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PRAKATA

Dunia di sekitar kita terus berubah dengan kecepatan yang
membingungkan dan sering kali tanpa arah yang jelas. Perubahan yang
begitu pesat ini membuat peta-peta lama yang kita pegang tidak lagi
relevan untuk menuntun langkah. Kita semua, baik sebagai individu,
anggota organisasi, maupun bagian dari masyarakat, merasakan gejolak
ini dalam kehidupan sehari-hari.

Kejelasan telah menjadi sebuah kemewahan dari masa lalu yang kini semakin
jarang kita temui. Narasi-narasi besar yang dahulu menopang pemahaman
kita tentang dunia kini mulai retak dan kehilangan daya pikatnya. Kita hidup
dalam sebuah era interregnum, di mana tatanan yang lama sedang sekarat
sementara tatanan yang baru belum mampu dilahirkan.

Konsekuensinya, banyak teori dan kerangka kerja manajemen serta
kepemimpinan yang kita pelajari terasa semakin usang. Model-
model yang dirancang untuk dunia yang stabil dan dapat diprediksi
menjadi tumpul saat dihadapkan pada kompleksitas saat ini. Kita jelas
membutuhkan lensa baru untuk memahami dan merespons realitas
yang jauh berbeda ini.

Sementara itu, tatanan dunia yang baru belum juga menunjukkan
wujudnya secara utuh dan meyakinkan. Kita memang melihat berbagai
eksperimen dan inisiatif baru bermunculan di berbagai belahan dunia.
Namun, belum ada satu pun yang berhasil tampil sebagai paradigma
dominan yang bisa dijadikan pegangan bersama.

Kondisi ini menciptakan ketegangan dan ambiguitas yang mendalam
bagi para pemimpin dan agen perubahan. Keadaan “di antara” inilah
yang sering disebut sebagai ruang liminal, sebuah ambang batas yang
penuh ketidakpastian. Di ruang inilah identitas lama kita dipertanyakan
dan identitas baru ditempa melalui serangkaian ujian berat.
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Bertahan atau bahkan melaju di ruang liminal ini menuntut serangkaian
kapasitas yang berbeda dari sebelumnya. Kemampuan yang dulu diandalkan
mungkin tidak lagi memadai untuk menghadapi tantangan yang ada di
depan mata. Oleh karena itu, setiap individu dan organisasi dituntut untuk
mengembangkan cara-cara baru dalam berpikir dan bertindak.

Kebutuhan untuk menavigasi ruang liminal ini menjadi semakin
mendesak bagi kita semua. Ini bukan lagi sebuah pilihan yang bisa
ditunda, melainkan sebuah keharusan untuk tetap relevan dan berdaya.
Kemampuan beradaptasi dan belajar secara terus-menerus telah
menjadi kunci utama untuk bertahan hidup.

Di sinilah peran fasilitasi adaptif menjadi sangat krusial dan menentukan.
Fasilitasi tidak bisa lagi dipandang sekadar tentang mengelola pertemuan
agar berjalan efisien. la telah bertransformasi menjadi seni memandu
kelompok untuk melewati kabut ketidakpastian dengan tabah.

Fasilitasi adaptif adalah tentang memegang ruang bagi kemunculan
solusi-solusi baru yang tidak dapat dirancang sebelumnya. Proses ini
mengandalkan kebijaksanaan kolektif untuk menemukan jalan ke
depan. Tujuannya adalah untuk membiarkan jawaban-jawaban terbaik
mengemuka secara organik dari dalam kelompok itu sendiri.

Buku “Fasilitasi Adaptif Seni Memandu Perubahan Bersama” ini lahir
dari keinginan tulus untuk berbagi pengetahuan dan pengalaman.
Pengalaman ini terakumulasi selama bertahun-tahun mendampingi
berbagai kelompok dan organisasi dalam perjalanan transformasi
mereka. Kami percaya bahwa apa yang kami pelajari dapat bermanfaat
bagi lebih banyak orang yang menghadapi tantangan serupa.

Perjalanan kami sebagai fasilitator telah mempertemukan kami dengan
para pejuang perubahan yang luar biasa di berbagai sektor. Dari interaksi
inilah kami belajar bahwa tantangan transformasi pada dasarnya bersifat
universal. Setiap organisasi, dengan caranya sendiri, sedang bergulat
dengan pertanyaan-pertanyaan mendasar yang kurang lebih sama.
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Kami melihat secara langsung bagaimana kelompok yang pada awalnya
merasa buntu dapat menemukan jalan ke depan. Hal ini terjadi ketika
proses yang mereka jalani difasilitasi dengan baik, penuh kesabaran, dan
empati. Keajaiban kecil dari kebijaksanaan kolektif yang muncul inilah
yang terus memberi kami energi untuk terus berkarya.

Tentu saja, perjalanan ini tidak kami lalui sendirian dan energi ini

tidak muncul dari ruang hampa. Kami ingin mengucapkan terima

kasih sebesar-besarnya kepada Budhita Kismadi, Yulia Kalmirah, Dian
Purbasari, Deni Ganjar Nugraha, Abdi Suryaningati, Hendrik Rosdinar,
Fransisca Fitri, Nita Roshita, Taufik Rinaldi, dan Galih Gerryaldi yang
sering berkolaborasi dalam berbagai proses fasilitasi. Penghargaan tulus
juga kami sampaikan kepada kawan-kawan di ROEMI (Ryanti, Claudia,
Ghina, Berryl, Gebi, Utri, Eka, Arga) yang aktif memfasilitasi kaum muda
dengan berbagai genre fasilitasi, serta seluruh komunitas Fasilitator yang
setia belajar bersama.

Momen-momen berharga inilah yang ingin kami bagikan melalui
kerangka belajar yang tersaji di dalam buku ini. Kami berharap buku
ini tidak hanya menjadi sumber pengetahuan, tetapi juga teman
seperjalanan Anda. Semoga ia bisa menjadi pemantik semangat dalam
menavigasi perubahan di lingkungan Anda masing-masing.

Buku ini disusun sebagai panduan belajar yang dapat langsung
diterapkan dalam berbagai konteks. Setiap bab dirancang untuk
membangun pemahaman dan keterampilan Anda secara bertahap.
Kami mengajak Anda untuk tidak hanya membacanya, tetapi juga
mempraktikkan dan merefleksikannya.

Pada akhirnya, kami berharap kerangka belajar ini dapat membantu
Anda menjadi fasilitator yang lebih adaptif dan berdaya. Dengan
demikian, Anda dapat memandu kelompok Anda untuk tidak hanya
bertahan, tetapi juga berkembang di tengah dunia yang terus berubah.
Selamat membaca, belajar, dan bertumbuh bersama.
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BAB 1

DUNIA BARU,
PETA BARU

ayangkan Anda adalah seorang kapten
kapal yang berlayar dengan peta warisan
kakek buyut Anda. Selama bertahun-
tahun, peta itu sangat andal. Setiap

pulau, setiap teluk, setiap arus laut, semuanya
tergambar dengan akurat. Namun suatu hari, Anda
menyadari bahwa dunia telah berubah. Pulau-
pulau baru bermunculan, garis pantai bergeser,
dan arus laut mengalir ke arah yang tak terduga.
Peta lama Anda bukan hanya tidak berguna, tetapi
juga berbahaya.

Inilah gambaran dunia yang kita hadapi saat ini.
Model-model kepemimpinan dan manajemen
yang kita warisi dari era industri—era yang stabil
dan dapat diprediksi—adalah peta lama kita. Peta
itu dirancang untuk dunia yang tenang, di mana
perubahan terjadi secara perlahan dan dapat
diantisipasi. Namun, kita telah memasuki era
disrupsi, sebuah badai global di mana perubahan
adalah satu-satunya hal yang konstan.
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Buku ini akan membedah mengapa peta lama itu tidak lagi berfungsi.
Kita akan menjelajahi lanskap baru yang penuh gejolak ini dengan
bantuan tiga kerangka diagnostik: VUCA, TUNA, dan BANI. Kita

akan melihat kisah nyata dari perusahaan-perusahaan raksasa yang
karam karena bersikeras menggunakan peta lama. Dan akhirnya, kita
akan meletakkan landasan dari sebuah kompas baru yang disebut
Kepemimpinan Adaptif, yang menjadi dasar dari pendekatan fasilitasi
yang lebih relevan untuk zaman ini.

Bahasa Kekacauan

Untuk bisa menavigasi dunia yang kacau, kita butuh bahasa untuk
mendeskripsikannya. Selama bertahun-tahun, para pemimpin
menggunakan akronim VUCA untuk memberi nama pada tantangan
yang mereka hadapi. VUCA adalah upaya pertama untuk mengakui
bahwa kita tidak lagi berlayar di perairan yang tenang.

Mari kita bedah huruf pertama: V untuk Volatility (Volatilitas).
Bayangkan cuaca di pegunungan. Satu menit cerah, menit berikutnya
badai datang tanpa peringatan. Volatilitas adalah tentang kecepatan dan
skala perubahan yang tidak terduga. Sebuah kebijakan pemerintah yang
baru diumumkan semalam bisa mengubah seluruh strategi bisnis yang
telah disusun berbulan-bulan.

Volatilitas memaksa kita untuk selalu waspada. Perencanaan jangka
panjang yang kaku menjadi usang. Sebaliknya, organisasi perlu
membangun kemampuan untuk merespons dengan cepat, seperti
perahu kecil yang lincah yang dapat dengan mudah mengubah arah saat
angin tiba-tiba berbalik.

Selanjutnya adalah U untuk Uncertainty (Ketidakpastian). Jika
volatilitas adalah tentang kecepatan perubahan, ketidakpastian adalah
tentang ketidakmampuan kita untuk memprediksi masa depan. Masa
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lalu tidak lagi menjadi cermin yang bisa diandalkan untuk melihat apa
yang akan datang. Data historis penjualan mungkin tidak lagi relevan di
pasar yang seleranya berubah setiap saat.

Hidup dalam ketidakpastian terasa seperti berjalan di tengah kabut
tebal. Anda tahu tujuan Anda ada di depan, tetapi Anda tidak bisa
melihat jalan setapaknya dengan jelas. Ini menuntut keberanian
untuk melangkah maju meskipun tidak memiliki semua jawaban, dan
kemampuan untuk belajar serta mengoreksi arah di sepanjang jalan.

Huruf ketiga adalah C untuk Complexity (Kompleksitas). Bayangkan
sebuah jam tangan sederhana dengan beberapa roda gigi. Jika

rusak, Anda bisa dengan mudah menemukan masalahnya. Sekarang,
bayangkan sebuah mesin jet dengan ribuan komponen yang saling
terhubung. Kompleksitas adalah tentang banyaknya bagian yang saling
terkait dan memengaruhi satu sama lain.

Di dunia bisnis saat ini, masalah jarang sekali sederhana. Krisis di

satu negara dapat memengaruhi rantai pasokan di seluruh dunia.
Sebuah unggahan di media sosial dapat memicu reaksi berantai yang
memengaruhi reputasi perusahaan. Memahami dunia yang kompleks
berarti melihat sistem secara keseluruhan, bukan hanya bagian-
bagiannya secara terpisah.

Terakhir, A untuk Ambiguity (Ambiguitas). Ambiguitas adalah tentang
kaburnya realitas. Ini adalah situasi di mana informasi yang ada bisa
ditafsirkan dengan banyak cara. Hubungan sebab-akibat menjadi tidak jelas.
Apakah penjualan produk baru kita rendah karena strategi pemasarannya
yang buruk, atau karena pesaing meluncurkan produk serupa, atau karena
ada perubahan tren di masyarakat? Jawabannya tidak jelas.

Ambiguitas menantang hasrat kita akan kepastian. Ini meminta kita
untuk menahan diri dari kesimpulan yang terburu-buru dan bersedia
untuk bereksperimen, menguiji hipotesis, dan belajar dari kegagalan
untuk mendapatkan kejelasan secara bertahap.
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Namun, seiring waktu, beberapa orang merasa bahwa VUCA saja tidak cukup
tajam untuk menggambarkan realitas yang semakin ekstrem. Muncullah
kerangka lain seperti TUNA, yang menambahkan satu elemen krusial.

TUNA adalah singkatan dari Turbulence (Gejolak), Uncertainty
(Ketidakpastian), Novelty (Kebaruan), dan Ambiguity (Ambiguitas).
Tiga hurufnya mirip dengan VUCA, tetapi penekanan pada N untuk
Novelty sangatlah penting. Novelty berarti kita menghadapi situasi yang
benar-benar baru, yang belum pernah terjadi sebelumnya dalam sejarah.

Pandemi COVID-19 "Model_model

adalah contoh sempurna kepemimpinan dan

dari Novelty. Tida.k ada manajemen yang kita

buku panduan, tidak ada o . . .
warisi dari era industri—

era yang stabil dan dapat

global, kerja jarak jauh diprediksi—adalah peta

massal, dan disrupsirantai lama Kita. Peta itu dirancang

pasokan dalam skala seperti Untuk dunia yang tenang...

itu. Solusi dari masa lalu Namun, kita telah memasuki

sama sekali tidak relevan, era disrupsi, sebuah badai

preseden historis tentang
cara mengelola lockdown

karena masalahnya itu global di mana perubahan
sendiri belum pernah ada. adalah satu-satunya hal
yang konstan."

Lalu, lahirlah kerangka yang

mungkin paling akurat
untuk mendiagnosis kondisi kita saat ini: BANI. Pergeseran dari VUCA ke
BANI bukanlah sekadar pembaruan istilah. Ini adalah evolusi diagnosis
dari kondisi eksternal (“dunia di luar sana kacau”) menjadi kondisi
internal dan sistemik (“sistem kita dan diri kita sendiri rapuh dan cemas”).

BANI adalah singkatan dari Brittle (Rapuh), Anxious (Cemas), Non-linear
(Non-linear), dan Incomprehensible (Tidak Dapat Dipahami). Ini adalah

diagnosis yang lebih dalam dan lebih personal tentang dunia kita.

Mari kita mulai dengan B untuk Brittle (Rapuh). Sesuatu yang rapuh
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adalah sesuatu yang terlihat kuat di permukaan, tetapi bisa hancur
berkeping-keping karena satu guncangan kecil. Sistem kita saat ini
banyak yang seperti itu.

Pikirkan tentang rantai pasokan global sebelum pandemi. Semuanya
dioptimalkan untuk efisiensi maksimal dengan model “just-in-time”.
Tidak ada ruang untuk kesalahan, tidak ada stok cadangan. Sistem ini
tampak sangat efisien dan kuat, tetapi satu kapal yang tersangkut di
Terusan Suez atau satu pabrik yang tutup karena lockdown cukup untuk
melumpuhkan seluruh jaringan global. Itulah kerapuhan.

Solusi untuk kerapuhan bukanlah efisiensi yang lebih tinggi, melainkan
ketahanan (resilience). Ini berarti membangun redundansi, memiliki
rencana cadangan, dan mengorbankan sedikit efisiensi demi
kemampuan untuk bertahan dari guncangan.

Selanjutnya adalah A untuk Anxious (Cemas). Jika dunia di luar tidak
pasti dan rapuh, reaksi alami manusia adalah merasa cemas. Kecemasan
adalah perasaan bahwa sesuatu yang buruk bisa terjadi kapan saja. Ini
adalah emosi yang dominan di zaman kita, yang diperkuat oleh siklus
berita 24 jam dan media sosial.

Kecemasan ini meresap ke dalam organisasi. Karyawan merasa cemas
tentang masa depan pekerjaan mereka. Pemimpin merasa cemas
tentang keputusan yang harus mereka ambil. Kecemasan ini bisa
melumpuhkan. Orang menjadi takut mengambil risiko, lebih memilih
untuk tidak melakukan apa-apa daripada membuat kesalahan.

Mengatasi kecemasan membutuhkan empati dan kesadaran. Pemimpin
tidak bisa lagi hanya fokus pada angka dan target. Mereka harus secara

aktif mengelola kondisi psikologis tim mereka, menciptakan rasa aman,
dan membangun kepercayaan.

Huruf ketiga BANI adalah N untuk Non-linear. Di dunia yang non-linear,
hubungan sebab-akibat yang lurus telah putus. Aksi dan reaksi tidak lagi
sebanding.
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Anda bisa menghabiskan jutaan dolar untuk kampanye pemasaran
besar-besaran, tetapi hasilnya nol. Di sisi lain, satu cuitan iseng dari
seorang karyawan bisa memicu krisis PR yang menghancurkan nilai
saham perusahaan. Inilah yang disebut “efek kupu-kupu’, di mana
tindakan kecil dapat memiliki konsekuensi yang sangat besar dan tidak
terduga.

Menavigasi dunia non-linear membutuhkan kesadaran konteks dan
intuisi. Analisis data linier saja tidak cukup. Kita perlu merasakan
dinamika yang sedang bermain dan memahami bahwa hasil dari
tindakan kita sering kali tidak dapat diprediksi.

Terakhir,  untuk Incomprehensible (Tidak Dapat Dipahami). Kita
hidup di era ledakan informasi. Ada begitu banyak data, begitu banyak
variabel, sehingga sering kali melampaui kemampuan kita untuk
memahaminya secara penuh.

Fenomena seperti algoritma kecerdasan buatan (Al) atau pasar keuangan
global sering kali terasa tidak dapat dipahami. Upaya kita untuk mencari
jawaban yang jelas sering kali malah menimbulkan lebih banyak
pertanyaan. Peristiwa terasa acak, tanpa pola yang bisa dijelaskan.

Menghadapi dunia yang tidak dapat dipahami menuntut kerendahan
hati. Kita harus menerima bahwa kita tidak akan pernah memiliki
semua jawaban. Alih-alih mencari kepastian, kita harus belajar untuk
bertindak berdasarkan prinsip dan intuisi yang kuat, bahkan di tengah
kebingungan.

Jadi, BANI memberikan kita diagnosis yang lebih mendalam. Dunia tidak
hanya bergejolak (VUCA), tetapi sistem kita rapuh, kita merasa cemas,
hubungan sebab-akibat tidak lagi lurus, dan banyak hal yang terjadi di
luar jangkauan pemahaman kita. Ini adalah konteks baru di mana para
pemimpin harus beroperasi.
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Raksasa yang Tumbang

Untuk memahami betapa berbahayanya menggunakan peta lama di
dunia baru, mari kita kunjungi“pemakaman” para raksasa bisnis. Kodak,
Nokia, dan Blockbuster adalah nama-nama yang pernah merajai dunia.
Namun, mereka semua runtuh karena satu penyakit yang sama: frame
rigidity atau kekakuan kerangka berpikir.

Mari kita mulai dengan Kodak. Selama seratus tahun, Kodak adalah
raja fotografi. Nama “Kodak” identik dengan mengabadikan momen.
Ironisnya, insinyur Kodak-lah yang menemukan kamera digital pertama
pada tahun 1975. Mereka memegang masa depan di tangan mereka.

Namun, para pemimpin Kodak melihat penemuan ini bukan sebagai
peluang, melainkan sebagai ancaman. Model bisnis mereka yang sangat
menguntungkan didasarkan pada penjualan film dan kertas cetak.
Kamera digital tidak memerlukan film. Mereka takut penemuan baru ini
akan “memakan” bisnis inti mereka.

Mereka terjebak dalam kerangka berpikir “kami adalah perusahaan

film”. Mereka gagal melihat bahwa mereka sebenarnya berada di bisnis
“mengabadikan kenangan”. Ketakutan akan kehilangan keuntungan
jangka pendek membuat mereka buta terhadap perubahan fundamental
yang tak terhindarkan.

Kodak tidak gagal berinovasi. Mereka gagal beradaptasi. Mereka
mencoba menempelkan solusi teknis (membuat beberapa kamera
digital) pada tantangan yang bersifat adaptif (pergeseran total dari dunia
kimia ke dunia digital).

Kisah Nokia tidak jauh berbeda. Di awal tahun 2000-an, semua
orang sepertinya memiliki ponsel Nokia. Ponsel mereka kuat, andal,
dan baterainya tahan lama. Mereka adalah penguasa pasar yang tak
terbantahkan.
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Kerangka berpikir Nokia sangat berpusat pada perangkat keras
(hardware). Mereka percaya bahwa keunggulan mereka terletak pada
desain fisik ponsel dan kekuatan merek mereka. Mereka adalah insinyur
perangkat keras terbaik di dunia.

Ketika Apple meluncurkan iPhone, Nokia meremehkannya. Mereka
gagal memahami bahwa pertarungan telah bergeser dari perangkat
keras ke perangkat lunak (software) dan ekosistem aplikasi. Nilai sebuah
smartphone bukan lagi hanya pada fisiknya, tetapi pada apa yang bisa
dilakukannya.

Nokia terus berpegang pada "BANI adalah singkatan
sistem operasi Symbian dari Brittle (Rapuh),

mereka yang sudah usang, Anxious (Cemas), Non-
sementara dunia beralih ke linear (Non-linear), dan

App Store dan Google Play.  Incomprehensible (Tidak
Mereka adalah raksasa perkasa Dapat Dipahami) Ini adalah
yang tidak menyadaribahwa - ig g o sis yang lebih dalam
dan lebih personal tentang
dunia kita."

tanah tempat mereka berpijak
telah berubah menjadi pasir
hisap.

Terakhir, kasus Blockbuster, mungkin yang paling menyakitkan.
Pada tahun 2000, sebuah perusahaan rintisan kecil bernama Netflix
menawarkan diri untuk dibeli oleh Blockbuster seharga $50 juta.
Blockbuster menertawakan mereka.

Kerangka berpikir Blockbuster terikat pada toko fisik. Model bisnis
mereka bergantung pada penyewaan film dan, yang lebih penting,
pendapatan dari denda keterlambatan. Mereka melihat diri mereka
sebagai bisnis ritel properti.

Mereka gagal melihat bahwa Netflix tidak sedang menjual DVD, tetapi
menjual kenyamanan. Model berlangganan Netflix dan pengiriman
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melalui pos (yang kemudian menjadi streaming) adalah sebuah
perubahan fundamental dalam cara orang mengonsumsi hiburan.

Blockbuster mencoba melawan dengan meluncurkan layanan serupa,
tetapi sudah terlambat. Mereka tidak bisa melepaskan diri dari aset
terbesar mereka yang sekaligus menjadi beban terberat mereka: ribuan
toko fisik yang mahal.

Ketiga kisah ini adalah pelajaran tragis tentang frame rigidity. Para
pemimpin di perusahaan-perusahaan ini bukanlah orang bodoh. Mereka
adalah manajer yang sangat kompeten dalam menjalankan model bisnis
yang sudah ada.

Masalahnya adalah, mereka melihat dunia baru melalui kacamata model
bisnis lama mereka. Semua data yang bertangan dengan pandangan
dunia mereka akan disaring, diremehkan, atau diabaikan. Mereka gagal
mendiagnosis tantangan yang mereka hadapi dengan benar.

Kompas Adaptasi

Jika kegagalan Kodak dan Nokia berakar pada kesalahan diagnosis, maka
kita memerlukan alat diagnosis yang lebih baik. Di sinilah kerangka
Kepemimpinan Adaptif dari Ronald Heifetz memberikan pencerahan.

Ini adalah landasan intelektual untuk memahami mengapa pendekatan
fasilitasi yang baru sangat dibutuhkan.

Inti dari Kepemimpinan Adaptif adalah kemampuan untuk membedakan
antara dua jenis tantangan yang sangat berbeda: tantangan teknis dan
tantangan adaptif.

Tantangan Teknis adalah masalah yang solusinya sudah
diketahui. Mungkin rumit, tetapi ada ahli atau prosedur yang bisa
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menyelesaikannya. Jika mobil Anda mogok, itu adalah tantangan
teknis. Anda memanggil montir (ahli) yang akan menggunakan
pengetahuannya (prosedur) untuk memperbaikinya.

Dalam menghadapi tantangan teknis, peran pemimpin adalah sebagai
figur otoritas yang memberikan jawaban. Memperbaiki bug dalam kode,
mengoptimalkan jalur produksi, atau menerapkan peraturan baru adalah
contoh-contoh tantangan teknis. Otoritas dan keahlian yang ada sudah
cukup.

Namun, banyak masalah paling sulit yang kita hadapi bukanlah masalah
teknis. Mereka adalah Tantangan Adaptif.

Tantangan Adaptif adalah masalah yang solusinya belum ada dan
menuntut orang untuk berubah. Perubahan ini bukan hanya soal
keterampilan baru, tetapi juga soal nilai, keyakinan, dan kebiasaan.

Mengatasi tantangan adaptif "Kesalahan paling fatal
berarti menghadapi kenyataan dalam kepemimpinan
yang tidak nyaman dan sering adalah memperlakukan
tantangan adaptif
seolah-olah itu adalah
tantangan teknis."

kali menyakitkan. Solusinya
tidak datang dari otoritas di atas,
tetapi harus ditemukan secara
kolektif oleh orang-orang yang
menghadapi masalah itu sendiri.

Merestrukturisasi model bisnis untuk menghadapi disrupsi pasar adalah
tantangan adaptif. Mengubah budaya organisasi dari yang saling
menyalahkan menjadi yang kolaboratif adalah tantangan adaptif.
Mendorong sebuah komunitas untuk meninggalkan kebiasaan yang
merusak lingkungan adalah tantangan adaptif.

Dalam menghadapi tantangan adaptif, peran pemimpin berubah total.
Pemimpin bukan lagi “pemberi jawaban’, melainkan “fasilitator”. Tugas
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mereka adalah memobilisasi orang untuk melakukan pekerjaan adaptif,
yaitu menghadapi konflik, menantang asumsi, dan bereksperimen
dengan solusi-solusi baru.

Sekarang, mari kita "Inti dari Kepemimpinan
hubungkan ini kembali Adaptif adalah kemampuan
dengan kisah-kisah kegagalan untuk membedakan antara
tadi. Kesalahan paling fatal dua jenis tantangan yang

dalam kepemimpinan adalah Sangat berbeda: tantangan

memperlakUkan tantangan teknis dan tantangan
adaptif seolah-olah itu adalah adaptif."

tantangan teknis.

Kodak melihat pergeseran ke fotografi digital (sebuah tantangan adaptif)
dan mencoba menyelesaikannya dengan solusi teknis (“ayo kita buat
beberapa kamera digital yang bagus”). Mereka tidak pernah melakukan
pekerjaan adaptif yang sesungguhnya: mengubah identitas mereka dari
“perusahaan film” menjadi “perusahaan pengelola kenangan”.

Nokia melihat kebangkitan smartphone berbasis ekosistem (tantangan
adaptif) dan meresponsnya secara teknis (“ayo kita buat perangkat
keras yang lebih baik”). Mereka menghindari pekerjaan adaptif yang
sulit: membongkar budaya yang berpusat pada perangkat keras dan
membangun kompetensi kelas dunia di bidang perangkat lunak.

Para pemimpin ini, karena terjebak dalam frame rigidity mereka, secara
otomatis salah mendiagnosis masalah. Kerangka berpikir mereka yang
kaku tidak memungkinkan adanya solusi di luar keahlian yang sudah
mereka miliki. Mereka mencari solusi teknis yang nyaman, padahal dunia
menuntut perubahan adaptif yang tidak nyaman.
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Perjalanan Baru

Kita telah melakukan perjalanan singkat melintasi lanskap disrupsi
global. Kita telah belajar bahasa baru (BANI) untuk mendeskripsikan
dunia yang rapuh dan cemas ini. Kita telah menyaksikan bagaimana para
raksasa bisa tumbang bukan karena kurangnya inovasi, tetapi karena
kekakuan dalam berpikir.

Dan yang terpenting, kita telah menemukan sebuah kompas
fundamental dari Kepemimpinan Adaptif: kkmampuan untuk
membedakan antara masalah teknis dan tantangan adaptif. Kemampuan
diagnosis inilah yang menjadi titik awal dari segalanya. Tanpanya, semua
upaya fasilitasi dan kepemimpinan akan salah arah. Memahami konteks
baru ini bukanlah akhir, melainkan awal dari perjalanan untuk menjadi
fasilitator yang mampu memimpin di era yang paling menantang
sekaligus paling menarik dalam sejarah manusia.

-PerJaI.anan Inl menuntut perg-eseran "Dalam menghadapi
identitas yang mendasar bagi para tantanaan adaptif
pemimpin. Kita harus bergerak dari g . p d
citra seorang jenderal yang berdiri peran pemimpin
berubah total.

di atas bukit sambil memegang . . .
peta dan memberikan perintah, Pem’mp’n bukan Iag'

menuju citra seorang pemandu 'pemberijawaban}
m

berpengalaman yang berjalan melainkan 'fasilitator:.
bersama timnya melewati medan
yang belum dipetakan. Peran kita
bukan lagi untuk memiliki semua jawaban, tetapi untuk menciptakan

kondisi di mana jawaban-jawaban baru dapat muncul dari kecerdasan
kolektif.

Ini berarti kita harus mengasah seperangkat keterampilan yang
berbeda. Bukan lagi soal analisis data dan perencanaan strategis semata,
tetapi juga soal kemampuan untuk mendengarkan secara mendalam,
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mengajukan pertanyaan yang menantang, mengelola konflik secara
produktif, dan yang terpenting, mampu menahan ketidaknyamanan saat
tim berada dalam ketidakpastian. Ini adalah pekerjaan hati, bukan hanya
pekerjaan pikiran.

Buku ini dirancang untuk menjadi teman dalam perjalanan tersebut. Di
bab-bab selanjutnya, kita akan beralih dari “mengapa” ke “bagaimana”
Kita akan membedah alat, teknik, dan kerangka kerja praktis dari
Fasilitasi Adaptif. Anda akan belajar cara mendesain intervensi yang
aman namun menantang, cara membaca dinamika kelompok, dan cara
membantu orang lain melewati kehilangan yang tak terhindarkan saat
mereka harus melepaskan cara kerja lama.

Namun, perlu diingat bahwa alat-alat ini hanya akan efektif jika dipegang
oleh seseorang yang telah memulai pekerjaan adaptif pada dirinya
sendiri. Menjadi seorang fasilitator adaptif dimulai dengan kesadaran
diri, kerendahan hati untuk mengakui bahwa kita tidak tahu segalanya,
dan keberanian untuk tetap berada di tengah panasnya persoalan alih-
alih melarikan diri ke solusi teknis yang mudah.

Maka, anggaplah bab ini sebagai sebuah undangan. Undangan

untuk meletakkan peta lama Anda, mengambil kompas adaptif, dan
melangkah dengan berani ke dalam kabut ketidakpastian. Perjalanan di
depan mungkin tidak mudah, tetapi ini adalah satu-satunya perjalanan
yang relevan di dunia yang terus berubah. Mari kita mulai.
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BAB 2

MENGAPA
ORGANISASI
GAGAL
BERADAPTASI?

unia di sekitar kita terus berubah
dengan sangat cepat dan penuh
dengan ketidakpastian. Setelah kita

memahami berbagai faktor eksternal
ini, kini saatnya untuk menengok ke dalam
organisasi. Kita akan mencoba untuk memahami
apa saja yang sebenarnya terjadi di balik layar
sebuah perusahaan. Analisis ini akan berfokus
pada berbagai dinamika internal yang seringkali
luput dari perhatian kita.

Dunia yang kita hadapi saat ini sering digambarkan
sebagai era yang penuh gejolak, kompleks, dan
ambigu. Perubahan tidak lagi datang secara
berkala, melainkan menjadi sebuah kondisi yang
permanen dan seringkali tidak terduga. Kondisi

ini menciptakan tekanan luar biasa bagi setiap
organisasi, baik besar maupun kecil, untuk terus
waspada. Oleh karena itu, kemampuan untuk
melihat ke dalam dan memahami mesin internal
menjadi lebih penting dari sebelumnya.
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Tekanan eksternal ini seringkali tidak serta-merta memicu respons yang
positif atau adaptif. Sebaliknya, banyak organisasi justru merespons
dengan rasa takut, kebingungan, atau bahkan penyangkalan. Gejolak
di luar dapat memperkuat pertahanan di dalam, membuat organisasi
semakin menutup diri dari realitas baru. Di sinilah letak paradoks

besar: semakin besar kebutuhan untuk berubah, semakin kuat pula
kecenderungan internal untuk menolaknya.

Kemampuan sebu.ah organisasi "Di sinilah letak
untuk beradaptasi bukanlah sebuah

paradoks besar:
semakin besar
kebutuhan untuk

kebetulan atau keberuntungan
semata. Ini adalah cerminan dari
kesehatan internal, budaya, dan

struktur yang telah dibangun berubah, semakin kuat
selama bertahun-tahun. Organisasi pula kecenderungan
yang lincah memiliki semacam internal untuk

“sistem kekebalan”yang kuat menolaknya,"

terhadap kekakuan dan rasa puas
diri. Sebaliknya, organisasi yang
lumpuh seringkali menderita “penyakit” internal yang tidak terdiagnosis
yang menggerogoti kemampuan mereka untuk berevolusi.

Sebuah pertanyaan mendasar pun timbul mengenai bagaimana
sebuah organisasi merespons perubahan zaman. Mengapa ada
sebagian perusahaan yang seolah-olah membeku dan tidak mampu
untuk bergerak maju? Sementara itu, perusahaan lain justru terlihat
sangat lincah dalam beradaptasi dan berhasil meraih kesuksesan baru.
Perbedaan inilah yang menjadi inti dari pembahasan kita dalam bagian
buku yang penting ini.
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Jebakan Berpikir

Salah satu masalah inti yang sering menghambat kemajuan organisasi
adalah fenomena kekakuan kerangka berpikir. Kondisi ini terjadi ketika
cara pandang seorang pemimpin atau organisasi menjadi terlalu sempit.
Akibatnya, mereka menjadi kesulitan untuk memahami realitas dunia
yang terus-menerus bergerak. Kerangka berpikir yang tidak lagi fleksibel
ini menjadi penghalang terbesar bagi inovasi dan kemajuan.

Perlu dipahami bahwa kekakuan ini bukanlah sekadar sifat keras kepala
dari satu atau dua orang saja. Masalah ini sesungguhnya merupakan
sebuah properti yang muncul dari keseluruhan sistem organisasi itu
sendiri. Artinya, struktur dan budaya perusahaan secara tidak sadar
turut mendukung dan melanggengkan kekakuan tersebut. Untuk
memahaminya, kita harus melihat organisasi sebagai sebuah sistem
yang utuh dan kompleks.

Pemikiran sistem atau systems thinking menawarkan sebuah cara
pandang yang sama sekali berbeda dari biasanya. Melalui pendekatan
ini, kita diajak untuk tidak lagi berpikir secara lurus atau linear dari satu
sebab ke satu akibat. Sebaliknya, kita dilatih untuk melihat berbagai
elemen yang saling terhubung dan saling memengaruhi satu sama lain.
Pendekatan ini sangat berguna untuk mendiagnosis berbagai masalah
organisasi yang tersembunyi di permukaan.

Menurut pemikiran sistem, perilaku dari sebuah sistem pada dasarnya
ditentukan oleh bagaimana strukturnya. Sikap resistensi terhadap
perubahan, misalnya, bukanlah disebabkan oleh individu-individu yang
malas atau penentang. Perilaku tersebut justru muncul karena adanya
pola interaksi dan umpan balik di dalam struktur organisasi. Pola-pola
inilah yang sesungguhnya mengatur bagaimana sebuah organisasi akan
bertindak dalam situasi tertentu.
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Dengan menggunakan kacamata sistem, kekakuan kerangka berpikir
dapat kita modelkan sebagai sebuah lingkaran setan. Para ahli sering
menyebutnya sebagai lup umpan balik penguat yang sifatnya merusak diri
sendiri. Lingkaran ini akan terus berputar dan membuat masalah menjadi
semakin parah dari waktu ke waktu. Semakin kuat putaran dari siklus ini,
akan semakin sulit bagi organisasi untuk keluar dari jebakan tersebut.

Siklus kekakuan ini seringkali wSiklus kekakuan ini

seringkali diawali oleh
Sebuah perusahaan mungkin sebuah kesuksesan
pernah meraih kejayaan berkat yang sangat besar
model bisnis, strategi, atau teknologi di masa lalu... Tanpa
tertentu. Keberhasilan gemilang ini disadari, model mental
kemudian dianggap sebagai bukti ini mulai berubah

mutlak bahwa cara mereka adalah menjad,‘ sebuah dogma
yang paling benar. Para pemimpin yang tidak boleh

pun menjadi semakin yakin dengan diganggu gugat."

diawali oleh sebuah kesuksesan
yang sangat besar di masa lalu.

model mental yang telah membawa

mereka ke puncak kesuksesan.

Keberhasilan tersebut seolah-olah menjadi sebuah stempel pengesahan
bagi cara berpikir yang sudah ada. Ungkapan populer seperti“beginilah
cara kita melakukan sesuatu di sini” menjadi sebuah mantra sakral. Setiap
pencapaian baru semakin memperkuat dan mengukuhkan keyakinan
yang sudah tertanam tersebut. Tanpa disadari, model mental ini mulai
berubah menjadi sebuah dogma yang tidak boleh diganggu gugat.

Model mental yang sangat dominan ini kemudian bertindak layaknya
sebuah filter atau saringan informasi. Saringan kognitif ini bekerja secara
otomatis di alam bawah sadar para pengambil keputusan di perusahaan.
la akan menyaring semua informasi dan data baru yang masuk dari
lingkungan sekitar organisasi. Akibatnya, pandangan organisasi
terhadap dunia luar menjadi tidak lagi utuh dan seringkali bias.
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Cara kerja saringan ini sangat sederhana namun juga sangat berbahaya bagi
kelangsungan perusahaan. Informasi yang dirasa sesuai dengan keyakinan
yang ada akan dengan sangat mudah diterima dan disebarluaskan.

Data tersebut bahkan akan diperkuat dan digunakan untuk mendukung
kondisi yang sudah ada atau status quo. Sebaliknya, semua informasi yang
bertentangan akan dianggap sebagai angin lalu yang tidak penting.

Berbagai sinyal perubahan atau disrupsi dari pasar akan serta-merta
diabaikan, diremehkan, atau bahkan ditolak mentah-mentah. Data
anomali yang tidak sesuai dengan pola pikir lama akan dianggap
sebagai sesuatu yang tidak relevan. Padahal, seringkali data-data inilah
yang membawa pesan sangat penting tentang arah masa depan.
Mengabaikan sinyal ini sama saja seperti menutup mata terhadap
perubahan besar yang sedang terjadi.

Setelah informasi disaring, para pemimpin tentu akan membuat
keputusan strategis berdasarkan data yang terbatas itu. Secara alami,
keputusan-keputusan ini akan cenderung semakin memperkuat model
bisnis yang sudah ada. Sumber daya perusahaan seperti dana, waktu,
dan tenaga kerja akan dialokasikan untuk mengoptimalkan cara lama.
Alokasi ini membuat perusahaan semakin sedikit berinvestasi untuk
mengeksplorasi alternatif baru yang radikal.

Fokus perusahaan akan lebih banyak tertuju pada peningkatan efisiensi
dari produk atau layanan yang sudah ada. Mereka akan berusaha
membuat produk lama menjadi sedikit lebih baik, lebih cepat, atau lebih
murah. Inovasi yang terjadi hanyalah inovasi bersifat inkremental atau
sedikit demi sedikit. Perusahaan kehilangan keberanian untuk mencoba
sesuatu yang benar-benar baru dan berpotensi mengubah permainan.

Keputusan untuk terus berpegang pada cara lama ini mungkin akan
membuahkan hasil dalam jangka pendek. Misalnya, perusahaan bisa saja
melihat adanya peningkatan efisiensi pada lini produksi produk lama
mereka. Kesuksesan jangka pendek ini kemudian menjadi sebuah validasi
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atau pembenaran atas model mental awal. Mereka akan semakin yakin
bahwa keputusan yang mereka ambil adalah sebuah langkah yang tepat.

Validasi jangka pendek ini membuat siklus berbahaya tersebut kembali
berulang dan terus berputar. Keberhasilan sesaat akan semakin memperkuat
keyakinan lama, yang kemudian mempertajam saringan informasi. Keputusan
yang diambil pun akan semakin fokus pada cara-cara lama, yang mungkin
kembali menghasilkan keuntungan minor. Akibatnya, kerangka berpikir
menjadi semakin kaku dan sulit untuk diubah dari waktu ke waktu.

Organisasi yang terperangkap dalam siklus ini akan menjadi semakin
buta terhadap perubahan fundamental. Mereka sibuk menyempurnakan
hal-hal kecil di dalam benteng mereka sendiri. Sementara itu, dunia di
luar benteng telah berubah secara drastis tanpa mereka sadari. Kebutaan
ini pada akhirnya akan membawa organisasi menuju kemunduran atau
bahkan kebangkrutan.

Sejarah bisnis mencatat banyak sekali contoh dari dinamika tragis seperti
ini. Kodak, misalnya, adalah penemu teknologi kamera digital namun terus
berinvestasi pada infrastruktur film. Mereka terlalu terikat pada kesuksesan
masa lalu mereka di industri film analog. Akibatnya, mereka gagal melihat
potensi revolusioner dari teknologi yang mereka ciptakan sendiri.

Contoh lainnya adalah Nokia, yang pernah menjadi raja di industri ponsel
selama bertahun-tahun. Mereka terus-menerus menyempurnakan
ponsel berbasis sistem operasi Symbian yang sudah ketinggalan

zaman. Sementara itu, dunia telah beralih menuju ekosistem aplikasi
yang dipelopori oleh iPhone dan Android. Nokia terlambat menyadari
pergeseran besar ini dan akhirnya kehilangan relevansinya di pasar.

Kekakuan ini tidak hanya ada di level pemikiran, tetapi juga terwujud
dalam struktur organisasi. Struktur, proses, serta budaya perusahaan
secara kolektif bersekongkol untuk menciptakan dan mempertahankan
kekakuan ini. Sistem penganggaran dan kriteria promosi jabatan,
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misalnya, seringkali lebih menghargai stabilitas daripada inovasi. Hal ini
membuat karyawan enggan untuk mencoba hal-hal baru yang berisiko.

Struktur organisasi yang mekanistik adalah manifestasi fisik yang paling
nyata dari kekakuan kerangka berpikir. Struktur semacam ini memiliki ciri
hierarki yang sangat kaku dari atas ke bawah. Pengambilan keputusan pun
sangat terpusat hanya pada beberapa orang di puncak pimpinan. Selain
itu, segala sesuatu diatur oleh prosedur yang sangat formal dan mendetail.

Tipe struktur mekanistik ini sesungguhnya dirancang untuk mencapai
efisiensi dan prediktabilitas yang tinggi. la sangat cocok untuk lingkungan
bisnis yang stabil dan tidak banyak berubah. Namun, struktur ini secara
inheren akan menolak setiap variasi atau data baru yang tidak sesuai. la
tidak dirancang untuk fleksibilitas, melainkan untuk menjalankan rutinitas
yang sudah ada secara sempurna.

Memulihkan Kemampuan Belajar

Jika kekakuan kerangka berpikir adalah sebuah lingkaran setan,
maka kita memerlukan sebuah intervensi. Fasilitasi Adaptif (FA)
berfungsi sebagai sebuah intervensi yang dirancang secara sadar
untuk mengganggui siklus tersebut. Tujuan utamanya adalah untuk
melemahkan dan memutus lup umpan balik penguat yang merusak
itu. Dengan begitu, organisasi dapat mulai membuka diri terhadap
kemungkinan-kemungkinan baru.

Peran seorang fasilitator adaptif bukanlah untuk datang dan memberikan
semua jawaban yang benar. Sebaliknya, tugas mereka adalah untuk
membantu “melunakkan model mental yang kaku” di dalam tim. Mereka
juga bertugas untuk “menciptakan dialog strategis yang sehat” antar
anggota tim. Dalam ruang dialog ini, ide-ide baru yang sebelumnya
dianggap aneh atau mengancam dapat dieksplorasi dengan aman.
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Secara teknis, Fasilitasi Adaptif "Fasilitasi Adaptif
bekerja dengan cara menciptakan berfungsi sebagai
sebuah lup umpan balik sebuah intervensi
penyeimbang. Lup penyeimbang yang dirancang

ini dirancang untuk melawan.dan secara sadar untuk

menetralkan lup penguat dari .

kekakuan kerangka berpikir. la mengganggu siklus
' [kekakuan]... untuk

bekerja dengan cara mendeteksi
adanya kesenjangan antara kondisi melemahkan dan

saat ini dengan kondisi yang memutus lup umpan
seharusnya. Kemudian, ia akan balik penguat yang

memicu tindakan korektif untuk merusak itu."
mengurangi kesenjangan tersebut.

Seorang fasilitator adaptif akan secara sengaja menciptakan
“kesenjangan” kognitif di benak para peserta. Mereka melakukannya
dengan berbagai cara yang terstruktur dan bertujuan. Salah satunya
adalah dengan memperkenalkan data atau informasi yang bersifat
mengganggu dari luar. Data ini dihadirkan untuk secara langsung
menantang asumsi-asumsi lama yang selama ini dipegang teguh.

Data yang mengganggui ini bisa datang dalam berbagai bentuk yang
relevan dengan konteks perusahaan. Misalnya, fasilitator bisa menyajikan
testimoni dari pelanggan yang merasa sangat tidak puas dengan produk.
Bisa juga berupa analisis tren pasar dari para pesaing non-tradisional
yang baru muncul. Atau, bisa juga dengan membagikan studi kasus dari
industri lain yang mengalami disrupsi serupa.

Selain membawa data eksternal, fasilitator juga berperan penting
dalam dinamika internal kelompok. Dalam setiap organisasi, selalu ada
individu atau kelompok kecil yang sebenarnya sudah melihat tanda-
tanda perubahan. Namun, suara mereka seringkali terpinggirkan atau
tidak didengar oleh mayoritas. Fasilitator bertugas untuk mencari dan
melindungi suara-suara minoritas yang berharga ini.
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Fasilitator akan secara aktif memastikan bahwa perspektif dari
kelompok minoritas ini didengar secara serius. Pandangan mereka harus
dipertimbangkan dengan baik, meskipun terasa tidak nyaman bagi
mayoritas. Dengan memberi panggung pada pandangan yang berbeda,
fasilitator memperkaya diskusi. Hal ini mencegah terjadinya pemikiran
kelompok atau groupthink yang berbahaya.

Teknik kuat lainnya yang sering digunakan adalah dengan mengajukan
pertanyaan-pertanyaan naif yang menantang. Fasilitator mungkin

akan bertanya hal-hal mendasar yang seringkali dianggap sudabh jelas.
Pertanyaan seperti “Mengapa kita selalu melakukan ini dengan cara
seperti ini?” bisa membuka diskusi yang dalam. Atau pertanyaan seperti
“Apa yang akan terjadi jika asumsi utama kita selama ini ternyata salah?”

Pertanyaan-pertanyaan mendasar ini akan memaksa sebuah kelompok
untuk berhenti sejenak dan berpikir. Mereka harus mengartikulasikan
dan memeriksa kembali berbagai keyakinan yang seringkali

tidak terucapkan. Keyakinan-keyakinan inilah yang sebenarnya
menjadi landasan dari model mental mereka selama ini. Dengan
mempertanyakannya, landasan tersebut bisa mulai digoyahkan untuk
dibangun kembali dengan lebih baik.

Sangat penting bagi fasilitator untuk menciptakan suasana yang aman
secara psikologis. Mereka seringkali menggunakan teknik-teknik yang
“menyenangkan” atau “meredakan ketegangan” selama proses diskusi.
Tujuannya adalah agar para anggota tim dapat terlibat dengan ide-
ide yang menantang. Mereka harus bisa melakukannya tanpa merasa
diserang atau terancam secara pribadi.

Ruang yang aman ini memungkinkan terjadinya dialog yang jujur dan terbuka
di antara para peserta. Anggota tim menjadi lebih berani untuk menyuarakan
keraguan, kekhawatiran, dan ide-ide gila mereka. Mereka tidak lagi takut
dihakimi atau dianggap aneh oleh rekan-rekan atau atasan mereka. Di sinilah
proses pembelajaran kolektif yang sesungguhnya dapat dimulai.

FASILITASI ADAPTIF
SENI MEMANDU PERUBAHAN BERSAMA

23



24

Proses fasilitasi ini secara efektif memasukkan variasi dan informasi

baru ke dalam sistem. la berhasil mengganggu siklus penyaringan
informasi yang sebelumnya diciptakan oleh kekakuan kerangka berpikir.
Kesenjangan yang tercipta antara model mental yang lama dengan
realitas baru akan memicu tindakan korektif. Tindakan korektif tersebut
tidak lain adalah proses belajar dan penyesuaian strategi.

Dengan demikian, kita bisa melihat bahwa Fasilitasi Adaptif bukanlah
sekadar tentang “mengobrol santai”. Ini juga bukan hanya tentang
“memiliki percakapan yang baik” tanpa tujuan yang jelas. FA adalah
sebuah proses rekayasa sistem sosial yang dilakukan secara sengaja dan
terencana. Tujuannya sangat strategis, yaitu untuk memulihkan kembali
kapasitas belajar sebuah organisasi.

Ketika kapasitas belajar sebuah organisasi pulih, ia menjadi lebih peka
terhadap sinyal-sinyal dari lingkungan. Organisasi tidak lagi terjebak
dalam gelembungnya sendiri yang terisolasi dari dunia luar. la mampu
menangkap, memproses, dan merespons perubahan dengan lebih cepat
dan efektif. Kemampuan inilah yang menjadi kunci untuk bertahan
hidup di tengah dunia yang terus bergejolak.

Menuju Masyarakat Pembelajar

Di dalam dunia yang penuh dengan gejolak dan ketidakpastian,
stabilitas justru menjadi sebuah hal yang rapuh. Organisasi yang
berhenti bergerak dan tidak terus-menerus beradaptasi akan semakin
tertinggal. Mereka harus secara aktif mengembangkan apa yang kita
sebut sebagai “otot perubahan”. Tanpa otot ini, mereka akan dengan
mudah terpinggirkan oleh para pesaing yang lebih adaptif.

“Otot perubahan”adalah sebuah metafora yang sangat kuat untuk
menggambarkan kapasitas adaptif kolektif sebuah organisasi. Sama
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seperti otot fisik di tubuh kita, kapasitas ini tidak bisa diperoleh secara
instan. la harus dibangun secara bertahap dari waktu ke waktu melalui
latihan yang teratur dan disengaja. Latihan tersebut juga harus semakin
menantang agar otot dapat terus berkembang.

Setiap tantangan adaptif yang berhasil diatasi oleh organisasi dapat

kita anggap sebagai satu “repetisi” latihan. Proses yang difasilitasi

ini berfungsi sebagai sesi

latihan untuk memperkuatotot ~ "'Ofot perubahan' adalah

perubahan tersebut. Semakin sebuah metafora yang
sering organisasi berlatih sangat kuat untuk
menghadapi tantangan, maka menggambarkan

otot perubahannya akan menjadi

kapasitas adaptif kolektif

semakin kuat. Kapasitas adaptif . .
g g sebuah organisasi...

mereka pun akan meningkat

secara signifikan. la harus d'bangun .
secara bertahap dari
Proses ini melibatkan berbagai waktu ke waktu melalui

macam latihan mental dan sosial  latihan yang teratur dan
yang penting. Misalnya, latihan disengaja."

untuk menghadapi data yang tidak
nyaman tanpa menjadi defensif.

Ada juga latihan untuk menavasi konflik nilai di antara anggota tim
secara konstruktif. Selain itu, ada latihan untuk berani bereksperimen
dengan pendekatan baru dan belajar dari kegagalan.

Semua latihan ini secara kolektif akan membangun sebuah memori otot
di dalam organisasi. Seiring berjalannya waktu, organisasi akan menjadi
lebih “bugar” dalam menghadapi perubahan. Resistensi atau penolakan
awal terhadap hal-hal baru akan semakin berkurang. Kecepatan organisasi
untuk belajar dari pengalaman pun akan meningkat secara drastis.

Organisasi yang bugar juga memiliki kemampuan yang lebih baik untuk
pulih dari kemunduran. Mereka tidak mudah patah semangat ketika
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sebuah eksperimen atau inisiatif baru mengalami kegagalan. Sebaliknya,
mereka melihat kegagalan sebagai sebuah kesempatan berharga untuk
belajar. Kemampuan untuk bangkit kembali inilah yang membedakan
organisasi yang tangguh dengan yang rapuh.

Pengembangan “otot perubahan”ini menjadi sangat krusial dalam
konteks transisi global saat ini. Kita sedang bergerak dari era ekonomi
industri menuju era Masyarakat Berpengetahuan (Knowledge Society).
Pergeseran ini mengubah secara fundamental aturan main dalam dunia
bisnis dan organisasi. Apa yang dulu menjadi kunci kesuksesan, kini
mungkin sudah tidak relevan lagi.

Dalam era ekonomi industri, keunggulan kompetitif sebuah perusahaan
terletak pada efisiensi produksi. Skala ekonomi yang besar dan
kemampuan untuk memproduksi barang secara massal adalah kunci
kemenangan. Organisasi pada era ini dirancang seperti sebuah mesin
yang sangat efisien dan dapat diprediksi. Tujuannya adalah untuk
menghilangkan variasi dan menjalankan proses se-standar mungkin.

Struktur organisasi yang populer pada masa itu adalah struktur
Mekanistik yang telah kita bahas sebelumnya. Semuanya serba teratur,
terpusat, dan diatur oleh prosedur yang ketat. Desain ini sangat cocok
untuk mencapai efisiensi maksimum dalam lingkungan yang stabil.
Namun, ia menjadi sangat tidak efektif ketika lingkungan berubah
dengan cepat dan tidak dapat diprediksi.

Di sisi lain, dalam Masyarakat Berpengetahuan, aset utama sebuah
perusahaan bukanlah lagi mesin atau modal fisik. Aset yang paling
berharga adalah kapasitas kolektif dari para anggotanya untuk terus
belajar. Kemampuan untuk berinovasi dan menciptakan pengetahuan
baru menjadi sumber keunggulan yang utama. Dalam lingkungan seperti
ini, keunggulan kompetitif yang sejati adalah kemampuan beradaptasi.
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Pergeseran fundamental ini secara otomatis mengubah tujuan dari
desain sebuah organisasi. Tujuannya bukan lagi untuk mencapai
stabilitas statis yang kaku dan efisiensi maksimum. Sebaliknya, tujuan
utamanya adalah untuk membangun sebuah ketahanan yang dinamis.
Organisasi harus memiliki kapasitas adaptif yang berkelanjutan untuk
bisa terus relevan dan berkembang.

Perubahan tujuan ini mencerminkan sebuah pergeseran dari apa yang
disebut sebagai struktur Mekanistik ke struktur Organik. Konsep ini
pertama kali diperkenalkan oleh seorang sosiolog bernama Jerald
Hage. Struktur Organik memiliki karakteristik yang sangat berbeda
dan dirancang untuk tujuan yang berbeda pula. la lebih cocok untuk
menghadapi lingkungan yang kompleks dan selalu berubah.

Struktur Organik ditandai oleh adanya desentralisasi dalam pengambilan
keputusan. Kekuasaan tidak lagi hanya terpusat di puncak hierarki,
melainkan didistribusikan ke seluruh bagian organisasi. Komunikasi
lateral atau menyamping antar departemen juga terjadi secara sangat
intensif. Informasi mengalir dengan bebas ke mana pun ia dibutuhkan,
tidak hanya dari atas ke bawah.

Selain itu, peran dan tanggung jawab dalam struktur organik
cenderung lebih fleksibel. Karyawan tidak terkotak-kotak dalam
deskripsi pekerjaan yang kaku dan sempit. Sebaliknya, mereka
didorong untuk berkolaborasi dan mengambil peran yang berbeda
sesuai dengan kebutuhan proyek. Pemberdayaan tim-tim otonom juga
menjadi ciri khas dari struktur jenis ini.

Semua karakteristik dari struktur organik ini sangat mendukung proses
pembelajaran dan inovasi. Lingkungan kerja menjadi lebih dinamis,
kolaboratif, dan terbuka terhadap ide-ide baru. Inilah kondisi yang
sangat ideal untuk melatih dan menumbuhkan “otot perubahan”
organisasi. Struktur ini menyediakan arena latihan yang subur bagi
kapasitas adaptif untuk berkembang.
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Dari perspektif ini, kita dapat melihat Fasilitasi Adaptif dalam sebuah
cahaya yang baru. la bukan hanya sekadar alat untuk mengelola satu
proyek perubahan tunggal atau menyelesaikan satu masalah spesifik.
Perannya jauh lebih strategis dan mendalam daripada itu. la adalah
sebuah proses pedagogis atau pendidikan jangka panjang bagi seluruh
organisasi.

Fasilitasi Adaptif berfungsi sebagai sebuah metode untuk
mentransformasikan organisasi secara fundamental. la membantu
organisasi untuk bergeser dari identitas lamanya sebagai mesin

yang efisien. Melalui proses ini, organisasi secara perlahan-lahan
bertransformasi menjadi sebuah organisme yang hidup. Organisme yang
mampu belajar, beradaptasi, dan berevolusi seiring dengan perubahan
lingkungannya.

Transformasi ini tentu saja "Fasilitasi Adaptif

tidak terjadi dalam semalam berfungsi sebagai
dan membutuhkan komitmen

sebuah metode untuk
yang kuat. Dibutuhkan .
_ . mentransformasikan
kesabaran dari para pemimpin . .
. organisasi secara
dan kemauan dari seluruh

anggota untuk terlibat dalam fundamental. la . .
proses belajar. Setiap sesi membantu organisasi
fasilitasi adalah satu langkah untuk bergeser dari

kecil dalam perjalanan panjang identitas lamanya
transformasi ini. Setiap dialog sebagai mesin yang

yang sulit adalah investasi efisien... menjadi sebuah

untuk masa depan yang lebih organisme yang hidUP."
adaptif.

Organisasi yang berhasil bertransformasi menjadi organisme pembelajar
akan memiliki ketahanan yang luar biasa. Mereka tidak lagi takut pada
perubahan, tetapi justru menyambutnya sebagai sebuah peluang.
Mereka melihat masa depan yang tidak pasti bukan sebagai ancaman,
melainkan sebagai sebuah kanvas kosong. Kanvas yang bisa mereka lukis
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bersama untuk menciptakan nilai baru.

Kapasitas untuk terus belajar dan beradaptasi inilah yang akan menjadi
pembeda utama di abad ke-21. Perusahaan yang menguasai seni ini
akan mampu bertahan dan bahkan berkembang pesat. Mereka akan
menjadi pemimpin di bidangnya masing-masing, terus-menerus
mendefinisikan ulang batas-batas kemungkinan. Mereka adalah
organisasi yang benar-benar siap untuk masa depan.

Sebaliknya, organisasi yang tetap berpegang teguh pada cara-cara lama
akan menghadapi tantangan yang sangat berat. Kekakuan mereka akan
membuat mereka semakin rapuh di hadapan gelombang perubahan.
Mereka mungkin bisa bertahan untuk sementara waktu, namun pada
akhirnya akan tersapu oleh zaman. Sejarah akan mencatat mereka
sebagai pelajaran berharga tentang pentingnya adaptasi.

Oleh karena itu, membangun “otot perubahan” melalui proses seperti
Fasilitasi Adaptif bukanlah sebuah pilihan. Ini adalah sebuah keharusan
bagi setiap organisasi yang ingin memiliki masa depan yang cerah. Investasi
dalam kapasitas adaptif adalah investasi yang paling penting dan strategis.
Ini adalah investasi untuk keberlanjutan dan relevansi jangka panjang.

Perjalanan ini menuntut keberanian untuk melepaskan keyakinan lama
yang sudah tidak lagi relevan. Ini juga menuntut kerendahan hati untuk
mengakui bahwa kita tidak memiliki semua jawaban. Diperlukan juga
keterbukaan untuk mendengarkan perspektif yang berbeda, bahkan
yang paling tidak nyaman sekalipun. Inilah inti dari kepemimpinan
adaptif di era Masyarakat Berpengetahuan.

Pada akhirnya, organisasi yang paling sukses bukanlah yang paling
besar atau paling kuat secara fisik. Organisasi yang sukses adalah mereka
yang paling responsif terhadap perubahan di sekitar mereka. Dengan
membangun otot perubahan, setiap organisasi memiliki potensi untuk
menjadi lebih responsif. Mereka bisa bergerak dari kondisi patologi
menuju potensi terbaik mereka di dunia yang baru ini.
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BAB 3

FASILITATOR:
SANG ARSITEK
PERUBAHAN

erbagai konsep seperti kekakuan
kerangka berpikir dan “otot perubahan”
berlaku untuk semua jenis organisasi.

Namun, konsep-konsep ini memiliki
gema yang khusus dalam konteks Organisasi
Masyarakat Sipil (OMS). OMS beroperasi di bawah
serangkaian tekanan dan kendala unik yang
membuat pendekatan Fasilitasi Adaptif (FA)
sangat relevan. Seringkali, pendekatan ini bahkan
menjadi prasyarat untuk kelangsungan hidup dan
pencapaian dampak yang signifikan.

Bagian ini akan mengeksplorasi tantangan-
tantangan unik yang seringkali dihadapi oleh OMS
di lapangan. Kita juga akan membahas bagaimana
Fasilitasi Adaptif berfungsi sebagai sebuah
mekanisme untuk “demokrasi adaptif”. Selain itu,
akan dianalisis pula pentingnya menumbuhkan
budaya eksperimen dalam misi mereka. Budaya
ini sangat krusial untuk mencapai tujuan mulia
mereka, yaitu keadilan sosial bagi semua.
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Berbeda dengan entitas bisnis yang digerakkan oleh laba, OMS hidup
dan bernapas dalam ranah nilai dan misi. Penggerak utama mereka
bukanlah keuntungan finansial, melainkan sebuah komitmen mendalam
untuk menciptakan perubahan sosial. Kondisi unik ini membuat
dinamika internal dan interaksi eksternal mereka menjadi sangat
berbeda. Keberhasilan mereka tidak diukur dari pangsa pasar, melainkan
dari dampak sosial yang seringkali tidak berwujud.

Oleh karena itu, untuk memahami OMS secara utuh, kita tidak bisa
hanya melihat tantangan di permukaan. Kita perlu menyelam lebih
dalam untuk menjelajahi kekuatan sistemik yang seringkali tidak terlihat.
Kekuatan inilah yang sesungguhnya membentuk perilaku, efektivitas,
dan bahkan nasib sebuah organisasi. Memahami kekuatan ini adalah
langkah pertama untuk bisa bekerja dengannya, bukan melawannya.

Perjalanan yang akan kita tempuh dalam bagian ini adalah sebuah
perjalanan refleksi dan wawasan strategis. Kita akan menggunakan
berbagai lensa baru untuk melihat tantangan-tantangan yang sudah
akrab dengan cara yang segar. Dengan menerapkan konsep demokrasi
dan eksperimen adaptif, kita akan menemukan jalan baru bagi OMS.
Jalan ini bukan hanya untuk bertahan, tetapi untuk benar-benar
berkembang dan menjadi motor penggerak keadilan.

Tantangan OMS

Organisasi Masyarakat Sipil, seperti LSM atau yayasan, seringkali berada

di garis depan dalam menghadapi tantangan. Mereka secara langsung
berhadapan dengan berbagai tantangan adaptif yang ada di tengah
masyarakat. Namun, perjuangan ini seringkali harus mereka lakukan dengan
sumber daya yang sangat terbatas. Kondisi inilah yang membuat pekerjaan
mereka menjadi jauh lebih sulit dibandingkan organisasi komersial.
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Berbeda dengan perusahaan yang mencari laba, OMS tidak dapat
mengandalkan keuntungan sebagai bantalan finansial. Mereka sangat
bergantung pada sumber pendanaan eksternal yang seringkali tidak
stabil. Sumber dana ini bisa berupa hibah, donasi, atau anggaran dari
pemerintah yang sifatnya tidak dapat diprediksi. Ketergantungan yang
tinggi ini membuat mereka berada dalam posisi yang sangat rentan.

Kondisi ini membuat OMS sangat rentan terhadap gejolak atau volatilitas
di lingkungan eksternal. Sebagai contoh, pemotongan anggaran yang
terjadi secara tiba-tiba dapat melumpuhkan program yang sedang
berjalan. Mereka juga rentan terhadap ketidakpastian, seperti perubahan
prioritas politik dari sebuah pemerintahan baru. Ketidakstabilan ini
menuntut OMS untuk memiliki tingkat kewaspadaan dan fleksibilitas
yang sangat tinggi.

Selain menghadapi kendala "Upaya untuk
sumber daya finansial, misi OMS memajukan isu-isu
juga seringkali menjadi sebuah seperti keadilan sosial,

tantangan tersendiri. Misi mereka kesetaraan, atau

yang sangat berorientasi pada nilai kelestarian Iingkungan
sangatlah mulia.
Namun, upaya ini

norma, keyakinan, dan struktur secara inheren akan
kekuasaan yang sudah mapan. menantang kondisi
Konflik inilah yang seringkali yang sudah ada atau

menjadi rintangan terbesar dalam  status quo."”
pekerjaan mereka di lapangan.

seringkali menempatkan mereka
dalam posisi konflik. Mereka bisa
berkonflik secara langsung dengan

Upaya untuk memajukan isu-isu seperti keadilan sosial, kesetaraan, atau
kelestarian lingkungan sangatlah mulia. Namun, upaya ini secara inheren
akan menantang kondisi yang sudah ada atau status quo. Perjuangan
mereka seringkali memicu resistensi ideologis yang sangat kuat dari
berbagai pihak di masyarakat. Resistensi inilah yang perlu mereka kelola
dengan sangat bijaksana untuk dapat terus bergerak maju.
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Resistensi yang mereka hadapi bukanlah sekadar masalah teknis yang
bisa diselesaikan dengan mudah. Masalah ini tidak bisa diatasi hanya
dengan menyajikan data atau argumen yang lebih baik. Ini adalah
sebuah tantangan adaptif klasik yang jauh lebih dalam dan kompleks.
Tantangan ini menuntut adanya perubahan mendasar dalam hati dan
pikiran masyarakat luas.

Di sisi internal, OMS juga menghadapi berbagai tantangan yang tidak
kalah pelik. Sama seperti organisasi lainnya, mereka juga seringkali
menghadapi keterbatasan kapasitas sumber daya manusia. Mereka
juga bisa mengalami resistensi internal terhadap perubahan dari para
anggota timnya sendiri. Tantangan internal ini, jika tidak dikelola, dapat
menghambat efektivitas organisasi secara signifikan.

Gabungan dari berbagai dinamika ini membuat OMS menjadi sangat
rentan terhadap sebuah arketipe sistem. Para ahli menyebut arketipe
ini sebagai “Batas Pertumbuhan” atau Limits to Growth. Dalam arketipe
ini, sebuah proses pertumbuhan awal yang baik pada akhirnya akan
melambat. Pertumbuhan itu akhirnya berhenti karena menabrak satu
atau beberapa faktor pembatas yang ada.

Bagi OMS, “upaya program” mereka adalah sebuah lup umpan balik
penguat atau reinforcing loop. Semakin banyak dampak positif yang
mereka ciptakan, maka akan semakin banyak dukungan yang mereka
dapatkan. Dukungan ini bisa berupa dukungan moral, relawan, atau
terkadang juga dukungan finansial. Siklus positif inilah yang mendorong
pertumbuhan awal dari sebuah organisasi perubahan sosial.

Namun, pertumbuhan ini seringkali tidak berlangsung lama dan akan dengan
cepat menabrak sebuah “batas”. Batas ini berfungsi sebagai lup umpan balik
penyeimbang atau balancing loop yang menghambat laju pertumbuhan.
Batas ini bisa berupa pendanaan yang stagnan, kapasitas staf yang terbatas,
atau resistensi politik yang semakin kuat. Ketika menabrak batas ini,
momentum positif organisasi bisa terhenti atau bahkan berbalik arah.

FASILITASI ADAPTIF
SENI MEMANDU PERUBAHAN BERSAMA



Ada sebuah prinsip manajemen kunci yang dapat kita pelajari
dari arketipe sistem ini. Prinsip tersebut adalah: “jangan hanya
terus mendorong pertumbuhan”. Sebaliknya, kita harus mampu
untuk mengidentifikasi dan menghilangkan berbagai faktor yang
membatasinya. Dengan menghilangkan faktor pembatas, maka
pertumbuhan yang sehat dapat kembali terjadi secara alami.

Pelajaran ini menyiratkan bahwa strategi OMS yang berkelanjutan

harus memiliki fokus yang lebih luas. Mereka tidak bisa hanya berfokus
pada perluasan program yang sudah ada saat ini. Sebaliknya, mereka
harus secara sadar berinvestasi pada pembangunan kapasitas internal
organisasi. Penguatan dari dalam inilah yang akan membuat mereka lebih
tangguh dalam jangka panjang.

Selain itu, OMS juga perlu memikirkan strategi untuk melakukan diversifikasi
sumber daya. Ketergantungan pada satu atau dua sumber pendanaan saja
sangatlah berisiko tinggi. Mencari sumber-sumber pendanaan alternatif akan
membuat mereka lebih mandiri dan tidak mudah goyah. Kemandirian finansial
ini akan memberikan mereka kebebasan lebih untuk menjalankan misi mereka.

Terakhir, mereka juga harus fokus "Prinsip tersebut

pada Penanganan. tar.wtang.an adalah: 'jangan hanya
adaptif secara lebih sistemik.

y . terus mendorong
ereka perlu memahami akar ,
masalah dari resistensi yang pertu'.nbUhan.'

mereka hadapi di masyarakat. Seballknya, kita
Dengan pemahaman yang harus mampu untuk
mendalam, mereka bisa mengidentifikasi

merancang intervensi yang lebih dan menghilangkan
strategis dan efektif. Pendekatan berbagai faktor yang

sistemik inilah yang akan membatasinya."
membawa perubahan yang lebih

mendasar dan berkelanjutan.
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David Peter Stroh, dalam bukunya, menyoroti bagaimana solusi yang
terfragmentasi seringkali gagal mengatasi masalah sosial yang kompleks.
OMS sering terjebak dalam upaya-upaya parsial yang hanya menyentuh
gejala, bukan akar masalah. Stroh menekankan perlunya melihat sistem
secara keseluruhan untuk memahami interkoneksi antar elemen. Tanpa
pemahaman ini, intervensi yang dilakukan justru dapat menimbulkan
konsekuensi yang tidak diinginkan.

Salah satu tantangan unik lainnya adalah tekanan untuk menunjukkan
hasil jangka pendek kepada para donatur. Hal ini seringkali mendorong
OMS untuk memilih program-program yang memberikan perbaikan
cepat namun tidak berkelanjutan. Akibatnya, mereka terperangkap
dalam siklus “perbaikan yang gagal” atau Fixes that Fail. Siklus ini
menghabiskan sumber daya berharga untuk solusi sementara yang
justru memperburuk masalah dalam jangka panjang.

Stroh juga mengingatkan tentang bahaya “pergeseran beban”

atau Shifting the Burden. Dalam konteks OMS, ini bisa berarti
ketergantungan berlebihan pada intervensi eksternal (seperti bantuan
asing). Ketergantungan ini dapat melemahkan kapasitas lokal untuk
mengembangkan solusi mandiri. Seiring waktu, komunitas menjadi
semakin tidak berdaya dan kehilangan kemampuan untuk mengatasi
masalahnya sendiri.

Oleh karena itu, OMS perlu secara sadar membangun kapasitas internal
dan komunitas. Ini bukan hanya tentang pelatihan teknis, tetapi juga
tentang menumbuhkan kepemimpinan lokal dan rasa kepemilikan.
Organisasi harus bertindak sebagai fasilitator, bukan sebagai
penyelamat yang datang dengan semua jawaban. Pemberdayaan
komunitas adalah kunci untuk menciptakan perubahan yang langgeng
dan berkelanjutan.
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Mekanisme Demokrasi

Dalam menghadapi tantangan yang begitu kompleks dan sistemik,
sebuah model kepemimpinan tunggal tidak lagi memadai. Model
kepemimpinan “pahlawan” di mana seorang direktur eksekutif
diharapkan memiliki semua jawaban sudah tidak realistis. Model ini juga
tidak berkelanjutan dalam jangka panjang karena terlalu membebani
satu orang. Diperlukan sebuah pendekatan kepemimpinan yang baru
dan lebih kolektif.

Kepemimpinan Adaptif menuntut adanya keterlibatan dari seluruh
elemen organisasi. Keterlibatan ini harus datang dari “tim pemimpin dan
karyawan secara keseluruhan”. Di sinilah Fasilitasi Adaptif memainkan
peran yang sangat krusial sebagai sebuah mekanisme. la berfungsi
sebagai mekanisme untuk “mendemokratisasikan pekerjaan adaptif” di
dalam sebuah organisasi.

Fasilitasi Adaptif secara sistematis akan “menyebarkan tanggung

jawab perubahan di seluruh sistem”. la mengubah dinamika yang
tadinya bersifat dari atas ke bawah atau top-down. Dinamika baru yang
terbentuk adalah sebuah proses kolektif dari bawah ke atas (bottom-up)
dan juga menyamping. Perubahan tidak lagi menjadi milik segelintir
orang, tetapi menjadi tanggung jawab bersama.

Pendekatan demokratis ini sangat selaras dengan etos partisipatif
yang sering ditemukan dalam budaya OMS. Melalui sebuah proses
fasilitasi yang terstruktur dengan baik, setiap anggota organisasi diberi
kesempatan. Mereka diberi kesempatan dan juga alat untuk dapat
berkontribusi secara aktif. Kontribusi ini mencakup proses diagnosis
masalah hingga penciptaan solusi yang inovatif.

Pendekatan partisipatif ini memiliki beberapa manfaat strategis yang
sangat penting bagi OMS. Manfaat pertama adalah dapat meningkatkan
rasa kepemilikan dan komitmen dari seluruh anggota tim. Ketika orang-
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orang ikut berpartisipasi dalam menciptakan sebuah solusi, mereka
akan merasa lebih memilikinya. Rasa kepemilikan inilah yang akan
mendorong mereka untuk berkomitmen penuh dalam implementasinya.

Komitmen yang kuat ini sangat penting dalam konteks Organisasi
Masyarakat Sipil. Kita tahu bahwa di dalam OMS, insentif dalam bentuk
finansial seringkali sangat terbatas. Oleh karena itu, komitmen yang
lahir dari rasa kepemilikan menjadi sebuah sumber energi yang tak
ternilai. Energi inilah yang akan menjaga semangat tim untuk terus
berjuang mencapai misi mereka.

Manfaat strategis yang kedua adalah kemampuan untuk memanfaatkan
kecerdasan kolektif. Solusi untuk tantangan adaptif yang sangat
kompleks jarang sekali ditemukan di benak satu orang saja. Solusi
terbaik seringkali lahir dari gabungan berbagai macam perspektif dan
pengalaman yang berbeda. Fasilitasi Adaptif menyediakan sebuah
wadah untuk memanen keragaman pemikiran ini.

Dengan melibatkan seluruh

"Fasilitasi Adaptif

anggota organisasi, kita dapat

menghasilkan solusi yang jauh lebih memainkan péeran yang
kuat dan inovatif. Staf lapangan sangat krusial sebagai
yang berinteraksi langsung dengan sebuah mekanisme.
komunitas mungkin memiliki la berfungsi sebagai
pemahaman yang tidak dimiliki mekanisme untuk
oleh manajer. Sebaliknya, manajer 'mendemokratisasikan
mungkin memiliki pandangan pekerjaan adaptif'
strategis yang tidak terlihat oleh staf di dalam sebuah
lapangan. Menggabungkan kedua . .11

organisasi.

perspektif ini akan menghasilkan
sebuah solusi yang jauh lebih kaya
dan efektif.
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Manfaat yang ketiga dari pendekatan ini adalah dapat membangun
modal sosial di dalam organisasi. Proses Fasilitasi Adaptif yang inklusif
secara langsung akan membangun apa yang disebut sebagai modal
sosial penghubung. Modal sosial ini adalah sebuah aset tak berwujud
yang sangat berharga bagi setiap organisasi. la adalah lem perekat yang
menjaga organisasi tetap solid dan kohesif.

Ketika individu dari berbagai departemen atau tingkat hierarki bekerja
sama, mereka akan mulai membangun pemahaman. Mereka bekerja
dalam sebuah ruang yang aman untuk mengatasi tantangan bersama.
Proses ini secara alami akan menumbuhkan rasa saling percaya dan juga
jaringan pertukaran informasi. Kolaborasi ini akan memperkuat kohesi
internal dan ketahanan organisasi secara keseluruhan.

Pada akhirnya, modal sosial yang kuat akan menciptakan sebuah landasan
yang lebih kokoh. Landasan ini sangat dibutuhkan untuk melakukan aksi
kolektif yang diperlukan untuk mencapai keadilan sosial. Tanpa adanya
kepercayaan dan kolaborasi internal yang kuat, sebuah organisasi akan
mudah retak. Retaknya hubungan internal akan sangat menghambat
kemampuan mereka untuk menciptakan dampak eksternal.

Dengan demikian, “demokrasi adaptif” melalui Fasilitasi Adaptif bukanlah
sekadar tentang partisipasi demi partisipasi. Ini adalah sebuah strategi
yang dirancang secara sengaja untuk membangun kapasitas adaptif
organisasi. la melakukannya dengan cara memanfaatkan aset yang paling
berharga yang dimiliki oleh setiap organisasi. Aset tersebut tidak lain
adalah orang-orangnya dan hubungan baik yang terjalin di antara mereka.

Stroh menyebut proses ini sebagai cara untuk menciptakan “percakapan
katalitik”. Percakapan ini berbeda dari diskusi biasa karena dirancang
untuk menantang asumsi dan membuka wawasan baru. Fasilitator
menggunakan peta sistem sebagai alat untuk memvisualisasikan
masalah secara bersama-sama. Peta ini menjadi bahasa bersama yang
memungkinkan berbagai pemangku kepentingan untuk melihat peran
mereka dalam sistem.
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Melalui proses ini, para peserta mulai melihat bagaimana tindakan mereka,
yang mungkin tampak terisolasi, sebenarnya saling terhubung. Mereka
menyadari bagaimana mereka secara tidak sengaja berkontribusi pada
masalah yang ingin mereka selesaikan. Kesadaran ini adalah langkah pertama
yang krusial menuju perubahan perilaku kolektif. Ini adalah pergeseran dari
menyalahkan pihak lain menjadi mengambil tanggung jawab bersama.

Demokrasi adaptif juga berarti melibatkan suara-suara yang sering
terpinggirkan, terutama dari komunitas yang dilayani. OMS harus secara
aktif mencari dan memberdayakan anggota komunitas untuk menjadi
mitra setara dalam proses perubahan. Mereka bukan lagi objek intervensi,
melainkan subjek yang memiliki pengetahuan dan pengalaman berharga.
Keterlibatan otentik ini memastikan bahwa solusi yang dirancang benar-
benar relevan dan sesuai dengan kebutuhan nyata.

Pada intinya, demokrasi adaptif mengubah OMS dari sekadar penyedia
layanan menjadi fasilitator perubahan sistemik. Peran mereka bergeser dari
“melakukan untuk” menjadi “melakukan bersama” komunitas. Transformasi
ini tidak mudah dan membutuhkan perubahan pola pikir yang mendalam
di dalam organisasi itu sendiri. Namun, ini adalah satu-satunya jalan menuju
dampak sosial yang benar-benar transformatif dan berkelanjutan.

Budaya Eksperimen

Salah satu jebakan terbesar yang sering dihadapi oleh berbagai
organisasi adalah ketergantungan pada masa lalu. Mereka seringkali
terlalu bergantung pada “resep sukses”yang pernah berhasil
sebelumnya. Padahal, apa yang berhasil di masa lalu dalam konteks
yang berbeda bisa menjadi penghalang terbesar. la bisa menghalangi
munculnya inovasi yang dibutuhkan untuk masa sekarang.

Lingkungan yang kita hadapi saat ini sering digambarkan sebagai BANI,
yang sifatnya non-linear dan tidak dapat dipahami. Kondisi ini membuat
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proses perencanaan yang bersifat prediktif menjadi hampir mustahil
untuk dilakukan. Satu-satunya cara untuk dapat menavigasi lautan
ketidakpastian ini adalah melalui proses pembelajaran. Pembelajaran ini
harus dilakukan secara cepat dan juga berkelanjutan.

Fasilitasi Adaptif secara eksplisit akan mendorong terjadinya sebuah
pergeseran budaya di dalam organisasi. la mendorong pergeseran dari
budaya perencanaan dan kontrol yang kaku. Budaya baru yang ingin
ditumbuhkan adalah budaya eksperimen dan juga pembelajaran. Pergeseran
budaya ini sangat fundamental dan akan mengubah cara kerja organisasi.

Ini berarti bahwa organisasi harus

n
secara sadar mengadopsi sebuah ,Bu,da}a ba’l;u 4;;7("9
pola pikir yang baru. Dalam pola Ingin ditumbuhkan
pikir ini, kegagalan tidak lagi adalah bUdaya

dilihat sebagai sesuatu yang harus eksperimen dan
dihukum. Sebaliknya, kegagalan juga pembelajaran.
justru dipandang sebagai sebuah Pergeseran budaya ini
“peluang berharga untuk belajar”. sangat fundamental
Budaya inilah yang seringkali dan akan mengubah

diringkas dalam sebuah moto cara kerja organisasi."
populer: “gagal dengan cepat,

belajar lebih cepat”.

Fasilitasi Adaptif akan menyediakan sebuah kerangka kerja yang
dibutuhkan agar budaya ini bisa berkembang. la menyediakan kerangka
kerja dari sisi proses dan juga dari sisi psikologis. Salah satu caranya
adalah dengan memandu kelompok untuk merancang “eksperimen
berisiko cerdas”. Eksperimen ini adalah sebuah pendekatan yang sangat
berbeda dari cara kerja tradisional.

Alih-alih langsung meluncurkan sebuah program skala penuh yang
sangat mahal, tim akan diajak untuk berpikir lebih kecil. Fasilitator akan
memandu mereka untuk merancang intervensi dalam skala kecil dan
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berbiaya rendah. Setiap eksperimen kecil ini dirancang secara spesifik
untuk menguiji sebuah asumsi atau hipotesis tertentu. Dengan begitu,
organisasi bisa belajar dengan risiko yang jauh lebih terkendali.

Selain itu, Fasilitasi Adaptif juga membantu organisasi untuk
membangun sebuah siklus pembelajaran. Proses fasilitasi pada dasarnya
bersifat iteratif atau berulang dalam sebuah siklus. Siklus ini biasanya
terdiri dari tiga tahap utama: diagnosis, aksi (eksperimen), dan refleksi.
Siklus inilah yang menjadi mesin pembelajaran bagi sebuah organisasi.

Tahap refleksi dalam siklus ini secara eksplisit didedikasikan untuk satu
tujuan utama. Tujuannya adalah untuk mengekstrak pembelajaran
sebanyak mungkin dari hasil eksperimen yang telah dilakukan.
Pembelajaran ini terutama digali dari hasil-hasil yang tidak terduga
atau yang dianggap sebagai“kegagalan”. Di sinilah letak harta karun
pembelajaran yang sesungguhnya.

Aspek terakhir yang tidak kalah penting adalah penciptaan keamanan
psikologis. Fasilitator memiliki peran krusial dalam menciptakan sebuah
lingkungan di mana anggota tim merasa aman. Mereka harus merasa
aman untuk mengambil risiko, mengakui kegagalan, dan berbagi
pembelajaran. Mereka harus bisa melakukannya tanpa merasa takut
akan adanya sanksi atau hukuman.

Pendekatan yang berorientasi pada eksperimen dan pembelajaran ini
sangat selaras dengan prinsip-prinsip pemikiran sistem. Pemikiran sistem
mengajarkan kita bahwa model mental kita tentang dunia pada dasarnya
selalu tidak lengkap. Model mental kita juga seringkali keliru karena
realitas jauh lebih kompleks dari yang kita bayangkan. Oleh karena itu, kita
harus selalu bersikap rendah hati terhadap apa yang kita pikir kita tahu.

Sebuah eksperimen, dari sudut pandang ini, adalah sebuah cara untuk
menguji dan menyempurnakan model mental kolektif kita. Ketika
sebuah eksperimen dianggap “gagal’, ia sesungguhnya memberikan data
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yang sangat berharga. Kegagalan tersebut menyangkal hipotesis awal
kita dan menunjukkan di mana letak kekeliruan dalam pemahaman kita.
Data inilah yang akan memaksa kita untuk memperbarui pemahaman
kita tentang sistem.

Proses inilah yang pada akhirnya akan mengarah pada pembelajaran
yang lebih dalam. Pembelajaran ini kemudian akan menjadi bekal untuk
merancang eksperimen berikutnya yang lebih cerdas. Dengan demikian,
budaya “gagal cepat” yang dipromosikan oleh Fasilitasi Adaptif bukanlah
tentang kecerobohan. Sebaliknya, ini adalah tentang menciptakan
sebuah mesin pembelajaran sistemik yang sangat efisien.

Kemampuan untuk belajar secara "Dalam pola pikir
ini, kegagalan tidak
lagi dilihat sebagai

cepat dan sistemik adalah sebuah
kemampuan yang sangat krusial.

z.ek;narr;]iuan ilnihterutanr.ma sfamgat sesuatu yang harus
ibutuhlan oleh Organisasi dihukum. Sebaliknya,
Masyarakat Sipil. Mereka adalah .

o kegagalan justru
organisasi yang berusaha untuk di d b .
menciptakan perubahan yang berarti Ipan c:ng sebagai
di dunia yang sangat kompleks. sebuah peluang
Tanpa mesin pembelajaran yang berharga untuk
kuat, upaya mereka akan menjadi bela]ari"

kurang efektif dan efisien.

Budaya eksperimen ini menantang cara tradisional para donatur dalam

mengevaluasi keberhasilan. Evaluasi tidak lagi hanya berfokus pada

apakah target program tercapai atau tidak. Sebaliknya, evaluasi juga

harus menilai kualitas pembelajaran yang dihasilkan oleh sebuah inisiatif.

Donatur perlu menjadi mitra belajar, bukan hanya pengawas yang

menuntut kepatuhan pada rencana awal.

Stroh menyarankan agar OMS dan pendananya bersama-sama

merancang “teori perubahan sistemik”. Teori ini adalah sebuah hipotesis
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bersama tentang bagaimana serangkaian intervensi akan menghasilkan
perubahan yang diinginkan. Teori ini harus divisualisasikan dalam bentuk
peta sistem yang dapat diuji dan direvisi. Dengan demikian, evaluasi
menjadi proses yang dinamis untuk memvalidasi dan memperbaiki
strategi secara berkelanjutan.

Mengadopsi budaya eksperimen juga membutuhkan kepemimpinan
yang berani. Pemimpin harus secara terbuka mengakui ketidakpastian dan
mendorong timnya untuk mengambil risiko yang diperhitungkan. Mereka
harus menjadi teladan dalam belajar dari kegagalan dan merayakan
pembelajaran, bukan hanya kesuksesan. Kepemimpinan seperti ini
menciptakan lingkungan di mana inovasi dapat tumbuh subur.

Budaya ini juga mengubah cara OMS berbagi pengetahuan dengan sektor
yang lebih luas. Alih-alih hanya mempublikasikan “praktik terbaik’, mereka
juga harus berbagi pelajaran dari “kegagalan cerdas” mereka. Berbagi
kegagalan secara jujur dapat mencegah organisasi lain mengulangi
kesalahan yang sama. Ini adalah kontribusi yang sangat berharga untuk
mempercepat kemajuan di seluruh sektor perubahan sosial.

Pada akhirnya, menumbuhkan budaya eksperimen adalah tentang
membangun kerendahan hati kolektif. Ini adalah pengakuan bahwa
tidak ada yang memiliki semua jawaban untuk masalah-masalah sosial
yang paling pelik. Solusi harus ditemukan melalui proses penemuan
bersama yang penuh dengan coba-coba. Kerendahan hati inilah yang
membuka pintu bagi terobosan dan inovasi sejati.

Organisasi yang merangkul budaya ini akan menjadi lebih tangguh
dan adaptif. Mereka tidak akan lumpuh oleh kegagalan, tetapi
justru diperkuat olehnya. Mereka akan terus belajar, berevolusi, dan
meningkatkan efektivitas mereka dari waktu ke waktu. Inilah jenis
organisasi yang dibutuhkan untuk menavigasi kompleksitas dunia
saat ini.
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Misi untuk mencapai keadilan sosial adalah sebuah maraton, bukan
lari cepat. Budaya eksperimen memberikan stamina yang dibutuhkan
untuk perjalanan panjang ini. la memungkinkan OMS untuk terus
menyesuaikan arah, menemukan jalur baru, dan pada akhirnya,
mencapai garis finis. Ini adalah tentang komitmen pada pembelajaran
tanpa henti demi dunia yang lebih baik.

Dalam praktiknya, ini bisa berarti mendedikasikan waktu dan ruang
secara teratur untuk refleksi tim. Sesi-sesi ini harus fokus pada
pertanyaan-pertanyaan seperti, “Apa yang kita pelajari dari upaya kita
minggu ini?". Pertanyaan ini harus diajukan baik ketika berhasil maupun
ketika menghadapi kemunduran. Pembelajaran harus menjadi bagian
integral dari ritme kerja sehari-hari, bukan kegiatan tambahan.

OMS juga dapat membuat “log pembelajaran” untuk
mendokumentasikan hipotesis, hasil eksperimen, dan wawasan baru.
Dokumen ini menjadi aset pengetahuan organisasi yang sangat
berharga. Seiring waktu, log ini akan menunjukkan pola-pola yang dapat
menginformasikan strategi di masa depan. Ini adalah cara sistematis
untuk membangun kecerdasan kolektif organisasi.

Penting juga untuk merayakan “kegagalan produktif” sama seperti
merayakan kesuksesan. Ketika sebuah eksperimen yang dirancang
dengan baik gagal membuktikan hipotesis, tim telah memperoleh
pengetahuan baru yang berharga. Mengakui dan menghargai
pembelajaran ini akan memperkuat norma budaya yang diinginkan. Ini
mengirimkan pesan yang kuat bahwa belajar adalah nilai inti organisasi.

Pada akhirnya, perjalanan menuju keadilan sosial penuh dengan
ketidakpastian dan kompleksitas. Budaya eksperimen yang didukung
oleh pemikiran sistem dan demokrasi adaptif membekali OMS dengan
kompas, bukan peta. Peta mungkin sudah usang, tetapi kompas
pembelajaran akan selalu membantu mereka menavigasi medan apa
pun. Dengan kompas ini, mereka dapat terus bergerak maju menuju
dunia yang lebih adil dan berkelanjutan.
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BAB 4

SIKLUS BELAJAR
ADAPTIF

alam paradigma Fasilitasi Adaptif
(FA), peran seorang fasilitator telah
berevolusi secara fundamental. Mereka

bukan lagi sekadar pemandu diskusi
atau penjaga agenda rapat yang pasif. Sebaliknya,
mereka kini memegang peran strategis sebagai
arsitek proses perubahan itu sendiri. Jabatan

ini menuntut mereka untuk menjadi perancang
utama dari setiap pengalaman belajar kolektif.

Menjadi arsitek perubahan berarti melampaui
sekadar memoderasi percakapan yang sedang
berlangsung. Ini melibatkan perancangan sebuah
perjalanan terstruktur bagi sebuah kelompok
untuk bergerak dari kebingungan menuju
kejelasan. Mereka membangun kerangka kerja
yang memungkinkan ide-ide baru muncul

dan berkembang secara organik. Fasilitator
menciptakan sebuah cetak biru untuk dialog yang
produktif dan transformatif.
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Di jantung peran arsitek ini, fasilitator "Dalam paradigma
adaptif adalah seorang praktisi pemikiran  Fasilitasi Adaptif

sistem secara langsung. Mereka tidak (FA), peran seorang
memposisikan diri sebagai ahli yang fasilitator telah
memiliki semua jawaban atas masalah berevolusi secara
teknis. Sebaliknya, keahlian mereka fundamental... mereka
terletak pada kemampuan untuk ..
membantu kelompok melihat “hutan’, kini memeg a'! 9

peran strategls

bukan hanya“pohon-pohon”. Mereka ) ]
memandu tim untuk memahami sebagai arsitek proses

interkoneksi kompleks yang membentuk ~ perubahan itu sendiri.”
realitas mereka saat ini.

Tugas utama mereka adalah merancang dan dengan teguh menjaga
sebuah “wadah” psikologis yang aman. Wadah ini bukanlah ruang fisik
semata, melainkan sebuah lingkungan yang kondusif untuk dialog yang
jujur. Di dalam wadah inilah sebuah kelompok merasa cukup aman untuk
melakukan pekerjaan adaptif yang sulit. Pekerjaan ini seringkali melibatkan
konfrontasi terhadap asumsi lama dan kebenaran yang tidak nyaman.

Pergeseran dari ahli konten menjadi arsitek proses adalah kunci
pembeda yang sangat penting. Nilai seorang fasilitator adaptif tidak
terletak pada pengetahuannya tentang industri atau masalah spesifik.
Nilai mereka terletak pada penguasaan seni merancang dan memegang
sebuah proses yang memberdayakan. Proses inilah yang memungkinkan
kelompok untuk menemukan solusi mereka sendiri dari dalam.

Bagian ini akan melakukan sintesis mendalam terhadap peran multifaset
dan keahlian inti seorang fasilitator adaptif. Kita akan menganalisis
bagaimana pendekatan Fasilitasi Adaptif (FA) berdiri jika dibandingkan
dengan metodologi perubahan lainnya. Perbandingan ini akan
menyoroti keunikan dan kekuatan spesifik dari pendekatan FA. Hal ini
akan memberikan pemahaman yang lebih jernih tentang kapan dan
bagaimana menggunakannya.
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Selain itu, kita akan membedah secara rinci berbagai keterampilan
interpersonal yang menjadi fondasi praktik ini. Keterampilan seperti
mendengarkan secara mendalam, memahami dinamika kekuasaan, dan
persuasi etis sangatlah krusial. Menguasai seni menavigasi dinamika
manusia yang kompleks adalah syarat mutlak bagi keberhasilan setiap
arsitek perubahan. Keterampilan inilah yang menghidupkan cetak biru
proses yang telah dirancang.

Keahlian Inti Fasilitator

Seorang fasilitator adaptif pada dasarnya adalah seorang manajer proses
yang sangat dinamis. Mereka bukanlah seorang ahli konten yang datang
dengan semua pengetahuan teknis. Keahlian inti mereka justru terletak
pada kemampuan untuk mendiagnosis dinamika kelompok. Mereka
harus bisa melakukannya secara langsung atau real-time saat interaksi
sedang terjadi.

Setelah mendiagnosis, mereka juga harus mampu untuk melakukan
intervensi yang tepat pada saat itu juga. Tujuannya adalah untuk
menjaga agar kelompok tetap terlibat dalam pekerjaan adaptif yang
produktif. Kemampuan ini menuntut seorang fasilitator untuk memiliki
“fleksibilitas yang ekstrem”. Mereka tidak bisa berpegang teguh pada
rencana awal yang kaku dan tidak bisa diubah.

Seorang fasilitator harus selalu siap untuk mengubah agenda atau
desain sesi secara spontan. Perubahan ini dilakukan berdasarkan

apa yang muncul dan berkembang dari dalam kelompok itu sendiri.
Metafora “akordeon” yang disajikan dalam buku ini sangatlah tepat untuk
menggambarkan peran mereka. Mereka harus bisa “memperluas atau
mengontraksi kegiatan berdasarkan kebutuhan mendesak kelompok”.

Peran sebagai arsitek proses ini mencakup beberapa tanggung
jawab utama yang sangat penting. Tanggung jawab pertama adalah
menjaga agar fokus kelompok tetap pada tantangan adaptif. Salah satu
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kecenderungan terbesar dari sebuah kelompok adalah “melarikan diri".
Mereka cenderung lari dari ketidaknyamanan pekerjaan adaptif menuju
diskusi yang lebih mudah.

Diskusi tentang masalah teknis yang konkret seringkali terasa lebih
nyaman dan tidak terlalu mengancam. Oleh karena itu, fasilitator harus
secara konstan dan dengan lembut mengarahkan kembali percakapan.
Mereka harus membawa kembali fokus pada pertanyaan-pertanyaan
mendasar tentang nilai, asumsi, dan perilaku. Inilah inti dari pekerjaan
adaptif yang sesungguhnya.

Tanggung jawab kedua adalah mengelola “suhu” atau tensi di dalam
kelompok. Pekerjaan adaptif secara inheren akan menciptakan “panas”
atau ketegangan. Hal ini terjadi karena proses ini menantang berbagai
keyakinan yang selama ini dipegang teguh. Tugas fasilitator adalah
untuk mengatur suhu ini agar tetap berada di level yang optimal.

Suhu diskusi harus dinaikkan

"Tanggung jawab kedua
adalah mengelola 'suhu’
. atau tensi di dalam
memotivasi perubahan. Namun, .
suhu tersebut tidak boleh kel omp ok.P Ek?l‘ jaan
menjadi terlalu tinggi hingga adapt’fsecara inheren
membuat kelompok menjadi ~ akan menciptakan ‘panas’
disfungsional. Jika terlalu panas, atau ketegangan... Tugas
kelompok bisa meledak dalam  fasilitator adalah untuk
konflik yang tidak produktif. mengatur suhu ini agar

Menjaga keseimbangan suhu tetap berada di level yang
ini adalah sebuah seniyang optimal."

cukup tinggi untuk
menciptakan rasa urgensi dan

membutuhkan kepekaan tinggi.

Fondasi dari kemampuan mengelola suhu ini adalah penciptaan
keamanan psikologis. Fasilitator harus membangun sebuah lingkungan
di mana setiap individu merasa aman untuk menjadi rentan. Mereka
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harus merasa dapat mengungkapkan pendapat yang tidak populer
tanpa takut dihakimi atau dihukum. Tanpa rasa aman ini, “panas” sekecil
apa pun bisa terasa seperti ancaman yang melumpuhkan.

Tanggung jawab ketiga adalah memberi suara kepada mereka yang
seringkali tidak bersuara. Fasilitator secara aktif akan mencari dan
melindungi berbagai perspektif minoritas atau yang tidak populer.
Mereka memahami bahwa wawasan krusial seringkali justru datang
dari pinggiran sebuah sistem. Suara-suara inilah yang bisa membawa
terobosan baru bagi kelompok.

Fasilitator memiliki tanggung

jawab untuk memastikan “tidak "Taf'ggung jaWGb )
ada satu kepribadian pun yang ket'ga adalah memberi
mendominasi sesi”. Mereka suara kepada mereka
harus menciptakan ruangyang  yang seringkali tidak
adil bagi setiap orang untuk bersuara. Fasilitator

dapat berbicara. Dengan begitu, secara aktif akan

kecerdasan kolektif dari seluruh  mencari dan melindungi

anggota kelompok dapat berbagai perspektif
imanfaatk ksimal. . ;

dimanfaatkan secara maksima minoritas atau yang

Setiap suara, sekecil apapun, . "
memiliki nilai dan potensi untuk tldakpopuler.

berkontribusi.

Untuk mengangkat suara-suara yang terpinggirkan, fasilitator dapat
menggunakan berbagai teknik fasilitasi. Misalnya, metode diskusi bergiliran
(round-robin) memastikan setiap orang mendapat kesempatan berbicara.
Memecah kelompok besar menjadi pasangan atau trio juga dapat
mendorong partisipasi dari individu yang lebih introvert. Teknik-teknik ini
secara struktural mendemokratisasi percakapan dan mencegah dominasi.

Tanggung jawab keempat adalah membangun jembatan dan juga
berbagai koneksi. Fasilitator secara aktif akan “membangun jembatan
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dan koneksi” antar individu dan juga sub-kelompok. Mereka membantu
anggota kelompok untuk dapat melihat dari perspektif satu sama lain.
Proses ini sangat penting untuk mengurangi kesalahpahaman dan
meningkatkan empati di antara mereka.

Dengan saling memahami, kelompok akan lebih mudah untuk
menemukan sebuah landasan bersama. Landasan bersama inilah yang
akan menjadi dasar untuk mencapai sebuah konsensus kolektif. Tanpa
adanya jembatan pemahaman, kelompok akan tetap terfragmentasi
dalam silo-silo pemikiran. Akibatnya, sulit untuk mencapai sebuah
keputusan bersama yang solid.

Peran ini menjadikan fasilitator sebagai penenun kain sosial dalam
organisasi. Setiap intervensi yang membangun koneksi ibarat
menyatukan benang-benang yang terpisah menjadi satu kesatuan.
Mereka tidak hanya menghubungkan ide, tetapi juga menghubungkan
manusia pada level yang lebih dalam. Jaringan hubungan yang kuat
inilah yang akan menopang proses perubahan dalam jangka panjang.

Pada esensinya, seorang fasilitator adaptif adalah seorang praktisi
pemikiran sistem secara langsung. Dalam konteks sebuah sesi fasilitasi,
“struktur” dari sistem tersebut mencakup banyak hal. Misalnya, aturan
main dalam diskusi, pengaturan fisik dari ruangan, dan dinamika
kekuasaan yang ada. Semua elemen ini membentuk sebuah sistem sosial
kecil di dalam ruangan.

“Perilaku” dari sistem tersebut adalah cara kelompok berinteraksi satu sama
lain. Misalnya, apakah kelompok cenderung menghindari konflik atau justru
menghadapinya secara terbuka. Apakah mereka cenderung mengikuti
pendapat orang yang paling berkuasa di ruangan. Atau apakah mereka
sering terjebak dalam perdebatan yang tidak produktif dan berputar-putar.

Seorang fasilitator akan secara aktif mengamati berbagai pola perilaku
ini. Kemudian, mereka akan melakukan intervensi pada level “struktur”
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untuk mengubah “perilaku” tersebut. Intervensi ini bisa berupa mengubah
format diskusi dari pleno menjadi kelompok-kelompok kecil. Bisa juga
dengan memberlakukan aturan baru seperti “kritik ide, bukan orangnya”

Fasilitator juga bisa secara eksplisit menyoroti dinamika kekuasaan yang
sedang bermain di dalam kelompok. Tujuannya adalah untuk mengubah
perilaku kelompok ke arah yang lebih positif. Perilaku yang diharapkan adalah
yang lebih kolaboratif, reflektif, dan juga adaptif. Dengan mengubah struktur,
fasilitator secara efektif merekayasa perilaku sistem kelompok tersebut.

Perbandingan Metodologi

Untuk memahami keunikan dari Fasilitasi Adaptif, akan sangat
membantu jika kita membandingkannya. Kita bisa membandingkannya
dengan beberapa kerangka kerja perubahan organisasi populer lainnya.
Misalnya, Model 8 Langkah dari John Kotter dan juga pendekatan
Appreciative Inquiry (Al). Setiap pendekatan ini memiliki filosof, titik awal,
dan domain penerapan yang berbeda.

Model 8 Langkah Kotter adalah sebuah kerangka kerja yang sangat terstruktur
dan juga linear. Pendekatan ini dirancang untuk mengelola perubahan teknis
dalam skala besar. Model ini dimulai dengan langkah “Menciptakan Rasa
Urgensi” di dalam organisasi. Kemudian, ia bergerak melalui langkah-langkah
berikutnya seperti“Membentuk Koalisi Pemandu yang Kuat”.

Model ini pada dasarnya mengasumsikan bahwa visi dan solusi dari
perubahan sebagian besar telah ditentukan. Visi tersebut biasanya
ditentukan oleh para pemimpin puncak organisasi. Tantangan utamanya,
menurut Kotter, adalah bagaimana mengimplementasikan visi tersebut
secara efektif. Model ini sangat cocok untuk jenis perubahan di mana
“apa”yang harus dilakukan sudabh jelas.
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Namun, keterbatasan model Kotter terletak pada asumsi awalnya

bahwa masalah dan solusinya sudah diketahui. Pendekatan ini kurang
efektif ketika masalah itu sendiri bersifat ambigu dan membutuhkan
pembelajaran kolektif. Menerapkan langkah-langkah linear pada masalah
adaptif bisa menjadi resep untuk kegagalan. Hal ini karena solusi yang
salah mungkin akan diimplementasikan dengan sangat efisien.

Di sisi lain, Appreciative Inquiry (Al) adalah sebuah pendekatan yang
berakar pada psikologi positif. Al memiliki sifat yang secara fundamental
afirmatif atau menguatkan dan juga generatif atau menumbuhkan. Alih-
alih berfokus pada masalah atau kekurangan, Al justru memulai dari
kekuatan. la dimulai dengan sebuah proses “Penemuan” atau Discovery
untuk mengidentifikasi “inti positif” organisasi.

Inti positif ini mencakup berbagai kekuatan, keberhasilan, dan momen-
momen puncak di masa lalu. Dari sana, proses 4-D (Discovery, Dream,
Design, Destiny) akan memandu organisasi. Mereka diajak untuk
membayangkan dan menciptakan masa depan yang diinginkan. Masa
depan ini dibangun berdasarkan kekuatan-kekuatan yang sudah ada di
dalam organisasi.

Potensi kelemahan dari Al adalah jika ia tidak diimbangi dengan
pandangan yang realistis terhadap tantangan. Fokus yang berlebihan
pada hal-hal positif bisa membuat organisasi mengabaikan masalah-
masalah sulit yang perlu dihadapi. Optimisme tanpa dasar dapat
berubah menjadi penyangkalan terhadap realitas yang tidak nyaman.
Di sinilah pendekatan FA yang menekankan “kejujuran brutal” dapat
menjadi penyeimbang yang penting.

Fasilitasi Adaptif (FA) memiliki posisi yang berbeda dari kedua
pendekatan sebelumnya. FA secara khusus dirancang untuk menghadapi
tantangan adaptif. Ini adalah jenis tantangan di mana masalahnya sendiri
seringkali tidak jelas dan solusinya pun tidak diketahui. Oleh karena itu,
titik awalnya bukanlah implementasi atau penemuan kekuatan.
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Titik awal dari FA adalah sebuah proses diagnosis yang mendalam.
Tujuannya adalah untuk “memetakan tantangan adaptif”yang sedang
dihadapi oleh organisasi. Proses ini juga melibatkan keberanian untuk
menghadapi “kesenjangan brutal” antara aspirasi dengan realitas saat ini.
FA bersifat iteratif dan eksperimental, bukan linear seperti model Kotter.

Peran pemimpin atau fasilitator dalam FA juga sangat berbeda. Mereka
tidak bertugas untuk mendorong sebuah visi yang telah ditentukan
sebelumnya seperti dalam model Kotter. Mereka juga tidak hanya
bertugas untuk mengungkap kekuatan yang ada seperti dalam
pendekatan Al. Peran utama mereka adalah untuk menciptakan kondisi
di mana kelompok itu sendiri dapat belajar.

Kelompok harus bisa menemukan jalan ke depan mereka sendiri melalui
sebuah proses. Proses ini seringkali melibatkan konflik yang konstruktif
dan juga eksperimen yang berani. Fasilitator adalah penjaga proses
belajar ini, bukan pemberi jawaban. Mereka menciptakan sebuah
laboratorium sosial bagi organisasi untuk menemukan solusinya sendiri.

Meskipun ketiga pendekatan ini memiliki perbedaan yang mendasar,
mereka tidak harus saling eksklusif. Sebaliknya, mereka justru dapat
digunakan secara komplementer untuk saling melengkapi. Seorang
fasilitator adaptif yang cerdas mungkin akan menggunakan teknik dari
Appreciative Inquiry. 1a bisa menggunakannya selama tahap “Diagnosis”
dari proses Fasilitasi Adaptif.

Memulai sebuah proses perubahan dengan meminta anggota
kelompok berbagi cerita sukses bisa sangat bermanfaat. Cerita tentang
keberhasilan di masa lalu dapat membangun modal psikologis dan
sosial. Modal ini sangat dibutuhkan untuk menghadapi tantangan yang
lebih sulit di depan. Energi positif dan kepercayaan yang dihasilkan dari
fase Al bisa menjadi fondasi yang kuat.
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Fondasi yang kokoh ini akan membuat kelompok lebih siap untuk

menghadapi aspek-aspek yang lebih menyakitkan. Mereka akan lebih

kuat dalam menghadapi sisi konfliktual dari tantangan adaptif mereka.
Hal ini sejalan dengan Teori Broaden-and-Build dalam psikologi positif.
Emosi positif yang dihasilkan dapat memperluas kapasitas kognitif dan

sosial kelompok.

Kita bisa membayangkan sebuah alur perubahan yang mengintegrasikan
ketiganya secara cerdas. Proses bisa diawali dengan Appreciative Inquiry
untuk membangun energi dan mengidentifikasi kekuatan inti. Fase ini

menciptakan landasan positif dan rasa kebersamaan di antara anggota

tim. Ini adalah tahap untuk mengisi “bahan bakar” emosional sebelum

memulai perjalanan yang sulit.

Setelah itu, proses dilanjutkan dengan Fasilitasi Adaptif untuk mengatasi
tantangan inti yang ambigu. Dengan energi positif dari fase Al, kelompok
menjadi lebih berani untuk masuk ke “zona ketidaknyamanan”. Di sinilah

dialog-dialog sulit terjadi dan model mental yang kaku mulai dilunakkan.
Ini adalah jantung dari pekerjaan adaptif, di mana pembelajaran dan

penemuan sejati terjadi.

Akhirnya, ketika solusi-solusi baru
mulai muncul dari proses FA, beberapa
di antaranya mungkin bersifat teknis.
Untuk mengimplementasikan solusi
teknis ini dalam skala besar, Model 8
Langkah Kotter bisa sangat berguna.
Model ini menyediakan struktur

dan peta jalan yang jelas untuk
memastikan eksekusi berjalan lancar.
Dengan demikian, ketiga pendekatan
ini dapat dijalin bersama menjadi
sebuah simfoni perubahan yang
komprehensif.

FASILITASI ADAPTIF
SENI MEMANDU PERUBAHAN BERSAMA

"Adaptive Listening
(ALis) adalah sebuah
keterampilan
diagnostik yang
sangat fundamental...
Pertanyaan kuncinya
adalah: 'Apa

yang sebenarnya
dibutuhkan oleh
pembicara dari saya
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Keterampilan Interpersonal

Efektivitas seorang fasilitator adaptif sangat bergantung pada
penguasaan keterampilan interpersonal. Keterampilan ini bukanlah
sekadar soft skills biasa yang seringkali dianggap remeh. Sebaliknya,
ini adalah alat presisi yang digunakan untuk mendiagnosis dan
mengintervensi sistem sosial. Fasilitator menggunakannya secara real-
time untuk memandu kelompok menuju pembelajaran.

Ada tiga rangkaian keterampilan utama yang sangat disoroti dalam
peran ini. Pertama adalah Adaptive Listeningatau Mendengarkan secara
Adaptif. Kedua adalah pemahaman yang mendalam tentang berbagai
gaya pengambilan keputusan. Ketiga adalah penguasaan prinsip-prinsip
persuasi untuk memengaruhi orang lain secara etis.

Adaptive Listening (ALis) adalah sebuah keterampilan diagnostik yang sangat
fundamental. Keterampilan ini melampaui konsep “mendengarkan secara
aktif”yang sudah umum dikenal. Fokusnya bergeser secara radikal dari
dalam diri sendiri ke orang lain. Bukan lagi tentang “Apa yang ingin saya
katakan selanjutnya?’, melainkan tentang pertanyaan yang lebih dalam.

Pertanyaan kuncinya adalah: “Apa yang sebenarnya dibutuhkan

oleh pembicara dari saya sebagai pendengar saat ini?”. ALis adalah
sebuah proses pengumpulan data yang sangat mendalam tentang
manusia. Fasilitator mengumpulkan data tentang nilai-nilai, ketakutan,
loyalitas, dan berbagai kepentingan tersembunyi. Semua inilah yang
sesungguhnya mendorong perilaku para pemangku kepentingan.

Dengan mendengarkan secara adaptif, fasilitator tidak hanya mendengar
apa yang dikatakan secara eksplisit. Mereka juga mendengar apa yang
tidak dikatakan, seperti metafora yang digunakan dan emosi yang
mendasarinya. Hal ini memungkinkan mereka untuk memetakan “realitas,
prioritas, serta kepentingan yang bersaing” di dalam sistem. ALis juga
berfungsi sebagai “mekanisme kontrol ego” bagi fasilitator itu sendiri.

FASILITASI ADAPTIF
SENI MEMANDU PERUBAHAN BERSAMA

57



58

Mendengarkan dengan cara ini memastikan bahwa setiap intervensi
yang dilakukan oleh fasilitator didasarkan pada kebutuhan sistem.
Intervensi tersebut tidak boleh didasarkan pada bias atau agenda pribadi
sang fasilitator. Ini adalah sebuah disiplin diri yang sangat penting untuk
menjaga netralitas dan efektivitas. Fasilitator harus menjadi pelayan bagi
proses kelompok, bukan tuan.

Salah satu aspek penting dari peran fasilitator adalah “penggunaan
diri” (use of self). Kehadiran mereka, ketenangan, dan keaslian mereka
menjadi instrumen intervensi itu sendiri. Kemampuan fasilitator
untuk tetap tenang di tengah panasnya diskusi dapat menenangkan
seluruh kelompok. Sikap mereka yang otentik dan tidak menghakimi
menciptakan rasa aman yang mendalam.

Keterampilan kedua adalah memahami berbagai Gaya Pengambilan
Keputusan. Pemahaman ini memungkinkan seorang fasilitator untuk
menyesuaikan cara komunikasi dan strategi persuasi mereka. Seperti
yang diidentifikasi oleh Williams dan Miller, para eksekutif cenderung
memiliki gaya bawaan. Gaya ini akan muncul terutama saat mereka
harus membuat keputusan yang berisiko tinggi.

Ada beberapa tipe gaya pengambilan keputusan yang umum
ditemukan. Tipe Charismatics biasanya mudah terpikat oleh ide-ide baru
yang menarik, namun mereka membutuhkan fokus pada hasil akhir.
Tipe Thinkersmembutuhkan data dan analisis yang sangat komprehensif
sebelum bisa diyakinkan. Tipe Skeptics lebih mengandalkan intuisi
mereka dan kredibilitas dari si pembicara.

Kemudian ada tipe Followers yang cenderung mencari bukti sosial

dan preseden dari orang lain. Mereka ingin tahu apakah orang lain

yang mereka hormati sudah melakukan hal serupa. Terakhir, ada tipe
Controllers yang sangat fokus pada fakta murni dan berbagai detail
teknis. Mereka tidak terlalu tertarik pada visi besar atau cerita emosional.
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Seorang fasilitator yang mencoba meyakinkan seorang Thinker dengan
presentasi yang emosional pasti akan gagal. Sama halnya, seorang
fasilitator yang menyajikan tumpukan data kepada seorang Skeptic juga
tidak akan berhasil. la harus terlebih dahulu membangun kredibilitas dan
kepercayaan di mata Skeptic tersebut. Kemampuan untuk mendiagnosis
gaya audiens sangatlah krusial.

Tantangannya adalah kemampuan untuk mendiagnosis gaya ini secara
cepat di tengah percakapan. Seringkali tidak ada waktu untuk analisis
yang panjang; fasilitator harus membaca isyarat verbal dan non-verbal.
Fleksibilitas untuk mengganti pendekatan di tengah jalan saat strategi
awal tidak berhasil menjadi sangat penting. Ini seperti seorang navigator
yang terus-menerus menyesuaikan arah berdasarkan kondisi medan
yang berubah.

Setelah mendiagnosis, fasilitator harus mampu untuk “memposisikan”
argumen mereka sesuai dengan gaya tersebut. Meminjam istilah dari
Al Ries & Jack Trout, memposisikan argumen dengan tepat akan secara
dramatis meningkatkan kemungkinan intervensi diterima. Ini adalah
tentang berbicara dalam “bahasa” yang dipahami oleh audiens. Dengan
begitu, pesan akan lebih mudah masuk dan diterima.

Keterampilan ketiga adalah penguasaan Prinsip-prinsip Persuasi, seperti
yang dirumuskan oleh Robert Cialdini. Prinsip-prinsip ini menyediakan
berbagai taktik konkret untuk membangun koalisi dan memobilisasi aksi.
Seorang fasilitator dapat menggunakan prinsip-prinsip ini secara etis
untuk memandu kelompok. Prinsip-prinsip tersebut antara lain Timbal
Balik, Komitmen dan Konsistensi, serta Bukti Sosial.

Prinsip lainnya adalah Rasa Suka (Liking), Otoritas (Authority), dan juga
Kelangkaan (Scarcity). Misalnya, untuk membangun sebuah momentum
perubahan, fasilitator bisa menyoroti beberapa anggota tim yang dihormati.
la bisa menunjukkan bagaimana mereka telah mulai mengadopsi sebuah
perilaku baru. Ini adalah penerapan dari prinsip Bukti Sosial.
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Untuk mendapatkan sebuah komitmen di awal proses, fasilitator

bisa menggunakan prinsip Komitmen dan Konsistensi. Mereka dapat
meminta para pemangku kepentingan untuk membuat sebuah
komitmen publik yang kecil. Komitmen kecil di awal ini akan membuka
jalan bagi komitmen yang lebih besar di kemudian hari. Ini adalah cara
yang halus namun efektif untuk membangun keterikatan.

Namun, penggunaan prinsip-prinsip persuasi ini harus dilandasi oleh
etika yang kuat. Tujuan fasilitator bukanlah untuk memanipulasi
kelompok agar mengikuti agenda tersembunyi. Tujuannya adalah
untuk memberdayakan kelompok agar dapat membuat pilihan
terbaiknya sendiri. Persuasi etis digunakan untuk mengatasi inersia dan
membangun keselarasan, bukan untuk mengarahkan ke hasil tertentu.

Secara kolektif, semua keterampilan interpersonal ini memungkinkan
seorang fasilitator untuk secara aktif mengelola energi. Mereka dapat
mengelola energi adaptif yang ada di dalam sebuah sistem sosial.
Keterampilan ini digunakan untuk menaikkan dan menurunkan “suhu”
dari sebuah konflik. Mereka juga digunakan untuk melindungi suara-
suara yang berbeda agar tetap terdengar.

Tujuan akhirnya adalah untuk "Keberhasilan mereka
menjaga agar kelompok tetap diukur dari kapasitas
berada dalam “zona produktif kelompok untuk
ketidaknyamanan”. Ini adalah menghadapi tantangan

sebuah kondisi di mana kelompok terberat mereka... untuk

menghasilkan wawasan
baru dan berkomitmen
tertekan hingga menjadi lumpuh pada t’"quan ny.at‘.’-
atau tidak bisa bergerak. Menjaga  [tUlah warisan sejati

merasa cukup tidak nyaman untuk
termotivasi berubah. Namun,
mereka tidak boleh merasa terlalu

kelompok di zona ini adalah dari seorang arsitek
tugas utama dari seorang arsitek perubahan yang
perubahan. transformatif."
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Fasilitator, dengan demikian, adalah seorang seniman sekaligus seorang
ilmuwan sosial. Mereka memadukan kepekaan terhadap dinamika
manusia dengan pemahaman yang tajam tentang struktur sistem.
Mereka menari di antara kekacauan dan keteraturan, antara konflik dan
harmoni. Semua itu dilakukan untuk satu tujuan: membantu sistem
manusia untuk belajar dan berevolusi.

Peran ini menuntut tingkat kesadaran diri yang sangat tinggi dari sang
fasilitator. Mereka harus terus-menerus merefleksikan asumsi dan bias
mereka sendiri. Mereka harus sadar kapan ego mereka mulai mengambil
alih dan mengganggu proses. Ini adalah sebuah perjalanan pengembangan
diri yang tidak pernah berakhir bagi sang fasilitator itu sendiri.

Pada akhirnya, keberhasilan seorang fasilitator adaptif tidak diukur dari
seberapa mulus sebuah pertemuan berjalan. Keberhasilan mereka diukur
dari kapasitas kelompok untuk menghadapi tantangan terberat mereka.
Diukur dari kemampuan kelompok untuk menghasilkan wawasan baru
dan berkomitmen pada tindakan nyata. Itulah warisan sejati dari seorang
arsitek perubahan yang transformatif.
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BAB 5

FASILITASI
ADAPTIF DALAM

PRAKTIK

antung metodologis dari Fasilitasi Adaptif
(FA) berdetak dalam sebuah kerangka kerja
yang kuat sekaligus dinamis. Kerangka kerja

ini dikenal sebagai Siklus Pembelajaran Aksi.
Berbeda dengan pendekatan perubahan yang kaku
dan linear, siklus ini menawarkan sebuah struktur
yang iteratif. la secara spesifik dirancang untuk
memandu kelompok menavigasi medan yang sulit
dari tantangan adaptif.

Siklus Pembelajaran Aksi bukanlah sekadar daftar
periksa langkah-langkah yang harus dilalui begitu
saja. la lebih tepat diibaratkan sebagai sebuah
mesin pembelajaran yang dirancang dengan
sengaja dan cermat. Mesin ini berfungsi untuk
memproses ketidakpastian dan kompleksitas
menjadi sebuah pemahaman yang jernih.
Tujuannya adalah untuk mengubah kebingungan
menjadi sebuah momentum untuk bergerak maju
secara kolektif.
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Tujuan utama dari mesin pembelajaran ini adalah untuk membangun
sebuah pemahaman bersama yang mendalam. Dalam menghadapi
tantangan adaptif, di mana solusi belum diketahui, pemahaman

kolektif adalah landasan yang paling penting. Tanpa landasan ini, setiap
tindakan yang diambil akan cenderung sporadis dan tidak terarah. Siklus
ini memastikan bahwa kelompok bergerak maju dari sebuah pijakan
pemahaman yang sama.

Salah satu elemen paling kuat dari siklus ini adalah penekanannya pada
pengujian hipotesis melalui tindakan nyata. Pendekatan ini mendorong
kelompok untuk beralih dari sekadar berdiskusi menjadi berani
bereksperimen. Setiap ide atau asumsi tidak lagi hanya diperdebatkan
dalam ruang rapat yang steril. Sebaliknya, ide tersebut diubah menjadi
sebuah hipotesis yang diuji di dunia nyata melalui tindakan kecil.

Proses pembelajaran dalam siklus "Siklus pembe[ajaran

ini tidak berhenti sebagai sebuah

) _ Aksi... lebih tepat

wawasan teoretis semata. Melalui .o o

. diibaratkan sebagai
proses yang berulang, setiap .
pembelajaran yang didapat dari sebuah n?esm
eksperimen diintegrasikan secara pembelalaran yang
berkelanjutan. la ditenun ke dalam dirancang dengan
praktik sehari-hari organisasi, sengaja dan cermat...
menciptakan sebuah spiral untuk memproses
perbaikan yang terus-menerus. ketidakpastian dan
Dengan demikian, organisasi tidak kompleksitas menjadi
hanyz? -menyeles'aik'an rr?asa.lah, sebuah pemahaman
tetapi juga menjadi lebih pintar yangjernih."

dalam prosesnya.

Dalam bagian ini, kita akan membedah anatomi dari Siklus Pembelajaran

Aksi ini secara mendetail. Kita akan menguraikan setiap tahapannya,

mulai dari Diagnosis, Aksi, hingga Refleksi. Kita juga akan menambahkan

tahap krusial keempat, yaitu Institusionalisasi, untuk memastikan
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perubahan yang terjadi dapat bertahan lama. Perjalanan ini akan
memberikan peta jalan yang jelas bagi setiap fasilitator perubahan.

Lebih jauh lagi, kita akan melihat bagaimana siklus ini menjadi wadah
yang sempurna untuk mengintegrasikan berbagai alat bantu yang kuat.
Kita akan mengeksplorasi bagaimana alat-alat dari pemikiran sistem,
seperti diagram lup, dapat memperkaya tahap diagnosis dan refleksi.
Selain itu, kita akan menjelaskan bagaimana metodologi eksekusi dari
Manajemen Adaptif (AM) diintegrasikan untuk memastikan kelincahan
dalam bertindak.

Siklus Belajar-Bertindak

Buku “Pemikiran Fasilitasi Adaptif” menyajikan siklus pembelajaran ini
dalam tiga tahap utama yang saling terkait. Tahapan tersebut adalah
Diagnosis atau Perencanaan, Aksi atau Eksperimen, dan Refleksi

atau Pembelajaran. Namun, untuk kelengkapan dan memastikan
keberlanjutan dari perubahan yang dihasilkan, tahap keempat bisa kita
tambahkan. Tahap ini adalah Institusionalisasi, yang sangat krusial untuk
membuat perubahan bertahan dalam jangka panjang.

Tahap pertama, yaitu Diagnosis dan Perencanaan, jauh lebih dari sekadar
proses pengumpulan data biasa. Ini adalah sebuah proses sosial yang
mendalam yang bertujuan untuk menciptakan pemahaman bersama.
Tujuannya adalah membangun sebuah konteks bersama (shared
context) tentang realitas yang sedang dihadapi oleh kelompok. Fase ini
melibatkan beberapa aktivitas kunci yang sangat penting dan mendasar
bagi keberhasilan siklus.

Aktivitas pertama adalah memetakan tantangan yang ada di depan mata
secara kolaboratif. Kelompok akan bekerja sama untuk mengidentifikasi
isu-isu yang dianggap paling mendesak dan mendefinisikannya secara
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kolektif. Proses ini memastikan bahwa semua anggota tim memiliki
pemahaman yang sama tentang masalah inti yang akan dihadapi. Tanpa
pemahaman bersama ini, upaya selanjutnya akan menjadi tidak terarah
dan kurang efektif.

Landasan dari tahap diagnosis adalah menciptakan sebuah “wadah”yang
aman bagi semua suara untuk didengar. Fasilitator memastikan bahwa
proses pemetaan tantangan ini bersifat inklusif, bukan didominasi oleh
segelintir orang. Setiap anggota tim didorong untuk berbagi perspektif
mereka tanpa rasa takut dihakimi. Hanya dengan begitu, gambaran
tantangan yang komprehensif dan jujur dapat muncul.

Aktivitas selanjutnya adalah memilah antara masalah teknis dengan masalah
adaptif. Ini adalah langkah diagnostik yang paling krusial dalam keseluruhan
proses Fasilitasi Adaptif. Kelompok belajar untuk membedakan aspek-aspek
masalah yang bisa diselesaikan dengan keahlian atau prosedur yang sudah
ada. Inilah yang kita sebut sebagai masalah teknis, yang solusinya relatif jelas
dan dapat diimplementasikan oleh para ahli.

Di sisi lain, ada aspek-aspek masalah

n S
yang memerlukan perubahan Akt"{’tas
mendasar dalam nilai, keyakinan, Selanﬂ'tnya adalah
dan perilaku. Inilah yang disebut memilah antara
sebagai tantangan adaptif, yang masalah teknis
jauh lebih sulit dan kompleks untuk dengan masalah
diatasi karena solusinya belum adaptiﬁ Ini adalah
diketahui. Kemampuan untuk Iangkah diagnostik
membedakan keduanya akan . .
menentukan strategi intervensi yang ZZ?grSZIe’geglg:gzzi
paling tepat dan efektif. Kesalahan Fasilitasi
dalam diagnosis pada tahap ini proses. ,?S’ itasi
Adaptif.

dapat menyebabkan frustrasi dan

kegagalan di kemudian hari.

66 FASILITASI ADAPTIF
SENI MEMANDU PERUBAHAN BERSAMA



Aktivitas kunci lainnya dalam tahap diagnosis adalah mengidentifikasi
para pemangku kepentingan (stakeholders). Kelompok akan memetakan
semua pihak yang terlibat, baik secara langsung maupun tidak langsung,
dalam isu yang sedang dibahas. Ini termasuk memahami nilai-nilai,
kepentingan, dan terutama potensi kerugian (losses) yang mungkin
mereka hadapi akibat perubahan. Perubahan seringkali berarti ada pihak
yang merasa kehilangan sesuatu yang berharga bagi mereka.

Pemetaan pemangku kepentingan ini membantu kelompok untuk
mengantisipasi sumber-sumber resistensi secara proaktif. Dengan memahami
kekhawatiran dan potensi kerugian dari berbagai pihak, kelompok

dapat merancang strategi komunikasi yang lebih empatik. Mereka dapat
membangun koalisi dengan lebih efektif dan mengurangi penolakan yang
tidak perlu terhadap perubahan. Ini adalah langkah strategis untuk mengelola
dinamika politik yang tak terhindarkan dalam setiap proses perubahan.

Tahap kedua adalah Aksi dan Eksperimen, yang dilakukan berdasarkan
diagnosis yang telah matang sebelumnya. Pada tahap ini, kelompok

tidak langsung merancang sebuah “solusi akhir”yang besar, mahal, dan
monolitik. Sebaliknya, mereka didorong untuk berpikir seperti ilmuwan dan
merancang serangkaian “eksperimen berisiko cerdas”. Setiap eksperimen ini
adalah sebuah tindakan kecil yang dapat diuji dengan cepat di lapangan.

Setiap eksperimen dirancang secara spesifik untuk menguji sebuah
hipotesis tertentu tentang sistem atau masalah. Bisa juga untuk
mencoba sebuah pendekatan baru yang inovatif dalam skala yang
kecil dan terkendali. Prinsip utamanya adalah untuk mendorong
adanya variasi dan belajar melalui tindakan nyata, bukan hanya teori.
Ini adalah antitesis dari pendekatan analisis berlebihan yang seringkali
menyebabkan kelumpuhan (analysis paralysis).

Filosofi di balik tahap ini adalah “gagal cepat, belajar lebih cepat” (fail
fast, learn faster). Dengan melakukan eksperimen kecil, risiko kegagalan
menjadi lebih dapat dikelola dan tidak terlalu merugikan. Setiap kegagalan
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atau keberhasilan dari eksperimen memberikan data dan pembelajaran
yang sangat berharga. Pendekatan ini memungkinkan organisasi untuk
menavigasi ketidakpastian dengan lebih lincah dan cerdas.

Tahap aksi ini sangat selaras
dengan metodologi yang dikenal "Filosofi di balik tahap

sebagai Manajemen Adaptif (AM). ini adalah 'gagal cepat,
Manajemen Adaptif menekankan belajar lebih cepat'

pada fleksibilitas, iterasi, dan (fail fast, learn faster).
pembelajaran berkelanjutan dari Dengan melakukan
setiap langkah implementasi. Ini eksperimen kecil,
adalah pendekatan yang sangat . .
. risiko kegagalan

cocok untuk lingkungan yang . e .

. . menjadi lebih dapat
penuh dengan ketidakpastian dan . .

dikelola dan tidak

perubahan yang cepat. Di mana ) .
rencana jangka panjang yang detail terlalu merug’kan°

seringkali menjadi tidak relevan

dalam waktu singkat.

Tahap ketiga adalah Refleksi dan Pembelajaran, yang dilakukan setelah
setiap siklus eksperimen selesai. Kelompok akan berkumpul kembali
dalam sebuah sesi yang terstruktur untuk secara kolektif memaknai
hasilnya. Ini adalah tahap di mana pembelajaran yang sesungguhnya
terjadi, diproses, dan disintesis bersama. Tanpa adanya jeda untuk
refleksi, sebuah pengalaman hanya akan berlalu begitu saja tanpa
meninggalkan pelajaran yang mendalam.

Beberapa pertanyaan kunci akan diajukan dalam sesi refleksi

yang difasilitasi ini. Misalnya, “Apa yang sebenarnya terjadi selama
eksperimen?’,“Mengapa hal itu bisa terjadi?’, “Apa yang berhasil, dan
apa yang tidak berhasil sama sekali?”. Namun, pertanyaan yang paling
penting adalah, “Asumsi kita yang mana yang terbukti benar atau salah
berdasarkan hasil ini?”.
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Dalam sebuah budaya adaptif yang sehat, kegagalan atau hasil yang
tidak terduga justru disambut dengan tangan terbuka. Mereka dilihat
sebagai data yang paling berharga karena mereka secara langsung
menantang model mental dan asumsi yang ada. Hasil yang mengejutkan
ini seringkali membuka jalan bagi munculnya wawasan baru yang tidak
pernah terpikirkan sebelumnya. Inilah inti dari proses belajar yang
transformatif dan berkelanjutan.

Fasilitator memainkan peran krusial dalam menciptakan ruang yang
aman secara psikologis untuk refleksi. Peserta harus merasa nyaman
untuk mengakui kegagalan dan berbagi pembelajaran tanpa takut
disalahkan. Refleksi yang jujur dan mendalam adalah bahan bakar
untuk iterasi berikutnya yang lebih cerdas. Ini adalah jantung dari mesin
pembelajaran organisasi.

Tahap keempat, yaitu "Dalam sebuah budaya
Institusionalisasi, adalah jembatan adaptifyang Sehat,

yang menghubungkan antara kegagalan atau hasil
pembelajaran dengan perubahan yang tidak terduga

yang berkelanjutan. Ini adalah justru disambut dengan

tahap di mana wawasan dan
praktik baru yang berhasil dari
siklus sebelumnya diintegrasikan

tangan terbuka. Mereka
dilihat sebagai data

ke dalam denyut nadi organisasi. yang pal'ng berharga
Jika sebuah eksperimen terbukti karena mereka secara

berhasil, pertanyaannya langsung menantang
adalah bagaimana kita dapat model mental dan
meningkatkannya (scale up). asumsi yang ada."

Bagaimana kita bisa membawa
keberhasilan skala kecil ini ke skala
yang lebih besar?

Proses institusionalisasi juga melibatkan pertanyaan-pertanyaan
yang lebih dalam tentang perubahan struktural. Bagaimana kita perlu
mengubah prosedur operasional standar, struktur organisasi, sistem
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insentif dan penghargaan, atau norma budaya yang ada? Semua elemen
ini harus disesuaikan untuk mendukung dan memperkuat cara kerja
baru yang telah terbukti lebih efektif. Tanpa tahap ini, perubahan yang
berhasil seringkali hanya akan menjadi inisiatif yang terisolasi dan sesaat.

Inisiatif yang tidak "Tahap keempat, yaitu

diinstitusionalisasikan pada Institusionalisasi
akhirnya akan “ditelan” kembali !

adalah jembatan yan
oleh sistem dan budaya lama yang J yang
. . menghubungkan
dominan. Kekuatan kebiasaan .
dan inersia struktur lama antara pembela]aran
sangatlah besar dan cenderung dengan perUbahan
menarik kembali setiap upaya yang berkelanjutan...

perubahan. Oleh karena itu, tahap ~ Tanpa tahap ini,
institusionalisasi sangat penting perubahan yang

untuk “mengunci”keberhasilan berhasil Seringkali

dan mencegah kemunduran. Ini hanya akan menjad,‘
memastikan bahwa perubahan inisiatifyang terisolasi

tidak hanya bersifat sementara, dan sesaat."

tetapi menjadi bagian permanen

dari DNA organisasi.

Institusionalisasi juga berarti mengubah narasi atau cerita yang
diceritakan di dalam organisasi. Kisah-kisah keberhasilan dari
eksperimen-eksperimen baru harus disebarkan untuk menginspirasi

dan membangun momentum. Kepemimpinan harus secara aktif
memperjuangkan cara kerja yang baru ini melalui kata-kata dan tindakan
mereka. Dengan demikian, perubahan menjadi tertanam tidak hanya
dalam sistem, tetapi juga dalam hati dan pikiran orang-orang.
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Kerangka Belajar Lanjutan

Pemikiran sistem dan alat utamanya, yaitu feedback loops atau lup
umpan balik, memberikan kekuatan analitis yang luar biasa. Kekuatan

ini sangat relevan dan berguna dalam konteks Siklus Pembelajaran Aksi.
Terutama pada tahap Diagnosis di awal dan tahap Refleksi di akhir setiap
siklusnya. Daripada hanya mendiskusikan masalah secara naratif dan
abstrak, fasilitator dapat memandu kelompok.

Kelompok dapat diajak untuk secara aktif memetakan dinamika
sistemik yang mendasari masalah yang sedang mereka hadapi. Mereka
bisa melakukannya dengan menggunakan alat visual yang dikenal
sebagai diagram lup sebab-akibat (causal loop diagrams). Alat visual

ini membantu kelompok untuk melihat pola-pola interaksi yang
tersembunyi dan seringkali kontra-intuitif. Mereka dapat memahami
bagaimana berbagai elemen dalam sistem saling memengaruhi satu
sama lain secara dinamis.

Selama tahap Diagnosis, kelompok dapat secara visual memetakan
feedback loops yang saat ini mempertahankan atau melanggengkan
masalah. Ini sering disebut sebagai problem-maintaining loops atau lup
yang menjaga masalah tetap ada. Misalnya, dalam sebuah organisasi yang
mengalami masalah kelelahan karyawan (burnout), kelompok mungkin
akan menemukan sebuah lup penguat. Lup ini adalah sebuah lingkaran
setan (vicious cycle) yang terus berputar dan memperburuk keadaan.

Lup penguat tersebut bisa digambarkan sebagai berikut: (1) Semakin
tinggi tekanan untuk mencapai target penjualan, (2) semakin banyak jam
lembur yang diambil oleh para karyawan. (3) Hal ini akan meningkatkan
tingkat kelelahan dan pada akhirnya menurunkan kualitas kerja serta
produktivitas mereka. (4) Penurunan kualitas kerja ini menyebabkan
target penjualan menjadi semakin sulit tercapai. (5) Akibatnya,
manajemen akan memberikan lebih banyak tekanan lagi, dan siklus pun
terus berlanjut tanpa henti.
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Proses memvisualisasikan lingkaran setan ini dapat membantu kelompok
untuk mengubah perspektif mereka secara fundamental. Mereka

akan mulai beralih dari kebiasaan menyalahkan individu (“karyawan
malas” atau “manajer tidak kompeten”). Sebaliknya, mereka akan mulai
melihat adanya sebuah struktur sistemik yang menjebak semua orang

di dalamnya. Pergeseran dari menyalahkan orang ke memahami dan
menyalahkan sistem ini sangatlah penting untuk menemukan solusi
yang tepat.

Pemetaan lup ini juga membantu mengidentifikasi titik-titik
intervensi atau leverage points yang potensial. Kelompok dapat
mulai bertanya, “Di bagian mana dari siklus ini kita bisa melakukan
intervensi untuk melemahkannya?”. Ini mengarahkan diskusi ke
arah solusi yang lebih sistemik dan berkelanjutan. Alih-alih hanya
mengatasi gejala, mereka mulai berpikir tentang cara mengubah
struktur yang mendasarinya.

Selama tahap Refleksi, setelah sebuah eksperimen dilakukan, kelompok
dapat kembali ke diagram lup yang telah mereka buat. Misalnya,
eksperimen yang dilakukan adalah “selama dua minggu, tim penjualan
diizinkan untuk menolak permintaan pelanggan yang tidak realistis”
Kelompok kemudian akan menganalisis bagaimana intervensi kecil ini
memengaruhi dinamika sistem secara keseluruhan. Apakah eksperimen
tersebut berhasil melemahkan lup penguat yang merusak?

Atau, apakah eksperimen tersebut justru berhasil menciptakan atau
memperkuat sebuah lup penyeimbang (balancing loop) yang lebih
sehat? Misalnya, sebuah lup penyeimbang baru mungkin mulai
terbentuk: “semakin tinggi tingkat kelelahan, semakin banyak waktu
istirahat yang diotorisasi oleh manajemen”. Hal ini tentu akan secara
langsung mengurangi tingkat kelelahan dan pada akhirnya memutus
lingkaran setan yang ada sebelumnya. Inilah tujuan utama dari setiap
intervensi sistemik yang cerdas.
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Menggunakan diagram lup sebagai alat analisis akan mengubah

sifat dari sesi refleksi. Dari yang tadinya hanya sekadar sesi berbagi
perasaan atau opini subjektif, menjadi sebuah analisis sistem yang

ketat dan berbasis data. Ini akan meningkatkan kedalaman dan kualitas
pembelajaran secara dramatis dan signifikan. Kelompok tidak hanya
belajar “apa”yang terjadi, tetapi juga “mengapa” hal itu terjadi pada level
struktur sistem yang lebih dalam.

Untuk memperkaya Siklus Pembelajaran Aksi, kita dapat
mengintegrasikan kerangka kerja lain yang telah terbukti ampubh.
Metodologi seperti Theory U, Liberating Structures, dan Accelerated
Learning Process menawarkan alat dan perspektif tambahan. Integrasi
ini dapat mengubah siklus dari sebuah proses mekanis menjadi sebuah
pengalaman transformatif yang mendalam. Hal ini akan mempercepat
laju dan kualitas pembelajaran kolektif.

Theory U, yang dikembangkan oleh Otto Scharmer, secara khusus
memperkuat tahap Diagnosis dan Refleksi. Kerangka kerja ini mengajak
kelompok untuk bergerak melampaui analisis permukaan. Tujuannya
adalah untuk mencapai level “sensing” atau merasakan secara mendalam
potensi masa depan yang ingin muncul. Ini berarti mendengarkan tidak
hanya dengan pikiran, tetapi juga dengan hati dan intuisi.

Proses “turun ke dasar U” ini melibatkan penangguhan penilaian dan
membuka diri terhadap realitas dengan mata yang segar. Di titik
terendah, yang disebut “presencing’, kelompok dapat terhubung
dengan sumber pengetahuan dan inspirasi kolektif yang lebih dalam.
Dari ruang inilah wawasan terobosan dan prototipe inovatif dapat lahir,
memperkaya tahap Aksi. Refleksi menjadi lebih dari sekadar evaluasi,
melainkan sebuah koneksi dengan tujuan yang lebih tinggi.

Di sisi lain, Liberating Structures menyediakan serangkaian
“mikrostruktur” atau teknik fasilitasi praktis yang sangat kuat. Rangkaian
ini berisi lebih dari 33 metode yang dirancang untuk melibatkan semua
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orang dalam percakapan dan pengambilan keputusan. Struktur-struktur
ini secara radikal mendistribusikan partisipasi dan kontrol dalam sebuah
kelompok. Hal ini membuat proses pembelajaran menjadi jauh lebih
demokratis dan inklusif.

Dalam praktiknya, fasilitator dapat menyisipkan Liberating Structures

ke dalam setiap tahap Siklus Pembelajaran Aksi. Misalnya, teknik “1-
2-4-All” dapat digunakan untuk dengan cepat menghasilkan dan
menyaring ide-ide untuk eksperimen pada tahap Aksi. Sementara itu,
“Troika Consulting” bisa menjadi cara yang efektif untuk melakukan
refleksi mendalam dalam kelompok-kelompok kecil. Struktur-struktur ini
memastikan bahwa kebijaksanaan kolektif benar-benar tergali.

Selanjutnya, prinsip-prinsip dari Accelerated Learning Process berfokus

pada cara menciptakan lingkungan belajar yang optimal. Pendekatan ini
menekankan pentingnya melibatkan seluruh indra dan aspek diri seseorang
dalam proses belajar. Ini berarti menciptakan pengalaman yang multi-sensori,
emosional, dan menyenangkan. Tujuannya adalah agar pembelajaran tidak
hanya masuk ke otak, tetapi juga meresap ke dalam tubuh.

Fasilitator dapat menerapkan prinsip Accelerated Learning dengan
menggunakan musik, warna, gerakan fisik, dan alat bantu visual. Selama
tahap Refleksi, misalnya, alih-alih hanya berdiskusi, kelompok bisa diminta
untuk menggambar atau membuat model fisik dari pembelajaran
mereka. Metode-metode ini membantu mengaktifkan bagian otak yang
berbeda dan membuat pembelajaran menjadi lebih berkesan. Ini juga
meningkatkan energi dan keterlibatan peserta secara signifikan.

Integrasi Theory U membawa kedalaman dan koneksi spiritual ke dalam
siklus belajar. la membantu kelompok untuk menjawab pertanyaan
“mengapa” pada level yang lebih fundamental. Hal ini memastikan bahwa
tindakan yang diambil selaras dengan tujuan dan nilai-nilai terdalam. Tanpa
koneksi ini, perubahan seringkali terasa hampa dan tidak berkelanjutan.
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Liberating Structures, pada gilirannya, memberikan “bagaimana”-nya
secara praktis dan partisipatif. la menyediakan alat-alat konkret untuk
menstrukturkan interaksi agar setiap suara dapat didengar dan dihargai.
Ini mengatasi masalah umum di mana diskusi didominasi oleh segelintir
orang. Dengan Liberating Structures, setiap sesi menjadi latihan dalam
kecerdasan kolektif yang nyata.

Sementara itu, Accelerated Learning Process memastikan bahwa seluruh
perjalanan belajar terasa menarik dan berenergi. la mengubah suasana
dari yang mungkin terasa berat dan analitis menjadi lebih hidup dan
kreatif. Dengan melibatkan emosi dan tubuh, pembelajaran menjadi
lebih cepat, lebih dalam, dan lebih mungkin untuk diingat. Ini adalah
kunci untuk mengubah wawasan menjadi tindakan yang konsisten.

Dengan demikian, kombinasi dari ketiga kerangka kerja ini dengan

Siklus Pembelajaran Aksi menciptakan sebuah pendekatan yang sangat
holistik. la menyentuh aspek spiritual (Theory U), sosial-struktural
(Liberating Structures), dan psiko-fisik (Accelerated Learning). Pendekatan
ini mengubah fasilitasi adaptif menjadi sebuah seni yang mampu
mengorkestrasi perubahan yang mendalam. Hasilnya adalah sebuah proses
yang tidak hanya efektif, tetapi juga manusiawi dan memberdayakan.

FASILITASI ADAPTIF
SENI MEMANDU PERUBAHAN BERSAMA

75



76

Integrasi Manajemen Adaptif

Tahap “Aksi/Eksperimen” dari Siklus Pembelajaran Aksi adalah
implementasi praktis dari prinsip-prinsip Manajemen Adaptif. AM adalah
sebuah metodologi eksekusi proyek yang dirancang secara khusus
untuk lingkungan yang sangat tidak pasti. Di lingkungan seperti ini,
perencanaan jangka panjang yang terperinci seringkali menjadi tidak
mungkin dan bahkan tidak berguna. Pendekatan ini sangat relevan
dalam konteks dunia bisnis yang kompleks dan cepat berubah saat ini.

Alih-alih menggunakan pendekatan “air terjun” (waterfall) yang bersifat
linear dan sekuensial dari satu fase ke fase berikutnya, AM menggunakan
siklus berulang. Siklus ini biasanya pendek dalam durasi dan sering
disebut sebagai sprints atau iterasi. Pendekatan ini memungkinkan
adanya fleksibilitas yang tinggi dan kemampuan untuk melakukan
penyesuaian yang cepat. Tim dapat belajar dan beradaptasi secara terus-
menerus seiring dengan berjalannya proyek.

Lebih jauh lagi, integrasi Manajemen Adaptif ini dapat diperluas menjadi
konsep yang lebih luas, yaitu Manajemen Kolaboratif Adaptif (Adaptive
Collaborative Management atau ACM). Jika AM berfokus pada mekanisme
“bagaimana” sebuah tim menjalankan siklus belajar yang iteratif, ACM
menekankan pada aspek “siapa” yang terlibat. Pendekatan ini sangat
relevan ketika tantangan yang dihadapi melibatkan banyak pemangku
kepentingan dengan perspektif dan kepentingan yang beragam, yang
umum terjadi dalam tantangan adaptif.

Aspek “Kolaboratif” dalam ACM menjadi kunci utamanya. Dalam
kerangka ini, Siklus Pembelajaran Aksi tidak lagi dipandang sebagai
aktivitas internal satu tim saja. la bertransformasi menjadi sebuah

proses bersama di mana berbagai pemangku kepentingan—seperti
departemen yang berbeda, mitra komunitas, atau bahkan pelanggan—
turut serta dalam mendiagnosis, bereksperimen, dan berefleksi bersama.
Keterlibatan lintas batas ini secara aktif membangun kepercayaan dan
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rasa kepemilikan bersama atas proses dan hasilnya.

Dengan demikian, penerapan prinsip-prinsip ACM mengubah tahap
Aksi dari sekadar teknik manajemen proyek menjadi sebuah praktik
yang kuat untuk membangun modal sosial. Proses adaptasi tidak lagi
hanya bersifat teknis atau taktikal, tetapi juga menjadi relasional. Setiap
siklus eksperimen bersama akan memperkuat jaringan hubungan antar
pemangku kepentingan, membuat perubahan yang dihasilkan menjadi
lebih kokoh, berakar, dan pada akhirnya lebih berkelanjutan.

Dalam konteks Fasilitasi Adaptif, setiap eksperimen yang dirancang
pada akhir tahap Diagnosis menjadi fokus utama. la menjadi fokus dari
satu siklus atau iterasi Manajemen Adaptif. Tim akan melalui beberapa
langkah yang terstruktur dalam setiap siklusnya. Pertama, mereka akan
merencanakan iterasi atau sprint berikutnya dengan saksama.

Dalam tahap perencanaan ini, tim akan mendefinisikan tujuan spesifik yang
ingin dicapai dari eksperimen tersebut. Mereka juga akan merumuskan
sebuah hipotesis yang jelas yang akan diuji melalui eksperimen itu.
Tindakan-tindakan konkret yang akan diambil untuk menjalankan
eksperimen juga diperinci dengan jelas. Selain itu, metrik keberhasilan yang
terukur juga ditetapkan untuk mengevaluasi hasil dari eksperimen.

Jangka waktu untuk setiap iterasi biasanya dibuat sengaja singkat,
misalnya antara dua hingga empat minggu. Setelah tahap perencanaan
selesai, tim akan masuk ke tahap pelaksanaan. Mereka akan menjalankan
semua tindakan yang telah direncanakan sebelumnya dengan disiplin.
Selama tahap ini, fokus utama adalah pada eksekusi yang efektif dan
pengumpulan data yang akurat.

Di akhir setiap iterasi, tim akan berkumpul untuk melakukan sesi
peninjauan atau review. Mereka akan meninjau data dan hasil yang telah
dikumpulkan berdasarkan metrik keberhasilan yang telah ditentukan
sebelumnya. Hasil dari sesi peninjauan ini menjadi masukan langsung
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untuk tahap “Refleksi” dalam Siklus Pembelajaran Aksi yang lebih besar.
Ini adalah jembatan krusial yang menghubungkan antara tindakan nyata
dengan proses pembelajaran.

Langkah terakhir dan yang paling penting dalam siklus AM adalah
beradaptasi. Berdasarkan pembelajaran yang didapat dari sesi tinjauan,
tim akan membuat keputusan strategis tentang langkah selanjutnya.
Ada beberapa pilihan utama yang bisa diambil pada titik ini. Mereka bisa
memutuskan untuk melanjutkan pendekatan yang sama jika hasilnya
sangat positif (persevere).

Pilihan lainnya adalah membuat beberapa penyesuaian kecil atau tweak
pada pendekatan mereka. Ini biasanya dilakukan jika hasil eksperimen
cukup baik namun masih ada beberapa hal yang perlu diperbaiki atau
dioptimalkan. Pilihan yang paling radikal adalah mengubah arah secara
fundamental atau melakukan pivot. Keputusan ini diambil jika hipotesis awal
terbukti salah total dan pendekatan yang sama sekali baru diperlukan.

Kombinasi antara Kepemimpinan Adaptif (AL) sebagai kerangka strategis
“mengapa” dan Manajemen Adaptif (AM) sebagai metodologi eksekusi
“bagaimana” sangatlah kuat. Keduanya diorkestrasi atau dipadukan
dalam sebuah kerangka kerja yang lebih besar, yaitu Fasilitasi Adaptif
(FA). Kombinasi sinergis ini menciptakan sebuah mesin perubahan yang
sangat kuat, lincah, dan efektif.

Kepemimpinan Adaptif (AL) menyediakan kerangka kerja konseptual
untuk mendiagnosis tantangan adaptif dan memobilisasi orang untuk
menghadapinya. la membantu menjawab pertanyaan-pertanyaan besar
seperti, “Perubahan mendasar apa yang perlu kita lakukan dan mengapa
ini terasa begitu sulit?”. Namun, AL sendiri tidak memberikan panduan
rinci tentang bagaimana cara mengeksekusi perubahan tersebut dalam
praktik sehari-hari. Di sinilah Manajemen Adaptif datang untuk mengisi
kekosongan yang ada.
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AM menyediakan sebuah proses yang konkret dan iteratif untuk
implementasi yang fleksibel dan berbasis pada pembelajaran. Sementara
itu, Fasilitasi Adaptif (FA) bertindak sebagai “wadah” atau perekat yang
menyatukan keduanya. FA memfasilitasi dialog adaptif yang diperlukan
untuk diagnosis dan mobilisasi, yang merupakan inti dari AL. Sambil
secara bersamaan, FA juga mengelola dan memandu proses eksekusi
yang adaptif, yang merupakan inti dari AM.

Dengan demikian, ketiga elemen ini—AL, AM, dan FA—bekerja secara sinergis
dan saling melengkapi. Mereka membentuk sebuah pendekatan yang holistik
dan komprehensif untuk memimpin dan mengelola perubahan. Mulai dari
tahap awal mendiagnosis masalah yang kompleks, memobilisasi orang untuk
bertindak, hingga mengeksekusi solusi. Semua dilakukan dalam sebuah siklus
pembelajaran yang berkelanjutan, iteratif, dan adaptif.

Pendekatan terpadu ini ibarat memiliki kompas, peta, dan kemampuan
navigasi sekaligus. Kepemimpinan Adaptif adalah kompas yang
memberikan arah strategis dan tujuan besar. Manajemen Adaptif
adalah peta detail yang memberikan panduan langkah demi langkah
untuk perjalanan. Fasilitasi Adaptif adalah keterampilan navigasi yang
memungkinkan tim untuk membaca medan, menyesuaikan rute, dan
menjaga semangat tetap tinggi.

Ini adalah pendekatan yang sangat relevan dan dibutuhkan oleh
organisasi-organisasi modern yang beroperasi di dunia yang terus berubah.
Kemampuan untuk belajar dan beradaptasi lebih cepat dari para pesaing
kini menjadi keunggulan kompetitif yang utama. Siklus Pembelajaran Aksi,
yang diperkuat dengan pemikiran sistem dan Manajemen Adaptif, adalah
alat yang sangat ampuh. la membantu organisasi untuk membangun dan
secara rutin melatih “otot perubahan” mereka.

Setiap siklus yang berhasil dijalani akan secara bertahap memperkuat
kapasitas dan kepercayaan diri organisasi untuk menghadapi
ketidakpastian. Mereka tidak lagi melihat perubahan sebagai sebuah
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ancaman yang harus dihindari. Sebaliknya, mereka mulai melihatnya
sebagai sebuah peluang untuk belajar, berinovasi, dan tumbuh menjadi
lebih kuat. Budaya eksperimen dan pembelajaran akan tertanam
semakin dalam di seluruh lapisan organisasi.

Budaya inilah yang pada akhirnya akan menjadi fondasi bagi ketahanan
(resilience) dan kesuksesan jangka panjang. Organisasi yang memiliki
budaya belajar yang kuat akan mampu bertahan dari guncangan.
Mereka bahkan dapat berkembang pesat di tengah gejolak pasar.
Mereka adalah organisasi yang benar-benar siap untuk masa depan,
apapun bentuknya.

Fasilitator, dalam keseluruhan proses ini, memainkan peran yang sangat
sentral sebagai konduktor dari orkestra perubahan ini. Mereka tidak
hanya bertugas memandu diskusi, tetapi juga mengelola seluruh siklus
pembelajaran aksi dari awal hingga akhir. Mereka memastikan setiap
tahap berjalan dengan baik, efisien, dan saling terhubung secara sinergis.
Dari diagnosis yang tajam hingga refleksi yang mendalam, semuanya
ada dalam genggaman dan tanggung jawab mereka.

Fasilitator adalah penjaga api pembelajaran dalam organisasi. Mereka
terus-menerus meniupkan semangat keingintahuan dan keberanian untuk
bereksperimen. Mereka menciptakan dan melindungi ruang di mana
kegagalan dianggap sebagai guru terbaik. Peran mereka jauh melampaui
sekadar teknis; mereka adalah pemimpin budaya dan agen transformasi.

Penguasaan terhadap Siklus Pembelajaran Aksi dan berbagai alat
pendukungnya adalah sebuah kompetensi inti yang tidak bisa ditawar.
Ini adalah kompetensi yang harus dimiliki oleh setiap fasilitator adaptif
yang ingin memberikan dampak yang nyata dan berkelanjutan. Mereka
adalah para arsitek yang merancang dan membangun jembatan yang
kokoh. Jembatan yang menghubungkan antara realitas saat ini dengan
masa depan yang diinginkan oleh organisasi.
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Proses ini, jika dilakukan dengan benar, tidak hanya menghasilkan solusi
untuk masalah saat ini. la juga membangun kapasitas internal organisasi
untuk menyelesaikan masalah-masalah di masa depan secara mandiri.
Ini adalah investasi ganda: menyelesaikan masalah sambil meningkatkan
kemampuan pemecahan masalah. Inilah nilai jangka panjang yang
sebenarnya dari Fasilitasi Adaptif.

Bayangkan sebuah tim olahraga yang tidak hanya memenangkan
pertandingan, tetapi juga menjadi lebih baik dalam berlatih dan
menyusun strategi setiap kali mereka bermain. Itulah analogi yang tepat
untuk sebuah organisasi yang mempraktikkan Siklus Pembelajaran Aksi.
Mereka tidak hanya mencapai hasil, tetapi juga menjadi lebih pintar dan
lebih kuat dalam prosesnya.

Tentu saja, perjalanan ini tidak selalu mudah dan membutuhkan komitmen
yang serius dari semua pihak. Akan ada saat-saat frustrasi, kebingungan, dan
konflik yang harus dihadapi. Di sinilah peran fasilitator sebagai pemandu
yang sabar dan bijaksana menjadi sangat penting. Mereka membantu
kelompok untuk tetap berada di jalur meskipun medan yang dilalui sulit.

Sebagai penutup, anatomi Fasilitasi Adaptif adalah tentang menciptakan
sebuah ekosistem pembelajaran. Di dalam ekosistem ini, ide-ide baru
dapat tumbuh, diuji, dan disebarkan dengan cepat. Fasilitator adalah
penjaga ekosistem ini, memastikan tanahnya subur dan iklimnya
kondusif. Inilah seni dan ilmu di balik penciptaan organisasi yang benar-
benar adaptif dan siap menghadapi masa depan.
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BAB 6

STUDI KASUS:
ADAPTASI DI
SEKTOR SOSIAL

eori dan model yang canggih hanya akan

menjadi pajangan intelektual jika tidak

dapat diterjemahkan ke dalam praktik.

Kekuatan sejati dari kerangka Fasilitasi
Adaptif (FA) justru terletak pada kemampuannya
untuk menjadi jembatan tersebut. la berfungsi
sebagai mekanisme yang menyatukan berbagai
disiplin ilmu menjadi satu pendekatan yang kohesif
dan dapat diterapkan. Dengan demikian, FA
mengubah konsep yang rumit menjadi langkah-
langkah yang dapat dijalankan secara nyata.

Seperti yang dinyatakan dalam buku sumber,
Fasilitasi Adaptif adalah sebuah orkestrasi dari

tiga elemen penting. FA adalah “mekanisme yang
menyatukan strategi Kepemimpinan Adaptif (AL),
metodologi eksekusi Manajemen Adaptif (AM), dan
keterampilan interpersonal Mendengar Adaptif
(ALis)". Ketiga pilar ini bekerja secara sinergis,

saling memperkuat satu sama lain dalam sebuah
tarian yang dinamis. Tanpa salah satunya, upaya
perubahan akan menjadi timpang dan tidak efektif.
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Bagian ini akan menjadi panduan praktis untuk memahami bagaimana
ketiga pilar ini berinteraksi secara harmonis. Kita akan menguraikan
peran masing-masing pilar dan bagaimana mereka saling mengisi
kekosongan. Untuk membuatnya lebih hidup, kita akan mengilustrasikan
interaksi ini melalui beberapa studi kasus yang relevan. Terakhir, kita
akan memperkaya perangkat fasilitator dengan sebuah konsep yang
kuat, yaitu “ritual percakapan”.

Memahami integrasi ketiga pilar ini adalah kunci untuk menjadi seorang
fasilitator perubahan yang efektif. Ini adalah tentang beralih dari sekadar
mengetahui teori menjadi mampu menerapkannya dalam situasi yang
nyata dan seringkali kacau. Ini adalah perjalanan dari seorang moderator
pertemuan menjadi seorang arsitek perubahan sosial. Dengan kerangka
kerja ini, kita memiliki peta jalan yang jelas untuk menavigasi kompleksitas.

Fasilitator bertindak sebagai pemegang ruang, memastikan setiap pilar
mendapatkan perhatian yang dibutuhkannya. Mereka memastikan ada
kejelasan strategis, kelincahan dalam eksekusi, dan kesehatan dalam
hubungan antarmanusia. Dalam peran ini, fasilitator menjadi detak
jantung dari proses perubahan itu sendiri. Mereka menjaga agar energi
dan fokus kelompok tetap terjaga dari awal hingga akhir.

Dalam dunia yang terus berubah, pendekatan yang terkotak-kotak

tidak lagi memadai untuk mengatasi tantangan yang kita hadapi. Kita
membutuhkan sebuah cara pandang dan cara kerja yang lebih holistik dan
terintegrasi. Kerangka tiga pilar adaptif ini menawarkan sebuah jawaban
yang kuat atas kebutuhan tersebut. la memberikan sebuah bahasa dan
praktik bersama untuk menciptakan masa depan yang lebih baik.

Dengan demikian, bagian ini bukan hanya sebuah penjelasan teoretis,
melainkan sebuah undangan untuk praktik. Sebuah ajakan bagi para
pemimpin, manajer, dan fasilitator untuk merangkul kompleksitas
dengan alat yang tepat. Mari kita selami lebih dalam bagaimana strategi,
eksekusi, dan keterampilan interpersonal dapat menari bersama. Tarian
yang dipimpin oleh seorang fasilitator adaptif yang terampil.
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Mengintegrasikan ketiga

"Fasilitasi Adaptif adalah

pilar ini bukanlah tugas yang sebuah orkestrasi...
sederhana, karena masing-masing 'mekanisme yang
keahlian yang berbeda. Pilar strategi Kepemimpinan Adaptif
menuntut pemikiran gambaran .

. . (AL), metodologi
besar, pilar eksekusi menuntut . "

: . : eksekusi Manajemen

perhatian pada detail, dan pilar )
interpersonal menuntut kepekaan Adapt'f (AM)’ dan
emosional. Tugas fasilitator adalah keterampllan
menyeimbangkan dan menyatukan mterpersonal
energi yang berbeda ini menjadi Mendengar Adaptif
sebuah gerakan yang harmonis. Ini (ALis)."

adalah seni tertinggi dari fasilitasi.

Tiga Pilar Perubahan

Untuk berhasil menavigasi lautan perubahan adaptif yang seringkali

bergelombang, sebuah organisasi harus menguasai tiga domain. Ketiga
domain ini harus dikuasai secara bersamaan: strategi, eksekusi, dan
hubungan antarmanusia. Kegagalan dalam salah satu dari tiga domain

penting ini akan merusak keseluruhan upaya perubahan. Ibarat sebuah
kursi berkaki tiga, jika satu kaki patah, maka kursi itu akan jatuh.

Pilar pertama adalah Kepemimpinan Adaptif (AL), yang berfungsi

sebagai pilar strategis. Pilar ini menjawab pertanyaan-pertanyaan paling
mendasar, yaitu “Mengapa?”’ dan “Apa?”. AL menyediakan kerangka kerja
konseptual untuk mendiagnosis lingkungan dan sifat tantangan yang
sebenarnya dihadapi. la memaksa organisasi untuk berhenti sejenak dan
berpikir sebelum bertindak secara gegabah.

Tugas utama dari AL adalah membantu membedakan antara masalah
teknis dengan tantangan adaptif. Masalah teknis memiliki solusi yang sudah
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diketahui dan dapat dipecahkan oleh para ahli. Sebaliknya, tantangan
adaptif mengharuskan adanya perubahan pada nilai, keyakinan, dan
perilaku orang-orang. AL membantu para pemimpin untuk fokus pada
pekerjaan adaptif yang benar-benar penting dan seringkali dihindari.

Tanpa pilar AL yang kokoh, sebuah organisasi berisiko terjebak dalam
kesibukan tanpa arah. Mereka mungkin sibuk dengan banyak sekali
aktivitas eksekusi, namun tanpa arah strategis yang jelas. Atau lebih
buruk lagi, mereka mungkin dengan sangat efisien menerapkan solusi
teknis yang salah. Solusi yang salah ini diterapkan pada sebuah masalah
yang sesungguhnya bersifat adaptif.

Kedalaman diagnostik dari Kepemimpinan Adaptif ini sejalan dengan konsep
dari Theory U oleh Otto Scharmer. AL mendorong kelompok untuk bergerak
melampaui“mengunduh” pola masa lalu dan solusi yang sudah biasa.
Sebaliknya, ia mengajak kelompok untuk “turun ke dasar U” menuiju level
“sensing” atau merasakan secara mendalam. Di sinilah tantangan adaptif yang
sebenarnya, yang seringkali tersembunyi, dapat mulai terlihat dengan jelas.

Pilar kedua adalah Manajemen Adaptif (AM), yang berfungsi sebagai
pilar eksekusi. Pilar ini menjawab pertanyaan-pertanyaan operasional,
yaitu “Bagaimana?” dan “Kapan?”. AM menyediakan metodologi praktis
untuk melaksanakan perubahan dalam sebuah lingkungan yang penuh
dengan ketidakpastian. la adalah tentang bagaimana mengubah sebuah
strategi besar menjadi serangkaian tindakan konkret.

AM menggantikan pendekatan perencanaan jangka panjang yang kaku
dan seringkali menjadi usang. Sebaliknya, ia menggunakan siklus iteratif
yang pendek, yang terdiri dari perencanaan, aksi, dan pembelajaran.
Pertanyaan-pertanyaan seperti “Bagaimana kita akan menguiji ide-ide
kita dalam skala kecil?” menjadi pusat perhatian. Dengan demikian,
organisasi dapat belajar dan beradaptasi seiring berjalannya waktu.
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Manajemen Adaptif bukan hanya tentang bergerak cepat, tetapi tentang
belajar secara terstruktur. Setiap siklus iterasi atau sprint harus dipandang
sebagai sebuah proses berpikir yang lengkap. Seperti yang dijelaskan oleh
Sam Kaner, setiap siklus harus mencakup zona berpikir divergen untuk
menghasilkan ide-ide baru. Kemudian diikuti oleh zona berpikir konvergen
untuk membuat keputusan dan merencanakan langkah selanjutnya.

Tanpa pilar AM yang efektif, strategi adaptif yang paling brilian sekalipun
hanya akan menjadi dokumen indah di atas kertas. Ide-ide hebat dari pilar
AL tidak akan pernah terwujud menjadi tindakan nyata yang memberikan
dampak. AM adalah jembatan yang menghubungkan antara dunia
pemikiran strategis dengan dunia implementasi praktis. la memastikan
bahwa strategi tidak hanya menjadi wacana, tetapi benar-benar dijalankan.

Pilar ketiga adalah Mendengar Adaptif (ALis), yang berfungsi sebagai pilar
interpersonal. Pilar ini mengelola dimensi manusia dari perubahan, yang
seringkali menjadi faktor penentu keberhasilan. ALis menjawab pertanyaan-
pertanyaan relasional yang krusial, yaitu “Dengan siapa?” dan “Untuk siapa?”.
la menempatkan manusia di pusat dari setiap proses perubahan.

ALis adalah sebuah keterampilan "Banyak inisiatif
fundamental untuk membangun perubahan yang
kepercayaan di antara para gagal bukan karena
pemangku kepentingan. la adalah strateginya yang
alat utama untuk memahami .
sumber-sumber resistensi terhadap b','"u’(’ i:etap’ quena
perubahan. Dengan mendengar Z’mbeni(’ magtl.smnya
iaoaikan. Is

secara mendalam, fasilitator dapat .
mengungkap ketakutan, harapan, memastikan bahwa

dan loyalitas tersembunyi. Hal ini GSPEI( krusial ini
memungkinkan proses perubahan  mendapatkan
dikelola dengan lebih empatik dan perhatian yang
efektif. semestinya."
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Keterampilan Mendengar Adaptif ini lebih dari sekadar teknik, ia adalah
sebuah cara berada (way of being). Mengacu pada karya adrienne maree
brown, ALis adalah praktik “memegang perubahan” (holding change)

itu sendiri. Ini berarti fasilitator secara aktif mengelola kompleksitas
emosional dan turbulensi yang muncul dalam kelompok. Mereka
menciptakan wadah yang kuat namun fleksibel untuk menampung
semua dinamika manusia yang terjadi.

Tanpa pilar ALis yang kuat, baik strategi (AL) maupun eksekusi (AM) akan
dengan mudah gagal. Keduanya akan terhalang oleh dinamika politik
internal, ketakutan, dan resistensi manusia yang tidak terkelola. Banyak
inisiatif perubahan yang gagal bukan karena strateginya yang buruk,
tetapi karena dimensi manusianya diabaikan. ALis memastikan bahwa
aspek krusial ini mendapatkan perhatian yang semestinya.

Fasilitasi Adaptif adalah proses yang mengorkestrasi ketiga pilar ini
secara dinamis dan berkelanjutan. Seorang fasilitator adaptif yang
terampil akan secara luwes bergerak di antara ketiga domain tersebut.
Mereka menggunakan kerangka AL untuk membingkai percakapan
strategis dan menjaga fokus pada tantangan adaptif. Mereka adalah
penjaga pertanyaan “mengapa” dan “apa” dari proses perubahan.

Kemudian, fasilitator menggunakan prinsip-prinsip AM untuk membantu
kelompok menstrukturkan tindakan mereka. Mereka memfasilitasi
perancangan eksperimen-eksperimen kecil yang cerdas. Mereka juga
memastikan adanya siklus refleksi dan pembelajaran yang reguler.
Mereka adalah manajer dari mesin pembelajaran iteratif organisasi.

Dan yang terpenting, fasilitator menggunakan keterampilan ALis dalam
setiap interaksi untuk menavigasi hubungan. Mereka menciptakan ruang
yang aman secara psikologis bagi semua orang untuk berbicara. Mereka
memvalidasi kekhawatiran dan membangun jembatan pemahaman

di antara perspektif yang berbeda. Mereka adalah detak jantung dari
dimensi manusia dalam proses perubahan.
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Sinergi dari ketiga pilar inilah yang pada akhirnya menciptakan sebuah
pendekatan yang kuat dan holistik. Perubahan tidak lagi dilihat sebagai
sebuah proyek linear, melainkan sebagai sebuah proses evolusi yang
hidup. Strategi, eksekusi, dan hubungan antarmanusia tidak lagi
dianggap sebagai hal yang terpisah. Sebaliknya, ketiganya dilihat
sebagai satu kesatuan yang tidak dapat dipisahkan.

Pendekatan terpadu ini "Sinergi dari ket,'ga pilar
memungkinkan organisasi untuk inilah yang pada akhirnya
menari dengan kompleksitas, | menciptakan sebuah
bukan melawannya. la memberikan

pendekatan yang kuat

sebuah kerangka kerja untuk ..
dan holistik. Perubahan

berkelanjutan. Organisasi menjadi tidak Iag’ dilihat sebagai
lebih tangguh, lebih cerdas, dan sebuah proyek linear,
lebih manusiawi dalam prosesnya.  melainkan sebagai

Inilah esensi dari Fasilitasi Adaptif sebuah proses evolusi
dalam praktik. yang hidup.”

belajar dan beradaptasi secara

Studi Kasus

Untuk mengilustrasikan bagaimana kerangka terpadu ini bekerja dalam
aksi, mari kita pertimbangkan tiga skenario mini. Skenario-skenario ini
akan menunjukkan bagaimana ketiga pilar saling berjalin dalam konteks
yang berbeda. Dari transformasi ritel hingga inovasi teknologi, prinsip-
prinsipnya tetap sama. Setiap skenario akan menyoroti peran fasilitator
dalam mengorkestrasi proses.

Skenario pertama adalah transformasi digital di sebuah perusahaan

ritel tradisional. Perusahaan ini menghadapi penurunan penjualan yang
signifikan akibat persaingan ketat dari e-commerce. Awalnya, manajemen
melihat ini sebagai tantangan teknis, sebuah fenomena frame rigidity
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atau kekakuan kerangka berpikir. Mereka berpikir, “Kita hanya perlu
membuat situs web yang lebih baik dan lebih modern”.

Seorang fasilitator adaptif kemudian diundang untuk membantu,

dan ia menggunakan pilar Kepemimpinan Adaptif (AL). la membantu
manajemen untuk mendiagnosis masalah ini sebagai sebuah tantangan
adaptif yang lebih dalam. Pertanyaannya bukan hanya tentang
teknologi, melainkan, “Bagaimana kita perlu mendesain ulang seluruh
model bisnis dan pengalaman pelanggan kita di era digital ini?”.

Melalui proses Fasilitasi Adaptif (FA), fasilitator menyatukan sebuah

tim lintas fungsi. Tim ini terdiri dari perwakilan pemasaran, logistik, Tl,
dan operasi toko. Selama tahap Diagnosis, mereka menggunakan pilar
Mendengar Adaptif (ALis) untuk memahami kekhawatiran dan ketakutan
staf toko. Banyak dari mereka yang khawatir akan kehilangan pekerjaan
akibat otomatisasi dan perubahan.

Setelah pemahaman bersama terbentuk, tim kemudian menggunakan
pilar Manajemen Adaptif (AM). Mereka tidak langsung membangun
sebuah platform e-commerce raksasa yang mahal. Sebaliknya, mereka
meluncurkan serangkaian eksperimen kecil dalam skala toko. Satu toko
mencoba model “klik dan ambil’, di mana pelanggan bisa memesan
online dan mengambil di toko.

Toko lain diubah menjadi sebuah “pusat pengalaman”dengan
menawarkan kelas-kelas atau lokakarya. Sementara itu, toko ketiga
difokuskan untuk memberikan layanan personalisasi yang mendalam
bagi pelanggan. Setiap dua minggu, tim lintas fungsi ini berkumpul
untuk melakukan refleksi. Mereka meninjau data penjualan, umpan balik
pelanggan, dan pembelajaran dari setiap eksperimen.

Dalam sesi refleksi ini, fasilitator secara khusus menerapkan pendekatan
Apresiatif. Alih-alih hanya berfokus pada“apa yang tidak berhasil’, mereka
memulai dengan pertanyaan “apa yang berhasil, sekecil apapun itu?”.
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Pendekatan ini membantu tim menemukan titik-titik terang dan energi
positif bahkan dalam eksperimen yang dianggap “gagal”. Dari sanalah
mereka membangun iterasi berikutnya dengan semangat yang lebih tinggi.

Skenario kedua adalah merger budaya pasca-akuisisi yang seringkali
penuh tantangan. Sebuah perusahaan teknologi yang gesit, datar, dan
kolaboratif mengakuisisi sebuah perusahaan manufaktur yang lebih tua.
Perusahaan yang diakuisisi ini memiliki budaya yang sangat hierarkis dan
tradisional. Tantangan yang dihadapi jelas bersifat adaptif: bagaimana
mengintegrasikan dua budaya yang sangat bertentangan ini?

Tantangan ini harus diatasi tanpa menghancurkan kekuatan unik dari
masing-masing budaya. Seorang fasilitator yang bijaksana, dengan
menggunakan pilar AL, akan membingkai tantangan ini dengan
hati-hati. Pertanyaannya bukanlah “budaya siapa yang benar atau
lebih baik?”. Sebaliknya, pertanyaannya adalah “bagaimana kita bisa
bersama-sama menciptakan budaya ketiga yang baru, yang lebih baik
dari keduanya?”.

Melalui serangkaian lokakarya yang difasilitasi, fasilitator menggunakan
pilar ALis secara ekstensif. la menciptakan ruang yang aman bagi kedua
belah pihak untuk menyuarakan nilai-nilai, kebanggaan, dan frustrasi
mereka. Proses ini membantu membangun empati dan pemahaman di
antara kedua kelompok. Mereka mulai melihat satu sama lain sebagai
manusia, bukan sebagai “musuh” dari budaya lain.

Setelah itu, kelompok tersebut menggunakan proses Manajemen
Adaptif (AM) untuk merancang “eksperimen budaya”. Misalnya, mereka
membentuk beberapa tim proyek campuran yang terdiri dari anggota
kedua perusahaan. Tim-tim ini diberi mandat ganda: mencapai tujuan
bisnis tertentu dan melaporkan pembelajaran tentang proses kolaborasi
mereka. Dari eksperimen-eksperimen inilah norma dan ritual kerja baru
secara bertahap muncul dan dikembangkan bersama.
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Salah satu eksperimen budaya yang mereka coba adalah membuat
prototipe format rapat mingguan yang baru. Format ini menggabungkan
agenda yang terstruktur dan fokus pada hasil dari budaya manufaktur.
Namun, ia juga menyisipkan sesi“check-in” informal di awal rapat untuk
membangun hubungan, sebuah praktik dari budaya teknologi. Hasilnya
adalah sebuah rapat yang efisien sekaligus manusiawi.

Skenario ketiga adalah tentang inovasi produk di sektor teknologi
yang sangat kompetitif. Sebuah tim riset dan pengembangan di
sebuah perusahaan perangkat lunak terjebak dalam siklus pembaruan
inkremental. Mereka hanya melakukan perbaikan kecil pada produk
andalan mereka yang sudah ada (frame rigidity). Sementara itu, di pasar
muncul para pesaing baru yang radikal dengan produk yang disruptif.

Seorang fasilitator adaptif diundang untuk “mengguncang keadaan” dan
memicu inovasi. Dengan menggunakan pilar AL, tantangan tersebut
didefinisikan ulang secara strategis. Isunya bukan lagi “bagaimana

kita bisa membuat produk kita 10% lebih baik?”. Tantangannya adalah
“bagaimana kita bisa menemukan kembali relevansi kita di pasar yang
sedang berubah ini?”.

Dalam sesi fasilitasi yang intensif, fasilitator menggunakan berbagai
teknik kreatif untuk menantang asumsi tim. Pada saat yang sama, dengan
menggunakan pilar ALis, ia mengidentifikasi dan mengatasi ketakutan
yang mendasarinya. Banyak insinyur senior yang khawatir bahwa keahlian
mereka yang sudah puluhan tahun akan menjadi usang. Kekhawatiran ini
harus diakui dan dikelola sebelum inovasi sejati bisa terjadi.

Setelah itu, tim tersebut, dengan menggunakan prinsip-prinsip AM,
membentuk tiga “tim inkubasi” kecil. Setiap tim diberi tugas untuk
mengejar ide-ide yang paling radikal dan gila. Mereka bekerja dalam
siklus sprint empat minggu dengan sebuah mandat yang tidak biasa.
Mandat mereka adalah untuk “gagal dengan cepat” dan membawa
kembali pembelajaran berharga, bukan sebuah produk yang sempurna.
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Peran fasilitator di sini sangat krusial dalam melindungi tim-tim
inkubasi ini. Mereka menciptakan sebuah “gelembung” psikologis dan
organisasional yang aman di sekitar tim-tim tersebut. Ini melindungi
mereka dari tekanan dan birokrasi dari organisasi utama yang lebih
besar. Dengan demikian, tim-tim kecil ini memiliki kebebasan untuk
bereksperimen secara radikal tanpa takut akan hukuman.

Ketiga skenario ini, meskipun sangat berbeda dalam konteksnya,
menunjukkan pola yang sama. Pola ini adalah integrasi dinamis dari
strategi adaptif (AL), eksekusi iteratif (AM), dan kepekaan interpersonal
(ALis). Fasilitasi Adaptif adalah seni mengorkestrasi tarian di antara ketiga
pilar ini. Ini adalah cara untuk memandu sebuah sistem sosial melalui
proses pembelajaran dan penemuan kembali dirinya sendiri.

Aplikasi dalam Organisasi

Penerapan praktis dari ketiga pilar adaptif ini tidak terbatas pada
proyek perubahan besar semata. Kekuatan kerangka kerja ini justru
terletak pada kemampuannya untuk diintegrasikan ke dalam berbagai
kegiatan rutin organisasi. Dengan demikian, setiap proses—mulai

dari perencanaan hingga evaluasi—dapat diubah menjadi sebuah
kesempatan untuk belajar dan beradaptasi. Mari kita jelajahi bagaimana
ketiga pilar ini memberikan nafas baru pada beberapa praktik
manajemen yang umum.

Dalam kegiatan perencanaan strategis, ketiga pilar ini mengubah proses
dari sebuah ritual tahunan yang kaku menjadi sebuah dialog yang hidup.
Kepemimpinan Adaptif (AL) membantu kelompok untuk mendiagnosis
tantangan adaptif yang sesungguhnya di balik tren pasar. Strategi yang
dihasilkan pun tidak lagi hanya berfokus pada tujuan finansial, tetapi
pada bagaimana organisasi perlu beradaptasi untuk tetap relevan. Ini
adalah pergeseran dari sekadar merencanakan menjadi benar-benar
mempersiapkan diri untuk masa depan.
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Manajemen Adaptif (AM) kemudian menerjemahkan strategi besar
tersebut menjadi serangkaian hipotesis yang dapat diuiji. Inisiatif strategis
tidak lagi diluncurkan sebagai proyek raksasa yang berisiko tinggi.
Sebaliknya, mereka dipecah menjadi eksperimen-eksperimen kecil

yang memungkinkan pembelajaran cepat. Mendengar Adaptif (ALis)
memastikan bahwa proses perencanaan ini melibatkan suara-suara dari
seluruh level organisasi, bukan hanya dari ruang rapat eksekutif.

Ketika diterapkan pada scenario planning, kerangka ini membawa
kedalaman yang luar biasa. Pilar AL mendorong tim untuk menggali
asumsi-asumsi tersembunyi yang membentuk setiap skenario masa
depan. Ini melampaui sekadar analisis tren eksternal, dan masuk ke dalam
refleksi tentang keyakinan internal organisasi. Hasilnya adalah skenario
yang lebih provokatif dan menantang kerangka berpikir yang ada.

Dengan pilar AM, setiap skenario tidak hanya menjadi bahan diskusi,
tetapi juga pemicu untuk tindakan. Tim dapat merancang “prototipe

masa depan” atau eksperimen kecil untuk menguiji kesiapan organisasi
menghadapi setiap skenario. Sementara itu, pilar ALis digunakan untuk
memfasilitasi dialog tentang bagaimana berbagai pemangku kepentingan
akan bereaksi secara emosional dan perilaku. Ini membuat persiapan
menghadapi masa depan menjadi lebih manusiawi dan realistis.

Asesmen kapasitas organisasi juga bertransformasi secara fundamental
dengan pendekatan ini. Menggunakan lensa AL, fokus asesmen bergeser
dari sekadar mengukur keterampilan teknis yang ada. Pertanyaan
utamanya menjadi, “Seberapa siap kapasitas kita untuk melakukan
pekerjaan adaptif yang sulit?”. Ini mencakup penilaian terhadap

toleransi terhadap risiko, kemampuan untuk belajar dari kegagalan, dan
fleksibilitas kepemimpinan.

Pilar ALis menjadi alat utama untuk mengukur “kesehatan” hubungan
dan kualitas komunikasi di dalam organisasi. la membantu mengungkap
tingkat kepercayaan, keamanan psikologis, dan kemampuan untuk
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berdialog secara jujur. Setelah kesenjangan kapasitas teridentifikasi, pilar
AM digunakan untuk merancang intervensi pengembangan kapasitas.
Intervensi ini tidak lagi berupa pelatihan klasikal semata, melainkan
eksperimen kerja nyata untuk membangun otot adaptif.

Dalam evaluasi program, pendekatan tiga pilar ini mendorong
pergeseran dari evaluasi sumatif menjadi evaluasi formatif dan
developmental. Pilar AL membantu tim evaluasi untuk terus
mempertanyakan apakah program tersebut benar-benar menjawab
tantangan adaptif yang tepat. Fokusnya bukan hanya pada “apakah
program ini berhasil?’, tetapi juga “apakah kita mengerjakan hal yang
benar?”. Ini adalah sebuah pertanyaan strategis yang sangat penting.

Pilar AM menanamkan siklus umpan balik yang cepat ke dalam proses
evaluasi. Data dikumpulkan dan dianalisis secara iteratif, memungkinkan
program untuk beradaptasi secara real-time, bukan menunggu

laporan akhir tahun. Sementara itu, ALis menekankan pentingnya
mengumpulkan cerita-cerita perubahan dan data kualitatif dari para
penerima manfaat. Ini memberikan pemahaman yang lebih kaya tentang
dampak yang seringkali tidak tertangkap oleh angka-angka.

Pengembangan Theory of Change (ToC) juga menjadi lebih dinamis

dan hidup. Dengan pilar AL, ToC tidak lagi dipandang sebagai sebuah
diagram alur logis yang statis. la dibingkai sebagai serangkaian hipotesis
adaptif tentang bagaimana perubahan diharapkan terjadi. Setiap “kotak”
dalam diagram ToC adalah sebuah asumsi yang perlu diuji kebenarannya
di lapangan.

Pilar AM menyediakan mekanisme untuk menguiji setiap mata rantai
dalam ToC melalui eksperimen-eksperimen kecil. Ini mengubah ToC

dari sebuah dokumen perencanaan menjadi sebuah alat pembelajaran
yang aktif. Pilar ALis memastikan bahwa ToC tidak dirancang secara top-
down oleh para ahli. Sebaliknya, ia dibangun dan disempurnakan secara
kolaboratif bersama dengan komunitas atau pemangku kepentingan
yang dilayani.
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Proses visioning dan pembangunan kerja tim (teamwork) juga diperkaya
secara signifikan. Visi yang dihasilkan melalui proses yang menggunakan
AL akan lebih dari sekadar slogan yang indah. Visi tersebut akan secara
intrinsik terhubung dengan tantangan adaptif yang dihadapi organisasi,
memberikannya urgensi dan makna. Ini mengubah visi dari sebuah “impian
di awang-awang” menjadi sebuah “bintang penunjuk arah”yang nyata.

Dalam membangun kerja tim, pilar ALis menjadi fondasi yang paling
esensial. Fasilitator menggunakan keterampilan ini untuk secara aktif
membangun keamanan psikologis, di mana anggota tim merasa aman
untuk menjadi rentan dan mengambil risiko. Tanpa fondasi kepercayaan
ini, kolaborasi sejati tidak akan mungkin terjadi. Kerja tim yang hebat
lahir dari hubungan yang sehat.

Pendekatan ini juga secara bertahap membentuk etos kerja yang baru di
dalam organisasi. Etos kerja yang didorong adalah etos keingintahuan,
eksperimentasi, dan tanggung jawab kolektif. Orang-orang tidak

lagi takut untuk mengatakan “saya tidak tahu” atau “mari kita coba”
Sebaliknya, sikap-sikap ini justru dihargai sebagai tanda kedewasaan dan
komitmen terhadap pembelajaran.

Pilar AM, dengan siklus sprint dan refleksinya, menciptakan ritme kerja
yang berfokus pada pembelajaran dan perbaikan terus-menerus. Pilar
ALis menumbuhkan etos empati dan saling menghargai di antara rekan
kerja. Pada akhirnya, ketiga pilar ini bersama-sama membangun sebuah
budaya di mana setiap orang merasa diberdayakan untuk berkontribusi.
Mereka merasa menjadi bagian dari sebuah perjalanan pembelajaran
kolektif yang bermakna.
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Ritual Percakapan

Untuk dapat mengelola pilar interpersonal (ALis) secara efektif, seorang
fasilitator adaptif dapat mengambil manfaat besar. Manfaat ini bisa
didapat dari karya seorang ahli linguistik bernama Deborah Tannen.
Tannen memperkenalkan sebuah konsep yang sangat berguna, yaitu
“ritual percakapan” la menunjukkan bahwa banyak dari komunikasi kita
sehari-hari diatur oleh ritual yang seringkali tidak kita sadari.

Ritual-ritual percakapan ini memiliki makna sosial yang bisa sangat
berbeda tergantung pada banyak faktor. Faktor-faktor tersebut antara
lain adalah gender, latar belakang budaya, atau konteks dari percakapan
itu sendiri. Misalnya, sebuah permintaan maaf seperti "Maaf, saya
menyela sebentar” seringkali bukanlah sebuah pengakuan kesalahan.
Sebaliknya, ia adalah sebuah ritual linguistik untuk menunjukkan
kesopanan sebelum mengambil giliran berbicara.

Contoh lainnya adalah dalam cara

. - "Seorang fasilitator
menyampaikan kritik atau umpan

adaptif yang terampil
secara langsung dan blak-blakan harus bertindak Seperti
sebagai bentuk “pertarungan ritual” S€0rang ‘antropolog
untuk menguiji kekuatan sebuah percakapan'di dalam

ide. Gaya ini, menurut Tannen, lebih kelompok. Mereka harus
umum ditemukan di kalangan pria - mampu mendiagnosis
dalam beberapa budaya. Di sisi dinamika kelompok

lain, kritik juga bisa disampaikan melampaui kata-kata
secara tidak langsung, dibungkus harfiah yang diucapkan."

balik. Kritik dapat disampaikan

dengan pujian untuk menjaga

keharmonisan.

Contoh ritual lain yang sering menimbulkan kesalahpahaman adalah
antara "“pembicaraan masalah” (troubles talk) dengan “pembicaraan
solusi” (solution talk). Seseorang mungkin berbagi masalah hanya
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sebagai ritual untuk membangun koneksi dan empati. Namun, lawan
bicaranya mungkin merespons dengan langsung menawarkan solusi,
yang bisa terasa mengabaikan perasaan. Memahami perbedaan ritual ini
dapat mencegah banyak frustrasi dalam komunikasi.

Seorang fasilitator adaptif yang terampil harus bertindak seperti
seorang “antropolog percakapan” di dalam kelompok. Mereka harus
mampu mendiagnosis dinamika kelompok melampaui kata-kata harfiah
yang diucapkan. Mereka peka terhadap makna sosial dan ritual yang
tersembunyi di balik setiap interaksi. Kemampuan ini memungkinkan
mereka untuk melakukan intervensi dengan lebih tepat dan bijaksana.

Sebagai contoh, ketika seorang anggota tim secara agresif dan berulang
kali menantang ide orang lain, fasilitator bisa mengenalinya. Ini mungkin
bukan sebuah serangan pribadi yang bermaksud jahat, melainkan sebuah
“pertarungan ritual”. Fasilitator dapat mengintervensi dengan mengatakan,
“Terima kasih telah menguiji ide ini dengan sangat keras, ini penting. Mari
kita lihat bersama bagaimana ide ini bisa bertahan terhadap tantangan-
tantangan tersebut”

Intervensi semacam itu memiliki beberapa fungsi sekaligus. Pertama,

ia memvalidasi gaya komunikasi si penantang, membuatnya merasa
didengar dan dihargai. Kedua, ia secara bersamaan melindungi orang
yang idenya sedang ditantang dari perasaan diserang secara pribadi.
Dengan demikian, fasilitator mengubah potensi konflik personal menjadi
sebuah eksplorasi ide yang konstruktif.

Contoh lain, ketika seorang anggota tim memulai kontribusinya dengan
permintaan maaf ritualistik. Misalnya, “Saya tidak yakin apakah ini ide
yang bagus, tapi mungkin kita bisa mencoba...". Fasilitator yang peka
akan secara aktif memperkuat ide yang disampaikan. Mereka akan
mengabaikan frasa pembukaan ritual tersebut dan langsung fokus pada
konten dari ide itu.
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Tindakan ini memastikan bahwa ide tersebut dinilai berdasarkan bobot
dan kualitasnya, bukan berdasarkan cara penyampaiannya. Ini membantu
menciptakan lingkungan yang lebih setara di mana semua ide memiliki
kesempatan yang sama untuk didengar. Ini sangat penting untuk
memastikan bahwa kontribusi dari anggota tim yang mungkin kurang
asertif tidak hilang. Tanpa intervensi ini, banyak ide brilian bisa terkubur.

Kemampuan fasilitator untuk mengenali ritual ini bergantung pada
kesadaran diri mereka sendiri. Seperti yang ditekankan oleh Dale Hunter,
fasilitator harus terlebih dahulu memahami pola ritual percakapan
mereka sendiri. Dengan begitu, mereka dapat mencegah bias pribadi
mereka dalam menafsirkan dinamika kelompok. Kesadaran diri ini adalah
landasan untuk dapat memfasilitasi orang lain secara netral dan efektif.

Lebih jauh lagi, mengajarkan konsep “ritual percakapan” kepada
kelompok itu sendiri dapat menjadi sebuah intervensi fasilitasi yang
sangat kuat. Ini akan memberikan kelompok sebuah “metabahasa’, yaitu
sebuah bahasa untuk berbicara tentang bahasa mereka sendiri. Ketika
anggota kelompok mulai memahami bahwa banyak konflik berasal dari
perbedaan gaya ritual, ini akan mengubah segalanya.

Mereka akan sadar bahwa kesalahpahaman seringkali bukan berasal dari
niat buruk, melainkan dari perbedaan gaya komunikasi. Mereka dapat
beralih dari menyalahkan individu (“Dia terlalu agresif” atau “Dia terlalu
pasif”). Sebaliknya, mereka mulai bisa menganalisis pola (“Kita ternyata
memiliki gaya ritual yang berbeda untuk berdebat”).

Pergeseran perspektif ini secara dramatis akan mengurangi reaktivitas
emosional dalam kelompok. Anggota tim tidak lagi mudah tersinggung
atau merasa diserang secara pribadi. Ini akan membuka kemungkinan
untuk sebuah komunikasi yang lebih sadar, reflektif, dan efektif.
Lingkungan seperti inilah yang menjadi prasyarat mutlak untuk dapat
melakukan pekerjaan adaptif yang sulit.

FASILITASI ADAPTIF
SENI MEMANDU PERUBAHAN BERSAMA

99



100

Dengan memahami pola komunikasi yang mendasarinya, kelompok dapat
mulai menciptakan “percakapan yang layak” (conversations worth having).
Seperti yang diungkapkan oleh Jacqueline Stavros, fokus percakapan
dapat bergeser dari mengeluhkan masalah menjadi mengeksplorasi
potensi dan kekuatan. Pemahaman tentang ritual percakapan adalah
langkah pertama untuk secara sadar merancang interaksi yang lebih
generatif dan positif. Ini adalah inti dari pendekatan Apresiatif.

Pada akhirnya, pemahaman tentang ritual percakapan adalah alat

yang sangat ampuh dalam perangkat seorang fasilitator adaptif. la
memungkinkan mereka untuk menavigasi dunia interpersonal yang
kompleks dengan lebih terampil. Dengan menjadi seorang antropolog
percakapan, fasilitator dapat membantu kelompok untuk berkomunikasi
dengan lebih baik. Dan komunikasi yang lebih baik adalah fondasi dari
kolaborasi yang lebih baik dan perubahan yang berkelanjutan.

Zi.lar iEterpersona' inl, yarr]‘g "Pilar interpersonal ini,
iper uat. dengan pemahaman _ yang diperkuat dengan
tentang ritual percakapan, berfungsi
. pemahaman tentang
sebagai pelumas untuk keseluruhan itual K
mesin perubahan. Tanpa hubungan ritua per.ca apan{
yang sehat dan komunikasi yang berfungS’ Sebaga’

efektif, pilar strategi dan eksekusi pelumas untuk
akan macet oleh gesekan konflik keseluruhan mesin

dan ketidakpercayaan. ALis perubahan. Tanpa
memastikan bahwa mesin tersebut hubungan yang sehat
berjalan lancar, memungkinkan dan komunikasi yang
organisasi untuk bergerak maju EfEktiﬂ pilar strategi
dengan kecepatan dan keanggunan. dan eksekusi akan
Ini adalah perekat yang menyatukan "

macet.

seluruh kerangka kerja.

FASILITASI ADAPTIF
SENI MEMANDU PERUBAHAN BERSAMA



FASILITASI ADAPTIF 101
SENI MEMANDU PERUBAHAN BERSAMA



L ). A y % = ‘..
o

r——

R



EPILOG

MENAVIGASI
MASA DEPAN

ita berada di sebuah persimpangan

kesejarahan, sebuah titik di mana
peta-peta lama tidak lagi sesuai
dengan lanskap yang kita hadapi.
Dunia yang kita kenal, dengan struktur yang
dapat diprediksi dan mekanisme yang teratur,
telah memberi jalan bagi sebuah realitas yang
jauh lebih dinamis dan tak terduga. Paradigma
mekanistik yang diwarisi dari fisika Newton, yang
memandang organisasi sebagai mesin yang dapat
dikendalikan, kini mencapai batas relevansinya.
Dunia tidak lagi bergerak dalam garis lurus yang
dapat diekstrapolasi, melainkan dalam pola-
pola kompleks yang terus-menerus muncul dan
berubah.

Selama berabad-abad, kita telah membangun
organisasi kita di atas landasan prediktabilitas
dan kontrol, memecah-mecah pekerjaan menjadi
bagian-bagian yang dapat dikelola. Kita percaya
bahwa dengan menganalisis komponen-
komponennya, kita dapat memahami dan
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mengatur keseluruhannya. Namun, pendekatan reduksionis ini terbukti
tidak memadai dalam menghadapi tantangan yang saling terkait di
zaman kita. Kompleksitas bukanlah masalah yang harus dipecahkan,
melainkan kondisi fundamental yang harus kita navigasi.

Kondisi ini menempatkan kita dalam sebuah ruang liminal yang
berkepanjangan—sebuah ambang batas antara dunia yang sedang mati
dan dunia yang sedang berjuang untuk lahir. Konsep liminalitas, yang
diambil dari antropologi, menggambarkan keadaan transisi yang ambigu
di mana identitas lama telah runtuh tetapi identitas baru belum terbentuk.
Berada dalam liminalitas berarti hidup dalam ketidakpastian, di mana
aturan-aturan lama tidak lagi berlaku dan masa depan belum tertulis.

llmu pengetahuan baru, khususnya fisika kuantum, menawarkan

lensa yang secara fundamental berbeda untuk melihat dunia. la
mengungkapkan sebuah alam semesta di mana hubungan adalah yang
utama, dan partikel-partikel yang terisolasi hanyalah sebuah abstraksi.
Margaret Wheatley dalam “Leadership and the New Science” merangkum
pergeseran ini dengan indah: “Di dunia kuantum, hubungan bukan
hanya menarik; hubungan adalah satu-satunya realitas yang ada.” Ini
memaksa kita untuk memikirkan kembali organisasi bukan sebagai
kumpulan individu, tetapi sebagai jaringan hubungan yang hidup.

Dalam pandangan kuantum, realitas bersifat partisipatif; tindakan
mengamati mengubah apa yang diamati. Ini berarti bahwa objektivitas
yang terpisah adalah sebuah ilusi, terutama dalam sistem manusia. Setiap
anggota organisasi secara terus-menerus ikut serta dalam menciptakan
realitas bersama melalui interaksi, percakapan, dan hubungan mereka.
Kepemimpinan, oleh karena itu, bukanlah tentang memaksakan visi,
melainkan tentang memengaruhi kualitas partisipasi ini.

Teori chaos lebih lanjut memperdalam pemahaman kita, menunjukkan
bagaimana keteraturan dapat muncul secara spontan dari sistem yang
tampaknya acak. Sistem yang kompleks memiliki “penarik aneh” (strange
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attractors)—prinsip-prinsip atau nilai-nilai inti yang tak terlihat—yang
menuntun perilaku sistem tanpa mendiktekannya secara kaku. Ruang
liminal yang penuh gejolak ini, meskipun tampak kacau, sebenarnya
adalah wadah bagi kemunculan keteraturan baru.

Di tengah kekacauan yang tampak, ada pola-pola yang lebih dalam

dan tersembunyi yang menunggu untuk ditemukan. Tugas seorang
pemimpin atau fasilitator bukanlah untuk menghilangkan kekacauan,
tetapi untuk membantu sistem menemukan makna dan koherensi

di dalamnya. Seperti yang diamati Wheatley, organisasi yang paling
tangguh adalah organisasi yang mampu menjaga identitas intinya yang
jelas sambil membiarkan strategi dan struktur yang kaku melebur.

Ekologi Pikiran, sebuah warisan L

intelektual dari Gregory Bateson, "Kondisi ini

memperluas wawasan ini ke dalam menempatkan

dunia sistem kehidupan. Bateson kita dalam sebuah
mengajarkan kita untuk melihat ruang Iiminal yang
dunia dalam pola-pola yang berkepanjangan_
menghubungkan, untuk memahami sebuah ambang batas

pola yang.menghubfjr?gkan semua antara dunia yang
makhluk hidup.” Berpikir secara . .
. . . sedang mati dan dunia
ekologis berarti menyadari bahwa d beri
tidak ada yang ada dalam isolasi; yang se an'? érjuang
untuk lahir.

setiap entitas didefinisikan oleh
jaring-jaring hubungannya.

Nora Bateson, melanjutkan pekerjaan ayahnya, memperingatkan kita
tentang bahaya berpikir dalam kategori-kategori yang terfragmentasi.
Dalam “Small Arcs of Larger Circles,”ia menyatakan, “Pola-pola dunia
tidak hanya ada di luar sana, mereka juga ada dalam pemikiran kita.
Untuk mengubah dunia, kita harus mengubah cara berpikir kita." Ini
adalah panggilan untuk menyembuhkan fragmentasi dalam pikiran
kita sendiri sebagai langkah pertama untuk bekerja secara lebih holistik
dengan sistem di sekitar kita.
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Dari pemahaman ini muncullah konsep “symmathesy,” yang diciptakan
oleh Nora Bateson untuk menggambarkan pembelajaran bersama
yang terjadi melalui interaksi timbal balik dalam suatu sistem. Seperti
yang ia definisikan, “Symmathesy... adalah proses transkontekstual

dari pembelajaran bersama melalui interaksi.” Di dalam ruang liminal,
symmathesy adalah proses kunci di mana sistem belajar untuk menjadi
sesuatu yang baru.

Organisasi transformasional adalah organisasi yang secara sadar
memelihara symmathesy. Mereka memahami bahwa kelangsungan
hidup dan inovasi tidak datang dari kejeniusan segelintir orang, tetapi
dari kemampuan kolektif untuk belajar dan beradaptasi bersama. Mereka
adalah ekosistem pembelajaran yang hidup, di mana setiap interaksi
adalah kesempatan untuk pertumbuhan dan evolusi.

Di dalam organisasi ini, informasi tidak I .
diperlakukan sebagai komoditas yang harus Di dunia

dijaga, tetapi sebagai energi vital yang kuantum’

harus mengalir bebas. Margaret Wheatley hubungan bukan
menggambarkannya sebagai “energi kreatif hanya menarik;
alam semesta.” Dia menulis, “Informasi hubungan

bukanlah sesuatu yang kita dorong ke dalam  adalah satu-
sistem. Ini adalah sesuatu yang menerangi satunya realitas
jalur yang sudah ada di sana.” Umpan balik yang ada.

yang kaya dan beragam adalah sumber

kehidupan bagi sistem yang adaptif.

Untuk menumbuhkan kesehatan dalam sistem seperti itu, kita harus
fokus pada peningkatan konektivitas internalnya. Wheatley memberikan
prinsip panduan yang sederhana namun kuat: “Untuk menciptakan
kesehatan yang lebih baik dalam sistem yang hidup, hubungkan ia
dengan lebih banyak bagian dari dirinya sendiri.” Ini berarti meruntuhkan
silo, mendorong kolaborasi lintas fungsi, dan memastikan bahwa suara-
suara dari seluruh bagian sistem didengar.
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Peran Baru Fasilitator

Perubahan dalam konteks ini tidak lagi dilihat sebagai peristiwa yang
terpisah atau proyek yang dikelola, melainkan sebagai proses yang
berkelanjutan dan melekat. Organisasi tidak “menjalani” perubahan;
mereka adalah perubahan. Adrienne maree brown, dalam “Holding
Change,” mengingatkan kita bahwa kita harus menghormati ritme alami
dari transformasi ini: “Perubahan sering kali terjadi dalam gelombang,
dan sangat penting untuk memahami bahwa siklus perubahan itu alami.”

Menerima perubahan sebagai sesuatu yang konstan menuntut
pergeseran dalam cara kita mendekati perencanaan dan eksekusi.
Rencana lima tahun yang kaku memberi jalan bagi eksperimen yang
cepat dan pembelajaran berulang. Di sinilah pendekatan seperti Design
Thinking menjadi sangat berharga, karena ia mengutamakan empati,
pembuatan ide, dan pembuatan prototipe.

Tim Brown, dalam “Change by Design,” menyoroti kekuatan membuat ide
menjadi nyata untuk menguji dan memperbaikinya. Dia menjelaskan,
“Prototipe, dalam bentuk apa pun, adalah cara untuk membuat konsep
menjadi nyata dan untuk belajar darinya.” Pendekatan “membangun
untuk berpikir”ini memungkinkan organisasi untuk belajar melalui
tindakan, mengurangi risiko kegagalan skala besar dengan merangkul
kegagalan skala kecil sebagai bagian dari proses.

Metodologi Sprint, seperti yang dijelaskan oleh Jake Knapp, mengambil
ide ini dan mengemasnya ke dalam kerangka kerja yang terstruktur dan
berbatas waktu. Sprint memungkinkan tim untuk mengatasi tantangan
besar dengan cepat. Seperti yang dikatakan Knapp, “Ide besar dari sebuah
sprint adalah untuk membangun dan menguiji prototipe hanya dalam lima
hari.” Ini adalah praktik disiplin dalam pembelajaran yang dipercepat.

Di dunia yang tidak pasti ini, kemampuan untuk beradaptasi lebih penting
daripada kemampuan untuk meramal. Glenda H. Eoyang dan Royce
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J. Holladay menyediakan kerangka kerja yang kuat untuk menavigasi
ketidakpastian ini melalui “Adaptive Action.” Kerangka kerja ini didasarkan
pada siklus pertanyaan yang berulang: “What? So What? Now What?”

Siklus ini adalah alat yang sempurna untuk navigasi liminal. la memaksa
kita untuk secara sadar mengamati realitas saat ini (“What?”), menafsirkan
pola dan implikasi (“So What?”), dan kemudian memutuskan langkah
bijaksana berikutnya (“Now What?”). Ini adalah proses yang membumi dan
pragmatis untuk bergerak maju ketika jalan di depan tidak jelas.

Inti dari filsafat ini terletak pada penerimaan yang rendah hati

atas keterbatasan kita. Eoyang menyatakan dengan tegas, “Dalam
menghadapi ketidakpastian, hal terbaik yang dapat Anda lakukan adalah
mengambil tindakan bijaksana berikutnya.” Ini membebaskan kita dari
beban untuk memiliki semua jawaban dan memberdayakan kita untuk
bertindak berdasarkan apa yang kita ketahui sekarang, sambil tetap
terbuka untuk belajar dan menyesuaikan.

Konsep-konsep ini secara radikal mendefinisikan kembali peran fasilitasi.
Fasilitator tidak lagi bisa menjadi sekadar penjaga agenda atau manajer
proses yang netral. Dalam lanskap yang kompleks, mereka harus menjadi
pemandu di dalam ruang-ruang liminal—seorang seniman proses dan
pemegang ambang batas bagi kemunculan masa depan.

Fasilitator tradisional mungkin fokus pada pencapaian hasil yang telah
ditentukan, tetapi fasilitator adaptif fokus pada peningkatan kesehatan dan
kapasitas sistem. Mereka bekerja dengan dinamika kelompok yang terus
berubah, bukan melawannya. Mereka menari dengan kelompok, merasakan
ritme percakapan, dan menyesuaikan gerakan mereka sebagai tanggapan.

Keterampilan yang paling penting bagi fasilitator modern bukanlah
penguasaan alat, tetapi pengembangan kualitas kehadiran internal.
Ingrid Bens, dalam “Advanced Facilitation Strategies,” menekankan hal
ini: “Fasilitator yang ahli mampu hadir sepenuhnya bersama kelompok,
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melepaskan agenda mereka sendiri untuk melayani kebutuhan kolektif.”
Ini adalah praktik disiplin dalam mengesampingkan ego demi pelayanan.

Untuk hadir sepenuhnya, fasilitator harus mengembangkan kapasitas
untuk tetap tenang di tengah badai emosi dan konflik kelompok. Mereka
harus menjadi pusat yang tidak bergerak di dunia yang berputar. Ini
membutuhkan tingkat kesadaran diri dan regulasi emosional yang tinggi,
menjadikan pekerjaan internal sama pentingnya dengan teknik eksternal.

Dari tempat kehadiran ini, alat yang paling ampuh bagi fasilitator adalah
pertanyaan. Pertanyaan yang baik membuka ruang, sementara jawaban
yang prematur menutupnya. Robert Biswas-Diener, dalam “Positive
Provocation,” mengingatkan kita akan kekuatan pertanyaan untuk
mengubah perspektif: “Sebuah pertanyaan provokatif adalah undangan
untuk berpikir secara berbeda.”

Fasilitator adaptif adalah ahli dalam mengajukan pertanyaan yang
membantu kelompok melihat asumsi mereka sendiri, mengenali pola
yang tersembunyi, dan membayangkan kemungkinan-kemungkinan
baru. Pertanyaan-pertanyaan ini tidak dimaksudkan untuk menguiji
pengetahuan, tetapi untuk merangsang rasa ingin tahu kolektif. Mereka
adalah katalisator untuk penemuan.

Pergeseran mendasar dalam peran ini menuntut metafora baru

untuk menggambarkannya. Citra fasilitator sebagai mekanik yang
memperbaiki mesin yang rusak tidak lagi memadai. Sebaliknya, kita
beralih ke metafora yang lebih organik dan relasional: tuan rumah (host),
penyelenggara (convener), orkestrator, dan tukang kebun (gardener).

Setiap metafora ini menerangi segi yang berbeda dari seni memelihara
kehidupan dalam sistem manusia, khususnya dalam kondisi liminalitas.
Mereka mengalihkan fokus kita dari mengendalikan hasil ke memelihara
proses. Mereka mencerminkan pemahaman bahwa tugas kita adalah
bekerja dengan kehidupan, bukan memaksakannya.
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Metafora-metafora ini bukan sekadar label pekerjaan; mereka adalah
panduan untuk praktik. Mereka membentuk pola pikir dan orientasi
kita terhadap pekerjaan. Mari kita jelajahi masing-masing secara lebih
mendalam.

Sebagai tuan rumah (host), perhatian utama fasilitator adalah menciptakan
lingkungan yang ramah dan aman. Sama seperti tuan rumah pesta yang
baik, mereka memastikan bahwa setiap orang merasa disambut, dihargai,
dan siap untuk berpartisipasi. Mereka memperhatikan detail-detail kecil
yang membuat perbedaan besar dalam pengalaman manusia.

Adrienne maree brown berbicara dengan fasih tentang pentingnya
menciptakan “wadah”yang kuat. Dia menulis, “Sebuah wadah adalah
struktur yang menampung pekerjaan... Wadah tersebut harus cukup kuat
untuk menampung kompleksitas, emosi, konflik, dan visi.” Dalam konteks
ini, wadah adalah ruang liminal yang aman di mana transformasi dapat

terjadi.
Membangun wadah yang kuat "pergeseran mendasar
dimulai dengan membangun dalam peran ini menuntut
k.epercayaan.Tanpa ke|c.>ercay<j:\an, metafora baru untuk
tidak ada keamanan psikologis;

menggambarkannya:

tanpa keamanan psikologis, tidak
ada percakapan yang otentik. tuan rumah (host),
Brown mengingatkan kita akan sifat penyelenggara

organik dari proses ini: “Kepercayaan (convener), orkestrator,
bergerak dengan kecepatan dan tukang kebun

hubungan. Dan hubungan (gardener)."
membutuhkan waktu. Tuan rumah

dengan sabar menenun jalinan
kepercayaan ini.

Kualitas kehadiran tuan rumah adalah segalanya. Mereka mendengarkan
secara mendalam, tidak hanya pada kata-kata tetapi juga pada keheningan
dan bahasa tubuh. Mereka memancarkan rasa tenang dan penerimaan yang
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memungkinkan orang lain untuk menjadi diri mereka sendiri yang utuh.

Selanjutnya, peran sebagai penyelenggara (convener) menempatkan
fokus pada tindakan strategis mengumpulkan orang. Seorang convener
yang terampil memahami bahwa komposisi kelompok menentukan
potensi percakapan. Mereka bertanya, “Suara-suara apa yang perlu ada
di ruangan ini agar kebijaksanaan kolektif dapat muncul?”

Ini lebih dari sekadar mengundang daftar pemangku kepentingan yang
sudah jelas. Convener yang efektif secara aktif mencari perspektif dari
pinggiran, dari mereka yang sering diabaikan tetapi memegang bagian
penting dari kebenaran. Mereka memahami bahwa keragaman bukanlah
tentang kebenaran politik, tetapi tentang kecerdasan sistemik.

Tindakan convening tidak dimulai saat pertemuan dimulai; itu dimulai
jauh sebelumnya. Ini melibatkan penjangkauan, membangun hubungan,
dan mengartikulasikan tujuan yang menarik orang untuk datang
bersama. Ini adalah seni menciptakan medan magnet di sekitar sebuah
pertanyaan atau kemungkinan.

Seorang convener yang baik juga tahu bagaimana “menahan” orang-
orang di dalam ruangan. Mereka membantu kelompok menavigasi
ketidaknyamanan dan konflik yang tak terhindarkan yang muncul dari
keragaman sejati. Mereka mengingatkan kelompok akan tujuan bersama
mereka ketika percakapan menjadi sulit.

Setelah kelompok berkumpul, metafora orkestrator menjadi relevan.
Tidak seperti konduktor yang mendikte setiap nada dari partitur
yang telah ditulis sebelumnya, orkestrator dalam sistem yang
kompleks bekerja dengan musik yang muncul pada saat itu. Mereka
mendengarkan berbagai instrumen dan suara di dalam ruangan dan
membantu mereka menemukan harmoni.

Orkestrator tidak mengendalikan percakapan, tetapi membimbing
alirannya. Mereka tahu kapan harus menyoroti suara yang tenang, kapan
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harus memperkuattema yand.  wseorang tukang kebun

memperkenalkan keheningan tidak dapat memaksa
untuk memungkinkan refleksi. tanaman untuk tumbubh.
Mereka membantu kelompok ~ Mereka hanya dapat

muncul, dan kapan harus

mendengar musik kolektif menciptakan kondisi
mereka sendiri. optimal agar kehidupan
dapat berkembang
Ini adalah tarian yang dengan Send,‘”’nya,
halus antara intervensi dan terutama di tanah liminal
k diri. S .
pengerangan alil eI yang subur namun tidak
orkestrator yang terampil tahu s
pasti.

bahwa terkadang kontribusi

terbesar mereka adalah tidak
melakukan apa-apa. Mereka
membiarkan kelompok menemukan jalannya sendiri, hanya turun
tangan ketika energi macet atau pola yang tidak sehat mengambil alih.

Mereka menggunakan pertanyaan, ringkasan, dan pembingkaian ulang
sebagai instrumen mereka. Mereka membantu kelompok untuk menyadari
pola yang mereka ciptakan bersama, baik yang konstruktif maupun yang
destruktif. Mereka adalah cermin bagi kesadaran diri kelompok.

Akhirnya, metafora yang mungkin paling dalam dan transformatif
adalah tukang kebun (gardener). Seorang tukang kebun tidak dapat
memaksa tanaman untuk tumbuh. Mereka hanya dapat menciptakan
kondisi optimal agar kehidupan dapat berkembang dengan sendirinya,
terutama di tanah liminal yang subur namun tidak pasti.

Sebagai tukang kebun, fasilitator memperhatikan kesehatan “tanah”
organisasi—budaya, hubungan, kepercayaan, dan nilai-nilai. Mereka tahu
bahwa tidak ada inisiatif baru yang dapat berakar di tanah yang beracun atau
miskin nutrisi. Pekerjaan mereka sering kali dimulai dengan mengolah budaya.
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Mereka menanam benih-benih kemungkinan melalui pertanyaan yang
kuat dan ide-ide yang provokatif. Mereka kemudian dengan sabar
merawat benih-benih ini, menyediakan air (dorongan), sinar matahari
(visibilitas), dan perlindungan dari hama (sinisme dan perlawanan).
Mereka percaya pada proses pertumbuhan.

Tukang kebun organisasi menghormati siklus dan musim. Mereka
memahami bahwa ada waktu untuk menanam, waktu untuk merawat,
waktu untuk memanen, dan waktu untuk beristirahat dan membiarkan
tanah memulihkan diri. Mereka tidak mencoba memaksakan
pertumbuhan yang konstan dan tidak wajar.

Mereka juga adalah pemangkas yang terampil. Mereka membantu
sistem untuk melepaskan apa yang tidak lagi melayani kehidupan—
struktur usang, proses yang birokratis, dan keyakinan yang membatasi.
Pemangkasan ini bisa menyakitkan, tetapi penting untuk kesehatan dan
vitalitas jangka panjang.

Pola pikir tukang kebun adalah pola pikir yang penuh kerendahan hati
dan kemitraan dengan alam. Ini adalah pengakuan bahwa kita adalah
bagian dari sistem yang hidup, bukan tuannya. Ini adalah pergeseran
dari rekayasa ke penanaman.

Ketekunan Batin

Organisasi yang dipelihara oleh fasilitator semacam ini mulai
menunjukkan karakteristik ekosistem yang sehat. Mereka menjadi
tangguh, adaptif, dan penuh kehidupan. Mereka dicirikan oleh
keragaman, interkoneksi, dan aliran energi dan informasi yang dinamis.

Struktur dalam ekosistem ini cenderung cair dan modular, menyerupai
jaringan daripada hierarki yang kaku. Kekuasaan dan pengambilan
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keputusan didistribusikan ke tempat di mana informasi dan keahlian
berada. Bentuk mengikuti fungsi, dan struktur terus-menerus
beradaptasi untuk memenuhi kebutuhan yang berubah.

Salah satu prinsip mendasar dari sistem kehidupan adalah sifat
fraktalnya—bagaimana pola berulang pada skala yang berbeda.
Adrienne maree brown menerapkan wawasan ini pada gerakan sosial
dan organisasi. Dia menekankan, “apa yang kita praktikkan dalam skala
kecil, akan menjadi pola kita dalam skala besar.”

Ini berarti bahwa setiap pertemuan, setiap interaksi tim, adalah
kesempatan untuk mempraktikkan budaya yang kita inginkan dalam
skala besar. Fasilitator yang bekerja dengan sebuah tim secara efektif
menanam benih untuk transformasi budaya yang lebih luas. Setiap
interaksi yang sehat adalah intervensi pada sistem yang lebih besar.

Pada akhirnya, semua peran ini—tuan rumah, convener, orkestrator,
tukang kebun—Dbertujuan untuk satu tujuan utama: untuk membangun
kapasitas sistem untuk menavigasi liminalitasnya sendiri dan mengatur
dirinya secara lebih efektif. Tujuannya bukanlah untuk membuat sistem
bergantung pada fasilitator. Tujuannya adalah untuk membuat fasilitasi
menjadi kapasitas yang didistribusikan.

Glenda Eoyang berbicara tentang hal ini dari perspektif kepemimpinan:
“Pekerjaan pemimpin adalah menetapkan kondisi untuk
pengorganisasian mandiri, bukan mengarahkan tindakan.” Demikian
pula, pekerjaan fasilitator adalah menciptakan kondisi di mana kelompok
dapat menemukan kecerdasan dan arahnya sendiri.

Ini melibatkan pengajaran keterampilan fasilitatif kepada orang
lain: bagaimana mendengarkan secara mendalam, bagaimana
mengajukan pertanyaan yang baik, bagaimana memberikan dan
menerima umpan balik, dan bagaimana menavigasi konflik secara
konstruktif. Ini adalah tentang menanamkan pola pikir fasilitatif ke
dalam DNA organisasi.
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Keberhasilan tertinggi seorang fasilitator adalah ketika mereka tidak lagi
dibutuhkan. Keberhasilan dicapai ketika kelompok atau organisasi telah
menginternalisasi praktik-praktik dialog yang sehat dan pembelajaran
kolaboratif. Fasilitator telah bekerja sendiri keluar dari pekerjaan.

Ini adalah perjalanan panjang yang membutuhkan kesabaran dan
ketekunan. Ini menantang model kepahlawanan tradisional di mana
para pemimpin diharapkan memiliki semua jawaban. Sebaliknya, ini
mengundang kita ke dalam model kepemimpinan sebagai pelayanan
dan pemeliharaan.

Kita meninggalkan era di mana kita percaya bahwa beberapa individu
jenius dapat merancang masa depan untuk semua orang. Kita telah
melihat batas-batas dan bahaya dari pendekatan semacam itu. Kita
telah belajar bahwa rencana-rencana besar yang dipaksakan dari

atas sering kali memiliki konsekuensi yang tidak diinginkan dan
menghancurkan.

Sebaliknya, kita memasuki era di mana kita menyadari bahwa
kebijaksanaan yang kita butuhkan sudah ada, terdistribusi di seluruh
sistem kita. Itu berada di dalam para pekerja garis depan, pelanggan,
mitra komunitas, dan bahkan para pembangkang. Tantangannya
bukanlah menciptakan kebijaksanaan, tetapi memanennya.

Tugas fasilitasi baru, dalam semua bentuk metaforisnya, adalah
membantu kebijaksanaan yang terdistribusi ini muncul dan menjadi
terlihat. Ini adalah tentang menciptakan ruang di mana suara-suara yang
beragam dapat didengar, di mana pola-pola kolektif dapat dirasakan,
dan di mana masa depan yang baru dapat dibayangkan dan dibuat
prototipe bersama di dalam ambang batas liminal.

Ini adalah pekerjaan yang penuh harapan namun sangat menantang. Ini
membutuhkan keberanian untuk melangkah ke dalam ketidaktahuan,
kerendahan hati untuk melepaskan kendali, dan kepercayaan yang
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mendalam pada potensi kreatif manusia dan sistem kehidupan. Ini
adalah pekerjaan hati sebanyak pekerjaan pikiran.

Menghadapi tantangan-tantangan ini menuntut lebih dari sekadar
keterampilan; itu menuntut ketekunan. Perjalanan transformasi bukanlah
sprint, melainkan serangkaian balapan pendek yang tak berkesudahan,
yang masing-masing membutuhkan komitmen dan energi yang
diperbarui. Ketekunan di sini bukanlah tentang daya tahan yang keras
kepala, melainkan tentang kesediaan untuk tetap terlibat, bahkan ketika
kelelahan dan keputusasaan muncul.

Margaret Wheatley, dalam bukunya “Perseverance,” menawarkan
panduan untuk keadaan batin ini. Dia menyarankan bahwa di masa-
masa sulit, pekerjaan kita yang paling penting menjadi jelas: “Saya
percaya bahwa, di masa yang gelap ini, pekerjaan kita adalah untuk
hadir, menjadi teman yang baik, dan menciptakan pulau-pulau
kewarasan untuk satu sama lain.” Ini mengalihkan fokus dari hasil heroik
ke kualitas hubungan dan kehadiran kita saat ini.

“Pulau-pulau kewarasan”ini adalah

perwujuan nyata dari pekerjaan "Saya percaya bahwa
/4
fasilitator sebagai tuan rumah dan dimasa yang gelap ini,

tukang kebun. Setiap pertemuan . .
¥ PP pekerjaan kita adalah

yang dirancang dengan baik, setiap . ..
untuk hadir, menjadi

percakapan yang jujur, setiap tim

yang belajar untuk berkolaborasi teman yang baik, dan
dengan hormat—semua ini adalah menciptakan pulau-
pulau-pulau kecil kewarasan di pulau kewarasan
tengah lautan kekacauan dan untuk satu sama lain."

fragmentasi. Di ruang-ruang inilah

kapasitas untuk masa depan yang
berbeda dipelihara.
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Untuk memegang ruang-ruang ini membutuhkan disposisi batin

yang tenang dan tidak reaktif. Ini adalah komitmen untuk tidak
menambah ketakutan dan agresi di dunia, tetapi sebaliknya, untuk
menjadi kehadiran yang stabil yang memungkinkan orang lain untuk
menemukan kejernihan mereka sendiri. Pekerjaan ini dimulai dari dalam
diri fasilitator, dalam praktik kesadaran diri dan welas asih mereka sendiri.

Dengan demikian, pekerjaan ini menjadi tindakan harapan yang
membumi—bukan optimisme naif bahwa semuanya akan baik-baik
saja, tetapi keyakinan yang dalam pada proses kehidupan itu sendiri.
Ini adalah harapan yang ditemukan dalam tindakan berkumpul, dalam
kualitas mendengarkan, dan dalam keindahan kemunculan yang tak
terduga ketika orang-orang yang peduli memutuskan untuk berpikir
bersama. Ketekunan kita bersumber dari kesaksian akan keajaiban kecil
ini, berulang kali.

Kita tidak dapat memprediksi masa depan, tetapi kita dapat
berpartisipasi dalam kelahirannya. Seperti yang disimpulkan oleh
Wheatley, “Mustahil untuk memprediksi masa depan, tetapi mungkin
untuk menciptakannya.’Fasilitator, dalam peran barunya sebagai tuan
rumah, convener, orkestrator, dan tukang kebun, berdiri di garis depan
upaya penciptaan bersama ini, tidak dengan memegang cetak biru,
tetapi dengan memegang ruang suci bagi apa yang ingin muncul.
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DAFTAR BACAAN
LANJUTAN

Berikut adalah daftar buku yang direkomendasikan sebagai rujukan

untuk memahami dan menulis tentang praktik fasilitasi adaptif.

Buku-

buku ini mencakup dasar-dasar fasilitasi, pemikiran sistem, dan

pendekatan untuk bekerja dalam situasi yang kompleks.

FASILITASI ADAPTIF

Facilitator’s Guide to Participatory Decision-Making oleh Sam Kaner
Deskripsi: Ini adalah panduan komprehensif untuk siapa saja yang
ingin memfasilitasi sebuah kelompok. Buku ini memuat berbagai
model, alat, dan teknik untuk mendorong partisipasi, mengelola
dinamika kelompok yang sulit, dan mencapai keputusan bersama
yang berkelanjutan.

Solving Tough Problems: An Open Way of Talking, Listening, and
Creating New Realities oleh Adam Kahane

Deskripsi: Kahane berbagi pengalamannya memfasilitasi
kelompok-kelompok yang terpecah belah oleh konflik mendalam.
la memperkenalkan konsep “Transformative Facilitation” yang
sangat relevan dengan pendekatan adaptif, yaitu bekerja dengan
realitas yang ada untuk menciptakan masa depan yang baru.
Thinking in Systems: A Primer oleh Donella H. Meadows
Deskripsi: Fasilitasi adaptif membutuhkan pemahaman tentang
sistem yang kompleks. Buku ini adalah pengantar terbaik

untuk memahami cara kerja sistem, leverage points (titik ungkit
perubahan), dan mengapa banyak solusi justru gagal. Wawasan
dari buku ini sangat penting bagi seorang fasilitator perubahan.
The Art of Facilitation: The Essentials for Leading Great Meetings
and Creating Group Synergy oleh Dale Hunter

Deskripsi: Buku ini memberikan panduan yang solid tentang peran
seorang fasilitator. Hunter menjelaskan bagaimana cara tetap netral,
memberdayakan kelompok, dan menciptakan lingkungan yang
aman bagi semua orang untuk berkontribusi secara otentik.
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Leadership on the Line: Staying Alive Through the Dangers of
Leading oleh Ronald A. Heifetz dan Marty Linsky

Deskripsi: Buku ini adalah rujukan fundamental tentang
“kepemimpinan adaptif”. Penulis menjelaskan perbedaan

antara masalah teknis dan tantangan adaptif, serta bagaimana
memobilisasi orang untuk menghadapi perubahan yang sulit
tanpa memiliki semua jawaban. Ini adalah konsep inti yang
melandasi fasilitasi adaptif.

The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning
Organization oleh Peter Senge

Deskripsi: Senge memperkenalkan lima disiplin yang diperlukan
untuk menciptakan “organisasi pembelajar’, salah satunya adalah
pemikiran sistem. Buku ini sangat relevan untuk memahami
bagaimana fasilitasi dapat membantu kelompok atau organisasi
belajar dan beradaptasi secara kolektif.

Immunity to Change: How to Overcome It and Unlock the
Potential in Yourself and Your Organization oleh Robert Kegan
dan Lisa Laskow Lahey

Deskripsi: Buku ini menawarkan kerangka kerja yang kuat untuk
memahami mengapa individu dan kelompok sering kali gagal
berubah meskipun memiliki niat terbaik. Seorang fasilitator adaptif
dapat menggunakan wawasan dari buku ini untuk membantu
kelompok mengidentifikasi dan mengatasi asumsi-asumsi
tersembunyi yang menghambat kemajuan.

Emergent Strategy: Shaping Change, Changing Worlds oleh
adrienne maree brown

Deskripsi: Terinspirasi dari fiksi ilmiah dan biomimikri, brown
menawarkan kerangka kerja untuk perubahan sosial yang adaptif,
resilien, dan terdesentralisasi. Buku ini sangat relevan untuk
fasilitator yang bekerja dengan gerakan sosial atau komunitas
yang menginginkan cara berorganisasi yang lebih organik dan
tidak kaku.
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10.

11.

12.

13.

FASILITASI ADAPTIF

Leadership and the New Science: Discovering Order in a Chaotic
World oleh Margaret J. Wheatley

Deskripsi: Wheatley menggunakan prinsip-prinsip dari ilmu
pengetahuan baru (seperti fisika kuantum dan teori chaos)

untuk menawarkan perspektif baru tentang organisasi dan
kepemimpinan. Buku ini membantu fasilitator untuk melihat
organisasi sebagai sistem yang hidup dan adaptif, bukan sebagai
mesin yang bisa dikontrol.

Steps to an Ecology of Mind: Collected Essays in Anthropology,
Psychiatry, Evolution, and Epistemology oleh Gregory Bateson
Deskripsi: Sebuah karya fundamental yang menjelajahi“pola-
pola yang menghubungkan” di berbagai sistem. Bagi fasilitator,
pemikiran Bateson menawarkan landasan teoretis yang mendalam
untuk memahami komunikasi, relasi, dan pembelajaran dalam
sistem sosial yang kompleks.

Theory U: Leading from the Future as It Emerges oleh C. Otto
Scharmer

Deskripsi: Scharmer memperkenalkan metodologi“Theory U”
sebagai proses untuk mengakses tingkat kesadaran yang lebih
dalam guna menghadapi tantangan adaptif. Ini adalah panduan
praktis bagi fasilitator untuk memandu kelompok melalui proses
merasakan, presencing (menghadirkan), dan merealisasikan masa
depan yang ingin mereka ciptakan.

The Web of Life: A New Scientific Understanding of Living Systems
oleh Fritjof Capra

Deskripsi: Capra menjelaskan prinsip-prinsip dasar ekologi dan
teori kompleksitas, menawarkan perspektif bahwa semua sistem
kehidupan (termasuk organisasi manusia) saling terhubung dalam
jaringan relasi. Buku ini memperkuat fondasi pemikiran sistem bagi
fasilitator.

Change by Design: How Design Thinking Transforms
Organizations and Inspires Innovation oleh Tim Brown
Deskripsi: Buku ini adalah pengantar klasik untuk Design
Thinking dari pimpinan IDEO. Brown menjelaskan pola pikir dan
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proses berulang (iteratif) yang berpusat pada manusia untuk
memecahkan masalah yang kompleks. Metodologi ini sangat
berguna bagi fasilitator untuk merancang proses kolaboratif yang
inovatif.

Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In oleh
Roger Fisher dan William Ury

Deskripsi: Meskipun fokus pada negosiasi, prinsip-prinsip di
dalamnya—seperti memisahkan orang dari masalah dan fokus
pada kepentingan, bukan posisi—adalah keterampilan inti bagi
setiap fasilitator yang menengahi perbedaan pendapat untuk
mencapai hasil yang saling menguntungkan.

The Art of the Long View: Planning for the Future in an Uncertain
World oleh Peter Schwartz

Deskripsi: Sebuah teks dasar tentang perencanaan skenario.
Schwartz menguraikan metode untuk mengembangkan
beragam cerita tentang masa depan untuk membantu organisasi
menavigasi ketidakpastian dan membuat pilihan strategis yang
lebih tangguh. Ini adalah alat inti untuk fasilitasi adaptif.

The Surprising Power of Liberating Structures: Simple Rules to
Unleash A Culture of Innovation oleh Henri Lipmanowicz dan
Keith McCandless

Deskripsi: Buku ini memperkenalkan lebih dari 30 struktur mikro
untuk memfasilitasi pertemuan dan percakapan yang melibatkan
semua orang. Liberating Structures adalah alat praktis yang mudah
dipelajari dan penting bagi setiap fasilitator adaptif yang ingin
menumbuhkan inovasi dan partisipasi.

The Practice of Adaptive Leadership: Tools and Tactics for
Changing Your Organization and the World oleh Ronald A.
Heifetz, Marty Linsky, dan Alexander Grashow

Deskripsi: Sebuah pendamping praktis untuk “Leadership on the
Line”. Buku ini berfungsi sebagai panduan lapangan, menyediakan
alat diagnostik, latihan, dan taktik untuk menerapkan prinsip-
prinsip kepemimpinan adaptif dalam situasi dunia nyata.
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18. Dialogue and the Art of Thinking Together: A Pioneering
Approach to Communicating in Business and in Life oleh William
Isaacs
Deskripsi: Isaacs mengeksplorasi disiplin dialog dan
mendengarkan secara mendalam sebagai cara untuk mengakses
kecerdasan kolektif. la membedah berbagai mode percakapan
dan menyediakan kerangka kerja untuk bergerak melampaui
perdebatan menuju dialog generatif, sebuah keterampilan penting
untuk memfasilitasi perubahan adaptif.

19. Embracing Complexity: Strategic Perspectives for an Age of
Turbulence oleh Jean Boulton, Peter M. Allen, dan Cliff Bowman
Deskripsi: Buku ini memberikan pengantar yang jelas tentang
teori kompleksitas dan implikasi praktisnya bagi manajemen dan
strategi. Ini membantu fasilitator memahami konsep-konsep
seperti kemunculan (emergence), pengorganisasian mandiri (self-
organization), dan umpan balik (feedback loops), yang sangat
penting untuk bekerja dengan sistem adaptif yang kompleks.
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Dani Wahyu Munggoro lahir 15 Februari 1963 di Bogor,
Jawa Barat. la pernah tinggal di Magelang, Wonosobo,
Pekalongan, Bandung, dan Bogor. Pindah antar
kota memperkaya caranya melihat dunia. la pernah
belajar tentang kedokteran hewan, antropologi dan
manajemen pembangunan. la aktif pada organisasi
masyarakat sipil sejak 1983 hingga sekarang dimulai
dari bidang kependudukan, lingkungan hidup, community forestry,
inklusi sosial, inovasi sosial, dan dunia fasilitasi. Lalu mulai menjadi
bagian fellow ASHOKA sejak 1997.

la memiliki ketertarikan khusus pada system thinking, liminal thinking,
design thinking, scenario development, dan future science. Pada 2002,

la mendirikan Inspirit Innovation Circle (Inspirasi Tanpa Batas) dan
bertransformasi menjadi Inspirit Collective Learning Hub (INSPIRIT
CLUB). Pada 2005, la meluncurkan Vibrant Facilitation Training yang
telah melahirkan ribuan alumni. la banyak menginisiasi dan terlibat
dalam berbagai inovasi sosial seperti Sekolah Sosial Forestri, Indonesia
Development Forum, Pencerah Nusantara, Berjarak-Bersama Jaga
Keluarga Kita, Akademi Arsitek Komunitas, Akademi Kalikajar, Roemah
Inspirit, Gerakan Three Ends, Gaharu - Gerakan Pembaharu Muda, Aksi
Warga untuk Perubahan (SIGAP), Forest Governance Learning Group
(FGLG), dan masih banyak lagi.

la memilih fasilitator sebagai profesinya selama 25 tahun terakhir karena
melihat fasilitasi dan komunikasi adalah mata rantai perubahan. Lalu
dalam 2 tahun terakhir, ia mengembangkan kanal Podcast INIKOPER dan
Kelas Kreatif untuk menyebarkan virus fasilitasi dan Asset Based Thinking.
Banyak penggerak perubahan yang terinspirasi pemikirannya dan kaum
muda lebih suka menyebutnya sebagai Ideas Creator.
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