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ABSTRACT

The importance of leadership (o change management process is underscored hy the
fact that change, by definition, requires creating a new system and then institutionaliz-
ing the new approaches. While change management depends on leadership to be en-
acted. to date there has been little integration of these two bodies of literature. Thus,
the purpose of this articles is to draw parallels between the change literature and ihe
leadership literature ; specifically, the tranformational leadership literature that is
primarely concerned with the capabilities required (o enact change successfully.
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Dalam konteks perubahan dunia yang digambarkan sebagai suatu hal yang paradoks
chaos dan kompleks akan berdampak pada lingkungan bisnis yang mengharuskan organisasi
perusahaan beradaptasi secara kontinyu, Swain (1999). Salah satu kunci keberhasilan perusahaan
untuk survive dan berhasil dalam situasi yang tidak pasti tersebut adalah kepemimpinan. Dalam
banyak literatur masa kini kepemimpinan yang dibutuhkan dalam situasi tersebut adatah
kepemimpinan transformasional (transformational leadership) ; atau sering disebut charismatic,
dan visionary leadership. Ketiga pola tersebut harus diterjemahkan oieh para nemimpin
perusahaan untuk rmenghadapi lingkungan bisnis dan perubahan politik, termasuk didalamnya
diversitas demografi, perubahan teknologi serta perkembangan kompetisi internasional. Dalam
hal ini House {1995) menyebut pola kepemimpinai itu sebagai peisyaratan mutlak bagi periimpin
perusahaan masa kini. Pentingnya kepemimpinan dalam proses manajemen perubahan
digarisbawahi secara definisi oleh Kotter (1995) dimana perubahan mempersyaratkan penciptaan
sebuah sistem bart: (a new system) dan seianjutnya pelembagaan dari sebuair pendekatan baru
strategi perusahaan. Dengan demikian dalam mengelola sebuah kesuksesan perubahan sangat
tergantung pada pola kepemimpinan yang dimainkan (to be enacted) para pemimpin perusahaan.

Kunci peranan para pemimpin (leaders) dalam sebuah proses perubahan telah banyak
dilihat oleh para pakar perubahan, namun sampai sejauh ini belum terdapat penelitian meyakinkan
yang berfokus pada hubungan antara kepemimpinan dan perubahan, Alimaraz (1997). Beberapa
penelitian teoritis telah mencoba mengintegrasikan perubahan sebagai suatu variabel kontekstual
yang mempengaruhi kepemimpinarn transformasional, Pawar dan Eastman (1997). Sedangkan
peneliti yang lain berfokus pada penentuan waktu (when) dimana organisasi akan lebih sesuai
dengan pola kepemimpinan transformasional serta ketepatan antara level penerimaan organisasi
dengan proses kepemimpinan transformasional.
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Dalain tulisan ini akan diintegrasikan bawahan (followers). Para karyawan ata
pendekatan teoritis dan praktis manajemen bawahan harus memiliki kemauan ““t(ut
perubahan dan kepemimpinan transformasional menerima arahan dari pemimpin. Kedua
sebagfll satu kesatuan yang utuh dan saling  seorang pemimpin yang efektif ad;nm‘\
berkaitan. Selain itu akan dianalisis kapabilitas  seseorang yang dengan kekuasaannya (his or
utama yang dibutuhkan dalam kepemimpinan her power) mampu menggugah pengikutnya
agar sebuah perubahan di dalam organisasi untuk mencapai kinerja yang memuaskan
perusahan dapat dilaksanakan dengan baik. para pemimpin dapat menggunakan bentuk;
o bentuk kekuasaan atau kekuatan yang berbeda
. kepemimpinan dapat didefinisikan untuk mempengaruhi perilaku bawahan dalam
sebagai suatu perilaku dengan tujuan tertentu berbagai situasi. Ketigd, kepemimpinan harus
untuk mempengaruhi aktivitas para anggota memiliki kejujuran terhadap diri scndiri(imcg;.
k‘\.’,lompok untuk mencapai tujuan bersama yang rity), sikap bertanggungjawab yang tulus (c'(;;;;-
dirancang untuk memberikan manfaat individu  passion), pengetahuan (cognizance)
dan organisasi. Sedangkan menurut Anderson keberaunian bertindak sesuai dengan kcynkinm;
(1988), “leadership means using power o (commitment), kepercayaan pada diri sendiri
influencé the thoughts and actions of oth-  danorang fain (confidence) dan kemampuan
ers in such a way that achieve high perfor- untuk meyakinkan orang lain (commuitica-
mance " tion) dalam membangun organisasi. Gambar
Berdasarkan definisi-definisi di atas, 1 dibawah int menjelaskan model interaksi
kepemimpinan memiliki beberapa implikasi. ~ antara kepemimpinan (leadership), perubahan
Pertama, kepemimpinan berarti melibatkan of- (change) dan bawahan / pengikut (follower).
ang atau pihak lzin, yaitu para karyawan atau

Change
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Sumber : Gwain dan Pam (1999

Gambar 1. Model Interaksi Kepemimpinan dan Perubahan
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walaupun kepemimpinan (fcadership)
seringkali disamakan dengan manajemen
(mu_,hagemen!), kedua konsep tcrsebut
perbeda. Perbedaan antara pemimpin dan
manajer dinyatakan secara jelas oleh Bennis
and Nanus (1995). Pemimpin berfokus pada
mengerjakan yang benar sedangkan manajer
memusatkan perhatian pada mcngerjakan
secara tepatl (“managers are people who do
things right and leaders are people who do
the right thing, ). Kepemimpinan
memastikan tangga yang kita daki bersandar
pada tembok secara tepat, sedangkan
manajemen mengusahakan agar kita mendaki

! tangpa seefisien mungkin.

Banyak studi mengenai kecakapan
kepemimpinan (leadership skills) yang
dibahas dari berbagai perspektif yang telah
dilakukan oleh para peneliti. Analisis awal
tentang kepemimpinan, dari tahun 1900-an
hingga tahun [950-an, memfokuskan perhatian

! pada perbedaan karakteristik aniara pemimpin
pada p p P

(leaders) dan pengikut / karyawan (follow-
ers). Karena hasil penelitian pada saat periode
tersebut menunjukkan bahwa tidak terdapat
satu pun sifat atau watak (¢rair) atau kombinasi
sifat atau watak yang dapat menerangkan
sepénuhnya tentang kemampuan para
pemimpin, maka perhatian para peneliti
bergeser pada masalah pengaruh situasi
terhadap kemampuan dan tingkah laku para
Studi-studi kepemimpinan selanjutnya
berfokus pada tingkah laku yang diperagakan
oleh para pemimpin yang efektif. Untuk
memahami faktor-faktor apa saja yang
mempengaruhi tingkah laku para pemimpin
yang efektif, para peneliti menggunakan model
kontingensi (contingency model). Dengan
model kontingensi tersebut para peneliti
menguji keterkaitan antara watak pribadi,
variabel-variabel situasi dan keefektifan
rmimpin. ’

Studi-studi tentang kepemimpinan

[

pada tahun 1970-an dan 1980-an, sekali lagi
memfokuskan perhatiannya kepada
karakteristik individual para pemimpin yang
mempengaruhi keefektifan mereka dan
keberhasilan organisasi yang mereke pimpin.
Hasil-hasil penelitian pada periode tahun 1970-
an dan 1980-an mengarah kepada kesimpulan
bahwa pemimpin dan kepemimpinan adalah
persoalan yang sangat penting untuk dipelajari
(crucial), namun kedua hal tersebut disadari
sebagai komponen organisasi yvang sangat
komplek. '

Dalam perkembangannya, maodel yang
relatif baru dalam studi kepemimpinan disebut
sebagai model kepemimpinan
transformasional. Model i dianggap sebagai
model yang terbaik dalam menjelaskan
karaktenstik pemimpin Konsep kepemimpinan
transformasional ini mengintegrasikan ide-ide
yang dikembangkan dalam pendekatan watak,
gaya dan kontingensi. Model kepemimpinan
transformasional merupakan model yang
relatif baru dalam studi-studi kepemimpinan.
Burns (1978) merupakan salah satu penggagas
yvang secara eksplisit mendefinisikan
kepemimpinan transfermasional. Menurutnya,
untuk memperoleh pemahaman yang lebih baik
tentang model kepemimpinan transformasional,
model ini pertu dipertentangkan dengan medel
kepemimpinan transaksional. Kepemimpinan
transaksional didasarkan pada otoritas birokrasi
dan legitimasi di dalam organisasi. Pemimpin
transaksional pada hakekatnya menckankan
bahwa seorang pemimpin perlu menentukan
apa yang perlu dilakukan para bawahannya
untuk mencapai tujuan-organisasi. Disamping
itu, pemimpin transaksional cenderung
memfokuskan diri pada penyelesaian tugas-
tugas organisasi. Untuk :memotivasi agar
bawahan melakukan tanggungjawab mereka,
para pemimpin transaksional sangat
mengandalkan: pada sistem pemberian
penghargaan dan - hukuman .kepada
bawahannya. Sebaliknya, Burns menyatakan

——
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bahwa model kepemimpinan transformastonal
pada hakekatnya menekankan scorang
pemimpin perlu memotivasi para bawahannya
untuk melakukan tanggungjawab mereka lebih
dari yang mercka harapkan. Pemimpin
transformasional harus mamptt mende(inisikan,
mengkomunikasikan dan mengartikulasikan visi
organisasi, dan bawahan harus menerima dan
mengakui kredibilitas pem impinnya.
ater dan Bass (1988) menyatakan
bahwa "the dynamic of transformational
leadership involve SIrong personal identi-
fication with the leader. joining in a shared
vision of the future, or going beyond the
self-interest exchange of rewards for cont-
pliance”. Dengan demikian, pemimpin
transformasional merupakan pemimpin yang
karismatik dan mempunyai peran sentral dan
strategis dalam membawa organisasi mencapai
tujuannya. Pemimpin transformasional juga
harus mempunyai kemampuan untuk
menyamakan visi masa depan dengan
bawahannya, seria aempertinggi kebutuhan
bawahan pada tingkat yang lebif tinggi dari
pada apa yarg mercka butuhkan. Menurut
Yammarino ¢an Bass (1990), pemimpin
iransformasional harus mampt membujuk para
bawahannya melakukan tugas-tugas mercka
melebihi kepentingan mereka sendiri demi
kepentingan organisasi yang lebih besar.
Sedangkan Susanio (1999) mendefinisikan
pemimpin yang transformasional sebagai
pemimpin yang mempunyai kemampuan
sebagai fasilitator, mentor, model positif, dan
pemberi jasa kepada anggota organisasi
lainnya. Sedang pemimpin kharismatik
merupakan pemimpin yang mampu menyentuh
perasaan dan menggerakkan emosi rakyatoya.
Yammarino dan Bass (1990) juga
menyatakan bahwa pem impin transformasional
mengartikulasikan visi masa depan organisasi
yang realist ik, menstimulasi bawahan dengan
cara yang intelektual, dan menaruh parhatian
pada pcrhedaa|1~perhedaan yang dimiliki oleh

bawahannya. Dengail demikian, seperti yang
diungkapkan oleh Tichy and Devanna (1990),
keberadaan para peniimpin transformasional
mempunyai efek transformasi baik pada
tingkat organisasi maupun pada tingkat ndivida,
Bass dan Avolio (1 994) mengemukakan bahwg
kepemimpinan ransformasional mempunyai
empat dimensi yang disebutnya sebagai “the
Four 1's”. Dimensi yang pertama discbutnya
sebagai idealized influence (pengaruh ideal).
Dimensi yang pertama ini digambarkan
sebagai perilaku pemimpin yang miembuat para
pengikutnya mengagumi, menghormati dan
sekaligus mempercayainya. Dimensi yang
kedua discbut sebagai in.-:pirc.:fimla! motiva-
fion (motivasi inspirasi). Dalam dimensi ini,
pemimpin transformasional digambarkan

sebagai pemimpin yang mampu
mengartikulasikan pengharapan yang jelas
terhadap prestasi bawahan

mendemonstrasikan komitmennya terhadaj
seluruh tujuan orpanisasi, dan mamp
menggugah spirit tim dalam organisasi melaly
penumbuhan entusiasme das optimisime
Dimensi yang ketiga disebut sebagai infelle
(ual stimulation (stimulasi intetektual
Pemimpin transformasional harus mamy
menumbubkan ide-ide baru, memberikan solu
yang kreatif terhadap permasalahm
permasalahan yang dihadapi bawahan, d:
menherikan motivasi kepada bawahan unt
mencari peudckalau«pcndckatan yang bi
dalam melaksanakat tugas-tugas organisi
Dimensi yang terakhir disebut sebagai in
vidualized consideration (konsider
individu). Dalam dimensi ini, pemim|
transformasional digambarkan sebagai scof:
pemimpin yang mau mendengarkan den
penuh perhatian masukan-masukan bawa
dan secara khusus mau memperhati
kebutuhan-kebutuhan bawahan 2
pengembangan karir. Walaupun pencli
mengenai model (ransformasional ini terw
relatif baru, beberapa hasil peneli

92 JURNAL BISNIS STRATEGI -VOL 7 JULL/ TAHUNV,



mendukung validitas keempat dimenst yang
dipaparkan oleh Bass dan Avilio di atas.
Banyak peneliti dan praktisi
manajemen yang sepakat bahwa model
kepemimpinan transformasional merupakan
konsep kepecmimpinan yang terbaik dalam
menguraikan karakteristik pemimpin (Sarros
dan Butchatsky 1996). Konsep kepemimpinan
transformasional ini mengintegrasikan ide-ide
yang dikembangkan dalam pendekatan-
pendekatan watak (/rait), gaya (style)y dan
kontingensi, dan juga konsep kepemimpinan
transformasional menggabungkan dan
menyempurnakan konsep-konsep terdahulu
yang dikembangkan oleh ahli-ahli sosiologi
(seperti misalnya Weber 1947) dan ahli-ahli
politik (seperti misalnya Burns 1978).
Beberapa ahli manajemen menjelaskan
konsep-konsep kepimimpinan yang mirtp
dengan kepemimpinan transformasional
sebagai kepemimpinan yang karismatik,
inspirasional dan yang mempunyai visi (vision-
ary). Meskipun terminologi yang digunakan
herbeda, fenomena-fenomana
kepemimpinan yang digambarkan dalam
konsep-konsep tersebut lebih banyak
persamaannya daripada perbedaannya.
Bryman (1992) menyebut kepemimpinan
transformasional sebagai kepemimpinan baru
(the new leadership), sedangkan Sarros dan
Butchatsky (1996) menvebutnya sebagai
pemimpin penerobos (breakthreugh leader-
ship). Disebut scbagai penerobos karena
pemimpim semacam ini mempunyai
kemampuan untuk membawa perubahan-
perubahan yang sangat besar terhadap
.individu-individu maupun organisasi dengan
jalan: memperbaiki kembali (reinvent) karakter
diri individu-individu dalam organisasi ataupun
perbaikan organisasi, memulai proses
. penciptaan inovasi, meninjau kembali struktur,
proses dan nilai-nilai organisasi agar lebih baik
dan lebih relevan, dengan cara-cara yang
menarik dan menantang bagi semua pihak yang

namun

terlibat, dan mencoba untuk merealisasikan
tujuan-tujuan organisasi yang selama ini
dianggap tidak mungkin dilaksanakan

Pemimpin penerobos memahami
pentingnya perubahan-perubahan yang
mendasar dan besar dalam kehidupan dan
pekerjaan mereka dalam mencapai hasil-hasil
yang diinginkannya. Pemimpin penerobos
mempunyai pemikiran yang metanoiac, dan
dengan bekal pemikiran ini sang pemimpin
mampu menciptakan pergesaran paradigma
untuk mengembangkan praktek-prakiek
organisasi yang sekarang dengan yang lebih
baru dan lebih relevan. Metanoia berasal dari
kata Yunani meta yang berarti perubahan, dan
nous / noos yang berarti pikiran.

Dengan perkembangan giobalisasi
ekonomi yang makin nyata, kondisi di berbagai
pasar dunia makin ditandai dengan kompetisi
yang sangat tinggi (hyper-competition). Tiap
keunggulan daya saing perusahaan yang
terlibat dalam permainan global (global game)
menjadi bersifat sementara (rransitory) Oleh
karena itt;, peruszhaan sebagai pema.n dalam
permainan global harus terus menerus
mentransformasi seluruh aspek manajemen in-
ternal perusahaan agar selalu relevan dengan
kondisi persaingan baru. Pemimpin
transformasional dianggap sebagai model
pemimpin yang tepat dan yang mampu untuk
terus-menerus meningkatkan efisiensi,
produktifitas, dan inovasi usaha guna
meningkatkan daya samg dalam dunia yang
febih bersaing.

Kepemimpinan Tranformasional dan
Manajemen Perubahan

Dalam manajemen perubahan sangat
dibutuhkan strategi operasional yang tepat dan
kepemimpinan yang berorientasi kepada
perubahan. Strategi perubahan pada dasarnya
adalah card-cara yang dipilih untuk mencapai
tujuan perubahan. Ada bermacam-macam
cara untuk perlaksanakan perubahan. Cara
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mana yang dipilih, tergantung dari beberapa
faktor. Menurut Gde Raka (1999) ada yang
mengidentifikasikan cmpal kategori strategi
perubahan, yaitu : politikal, informational,
fasititatif, attitudinal.

Strategi politikal, ditandai oleh
besarnya peran pucuk pimpinan organisasi
dalam merencanakan perubahan. Pucuk
pimpinan inilah yang mengambil inisiatif dan
mendorong anggota organisasi untuk
menjalankan perubahan. Strategi informa-
rional banyak sckali dipergunakan oleh
pimpinan organisasi untuk mengurangi
perlawanan terhadap perubahan. Pimpinan
memberi ifnormasi kepada anggota organisasi
dalam rangka mendidik mereka, schingga
tumbuh kebutuhan untuk melakukan
perubahan. Dalam strategi fasilitatif, pimpinan
organisasi membantu anggota organisasi untuk
melaksanakan dan/atau
menggunakan kemampuan mereka untuk
melaksanakan perubahan. Strategi attitudinal
didasarkan atas asumsi atas anggapan balhwa
untuk mengadakan perubahan kita harus
mengubah sikap orang-orang yang terlibat.
Sebab, tingkah laku orang sangat dipengaruhi
oleh sikap mereka. Proscs perubahan sikap in!
terdiri atas tiga tahap yaitu: “unfreezing, mov-
ing, refreezing’.

Dalam tahap operasionalisasi
pecubahan dibutuhkan agen perubahan (agen!
of change) yang Menpeilaincar proses
perubahan yang terjadi. Agen perubahan adalah
mereka yang melakukan kegiatan untuk
mengubah “status quo” suatu organisasi.
Mereka menghendaki agar organisasi
menjalankan fungsinya dengan cara-cara baru,
berbeda dengan cara-cara sebelumnya. Dalam
proses perubahan, seorang agen perubahan
dapat menjalankan peran sebagai katalisator,
pelancar-proses (process helper) dan
penghubung sumber daya (resources linker).
Dalam menjalankan peran sebagai katalisator,
agen perubahan berusaha menunjuikan

perubahan

Lelemahan sistem lama, menumbuhkan ketidak
puasan terhadap fama,  dan
mempercepat timbulnya kehutihan untuk

sistem

mengadakan perubahan Peran sebapai
pelancar-proses dilakukan dengan menjelaskan
proses perubahan kepada pihak-pihak yang
et LL'pcnlingan dan menyiaplkan mercka ying
terlibat agar bisa ikut serta dalam proses
perubahan.  Peran ini membutuhkan
kemampuan  untuk berkomunikasi,
mrmpcnp:n'uhi orang lain, dan membangun
kerjasama. Di samping it pelancar-proses
harus memiliki kredihilitas Sering kali peran
ini dijalankan oleh kelompok dari luar organisasi,
misalnya kelompok kousultan yang ikut serta
dalam suatu fase Peran
pcnghubung—sumbcrdaya adalah mencaridan
memobilisasi sumber daya (dana, orang,
pengetahuan) yang dibutuhkan untuk
mendukung proses perubahan. Agen
perubahan disamping memiliki motivasi yang
kuat untuk mengubah keadazn arganisasi, juga
harus  memiliki antuk
menjembatani keadaan fama dengan keadaan
baru. Untuk melaksanakan tugas ini, agen
perubahan  perlu memiliki beberapa
karakteristik, dan kecakapan. terutama sekali
karakteristik dan kecakapan beriiut (Gide
Raka. 1999) : tertarik pada perubahan,
pandangan atau wawasan masa depan. tekad

perubahan.

kemampuan

dan kekunan, kemampuan mengantisipasi
masalal. “sense of timing . orientas arah dan
perhatian terhadap detail, kemampuan
membangun kerjasama.

lmplementasi strategi perubahan
merupakan seni lepemimpinan yang, berakar
pada kepemimpinan (ranformasional. Belajar
dari keberhasilan Jack Welch yang sukses
menangani perubahan di General Electric, ada
tujuh komponen proses perubahan yang
berhasil diterapkannya seperti vang dijelaskan
pada Tabel 1. Ketujuh komponen tersebul
menunjukan keterkaitan vang sangal eral
antara proses manajemen perubahan dan

—
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aktualisasi kepemimpinan transformasional.
Sastry (1997) menyimpulkan bahwa peran
pemimpin transformasional sangat dominan
dalam mengkomunikasikan sebuah proses
perubahan yang akan dijalankan dalam
mencapai kinerja orgzunisasi yang lebih baik
antuk selanjutnya bertanggung jawab dalam
menjamin proses kepemimpinan berkelanjutan
yang memahami pendekatan baru manajemen
perusahaan dalam lingkungan persaingan vang
kompetitif.

Untuk melaksanakan sebuah proses
perubahan ada beberapa hal yang harus
dicermati sebagai faktor-faktor yang
meughambat proses perubahan (disebut
sebagai perlawanan perubahan, Gde Raka,
1999). Perlawanan terhadap perubahan
terwujud dalam wusaha-usaha untuk
menghentikan atau memperlambat proses
perubahan dan mempertahankan “status
quo”. Dalam setiap perubahan biasanya selalu
ada perlawanan terhadap perubahan. Hanya
saja perlawanan ini bisa kuat atau kurang kuat.
Penyebab perlawanan ini beraneka ragam,
misalnya : kurangnya pemahaman, tidak bisa
menerima perubahan, kurangnya kemampuan
untuk bertindak. Perlawanan terhadap

perubahan yang bersumber pada kurangnya
pemahaman, bisa saja disebabkan oleh
kurangnya informasi atau kemampuan
intelektual pada pihak yaug terlibat. Di
samping itu hal ini bisa juga disebabkan oleh
karena faktor budaya. Misalnya, agen
perubahan menjelaskan perubahan-perubahan
dari sudut pandang budaya yang “asing” bagi
anggota organisasi. Perlawanan terhadap
perubahan bisa muncul karena sekelompok
anggota organisasi atau pihak-pihak
berkepentingan tidak dapat dan tidak mau
menerima perubahan. Hal int bisa disebabkan
oleh adanya rasa kurang aman, karena
perubahan biasanya selalu disertai dengan
ketidakpastian. Atau penolakan terhadap
perubahan dapat muncul karena beberapa
pihak nerasa takut, atau terancan: akan
kehilangan pengaruh atau kekuvasaan pada
organisasi. Kurangnya kemampuan untuk
bertindak  bisa  disebabkan oleh
kekurangmampuan (tidak memiliki
keterampilan dan pengetahuan yang
diperlukan) pada orang yang harus terkena
perubahan atau keadaan organisasi yang tidak
membantu orang bersangkutan untuk
melaksanakan perubahan.

Tabel 1. Komponen Utama Proses Perubahan

No

Komponen Utama Perubahan

| |Pemimpin Perubahan

! [Penciptaan Kebutuhan Ber-sama

Adanya pemrakarsa yang mensponsori perubahan. Daiam hal int pemimpin
puncak merupakan  figur utmna  yang memimpin  dan menyokong
perupahan  yang wkan diadakan.  Dalam  hal ini  kepemimpinan

teans{opmasiongl sangal dibuiuhkan aotuk me-laksanakannyu.

Semua alasan mengapn pecubahan diperlukan, baik harena didorong oleh

ancaman ataupun peluang, harus diperkenalkan di dalam organisasi dan
disebharluaskan melalui data, demonstrasi, permintaan staupun diagnosis
Kebutuhan akan perubahan harus melebihi hambatan him-batannya

3 | Kristalisasi Visi

Semua sasaran perubahan yang ingin dicapai haruslah jelas. diakwi dan
dipnhami cecara luas

4 |Memobilisasi Komitmen

Perlu ada komitmen kual dari para pemeran kunci untuk bermveslas
dalam perubahan itu, membuat proses perubahan itu berhasil dan menuntut
serta_mendapatkan perhatian dari_pihak manaiemen

|15 |Memastikan Perubahan Bisa Bertahan

bidd : o s
Sckali perubuhan sudah dimolai. @ harus terus dipertahankan dan ditvarkan
berkembang se-mentara semua yang dipelajari disebarluaskan ke sclurih
Organisest

a~f -

Memantau Kemajuan

Kemajuan horps bersifat nyata, tolok ukurnya larus ditentukan dan
direalisasikan, indikatornya harus ditetapkan untuk mengukur pelaksanaan

fangpung jawab

uniuk

e} —
T | Mengubah Sistem dan Struktur Memastiknn  bahwa  praktik-prakitk  manajemen  digunakan
melengkapt dan memperkuat perubahan,
Sumber : General Electric (1999)
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