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HUMAN RESOURCES AND
KNOWLEDGE '

MANAGEMENT




Human Resources dan Knowledge Management Dalam Konteks Boundaryless Organization

Fathul Himam
Universitas Gajahmada

*Isi pokok makalah ini pernah disampaikan pada Seminar Nasional yang diselenggarakan oleh

Fakultas Psikologi UNDIP, 23 September 2011

Perkembangan Paradigma Organisasi: dari
boundaryful menuju ke boundaryless

Kehidupan organisasi sebagai satu bentuk
sistem sosial mengalami berbagai macam fase
pertumbuhan dan perkembangan. Hal ini sejalan
dengan perkembangan perubahan lingkungan
yang difahami sebagai determinan utama yang
menentukan pola fungsi dan interaksi yang
terjadi dalam organisasi. Organisasi dalam hal
ni, berupaya menginterpretasi dan memahami
perubahan yang terjadi untuk kemudian
dikembangkan bagaimana pola reaksi yang tepat
untuk menanggapinya (Daft & Weick, 1984;
Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005). Serrat
(2009) bahkan menyatakan bahwa pemahaman
ini kemudian diujudkan dalam berbagai bentuk
strategi untuk menjaga sekaligus
mengembangkan sustanabilitas organisasi di
tengah “pergaulannya” dengan organisasi-
organisasi lain. Dalam bukunya yang terkenal

“The Change Masters”, Kanter (1983)
menyatakan,
In today’s increasingly  uncertain
competition and fast-moving world,

companies must rely more and more on
individuals to come up with new ideas, to
develop creative responses and push for
changes. Innovation are designed by
people not by machines.

Sinyalemen Kanter (1983) ini nampaknya
didasari oleh fenomena perkembangan yang
sangat pesat dalam penggunaan, antara lain,
internet yang membawa dampak yang sangat
besar terhadap perubahan pola struktur serta
interaksi organisasi dalam mengembangkan
kinerjanya. Internet difahami sebagai alat yang

secara radikal mampu mgmgmrangi biaya
komunikasi dan interaksi antar anggota
organisasi serta antara organisasi dengan

lingkungannya (Rusu, et al,. 2010)".

Toffler (1980) dalam salah satu sekuel
bukunya yang fenomenal “The Third Wave”
serta futuris yang lain seperti Naisbitt (1982;
“Megatrends) sebetulnya sudah memberikan
sinyal tentang kemungkinan perubahan pola
perilaku organisasi di massa yang akan datang.
Toffler (1980) misalnya, membagi sejarah
perkembangan dan perubahan organisasi dalam
tiga fase gelombang besar. Gelombang pertama
berupa revolusi agrikultur dengan dampak
sosial, ekonomi, kultur, dan teknologi.
Gelombang kedua berupa revolusi industri,
yang ditandai dengan ketergantungan pada
sumber energi fosil untuk mendukung mesin-
mesin produksi yang menghasilkan barang
secara masal. Pada era ini, produsen dan
konsumen dibedakan perlakuannya,
dibakukannya departementalisasi pekerja dan
hirarkinya, dan kerja dispesialisasi dan
distandardisasi untuk memastikan tercapainya
efisiensi yang tinggi. Gelombang ketiga terjadi
akibat sentuhan revolusi informasi. Pada era
teknologi ini perubahan terjadi dengan teramat
cepat. Standardisasi, birokrasi dan hirarki, yang
popular pada era revolusi industri sebagai alat
pencipta  efisiensi, tidak mampu lagi
mengakomodasi kecepatan perubahan yang
terjadi. Bahkan standardisasi dirasakan sangat
menghambat terjadinya perubahan. Technical
know-how yang merupakan basic skill yang
tadinya harus distandardisasi menjadi obsolete.
Know-how, sejalan dengan perubahan orientasi
organisasi dari  product-oriented menjadi
customer-oriented , harus  di-customized
sehingga mampu difungsikan untuk menjangkau
tuntutan konsumen yang sifatnya khusus dan
cepat berubah dan harus mampu diujudkan
dalam bentuk produk barang dan jasa yang
sifatnya spesifik dan murah. Bentuk-bentuk
kinerja yang sifatnya rutin, statis, dan indentik
menjadin tidak relevan lagi (Himam, 2002).
Mengamati ritme perubahan yang terjadi, yang
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senarik adalah waktu percepatan perubahan.
=2 dibandingkan masa berlakunya antara satu
w2 dengan era yang lainnya, era revolusi
semkultur berlangsung ribuan tahun, sedangkan
s=wolusi industri hanya 300 tahun. Gelombang
Weuza nampaknya akan sempurna hanya dalam
Seherapa dekade. Artinya, akselerasi perubahan
Sesalan sangat cepat dan makin cepat. Hal ini
senumbuhkan tantangan yang sangat besar bagi
srzanisasi untuk mengikutinya.

Menghadapi perubahan yang berlangsung
sangat cepat ini, organisasi dituntut untuk

mengembangkan  strategi  adaptasi  dan
pengembangan diri yang sifatnya terus menerus
\stategic  continuous — improvement) demi

menjaga eksistensi perkembangannya di tengah
mteraksinya ~ dengan  kompetitior  atau
perkembangan spesifikasi konsumennya
(Camevale, 1991; Das. 1995; Laszlo & Laugel.
2000). Tema-tema baru seperti : globalisasi
(Kreitner & Kinicki, 2010). Aliansi strategis
(Himam, 2009), organisasi pembelajar (Kanter,
1989; Senge, 1990; Nevis, DiBella. & Gould,
1995), managerial rejuvenation (Church &
Wachlawsky, 1999), fleksibilitas (Carnevale,
1991) berkembang sebagai fenomena perilaku
organisasi terkini.

Fenomena boundaryless organization
dipopulerkan oleh CEO General Electric Jack
Welch di tahun 1990an pada laporan tahunan
perusahaannyé yang berjudul “Our Dream for
the 1990s” (Hirschorn & Gilmore, 1992).
Dengan diterapkannya konsep boundaryless,
GE sampai saat ini mampu mentransformasikan
kultur organisasinya sehingga berfungsi efektif.
Dikatakan oleh Welch bahwa boundaryless
organization.

“ is a boundaryless company..where we
knock down the walls that separate from each
other on the inside and from our key
constituencies on the outside.. such a company
would remove barriers among traditional
functions, “recognize no distinctions” between
domestic and foreign operations, and “ignore
constituencies on the outside..and “ignore or
erase group labels such us ‘management,’
salaried,” or hourly,” which get in the way of
people working together.. GE’s difersity creates
a huge laboratory of inovation and ideas that
residein each of the businesses, and mining
them is bhot our challenge and an awsome
opportunity into reality, creating the real value

,osi_’c:fiqg’.'}’re‘nd.Penelitian Administrasi Bisnis & Manajemen,

of multi-business company the big
competitive advantage we call integrated
Diversity”s

Ron Askenas, Dave Ulrich, Todd Jick,
dan Steve Kerr (1995) merupakan ahli yang
mengembangkan konsep boundaryless
organization melalui bukunya The boundaryless
Organization,  breaking the Chains  of
Organizational Structure. Tulisan ini didasarkan
pada pengalaman mereka bekerja secara intensif
di GE yang mengalami masa transisi dari era
hirarki organisasi yang kaku menuju ke
boundaryless organization Ashkenas dan
kawan-kawan menawarkan satu kerangka
berfikir untuk memahami bagaimana cara
organisasi menghadapi transisi struktural dan
mental. Cara ini penting untuk diwacanakan dan
dikembangkan mengingat tingkat kecepatan dan
kualitas perubahan yang terjadi di lingkungan

yang mempengaruhi  kinerja organisasi
berkembang dengan sangat cepat. Fleksibilitas
menjadi  kata kunci bagaimana meraih

keunggulan kompetitif, yang di dalamnya
terkandung proses adaptasi terhadap perubahan,
mengarahkan proses perubahan, berperilaku
responsif dan  proaktif. ~ Ashkenas  dkk.
Menyatakan bahwa strategi yang jitu dlam
mengatasi kendala atau tantangan perubahan
merupakan salah satu cara organisasi untuk
tetap bertahan dan tumbuh. Menurut Ashkenas
dkk., terdapat bebrapa jenis kendala yang harus
ditanggulangi: vertical, horizontal, external dan
geographical.

Mengatasi  tantangan yang sifatnya
vertical merupakan hal yang sangat penting
untuk dilakukan karena hirarki birokrasi
cenderung ~ membatasi  kelancaran  arus
informasi, mempersulit organisasi untuk cepat
menyesuaikan diri dengan tuntutan perubahan
lingkungan dan menghasilkan cara berfikir dan
berperilaku yang kaku, tidak fleksibel.
Pertanyaannya  adalah ~ bagaimana  cara
mengatasi hambatan ini dan tetap mampu
menjaga stabilitas kerja organisasi?

Mengatasi hambatan yang sifatnya
horizontal artinya menghilangkan hambatan
yang sifatnya tradisional antara fungsi dan

OPerasi organisasi. Mengatasi hambatan antara

rganisasi dan lingkungan atau organisasi lain
merupakan suatu pekerjaan yang tidak
sederhana. Berusaha membangun kerja sama
dengan suppliers, konsumen, pemerintah, dll.
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Akan menciptakan boundary  yang bersifat
tidak jelas. Memecahkan masalah hambatan
geografis dapat dilakukan pada level nasional
(i.e  melakukan pengaturan kerja  dan
mengembangkan virtual organizations) serta
dapat dilakukan pul level internasional (i.e

globalisasi).
Atas dasar pemahaman ini, konsep
boundarylessness  menawarkan tema baru :

speed , flexibility, integration, dan innovation
untuk menghentukan tema lama : size, role
clarity, specialization, and control sebagai
dimensi utama yang terkandung dalam
pengertian boundaryless organization . konsep
utamanya adalah bahwa organisasi yang mampu
mentransformasi budayanya sehingga
berorientasi pada empat tema baru tersebut akan
mampu berfungsi lebih cepat, lebih lentur, lebih
mampu mentransformasi suberdayanya menjadi
produk dan jasa yang sesuai dengan tuntutan
perubahan lingkungan, - serta mampu
menghasilkan ide-ide bisnis baru. Pertanyaan
yang kemudian muncul dari para desainer
organisasi adalah bagaimana menstruktur
organisasi yang sifatnya boundaryless? Bila
struktur organisasi formal tidak mampu lagi
mendefinisikan peran kerja, apakah ini berarti
perbedaan otoritas, keterampilan kerja, talenta
serta  kemampuan  kerja menjadi  tidak
diperlukan? Hirschorn dan Gilmore (1992) serta
Rusu dan kawan-kawan (2010) berpendapat
tidak demikian. Variasi tersebut penting tapi
dengan tambahan tantangan, yaitu: setiap
anggota  organisasi  harus = mempunyai
pemahaman yang jelas mengenai peran-peran
keija apa yang harus dikembangkan sehingga
mampu mengakomodasi semua perbedaan itu
dan mentranformasikannya menjadi kinerja
organisasi yang produktif dan efektif. Yang
pasti, anggota organisasi tidak diharapkan lagi
untuk memandang kerja dan organisasi sebagai
sesuatu yang stabil, yang menjadi sumber rasa
aman dan loyalitas, tapi mereka dituntut unutuk
mampu mengembangkan perilaku yang sifatnya
self-dircted, yang didasari oleh kemampuan dan
kemauan belajar(De Bruin & Buchner 2010). Ini
artinya, model struktur lama hilang, digantikan
dengan model struktur baru yang lebih cocok
dengan sifat perubahan yang dihadapi
organisasi.

Memahami esensi dari boundaryless
organization, faktor utama yang menjadi

‘osiding Trend Penelitian'Administrasi Bisnis & Manajemen,

perekat fungsi-fungsi organisasi terletak pada
struktur  yang mampu menampung semua
kualitas kapital manusia, untuk digerakkan
menuju tujuan bersama (Kreitner & Kinicki,
2010). Karena esensi kerjanya terletak pada
konsep perubahan dan belajar, baik dari sisi
organisasi maupun konsumennya, maka struktur
organisasi yang tepat harus mempunyai
karakteristik yang juga sesuai dengan tema
perubahan dan belajar (Bratianu & Orzea,
2010). Kreitner dan Kinicki(2010)
mengidentifikasikan adanya tiga  bentuk
alternative struktur, yaitu : (1) Hollow Structure.
Dalam  struktur ini, organisasi hanya
mengerjakan fungsi-fungsi yang sifatnya inti
yan dapat dikerjakan dan diselesaikan dengan
lebih baik serta lebih menguntungkan bila
dikerjakan oleh organisasi lain. Fungsi-fungsi
yang tidak inti di-outsource-kan pada pihak-
pihak lain yang mengerjakannya dengan lebih
cepat dan lebih murah; )(2) Modular Structure.
Model struktur ini masih mengandalkan proses
outsourcing, hanya saja yang ada di-outsources-
kan bukan proses kerja secara keseluruhan,
seperti pada hollow structure , tapi hanya
bagian-bagiannya atau komponenya saja. Dalam
hal ini organisasi harus mampu menjamin
bahwa penggabungan bagian-bagian tersebut
dapat dilakukan dalam koridor waktu yang tepat
dan efisien; dan (3) Virtual Structure. Menurut
model  ini, organisasi  mengidentifikasi
organisasi  lain  sebagai partner untuk
menciptakan satu organisasi virtual. Organisasi
virtual ini adalah orgnisasi luar yang sengaja
dipilih dan diciptakan untuk secara khusus
merespon berkembangnya kesempatan-
kesempatan baru yang seringkali bersifat
sementara dari lingkungan. Pada ketiga jenis
struktur ini, Information Technology (IT)
difungsikan sebagai sarana komunikasi dan
integrasi yang pokok.

Boundaryless Organization dan Boundaryless
Career
Istilah Boundaryless yang digunakan pada
organisasi tidak berarti organisasi ini bebas dari
batas-batas yang membentuk struktur aktivitas
aupun fungsinya. Pengertian Boundaryless
ebih berupa kerangka konseptual dalam
memahami fenomena organisasi yang baru,
yang di dalamnya perubahan yang terus
menerus menjadi tanda genetiknya. Istilah
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viess lebih berupa mindset atau
if baru dalam memahami fenomena dan
ya. Hal ini membuat Boundary lama
size. Hierarchy, departementalization,
zarion) menjadi tidak akurat lagi untuk
sebagai paradigma pemahaman
percepatan perubahan yang harus
ditangani  organisasi ~ meningkat  secara
eksponensial. Percepatan ini membuat arus
input-process-output berjalan dengan sangat
cepat (i.e akibat difasilitasi oleh perkembangan
IT dalam berkomunikasi) yang membuat
hubungan antara organisasi dengan
lingkungannya menjadi lebih bersifat langsung
dan dekat, seakan tanpa dibatasi oleh ruang dan
waktu. Hal ini membuat karakteristik anggota
organisasi sebagai modal utama pergerakan
orgasnisasi  juga mengalami  perubahan,
Zemikian pula dengan sistem manajemennya.
Untuk  menggambarkan  bagaimana
dinamika  perubahan  perilaku  anggota
organisasi, konsep Adams (1976) tentang
wrganizational Boundaryless roles relevan
untuk dugunakan. Menurut Adam, pada kondisi
organisasi yang keberlangsungan hidupnya
sangat ditentukan oleh efektivitas interaksinya
dengan lingkungan yang relevan, maka fungsi
organisasi yang paling berperan adalah fungsi
atau posisi pada batas organisasi atau Boundary
role positions atau Boundaryless role persons
(BRP). BRP mempunyai fungsi yang unik yaitu
mengefektifkan transaksi organisasi dengan
lingkungan. Dapat dikatakan BRP berfungsi

ORGANIZATION A

sebagai agen yang menghubungkan
kepentingan-kepentingan organisasi dengan
kepentingan-kepentingan  lingkungan. BRP
difungsikan  untuk  mempersempit  jarak
hubungan antara organisasi dengan
lingkungannya, dan BRP berfungsi sebagai
representative serta influence agen bagi kedua
belah pihak. BRP seakan merupakan double
agent yang berfungsi memuluskan proses
transaksi antara dua organisasi atau lebih, dan ia
mempunyai keleluasan yang tinggi bahkan
mampu berfungsi independen dalam
memutuskan suatu proses transaksi. Secara
skematik fungsi ini dapat dicermati pada
Gambar 1 : Model Struktural Sistem Batas
Organisasi. Dari Gambar 1 dapat dijelaskan
bahwa transaksi antara organisasi A dengan
organisasi B berlangsung melalui agen masing-
masing, yaitu BRP A dengan BRP B. masing-
masing BRP membawa message, mission, dan
influence, yang sumbernya berasal dari masing-
masing organisasi melalui counterpart-nya
masing — masing (CA=counterpart organisasi
A, CB = counterpart organisasi B) untuk
dikomunikasikan dengan organisasi yang
bertransaksi.

Dinamika perilaku BRP sebagai influence
agent yang posisinya tepat berada di tengah-
tengah proses interaksi dan transaksi organisasi,
yang di tangannya mereka keberhasilan
bertransaksi  ditentukan, dapat  difahami
bagaimana kualitas manusia yang cocok
ditempatkan pada posisi ini.

ORGANIZATION B

Q)

| QO

Gambar 1: Model Struktural Sistem Batas Organisasi
{Sumber: Adams, 1976, h. 1180)

Paling tidak mereka dituntut untuk
mempunyai karakteristik: tahan bekerja di
bawah tekanan (tekanan keberhasilan misi yang
dibebankan oleh organisasinya serta tekanan
dalam meyakinkan organisasi luar yang ia ajak
bertransaksi), mempunyai integritas kerja serta
komitmen Kkerja yang tinggi (mengingat ia
berada pada posisi luar yang paling rentan untuk
tekanan pengaruh), mampu bekerja independen,
mampu belajar dengan cepat untuk memahami

perubahan-perubahan yang terjadi, mempunyai
mobilitas kerja yang tinggi, mampu berinovasi,
peka terhadap perbedaan (misal:perbedaan
kultur,interes, dll), mempunyai kemampuan
komunikasi dan persuasi yang tinggi, serta
guasai TI (Adams, 1976, De Bruin &
chner, 2010), atau yang secara umum dapat
pula di sebut sebagai the boundaryless career
attitude and mindset (Briscoe, Hall & Frautschy
DeMuth, 2005).
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Briscoe dan kawan-kawan (2005) lebih
jauh lagi menjelaskan bahwa individu dengan
boundaryless career attitude yang tinggi tidak
akan cocok untuk di tempatkan dan di
kembangkan pada organisasi yang masih
menganut system hiraki yang kaku. Seorang
individu dengan boundaryless career attitude
akan lebih antusias dan produktif bekerja pada
model kerja yang serba berubah, yang karirnya
menuntut pergerakan kemapuan fisik dan
psikologis yang tinggi. Selain itu ia pun
mempunyai perhatian yang tinggi untuk
berprestasi pada lingku kerja yang sifatnya
lintas organisasi. Mullich (2011) menggunakan
wstilah virtual workers untuk menggambarkan
pekerjaan yang berkarir pada jenis ini pekerjaan
yang selalu berubah. Pekerjaan jenis ini
digambarkan sebagai pekerjaan yang mampu
membangun kebanggan diri karena mampu
bekerja pada jenis pekerjaan yang memerlukan
pola fikir “learning and excellence”, tanpa
tergantung oleh standardisasi birokrasi. Gambar
~ semacam inilah yang mencerminkan model
karir yang sifatnya boundaryless. Lebih jauh
lagi Colakoglu (2005) dalam tesisnya
menyatakan bahwa perubahan yang cepat yang
di akomodasi oleh organisasi membuat
organisasi tidak mampu lagi untuk menjamin
long term employment and security, demikian
pula tidak mampu lagi menjamin peningkatan
Larir dalam hirarki organisasi. Akibatnya, model
Larir tradisional yang mengasumsikan fungsi
srzanisasi yang stabil dan mudah untuk di
srediksi menjadi tidak cocok untuk diterapkan.
Model karir yang sifatnya boundaryless, yang
mampu mengakomodasikan pergerakan karir
wang multi arah, tidak teratur, sulit untuk di
prediksi arah  polanya, serta yang
pergerrakannya lebih bersifat horizontal, yang
mau tidak mau menjadi pilihan organisasi dalam
mengelola karir kapital manusianya.

Pertanyaan yang perlu didiskusikan lebih
lanjut adalah: (1) Desain organisasi yang seperti
spakah yang mampu mengakomodasi sekaligus
mengakselerasi perkembangan proses learning
“an kinerja?; (2) Bagaimana mengembangkan
model manajemen  human  capital  yang
Serorientasi pada penerapan boundaryless
wareer?; dan (3) bila tuntutan perubahan terjadi
semgat intens dan karir individu besifat lintas
Satas. norma prilaku apakah yag dapat di
wunakan sebagai dasar untuk menilai masalh

etika kerja? Hal-hal yang nampaknya perlu
didiskusikan secara mendalam demi
mempersiapkan kualitas pekerja sebagai human
capital organisasi yang mampu bekerja secara
etis dan efektif dalam dunia organisasi yang
boundaryless.
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