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Peran Kepercayaan, Keterbukaan dan Sinergi pada proses integrasi Merger dan Akuisisi 
(Studi pada perusahaan BUMN)  

 
Wustari L.H.Mangundjaya 

Fakultas Psikologi, Universitas Indonesia 
 

 
Abstrak 
Perubahan adalah suatu keharusan bagi setiap organisasi bila ingin bertahan dan berkembang.  
Jenis perubahan organisasi bisa macam-macam, baik perubahan yang bersifat pengembangan 
secara bertahap dan kontinyu maupun secara drastis.  Dalam hal ini salah satu jenis perubahan 
organisasi yang berskala besar, dan bersifat kompleks adalah perubahan organisasi dalam bentuk 
Merger dan/atau Akuisisi (M&A).  Setiap perubahan organisasi membuat individu akan merasa 
tidak nyaman, memunculkan kecemasan bahkan akan menimbulkan stres, dan kondisi akan 
menjadi semakin dirasakan pada kondisi Merger dan Akuisisi.  Hal ini menimbulkan banyak 
program M&A yang mengalami kegagalan. Untuk itu, kondisi iklim organisasi yang kohesif dan 
menunjang akan dapat membantu individu/pekerja menyesuaikan diri pada kondisi perubahan 
organisasi tersebut.  Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui variabel apa saja yang berperan 
pada efektivitas proses integrasi pada salah sebuah perusahaan BUMN yang sedang melakukan 
proses M&A.  Jenis penelitian ini adalah bersifat kualitatif dengan menggunakan Focussed 
Group Discussion (FGD), wawancara, dan aktivitas Whole System Transformation sebagai alat 
pengumpulan data.  Hasil yang diperoleh menunjukkan bahwa terdapat tiga variabel utama yang 
sangat diperlukan dalam mencapai fektivitas proses M&A, yaitu: Kepercayaan, Keterbukaan dan 
Sinergi.  Untuk itu, dalam merancanag dan mengimplementasikan perubahan organisasi, apalagi 
jenis perubahan organisasi yang sifatnya kompleks seperti M&A, maka perlu melibatkan aspek 
Kepercayaan, Keterbukaan dan Sinergi. Hal ini disebabkan karena, jika  ketiga hal tersebut tidak 
diperhatikan maka proses integrasi M&A akan menjadi tersendat bahkan dapat memunculkan  
potensi kegagalan.    
Keywords: Perubahan Organisasi, Proses Merger& Akuisisi, Kepercayaan, Keterbukaan, 
Sinergi. 
 

Pendahuluan 
 
 Dalam menghadapi era globalisasi serta kompetisi yang sangat tinggi saat ini, setiap 

organisasi harus dapat meningkatkan kualitas dan kuantitas luaran (produk/jasa), melakukan 

berbagai inovasi, dan efisiensi agar mampu bersaing. Untuk itu, organisasi harus dan perlu 

berubah, dan perubahan yang dibuat harus berhasil, karena hal ini sangat penting bagi kehidupan 

organisasi (perusahaan) dimasa mendatang (Burke, 2008).  Dalam hal ini, terdapat berbagai 

bentuk perubahan organisasi, dan salah satu bentuk perubahan organisasi yang memiliki dampak 

perubahan yang sangat besar dalam kehidupan organisasi adalah perubahan yang memiliki skala 

besar (large-scale organization change), yaitu pada waktu organisasi melakukan Merger 

dan/atau Akuisisi (M&A) (Schweiger,2002, Etschmaier, 2010).   
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 Proses Merger dan/atau Akuisisi akhir-akhir seringkali dilakukan oleh organisasi di 

seluruh  dunia, termasuk di Indonesia, antara lain: penggabungan berbagai bank misalnya: 

CIMB- Niaga, OCBC-NISP, OCBC-Bumi Putera, BII-Maybank, Danamon-Temasek (DBS), 

Sony-Erickson, Semen Gresik-Semen Padang-Semen Tonasa dan masih banyak contoh-contoh 

lainnya. Meskipun banyak M&A dilakukan, tetapi ternyata studi empiris menunjukkan bahwa 

keberhasilan dari proses tersebut kurang sesuai dengan apa yang diharapkan bahkan ada yang 

dapat dikatakan gagal (Schweiger, 2002; Fairburn & Geroski (dalam Cartwright dan Cooper, 

1993); Devoge & Shiraki, 2000).  Penelitian yang dilakukan di Amerika Serikat juga bahkan 

menyatakan bahwa hanya sekitar 23-50% M&A itu berhasil (McKinsey, Marks, British Institute 

dan Hunt dalam Cartwright dan Cooper, 1993).  

 Lebih lanjut, para pakar dan peneliti juga menyatakan bahwa proses Merger serta  

Akuisisi biasanya banyak berhubungan dengan masalah rendahnya semangat (morale) pekerja, 

ketidakpuasan kerja, perilaku tidak produktif, sabotase, peningkatan tingkat keluar masuk (rate 

turn-over) pegawai, tingkat absensi, maupun kecelakaaan (Meeks, Sinetar, Altendorf  dalam 

Cartwright dan Cooper, 1993; Nikandrou dkk, 2000; Fairfield-Sonn dkk, 2002). Dalam hal ini, 

terdapat banyak faktor yang mempengaruhi keberhasilan perubahan organisasi, antara lain 

adalah masalah Konten (Content), Konteks organisasi (Context), Proses, yaitu proses dan 

tindakan apa saja yang dilakukan dalam proses perubahan organisasi, dan yang terakhir adalah 

karakteristik manusianya (Walker, Armenakis & Bernerth, 2007).   

 Individu berperan terhadap  keberhasilan maupun kegagalan suatu perubahan organisasi,  

karena individu dalam hal ini pekerja dapat menolak/melakukan resistensi terhadap perubahan 

yang dilakukan organisasi (Bovey & Hede, 2001; Eriksson, 2003; Furst & Cable, 2008).  Hal ini 

membuat individu memegang peran penting dalam setiap perubahan organisasi. Untuk itu, tidak 

hanya kesiapan individu dalam menghadapi perubahan (Armenakis, 2002; Armenakis, Harris & 

Mossholder dalam Hansen 2001) yang diperlukan, tetapi yang lebih penting adalah reaksi positif 

dan komitmen individu terhadap perubahan (Herscovitch & Meyer 2002, Schweiger, 2002, 

Cummingham, 2006), karena dengan adanya reaksi positif tersebut, pekerja akan dengan senang 

hati berpartisipasi pada perubahan organisasi, mendukung berbagai kegiatan perubahan 

organisasi, serta ingin tetap bekerja di perusahaan tersebut karena memiliki keterikatan 

emosional tersendiri (Herscovitch & Meyer 2002, Schweiger, 2002, Cummingham, 2006). 

Berdasarkan hal tersebut, pertanyaan yang diajukan adalah variabel apakah yang paling 
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berpengaruh pada efektivitas  perubahan?  Penelitian ini akan membahas mengenai peran 

kepercayaan, keterbukaan dan  sinergi terhadap efektivitas perubahan organisasi. 

 

Literature Review 

 

Perubahan Organisasi (Organizational Change) 

 Pengertian perubahan organisasi oleh beberapa pakar dinyatakan sebagai pemahaman 

penggantian atau peningkatan dalam organisasi yang mencakup keseluruhan populasi, individu, 

kelompok dan keseluruhan level manajemen organisasi Burnes (dalam Kezar, 2001.  Selain itu, 

McGlynn (2000) menyatakan bahwa perubahan organisasi adalah suatu tindakan, atau 

serangkaian tindakan, yang menghasilkan pergantian tujuan dan sasaran, atau pergantian 

proses yang berdampak pada bagaimana suatu organisasi berfungsi. Berdasarkan pembahasan  

tersebut perubahan organisasi dapat dinyatakan sebagai berbagai perubahan yang dilakukan di 

organisasi yang sifatnya direncanakan, maupun yang tidak direncanakan (unplanned) dan dapat 

dilakukan secara bertahap (gradual), atau revolusioner yang tujuannya adalah untuk 

mengembangkan organisasi. 

  

Dampak Perubahan 

 Dalam menghadapi perubahan, reaksi individu dapat bermacam-macam ada yang 

menerima dan ada pula yang menolak.  Hal ini disebabkan karena menurut Judson (2000), 

perubahan organisasi dapat berdampak pada individu dalam berbagai aspek antara lain adalah: 1) 

Dampak Operasional (Operational Effects), karena dengan ada perubahan maka hal ini akan ikut 

merubah kebiasaan kerja yang selama ini individu lakukan, 2) Dampak Psikologis 

(Psychological Effects), hampir semua perubahan akan berdampak psikologis, karena akan 

merubah bagaimana seseorang merasakan apa yang dilakukannya, 3) Dampak Sosial (Social 

Effects), yaitu yang berhubungan dengan hubungan yang telah terbina selama ini baik dengan 

manajemen, serikat pekerja, rekan kerja dsb.  Berdasarkan kondisi tersebut, hal ini membuat 

seseorang menjadi kurang nyaman pada saat terjadinya perubahan organisasi dan yang akhirnya 

membuat mereka bersikap dan bereaksi berbeda-beda, yaitu ada yang menerima perubahan 

(reaksi positif) dan ada pula yang bereaksi negatif (menolak perubahan).   
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Faktor yang berpengaruh pada efektivitas perubahan  

 Banyak faktor yang mempengaruhi keberhasilan perubahan organisasi, antara lain adalah 

masalah Konten (Content), yaitu jenis perubahan yang dilakukan diorganisasi; Konteks 

organisasi (Context), yaitu situasi yang terdapat pada organisasi pada waktu dilakukan 

perubahan; Proses, yaitu proses serta tindakan apa saja yang dilakukan oleh Change Agent dalam 

proses perubahan organisasi, dan yang terakhir adalah manusia yaitu perbedaan Individual, yaitu 

tipe individu/pekerja yang terdapat dalam organisasi yang melakukan perubahan (Walker, 

Armenakis & Bernerth, 2007). 

 
Proses Merger dan Akuisisi 
 
 Proses M&A adalah merupakan suatu kegiatan perubahan organisasi yang berskala besar.  

Hal ini antara lain karena organisasi yang melakukan M&A memiliki karakteristik sebagai 

berikut: 1) adanya target finansial yang agresif, b) tenggat waktu yang pendek, c) menjadi 

sorotan publik, d) adanya “political power struggle/bargaining”, e) adanya proses reengireering; 

f) menjadi sorotan publik; g) adanya “issue downsizing”; h) terdapat benturan budaya; i) adanya 

problem retensi pegawai dan j) adanya issue demotivasi pegawai” (Galpin & Herndon, 2007; 

Stynberg & Veldsman, 2011; Schuler & Jackson, 2001). Kondisi ini semua, membuat proses 

M&A dapat dikategorikan sebagai salah satu bentuk perubahan organisasi yang berskala besar, 

yang memiliki dampak psikologis lebih besar pada pekerja, dibandingkan dengan jenis 

perubahan organisasi lainnya.   

 

Kondisi Psikologis Pekerja pada proses M&A 

 Kondisi dan karakteristik yang terdapat pada proses M&A memiliki dampak psikologis 

lebih besar pada pekerja, dibandingkan dengan jenis perubahan organisasi lainnya.  Kondisi dan 

reaksi psikologis pada pekerja dalam proses M&A antara lain terlihat dari munculnya: 1) rasa 

uncertainty & anxiety;  2) kondisi rendahnya kepercayaan (low trust); 3) adanya perasaan loss of 

status and identity, 4) munculnya perasaan self preserverance (Pritchett, 1997, Maden, 2011, 

Buono & Bowditch, 1989). 
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Aspek dinamika psikologis yang mempengaruhi proses M&A 

Menurut Pritchett (1997), terdapat 3 variabel dinamika psikologis yang mempengaruhi proses 

M&A, yaitu: 

1. Ambiguity atau kondisi Uncertainty merupakan kondisi yang dirasakan pada waktu terjadi 

perubahan, ketidak jelasan akan kondisi perusahaan saat ini maupun masa mendatang akan 

menjadi salah satu sumber kecemasan bagi individu, dan pada akhirnya akan berdampak pada 

keberhasilan dari proses M&A.   

2. Rendahnya Kepercayaan (Low Trust), kepercayaan merupakan faktor yang penting dan 

mendasar dalam proses komunikasi dan hubungan interpersonal, dan pada waktu terjadinya 

proses M&A hal ini sangat kental nuansanya, karena kepercayaan terhadap manajemen menjadi 

berkurang, disisi lain aspek kepercayaan merupakan aspek yang sangat penting (Nikandrou dkk 

(2000), karena dengan adanya kepercayaan maka proses merger akan lebih mudah dilakukan, 

sebab kunci keberhsilan dari merger adalah pembangunan kepercayaan (Searle & Ball, 2004) 

3. Self-Preservation, adalah kecenderungan untuk lebih memikirkan diri sendiri dibandingkan 

orang lain. Kondisi  ini membuat karyawan akan menimbang untung ruginya terlebih dahulu 

apakah akan mendukung atau menolak perubahan yang ada (Pritchett, 1997).  Armenakis & 

Harris (1993) menyatakan kondisi ini sebagai Personal Valences, yaitu suatu kondisi dimana 

anggota organisasi akan mengkaji hasil positif dan negatif yang akan diterimanya sebagai 

dampak perubahan, termasuk aspek keadilan dan perilaku yang diterima anggota tersebut.  

Dalam hal ini, (Nikandrou, 2000), menyatakan bahwa perilaku self-perseverance atau self-

serving antara lain disebabkan sebagai akibat dari rendahnya atau turunnya derajad kepercayaan 

pekerja terhadap manajemen/organisasi maupun terhadap pemimpin.  

 

Trust (Kepercayaan) 

 Kepercayaan (Trust) sangat penting dalam perubahan organisasi, karena munculnya 

reaksi positif  pada perubahan organisasi memerlukan adanya kepercayaan (trust) dari pekerja 

terhadap organisasinya (Organizational Trust), maupun kepada pemimpinnya (Relational Trust). 

Hal ini disebabkan karena pada saat terjadi perubahan organisasi khususnya perubahan 

organisasi yang bersifat kompleks dan besar (misalnya M&A), faktor ketidakpastian dan 

ketidakjelasan menjadi sangat besar.  Ketidak pastian dan ketidakjelasan mengenai kondisi 

perusahaan saat ini maupun masa mendatang tersebut, menyebabkan derajat kepercayaan 
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terhadap pemimpin, dan manajemen (organisasi) menjadi rendah (Pritchet, 1997), dan kemudian 

dapat menjadi salah satu sumber kecemasan bagi individu (Pritchett, 1997). Disamping itu,  

Relational trust atau kepercayaan terhadap pemimpin, merupakan hubungan yang mencerminkan 

adanya rasa percaya antara pekerja dengan pemimpinnya. Dengan adanya kepercayaan terhadap 

pemimpin (Relational Trust), hal ini membuat pekerja akan bekerja dengan lebih baik dan dapat 

terlibat dengan lebih jauh (Vokic, 2005).  

 

Keterbukaan (Openness) 

 Kepercayaan dan keterbukaan adalah saling terkait dan tidak bisa dipisahkan.  

Keterbukaan akan mempengaruhi komunikasi, harapan, dan pada akhirnya berakibat pada 

hubungan interpersonal serta membuat seseorang berkeinginan untuk berbagi informasi dan 

berkomunikasi (Overwalle & Heylighen, 2006), dan hal ini pada akhirnya akan memunculkan 

kepercayaan.  Dalam hal ini, keadilan dan kesetaraan adalah merupakan hal yang penting dalam 

keterbukaan (Ibrahim & Ribbers, 2009) 

 

Sinergi 

 Kata sinergi antara lain tercermin pada kalimat Together everyone achieves more, 

Berdasarkan hal tersebut, sinergi dapat dinyatakan sebagai dua atau lebih dari sesuatu yang akan 

berfungsi lebih baik, bila dilakukan bersama-sama untuk menghasilkan kinerja melebihi dari apa 

yang dihasilkan oleh mereka secara sendiri-sendiri.  Dengan perkataan lain, sinergi adalah 

keuntungan yang dapat diperoleh dengan cara melakukan kapitalisasi dari satu hal yang kita 

merasa unggul.  Dalam hal ini, dengan bekerja didalam tim makan dapat mengaktualisasikan 

semua keunggulan yang dimiliki oleh anggota tim tersebut (Lewis, 2006).  Untuk itu, untuk 

dapat terjadinya sinergi, maka menurut Lewis (2006) harus terdapat: a) partisipan yang berminat 

untuk saling mendukung dan b) harus terdapat kesetaraan antar anggota tim.    

 
Metode 

 

 Metode yang digunakan dalam penelitian ini adalah dengan menggunakan metode/ 

pendekatan penelitian kualitatif, dengan pengambilan data berdasarkan wawancara, FGD, dan 

kegiatan pengembangan organisasi melalui pendekatan Whole System Transformation.  

Penelitian ini dilakukan pada beberapa perusahaan yang sedang melakukan perubahan 
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organisasi, khususnya perusahaan yang melakukan proses Merger dan/atau Akuisisi, melalui 

pendekatan metode deskriptif kualitatif. 

 

Responden 

Partisipan penelitian adalah para pekerja eselon 1 (setara dengan Kepala Divisi) dari 3 

perusahaan yang melakukan proses merger.  Partisipan berjumlah 120 orang, yang terdiri dari 

peserta yang mengikuti Focussed Group Discussion (FGD) dan partisipan yang mengikuti 

kegiatan Whole System Transformation (yang terdiri dari Retreat dan The Summit).  Responden 

berasal dari 3 perusahaan yang melakukan proses Merger. 

 

Metode pengumpulan data 

Cara pengumpulan data adalah berdasarkan wawancara, FGD dan workshop pada kegiatan 

Whole System Transformation . 

 

Metode Pengolahan dan Analisis data 

Data diolah dengan berdasarkan frekwensi dan dianalisis dengan cara dikategorisasikan terlebih 

dahulu, kemudian  dianalisis melalui skala peringkat.   

 

Hasil dan Pembahasan 
 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa untuk dapat mencapai perubahan organisasi yang efektif, 

maka variabel yang diperlukan adalah seperti yang terdapat dalam Tabel 2 dibawah ini. 

Tabel 1: 
Variabel yang berpengaruh dalam perubahan organisasi 
 

No Variabel Hasil peringkat Total 
Skor 

Peringkat 
Wawancara FGD Retreat Summit 

1. Sinergi 1 1 1 1 4 1 

2. Keterbukaan 
(Transparansi) 

5 4 4 2 15 3 

3. Komunikasi 2 2 6 6 16 4 

4. Kepercayaan 3 3 5 3 14 2 

5. Visi & Misi 7 5 2 4 17 5 

6. Budaya 
Perusahaan 

6 6 7 5 24 7 
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7. Kepemimpinan 4 7 3 7 21 6 

Keterangan: 
Wawancara  = Dilakukan pada Dewan Direksi dari ke 3 perusahaan yang melakukan merger. 
FGD  = Dilakukan pada Eselon 1, dari ke 3 perusahaan yang melakukan merger. 
Retreat = Adalah kegiatan workshop bersama-sama secara residential selama 2,5 hari bagi  

seluruh Dewan Direksi yang melakukan merger. 
Summit = Adalah kegiatan kebersamaan bagi eselon 1 dan Dewan Direksi selama 2.5 hari 

Residential.  
 

Dari hasil penelitian, tampak bahwa dari 7 variabel yang paling sering dibahas, terdapat 3 

variabel utama yaitu Sinergi, Kepercayaan dan Transparansi/Keterbukaan yang memperoleh 

peringkat tertinggi.  Hal ini menyatakan bahwa tiga variabel tersebut merupakan variabel utama 

yang mempengaruhi  efektivitas dari perubahan organisasi. Meskipun demikian, dari hasil yang 

diperoleh tampak bahwa terdapat perbedaan hasil antara wawancara, FGD, dan hasil dari Whole 

System Transformation (Retreat dan Summit) mengenai peringkat secara keseluruhan, hanya 

peringkat mengenai sinergi yang terlihat memiliki kesamaan diantara keempat aktivitas tersebut. 

 

Hasil Workshop Whole System Transformation   

 Berdasarkan hasil dari Workshop kegiatan Whole System Transformation (Retreat dan 

Summit), kemudian partisipan merencanakan kegiatan lanjutan mengenai perubahan organsiasi 

yang berhubungan dengan isu: 1) Meningkatkan sinergi; 2) Meningkatkan adanya keterbukaan 

3) Kepercayaan; 4) Pembuatan satu Visi; 5) Meningkatkan dan mempersiapkan kepemimpinan; 

6) Membangun adanya Akulturasi Budaya dan 7) Menciptakan adanya pencapaian bersama. 

Tampak bahwa berdasarkan hasil dan analisis rencana kegiatan tampak bahwa partisipan 

menyadari bahwa permasalahan utama yang harus diatasi adalah yang berhubungan dengan 

masalah sinergi, keterbukaan informasi dan komunikasi dan kepercayaan pada 

manajemen/organisasi. 

 

Diskusi dan Kesimpulan 
 

 Hasil penelitian ini sesuai dengan apa yang dinyatakan oleh Mishra & Mishra (1994) 

bahwa trust (baik terhadap organisasi/manajemen maupun terhadap pemimpin) merupakan 

faktor yang penting dalam situasi krisis dalam menghadapi perubahan (Webber; Kirkpatrik & 

Locke dalam Mishra & Mishra,1994), serta menunjang penelitian yang dilakukan oleh Davis & 
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Lawrence, Ouchi, Kanter (dalam Mishra & Mishra,1994) yang menyatakan bahwa trust adalah 

penting dalam perubahan organisasi dan pencapaian kinerja.  Disamping itu, Del & Akbarpour 

(2011) menyatakan bahwa dengan adanya tingkat kepercayaan yang tinggi dari pegawai terhadap 

organisasi, hal ini akan dapat mengurangi mekanisme pengawasan maupun meningkatkan 

pengontrolan diri (self control) yang membuat pekerja  memiliki motivasi secara internal. Dalam 

kaitannya dengan reaksi terhadap perubahan, dalam hal ini Grady & Grady (2011), menyatakan 

bahwa tidak, dan/atau kurang adanya organizational trust akan dapat menjadi risiko utama 

dalam melakukan inisiatif perubahan organisasi, karena dengan adanya trust terhadap pemimpin 

maupun manajemen/organisasi memungkinkan para pekerja melakukan apa yang diminta dan 

disuruh oleh pemimpinnya, termasuk didalamnya bekerja keras untuk mencapai tujuan, 

meningkatkan kinerja (Dirks, 2000).   

 Dalam hubungannya dengan kepercayaan, keterbukaan dansinergi, terlihat bahwa  

komunikasi merupakan hal yang penting pula untuk diperhatikan, karena hal ini akan 

mempengaruhi kualitas hubungan interpersonal (Overwalle & Heylighen, 2006) dan pada 

akhirnya akan mempengaruhi kepercayaan dan kohesivitas, serta sinergitas dari suatu tim. Tim 

dalam hal ini tidak hanya harus kohesif tetapi juga harus bersinergi sehingga mampu 

menghasilkan kinerja lebih (Lewis, 2006). 

 Berdasarkan analisis dan pembahasan tersebut, tampak bahwa untuk dapat mencapai 

perubahan organisasi yang efektif, maka terdapat tiga variabel utama yang perlu diperhatikan 

yaitu terdapatnya sinergi, kepercayaan, dan keterbukaan/transparansi dalam berkomunikasi.  Hal 

ini dapat menjadi masukan bagi organisasi yang sedang melakukan perubahan khususnya 

perubahan yang bersifat Merger dan Akuisisi untuk memperhatikan masalah sinergi, 

kepercayaan dan keterbukaan. 
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