah values “keinginan” biasanya ditulis
dan menjadi values resmi. Sebagai sebuah keinginan
biasanya nilai ini menjadi jargon dan dibahas dalam
berbagai kesempatan pengembangan organisasi.
Namun demikian, espouse values tidak selalu sama
dengan nilai-nilai yang riil berkembang dalam

organisasi. Bahkan. pada suatu waktu espouse values
dapat saja tidak relevan lagi dengan strategi organisasi.
KITA-K adalah espouse -values sejak tahun 2001.
Dengan demikian KITA-K mendapat ujian dari dua
arah. Pertama, apakah memang ini nilai yang ideal
(ideal culture). Kedua, apakah kultur yang berkembang
saat ini (internalized culture) memang sesuai KITA-K,
Dari survey dan studi yang dilakukan menunjukian
bahwa adanya kebutuhan values yang dipersepsi lebih
sesuai seperti profesional, Jeadership, independensi
dan visioner. Dari indepth interview yang dilakukan
keempat values ini juga mendapat tekanan dan
urgensi.

Profesional, yang diartikan sebagai melaksanakan tugas
secara sungguh-sungguh dengan menjunjung tinggi
kode etik profesi didukung keahlian yang tinggi dalam
memberikan pelayanan yang terbaik bagi lembaga dan
kepentingan publik, mendapat urutan kedua setelah
integritas.
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Kebutuhan nilai profesional ini makin dirasa perlu
ditengah banyaknya sorotan kinerja Bank Sentral
terkait dengan pengawasan bank yang masih dinilai
negatif. -

Leadership yang diartikan sebagai memiliki
kemampuan dalam mentransformasikan misi-visi yang
dimiliki kepada pihak lain dalam rangka melaksanakan
misi-visi organisasi, sekaligus menjadikan diri sendiri
sebagai panutan dan motivator bagi kinerja individu
lain dan organisasi, dipersepsi sangat dibutuhkan pada
saat bank mempunyai struktur akuntabilitas seperti
saat ini, yakni langsung kepada masyarakat dan bangsa
Indonesia.

Independensi, yang diartikan sebagai memiliki
kemandirian, keteguhan, kewibawaan dan ketegasan
sikap, bebas dari segala tekanan dalam pelaksanaan
tugas, misi dan visi yang berorientasi pada kepentingan
lembaga dan publik, sebenarnya menjadi inti pesan
Undang-Undang BI 23/1999. Independenst sangat vital
karena tugas dan misi Bank Sentral baik sebagai penjaga
inflasi maupun pengatur perbankan. Independensi
adalah nilai yang inherent dalam misi Bank Sentral.
Untuk memperkuat arti independensi, ada baiknya
dijajarkan kata berlawanan yakni intervensi. Intervensi
dapat datang dari mana saja baik Pemerintah maupun
pihak swasta melalui berbagai struktur politik yang
ada. Pengertian intervensi disini tidak berarti harus
mengandung unsur kriminal. Seringkali pemerintah
mempunyai target-target jangka pendek dengan
mengorbankan jangka panjang. Demikian pula pihak
tertentu misalnya kelompok eksportir atau importir.
Tugas bank sentral adalah menyeimbangkan berbagai

+  Kompetensi Bl | MS {indeks):

5.00

# Sangat kompeten
W Kampeten
¥ Cukup kompeten

sangat tinggl

% Kurang kompeten tinggl

W Memilikl integritas yang

cukup

u Kurang mem#iki
gr—

W Sangat akuntabel

# Akuntabel

# Cukup akuntabel

W Kurang akuntabel

*  Integritas Bl | pms (indeks) -

4.87

W Memiliki Integritas

¥ Memiliki Integritas yang

kepentingan dengan tetap berpegang teguh pada
visi dan misi bangsa Indonesia, khususnya bidang
ekonomi. Dengan demikian nilai Independensi sudah
seharusnyz menjadi core values yang sangat penting,
demi tercapainya misi bank sentral.

Nilai visioner dibutuhkan karena kesadaran tentang
tantangan yang terus berubah di masa datang. Tantangan
dapat berupa perubahan tuntutan stakeholder,
perubahan teknologi, perubahan konstelasi sosio-politik
maupun perubahan tuntutan internal. Nilai visioner
juga berhubungan dengan sikap terhadap perubahan.
Pimpinan yang visioner lebih mudah menerima dan-
mengelola perubahan.,

Profil Program Performance Base Culture

Tahun 2007, Bank Sentral memiliki program perubahan
pengelolaan organisasi dan SDM yang dikemas dalam
Program Performance Base Culture. Program PBC
mengalami beberapa kali modifikasi isi (content).
Semula dimaksudkan untuk penataan organisasi yang
berintikan penataan level jabatan {job grade), proyek
ini rencana dinamakan Job Value.

Dengan job value, semula di Bank Sentral ada 8
tingkatan jabatan, yang sekaligus tingkatan pangkat,
diubah menjadi 18 grade dengan 5 Band. Asumsi
dasarnya adalah bahwa dengan semakin banyak nilai
grade, berarti semakin tinggi “diferensiasi”, pada
gilirannya meningkatkan kinerja. Mata rantai dari
diferensiasi ke kinerja ini sebenarnya perlu diuji
lebih lanjut baik dengan persepsi, ekspektasi maupun
empiris.

« TransparansiBl | MS (indeks) :

4,95

W Sangat transparan

mTransparan

W cukup transparan

# Kurang transparan

+  Kebersamaan Bl

. 455

# Sangat kuat

» Kuat

W Cukup kuat

mKurang kuat

Gambar 4. Hasil Persepsi Internal Terhadap Implementasi Values (2008)
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Latar belakang dan dorongan terbesar dari penerapan
proyek job value adalah adanya persepesi “
ketimpangan internal” pada jabatan-jabatan pada
core function. bank sentral dan jabatan pendukung,
Walaupun dalam penghitungan grade, sama sekali
tidak memperhitungkan variabel core-non core, namun
program ini tetap dipersepsi menguntungkan jabatan-

jabatan pada core function seperti sektor moneter dan
sektor pengaturan perbankan. Persepsi ini banyak
dipengaruhi oleh tingginya grade di sektor moneter dan
sektor perbankan dibandingkan dengan sektor sistern
pembayaran dan sektor manajemen intern, khususnya
di Kantor Cabang,

Tabel 1. Pencapaian Indeks Kultur Sektor Moneter dan Stabilitas Sektor Keuangan (SSK)

2008 2009
He Satker ocal Kmak | RS geay KTk | ks
1 __Direkiorat Riset Ekonomi dan Kebijakan Moneter 6823 85.33 76.78 71.61 BG.76 79.18
2 __Direkiorat Statistik Ekonen dan Moneler 75.37 82.94 79,16 BLGO 82.67 32.13
3__Pirekiorat Pengelolaan Moneter 60.78 85.87 64,75 83.12
3__ Direktorat Pengelolaan Devisa 72.26 80.22 76.24 75.35 97.10 86.47
5__ Direkiorat Internasionat £8.26 80.07 84.16 83.81 £5.17 84.49
5__Direktarat Penelitian dan Pengaturan Perbankan 6617 8117 G GG.17 81.17
7 . Pirektorat Perizinanslan Informasi Perhankan 71.26 £6.20 73.03 79.07
8 __Direktorat PengawasanBank 1. 64.45 8347 N 64.09 £9.50
2__ Direktorat PengawasanBank 2 55,88 82.20 69.87 86.13
10 Direktorat Pengawasan Bank 3 57.78 79.63  NETORA 88.30
11 irektorat Kredit, B8R dan UMKM 72.88 83.47 78.17 87.16 §0.05
iz Dll'elt_lgr_a_! Perbanka Syariah 75.78 21.53 78.66 75.78 £1.23 ?8.51
13 pirektoratinvestigag dan Medias Perbankan 68.21 | 8039 7437 | soso |z
44 _Direklorat Pengedaran Uang 64.71 87.26 75.98 94,98 92,91 93.94
15 [DirektoratAkunting dan Sistem Pembayaran 70.07 £3.33 76,70 86.36 B81.66 84.01

REALISASI:

* 12 dari 15 satker (80%) di Sektor Moneter dan SSK, mencapai kultur ideal(indeks kultur>75%)
* Dibandingkan tahun 2008, terdapat 3 Satker (DPB1,DPB2 dan DIMP) yang mengalami penongkatan sehingga mencapai indeks kultur

yang ditargetkan,

Tujuan akhir PBC adalah peningkatan kinerja (yang
diutamakan adalah kontribusi-dalam pencapain
misi-visi). Tujuan ini ditempuh dengan cara injeksi
terhadap “diferensiasi”. Selanjutnya, diferensiasi
dimanifestasikan dibeberapa aspek : jabatan (muncul
job grading yang diikuti dengan reposisi), kompetensi
(talent management, khususnya pemetaan), reward
(spkp, remunerasi, dan lain-lain).

Saat ini, pihak manajemen masih menganggap bahwa
program PBC ini banyak menemui resistensi pegawai
dari semua level. Sumber utama resistensi Jjustru
pada diferensiasi yang dianggap tidak adil, terutama
bagi jabatan-jabatan yang memperoleh grade rendah,
Anchnya bagi mereka yang menikmati jabatan yang
tinggi, umumnya menganggap biasa saja (indiference).
Resistensi ini terus bergulir dengan berbagai bentuk
misalnya: (1) Permintaan penundaan implementasi
program PBC, (2) Penyerangan konsep PBC dengan
berbagai cara misalnya; mempermasalabkan asumsi
yang digunakan, usulan-usulan program tandingan,
usulan “penyempurnaan” yang sesungguhnya upaya
pada status guo, mempermasalahkan bahwa Bank
Sentral adalah unik dan tidek dapat disamakan dengan
organisasi lainnya yang telah menerapkan job value,
(3) Secara mental melakukan penyerangan terhadap

pelaku perubahan, dengan berbagai cara, termasuk
upaya memutasi/rotasi.

Pimpinan Puncak mencanangkan bahwa PBC ini perlu
tetap diteruskan secara bertahap dengan strategi baru.
Perkembangan program PBC dan kegiatan-kegiatan
yang telah dilakukan dikelompokkan dalam 3 :
besaran Bidang SDM, Bidang Leadership dan Bidang
Organisasi,

Disisi lain, kinerja program PBC dapat dilihat pada
perubahan perilaku yang akan diubah. Dari survei
didapat bahwa dukungan pegawai terhadap program
PBC masih positif dengan rata-rata score 3.48 (skala
1 rendah dan 5 tinggi). Pada saat yang sama tingkat
keterlibatan line manager memperoleh skor 3.49
dengan skala yang sama.

Survei ini juga menyimpulkan bahwa 53 % pegawai
menyatakan bahwa prinsip sama rata sama rasa sudah
sesuai untuk Bank Sentral, dengan memberikan
penilaian 3,4 dan 5. Prinsip ini bertentangan dengan
prinsip “diferensiasi” yang ingin ditanamkan melalui
program PBC tersebut. Jelas ada permasalahan values,
pada level asumsi dasar, yang menjadi dasar resistensi
terhadap program PBC ini kedepan. Ini diperlukan
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perubahan paradigma untuk mengubah perilaku yang
dikehendaki.

Survei juga membuktikan -bahwa responden yang
memilih senioritas sebagai dasar promosi relatif kecil,
dibanding yang memilih kinerja sebagai dasar. Namun
demikian dari berbagai tanya jawab dan sosialisasi
ketentuan, tuntutan senioritas atau paling tidak tuntutan
adanya masa dinas golongan ‘masih tetap tinggi.
Sebagian besar belum dapat menerima jika sistem
promosi tidak menggunakan tahun dalam setiap jenjang
kepangkatan (Gambar 6).

Kinerja Proyek Budaya Ker]a Pasca Undang-
Undang No 3/1999

Proyek Perubahan Budaya Ketja secara formal telah
dimulai sejak September 2001. Namun demikian
program ini mengalami pasang-surut, baik dari sisi
proyek atau upaya yang dilakukan, intensitas program
maupun desain program perubahannya. Survei berbagai
kelompok, indept interview maupun hasil FGD dengan

Mitra Perubahan Budaya Kerja menun_]ukkan hasil-

hasil sebagai berikut:

1. Fondasi Program Perubaban Budaya Kerja yang
dituangkan dalam framework Indeks Kultur telah
memberikan alat yang terukur untuk memantau
perkembangan kultur. Adanya alat yang terukur
(measurement) ini sangat penting dalam perubahan
kultur karena sifat kultur yang intangible.

Permasalahan yang ada adalah kualitas data yang

didapat untuk menentukan Indeks Kultur. Kualitas

ini sangat tergantung dari proses pengumpulan data,

" khususnya keseriusan responden dalam pengisian

\uesioner survei. Banyak survei-survei pengukuran
yang lain juga mendapati permasalahan yang sama.

. Pada periode 2004-2008 program ini telah diterima

luas oleh semua satuan kerja dan umumnya dianggap
bermanfaat bagi pemimpin untuk meningkatkan
perilaku pegawai. Beberapa pemimpin  juga
memanfaatkan program ini untuk mengelola
motivasi dan perilaku pegawai.

. Namun demikian, sejak tahun 2008 dirasakan

perlunya re-desain program perubahan budaya
kerja. Keinginan ini tergambar dalam survei yang
mencapai nilai 5.22 dari skala 6. Dari interview
diperoleh pula persepsi adanya frustasi dengan
situasi kultur yang ada.

. Adanya tuntutan agar pimpinan puncak, memberl

perhatian yang cukup dalam program ini, bahkan
program yang lebih mengarah pemngkatan
kapabilitas organisasi.

. Program perubahan budaya kerJa dipersepsi tldak

ditangani secara serius oleh DSDM. Program ini juga
secara gradual makin hilang dari perencanaan level

oorganisasi, misalnya dalam Sistem Perencanaan

Anggaran dan Manajemen Kinerja-SPAMK, tidak
lagi dijadikan sebagai Indikator Kinerja Utama
(TKU). Sebelumnya, program budaya kerja “wajib”
dilakukan oleh satuan kerja, karena dimasukkan
dalam IKU. Bahkan dalam Forum Strategis 2010
program ini tidak menjadi bag1a11 yang dlanggap
prioritas.

" SurvelKuttur Bl-wide (OCAI-Competing Values)

‘Peta Perkembangan Kultur

Bl-Wide

Flexibiity and Discreation

Internal Focus and [ntegration

Mty L

' stabliltyandContral

7-2oou mnam

\‘2003 Tg'ﬂ'%

= W i

Survel Kultur Bl-wide {OCAI-Competing Valuss).

pergerakan sub kultur menuju orientasi eksternal ;uga mensnjukkan kemajuan m eskapun tidak terlaly’ sigmﬁkan
dan pencapaiannya sudah mencapat level ideal 75%. Kedepan, i upaya untuk mencapai tevel ideal Boxpeﬂu
febily ditingkatkaiy

Gambar 5. Perkembangan Implementasi Budaya Organisasi Menuju Ideal '
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Formulasi Permasalahan
Pern.l.a_salahan Values

Nilai - strategis (values) adalah nilai-nilai yang
dibutuhkan untuk menjamin strategi oganisasi tercapai.
Perumusan values harus disesuaikan dengan strategi
organisasi yang sedang dipakai, Dengan demikian
values bersifat dinamis, jika' strategi berubah maka
values yang dibutulikan juga juga berubah. Hal ini
wajar karena eksekusi sebuzh strategi memeriukan
perilaku tertentu yang harus ada:

Disisi lain organisasi juga perta memiliki suatu values
yang terkait dengan misi organisasi, values ini dapat
dinamakan core values (nilai inti). Oleh karena misinya
bisa dikatakan tidak berubah, jika Undang-Undangnya
tetap, maka nilai inti ini juga bersifat permanen.

Pada level yang lebih operasional seringkali pimpinan
puncak, Dewan Gubernur, menekankan nilaj-nilai
unggulan untuk merespon suatu kebijakan tertentu,
misalnya. untuk tahun. 2010 adalah perilaku melayani
(serve). kepada bangsa Indonesia. Tahun sebelumnya
sangat menekankan suatu respon cepat terhadap
permasalahan. Nilai unggulan ini bisa sama ataupun
dilvar - nilai strategis- yang telah ada, dan perlu
diperlakukan sebagai nilai strategis.

Dari  analis situasional dapat diformulasikan

permasalahan values di bank senral sebagai berikut:-

a. Belum adanya pengaturan/penetapan/kebijakan
nilai-nilai (values) secara komprehensif yang
diterima oleh seluruh pegawai dan pimpinan
puncak. Kekurang jelasan ini dapat menyebabkan
keraguan dalam implementasi value, mana yang
harus didahulukan jika ada konflik nilai muncul
misalnya antara transparansi dan menjaga
kerahasiaan, Kekurang jelasan ini juga memicu
variasi dalam merumuskan kebutuhan values yang
relevan, misalnya dalam perumusan core values
mengindikasikan adanya kebutuhan values lain
seperti profesional, leadership dan independensi.

b. Implementasi kultur yang menurun, khususnya
penilaian stakeholder eksternal. Penilaian eksternal
ini sangat penting karena terkait langsung dengan
kredibilitas Bank Sentral di masyarakat, apalagi
penurunan  tersebut diseluruh nilai  strategis
(KITA-K),

c. Terbatasnya sumberdaya untuk Perubahan Kultur.
Keterbatasan disini meliputi keterbatasan tim
budaya kerja, keterlibatan manajemen puncak dalam
perubahan dan pembahasan. Dari sisi anggaran
sebenarnya tidak menjadi kendala dan tergantung
dari usulan skala proyek perubahan

Permasalahan Sub-Kultur

Sub-Kultur dimaksudkan sebagai kultur organisasi pada
tingkat satuan kerja. Beberapa penelitian menunjukkan
bahwa pada organisasi yang besar dengan variasi tugas,
sub kultur lebih menentukan kinerja ketimbang kultur
di level organisasi. Dengan demikian permasalahan
sub kultur perlu dianalisis secara khusus. Dari analisa
situasional yang dilakukan, permasalahan tersebut
meliputi:

a. Belum ada pengaturan/penetapan/kebijakan sub
kultur secara komprehensif yang diterima oleh
- seluruh pegawai dan pimpinan puncak, Kekurang
Jelasan ini dapat menyebabkan keraguan dalam
implementasi dan formulasi subkultur, yang pada
- gilirannya ketidak seriusan pelaksanaan program
perubahan kultur. Termasuk dalam pengaturan
ini adalah permasalahan konsep kultur dan
pengukurannya.
b. Budaya Organisasi masih lemah. Lemahnya kultur
ini ditunjukkan dengan beberapa indikator seperti :
1) Adanya gap antara kultur ideal dan kultur saat
ini, baik di level organisasi maupun level satuan
kerja.
2) Implementasi values yang semakin menurun.
3) Terjadinya konflik nilai, baik yang bersifat

berlawanan ataupun sifat prioritas yang
berbeda.
4) Terjadinya  konflik  elemen  subkultur

(discrepancy), misalnya pada subkultur ideal
menunjukkan  adhocracy-inovatif  namun
leadership justru lebih menekankan clan-
harmoni.

Permasalahan Kapabilitas Organisasi

Dalam framework penelitian ini, kultur organisasi
diarahkan dan diformulasikan untuk meningkatkan
kapabilitas organisasi. Oleh karena itu, sangat penting
mengenali permasalahan kapabilitas ini. Berbagai
masalah yang ditemukan adalah:

a. Lemahnya share-mindset

Share Mindset (berbagi pola pikir dan pemahaman
yang mengakibatkan keseragaman dan keteraturan)
adalah sebuah konsep yang mewakili pola pikir dan
pola persepsi yang bekerja pada organisasi (wnity of
mind). Kuatnya share mindset membuat organisasi
efisien baik dalam perumusan maupun strategy
organisasi. Hal ini karena minimnya internal conflict
dan mis-communication yang tidak perlu. Dalam
shared-mindset ada dua dimensi yang penting : apa
yang dibagi (what) dan kepada siapa dibagi (who).
Dimensi pertama, share mindset terdiri dari dua obyek
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yaitu dengan cara apa pekerjaan dllakukan (means) dan
apa yang akan dicapai (ends).

Dimensi kedua, kepada siapa share mindset dapat
dibedakan internal dan eksternal stakeholder. Dari
kombinasi dua dimensi tersebut diperoleh 4 tipe share
mindset. Assesment dari survey dan indept interview
dapat disajikan dalam 4 tipe seperti dijelaskan pada
Tabel 3.

Dengan demikian share values adalah bagian dari
mindset, khususnya tentang how-bagaimana pekerjaan
dilakukan. Perlu dicatat bahwa tipe diatas bukanlah
pilihan, namun menunjukan rmuang-lingkup share-
mindset yang harus dikelold semuanya. Secara
keseluruhan kapabilitas di bagian ini, Bank Sentral
perlu menata ulang baik internal maupun eksternal.

Dari keempat tipe share-mindset, semuanya memiliki
kelemahan. Salah satu indikator yang sering dikeluhkan
adalah “kurang-koordinasi” baik horisontal maupun
vertikal. Analisis menunjukkan bahwa fenomena ini
erat kaitannya dengan mekanisme share-mindset yang
tidak optimal.

b. Management Practise yang kurang mendukung
strategi -

Management - Practise berupa kumpulan prosedur
dan proses-proses formal dalam organisasi, yang
diarahkan untuk membakukan perilaku-perilaku yang
diharapkan. Beberapa indikator yang muncul adalah :
persepsi kekurangan SDM yang akut di semua satker,

Seberapa setujukah Anda pada prinsip “sama
rata sama rasa”?

Setuju 5 15%

4 - 10%

3 21%

2 - 22%.

Tidak Setuju 1 3%

Dasar penilaian Anda dilakukan atas kinerja.
Bagaimana pendapat Anda? -

Setuju 5 63%

4 25%

3 10%

2 2%

Tidak Setuju 1 0%

Menurut pendapat Anda, Anda layak
dipromosikan atas dasar ...

Kinerja 5 57%
4 23%

3 16%

2 2%

Senioritas 1 2%

B N R I

ketidakpuasan pegawai terhadap sistem MSDM seperti
promosi dan mutasi, belum terbentuknya perilaku yang
inovatif yang diharapkan, masih rendahnya kompetensi
teknis di beberapa satuan kerja.

¢. Kekurangan Kuantitas dan Kinerja Pemimpin
di berbagai Level

Kekurangan kuantitas dalam arti jumlah pejabat yang
memiliki kualifikasi sebagai Leader. Walaupun jumlah
pejabat di berbagai level mencukupi namun berbagai
narasumber mengakui masih kurangnya jumlah pejabat
yang telah memenuhi kompetensi-leader. Kurangnya
kinerja pemimpin dimaksudkan masih. belum
dilakukannya semua- fungsi pemimpin, khususnya
dalam fungsi “people manager” dimana pemimpin
harus mengelola dan mengembangkan sumberdaya
manusia yang ada di satuan kerjanya.

Beberapa indikator dari permasalahan leadership ini
adalah, sulitnya mendapatkan pejabat yang memenuhi
syarat, belum berjalannya pengelolaan sdm di satuan
ketja, ketidakpuasan pimpinan puncak atan pimpinan
diatasnya. Dari indepth interview menunjukkan bahwa
masalah leadership ini adalah salah satu masalah yang
krusial.

d. Tingginya Resistensi terhadap perubahan
Tingginya resistensi terhadap perubahan ditunjukkan

dari berbagai fakta implementasi berbagai proyek
perubahan yang dapat berupa: :

o 10% w08 3o£_-':" . 40%.

Gambar 6. Hasil Survei Kesiapan Pelaksanaan PRC 2008
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»- Terlambatnya semua tahapan implementasi

* Berubahnya desain- perubahan, misalnya
pengurangan isi perubahan dan disesuaikan
dengan posisi pada status gquo.

* Penalti terhadap inisiator. perubahan dalam
berbagai bentuk, oleh berbagai elemen organisasi
vang tidak setuju dengan perubahan.

Walaupun capacity for change organisasi berbasis
pada individu-individu pegawai namun faktor yang
dapat diperbaiki ada pada organisasi. Faktor ini terkait
dengan sistem MSDM. Dari sisi struktur biasanya
cukup fleksibel, terutama jika perubahan struktur
berakibat pada penambahan jumlah jabatan. Namun bila
perubahan struktur misalnya merger, atau pengurangan
jumlah jabatan, cukup sulit dilakukan.

Hal yang sama dialami pada saat perubahan teknologi.
Kendala akan muncul pada saat implementasi,
khususnyabilaperubahanini akan“merugikan™pegawai

misalnya, apakah jabatan berkurang, perilaku berubah
ataupun tambahan kompetensi yang diperiukan.

4. Permasalahan Program Perubahan Kultur
Organisasi

Permasalahan implementasi values dan kesesuaian

subkultur erat kaitannya dengan upaya mengubah kultur

(culture change program). Oleh karena itu mencermati

proses dan hasil program perubahannya sangat penting

sebagai prediktor hasil perubahan values dan sub-kultur.

Tiga permasalahan yang cukup menonjol adalah :

a. Legitimasi dan konsensus desain perubahan.

b. Disiplin implementasi yang rendah.

c. Kurangnya keterlibatan aktif dari pimpinan
puncak.

Namun demikian sebenarnya permasalahan perubahan
kultur organisasi di Bank Sentral ini muncul pada
semua tahapan perubahan sebagaimana disajikan pada
Tabel 4. '

Tabel 3. Tipe Share Mindset Hasil Assessment di Bank Sentral

_ Tipe share mindset. - Arti Assessment
Tipe 1 : Internal- | Share Mindset tentang apa yang akan |+ Rumusan visi, misi dan strategi sudah diformulasikan
Ends dicapai seeprti misi, visi dan strategi dengan baik, namun belum menjadi share mindset
yang dipahami dan diterapkan oleh khususnya dilevel menengah. Kejelasan visi perlu
seluruh pelaku organisasi dirumuskan dan di share,
* Terjadinya konflik program (silos) dan seringnya
prioritas diganti yang menyebabkan kebingungan di
level menengah kebawah.
*  Seringnya muncul prioritas-prioritas baru tanpa melalui
proses perencanaan yang cukup.
Tipe II : Internal- | Share Mindset tentang bagaimana |* Espouse Values telah dirumuskan (KITA-K) namun
Means pekerjaan dilakukan, sejajar dengan tampak mulai mengendur implementasinya

konsep Share Values

* Dibutuhkan values lain
* Dari espouse values perlu ditingkatkan menjadi
internalized values.

Tipe III : External-
Ends

Share Mindset tentang tujuan dan
goal organisasi yang di share pada
stakeholder eksternal

+ Telah ada unit kehumasan yang bertugas mengelola
hubungan masyarakat, Namun perlu ditinjau apakah
sentralisasi atau desentralisasi yang lebih efektif.

+ Terjadi perbedaan persepsi dengan masyarakat
misalnya masalah kurs, pengawasan bank, dan inflasi.

= Sering terjadi perbedaan persepsi goal dengan
Kementrian Keuangan berbagai hal mendasar ; OJK,
mata uang dll.

Tipe IV ; External-
Means

Share mindset dengan stakeholder
cksternal tentang proses kerja dan
bagaimana pekerjaan dihasilkan. Ini
penting agar stakeholder cksternal
memahami kenapa suatu keputusan
diambil.

* Masih belum aktif dilakukan baik pada masyarakat
maupun anggota DPR.

* Kasus Bank Century misalnya menjadi tolok ukur
bagaimana belum ada kesepahaman share mindset ini,
bahkan cenderung berbenturan.

+ Bank banyak mendapat penilaian belum transparan
{survei KITA-K eksternal)
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Kesimpulan dan Saran

1. Hasil Analisis Situasional menunjukkan bahwa

Bank Indonesia memiliki Budaya Organisasi dengan
nilai-nilai yang dinyatakan (Espouse Values) ada 5 :
Kompetensi, Integritas, Transparansi, Akuntabilitas
dan Kebersamaan (KITA-K). Namun demikian

nilai-nilai yang dipraktekkan (internalized culture) -

adalah campuran (mixed) Kompetensi -Senioritas,
campuran Transparansi-Kerahasian, Alkuntabilitas

dan'  campuran Kebersamaan-Klik (Cligue)- -

Individualistis. Gejala ini adalah indikator belum
konvergennya kultur atan lemahnya kultur.

. Analisi situasional menyimpulkan bahwa ada -

kesenjangan (Gap) kultur dalam arti kulturideal yang
sesuai dengan model belum tercapai. Kesenjangan
baik terjadi dalam nilai-nilai maupun sub-kultur.
Kesenjangan di level kultur berarti bahwa values
KITA-K belum sepenuhnya memenuhi target.
Kesenjangan ini memiliki #rend yang memburuk
pada tahun 2008 dan 2009. Kesenjangan di sub-
kultur juga terjadi di satker tahun 2010, dalam arti
belum memenuhi target yang telah ditetapkan. Dari

68 satker baru 14 satker yang mencapai OCAl diatas

80 persen.

. Pada awalnya Bank Sentral telah berusaha untuk

menyesuaikan kulturnya secara sengaja (by design),
walaupun belum terstruktur dan mengalami beberapa
perubahan. Saat ini perlu ditinjau kembali values
idealnya karena: perumusan tahun 2001 belum
sepenuhnya deduktif dari misi, visi dan stakeholder.
Selain itu juga adanya perubahan-perubahan selama
sepuluh tahun terakhir. '

Values saat ini dinilai kurang sesuai dengan
kebutuhan oleh karena itu perlu dipilih values yang
baru. Pemilihan yang paling tepat perlu digunakan
pendekatan sistem untuk merumuskan values ideal,
sehingga dapat ditangkap kompleksitas yang ada
dengan tetap mengikuti pola deduktif.

. Membangun kultur adalah investasi untuk

meningkatkan intangible asset, namun kurang
diperhatikan, karena organisasi terbelenggu oleh
permasalahan jangka pendek. Tanpa disadari
organisasi menjadi tidak mampu melaksanakan
tugasnya karena tidak memadainya kesiapan
organisal (organization readiness). Oleh karena
itu perlu langkah kongkrit yang meliputi jangka
pendek dan jangka panjang. Dalam jangka pendek,
Bank Sentral perlu segera membentuk tim khusus
perubahan kultur organisasi yang dipimpin langsung
oleh salah satu pimpinan puncak dan bertanggung
jawab kepada CEO. Dalam jangka panjang, Bank
Sentral perlu melakukan pengelolaan kultur dalam
format pengembangan organisasi (Organization
Development) secara continue dan terstruktur.

6. Di dalam organisasi, proses pembentukan perilaku

berjalan terus secara dinamis. Pembentukan ini juga
proses dialektis antara keinginan manajemen dengan
respon pegawai terhadap sistem yang bekerja,
bukan sistem yang tertulis. Oleh karena itu, untuk
menjamin terjadinya perubahan kultur disiapkan
implikasinya sebagai berikut:

a.” Penerbitan Peraturan Internal mengenai
Budaya Organisasi yang saat ini belum
ada. Aturan ini paling tidak harus memuat
kultur ideal, nilai-nilai (values), dan cara

implementasinya.

b.  Pembentukan tim pelaksana perubahan dan
tenaga ahli di DSDM

c. Evaluasi sekaligus penyempurnaan sistem

MSDM dan semua sistem yang berdampak
langsung terhadap perilaku seperti : Sistem
Disiplin Pegawai, kode etik Dewan Gubernur
(DG), kode etik masing-masing sektor.

d.  Penyesuaian sub-kultur di masing-masing
direktorat.

e.  Strategi kehumasan untuk mendukung
kampanye kultur kepada stakeholder
eksternal. -
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Tabel 4. Permasalahan Perub

aban Kultur Organisasi pada Setiap Tahapan

_. . Permasalahan dalam Program Perubahan Kultur di BL

Membangun kesadaran
untuk berubah .

Belum berhasil dikembangkan paradigma baru bahwa kultur saat ini belum ideal.
Belum disadari bahwa telah muncul berbagai “kebiasaan” negatif, yang dapat
menjadi kultur

Kultur organisasi dianggap sebagai hal yang tak dapat diubah.

Berkembangnya rasa puas terhadap kondisi yang ada (complacent)

daya - -

N LT SIS PRECSLI

‘Menciptakan koalisi/... . |
‘pendukung/sumber ;- .| ;.

B P P I I
RPN '- :

. Belum terbentuknya sebuah unit yang kuat untuk mengelola perubahan kultur, baik

~.Belum kuatnya change agent, khususnya dilevel pimpinan - T

it |+ Kurangnya terbacanya dukungan di level’ pimpinan puncak (DG dan Direktur).

i p+-Belum adanya sistem yang kuat, misalnya dalam MSDM, SPAMK yang mendorong:
“;=perubahan -kultar : Co 4 o ,

dari segi kuantitas SDM maupun kualitasnya

Mengembangkan Visi
perubahan dan strategi
perubahan

Belum adanya desain kultur yang disepakati secara luas, baik dari nilai strategis
maupun pemberlakuan sub-kultur

Belum adanya strategi perubahan kultur yang dapat diacu oleh satuan kerja.
Belum adanya internalisasi dalam sistem-sistem internal (misalnya MSDM,
SPAMK, sistem disiplin, dll) termasuk implementasinya

segera (quick win)

‘Mengkomunikasikan + ' Belum adanya desain komunikasi yang komprehensif
visiperubahan %" - |+ Kurangnya efektifitas tool dan media komunikasi
I Pengelolaan aktor perubahan behim secara komprehensif. Pengelolaan disini
- meliputi rekrutmen, pengembangan, pemeliharaan dll.

o : : Belum ditargetkannya stakeholder eksternal dalam program perubahan kultur
Ciptakan aktivitas yang Kurangnya legitimasi program PPK (Progam Penyesuaian Kultur), sehingga banyak
berdampak luas satker mengerjakan dengan setengah hati

Belum adanya fokus tertentu yang ditarget secara tahunan.
‘Ciptakan keberhasilar

Program perubahan kultur menjadi. terlalu lama dan membosankan pihak yang
terlibat. L e o
Pegawai belum merasa ada perubahan yang signifikan , _
Belum terumusnya guick win yang disepakati untuk dijadikan program jangka
pendek. : :

Konsolidasikan

Pada dva tahun terakhir program perubahan belum di konsolidasikan dan justeru

ketja dan “stage” yang

perubahan untuk dikaburkan dengan berbagai program lain yang tidak terkait langsung dengan
menghasilkan perubahan kultur dan lebih bersifat entertain pegawai.

perubahan berikutnya Belum terlibatnya pimpinan puncak untuk konsolidasi perubahan

Menanamkan =~ Belum dibekukannya nilai strategis menjadi perilaku bersama. Misalnya prioritas
perubahan’pada cara’ . [ nilai integritas, masih berkembangnya toleransi penyimpangan. R

~ Belum terpatri dalam prosedur kerja, pengelolaan SDM, sistern MSDM dan sistem
. .internal lainnya. R = ' -

Belum cepatnya penanganan kasus disiplin dan pelanggaran values lainnya
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