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Komunikasi Kepemimpinan dalam Perubahan Organisasi Pemerintah

An organiza�on experiences changes on a constant basis. The ins�tu�on is driven to adapt and survive in this 

compe��ve environment by both internal and external s�muli. To manage organiza�onal change, leaders 

play a crucial role. However, more research is s�ll needed in the field of how leaders react and communicate in 

the context of organiza�onal change, par�cularly in public ins�tu�ons. In explaining leadership 

communica�on in organiza�onal change, exis�ng studies frequently use widely accepted views such as 

leadership styles that frequently contradict one another. Therefore, this research aims to inves�gate how 

leadership communica�on is carried out in the context of organiza�onal change. How a public organiza�on 

prepares for and integrates into a new government organiza�on is inves�gated using qualita�ve and 

interpre�ve methods with a case study method. The role of leadership communica�on in managing 

organiza�onal change was examined from a sensemaking point of view. In order to gain a complete picture of 

leadership communica�on, 17 par�cipants were interviewed at different organiza�onal levels. By 

demonstra�ng how leaders navigate an organiza�on's managerial change discourse by integra�ng their 

bracketed informa�on from various relevant sources, choosing informa�on, and reconstruc�ng informa�on 

through communica�on, this ar�cle makes a valuable contribu�on to the literature on leadership 

communica�on.

Key words: Leadership;  Leadership communica�on; organiza�onal change; sensemaking
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ABSTRAK

Komunikasi Kepemimpinan dalam Perubahan Organisasi Pemerintah

kebijakan, program, dan kegiatan pemerintah 

kepada  masyarakat  mela lu i  tugasnya 

–(Nugraini & Kholik, 2021). Selain itu, menurut 

''''Vogel dan Masal (2015), riset kepemimpinan  

yang ada juga pada organisasi publik mengarah 

pada prinsip yang biasa dipakai pada organisasi 

p r o fi t  d a n  b e l u m  m e n a n g k a p  a s p e k 

kepemimpinan dalam organisasi publik itu 

sendiri. Hal ini tampak dalam studi komunikasi 

kepemimpinan dalam perubahan organisasi 

yang masih menggunakan konsep dari gaya 

kepemimpinan,  seper� kepemimpinan 

transaksional –''––'''–''–'(Holten & Brenner, 

2015), relasional (Ramcharan & Parumasur, 

2014), dan karisma�k ''(Men et al., 2020). 

Hasil peneli�an tersebut �dak sepenuhnya 

menggambarkan komunikasi kepemimpinan 

dan perubahan organisasi. Namun, ada 

kontradiksi antara peneli�an tentang gaya 

komunikasi kepemimpinan dan perubahan 

organisasi di mana salah studi menemukan 

gaya kepemimpinan transaksional efek�f dan di 

studi lain menunjukkan sebaliknya. Oleh karena 

itu, peneli�an yang menggali perubahan dalam 

organisasi dan cara anggota organisasi 

memandang, mendiskusikan, dan mengelola 

perubahan dalam pekerjaannya atau kajian 

komprehensif  dar i  berbagai  �ngkatan 

manajemen dianggap perlu dalam mengisi 

kajian komunikasi kepemimpinan dalam 

perubahan organisasi,  khususnya pada 

organisasi pemerintahan. 

Konteks perubahan organisasi pemerintahan 

yang menjadi subjek studi ini adalah lembaga 

peneli�an pemerintah RISET (pseudonim) yang 

telah ditanggapi dalam bentuk perubahan 

kelembagaannya sebagai jawaban atas 

pemaknaan isu integrasi dalam UU No. 11 

Tahun 2019 tentang Sistem Iptek Nasional (UU 

Sisnas Iptek). Isu ini juga menjadi perha�an di 

�ngkat internasional di mana sebuah editorial 

di publikasi ilmiah dunia, Nature, mengangkat 

bahwa pendirian BRIN (Badan Riset dan Inovasi 

Nasional) sebagai langkah yang �dak populer 

dan menyebut BRIN sebagai super-agency di 

Indonesia. Ke�dakpopuleran ini tampak dari 

upaya dalam memusatkan lembaga-lembaga 

ilmu pengetahuan menjadi satu lembaga, 

sementara beberapa negara seper� India dan 

Prancis kini mulai memilih untuk melakukan 

desentralisasi ''(Nature, 2021).

Organisasi publik RISET tersebut menawarkan 

kesempatan untuk digunakan sebagai studi 

kasus dalam mengeksplorasi bagaimana 

komunikasi kepemimpinan diimplementasikan 

dalam perubahan organiasi sebagai respon atas 

isu integrasi lembaga sains pemerintah. Selain 

itu, diharapkan dapat memperkaya teori dan 

prak�k komunikasi manajemen serta melihat 

bagaimana para pemimpin dan pengikut 

membangun pemahaman dan komitmen 

terhadap perubahan organisasi. Oleh karena 

i t u ,  p e n e l i � a n  i n i  d i h a ra p ka n  d a p a t 

berkontribusi pada peneli�an tentang peran 

dan komunikasi kepemimpinan dalam proses 

perubahan organisasi yang dinilai masih belum 

dipahami dengan baik (Bish et al., 2015).

Kerangka Pemikiran

Kepemimpinan dalam perubahan organisasi

Kepemimpinan cenderung dilihat sebagai 

upaya pencapaian tujuan organisasi semata, 
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K o m u n i k a s i  k e p e m i m p i n a n  d e n g a n 

menyampaikan kepada organisasi mengenai 

risiko dalam bertahan maupun potensi hasil 

yang didapatkan dari suatu perubahan, menjadi 

hal yang krusial dalam mengelola perubahan 

organisasi (Denning, 2005). Namun, peneli�an 

t e r p a u t  k o m u n i k a s i  k e p e m i m p i n a n 

memperlihatkan bahwa sebagian besar studi 

komunikasi kepemimpinan pada ins�tusi 

berorientasi profit ''''''(Abdelgawad et al., 2013; 

Nohe & Michaelis, 2016; Reeleder, 2006; 

Shulga, 2020) daripada in�tusi pemerintah 

––'(Kovačević et al., 2018; Robinson, 2013) yang 

juga masih fokus pada pimpinan level �nggi. 

Padahal,  organisasi  negara merupakan 

organisasi pen�ng bagi masyarakat karena 

t e r k a i t  d e n g a n  n e g a r a  d e n g a n 

mengkomunikasikan informasi  tentang 
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seper� pendekatan karakter atau sifat 

(Kirkpa�ck & Locke, 1991; Zaccaro et al., 2004), 

kompetensi (Mumford et al., 2000; Zaccaro et 

al., 2000), perilaku (Conger, 1999), situasional 

(Blanchard et al., 1993), dan kon�ngensi 

(Schriesheim et al., 1994). Selain itu, –Den 

Hartog dan Koopman (2001) menyoro� bahwa 

kecenderungan yang lebih pada peran 

pemimpin mengurangi esensi dari interaksi 

pimpinan yang merupakan konstruksi dari 

berbagai aktor terkait. Hal ini juga sejalan 

dengan studi ''–Stewart dan Kringas (2003) yang 

menunjukkan bahwa kepemimpinan sering 

digambarkan dari sisi ver�kal dan heroik dalam 

studi terkait perubahan. 

Begitu juga di Indonesia, pendekatan tradisional 

masih mendominasi riset kepemimpinan dalam 

pemerintahan, yaitu kepemimpinan yang 

dimaknai sebagai  bagian dari  karakter 

perseorangan dan perilaku (Claraini et al., 2017; 

I s m a i l ,  2 0 0 8 ) .  T i d a k  h a nya  i t u ,  s t u d i 

kepemimpinan juga sangat erat dengan sosok 

tunggal pimpinan puncak pada badan publik 

seper� riset oleh Balkis (2020) dan Tambunan 

(2021) yang menggambarkan sosok pimpinan 

sebagai pendorong, berkomitmen pada visi dan 

tujuan, dan juga mempunyai kepribadian tegas. 

Tetapi,  hal  ini  belum mengilustrasikan 

bagaimana kepemimpinan diimplementasikan 

dalam kaitannya dengan anggota, organisasi, 

maupun pihak lain, dan juga bagaimana 

komunikasi yang dilaksanakan dalam mencapai 

visi dan misi perubahan. 

Hal ini mengindikasikan adanya kesenjangan 

dalam memahami kepemimpinan secara 

m e nye l u r u h  d e n ga n  m e n g e d e p a n ka n 

pen�ngnya komunikasi kepemimpinan dalam 

p e r u b a h a n  y a n g  d a p a t  m e m a p a r k a n 

keterkaitan antar bagian baik internal dan 

eksternal organisasi, bagaimana kepemimpinan 

kemudian dibentuk, tetapi juga mengarah pada 

pencapaian tujuan perubahan. Hal ini dapat 

d i l a k u k a n  d e n g a n  m e m p o s i s i k a n 

kepemimpinan sebagai proses komunikasi 

(Ruben & Gig l io�,  2016) .  Komunikas i 

kepemimpinan mempunyai fokus secara 

langsung dari bagaimana para individu 

membentuk, mentransfer, menyeleksi, dan 

menginterpretasi pesan-pesan yang diterima 

dan membentuk real i tas—memandang 

komunikasi sebagai proses, �dak sekedar 

pertukaran informasi dan makna antar aktor 

(Ruben & Stewart, 2016).

Memahami komunikasi kepemimpinan 

dengan perspek�f sensemaking

Teori kepemimpinan sebelumnya dipandang 

sebagai bentuk linier (seper� kepemimpinan 

transaksional), dan model interaksional telah 

t e r b e n t u k  ( s e p e r �  p a d a  m o d e l 

t r a n s f o r m a s i o n a l ) ,  d a l a m  p e r s p e k � f 

komunikasi, konsep tersebut masih kurang 

dalam menggambarkan berbagai faktor dan 

kompleksitas kepemimpinan. Untuk itu, Ruben 

dan Giglio� (2016) berpendapat bahwa 

komunikasi kepemimpinan perlu dipandang 

sebagai sebuah sistem yang mampu mengisi 

kesenjangan dari keterbatasan yang ada dalam 

studi kepemimpinan. Menurut Fairhurst (2008), 

sensemaking adalah salah satu teori yang 

menawarkan pandangan sistemik tentang 

komunikasi kepemimpinan. Menurut teori ini, 

pemimpin komunikasi antara atasan dan 

pengikut menciptakan perasaan akan sebuah 

realitas. Akibatnya, para pemimpin berinteraksi 

dengan orang lain, menciptakan makna yang 

meyakinkan bagi lingkungan, dan berbagi 

pemahaman mereka kepada orang lain. 

Kemampuan untuk menafsirkan, menetapkan 

agenda, dan membingkai sekaligus diperlukan 

untuk peran ini dalam mengkomunikasikan 

informasi  dengan pemimpin.  Studi  in i 

menggunakan teori ini untuk mengekslporasi 

kepemimpinan komunikasi dalam perubahan 

organisasi, mengakui kompleksitas kapasitas 

pendekatan untuk mempelajari komunikasi 

dalam konteks organisasi.

Teori sensemaking dikembangkan oleh Karl 

Weick. Menurut Miller (2005), teori ini dimaknai 

sebagai  proses pengorganisasian yang 

memberikan penekanan kuat pada bagian-

bagian pengorganisasian yang berhubungan 

dengan komunikasi dan melihat organisasi 

s e b a ga i  w a d a h  ko m u n i ka s i ,  d i  m a n a 

pengorganisasian dan komunikasi terus-

menerus terhubung dan berdampak pada satu 

sama lain.  Sensemaking  menempatkan 

pemaknaan dan ak�vitas konstruksi menjadi 

kesatuan. Oleh karena itu, teori ini menekankan 

hubungan antara kognisi dan �ndakan dalam 

organisasi. Dervin (1998) mengklaim bahwa 

teori ini menjelaskan bagaimana orang 

menafsirkan dan memberi koherensi pada 

ak�vitas sehari-hari dan menekankan hubungan 

antara kognisi dan perilaku dalam organisasi.

Secara umum, Weick (1979) menjelaskan �ga 

proses organisasi ke�ka mencari solusi untuk 

lingkungan yang sedang berjalan dengan 

pemaknaan dari perilaku yang terkait dengan 

kemungkinan proses yang ada. Ada �ga proses 

dalam mengilustrasikan bagaimana proses 

relasional ini dievaluasi (Gambar 1). 

Gambar 1. Proses Sensemaking 

Sumber: diadaptasi dari Weick (1979, p.134)

Proses pertama adalah enactment yaitu 

lingkungan yang sedang berjalan (informasi 

yang mengalir), anggota dalam organisasi 

menjaring sebagian kondisi dari serangkaian 

kegiatan yang terjadi atau melaksanakan aksi 

tertentu yang kemudian menciptakan kondisi 

ter tentu .  Se lan jutnya,  se lec�on  ya i tu 

bagaimana orang memanfaatkan masa lalu 

untuk menginterpretasikan informasi yang 

d ip i l ih  dan mencar i  interpretas i  yang 

memungkinkan. Proses terakhir yaitu retensi 

(reten�on) dimana keluaran interpretasi 

disimpan dalam memori dan dinegosiasikan 

melalui interaksi dengan orang lain secara terus-

menerus pada lingkungan sebagaimana �ngkat 

ke�dakjelasannya yang terus berfluktuasi. 

Namun, skema yang ada �dak selalu bekerja 

sesuai harapan, melainkan sebagai l ink 

terhadap proses awal yaitu proses enactment. 

Metode Peneli�an

Peneli�an ini  menggunakan paradigma 
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konstruk�vis yang menekankan subjek�vitas 

interpretasi par�sipan sebagai pusat dalam 

peneli�an ini (Creswell & Creswell, 2018). 

Pemilihan pendekatan kualita�f daripada 

kuan�ta�f bertujuan untuk memperkaya studi 

kepemimpinan yang cenderung hanya berfokus 

pada manajer puncak dan lemah dalam 

menggambarkan manajemen sebagai proses 

sistemik sosial yang bersifat dinamis dan kolek�f 

(Yukl & Gardner, 2020).

Selain itu, peneli�an ini berupa studi kasus 

untuk menyelidiki isu kontemporer dalam 

konteks kehidupan nyata (Yin, 2018), dan untuk 

mendapatkan analisis mendalam tentang kasus 

yang baik berupa program, ak�vitas, proses, 

atau individu (Creswell & Creswell, 2018). 

Gambaran yang lebih detail kemudian dilihat 

pada masing-masing level manajemen pada 

lembaga tersebut. Selain itu, kasus yang dipilih 

mendukung pemahaman topik peneli�an, 

dalam hal ini perubahan organisasi publik 

sebagai respon terhadap kebijakan pemerintah.

Narasumber untuk peneli�an ini diambil dari 

individu yang bekerja di berbagai �ngkat tetapi 

spesifik dalam organisasi publik yang ada. 

Narasumber yang diwawancara dikategorikan 

menurut jabatan struktural di RISET, pada 

periode 2019-2021 atau sebelum integrasi 

dimulai secara resmi. Terdapat 17 narasumber 

di RISET terdiri dari seorang pimpinan puncak 

(eselon I), �ga orang eselon I (depu� bidang 

riset), empat orang eselon II (kepala unit kerja 

riset atau kepala biro), empat eselon III (kepala 

bagian, kepala bidang, atau koordinator), satu 

eselon IV (kepala subbbagian, kepala subbidang, 

atau subkoordinator), dan empat staf baik dari 

bidang administrasi maupun bidang riset. 

Wawancara bertujuan untuk memahami 

pengalaman para peserta dan mencoba 

mendapatkan rincian tentang kegiatan yang 

�dak dapat diketahui oleh peneli� (Stake, 2005). 

Secara teknis, wawancara dilakukan secara 

tatap muka langsung atau melalui media daring 

dengan pertanyaan semi terstruktur (Creswell 

& Creswell, 2018). Selain itu, peneli� juga 

mengumpulkan data melalui dokumen dari 

organisasi (misalnya laporan resmi) (Creswell & 

Creswell, 2018). 

Selanjutnya, triangulasi juga dilakukan dalam 

peneli�an sebagai peluang untuk melihat 

sesuatu dari  sudut pandang yang berbeda 

(Neuman, 2014). Hal yang sama dikemukakan 

o l e h  D e n z i n  d a n  L i n co l n  ( 2 0 0 5 )  ya n g 

berpendapat bahwa triangulasi adalah proses 

menjelaskan makna dari sudut pandang yang 

berbeda dan memeriksa suatu kasus dari sudut 

pandang yang berbeda. Dalam peneli�an ini, 

triangulasi sumber yang berbeda untuk se�ap 

struktur atau dokumen organisasi dilakukan 

sebagai bagian dari pemeriksaan buk� yang 

dikumpulkan dari sumber dan berdasarkan ini 

untuk membangun pemikiran yang seragam 

untuk struktur subjek. Menurut Creswell dan 

Creswell (2018) proses ini dikatakan dapat 

meningkatkan validitas peneli�an.

Hasil dan Pembahasan

Perubahan di RISET sebagai respon terhadap 

UU Sisnas Iptek

Hasil temuan menunjukkan bahwa perubahan 

organisasi di RISET didasari dari inisiasi 

pimpinan puncak dengan tujuan agar fokus 

pada fungsi riset, memiliki standard global, dan 

profesional. Hal ini didorong karena selama ini 

birokrasi yang ada belum mampu memenuhi 

kebutuhan riset, namun menjadikan kepala unit 

kerja sibuk dengan operasional terkait 

administrasi daripada fungsi peneli�annya. 

Untuk itu, sentralisasi sebagai pengalihan beban 

administrasi pada unit kerja dialihkan ke level 

manajemen di atasnya (eselon I atau unit kerja 

eselon II yang berwenang sesuai fungsinya). 

S e n t r a l i s a s i  m e l i p u �  s i s i  a n g g a r a n , 

kepegawaian, aset, dan proses bisnis.

Pada awalnya, reorganisasi RISET yang secara 

bertahap d i lakukan dar i  2018 dengan 

pemusatan dalam hal anggaran, sumber daya 

manusia, aset dan proses bisnis, dipahami 

sebagai upaya membenahi internal agar lebih 

op�mal dalam fungsi riset. Dari sisi anggaran, 

pengalihan kekuasaan dalam pengelolaan 

keuangan dilakukan dari eselon II atau kepala 

unit kerja kepada eselon I atau depu� dan 

sekretaris utama. Hal ini dikomunikasikan 

sebagai upaya dalam meningkatkan efisiensi 

anggaran, membangun fokus pada riset 

daripada pengelolaan anggaran, memudahkan 

alokasi karena dapat mengurangi sekat atau 

“kotak-kotak kecil” sehingga masing-masing 

unit seper� “punya otonomi sendiri” yang 

membuat unit kerja riset menjadi lbih sibuk 

pada administrasi daripada riset (E1101, 

wawancara personal, 03 Agustus 2022). 

Walaupun demikian, konsekuensi juga �mbul 

dari sentralisasi anggaran di mana proses dari 

pencairan dana dan pemenuhan kebutuhan 

menjadi lebih panjang dan lama, dan hal ini 

disadari oleh pimpinan �nggi hingga staf. 

Selanjutnya, dari kepegawaian, upaya yang 

dilakukan adalah melalui redistribusi dan 
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pengalihan status pegawai sesuai jabatan 

fungsionalnya. Pegawai pendukung �dak lagi 

bernaung pada unit kerja riset dan hanya periset 

yang berada pada unit kerja riset. Sedangkan, 

pegawai administrasi berada pada unit kerja 

sesuai dengan tugas dan fungsinya, misalnya 

seorang analis kepegawaian maka statusnya 

berada di biro kepegawaian. Konsekuensi yang 

�mbul melipu� adanya kesenjangan dari 

kompetensi antar unit kerja terdahulu yang 

dinyatakan oleh seorang eselon II bahwa “gap-

nya cukup besar antar pegawai walau jabatan, 

tugas, dan fungsinya sama” (E2104, wawancara 

personal, 14 September 2022).

Sentralisasi juga dilakukan dari sisi pengelolaan 

aset di mana pengalihan dalam pengelolaan 

fasilitas riset yang sebelumnya dianggarkan dan 

dikelola oleh unit kerja riset kemudian dialihkan 

pada dua unit kerja yang terkait dengan 

p e m a n f a a t a n  a s e t  d a n  i n o v a s i ,  d a n 

pemeliharaan dan penyediaan alat kantor. 

Walaupun demikian, permasalahan tampak 

pada proses yang lama yang disebabkan 

ke�dakjelasan antara pengelola aset riset 

maupun aset yang bersifat umum (E3110, 

wawancara personal, 29 September 2022).

Pembenahan proses bisnis tampak dari upaya 

memfokuskan fungsi riset dan pendukung. 

RISET melakukan pemusatan proses bisnis yang 

diabntu dengan perpanjangan melalui area 

kerja yang merupakan kumpulan dari pegawai 

pendukung yang ada di beberapa unit kerja riset 

yang berdekatan. Selain itu, peningkatan output 

kinerja periset dilakukan dengan memberikan 

target tambahan atau keluaran kinerja minimal 

berupa publikasi internasional ar�kel ilmiah. Hal 

ini merupakan upaya dalam membangun 

profesionalitas yang menurut seorang eselon II 

merupakan upaya keluar dari “…zona nyaman 

k i ta  udah nyaman begin i  nyaman kok 

kasarannya ya yang tadi dibilang kita juga ga 

perlu sekolah �nggi-�nggi lagi…” (E2117, 

wawancara personal, 03 Desember 2022).

Namun, seiring dengan berjalannya waktu dan 

pengesahan UU Sisnas Iptek pada 2019, 

perubahan yang dilakukan tersebut kemudian 

dimaknai dan dikomunikasikan sebagai bagian 

dalam mempersiapkan integrasi dalam BRIN, 

meskipun bentuk dari BRIN itu sendiri belum 

diketahui. Selanjutnya bagian berikutnya akan 

membahas bagaimana perubahan yang ada 

tersebut dikomunikasikan.

Komunikasi kepemimpinan dalam perubahan 

organisasi RISET

Meskipun proses sensemaking menurut Weick 

(1995) �dak dapat dipisahkan dari konteks 

tertentu,  peneli�an ini menunjukkan bahwa 

konteks tersebut dapat berubah, atau bahkan 

konteks yang pertama kali digunakan sebagai 

bagian dari konteks lain yang tersembunyi. Hal 

ini terlihat dari makna yang disampaikan di awal 

bahwa RISET melakukan perubahan agar 

l e m b a ga  p e n e l i � a n  m e n j a d i  l e m b a ga 

berstandar internasional dan fokus pada 

peneli�an.

Namun, setelah UU Sisnas Iptek disahkan, 

terlihat jelas gambaran bahwa perbaikan 

melalui sentralisasi tersebut merupakan bagian 

dari persiapan integrasi ke dalam BRIN. Hal ini 

menunjukkan adanya hubungan dalam 

konstruksi komunikasi kepemimpinan antara 

UU Sisnas Iptek, kondisi internal, dan kondisi 

eksternal, yang kemudian berimplikasi pada 

seleksi informasi dan rekonstruksi pola pikir. 

Konstruksi komunikasi kepemimpinan melalui 

keterkaitan dari UU Sisnas Iptek, lingkungan 

internal, dan lingkungan eksternal dalam 

membangun perubahan

Proses perubahan di RISET dipicu oleh proses 

penafsiran UU Sisnas Iptek, lingkungan internal, 

dan eksternal  yang secara bersamaan 

m e m p e n g a r u h i  b a g a i m a n a  p i m p i n a n 

mengimplementasikan perubahan. UU Sisnas 

Iptek secara umum diinterpretasikan sebagai 

upaya dalam membangun ekosistem riset agar 

kondusif melalui transformasi kelembagaan 

riset pemerintah. Integrasi dalam UU Sisnas 

Iptek dimaknai sebagai sebuah upaya untuk 

menggabungkan kelembagaan riset yang ada, 

meskipun bentuk dari penyatuan tersebut 

dalam BRIN, saat itu belum diketahui (baik 

bentuk Kemeristek/BRIN yang bersifat 

koordinasi dengan organisasi riset yang ada 

tetap eksis atau berupa peleburan menjadi satu 

BRIN). Meskipun belum ada kejelasan dari 

integrasi dan sebelum disahkan UU Sisnas Iptek, 

RISET secara internal  telah melakukan 

pembenahan yang diawali dengan refocusing 

fungsi riset pada unit kerja dengan melakukan 

sentral isasi  anggaran, redistr ibusi  dan 

peningkatan k iner ja  SDM, sentral isas i 

pengelolaan aset, dan restrukturisasi proses 

bisnis sebagai wujud konkrit dalam membangun 

lembaga riset yang berstandard internasional. 

Dari hasil wawancara, pemahaman terhadap 

lingkungan yang terjadi di RISET menunjukkan 

adanya keterkaitan antara UU Sisnas Iptek, 

kondisi internal organisasi, maupun kondisi 

eksternal. Keterkaitan yang sangat jelas dapat 

dilihat dari memaknai perlunya pembenahan 

dalam ekosistem riset yang merupakan bagian 

dari amanat UU Sisnas Iptek, kondisi birokrasi di 

RISET yang perlu disesuaikan dengan kebutuhan 

lembaga riset, yang dalam hal ini mengacu pada 

pengelolaan lembaga riset internasional, 

seper� yang disampaikan oleh seorang eselon I 

bahwa “peneli� tuh dulu yang sudah biasa 30% 

tuh di administrasi ngurusin ke perjalanan kayak 

gitu untuk mau ke lapangan dan sebagainya, 

apalagi yang menjadi �m monev itu 60% 

waktunya habis untuk administrasi kayak gitu” 

(E2112, wawancara personal, 27 Oktober 2022). 

Selain itu kondisi eksternal juga dimaknai 

sebagai pendorong perubahan, karena lembaga 

riset yang dinilai perlu mengacu pada standard 

global. Keterkaitan ini dapat dilihat sebagai 

pondasi yang kuat bagi RISET untuk melakukan 

perubahan organisasi. Konstruksi pemaknaan 

dalam perubahan kemudian dinarasikan 

sebagai upaya untuk membangun lembaga riset 

y a n g  b e r s t a n d a r d  i n t e r n a s i o n a l  d a n 

meningkatkan profesionalitas pegawai baik 

peneli� maupun pegawai pendukung. Hal ini 

sejalan dengan peneli�an sebelumnya yang 

menunjukkan bahwa pimpinan membentuk visi 

dan membangun pemahaman perubahan 

''(Brewer, 2016; Sahlin, 2019).

Sehingga, kemampuan pimpinan dalam 

membingkai  keterkaitan dari  berbagai 

iden�fikasi l ingkungan untuk kemudian 
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pengalihan status pegawai sesuai jabatan 

fungsionalnya. Pegawai pendukung �dak lagi 
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pegawai administrasi berada pada unit kerja 

sesuai dengan tugas dan fungsinya, misalnya 

seorang analis kepegawaian maka statusnya 

berada di biro kepegawaian. Konsekuensi yang 

�mbul melipu� adanya kesenjangan dari 

kompetensi antar unit kerja terdahulu yang 

dinyatakan oleh seorang eselon II bahwa “gap-

nya cukup besar antar pegawai walau jabatan, 

tugas, dan fungsinya sama” (E2104, wawancara 

personal, 14 September 2022).

Sentralisasi juga dilakukan dari sisi pengelolaan 
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Walaupun demikian, permasalahan tampak 

pada proses yang lama yang disebabkan 

ke�dakjelasan antara pengelola aset riset 

maupun aset yang bersifat umum (E3110, 

wawancara personal, 29 September 2022).

Pembenahan proses bisnis tampak dari upaya 

memfokuskan fungsi riset dan pendukung. 

RISET melakukan pemusatan proses bisnis yang 

diabntu dengan perpanjangan melalui area 

kerja yang merupakan kumpulan dari pegawai 

pendukung yang ada di beberapa unit kerja riset 

yang berdekatan. Selain itu, peningkatan output 

kinerja periset dilakukan dengan memberikan 

target tambahan atau keluaran kinerja minimal 

berupa publikasi internasional ar�kel ilmiah. Hal 

ini merupakan upaya dalam membangun 

profesionalitas yang menurut seorang eselon II 

merupakan upaya keluar dari “…zona nyaman 

k i ta  udah nyaman begin i  nyaman kok 

kasarannya ya yang tadi dibilang kita juga ga 

perlu sekolah �nggi-�nggi lagi…” (E2117, 

wawancara personal, 03 Desember 2022).

Namun, seiring dengan berjalannya waktu dan 

pengesahan UU Sisnas Iptek pada 2019, 

perubahan yang dilakukan tersebut kemudian 

dimaknai dan dikomunikasikan sebagai bagian 

dalam mempersiapkan integrasi dalam BRIN, 

meskipun bentuk dari BRIN itu sendiri belum 

diketahui. Selanjutnya bagian berikutnya akan 

membahas bagaimana perubahan yang ada 

tersebut dikomunikasikan.

Komunikasi kepemimpinan dalam perubahan 

organisasi RISET

Meskipun proses sensemaking menurut Weick 

(1995) �dak dapat dipisahkan dari konteks 

tertentu,  peneli�an ini menunjukkan bahwa 

konteks tersebut dapat berubah, atau bahkan 

konteks yang pertama kali digunakan sebagai 

bagian dari konteks lain yang tersembunyi. Hal 

ini terlihat dari makna yang disampaikan di awal 

bahwa RISET melakukan perubahan agar 

l e m b a ga  p e n e l i � a n  m e n j a d i  l e m b a ga 

berstandar internasional dan fokus pada 

peneli�an.

Namun, setelah UU Sisnas Iptek disahkan, 

terlihat jelas gambaran bahwa perbaikan 

melalui sentralisasi tersebut merupakan bagian 

dari persiapan integrasi ke dalam BRIN. Hal ini 

menunjukkan adanya hubungan dalam 

konstruksi komunikasi kepemimpinan antara 

UU Sisnas Iptek, kondisi internal, dan kondisi 

eksternal, yang kemudian berimplikasi pada 

seleksi informasi dan rekonstruksi pola pikir. 

Konstruksi komunikasi kepemimpinan melalui 

keterkaitan dari UU Sisnas Iptek, lingkungan 

internal, dan lingkungan eksternal dalam 

membangun perubahan

Proses perubahan di RISET dipicu oleh proses 

penafsiran UU Sisnas Iptek, lingkungan internal, 

dan eksternal  yang secara bersamaan 

m e m p e n g a r u h i  b a g a i m a n a  p i m p i n a n 

mengimplementasikan perubahan. UU Sisnas 

Iptek secara umum diinterpretasikan sebagai 

upaya dalam membangun ekosistem riset agar 

kondusif melalui transformasi kelembagaan 

riset pemerintah. Integrasi dalam UU Sisnas 

Iptek dimaknai sebagai sebuah upaya untuk 

menggabungkan kelembagaan riset yang ada, 

meskipun bentuk dari penyatuan tersebut 

dalam BRIN, saat itu belum diketahui (baik 

bentuk Kemeristek/BRIN yang bersifat 

koordinasi dengan organisasi riset yang ada 

tetap eksis atau berupa peleburan menjadi satu 

BRIN). Meskipun belum ada kejelasan dari 

integrasi dan sebelum disahkan UU Sisnas Iptek, 

RISET secara internal  telah melakukan 

pembenahan yang diawali dengan refocusing 

fungsi riset pada unit kerja dengan melakukan 

sentral isasi  anggaran, redistr ibusi  dan 

peningkatan k iner ja  SDM, sentral isas i 

pengelolaan aset, dan restrukturisasi proses 

bisnis sebagai wujud konkrit dalam membangun 

lembaga riset yang berstandard internasional. 

Dari hasil wawancara, pemahaman terhadap 

lingkungan yang terjadi di RISET menunjukkan 

adanya keterkaitan antara UU Sisnas Iptek, 

kondisi internal organisasi, maupun kondisi 

eksternal. Keterkaitan yang sangat jelas dapat 

dilihat dari memaknai perlunya pembenahan 

dalam ekosistem riset yang merupakan bagian 

dari amanat UU Sisnas Iptek, kondisi birokrasi di 

RISET yang perlu disesuaikan dengan kebutuhan 

lembaga riset, yang dalam hal ini mengacu pada 

pengelolaan lembaga riset internasional, 

seper� yang disampaikan oleh seorang eselon I 

bahwa “peneli� tuh dulu yang sudah biasa 30% 

tuh di administrasi ngurusin ke perjalanan kayak 

gitu untuk mau ke lapangan dan sebagainya, 

apalagi yang menjadi �m monev itu 60% 

waktunya habis untuk administrasi kayak gitu” 

(E2112, wawancara personal, 27 Oktober 2022). 

Selain itu kondisi eksternal juga dimaknai 

sebagai pendorong perubahan, karena lembaga 

riset yang dinilai perlu mengacu pada standard 

global. Keterkaitan ini dapat dilihat sebagai 

pondasi yang kuat bagi RISET untuk melakukan 

perubahan organisasi. Konstruksi pemaknaan 

dalam perubahan kemudian dinarasikan 

sebagai upaya untuk membangun lembaga riset 

y a n g  b e r s t a n d a r d  i n t e r n a s i o n a l  d a n 

meningkatkan profesionalitas pegawai baik 

peneli� maupun pegawai pendukung. Hal ini 

sejalan dengan peneli�an sebelumnya yang 

menunjukkan bahwa pimpinan membentuk visi 

dan membangun pemahaman perubahan 

''(Brewer, 2016; Sahlin, 2019).

Sehingga, kemampuan pimpinan dalam 

membingkai  keterkaitan dari  berbagai 

iden�fikasi l ingkungan untuk kemudian 
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dikonstruksi dalam komunikasi mereka dalam 

menggerakkan organisasi untuk berubah 

menjadi pen�ng. Hasil menunjukkan bahwa 

k e t e r k a i t a n  t e r s e b u t  � d a k  h a r u s 

dikomunikasikan di awal perubahan, melainkan 

secara berkala dapat kemudian muncul sesuai 

d e n ga n  p e nye l a ra s a n  p e m a h a m a n  ke 

permukaan sejalan dengan berkembangnya 

perubahan.

S e l e ks i  i n fo r m a s i  d a l a m  ko m u n i ka s i 

kepemimpinan 

Proses selanjutnya, pemilahan informasi terjadi 

pada kedua lembaga dengan menekankan pada 

pembangunan urgensi  untuk berubah, 

meredam ketegangan di tengah perubahan dan 

ke�dakpas�an yang terjadi, serta melakukan 

aksi sebagai langkah konkrit dari respon 

terhadap lingkungan. Pembangunan urgensi 

u n t u k  p e r u b a h a n  d i l a k u k a n  d e n g a n 

mengkomunikasikan bahwa perubahan 

bertujuan untuk meningkatkan kualitas 

organisasi sebagai lembaga riset yang memiliki 

standard global dan memiliki pegawai yang 

profesional. Hal ini tampak dari komunikasi 

pimpinan pada level atas yang menekankan 

pada adanya keterkaitan dari berbagai aspek 

lingkungan “gap antara kondisi internal kita 

yang exis�ng, katakanlah ya dengan kondisi yang 

seharusnya sesuai standard global…” (E1101, 

wawancara personal, 03 Agustus 2022). 

Selanjutnya, komunikasi juga ditekankan dalam 

meredam ketegangan dari perubahan yang 

terjadi dengan memberikan ketenangan melalui 

penyampaian bahwa “no need to worry 

kehilangan pekerjaan selama memang as long 

as kamu berkompeten” (E3115, wawancara 

persona l ,  04  November  2022) ,  “�dak 

m e m b e r i ka n  i n fo r m a s i  ya n g  m u n g k i n 

berpotensi menimbulkan permasalahan” 

(E2104, wawancara personal, 14 September 

2022), dan menyampaikan sisi posi�f dengan 

“meng-highlight rewards-nya bahwa mereka 

yang bekerja baik” daripada sanksi jika �dak 

mencapai target (E1103 wawancara personal, 

14 September 2022). Selain itu, komunikasi juga 

dilakukan dengan melakukan implementasi 

langsung dengan perubahan karena hal ini 

dinilai lebih mampu memberikan pemahaman 

perubahan kepada pegawai, “sosialisasi terbaik 

buat transformasi fundamental itu eksekusi, 

lakukan saja, habis itu kan berubah dan 

disesuaikan” (E1101, wawancara personal, 03 

Agustus 2022).

Di RISET, pimpinan puncak mengkomunikasikan 

pemaknaan perubahan sebelum disahkannya 

UU Sisnas Iptek yang fokus pada perlunya 

perbaikan internal untuk mendukung ekosistem 

peneli�an nasional melalui reorganisasi dalam 

memenuhi standard internasional lembaga 

riset. Akan tetapi, isu yang diangkat pasca 

pengesahan UU Sisnas Iptek, komunikasi yang 

disampaikan menekankan pada pen�ngnya 

perubahan yang telah dilakukan sebagai bagian 

dari langkah persiapan RISET untuk bergabung 

ke dalam BRIN, meskipun bentuk dari BRIN 

belum ada secara resmi. Hal ini dijelaskan oleh 

Weick (1995) bahwa pemaknaan yang terjadi 

mengandung model yang mewakili bagian dari 

realitas dan mendukung pemahaman masa 

depan. Selanjutnya, temuan ini memperluas 

rekomendasi dari studi '''Steinbauer et al. (2015) 

y a n g  m e n y a t a k a n  a d a n y a  c o n s c i o u s 

sensemaking dan unconscious sensemaking 

yang  d igunakan  o leh  p impinan  untuk 

mengembangkan pemahaman tentang 

lingkungan mereka untuk pengorganisasian. 

Secara khusus, studi tersebut berargumen 

bahwa pimpinan puncak menggunakan 

pemaknaan yang bersifat sadar seper� menata 

ulang pengelolaan birokrasi dan juga �dak 

d isadar i  seper�  pemaknaan terhadap 

pen�ngnya integrasi ke dalam BRIN, meskipun 

b e n t u k n y a  b e l u m  d i k e t a h u i  u n t u k 

meningkatkan urgensi perubahan. Pimpinan 

�nggi yaitu eselon I membangun makna yang 

digerakkan oleh pemahaman yang dibangun 

dengan mengkomunikasikan perubahan secara 

sadar, menekankan kondisi yang dapat diama� 

dengan jelas (kebutuhan untuk pengembangan 

dalam organisasi peneli�an).

Narasi tersebut menjadi pemaknaan awal dan 

juga dapat dipandang sebagai dasar melakukan 

perubahan di RISET untuk menjadi bagian BRIN. 

Seper� yang disampaikan pimpinan kepada 

stafnya bahwa “…apapun yang terjadi dengan 

RISET, kita harus tetep jalan, entah itu tanda 

ku�p entah itu nan� BRIN kalo dulu kan masih 

gonjang-ganjing ya entah itu nama BRIN itu 

seper� ristekdik� dulu atau semuanya digabung 

jadi BRIN, kita tetep ya jalan dan kita harus jalan” 

(E3110, wawancara personal, 29 September 

2022).

Mesk ipun  ada  penentangan  terhadap 

perubahan (misalnya,  protes terhadap 

kebijakan penghapusan honorer), narasi ini 

dapat diterima dan perubahan diterima secara 

umum di sebagian besar struktur organisasi. 

Seiring  waktu, manajemen dan staf �ngkat 

bawah menyadari bahwa proses perubahan 

internal (seper� pemindahan) adalah bagian 

dari persiapan  integrasi  BRIN. Dengan kata lain, 

p e m i k i r a n  b a w a h  s a d a r  c e n d e r u n g 

mendominasi pada periode awal dibandingkan 

dengan kognisi sadar, yang dominan pada  akhir 

periode sesuai dengan kesadaran yang muncul 

sepanjang evolusi untuk mengungkapkan atau 

menyampaikan informasi masalah integrasi.

Rekonstruksi pola pikir dalam komunikasi 

kepemimpinan

Sela in  i tu ,  retens i  atau merekam dan 

merekonstruksi cara berpikir menunjukkan 

upaya untuk membangun model kerja yang 

lebih profesional yang dengan kepercayaan, 

pengalaman, dan par�sipasi yang ada (Gambar 

5). Kepercayaan yang �nggi kepada atasan 

menjadi hal yang mendukung perubahan 

seper� yang disampaikan seorang eselon III 

kepada stafnya secara personal bahwa “ini 

sudah kebijakan pimpinan dan percayalah 

bahwa ini untuk kebaikan kita bersama itu saja 

dan lagi pula pun yang mengalami ini kan �dak 

hanya satu dua orang yang mengalami ini” 

(E3115, wawancara personal, 04 November 

2022). Namun, keyakinan, pengalaman, dan 

p a r � s i p a s i  j u g a  d a p a t  m e n g h a m b a t 

pembentukan cara berpikir yang baru seper� 

penyampaian dari seorang staf bahwa “�dak 

semua pimpinan itu mempercayakan atau trust 

k e p a d a  S D M  t e r s e b u t … s a m p a i  a d a 

kecemburuan di yang se-level saya…” (S0111, 
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dikonstruksi dalam komunikasi mereka dalam 

menggerakkan organisasi untuk berubah 

menjadi pen�ng. Hasil menunjukkan bahwa 

k e t e r k a i t a n  t e r s e b u t  � d a k  h a r u s 

dikomunikasikan di awal perubahan, melainkan 

secara berkala dapat kemudian muncul sesuai 

d e n ga n  p e nye l a ra s a n  p e m a h a m a n  ke 

permukaan sejalan dengan berkembangnya 

perubahan.

S e l e ks i  i n fo r m a s i  d a l a m  ko m u n i ka s i 

kepemimpinan 

Proses selanjutnya, pemilahan informasi terjadi 

pada kedua lembaga dengan menekankan pada 

pembangunan urgensi  untuk berubah, 

meredam ketegangan di tengah perubahan dan 

ke�dakpas�an yang terjadi, serta melakukan 

aksi sebagai langkah konkrit dari respon 

terhadap lingkungan. Pembangunan urgensi 

u n t u k  p e r u b a h a n  d i l a k u k a n  d e n g a n 

mengkomunikasikan bahwa perubahan 

bertujuan untuk meningkatkan kualitas 

organisasi sebagai lembaga riset yang memiliki 

standard global dan memiliki pegawai yang 

profesional. Hal ini tampak dari komunikasi 

pimpinan pada level atas yang menekankan 

pada adanya keterkaitan dari berbagai aspek 

lingkungan “gap antara kondisi internal kita 

yang exis�ng, katakanlah ya dengan kondisi yang 

seharusnya sesuai standard global…” (E1101, 

wawancara personal, 03 Agustus 2022). 

Selanjutnya, komunikasi juga ditekankan dalam 

meredam ketegangan dari perubahan yang 

terjadi dengan memberikan ketenangan melalui 

penyampaian bahwa “no need to worry 

kehilangan pekerjaan selama memang as long 

as kamu berkompeten” (E3115, wawancara 

persona l ,  04  November  2022) ,  “�dak 

m e m b e r i ka n  i n fo r m a s i  ya n g  m u n g k i n 

berpotensi menimbulkan permasalahan” 

(E2104, wawancara personal, 14 September 

2022), dan menyampaikan sisi posi�f dengan 

“meng-highlight rewards-nya bahwa mereka 

yang bekerja baik” daripada sanksi jika �dak 

mencapai target (E1103 wawancara personal, 

14 September 2022). Selain itu, komunikasi juga 

dilakukan dengan melakukan implementasi 

langsung dengan perubahan karena hal ini 

dinilai lebih mampu memberikan pemahaman 

perubahan kepada pegawai, “sosialisasi terbaik 

buat transformasi fundamental itu eksekusi, 

lakukan saja, habis itu kan berubah dan 

disesuaikan” (E1101, wawancara personal, 03 

Agustus 2022).

Di RISET, pimpinan puncak mengkomunikasikan 

pemaknaan perubahan sebelum disahkannya 

UU Sisnas Iptek yang fokus pada perlunya 

perbaikan internal untuk mendukung ekosistem 

peneli�an nasional melalui reorganisasi dalam 

memenuhi standard internasional lembaga 

riset. Akan tetapi, isu yang diangkat pasca 

pengesahan UU Sisnas Iptek, komunikasi yang 

disampaikan menekankan pada pen�ngnya 

perubahan yang telah dilakukan sebagai bagian 

dari langkah persiapan RISET untuk bergabung 

ke dalam BRIN, meskipun bentuk dari BRIN 

belum ada secara resmi. Hal ini dijelaskan oleh 

Weick (1995) bahwa pemaknaan yang terjadi 

mengandung model yang mewakili bagian dari 

realitas dan mendukung pemahaman masa 

depan. Selanjutnya, temuan ini memperluas 

rekomendasi dari studi '''Steinbauer et al. (2015) 

y a n g  m e n y a t a k a n  a d a n y a  c o n s c i o u s 

sensemaking dan unconscious sensemaking 

yang  d igunakan  o leh  p impinan  untuk 

mengembangkan pemahaman tentang 

lingkungan mereka untuk pengorganisasian. 

Secara khusus, studi tersebut berargumen 

bahwa pimpinan puncak menggunakan 

pemaknaan yang bersifat sadar seper� menata 

ulang pengelolaan birokrasi dan juga �dak 

d isadar i  seper�  pemaknaan terhadap 

pen�ngnya integrasi ke dalam BRIN, meskipun 

b e n t u k n y a  b e l u m  d i k e t a h u i  u n t u k 

meningkatkan urgensi perubahan. Pimpinan 

�nggi yaitu eselon I membangun makna yang 

digerakkan oleh pemahaman yang dibangun 

dengan mengkomunikasikan perubahan secara 

sadar, menekankan kondisi yang dapat diama� 

dengan jelas (kebutuhan untuk pengembangan 

dalam organisasi peneli�an).

Narasi tersebut menjadi pemaknaan awal dan 

juga dapat dipandang sebagai dasar melakukan 

perubahan di RISET untuk menjadi bagian BRIN. 

Seper� yang disampaikan pimpinan kepada 

stafnya bahwa “…apapun yang terjadi dengan 

RISET, kita harus tetep jalan, entah itu tanda 

ku�p entah itu nan� BRIN kalo dulu kan masih 

gonjang-ganjing ya entah itu nama BRIN itu 

seper� ristekdik� dulu atau semuanya digabung 

jadi BRIN, kita tetep ya jalan dan kita harus jalan” 

(E3110, wawancara personal, 29 September 

2022).

Mesk ipun  ada  penentangan  terhadap 

perubahan (misalnya,  protes terhadap 

kebijakan penghapusan honorer), narasi ini 

dapat diterima dan perubahan diterima secara 

umum di sebagian besar struktur organisasi. 

Seiring  waktu, manajemen dan staf �ngkat 

bawah menyadari bahwa proses perubahan 

internal (seper� pemindahan) adalah bagian 

dari persiapan  integrasi  BRIN. Dengan kata lain, 

p e m i k i r a n  b a w a h  s a d a r  c e n d e r u n g 

mendominasi pada periode awal dibandingkan 

dengan kognisi sadar, yang dominan pada  akhir 

periode sesuai dengan kesadaran yang muncul 

sepanjang evolusi untuk mengungkapkan atau 

menyampaikan informasi masalah integrasi.

Rekonstruksi pola pikir dalam komunikasi 

kepemimpinan

Sela in  i tu ,  retens i  atau merekam dan 

merekonstruksi cara berpikir menunjukkan 

upaya untuk membangun model kerja yang 

lebih profesional yang dengan kepercayaan, 

pengalaman, dan par�sipasi yang ada (Gambar 

5). Kepercayaan yang �nggi kepada atasan 

menjadi hal yang mendukung perubahan 

seper� yang disampaikan seorang eselon III 

kepada stafnya secara personal bahwa “ini 

sudah kebijakan pimpinan dan percayalah 

bahwa ini untuk kebaikan kita bersama itu saja 

dan lagi pula pun yang mengalami ini kan �dak 

hanya satu dua orang yang mengalami ini” 

(E3115, wawancara personal, 04 November 

2022). Namun, keyakinan, pengalaman, dan 

p a r � s i p a s i  j u g a  d a p a t  m e n g h a m b a t 

pembentukan cara berpikir yang baru seper� 

penyampaian dari seorang staf bahwa “�dak 

semua pimpinan itu mempercayakan atau trust 

k e p a d a  S D M  t e r s e b u t … s a m p a i  a d a 

kecemburuan di yang se-level saya…” (S0111, 
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wawancara personal, 26 Oktober 2022). 

Sehingga kepercayaan yang �dak seimbang 

antara atasan dan bawahan menimbulkan 

favori�sme, yang kemudian mencegah orang 

lain untuk mengiku� perubahan tersebut. 

Pengalaman seseorang p impinan juga 

m e n j a d i ka n  b a g i a n  d a l a m  ko n st r u ks i 

komunikasi dalam perubahan. Seper� yang 

diungkapkan seorang eselon I yang memiliki 

pengalaman diaspora sehingga merasakan 

kesenjangan yang “terasa sekali” ke�ka kembali 

bertugas di Indonesia yang kemudian perlu 

dibenahi (E1101, wawancara personal, 03 

Agustus 2022). Selanjutnya pelibatan dengan 

senior dan pelaksana teknis juga menjadi bagian 

pen�ng dalam merekonstruksi pola pikir yang 

baru. Hal ini diungkapkan oleh seorang eselon III 

bahwa “masukan dalam perumusan suatu 

kebijakan yang �dak hanya dari sisi regulasi, tapi 

juga dari sisi sosiologis, filosofis, dan ekonomis 

yang biasanya memang staf khususnya yang 

senior memiliki pandangan yang berbeda, yang 

kemudian disampaikan kepada atasan” (E3107, 

wawancara personal, 25 September 2022).

Perubahan sedang dilakukan untuk menjadi 

lembaga ilmiah yang memenuhi standard 

internasional, membangun cara berpikir dan 

bekerja yang sudah ada sebelumnya, dilakukan 

dengan merekonstruksi zona nyaman yang ada 

seper� yang diungkapkan oleh seorang kepala 

unit kerja peneli�an, “kita udah nyaman begini 

nyaman kok kasarannya ya yang tadi dibilang 

kita juga ga perlu sekolah �nggi-�nggi lagi” 

(E2117, wawancara personal, 03 Desember 

2022). Dari sisi admininstrasi, pimpinan juga 

mengungkapkan bahwa kenyamanan pegawai 

tampak dari kondisi “bekerja hanya saat 

melakukan dinas, hanya menerima gaji tanpa 

output jelas” (E2104, wawancara personal, 14 

September 2022).

Tujuan keluar dari pola pikir tersebut adalah 

agar pegawai bekerja lebih profesional 

berdasarkan hasil kinerja, yang bahkan 

meningkat �dak hanya pada �ngkat unit, tetapi 

juga pada �ngkat individu yang berimplikasi 

pada penilaian dan pendapatan yang diterima 

sesuai dengan jenjang karir dan kinerjanya.

“Oleh karena itu pada saat saya akhir 

menjadi eselon I, ditetapkan untuk 

peneli� ahli utama itu targetnya lebih 

�nggi dibandingkan madya. Madya juga 

lebih �nggi dibandingkan dengan yang 

m u d a .  S u p a y a  m e r e k a  p u n y a 

tanggungjawab yang lebih, �dak hanya 

namanya ada. Saya membuat target juga 

agar fungsional utama punya keluaran 

anggaran eksternal” (E1103 wawancara 

personal, 14 September 2022).

Komunikasi kepemimpinan sebagai konstruksi 

pemaknaan perubahan 

Menggunakan perspek�f sensemaking dari 

Weick (1995), komunikasi kepeminpinan dalam 

studi tersebut dipahami sebagai proses siklus 

antara memahami kompleksitas lingkungan, 

seleksi informasi, dan merekonstruksi cara 

berpikir dalam merespon perubahan (Gambar 

3). Kemampuan membangun keterkaitan antara 

kebutuhan pemicu perubahan, yang dalam 

kajian ini terdiri dari UU Sisnas Iptek, lingkungan 

internal dan eksternal, merupakan dasar untuk 

membangun perubahan. Iden�fikasi ini 

kemudian memfasilitasi aliran informasi, yang 

dalam peneli�an ini berupa perubahan inisiasi, 

yang biasanya dibagi menjadi informasi yang 

mengarah pada pen�ngnya perubahan untuk 

meningkatkan pengelolaan internal untuk 

mendukung pengembangan lembaga peneli�an 

yang memiliki standard internasional.

S e l a i n  i t u ,  m e l a l u i  s e l e ks i  i n fo r m a s i , 

kemampuan interpretasi dan rekonstruksi 

makna perubahan menjadi pen�ng. Pilihan 

i n fo r m a s i  ya n g  d i ko m u n i ka s i ka n  s a at 

mengimplementasikan perubahan hendaknya 

�dak hanya untuk membangun urgensi 

perubahan (misalnya rasionalitas dalam 

kebutuhan akan perubahan), namun juga 

m em b er ika n  keten a n ga n  s a at  ko n d is i 

ke�d akp as�an  yan g  ter j ad i  (misa lnya 

menekankan sisi posi�f perubahan) dan 

b e r � n d a k  s e c a r a  k o n k r i t  ( m i s a l n y a 

implementasi langsung agar memahami 

perubahan) sehingga konsep perubahan 

dipahami secara menyeluruh. Oleh karena itu 

ke m a m p u a n  u n t u k  m e n a f s i r k a n  d a n 

merekonstruksi makna perubahan menjadi 

pen�ng. Hal ini mengindikasikan bahwa 

menurut pimpinan, pengungkapan informasi 

ya n g  b e r p o te n s i  m e n g ga n g g u  s e l a m a 

perubahan organisasi yang dapat menimbulkan 

reaksi nega�f (Bilgili et al., 2017), sehingga 

pimpinan lebih cenderung menyampaikan sisi 

posi�f dari perubahan tersebut atau membatasi 

informasi tertentu yang dapat memicu 

penolakan terhadap perubahan.

Mengiden�fikasi lingkungan dan memilih 

informasi yang dapat di�ndaklanju� adalah 

upaya merekonstruksi cara berpikir dalam 

menciptakan struktur dan model kerja baru, 

yang dipengaruhi oleh bagaimana kepercayaan, 

pengalaman, dan keterlibatan kepemimpinan 

dalam menciptakan budaya kerja yang 

profesiobal dan kompe��f di tempat kerja. 

Dalam RISET, terdapat eskalasi pola pikir yang 

dibangun sebelum pengesahan UU Sisnas Iptek 

yaitu peningkatan kualitas lembaga dan 

profesionalitas, menjadi pola pikir pemahaman 

yang lebih �nggi, yang dalam peneli�an ini 

adalah pengembangan pola pikir dan model 

kerja sebagai bagian dari persiapan integrasi. 

Dengan demikian, karena pola pikir dan model 

kerja serta persoalan integrasi mulai menajam, 

maka pilihan pemahaman perubahan dalam 

komunikasi pimpinan direstrukturisasi sebagai 

bagian dari persiapan kajian integrasi BRIN, 

meskipun pada saat itu belum ada aturan yang 

formal. Temuan ini mendukung ''''''''''''''''Whi�le 

et al.  (2015) yang berpendapat bahwa 

m a n a j e m e n  p u n c a k  m e n e g o s i a s i k a n 

pembingkaian masalah dan perubahan pada 

fungsi dan atribut yang ada, yang dalam studi 

kasus ini mencerminkan perubahan sentralisasi, 

yang kemudian direkonstruksi dalam persiapan 

untuk integrasi.

Studi ini menunjukkan bahwa pendekatan dari 

sensemaking mampu mengungkapkan hal yang 

belum ada secara jelas di dalam lingkungan (isu 

integrasi lembaga riset) namun diberlakukan 

dan dikonstruksi dengan bentuk pemaknaan 

yang berkaitan tetapi �dak menyebutkan isu 

integrasi (seper� perubahan untuk menjadi 

lembaga riset berstandard internasional dan 

menjadi pegawai profesional di bidangnya). 
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wawancara personal, 26 Oktober 2022). 

Sehingga kepercayaan yang �dak seimbang 

antara atasan dan bawahan menimbulkan 

favori�sme, yang kemudian mencegah orang 

lain untuk mengiku� perubahan tersebut. 

Pengalaman seseorang p impinan juga 

m e n j a d i ka n  b a g i a n  d a l a m  ko n st r u ks i 

komunikasi dalam perubahan. Seper� yang 

diungkapkan seorang eselon I yang memiliki 

pengalaman diaspora sehingga merasakan 

kesenjangan yang “terasa sekali” ke�ka kembali 

bertugas di Indonesia yang kemudian perlu 

dibenahi (E1101, wawancara personal, 03 

Agustus 2022). Selanjutnya pelibatan dengan 

senior dan pelaksana teknis juga menjadi bagian 

pen�ng dalam merekonstruksi pola pikir yang 

baru. Hal ini diungkapkan oleh seorang eselon III 

bahwa “masukan dalam perumusan suatu 

kebijakan yang �dak hanya dari sisi regulasi, tapi 

juga dari sisi sosiologis, filosofis, dan ekonomis 

yang biasanya memang staf khususnya yang 

senior memiliki pandangan yang berbeda, yang 

kemudian disampaikan kepada atasan” (E3107, 

wawancara personal, 25 September 2022).

Perubahan sedang dilakukan untuk menjadi 

lembaga ilmiah yang memenuhi standard 

internasional, membangun cara berpikir dan 

bekerja yang sudah ada sebelumnya, dilakukan 

dengan merekonstruksi zona nyaman yang ada 

seper� yang diungkapkan oleh seorang kepala 

unit kerja peneli�an, “kita udah nyaman begini 

nyaman kok kasarannya ya yang tadi dibilang 

kita juga ga perlu sekolah �nggi-�nggi lagi” 

(E2117, wawancara personal, 03 Desember 

2022). Dari sisi admininstrasi, pimpinan juga 

mengungkapkan bahwa kenyamanan pegawai 

tampak dari kondisi “bekerja hanya saat 

melakukan dinas, hanya menerima gaji tanpa 

output jelas” (E2104, wawancara personal, 14 

September 2022).

Tujuan keluar dari pola pikir tersebut adalah 

agar pegawai bekerja lebih profesional 

berdasarkan hasil kinerja, yang bahkan 

meningkat �dak hanya pada �ngkat unit, tetapi 

juga pada �ngkat individu yang berimplikasi 

pada penilaian dan pendapatan yang diterima 

sesuai dengan jenjang karir dan kinerjanya.

“Oleh karena itu pada saat saya akhir 

menjadi eselon I, ditetapkan untuk 

peneli� ahli utama itu targetnya lebih 

�nggi dibandingkan madya. Madya juga 

lebih �nggi dibandingkan dengan yang 

m u d a .  S u p a y a  m e r e k a  p u n y a 

tanggungjawab yang lebih, �dak hanya 

namanya ada. Saya membuat target juga 

agar fungsional utama punya keluaran 

anggaran eksternal” (E1103 wawancara 

personal, 14 September 2022).

Komunikasi kepemimpinan sebagai konstruksi 

pemaknaan perubahan 

Menggunakan perspek�f sensemaking dari 

Weick (1995), komunikasi kepeminpinan dalam 

studi tersebut dipahami sebagai proses siklus 

antara memahami kompleksitas lingkungan, 

seleksi informasi, dan merekonstruksi cara 

berpikir dalam merespon perubahan (Gambar 

3). Kemampuan membangun keterkaitan antara 

kebutuhan pemicu perubahan, yang dalam 

kajian ini terdiri dari UU Sisnas Iptek, lingkungan 

internal dan eksternal, merupakan dasar untuk 

membangun perubahan. Iden�fikasi ini 

kemudian memfasilitasi aliran informasi, yang 

dalam peneli�an ini berupa perubahan inisiasi, 

yang biasanya dibagi menjadi informasi yang 

mengarah pada pen�ngnya perubahan untuk 

meningkatkan pengelolaan internal untuk 

mendukung pengembangan lembaga peneli�an 

yang memiliki standard internasional.

S e l a i n  i t u ,  m e l a l u i  s e l e ks i  i n fo r m a s i , 

kemampuan interpretasi dan rekonstruksi 

makna perubahan menjadi pen�ng. Pilihan 

i n fo r m a s i  ya n g  d i ko m u n i ka s i ka n  s a at 

mengimplementasikan perubahan hendaknya 

�dak hanya untuk membangun urgensi 

perubahan (misalnya rasionalitas dalam 

kebutuhan akan perubahan), namun juga 

m em b er ika n  keten a n ga n  s a at  ko n d is i 

ke�d akp as�an  yan g  ter j ad i  (misa lnya 

menekankan sisi posi�f perubahan) dan 

b e r � n d a k  s e c a r a  k o n k r i t  ( m i s a l n y a 

implementasi langsung agar memahami 

perubahan) sehingga konsep perubahan 

dipahami secara menyeluruh. Oleh karena itu 

ke m a m p u a n  u n t u k  m e n a f s i r k a n  d a n 

merekonstruksi makna perubahan menjadi 

pen�ng. Hal ini mengindikasikan bahwa 

menurut pimpinan, pengungkapan informasi 

ya n g  b e r p o te n s i  m e n g ga n g g u  s e l a m a 

perubahan organisasi yang dapat menimbulkan 

reaksi nega�f (Bilgili et al., 2017), sehingga 

pimpinan lebih cenderung menyampaikan sisi 

posi�f dari perubahan tersebut atau membatasi 

informasi tertentu yang dapat memicu 

penolakan terhadap perubahan.

Mengiden�fikasi lingkungan dan memilih 

informasi yang dapat di�ndaklanju� adalah 

upaya merekonstruksi cara berpikir dalam 

menciptakan struktur dan model kerja baru, 

yang dipengaruhi oleh bagaimana kepercayaan, 

pengalaman, dan keterlibatan kepemimpinan 

dalam menciptakan budaya kerja yang 

profesiobal dan kompe��f di tempat kerja. 

Dalam RISET, terdapat eskalasi pola pikir yang 

dibangun sebelum pengesahan UU Sisnas Iptek 

yaitu peningkatan kualitas lembaga dan 

profesionalitas, menjadi pola pikir pemahaman 

yang lebih �nggi, yang dalam peneli�an ini 

adalah pengembangan pola pikir dan model 

kerja sebagai bagian dari persiapan integrasi. 

Dengan demikian, karena pola pikir dan model 

kerja serta persoalan integrasi mulai menajam, 

maka pilihan pemahaman perubahan dalam 

komunikasi pimpinan direstrukturisasi sebagai 

bagian dari persiapan kajian integrasi BRIN, 

meskipun pada saat itu belum ada aturan yang 

formal. Temuan ini mendukung ''''''''''''''''Whi�le 

et al.  (2015) yang berpendapat bahwa 

m a n a j e m e n  p u n c a k  m e n e g o s i a s i k a n 

pembingkaian masalah dan perubahan pada 

fungsi dan atribut yang ada, yang dalam studi 

kasus ini mencerminkan perubahan sentralisasi, 

yang kemudian direkonstruksi dalam persiapan 

untuk integrasi.

Studi ini menunjukkan bahwa pendekatan dari 

sensemaking mampu mengungkapkan hal yang 

belum ada secara jelas di dalam lingkungan (isu 

integrasi lembaga riset) namun diberlakukan 

dan dikonstruksi dengan bentuk pemaknaan 

yang berkaitan tetapi �dak menyebutkan isu 

integrasi (seper� perubahan untuk menjadi 

lembaga riset berstandard internasional dan 
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Namun, ke�ka isu integrasi semakin menguat 

dan ke�ka terjadi integrasi, barulah kemudian 

pemaknaan dan komunikasi yang dilakukan 

menekankan bahwa perubahan yang dilakukan 

selama ini dilakukan merupakan persiapan dari 

integrasi.

Sehingga, dapat dipahami bahwa komunikasi 

kepemimpinan adalah keterkaitan dari proses 

dalam menghubungkan realitas dan refleksi 

dari lingkungan terhadap organisasi, memilih 

informasi, dan upaya rekonstruksi secara terus 

menerus dalam memperbaharui pola pikir yang 

reflek�f maupun prospek�f. Secara khusus, 

komunikasi kepemimpinan merupakan respon 

dari UU Sisnas Iptek melalui perubahan 

organisasi memiliki keterkaitan yang kompleks 

antara proses sensemaking yang terdiri dari 

iden�fikasi lingkungan (�dak hanya UU Sisnas 

Iptek, melainkan juga lingkungan internal dan 

eksternal ) ,  pemi lahan informasi ,  dan 

rekonstruksi pola pikir terhadap perubahan, 

dan agensi kepemimpinan mereka dalam 

melakukan perubahan. 

Gambar 3. Kerangka konseptual komunikasi 

kepemimpinan dalam perubahan organisasi

Kesimpulan 

Komunikasi kepemimpinan yang diterapkan 

pada perubahan organisasi memfokuskan pada 

ak�vitas perubahan itu sendiri sebagai sarana 

untuk memahami perubahan.  Dengan 

demikian, pimpinan dalam berbagai level yang 

ada menginterpretasikan aksi perubhaan yang 

terjadi. Komunikasi dilakukan sebagai proses 

merekonstruksi pemikiran terhadap perubahan 

yang sebelumnya berjalan sebagai bagian dari 

persiapan integrasi. 

P e r u b a h a n  d i l a k u k a n  d e n g a n 

memper�mbangkan cara berpikir yang ada dan 

ke m u d i a n  d i b a n g u n  ke m b a l i  d e n ga n 

kepercayaan, pengalaman, dan par�sipasi 

dalam membangun cara berpikir yang baru. 

Perubahan yang dilakukan perlu dapat 

beresonansi �dak hanya pada kebutuhan yang 

dirasakan saat ini maupun yang bersifat 

reflek�f, tetapi juga prospek�f sesuai dengan 

perkembangan isu yang terjadi sehingga 

makna-makna yang dikonstruksi senan�asa 

diperbarui dan diperkuat.

Dengan berusaha menjelaskan kepemimpinan 

dengan lebih kompleks, studi ini mengisi 

kekurangan dari studi kepemimpinan yang 

cenderung bersifat ver�kal dan heroik 

''–(Stewart & Kringas, 2003). Khususnya, dalam 

kepemimpinan di lembaga publik yang 

didominasi  dengan ak�vitas pemimpin 

administrasi atau poli�k pada manajemen 

�ngkat �nggi (Kuipers et al., 2014), dan juga 

studi kepemimpinan di Indonesia dengan 

memi l ik i  t ren  tersebut  (Ba lk i s ,  2020; 

Rondonuwu & Trisnantoro, 2013; Taufik & 

Warsono, 2020). 

Sensemaking perubahan yang berorientasi 

komunikasi kepemimpinan juga memberikan 

visualisasi kompleksitas yang umumnya 

dimaknai sebagai hal yang inheren karena studi 

ini �dak menggunakan konsep yang cenderung 

dipakai dalam mengkaji kepemimpinan seper� 

p e n d e k a t a n  g a y a  k e p e m i m p i n a n 

– ' '–– ' ' '– ' '– '(Ho l ten  & Brenner,  2015) , 

kepemimpinan relasional (Ramcharan & 

Parumasur, 2014), maupun yang popular 

seper� kepemimpinan transformasional ''(van 

der Voet, 2016; Yue et al., 2019). Untuk itu, studi 

ini mengisi kebutuhan akan riset kepemimpinan 

secara kompleks, yaitu dengan menggunakan 

perspek�f komunikasi dalam mengkaji dan 

menjelaskan ak�vitas pengorganisasian (Lewis, 

2011). Pendekatan komunikasi diterapkan 

d e n g a n  m e n e k a n k a n  k o n s e k u e n s i 

informasional dan relasional �dak hanya 

sebagai konsekuensi dari pimimpinan tetapi 

juga oleh pengikut, yang dalam peneli�an ini 

mengungkapkan bagaimana komunikasi 

kepemimpinan dipersepsikan melalui �ndakan 

yang bermakna.

Walaupun demikian, riset ini mempunyai 

keterbatasan. Perubahan organisasi dalam 

kajian ini dibatasi terbatas pada hal yang 

berkaitan dengan UU Sisnas Iptek, khususnya 

pada isu integrasi lembaga riset pemerintah 

(dalam studi ini fokus pada organisasi RISET, 

�dak pada lembaga lainnya yang terkait) pada 

periode waktu tahun 2019 hingga berdirinya 

BRIN (1 September 2021). Selain itu, studi kasus 

�dak dapat menjelaskan secara umum 

mengenai proses integrasi organisasi berbagai 

organisasi riset pemerintah ke dalam BRIN, 

melainkan hanya spesifik pada organisasi pada 

studi ini atau dengan kata lain hasil studi ini �dak 

dapat digeneralisasi (Gustafsson, 2017). 

Selanjutnya, riset ini juga �dak menunjukkan 

bahwa model komunikasi kepemimpinan 

adalah jawaban untuk perubahan kelembagaan 

berskala besar yang efek�f. Namun, temuan  

m e n u n j u k ka n  b a h wa  m o d e l  te rs e b u t 

berpotensi memicu perspek�f baru tentang 

ko m u n i ka s i  ke p e m i m p i n a n  d i  te n ga h 
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Namun, ke�ka isu integrasi semakin menguat 
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