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Strategi Penanganan Konflik pada Proses Penggabungan  
Perguruan Tinggi Swasta 

Nidya Dudija1 

Universitas Telkom, Bandung 

Abstract: Merger of academies to be one university is a way to perform effectivity and 

efficiency of the foundation as the organizer of education. The process of conveying the idea 

will face challenges and conflicts such as opposition to the idea of merging universities. 

Conflict can be a functional and dysfunctional role in the organization, depending on how 

the organization is able to manage the conflict and use appropriate conflict management 

strategies. The research was conducted at one of the private universities in Bandung that has 

combined four academies to form the University. This research uses a qualitative approach 

case study. The results of this study indicate that the foundation has an important role 

during the merging process, the foundation selects direct leaders (Rector of the University) 

from external parties to facilitate the process of forming a new culture, then the Foundation 

manages the conflict using a compromise strategy and collaboration to all academic 

communities so that conflicts arise functional role and improve post-merge University 

performance. 

Keywords: merging; higher education; conflict management strategy 

Abstrak: Penggabungan sekolah tinggi menjadi universitas adalah salah satu cara untuk 

melakukan efektifitas dan efisiensi yayasan sebagai penyelenggara pendidikan. Proses 

menyampaikan ide akan menghadapi tantangan dan konflik seperti oposisi terhadap 

gagasan menggabungkan universitas. Konflik dapat berperan fungsional dan disfungsional 

dalam organisasi, tergantung pada bagaimana organisasi mampu mengelola konflik dan 

menggunakan strategi manajemen konflik yang tepat. Penelitian ini dilakukan di salah satu 

universitas swasta di Bandung yang telah menggabungkan empat sekolah tinggi untuk 

membentuk universitas. Penelitian ini menggunakan pendekatan kualitatif case study. Hasil 

penelitian ini menunjukkan bahwa yayasan memiliki peran penting selama proses 

penggabungan, yayasan memilih langsung pemimpin (Rektor Universitas) dari pihak 

eksternal untuk memfasilitasi proses pembentukan budaya baru, kemudian Yayasan me-

ngelola konflik menggunakan strategi kompromi dan kolaborasi untuk semua komunitas 

akademis sehingga konflik muncul peran fungsional dan meningkatkan kinerja universitas 

pasca-penggabungan. 

Kata Kunci: penggabungan; pendidikan tinggi; strategi penanganan konflik

__________ 

Korespondensi mengenai isi artikel ini dapat dilakukan melalui email: 1nidyadudija@gmail.com  
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Pengertian Pendidikan tinggi mengacu pada Undang-Undang RI No. 12 Tahun 2012 

tentang Pendidikan Tinggi  bahwa Pendidikan Tinggi adalah jenjang pendidikan setelah 

pendidikan menengah yang mencakup program diploma, program sarjana, program 

magister, program doktor, dan program profesi, serta program spesialis, yang diselenggara-

kan oleh perguruan tinggi berdasarkan kebudayaan bangsa Indonesia. Perguruan tinggi 

sebagai kelanjutan pendidikan menengah yang diselenggarakan untuk mempersiapkan 

peserta didik menjadi anggota masyarakat yang memiliki kemampuan akademis dan 

professional yang dapat menerapkan, mengembangkan dan menciptakan ilmu pengetahuan 

teknologi dan kesenian. Sebagai jenjang pendidikan yang lebih tinggi, tentunya perguruan 

tinggi menghadapi tantangan yang jauh lebih berat bila dibandingkan dengan jenjang 

pendidikan sebelumnya. Terlebih dengan munculnya fenomena penerapan MEA 

(Masyarakat Ekonomi Asia) di Indonesia dan peraturan perdagangan bebas di wilayah Asia 

Pasifik (AFTA) yang berarti bebas keluar masuknya arus barang jasa termasuk sumber daya 

manusianya dari luar negara Indonesia ke dalam negara Indonesia dan sebaliknya. Menurut 

Effendi (2003) globalisasi perdagangan dapat membawa implikasi positif maupun negatif 

yang sangat besar pada dunia perguruan tinggi di Indonesia, baik dalam hal pembiayaan, 

populasi calon mahasiswa serta perubahan peranan perguruan tinggi. Kondisi ini harus 

direspon dengan baik oleh perguruan tinggi dengan mempersiapkan upaya-upaya perubahan 

untuk meningkatkan daya saingnya dalam kancah internasional. 

Perguruan tinggi sebagai ujung tombak suatu bangsa, menghasilkan sumber daya 

manusia terdidik yang nantinya akan bersaing di pasar global. Hal ini membuat perguruan 

tinggi harus mengikuti perkembangan zaman agar dapat menghasilkan sumber daya 

manusia sesuai kebutuhan industri, perubahan dunia industri yang cepat untuk memenuhi 

kebutuhan pasar, membuat perguruan tinggi harus mampu memfasilitasi kebutuhan pasar 

dengan cara melakukan perubahan. Perguruan Tinggi di Indonesia saat ini sedang di-

hadapkan dengan kebutuhan untuk berubah. Keberhasilan bertahan sebuah organisasi 

bisnis termasuk perguruan tinggi di tengah persaingan ditentukan oleh keberhasilan dalam 

melakukan perubahan strategis (Grant, 2010). Tujuan strategis Kemendiknas tahun 2010 – 

2014 dirumuskan berdasarkan jenjang layanan pendidikan dan sistem tata kelola yang 

diperlukan untuk menghasilkan layanan prima pendidikan salah satunya tersedia dan 

terjangkaunya layanan pendidikan tinggi bermutu, relevan, berdaya saing internasional dan 

berkesetaraan di semua provinsi. Salah satu sasaran strategis untuk mencapai tujuan 

strategis tersebut, yaitu Sekurang-kurangnya 3 PT masuk peringkat 300 terbaik dunia dan 

sekurang-kurangnya 11 PT (kumulatif) masuk dalam peringkat 600 terbaik dunia versi 
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THES (Times Higher Education Rankings), sekurang-kurangnya 12 PT masuk dalam 200 

terbaik Asia versi THES. Selanjutnya Rencana Strategis Kemendiknas Tahun 2010–2014 

pemerintah memberi target beberapa perguruan tinggi untuk menjadi World Class 

University, yang kedua pemerintah membuat MP3EI (Masterplan Percepatan Pembangunan 

Ekonomi Indonesia) yang menyebutkan bahwa perguruan tinggi sebagai mitra pemerintah 

dalam mengembangkan SDM dan IPTEK nasional untuk menumbuhkan ekonomi di 

seluruh Indonesia. 

Cita–cita menjadi universitas kelas dunia (World-Class Universities/WCU) dapat dicapai 

bila sebuah Perguruan Tinggi melakukan perubahan dari keadaan yang saat ini ada menuju 

keadaan yang sesuai dengan kriteria ideal sebuah WCU. Transformasi yang dilakukan oleh 

suatu Perguruan Tinggi akan dipengaruhi oleh dua faktor: 1) faktor eksternal, yakni peran 

pemerintah, dan 2) faktor internal, yakni kemampuan Perguruan Tinggi di dalam melakukan 

perubahan. Pemerintah diyakini sebagai pihak yang memiliki peran lebih nyata pada per-

kembangan pendidikan tinggi. Keterlibatan pemerintah di dalam mendukung pembentukan 

WCU diperlukan sebagai penyumbang kelancaran kegiatan agar WCU dapat terwujud. 

Namun, bukan berarti pemerintah bebas untuk melakukan intervensi. Pihak Perguruan 

Tinggi tetap memiliki otonomi untuk mengelola organisasinya sendiri dan menetapkan serta 

menjalankan visi dan misinya. Pemerintah diperlukan mengingat kedudukannya sebagai 

pemegang dan pembuat kebijakan, termasuk diantaranya kebijakan finansial. Semakin hari, 

biaya untuk membentuk sebuah Perguruan Tinggi bertaraf internasional semakin mahal. 

Perguruan tinggi sendiri tidak akan mampu menjalani perbaikan tanpa adanya peran yang 

signifikan dari pemerintah, yang karena kedudukannya menjadi faktor penentu kebijakan 

pada sebuah negara tempat Perguruan Tinggi tersebut berada. Terkait dengan peran 

pemerintah tersebut, terdapat 3 (tiga) jenis pendekatan yang harus digunakan oleh Perguruan 

Tinggi guna mencapai cita-cita menjadi WCU (Salmi, 2009).  

 

Gambar 1. Pendekatan Strategis Menuju World-Class University (Salmi, 2009) 
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Gambar 1 menjelaskan bahwa yang disebut Picking Winners adalah suatu pendekatan 

dimana pemerintah dapat mempertimbangkan untuk melakukan perbaikan dan perluasan 

(upgrading) beberapa Perguruan Tinggi yang telah ada yang dinilai memiliki potensi untuk 

ikut bersaing di arena internasional. Pendekatan Hybrid Formula artinya pemerintah 

mendorong sejumlah Perguruan Tinggi yang telah ada untuk melakukan merger atau 

transformasi sehingga terbentuk Perguruan Tinggi baru yang sesuai dengan kriteria WCU 

dan Clean-Slate Approach yang berarti pemerintah mendirikan Perguruan Tinggi baru mulai 

dari awal. 

Tiga pendekatan tersebut di atas memiliki karakteristik yang berbeda-beda. Per-

bedaan dapat dicari dari dimensi-dimensi seperti 1) kemampuan untuk menarik minat 

bakat; 2) biaya; 3) tata kelola (governance); 4) budaya institusi; dan 5) manajemen perubahan. 

Tabel 1 menunjukkan kelebihan dan kekurangan tiap pendekatan. Misalnya, jika pendekat-

an yang diambil adalah melakukan “upgrade”, maka kemungkinan untuk terjadi perubahan 

sangat kecil mengingat budaya organisasi atau institusi pada Perguruan Tinggi telah lama 

berlangsung dan biasanya akan resisten terhadap perubahan. Sedangkan pendirian 

Perguruan Tinggi baru memerlukan kerja keras untuk membuat Perguruan Tinggi tersebut 

dikenal dan mendapatkan pengakuan dari banyak pihak, khususnya dalam skala global. 

Pendekatan “merger” dapat di sebut sebagai pendekatan antara kedua strategi yang lain, 

nampaknya dapat digunakan untuk membantu Perguruan Tinggi dalam upaya menuju 

status WCU. Akan tetapi, perlu ada koordinasi karena di dalam “merger” akan terdapat dua 

atau lebih institusi dengan budaya yang berbeda-beda. 

Tabel 1. 
Perbandingan Pendekatan Strategis Menuju World-Class University 

 Perbaikan (Upgrade) 
Universitas 

Penggabungan 
(Merger)  

Pendirian Universitas 
Baru 

Kemampuan 
menarik minat 
bakat 

Pembaruan staf dan 
perubahan “brand” 
sulit dilakukan 
sehingga kurang 
menarik minat bakat 

Terbuka peluang untuk 
mengubah/mengganti 
pimpinan dan 
merekrut staf baru, 
tetapi staf yang telah 
ada tetap dapat 
dipertahankan. 

Terbuka peluang untuk 
menyeleksi staf dan 
mahasiswa terbaik; 
kesulitan menarik 
perhatikan mahasiswa 
terbaik karena 
universitas belum 
dikenal; perlu 
mengembangkan 
tradisi riset dan 
pengajaran. 
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Biaya Lebih murah Tidak terlalu mahal Lebih mahal 

Tata Kelola Kesulitan mengubah 
jenis operasi dalam 
kerangka regulasi 
yang sama 

Cenderung berjalan 
dengan status hukum 
yang berbeda dari uni-
versitas yang 
sebelumnya 

Terbuka peluang untuk 
menyusun kerangka 
regulasi dan insentif 
yang tepat 

Budaya 
institusi 

Sulit menjalani 
transformasi dari 
dalam 

Kesulitan untuk 
menciptakan identitas 
dengan budaya 
institusi yang unik 

Terbuka peluang untuk 
menciptakan budaya 
baru yang unik dan 
berbeda 

Manajemen 
Perubahan 

Memerlukan 
konsultasi dan 
komunikasi dengan 
semua stakeholders 

Memerlukan 
pendekatan “normatif” 
untuk mendidik semua 
stakeholders agar 
memahami tentang 
norma dan budaya 
institusi yang diidam-
idamkan 

Pendekatan 
“environmental 
adaptive” untuk 
mengkomunikasikan 
dan melakukan 
pemasaran social agar 
keberadaan Universitas 
dikenal lebih luas 

Sumber: (Salmi, 2009)  

Penggabungan organisasi (merger), bukan hal yang mudah untuk dilakukan karena 

akan terjadi permasalahan yang dapat menimbulkan konflik selama merger dilakukan. 

Konflik yang ada harus dikelola dengan baik, agar tidak mengganggu kinerja organisasi dan 

proses merger dapat berjalan dengan lancar. Beberapa penelitian sebelumnya telah 

membahas aspek kegagalan merger, meskipun tidak ada satupun kesimpulan yang 

menyebutkan disebabkan oleh konflik budaya. Sebagian besar penelitian hanya men-

dokumentasikan keberhasilan atau kegagalan merger, tanpa perbedaan penanganan aspek 

budaya (Ravenscraft & Scherer, 1989). Beberapa studi meneliti efek pada profitabilitas pro-

duk post-merger dan keterkaitan sumber daya (Shelton, 1988; Singh & Montgomery, 1987).  

Robbins (1978) menjelaskan bahwa perbedaan antara resolusi dan manajemen konflik 

lebih dari semantik. Resolusi konflik menyiratkan pengurangan, penghapusan, atau peng-

hentian konflik. Sejumlah besar studi tentang negosiasi, tawar-menawar, mediasi, dan 

arbitrase masuk dalam kategori resolusi konflik. Dalam tinjauan literatur tentang konflik 

dan manajemen konflik, Wall dan Callister (1995) membuat komentar bahwasanya konflik 

di organisasi tidak memiliki manfaat yang fungsional untuk mencapai tujuan organisasi. 

Pendekatan tersebut tentunya tidak konsisten dengan pengakuan para teoritikus organisasi 

yang menyatakan bahwa konflik organisasi memiliki hasil fungsional dan disfungsional 

(Jehn, 1995; Mitroff, 1997; Pelled, Eisenhardt, & Xin, 1999). Eisenhardt, Kahwajy, dan 

Bourgeois (1997) mengemukakan bahwa konflik dalam manajemen puncak tidak dapat 
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dielakkan dan biasanya berharga. “Konflik di tingkat senior di sekitar jalur tindakan yang 

tepat dapat disebut konflik substantive, cognitive, atau issu-oriented sangat penting untuk 

pilihan strategis yang efektif". Dapat disimpulkan bahwa Wall dan Callister (1995) mem-

berikan penjelasan terkait resolusi konflik berupa mengurangi atau menghentikan konflik. 

Sementara pada organisasi yang dinamis dan sangat adaptif dengan perubahan lingkungan 

eksternal, yang dibutuhkan adalah manajemen konflik dan bukan sekedar resolusi konflik. 

Manajemen konflik tidak selalu berarti menghindari, mengurangi atau menghentikan 

konflik. Ini melibatkan perancangan strategi tingkat makro yang efektif untuk meminimal-

kan disfungsi konflik dan meningkatkan fungsi konstruktif konflik untuk meningkatkan 

pembelajaran dan efektivitas dalam organisasi. 

Sementara itu keterkaitan konflik dengan organisasi pembelajar seperti yang 

disimpulkan oleh Luthans, Rubach, dan Marsnik (1995) kehadiran ketegangan dan konflik 

tampaknya menjadi karakteristik penting dari organisasi pembelajaran. Ketegangan dan 

konflik akan dibuktikan dengan pertanyaan, penyelidikan, disequilibrium dan menantang 

status quo. Senge (1990) menyebutkan organisasi pembelajar adalah konstruksi yang 

signifikan bahkan sejumlah teoritikus organisasi kontemporer telah mengindikasikan bahwa 

masalah untuk organisasi bukanlah apakah mereka ingin belajar tetapi mereka harus belajar 

secepat mungkin. Beberapa penelitian sebelumnya menunjukkan perlunya mengakomodasi 

ketegangan dan mengelola konflik secara konstruktif bila ingin mewujudkan pembelajaran 

kolektif (Pascale, 1990; Senge, Kleiner, Roberts, Ross, & Smith, 1994). Asumsi implisit di sini 

adalah bahwa manajemen konflik perlu diperkuat pada tingkat makro untuk mendorong 

pembelajaran dan efektivitas. Luthans et al. (1995) menyebutkan salah satu agar strategi 

manajemen konflik menjadi efektif dan berguna untuk pengambilan keputusan dalam 

manajemen, dengan cara merancang manajemen konflik untuk meningkatkan pemikiran 

kritis dan inovatif dari organisasi pembelajar, karena diharapkan pembelajaran organisasi 

akan mengarah pada keefektifan jangka panjang. 

Gaya penanganan konflik adalah berbagai gaya perilaku di mana konflik inter-

personal dapat ditangani. Rahim (2002) menyebutkan Mary P. Follet –seorang ahli teori 

organisasi dan perilaku organisasi– menemukan tiga cara utama menangani konflik: 

dominasi, kompromi, dan integrasi. Follet juga menemukan cara lain menangani konflik 

dalam organisasi, seperti penghindaran dan penindasan. Blake dan Mouton (1964) pertama 

kali membuat skema konseptual untuk mengklasifikasikan gaya penanganan konflik antar 

pribadi menjadi lima jenis: memaksa, menarik, merapikan, berkompromi, dan penyelesaian 

masalah. Mereka menggambarkan lima mode penanganan konflik atas dasar sikap manajer 
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yang berorientasi pada produk dan manusia (SDM). (Thomas, 1976) mengartikan kembali 

skema mereka dan mempertimbangkan niat dari sebuah kelompok (kerjasama, yaitu, men-

coba untuk memuaskan kekhawatiran pihak lain; dan ketegasan, yaitu, mencoba untuk me-

muaskan perhatiannya sendiri) dalam mengklasifikasikan gaya penanganan konflik 

menjadi lima jenis. Pruitt (1983) dual-concern model (kepedulian terhadap diri dan kepedulian 

terhadap orang lain) menunjukkan bahwa ada empat gaya penanganan konflik: meng-

hasilkan, penyelesaian masalah, tidak bertindak, dan berkelanjutan. Pruitt's tidak men-

definisikan kompromi sebagai gaya yang berbeda. Rahim dan Bonoma (1979) membedakan 

gaya penanganan konflik pada dua dimensi dasar: perhatian pada diri sendiri dan 

kepedulian terhadap orang lain. Dimensi pertama menjelaskan derajat (tinggi atau rendah) 

di mana seseorang berusaha memuaskan dirinya kepedulian sendiri. Dimensi kedua 

menjelaskan derajat (tinggi atau rendah) di mana seseorang berusaha untuk memuaskan 

perhatian orang lain. Harus ditunjukkan bahwa dimensi–dimensi ini menggambarkan 

orientasi motivasi dari individu tertentu selama konflik. Studi oleh Ruble dan Thomas 

(1976), Vliert dan Kabanoff (1990) menghasilkan dukungan umum untuk dimensi-dimensi 

ini. Kombinasi hasil dua dimensi dalam lima gaya khusus penanganan konflik 

interpersonal, seperti yang ditunjukkan pada Gambar 2. 

 

Gambar 2. Model Ganda Gaya Penanganan Konflik (Rahim & Bonoma, 1979)  

Pada gambar di atas terdapat lima gaya penanganan konflik yang fokus kepada diri 

sendiri dan orang lain. Dapat di lihat pada gaya penanganan konflik integrating/memper-

satukan memiliki fokus yang tinggi kepada diri sendiri dan orang lain Penggunaan gaya ini 

melibatkan keterbukaan, pertukaran informasi, mencari alternatif, dan pemeriksaan per-

bedaan untuk mencapai solusi efektif yang dapat diterima oleh kedua belah pihak. Gaya ini 

berguna untuk menangani masalah yang rumit secara efektif. Pada gaya obliging/membantu 
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memiliki kepedulian yang rendah pada diri sendiri namun kepedulian yang tinggi pada 

orang lain. Dikaitkan dengan upaya untuk mengecilkan perbedaan dan menekankan 

kesamaan untuk memuaskan kepedulian pihak lain. Orang yang menggunakan gaya ini, 

cenderung bertanggung jawab dan mengabaikan diri sendiri untuk memuaskan pihak lain. 

Pada gaya Dominating/mendominasi memiliki perhatian tinggi untuk diri sendiri namun 

kepedulian pada orang lain gaya rendah. Diidentifikasi dengan orientasi menang kalah atau 

dengan memaksa perilaku untuk memenangkan posisi seseorang. Orang yang men-

dominasi atau bersaing berusaha keras untuk memenangkan tujuannya, dan akibatnya 

sering mengabaikan kebutuhan dan harapan pihak lain. Gaya ini tidak sesuai untuk isu-isu 

yang bersifat kompleks dan terdapat cukup waktu untuk membuat keputusan yang baik. 

Pada gaya Avoiding/menghindari, memiliki perhatian yang rendah pada diri sendiri dan 

orang lain. Gaya ini dikaitkan dengan penarikan, mengesampingkan situasi. Orang yang 

menghindar gagal untuk memuaskan perhatiannya sendiri serta kekhawatiran pihak lain. 

Gaya ini tidak pantas ketika masalah penting bagi sebuah pesta. Gaya ini juga tidak sesuai 

digunakan untuk pengambilan keputusan yang cepat, ketika pihak-pihak tidak mau 

menunggu, atau ketika tindakan cepat diperlukan. Gaya pendekatan yang terakhir adalah 

compromising/kompromi, pada gaya ini perhatian untuk diri sendiri dan orang lain berada 

pada posisi menengah. Melibatkan memberi dan menerima dimana kedua pihak 

menyerahkan sesuatu untuk membuat keputusan yang dapat diterima bersama. Gaya ini 

berguna ketika tujuan dari pihak yang bertikai saling eksklusif atau ketika kedua belah 

pihak sama–sama membutuhkan, misalnya antara pekerja dan manajemen, sama-sama kuat 

dan telah mencapai kebuntuan dalam proses negosiasi mereka (Rahim & Bonoma, 1979). 

Pada prosesnya, manajemen konflik organisasi melibatkan proses diagnosis dan 

intervensi dalam konflik. Diagnosis memberikan dasar untuk intervensi. Proses ini 

ditunjukkan pada Gambar 3. 

 

Gambar 3. Proses Manajemen Konflik (Rahim, 2001)  
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Langkah pertama dalam proses pemecahan masalah adalah pengenalan masalah, 

yang melibatkan penginderaan masalah, dan perumusan masalah. Diagnosis yang kompre-

hensif melibatkan pengukuran konflik, sumbernya, dan keefektifannya, dan analisis 

hubungan di antara mereka. Selanjutnya diagnosis yang tepat harus menunjukkan apakah 

ada kebutuhan untuk intervensi dan jenis intervensi yang diperlukan. Intervensi mungkin 

diperlukan jika ada terlalu banyak konflik afektif, atau terlalu sedikit atau terlalu banyak 

konflik substantif, dan/atau anggota organisasi tidak menangani konflik mereka secara 

efektif. Ada dua pendekatan dasar untuk intervensi dalam konflik: proses dan struktur 

(Rahim & Bonoma, 1979). Berikut ini adalah diskusi tentang sifat kepemimpinan dan 

budaya yang dapat mendukung manajemen konflik yang efektif. Senge (1990) menyatakan 

bahwa peran kepemimpinan yang berbeda akan diperlukan dengan lebih menekankan 

pada pemimpin sebagai guru, pelayan, dan perancang. Selanjutnya pada bagian budaya 

organisasi, manajemen konflik untuk mendukung pembelajaran organisasi dan keefektifan 

jangka panjang membutuhkan budaya yang mendukung eksperimen, pengambilan risiko, 

keterbukaan, sudut pandang yang beragam, pertanyaan yang berkelanjutan, dan berbagi 

informasi dan pengetahuan. Ini menyiratkan bahwa karyawan akan didorong untuk ber-

tanggung jawab atas kesalahan mereka dan tidak menyalahkan orang lain atas kesalahan 

atau ketidakmampuan mereka. Budaya semacam itu akan mendorong konflik substantif 

atau konflik yang terkait dengan tugas dan mengurangi konflik emosional atau afektif. 

Penelitian ini dilakukan bertujuan untuk mengetahui strategi penanganan konflik 

yang terjadi pada proses penggabungan Perguruan Tinggi swasta serta memahami 

dinamika perubahan yang terjadi sejak awal perubahan hingga organisasi mengalami 

perubahan yang bersifat fundamental. Selanjunya manfaat dari penelitian ini pertama me-

nyajikan temuan baru terkait strategi penyelesaian konflik pada organisasi yang melakukan 

merger sehingga dapat digunakan untuk memahami dinamika pembentukan Universitas 

hasil dari penggabungan. Kedua, menjadi referensi/rujukan bagi pengelola Perguruan 

Tinggi dan pengambil kebijakan dalam melakukan design manajemen perubahan dan 

mengawal proses perubahan tersebut. 

Metode 

Penelitian ini menggunakan analisis data kualitatif melalui metode studi kasus, 

dimana peneliti berusaha mengetahui bagaimana proses perubahan (penggabungan) 

sebuah Perguruan Tinggi yang mengalami penggabungan (merger), kemudian melihat 

masalah apa yang timbul di dalam setiap tahapan perubahan serta bagaimana strategi 
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penyelesaian masalah/konflik yang digunakan selama proses perubahan terjadi. Menurut 

Yin (2015) studi kasus adalah sebuah inquiri empriris yang menyelidiki fenomena dalam 

konteks kehidupan nyata, bilamana batas-batas antara fenomena dan konteks tidak tampak 

dengan tegas, dan dimana multi sumber bukti dimanfaatkan. Peneliti mengumpulkan data 

yang berasal dari objek studi dan mendeskripsikan data sesuai dengan keadaan sebenarnya 

yang terjadi di lokasi penelitian tersebut. 

Objek studi pada penelitian ini adalah salah satu perguruan tinggi swasta di Bandung, 

yang telah melakukan penggabungan (merger) empat sekolah tinggi di bawah naungan satu 

Yayasan yang sama menjadi satu Universitas. Subjek penelitian ini sejumlah 4 orang yang 

terdiri dari ketua yayasan dan tiga orang manajemen di Yayasan tersebut. Ke empat orang 

ini dinilai sangat layak untuk menjadi responden dalam penelitian ini. Mengingat ke empat 

orang responden memiliki peran sentral yaitu sebagai tokoh utama dan agen perubahan 

dalam proses penggabungan ke empat sekolah tinggi yang berada pada satu Yayasan 

sebagai badan penyelenggara pendidikan yang menaungi empat sekolah tinggi yang ada di 

bawahnya. Empat responden ini turut terlibat dalam proses penggabungan sekolah tinggi 

menjadi satu Universitas sampai dengan saat ini. Dimana pengambilan keputusan dalam 

proses penggabungan hingga penentuan Rektor Universitas pasca penggabungan serta 

penetapan prosedur operasional Universitas tidak terlepas dari keterlibatan Yayasan sebagai 

Badan Penyelenggara Pendidikan. Sumber data yang digunakan dalam penelitian ini 

berupa wawancara dan juga dokumen terkait penggabungan beberapa perguruan tinggi. 

Hasil 

Analisis perubahan perguruan tinggi ini diperoleh dari hasil wawancara dan FGD 

dengan ketua Yayasan dan tiga pihak manajemen yayasan. Para responden menjelaskan 

mengenai proses perubahan perguruan tinggi, yaitu penggabungan empat sekolah tinggi di 

bawah naungan yayasan menjadi satu Universitas. Proses perubahan tersebut terbagi ke 

dalam 3 fase: 

1. Pre-Merger 

Perubahan berupa penggabungan sekolah tinggi karena adanya dorongan untuk 

mencapai misi yayasan yaitu membantu Pemerintah Republik Indonesia untuk men-

cerdaskan kehidupan bangsa dengan cara menyelenggarakan lembaga pendidikan yang 

mengembangkan berbagai disiplin ilmu. Aktifitas pendidikan yang diselenggarakan lem-

baga pendidikan tersebut bertujuan untuk membekali peserta didik dengan pengetahuan 
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dan keterampilan yang relevan dengan kebutuhan masyarakat (berbasis kompetensi), 

mampu beradaptasi dengan lingkungan kerjanya nanti serta dapat mengikuti per-

kembangan kemajuan dalam suasana global. Pada tahap ini ke empat Sekolah tinggi masih 

berdiri sendiri-sendiri dan memiliki budaya masing-masing. Selain itu adanya persaingan 

dan peraturan pemerintah mengenai syarat berdirinya Universitas mendorong sekolah 

tinggi yang berada di bawah naungan yayasan untuk merger menjadi Universitas. Pada fase 

ini proses sosialisasi untuk membentuk Universitas sudah mulai dilakukan oleh yayasan 

pada masing-masing sekolah tinggi.  

2. During Merger 

Fase ini diawali ketika ke empat sekolah tinggi mulai melakukan pertemuan rutin 

untuk melakukan langkah-langkah strategis berikutnya. Pembentukan panitia khusus yang 

terdiri dari masing-masing sekolah merupakan titik tolak fase ini, dimana panitia khusus 

berperan untuk memfasilitasi proses merger dan sebagai agen perubahan (change agent). Pada 

fase ini konflik yang muncul adalah adanya perilaku resisten pada perubahan yang 

sebagian besar berasal dari salah satu Sekolah Tinggi yang dianggap paling senior berdiri 

dibandingkan sekolah tinggi lain di bawah Yayasan. Dimana sebagian besar anggota (staf, 

dosen dan mahasiswa) merasa keberatan dengan penggabungan beberapa sekolah tinggi 

menjadi Universitas. Mereka mengkhawatirkan brand Sekolah tinggi yang selama ini mereka 

bangun dan pertahankan akan hilang setelah terjadinya penggabungan. Bahkan pihak 

sekolah tinggi tersebut mengusulkan nama Universitas menggunakan nama Sekolah Tinggi. 

Sosialisasi rutin dilakukan dengan intensitas yang cukup tinggi hingga terjadi kesepakatan 

untuk penggabungan perguruan tinggi menjadi Universitas dan menyepakati nama baru 

Universitas. 

3. Post Merger 

Fase ini terjadi ketika Universitas sudah terbentuk dan SK perubahan/pembentukan 

Universitas sudah resmi di keluarkan. Salah satu langkah Yayasan untuk meminimalkan 

konflik seperti resistensi pada perubahan dan ego sektoral di dalam organisasi, maka 

yayasan menunjuk Rektor yang berasal dari eksternal Yayasan dan Universitas. Menurut 

pihak yayasan, pimpinan perguruan tinggi (rektor) yang berasal eksternal dapat menjadi 

change agent yang dapat menyatukan organisasi, meminimalkan konflik antara fakultas dan 

dapat membantu yayasan untuk mencapai visi misinya. Pada fase ini visi, misi, struktur 

organisasi dan standar operasional tata kelola Universitas sudah mulai dibentuk. Yayasan 

dalam hal ini sebagai badan penyelenggara pendidikan, sehingga memiliki batasan ke-
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wenangan dengan Universitas yaitu SA-DA (Sentralisasi Akademik, Desentralisasi 

Akademik) menunjukkan bahwa hal-hal yang terkait dengan kegiatan akademik menjadi 

kewenangan Universitas, sementara hal-hal menyangkut kebijakan kepegawaian dan 

anggaran menjadi wewenang yayasan. Core Competency Universitas pasca penggabungan 

diambil dari salah satu perguruan tinggi yang lebih dulu berdiri yaitu; Business and e-

commerce. 

Pada tahapan proses penggabungan Universitas menunjukkan bahwa permasalahan 

(konflik) sudah terjadi sejak awal sosialisasi penggabungan beberapa sekolah tinggi menjadi 

Universitas. Menurut Ketua Yayasan saat itu masing-masing sekolah tinggi melakukan 

penolakan terhadap wacana penggabungan sekolah tinggi menjadi Universitas. Berikut 

akan di uraikan analisa mengenai proses-proses konflik dan teknik penanganan konflik 

yang dilakukan oleh Yayasan: 

Tahap 1: Ketidakcocokan Potensial 

a.  Komunikasi  

Pada tahap pertama ini, Yayasan mengalami kesulitan dalam mengkomunikasikan 

maksud dan tujuannya untuk merubah sekolah-sekolah tinggi di bawahnya menjadi 

Universitas. Sehingga muncul kesalahpahaman khususnya yang berasal dari civitas 

akademika sekolah tinggi yang terlebih dahulu berdiri. Adanya pertentangan perubahan 

dari pihak dosen dan mahasiswa Sekolah Tinggi A, terkait penggabungan menjadi 

universitas dikarenakan Sekolah Tinggi A merupakan Sekolah Tinggi yang paling tua, 

paling diminati dan paling banyak mahasiswanya, sehingga apabila tergabung menjadi 

Universitas yang baru ada kekhawatiran akan hilangnya “history” yang selama ini telah 

dirintis, serta harus membangun branding dari awal kembali.  

b.  Struktur  

1)  Ukuran dan spesialisasi pekerjaan: Dalam hal ukuran/spesialisasi pekerjaan, sebagian 

besar yang menjabat struktural di Universitas adalah sumber daya yang berasal Sekolah 

Tinggi A. Karena sekolah tinggi A merupakan sekolah tinggi yang paling tua dan paling 

mendominasi diantara tiga sekolah tinggi yang lain. Kemudian karena hanya terjadi 

perubahan nama dari Sekolah tinggi menjadi fakultas-fakultas maka yang menjabat 

menjadi Dekan adalah masing-masing Ketua Sekolah Tinggi.  

2) Kejelasan Yurisdiksi: Pasca merger, Universitas terdiri dari empat sekolah tinggi, hal ini 

dibuktikan melalui akte pendirian sekolah tinggi, sejarah dan struktur organisasinya. 
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Sekolah Tinggi tersebut berubah langsung menjadi fakultas disebabkan karena sudah 

memiliki Statuta dan masing-masing telah mempunyai program studi.  

3) Kecocokan anggota dan tujuan: Awalnya terdapat tantangan dari beberapa dosen dan 

mahasiswa Sekolah Tinggi A terkait dengan penggabungan menjadi Universitas, 

namun pada akhirnya seluruh civitas akademika menyadari apabila mereka menjadi 

Universitas akan lebih mudah untuk melakukan kerjasama dengan pihak luar dan 

sumbangan keilmuan kepada masyarakat menjadi lebih besar. Pemilihan Rektor yang 

berasal dari luar yayasan, diharapkan dapat menghasilkan budaya baru yang dapat 

diterapkan untuk kemajuan Universitas dan Yayasan. 

4) Gaya kepemimpinan: Gaya kepemimpinan Universitas pasca penggabungan sangat 

kekeluargaan dengan menerapkan budaya-budaya yang telah dibangun oleh Yayasan 

sejak berdiri yaitu DJITU (disiplin, jujur, tekun, dan ulet). Pemimpin diharapkan 

mampu menerapkan dan melestarikan budaya DJITU ke dalam segala aspek di 

organisasi. 

5) Ketergantungan kelompok: Konsep operasional Universitas mengacu pada SADA 

(Sentralisasi Administrasi dan Desentralisasi Akademik), sehingga semua proses 

administrasi keuangan, SDM terpusat di Yayasan sedangkan semua hal yang 

menyangkut akademik seperti jadwal mengajar dosen, jumlah mahasiswa dan lain 

sebagainya mengacu di Fakultas. 

c.  Variabel Pribadi  

Perbedaan sistem penilaian individu: Dalam proses perubahan menjadi Universitas ini 

terdapat individu yang pro dan kontra, namun perbedaan ini pada akhirnya bisa diselesaikan 

melalui komunikasi dari pihak yayasan kepada masing-masing SDM sekolah tinggi. 

Tahap 2: Kognisi dan Personalisasi 

a. Konflik yang dipersepsikan. Mengenai Konflik yang dipersepsikan, sejak awal yayasan 

memiliki ide untuk mendirikan Universitas dengan cara menggabungkan Sekolah 

Tinggi-Sekolah Tinggi yang berada di bawah naungannya. Yayasan sudah mempre-

diksi bahwa ide ini sedikit banyak akan menimbulkan konflik. Sehingga mereka sudah 

menyiapkan strategi penanganan konflik sehingga konflik tersebut tidak berlarut-larut. 

b. Konflik yang dirasakan. Sejak awal sosialisasi penggabungan sekolah tinggi menjadi 

Universitas, telah timbul permasalahan berupa penolakan perubahan. Pasca merger, 

Yayasan menyadari bahwa pada awal perubahan terjadi gap dan kecemburuan antara 
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civitas akademika mengingat sebagian besar level manajemen di isi oleh karyawan yang 

berasal dari Sekolah Tinggi A karena oleh Yayasan Sekolah tinggi A dianggap sebagai 

sekolah tinggi yang paling senior diantara yang lain. Penggabungan sekolah tinggi 

membuat civitas akademika yang terdiri dari mahasiswa, dosen, dan karyawan 

(struktural dan fungsional) harus bergabung dan bekerjasama dalam menjalankan 

prosedur/peraturan yang baru. Setelah keempat sekolah tinggi bergabung, permasalah-

an yang ada tidak langsung hilang mengingat masing-masing civitas akademika masih 

membawa identitas dan budaya masing-masing dan proses meleburnya budaya dan 

berganti dengan budaya yang baru membutuhkan waktu yang tidak sebentar. Hal ini 

membuat masing-masing individu merasakan adanya konflik pasca penggabungan, 

namun pihak yayasan dan pimpinan Universitas berusaha mengarahkan dan membuat 

kebijakan agar konflik yang ada tidak mengganggu kinerja individu dan kinerja 

lembaga. 

Tahap 3: Maksud 

Pada tahap ketiga ini akan di bahas mengenai gaya penanganan konflik yang diguna-

kan oleh Yayasan yaitu: 

a. Berkolaborasi. Situasi dimana pihak-pihak yang berkonflik masing-masing ingin me-

muaskan keinginan sepenuhnya dari semua pihak. Dalam hal ini Yayasan menjelaskan 

kepada semua pihak alasan yang membuat mereka harus menggabungkan diri menjadi 

Universitas dan keuntungan apa yang akan diperoleh dari masing-masing civitas 

akademika apabila mereka sudah menjadi Universitas. Keuntungannya penggabungan 

ini, secara struktural Universitas akan lebih kuat dan lebih besar strukturnya dari pada 

sekolah tinggi, melalui universitas mereka dapat memberikan pemahaman ilmu yang 

lebih luas lagi dan menerima bantuan hibah dari pihak luar.  

b. Berkompromi. Situasi dimana tiap pihak dalam konflik bersedia untuk mengorbankan 

sesuatu. Karena Yayasan menyadari bahwa dampak dari perubahan ini akan me-

nimbulkan konflik, sehingga pihak Yayasan melakukan kompromi kepada semua 

civitas akademika dari masing-masing sekolah tinggi. Ketika mayoritas struktural diambil 

dari Sekolah Tinggi A sebagai Sekolah tinggi yang paling senior, hal tersebut adalah 

bentuk dari kompromi dengan sekolah tinggi - sekolah tinggi lainnya. 

Tahap 4: Perilaku 

Pada tahap keempat ini Yayasan melakukan manajemen konflik untuk mencapai 

tingkat konflik yang berupa perilaku assertive verbal attacks (perilaku menentang ide yayasan 
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untuk membentuk universitas). Perilaku konflik tersebut dapat dihilangkan dengan 

menggunakan teknik pemecahan konflik Kolaborasi dan Kompromi secara berkelanjutan 

sampai akhirnya mereka merasa tidak memiliki konflik yang berarti. 

Tahap 5: Hasil 

Tahap terakhir dalam proses konflik yang terjadi di Yayasan ini berupa hasil yang 

positif dan negatif antara lain sebagai berikut: 

a. Hasil yang positif ditandai dengan: 

1) Meningkatnya kinerja dosen, hal ini dibuktikan dengan adanya target baru yang harus 

dicapai oleh masing-masing dosen seperti penelitian, melanjutkan pendidikan yang 

lebih tinggi, pengabdian masyarakat dan lain-lain.  

2) Menghasilkan keputusan yang jelas terkait dengan konsep operasional mereka yang 

mengacu kepada SA-DA (Sentralisasi-Administrasi dan Desentralisasi-Akademik). 

Sehingga seluruh keputusan yang berkaitan dengan Keuangan dan SDM akan terpusat 

di Yayasan sedangkan hal-hal yang berkaitan dengan akademik seperti jadwal 

mengajar dosen, jumlah mahasiswa dan lainnya mengacu di masing-masing fakultas. 

3) Penyediaan sarana untuk penyelesaian masalah. Dalam hal ini yayasan sangat terbuka 

apabila ada di antara civitas akademika yang ingin mengetahui informasi mengenai 

perubahan yang sedang berlangsung. Yayasan juga berperan sebagai fasilitator untuk 

mengatasi konflik yang sedang berlangsung. 

4) Menerima Dana Hibah dari Dikti setelah merger berlangsung. Dana tersebut digunakan 

untuk melengkapi berbagai fasilitas yang mendukung pelaksanaan Tri Dharma 

Perguruan Tinggi. 

5) Menciptakan lingkungan untuk evaluasi diri dan perubahan. Konsep dan ide pemikiran 

menjadi sebuah universitas sengaja diciptakan karena Yayasan memiliki cita-cita untuk 

menjadi Perguruan Tinggi yang dikenal dan berguna secara keilmuan bagi masyarakat 

banyak. 

b. Hasil yang negatif ditandai dengan: 

Adanya dosen yang keluar dari Universitas dikarenakan tidak siap dengan aturan 

baru yang berlaku, sebagai contoh dosen harus melakukan penelitian dan pengabdian 

masyarakat dalam 2 tahun, dosen harus sekolah di luar Indonesia. Ketidaksiapan ini 

terindikasikan dengan turn over dosen tinggi. 
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Berdasarkan penjelasan mengenai proses konflik di atas maka dapat digambarkan 

proses konflik yang terjadi pada Universitas W di Bandung, sebagai berikut: 

 

Gambar 4. Tahapan Proses Konflik Yayasan (Sumber: olahan penulis) 

Gambar 4 di atas merupakan hasil temuan dari penelitian ini yang terdiri lima tahap 

strategi penanganan konflik, di awali tahap 1 berupa kondisi yang mendorong timbulnya 

konflik kemudian dilanjutkan dengan tahap ke 2 berupa kesadaran adanya konflik. Tahap 

ke 3 berupa metode penanganan konflik yang digunakan oleh organisasi, sehingga mampu 

memunculkan perilaku konflik yang dapat diamati pada tahap 4. Proses konflik ini berakhir 

pada tahap 5 yang menghasilkan luaran konflik bersifat fungsional dan disfungsional bagi 

organisasi.  

Diskusi 

Beberapa tokoh bidang industri dan organisasi menyatakan bahwa konflik organisasi 

dapat menghasilkan hal yang fungsional dan disfungsional pada organisasi. Organisasi 

kontemporer saat ini membutuhkan manajemen konflik dan resolusi konflik. Manajemen 

konflik tidak selalu berarti menghindari, mengurangi, atau menghentikan konflik. Hal ini 

melibatkan merancang strategi tingkat makro yang efektif untuk meminimalkan disfungsi 

konflik dan meningkatkan fungsi konstruktif konflik dalam rangka meningkatkan 

pembelajaran dan efektivitas dalam sebuah organisasi (Rahim, 2001). 
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Pada kasus ini, konflik yang terjadi pada proses pembentukan Universitas di bawah 

Yayasan telah dirasakan sejak awal yayasan menyampaikan ide penggabungan sekolah-

sekolah tinggi menjadi universitas kepada pihak manajemen di masing-masing sekolah 

tinggi. Sekolah tinggi A, sebagai sekolah tinggi yang paling senior di antara sekolah tinggi 

lain secara tegas menolak keinginan yayasan untuk menggabungkan sekolah tinggi lain 

untuk menjadi Universitas. Menghadapi permasalahan yang muncul, Yayasan sebagai 

badan penyelenggara pendidikan telah melakukan berbagai macam langkah untuk menge-

lola konflik agar konflik yang ada dapat berperan secara fungsional dan dapat meningkat-

kan kinerja organisasi. 

Sejumlah tokoh berpendapat bahwa manajemen konflik, dan utamanya resolusi 

konflik, merupakan prediktor penting dari kelompok dan/atau hubungan timbal balik 

antara konflik dan kinerja (Jehn & Bendersky, 2003; Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001; 

Mathieu & Schulze, 2006). Teori pengelolaan konflik, pada penelitian sebelumnya me-

nunjukkan bahwa proses untuk pengelolaan konflik dapat mengurangi dampak negatif dari 

semua jenis konflik dengan mengembalikan keadilan, efektivitas proses, efisiensi sumber 

daya, hubungan kerja, dan/atau kepuasan (Thomas, 1992). 

Pada kasus ini Yayasan melakukan manajemen konflik untuk mencapai tingkat 

konflik yang berupa perilaku assertive verbal attacks (perilaku menentang ide yayasan untuk 

membentuk universitas). Perilaku konflik tersebut dapat dihilangkan dengan menggunakan 

teknik pemecahan konflik Kolaborasi dan Kompromi secara berkelanjutan sampai akhirnya 

mereka merasa tidak memiliki konflik yang berarti. Tjosvold (1991) berpendapat bahwa 

pendekatan kooperatif untuk resolusi konflik memungkinkan konflik dari berbagai jenis 

untuk diselesaikan dengan cara yang bermanfaat untuk kelompok. Literatur mengenai 

keadilan prosedural mengungkapkan bahwa manajemen konflik memungkinkan kelompok 

untuk menyelesaikan konflik sehingga akan menghasilkan sesuatu yang efektif dan 

mengarah pada hasil kelompok yang diinginkan. Konflik dalam tim, apakah laten atau 

terang-terangan, sering menampakkan diri sebagai konflik yang muncul dalam bentuk 

perilaku pasif-agresif seperti permainan kekuasaan, menyalahkan, keterlambatan, atau 

menyimpan/menahan informasi (Wall & Callister, 1995).  

Mengacu pada kasus penelitian ini, strategi penanganan konflik yang di lakukan 

yayasan terdiri dari 5 tahap di awali dari timbulnya dorongan yang menghasilkan konflik 

hingga konflik tersebut dapat berperan fungsional dan disfungsional di organisasi. Berbeda 

dengan teori manajemen konflik sebelumnya yang dikemukakan oleh Thomas (1992) 
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menyebutkan bahwa terdapat lima model penanganan konflik (bersaing, berkolaborasi, 

berkompromi, menghindari dan mengakomodasi) yang diklasifikasikan pada dua dimensi 

yang mendasari yaitu asertif (ketegasan) dan kerja sama. Bila dikaji dari perspektif 

manajemen konflik, dalam kasus ini yayasan menggunakan teknik penyelesaian masalah 

kolaborasi dan kompromi. Hal ini dianggap tepat untuk meredam gejolak-gejolak 

perubahan yang terjadi pada saat terjadinya perubahan perguruan tinggi berupa 

penggabungan beberapa sekolah tinggi menjadi satu Universitas.  

Penggabungan perguruan tinggi bukanlah hal yang baru dalam dunia pendidikan, 

seperti perubahan Perguruan Tinggi yang terjadi di Cina pada tahun 1990-an cukup banyak 

terjadi penggabungan perguruan tinggi. Sejak tahun 1992 terhitung telah terjadi 369 

penggabungan Perguruan Tinggi di Cina yang melibatkan 923 Perguruan Tinggi umum 

atau Universitas dan puncaknya sejumlah 2000 Perguruan tinggi telah melakukan 

perubahan. Sementara itu di Indonesia, berdasarkan data yang diperoleh dari 

forlapdikti.go.id ditemukan bahwa sepanjang tahun 2001 sampai dengan 2013 telah terjadi 

51 penggabungan Perguruan Tinggi. Jumlah ini akan terus bertambah karena pemerintah 

melalui Menristekdikti telah menargetkan nantinya Indonesia hanya akan memiliki 3500 

perguruan tinggi, hal ini mengacu dari China dengan jumlah pendudukan 1,4 Miliar jiwa 

hanya memiliki 2500 perguruan tinggi (Syakur, 2018). Sehingga pemerintah mengharapkan 

nantinya PTS dengan mahasiswa di bawah 1000 dapat melakukan merger dalam rangka 

efisiensi dan upaya penyehatan organisasi. Karena banyaknya perguruan tinggi kecil di 

khawatirkan akan menghasilkan lulusan yang kurang berkualitas. 

Namun, dibalik kondisi pasca perubahan atau bahkan proses menuju penggabungan 

beberapa perguruan tinggi menjadi satu perguruan tinggi baru yang nantinya akan 

memiliki satu visi misi bahkan satu budaya, bukanlah hal yang mudah untuk dilakukan. Di 

butuhkan perencanaan perubahan yang memiliki indikator perubahan jelas dan terukur, 

serta pengawasan perubahan agar perubahan dapat dikelola dengan baik. Bila melihat 

kembali hasil dari penelitian ini, bahwasanya manajemen konflik pada sebuah organisasi 

yang sedang berubah sangat diperlukan agar tujuan perubahan dapat tercapai serta konflik 

yang ada dapat berperan fungsional. 

Simpulan  

 Penelitian ini dilakukan pada salah satu Perguruan Tinggi Swasta di Bandung, yang 

merupakan hasil penggabungan dari empat Sekolah Tinggi. Penelitian ini menggunakan 
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metode kualitatif dengan pendekatan case study. Perubahan yang terjadi pada Universitas 

dapat dibagi menjadi tiga fase, antara lain: Pre Merger, During Merger dan Post Merger. 

Yayasan selaku badan penyelenggara pendidikan yang menaungi empat Sekolah Tinggi 

berperan sebagai agen perubahan, dimana penggabungan empat sekolah tinggi dan 

pendirian Universitas terbentuk atas ide dari Yayasan. Yayasan memiliki peran kunci dalam 

setiap fase perubahan, Yayasan melakukan sosialisasi ide terkait pembentukan Universitas 

kepada seluruh civitas akademika di Sekolah Tinggi. Menurut Yayasan tanggapan yang 

diterima berbeda-beda di antara masing-masing Sekolah Tinggi, terdapat sekolah tinggi 

yang menerima ide penggabungan tersebut dan bersedia untuk digabungkan. Namun 

terdapat pula Sekolah Tinggi yang sangat menentang ide penggabungan tersebut. 

Pertentangan terhadap ide perubahan ini dianggap sebagai konflik yang harus dikelola oleh 

Yayasan, agar konflik tersebut dapat berperan secara fungsional untuk meningkatkan 

Kinerja dari Yayasan dan Universitas. Mengatasi konflik yang muncul, Yayasan 

menggunakan strategi penanganan konflik kompromi dan kolaborasi kepada seluruh civitas 

akademika. Hal ini dibuktikan dengan posisi struktural berasal dari salah satu Sekolah Tinggi 

yang paling senior diantara Sekolah Tinggi lain, Kemudian agar budaya baru dapat 

terbentuk dan masing-masing Sekolah Tinggi dapat melebur maka Yayasan mengangkat 

Rektor yang berasal dari Eksternal. Menurut Yayasan strategi penanganan konflik yang 

digunakan saat ini mampu mengatasi konflik yang terjadi pada awal pembentukan 

Universitas sampai dengan saat ini Universitas telah berdiri. 

Strategi penyelesaian konflik menurut Robbins dan Judge (2015) menggunakan dua 

dimensi yaitu cooperativeness (tingkat sejauh mana salah satu pihak berupaya memuaskan 

kepentingan pihak lain) dan assertiveness (tingkat sejauh mana suatu pihak berupaya 

memenuhi kepentingannya sendiri), yang terdiri dari: Competing, Collaborating, Avoiding, 

Accommodating, Compromising. Saran untuk Perguruan tinggi yang sedang melakukan 

perubahan fundamental, sebaiknya desain perubahan dibuat secara jelas karena perubahan 

harus di kawal agar sesuai dengan tujuan awal perubahan dilakukan. Selanjutnya perilaku 

resistance pada perubahan adalah permasalahan yang selalu timbul pada saat perubahan 

akan dilakukan, untuk mengatasinya organisasi harus melakukan berbagai langkah untuk 

mengatasi resistance to change (Kotter & Schlesinger, 2008) antara lain: Education and Commu-

nication, Participation and involvement, Facilitation and Support, Negotiation and agreement, 

Manipulation and Cooptation,  Explicit and Implicit Coercion. 

Berdasarkan penjabaran di atas dapat disimpulkan bahwasannya konflik dalam 

sebuah organisasi pada dasarnya tetap dibutuhkan untuk mendorong organisasi melakukan 
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perbaikan secara berkelanjutan. Karena konflik tidak hanya dapat menimbulkan dampak 

yang negatif/disfungsional bagi organisasi. Namun konflik telah terbukti dapat berperan 

fungsional di organisasi, ditunjukkan dengan meningkatnya kinerja anggota organisasi 

untuk bersama-sama mencapai tujuan organisasi yang telah di tetapkan sebelumnya.[]  
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