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telah terbukti berhasil meningkatkan kapasitas dan pe-
rubahan sistem, namun belum begitu banyak penelitian
yang memfokuskan diri tentang implementasi learning
organization pada organisasi yang baru terbentuk
dan membentuk manajemen organisasinya. Penelitian
tentang Yayasan dan Sekolah Sukma Bangsa di Aceh ini
memfokuskan diri pada hal tersebut. Penelitian konsern
dengan 3 hal yaitu learning organization, knowledge
creation dan dynamic capability pada sekolah Sukma
yang didirikan di Aceh dengan latar belakang konflik
dan bencana alam yang terjadi sejak 2000-2004.
Penelitian ini menyimpulkan bahwa learning organi-
zation (LO) tidak dapat berdiri sendiri. Keberadaannya
yang sering terhubung sebagai referensi bagi subyek
penelitian ini (baik informan kunci, narasumber dan
partisipan aktif) menempatkannya dalam tataran
strategis dalam manajemen organisasi. Konsep LO di
Yayasan Sukma yang sering ditemukan dalam pene-
litian adalah sub konsep personal mastery diikuti oleh
mental model, system thinking. Kemudian shared vision
dan terakhir adalah team learning. Kemudian, pada
konsep knowledge creation dalam model socialization
externalization collaboration internalization (SECI)
yang sering ditemukan adalah sub konsep socializa-
tion diikuti oleh eksternalisasi, kombinasi dan terakhir
adalah internalisasi. Selanjutnya pada konsep dynamic
capabilities (DC) di Yayasan Sukma yang sering diper-
lihatkan adalah sub konsep transforming yang diikuti
oleh sensing.

Kata kunci: Yayasan Sukma, learning organization, knowledge

creation, dynamic capability, socialization externalization,
collaboration internalization.
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A. Pendahuluan

Manajemen organisasi yang menerapkan learning organiza-
tion (Senge, 1990) terbukti berhasil meningkatkan kapasitas dan
perubahansistemberkelanjutan (Harris&Jones,2018;Leithwood,
Seashore, Anderson, & Wahlstrom, 2017; Robinson, 2018). Ke-
berhasilan ini disebabkan oleh pengetahuan inersia (Liao, Fei, &
Liu, 2008), adanya peluang, berbagi dan mengumpulkan ide baru
secara kolektif (Souza & Takahashi, 2019), beradaptasi dengan
lingkungan (Jokic, Cosic, Sajfert, Pecujlija, Mladen, & Pardanjac,
2012), kepemimpinan (Leithwood, Harris, & Hopkins, 2008), dan
inovasi (Hussein, Mohamad, Noordin, & Ishak, 2014). Penelitian-
penelitian sebelumnya memperlihatkan implementasi learning
organization terjadi ketika organisasi pendidikan yang telah
ada mentransformasi manajemen dengan menstimulasi faktor
internal dan eksternal (Paulauskaite, Zuzeviciute, & Zuzevicius,
2009), mengubah manajemen dan metode pembelajaran (Gilani-
nia, Rankouh, & Gildeh, 2013), dan rekonseptualisasi learning
organization yang berguna bagi sarjana, pendidik dan pemangku
kebijakan (OECD, 2016). Artinya implementasi learning organi-
zation yang terjadi ketika manajemen organisasi telah terbentuk
atau telah menggunakan pendekatan manajemen lainnya dalam
dunia pendidikan. Oleh karena itu, penelitian ini menjelaskan
implementasi learning organization pada organisasi yang baru
terbentuk dan membentuk manajemen organisasinya.

Aceh secara historis memiliki konflik bersenjata dengan
pemerintah Republik Indonesia selama puluhan tahun (Jayanti,
2013). Konflik bersenjata ini secara sosial memecah masyarakat
Aceh menjadi dua kubu yaitu yang mendukung pemerintahan
Republik Indonesia dengan yang mendukung Gerakan Aceh Merdeka
(GAM) (Schweisshelm, 2010). Dalam konflik bersenjata, selain
pelanggaran hak azasi manusia, jatuh korban jiwa di kedua belah
pihak, dan pengungsian internal (Amnesti Internasional, 2004).
Konflik bersenjata yang berkepanjangan menimbulkan rasa
dendam, curiga dan tidak percaya di antara masyarakat Aceh
sendiri (Wahyudi, 2013). Pada tahun 2004, Aceh dihantam
bencana alam yang sangat destruktif, yaitu gempa bumi dengan
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skala 9.1 sampai 9.3 Mw (moment magnitude scale) (Poisson,
Oliveros, and Pedreros, 2011). Gempa bumi tektonik berpusat di
Samudera Hindia berjarak 250 km bagian selatan kota Meulaboh,
Nanggroe Aceh Darussalam, termasuk gempa terbesar disertai
gelombang pasang tsunami yang menimpa wilayah lepas pantai
di Indonesia (Aceh dan Sumatera Utara), Sri Lanka, India, Ban-
gladesh, Malaysia, Maladewa dan Thailand (Borrero et al 2006).
Gelombang tsunami yang memiliki gelombang panjang berkisar
antara 10 km sampai dengan 500 km dengan panjang periodenya
5 sampai 2000 detik dan tinggi gelombang tsunami tersebut
mencapai 30 m (Li and Huang, 2011) dengan kerusakan yang
meluas lebih dari 1000 km garis pantai (BNPB, 2012).

Selain kerusakan, kedua bencana gempa bumi dan tsunami
menimbulkan kerugian berupa nyawa dan harta masyarakat
Aceh. Sekurang-kurangnya terdapat 173.741 jiwa meninggal
dan 394.539 mengungsi (Syamsidik, Nugroho, Oktari, & Fahmi,
2019). Berdasarkan laporan Damage and Loss Assessment yang
dilakukan oleh Bappenas dan World Bank akibat konflik dan
bencana, kerugian hilangnya harta benda fisik secara langsung
maupun kerugian nonfisik diperkirakan mencapai Rp41,401
triliun atau sekitar 2,7% dari Produk Domestik Bruto (PDB)
Nasional atau lebih dari 97% dari Produk Domestik Regional
Bruto (PDRB) Provinsi Aceh (Nazamuddin, 2007). Kerugian
berupa nyawa dan harta sangat besar bagi rakyat Aceh. Belum
lagi ditambah masalah kesehatan, keamanan dan ketakutan akan
gempa susulan dan tsunami menghantui masyarakat Aceh (Idrus,
2005; Maryam, Sukandar, Guharja, Asngari, Sunarti, Euis, 2008).

Tanggal 27 Desember 2004 presiden Republik Indone-
sia mengeluarkan keputusan bahwa bencana alam gempa dan
tsunami Aceh sebagai bencana nasional. Presiden juga menge-
luarkan arahan agar Gubernur Aceh untuk melakukan tindakan
yang komprehensif dalam penanganan tanggap darurat tersebut.
Presiden juga menerbitkan Instruksi Presiden Nomor 1 Tahun
2005 tentang kegiatan tanggap darurat dan perencanaan serta
persiapan rehabilitasi dan rekonstruksi pasca gempa dan
tsunami di Aceh (Syamsidik, Nugroho, Oktari, & Fahmi, 2019).
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Program tanggap darurat dan program penyaluran bantuan
pasca bencana digagas oleh berbagai organisasi. Perekrutan para
sukarelawan, penggalangan dana dalam dan luar negeri, peng-
umpulan bantuan makanan dan pakaian, program perumahan
sementara dilakukan oleh berbagai pihak termasuk Media Group
(medcom.id, 2018).

Keberadaan Media Group dalam kapasitasnya sebagai
inisiator dan penggerak kegiatan kemanusiaan bertajuk “Indo-
nesia Menangis” berhasil menggalang partisipasi masyarakat
dalam jumlah 160 Milyar lebih yang diaudit oleh Ernest & Young
(Laporan Keuangan Yayasan Bertujuan Umum) dan kemudian
mewujudkan bantuan tersebut dan mempertanggungjawabkan-
nya (Bintang, 2011). Media Group berpartisipasi dalam program
tanggap darurat untuk menggalang dana bantuan bagi bencana
gempa bumi dan tsunami di Aceh. Mendirikan organisasi untuk
melakukan kegiatan kemanusiaan di daerah pasca-konflik dan
bencana tidak mudah (Ryfman, 2007). Di samping trauma yang
terjadi, terdapat pula rendahnya kepercayaan baik terhadap
pihak yang datang membantu maupun kepada sesama korban
(Hatta, 2016). Kemudian, sesuai Peraturan Pemerintah No. 29
Tahun 1980 tentang Pelaksanaan Pengumpulan Sumbangan dan
Keputusan Menteri Sosial Republik Indonesia No. 56/HUK/1996
tentang Pelaksanaan Pengumpulan Sumbangan oleh Masyara-
kat, maka sisa dana bantuan ini dapat diserahkan dan dikelola oleh
sebuah yayasan yang dapat melanjutkan program bantuan berupa
pendidikan atau kesehatan. Atas dasar kepatuhan hukum, maka
Media Group mendirikan sebuah yayasan pendidikan bernama
“Sukma” yang ditujukan untuk mendirikan Sekolah Sukma Bangsa
dalam memberikan pendidikan bagi masyarakat Aceh yang terdam-
pak di lokasi bencana (Wawancara personal SP, Oktober 2020).

Sebagai organisasi baru dan tantangannya di daerah pasca-
konflik dan pasca bencana, Yayasan Sukma diisi oleh sebagian
besar personil yang berasal dari Media Group. Sehingga di
awal pendiriannya, Yayasan Sukma sebagai lembaga pendidi-
kan mencari bentuk fisik, model, dan konsep sekolah dengan
gaya korporasi modern (Wawancara personal RSL, Oktober
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2020). Ketidaktahuan tentang kompleksitas dunia pendidikan
terutama pembangunan, pendirian dan pengelolaan sekolah,
juga membuat Yayasan belajar dari berbagai pihak dengan
membuka komunikasi dan konsultasi dengan berbagai pakar
pendidikan di Indonesia. Proses belajar terus menerus dan pe-
rubahan dinamis dalam pengelolaan Yayasan dan sekolah secara
sekaligus kemudian dapat bertahan hingga sekarang masih terus
dilanjutkan (Wawancara personal AB, Oktober 2020).

Upaya pembelajaran sebagai suatu organisasi yang
belum memiliki pengetahuan banyak dalam dunia pendidikan,
manajemen bergaya korporasi yang diterapkan oleh Yayasan
Sukma dituntut memikirkan cara yang profesional untuk bisa
berjalan dan beroperasi dengan baik (Wawancara personal
RLS, November 2020). Tuntutan mulai terjadi saat menjalankan
pola manajemen, proses bisnis, proses rekrutmen sumber daya
manusia, proses pengadaan sarana dan prasarana, dan proses
komunikasi dengan masyarakat lokal. Misalnya untuk pembua-
tan maket sekolah dilakukan oleh arsitek profesional; pencarian
lokasi pendirian sekolah di tiga lokasi (Bireuen, Lhokseumawe,
dan Pidie) melibatkan tokoh lokal dan nasional dari Aceh dan
Pemerintah Daerah; pembangunan tiga SSB melibatkan Badan
Usaha Milik Negara (BUMN) bidang infrastruktur; penyusunan
dan pengelolaan konsep pendidikan, kurikulum sekolah, dan
rekrutmen guru dan murid melibatkan lembaga independen In-
donesian Institute for Society Empowerment (INSEP); rekrutmen
unit pendukung sekolah seperti petugas keamanan (security),
layanan kebersihan (cleaning service), pemeliharaan (mainte-
nance & engineering), kantin/dapur, dan kebun diperoleh dengan
penunjukkan dari berbagai perusahaan penyedia tenaga kerja
yang relevan, termasuk mengakomodasi kepentingan mantan
Gerakan Aceh Merdeka (GAM).

Praktik-praktik functional imperative (Parson, 1960) dalam
suatu tindakan seperti adanya adaptasi (adaptation), tujuan
(goal), integrasi (integration), dan keadaan yang terpendam
(latency) (AGIL) juga terjadi pada pendidikan sekolah berbasis
budaya lokal (Rusydiyah & Rohman, 2020). Menariknya, ketika
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Yayasan Sukma dan Sekolah Sukma Bangsa mengimplementasi-
kan konsep pendidikan, tidak semata-mata menerapkan praktik
functional imperative dengan budaya lokal, tetapi sudah mem-
praktekkannya dengan budaya nasional dan global (Baedowi,
2015). Apalagi dalam penelitian terbaru terkait dengan tiga SSB,
walaupun tidak disebutkan secara eksplisit, studi ini menemu-
kan bahwa adanya adaptasi, tujuan, integrasi dan latensi muncul
dalam kurikulum dengan pendidikan berbasis perdamaian (peace
education) (Wibowo, 2020). Penelitian-penelitian sebelumnya
tentang Sekolah Sukma Bangsa berfokus pada nilai-nilai dasar
sekolah (Baedowi, 2017), pendidikan multikulturalisme dan per-
damaian (Dewi, Satya, dan Giani, 2019; Wibowo, 2020); gerakan
literasi budaya baca (Ernawati, 2018), disiplin kepemimpinan
di perpustakaan (Najmi, 2017), persepsi siswa terhadap guru
(Helmi, 2017), relasi antara sekolah dan masyarakat (Putri,
2020). Belum ada yang spesifik berfokus pada manajemen or-
ganisasi pendidikan yang mengintegrasikan entitas Yayasan dan
Sekolah Sukma Bangsa dalam konteks pasca-konflik dan pasca-
bencana.

Penelitian-penelitian sebelumnya memperlihatkan mana-
jemen organisasi telah menerapkan learning organization dalam
pendidikan dan sekolah (Harris & Jones, 2018; Leithwood,
Seashore, Anderson, & Wahlstrom, 2017; Robinson, 2018)
termasuk organisasi non-profit seperti Yayasan Sukma yang
dibangun pasca-konflik dan pasca-bencana (Moerdijat, Supratik-
no, Pramono, Ugut, Tan, & Purwanto, 2020). Kajian sebelumnya
masih berfokus pada tingkatan sekolah (Baedowi, 2017; Dewi,
Satya, dan Giani, 2019; Wibowo, 2020; Ernawati, 2018; Najmi,
2017; Helmi, 2017; Putri, 2020). Karena pentingnya menginte-
grasikan implementasi learning organization pada manajemen
yayasan dan sekolah serta kekhasan di tiga sekolah (Bireuen,
Lhokseumawe, dan Pidie), maka perumusan masalah pertama
yang diajukan adalah: Pertama, bagaimana Learning Organiza-
tion diterapkan pada Yayasan Sukma dan Sekolah Sukma Bangsa
di tiga lokasi berbeda pasca-bencana dan pasca-konflik; kedua,
bagaimana knowledge creation dengan model socialization exter-
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nalization collaboration internalization (SECI) diterapkan pada
Yayasan Sukma dan Sekolah Sukma Bangsa di tiga lokasi berbeda
pasca-bencana dan pasca-konflik; dan ketiga, bagaimana Dynamic
Capability diterapkan pada Yayasan Sukma dan Sekolah Sukma
Bangsa di tiga lokasi berbeda pasca-bencana dan pasca-konflik.

B. Konseptualisasi Penelitian

Penelitian ini melakukan konseptualisasi pada learning
organization, knowledge creation, dynamic capabilities, adaptive
resilience, dan innovation capacity. Proses konseptualisasi dilaku-
kan dengan menggunakan pemahaman awal dari masing-masing

konsep, seperti yang dilakukan pada matriks berikut.

Tabel 1. Konseptualisasi Learning Organization

terpadu, harmonis, kolektif

MNo. Konsep Sub Konsep Kata Kunci Referensi
1 Learning System Thinking Kemampuan melihat | Senge (19907
Organization gambaran besar,
kemampuan berintegrasi,
saling memahami, saling
mempengaruhi, sistem
organisasi, pandangan

Personal Mastery

| Mental Model

Komitmen untule belajar
terus menerus, ki—em;-)rnpu.'-)n

untuk memperbaild
wawasan, Kemampuan
beradaptasi dengan
perubahan, Keberanian

mengamhbil resiko, mandiri,
hertanggung  jawab, saling
mempercayai

Mampu melalkulkan reflelksi
diri, Memahami cara
beroperasi, Terbula,
kemampuan menyesuaikan
diri (adaptasi), perencanaan
strategis

Senge (1990)

Senge (1990])

Shared Vision

Komitmen

menggali/menjalankan  visi
bersama, fokus pada tujuan
bersama, Keselarasan wvisi

dan misi, berbagi
pengetahuan, komitmen
bersama

Senge (1990)

Team Learning

Kerja sama tim, motivasi
helajar seCara adaptif,
generatif dan
berkesinambungan, mau
berbagi wawasan, Integrasi
fungsi, membangun
salidaritas, mengambil
keputusan, kerjasama

Senge (1990)
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No.

Tabel 2. Konseptualisasi Knowledge Creation

Konsep

Sub Konsep

Kata Kunci

Referensi

Knowledge
Creation

Socializulion

Observasi, sharing,
brainstorming,

coaching,
langsung,

pada peningkatan

pengalaman
kansentrasi

proses kerja, transfer
informasi

Nonaka
Takeuchi

(1991, 1995)

&

Externalization

Publikasi, analogi dan
metafora,  modelling,
artikulasi  ide  atau
pengetahuan,  dialog,
refleksi, fokus pada
hagaimana cara kerja,
improvisasi

Nonaka
Takeuchi

(1991, 1995)

&

Combination

Implementasi
pengetahuan
sistemasi

explicit,
informasi,

strategi
atau metodologi,
filterisasi, kategorisasi,
penyebarluasan,

merumuskan

pengembangan
pengetahuan,
kemampuan breakdown
informasi

Nonaka
Takeuchi

(1991, 1995)

&

Internalization

Relajar,
tacit baru, learning by
praktik,
tujuan,

pengetahuan

doing,
mencapai
pengungkapan Kkembali
(oral stories),
dokumentasi
pengetahuan, laporan
atau  jurnal  kerja,
membuat prototype

Nonaka
Takeuchi

(1991, 1995)

&
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Tabel 3. Konseptualisasi Dynamic Capabilities

No. | Konsep Sub Konsep | Kata Kunci Referensi
Dynamic Sensing Memindai lingkungan, | Teece [2012), Augier
Capabilities mengidentifikasi peluang dan | & Teece (2009)
ancaman, kekuatan dan

kelemahan terkait kemampuan
organisasi memindai informasi
Seizing Memobilisasi  sumber daya, | Teece (2012), Augier
mengokohkan nilai, kolaborasi, | & Teece (2009)

penggunaan leknologi, bisa
mendesain dan refine bisnis
maodel, defending  gagasan,
antisipasi, menyusun strategi,
negosiasi, menyelaraskan
kemampuan  yang  dimiliki
dengan pengetahuan baru,

Transforming | Transformasi sumber daya dan | Teece (2012), Augicr
asel, menjawab tanlangan, | & Teece (2009)

meraih kesempatan,
mengembangkan kemampuan
baru, pembelajaran
keberlanjutan, strategi jangka
panjang, lerobosan atau inovasi
dan optimalisasi  teknologi,

optimalisasi, menjawab
tantangan, strategi  jangka
panjang, rekonfigurasi,
kemampuan baru,

pembelajaran berkelanjutan

C. Periodesasi Sukma

Penelitian ini menemukan empat (4) periode untuk men-
gidentifikasi perubahan yang terjadi dalam organisasi Yayasan
Sukma dan Sekolah Sukma Bangsa, sebagai berikut:

1. Periode Kemitraan

Periode ini dimulai tahun 2005 sampai dengan bulan Juni
2009. Periode pertama disebut periode kemitraan karena Media
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Group menjalin banyak kemitraan untuk merespon bencana
alam yang terjadi, menggalang bantuan, dan mendirikan yayasan
pendidikan. Melalui program Indonesia Menangis (IM), Media
Group menjadi jembatan para jaringan bisnis dan masyarakat,
baik dalam maupun luar negeri, untuk mengumpulkan dana
bantuan. Yayasan Sukma memutuskan untuk mendirikan sekolah
di tiga lokasi yang berbeda, yaitu Bireuen, Lhokseumawe, dan
Pidie. Proses pembangunan sekolah dimulai dari proses mencari
tanah, pemilihan kontraktor, mencari model sekolah, menjalin
kemitraan dengan INSEP dan Pemerintah Daerah, serta rekrut-
men siswa dan guru.

2. Periode Swakelola

Periode ini dimulai bulan Juli 2009 sampai dengan Juni
2012, disebut periode swakelola, karena Yayasan Sukma me-
mutuskan untuk mengakhiri beberapa kontrak kemitraan dan
melakukan swakelola terhadap beberapa pekerjaan yang se-
belumnya dilakukan oleh para mitranya. Pekerjaan tersebut di
antaranya adalah jasa catering, security, cleaning service, dan me-
chanical engineering. Pada periode ini, Yayasan Sukma juga telah
melakukan kerjasama dengan beberapa pihak, yakni pemerintah
terkait dana bantuan operasional sekolah (BOS), Hiroshima Uni-
versity, Rumah Belajar, dan PT. Sinar Sosro.

3. Periode Pemodelan

Periode ketiga dimulai sejak Juli 2012 hingga Juni 2018.
Periode ini disebut periode pemodelan karena setiap sekolah
sudah mulai menemukan model sekolah yang telah beradaptasi
dengan keadaan lingkungan sekitarnya. Di periode ini Yayasan
Sukma telah mampu mencetak guru dan siswa yang berprestasi
dibuktikan dengan adanya teacher exchange, student exchange,
training guru, launching buku best practices guru, serta wisuda
guru yang melanjutkan S2 Pendidikan di Helsinki. Selain itu, pada
periode ini Yayasan Sukma membuka peluang dengan menjalin
Kerjasama dengan Tanoto Foundation, menyediakan beasiswa
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bagi lulusan SMA ke Perguruan Tinggi, dan melakukan perekru-
tan siswa dari Mindanao.

4. Periode Kemapanan

Periode kemapanan dimulai sejak Juli 2018 hingga Juni
2020. Periode ini ditandai dengan prestasi ketiga SSB baik di
Pidie, Bireuen dan Lhokseumawe di kancah nasional maupun
internasional. Yayasan Sukma telah diakui sebagai pengelola
sekolah swasta terbaik di Aceh dan akan membuka cabang baru
di daerah lain seperti Lombok dan Palu. Yayasan Sukma juga
melakukan berbagai upaya untuk meningkatkan kualitas menjadi
sekolah berbasis internasional, diantaranya: melakukan proses
negosiasi dengan Pemda mengenai kelanjutan SSB untuk dikelola
Yayasan Sukma, para guru SSB di tiga lokasi memberikan pela-
tihan guru melalui program Sukma Berbagi, melakukan proses
transfer ilmu dari guru-guru asal Jawa ke guru-guru asli Lhok-
seumawe, penyesuaian pembelajaran daring di masa pandemi
yang mengharuskan guru menguasai teknologi informasi (TI),
Kurikulum Yayasan Sukma telah mengadopsi kurikulum Cam-
bridge, mengadakan ujian O level, dan melakukan persiapan dan
pengembangan sekolah berbasis internasional (SSB goes interna-
tional).

D. Learning Organization, Knowledge Creation dan Dynamic
Capabilities di Sukma

1. Learning Organization

Secara khusus, eksplorasi learning organization (LO)
banyak ditemukan pada periode kemitraan. Hal ini menunjukkan
Yayasan Sukma sebagai organisasi pembelajar yang melakukan
proses belajar sejak awal berdiri dengan meletakkan visi untuk
terus belajar. Pada periode kemitraan, informan RU mengakui
adanya proses pembelajaran dari para pakar pendidikan yang
mengembangkan sekolah-sekolah Islam, Kristen dan Katolik.
Proses pembelajaran ini merupakan indikator dari team learning
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yang merupakan sub konsep dari LO. Informan RU memilih
model pendidikan seperti kurikulum pendidikan sekolah Katolik,
namun tetap menerapkan nilai-nilai ke-Islam-an. Dari hasil
wawancara dengan informan AB, ditemukan bahwa Yayasan
Sukma mengimplementasikan team learning. Pengurus yayasan
yang tidak berpengalaman dalam bidang pendidikan bersedia
belajar dari pakar pendidikan sebagai sebuah tim. Konsep pen-
didikan yang dipandang baik oleh AB dipelajari oleh pengurus
yayasan. Salah satu hal yang paling menarik, meskipun SSB
berbasis ke-Islam-an, tetapi juga mengakomodasi siswa dengan
agama lain untuk mendaftar menjadi murid SSB. SSB memiliki
keterbukaan dengan tingkat toleransi yang tinggi sebagai repre-
sentasi ciri konsep personal mastery maupun mental model.

Yayasan Sukma juga melakukan adaptasi dengan melakukan
kolaborasi bersama tokoh politik atau pejabat publik di periode
kemitraan. Yayasan melakukan refleksi diri, memahami cara
beroperasi, bersikap terbuka, dan melakukan perencanaan strat-
egis. Hal ini sesuai dengan konsep mental model yang menjadi
sub konsep dari LO. Meskipun pada perjalanan pembangunan
sekolah terdapat banyak resiko yang harus dihadapi, berbekal
koneksi politik yang kuat Yayasan Sukma dapat bertahan. Lebih
lanjut, Yayasan Sukma juga tidak berhenti membuat komitmen
untuk belajar terus menerus, memiliki keberanian mengambil
resiko, mandiri, bertanggung jawab dan saling mempercayai
dalam melakukan menajemen organisasi. Hal ini merupakan
bagian dari sub konsep personal mastery. Sub konsep mental
model yakni terbuka dan mau beradaptasi terkait keberagaman
dan toleransi agama juga disampaikan informan RU di periode
kemitraan. Sebagai salah satu anggota Yayasan Sukma yang
beragama Katolik, RU tidak pernah mendapatkan diskriminasi.

Pada periode kemitraan, Yayasan Sukma dan SSB berhasil
menjawab rumor sebagai sekolah sesat, mengajarkan Kristenisa-
si, mengajarkan pornografi dan sekolah para pengikut Yahudi.
Contohnya, pada saat mata pelajaran biologi, guru mengajar-
kan tentang anatomi tubuh manusia menggunakan alat peraga.
Alat peraga tersebut dianggap tidak sesuai dengan ajaran Islam,
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karena menunjukkan beberapa bagian alat vital manusia dan
dinilai mengajarkan hal-hal yang sifatnya pornografi. Patung
anatomi juga sempat dianggap sebagai berhala oleh masyarakat
sekitar. Beberapa calon guru-guru yang hendak direkrut pada
awal, beberapa juga beranggapan bahwa pelajaran kesenian
tidak sesuai dengan ajaran Islam. Beberapa tantangan diatasi
oleh pengurus sekolah dan guru-guru SSB dengan cara memberi-
kan penjelasan berulang-ulang tentang visi dan misi SSB kepada
siswa-siswi maupun masyarakat sekitar. Para pengurus SSB yang
berlatar belakang pendidikan pesantren, juga membuka diri
untuk berdiskusi tentang ajaran Islam yang mereka anut, dengan
tujuan untuk membuka wawasan Islam seharusnya dihayati, dia-
malkan dan diajarkan di SSB. Kelebihan lain yang dimiliki Yayasan
Sukma pada periode pertama yakni semangat pengurus yayasan
untuk belajar sesuatu yang baru yaitu mendirikan sekolah di
daerah pasca konflik dan pasca bencana. Yayasan awalnya tidak
memiliki kemampuan atau pengalaman sebelumnya untuk men-
gelola sebuah sekolah. Namun para pengurus yayasan memiliki
sikap yang terbuka dan mau untuk terus belajar dari orang-orang
yang lebih ahli di bidang pengelolaan sekolah yaitu INSEP.

Bentuk leverage politik juga semakin menguatkan yayasan
yang tampak dari sikap informan ETL saat mengetahui pemban-
gunan sekolah dari kontraktor Adi Karya tidak berjalan sesuai
timeline seharusnya. Sebagai bentuk team learning, kekuatan
hubungan politik yang dimiliki informan ETL membantu Yayasan
Sukma untuk mempercepat proses pembangunan. “Waktu yang
dikerjakan Adi Karya tidak sesuai target. Kalau kita tidak minta
Menteri PU untuk menyelesaikan nggak mungkin” (informan
ETL, wawancara mendalam, 2020). Hal tersebut menggambarkan
wujud integrasi fungsi, pengambilan keputusan dan kerjasama
untuk dapat menyukseskan pembangunan yang terhambat.

Selanjutnya periode kedua yakni periode swakelola,
Yayasan Sukma menguatkan posisi organisasi sebagai organ-
isasi pembelajar. Hal ini disampaikan oleh informan AB bahwa
salah satu alasan yayasan dapat bertahan ialah karena mampu
menerjemahkan dan menangkap visi misi sekolah secara jelas

108 SUKMA: Jurnal Pendidikan, Volume 5 Issue 1, Jan-Jun 2021



Manajemen Organisasi Pendidikan: Studi Tentang Yayasan dan Sekolah

serta mengimplementasikannya secara fleksibel termasuk mem-
berikan inisiatif baru, SOP baru, sehingga dapat disebut sebagai
School that Learns,

Pada periode swakelola juga tampak penguatan LO yakni
mental model saat terjadi kasus ujian nasional (UN). Mental
model sebagai sub konsep LO menjelaskan tentang komitmen
organisasi terkait visi misi organisasi. Dalam hal ini, Yayasan
Sukma mengambil keputusan mengeluarkan siswa demi mem-
pertahankan nilai-nilai kejujuran pada siswa dan memberi efek
jera.

Kasus UN bukan hanya berhenti saat Yayasan Sukma
mengeluarkan siswa, tetapi berlanjut sampai terjadi demonstrasi
dan teror di SSB. Sub konsep mental model yang dapat dilihat
dari komitmen kuat Yayasan Sukma dalam menerapkan nilai
nilai kejujuran juga disampaikan oleh informan KH. Menurut KH,
kejujuran merupakan prinsip penting dalam mengelola sekolah
dan internalisasi visi misi dalam kehidupan. Adanya keberanian
mengambil resiko, mandiri, rasa percaya, merupakan bentuk
personal mastery sebagai sub konsep LO pada periode swakelola.
Halini ditandai dengan adanya kepercayaan dari masyarakat pada
Yayasan Sukma pada periode ini. Informan KH menyampaikan
SSB merupakan lembaga yang hadir setelah rasa keputusasaan
Aceh pasca adanya bencana.

Periode ketiga merupakan periode pemodelan. Yayasan
Sukma telah mampu mengintegrasikan seluruh konsep dalam
LO sehingga memiliki pengelolaan yang lebih stabil. Learning
organization - shared vision tampak dari nilai-nilai kesukmaan
yang secara terus menerus dibagikan kepada staf, siswa dan ma-
syarakat. Team learning ditemukan dalam dinamika hubungan
di antara pengurus sekolah dengan yayasan. Praktik personal
mastery ditemukan melalui pembelajaran individu yang erat
kaitannya dengan pengambilan resiko. Sub konsep personal
mastery di periode pemodelan tampak pada komitmen Yayasan
Sukma untuk belajar secara terus menerus. Hal ini ditandai
dengan dibuatnya prinsip-prinsip belajar secara holistik dalam
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bentuk blueprint. Selain itu, salah satu tanda komitmen SSB me-
ningkatkan kualitas proses belajar mengajar dengan melakukan
implementasi sistem informasi sekolah terpadu (SISTO). Selan-
jutnya mental model ditemukan ketika yayasan berkomitmen
untuk turut serta ikut dalam pembebasan sandera atas nama
kemanusiaan yang juga menjadi filosofi SSB.

Kemudian pada periode mapan, Yayasan Sukma berani
melakukan adaptasi dengan perubahan saat masa pandemi.
Hal ini ditunjukkan dari penuturan informan terkait guru-guru
yang terus melakukan peningkatan kompetensi dan mempela-
jari teknologi guna mensukseskan pembelajaran jarak jauh. Hal
ini terkait dengan konsep personal mastery sebagai sub konsep
LO. Yayasan Sukma memberikan kepercayaan kepada staf dan
guru untuk saling bekerjasama menyiapkan acara akbar Kenduri
Kebangsaan 2020. Pada acara ini, guru dan karyawan diminta
mempersiapkan akomodasi untuk Presiden RI Joko Widodo.
Proses perencanaan Kenduri Kebangsaan ini tidak mungkin
berjalan tanpa kerjasama tim. Hal ini terlihat dari hasil wawan-
cara dengan narasumber ER, salah satu guru SSB Lhokseumawe
yang merasakan Kkerja sama tim bisa bergabung mempersiap-
kan acara Kenduri. Pada SSB Bireuen, Lhokseumawe dan Pidie,
konsep LO dapat ditemukan sejak periode awal (kemitraan) yang
menjadi dasar filosofis pengelolaan sekolah. LO disosialisasikan
dan diinternalisasi menjadi nilai-nilai yang harus diikuti oleh
seluruh pengurus sekolah. Proses sosialisasi dan internalisasi
nilai-nilai LO menjadi sebuah proses pembelajaran organisasi
terhadap nilai-nilai yang dinilai baru.

Pada periode kemitraan SSB Bireuen memiliki tingkat
penerimaan dan pembelajaran yang jauh lebih baik. Bireuen
dikenal sebagai kota santri dan merupakan kota basis GAM.
Atmosfer lingkungan yang mendukungjuga ditunjukkan dari gaya
kepemimpinan di SSB Bireuen yang lebih moderat dan fleksibel.
Bireuen memiliki gaya kepemimpinan yang lebih santai. Salah
satu contoh konsep LO tampak di SSB Bireuen saat siswa diminta
guru untuk makan di kantin dengan peraturan tertentu. Siswa
melalui peraturan tersebut diminta untuk memahami komitmen
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dan memahami sistem organisasi. Contoh lain dari penerapan
LO juga berjalan di SSB Bireuen terkait guru yang memukul dan
melempar sepatu kepada siswa, guru berupaya minta maaf dan
memperbaiki diri. Hal ini menunjukan kemampuan guru dalam
refleksi diri sebagai representasi mental model dari LO.

Pada periode kemitraan, SSB Lhokseumawe juga men-
galami hal tidak jauh berbeda dengan SSB Bireuen. Namun,
karena keberadaan SSB Lhoksuemawe yang berada di tengah
kota yang menjadi ikon Aceh Utara sebagai kawasan industri dan
modern memberikan guru, staf dan murid dapat bersama-sama
mengaplikasikan seluruh sub konsep LO tanpa kesulitan yang
berarti. Berbeda dengan SSB Pidie memiliki pemikiran yang lebih
konservatif, karena secara kultural dan historis dari sisi kewil-
ayahan dan kemasyarakatan merupakan daerah Kerajaan Pidie.
SSB Pidie memiliki disiplin budaya yang kuat dan lekat dengan
karakter keras saat menjalankan syariat Islam dan pemimpin
yang tegas. SSB Pidie dikhususkan sebagai sekolah bagi anak-
anak yang berasal dari luar Aceh, dan memiliki karakteristik
siswa yang cenderung lebih keras, kasar dan sulit diatur. Hal
ini dapat disebabkan di awal periode kemitraan adanya peno-
lakan dari masyarakat, guru bahkan siswa terhadap sub konsep
LO yang menjadi filosofi SSB. Sehingga baik pengurus sekolah
maupun yayasan harus melakukan komunikasi terus menerus,
bernegosiasi, berdiskusi untuk memperoleh kepercayaan dari
masyarakat yang menentang nilai-nilai LO yang baru ini.

Pada periode swakelola, sub konsep dari learning organiza-
tionyang paling banyak ditemukan adalah shared vision di Yayasan
Sukma dan personal mastery di tiga SSB Bireuen, Lhokseumawe,
dan Pidie. Shared vision yang ditemukan di Yayasan Sukma dapat
dilihat dari adanya keselarasan visi dan misi, komitmen menggali
kemudian menjalankan misi bersama, berbagi pengetahuan, dan
terarah pada tujuan bersama. Keselarasan visi dan misi dapat
dilihat dari visi informan SP yang peduli dengan hilangnya
2000-an guru dan rusaknya fasilitas pendidikan pasca tsunami
dan pasca konflik. Visi informan SP sejalan dengan restorasi
Meiji yang dilakukan pasca bom atom di Hiroshima yang mem-
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pertanyakan jumlah guru yang hilang (Informan RLS, wawancara
mendalam, 2020). Keselarasan visi dan misi serta komitmen
menggali atau menjalankan misi bersama juga terjadi antara
informan SP, KH, dan AB yang percaya, sepakat dan memiliki
paham yang sama tentang sekolah untuk kemanusiaan. Artinya,
pendidikan yang memerdekakan dapat membantu dan dinikmati
oleh orang-orang yang kekurangan, anak yang miskin, fakir, dan
yatim piatu (Informan AB, wawancara mendalam, 2020).

Visi dan misi yang selaras dengan keinginan untuk men-
jalankan misi menyebabkan pada tahapan swakelola, Yayasan
mengembangkan Rintisan Sekolah Bertaraf Internasional (RSBI)
di SSB Bireuen (Informan RLS dan AB, wawancara mendalam,
2020). Visi yang mengadopsi restorasi Meiji (informan SP,
wawancara mendalam, 2020) dan Misi yang mengarah kepada
pendidikan damai telah membuka bentuk kerjasama dengan Hi-
roshima University untuk internship mahasiswa (informan RLS,
wawancara mendalam, 2020), SSB menjadi model untuk peace
building school, master class program dan SOL academy the Rizal
Institute Philipina (Informan RLS dan AB, wawancara mendalam,
2020). Peristiwa yang tidak terlupakan sebagai perjuangan ke-
selarasan visi dan misi, komitmen menggali atau menjalankan
misi bersama dan fokus pada tujuan bersama adalah permintaan
maaf informan SP di publik dan manajemen sekolah terkait ke-
curangan ujian nasional di SSB (informan SP, AB, VM, dan RLS,
wawancara mendalam, dan Narasumber, FGD SSB, 2020).

Berbagi pengetahuan ditemukan saat informan AB mem-
presentasikan blueprint di Yayasan Sukma yang berisikan
tahapan-tahapan yang harus dilakukan sehingga dapat dijalank-
an dan dilaksanakan oleh siapa saja. Kemudian informan AB juga
mempersiapkan tiga bulan pelatihan sebelum sekolah selesai
dibangun dan di sekolah yang belum selesai. Sedangkan fokus
pada tujuan bersama diperlihatkan dengan tidak mempedu-
likan personil yang terlibat, karena yang dibutuhkan adalah
untuk kepentingan bersama dan kebutuhan Yayasan (informan
M, wawancara mendalam, 2020). Fokus pada tujuan bersama
juga diungkapkan dengan berbagi peran yang dijalankan seperti
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‘tangan kiri dan tangan kanan yang berjalan’ untuk mencapai
tujuan bersama (informan RLS, wawancara mendalam, 2020).

Selanjutnya personal mastery ditemukan pada tiga
SSB Bireuen, Lhokseumawe, dan Pidie adalah dalam bentuk
komitmen untuk belajar terus menerus. Narasumber FGD SSB
Bireuen menyatakan bahwa banyak kesempatan untuk menimba
ilmu mengikuti seminar/pelatihan sebagai pengembangan diri
sebagai guru. Narasumber FGD SSB Lhokseumawe mengungkap-
kan salah satu pelatihan yang berkesan adalah quantum learning.
Narasumber merasakan belajar banyak tentang bagaimana cara
mengajar yang baik dan menyenangkan, serta banyak mem-
peragakan permainan-permainan yang melatih motorik dan
kekompakan. Hal yang sama juga disampaikan oleh Narasumber
FGD SSB Pidie ketika mendapatkan kesempatan pelatihan selama
satu bulan tentang konsep moving class dalam menghadapi anak-
anak dengan berkebutuhan khusus.

Namun secara khusus, pada setiap SSB terdapat bentuk
personal mastery masing-masing. Pada SSB Bireuen, ditemu-
kan kemampuan beradaptasi dengan perubahan. Salah satunya
dengan meningkatkan kemampuan mengajar dari segi pengua-
saan materi pelajaran dan manajemen kelas (Narasumber FGD
SSB Bireuen, 2020). Kemudian pada SSB Lhokseumawe dite-
mukan kemampuan untuk memperbaiki wawasan, keberanian
mengambil resiko, kemampuan beradaptasi dengan perubahan,
mandiri, dan saling mempercayai. Kemampuan untuk memper-
baiki wawasan ditandai dengan adanya pemanfaatan pelatihan
dalam berinteraksi dengan siswa dan orang tua (partisipan aktif
FGD SSB Lhokseumawe, 2020). Keberanian mengambil resiko
dilihat dari keberanian menjadi guru multifungsi dan menolak
mengikuti rekruitmen calon pegawai negeri sipil (Narasumber
FGD SSB Lhokseumawe, 2020). Kemampuan beradaptasi dengan
perubahan dengan keinginan untuk maju (partisipan aktif
FGD SSB Lhokseumawe, 2020). Mandiri dilihat dari cara SSB
mengajarkan nilai-nilainya kepada SDK (Narasumber FGD SSB
Lhoksuemawe, 2020). Sedangkan saling percaya ditemukan
dengan adanya trust yang diberikan kepada guru untuk berkarya
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(partisipan aktif FGD SSB Lhokseumawe, 2020). Selanjutnya
secara khusus, personal mastery yang hanya ditemuan di SSB
Pidie adalah ketika ujian nasional diadakan, guru pengawas
tetap melaporkan atau menuliskan siswa-siswi yang mencontek
(Narasumber FGD SSB Lhokseumawe, 2020).

Pada periode pemodelan, sub konsep learning organiza-
tion yang ditemukan adalah system thinking pada Yayasan Sukma
dan personal mastery di tiga SSB Bireuen, Lhokseumawe, dan
Pidie. Yayasan Sukma menggunakan system thinking pada sistem
organisasi, saling memahami, dan harmonis, Sistem organisasi
ditemukan ketika wakil bupati dan bupati memiliki kesepakatan
bersama agar SSB dikelola oleh Yayasan Sukma (informan RLS
dan MG, wawancara mendalam, 2020). Saling memahami dite-
mukan ketika Yayasan Sukma mengundang tiga Menteri untuk
menghadiri wisuda akbar 10 tahun yang sebelumnya pernah
membantu dalam pembangunan SSB di awal (Informan EL,
wawancara mendalam, 2020). Harmonis ditemukan ketika
Yayasan Sukma mendapatkan siswa-siswi semakin berprestasi,
memperoleh beasiswa Tanoto Foundation untuk lulusan Sekolah
Menengah Atas (SMA) ke Perguruan Tinggi (PT), dan adanya
teacher and student exchange antara tiga lokasi SSB (Informan
RLS, AD, dan VM, wawancara mendalam, 2020).

Pada tiga SSB Bireuen, Pidie, dan Lhokseumawe dalam
periode permodelan, personal mastery kembali ditemukan.
Indikatornya dapat dilihat dari temuan adanya kemampuan be-
radaptasi dengan perubahan dan komitmen untuk belajar terus
menerus, Kemampuan beradaptasi dengan perubahan ditemu-
kan saat adanya adaptasi dengan jabatan, menghadapi anak
yang menjadi remaja, dan menjadi guru multitalenta (Narasum-
ber FGD SSB Bireuen, 2020); pembagian tugas manajemen dan
pengajaran, pertukaran guru antar SSB, kesempatan studi S2 ke
Finlandia dengan beasiswa Yayasan, dan pelatihan MKBS (Nara-
sumber dan Partisipan aktif FGD SSB Lhokseumawe, 2020);
membuat perangkat pembelajaran yang menarik bagi siswa, me-
mikirkan media yang menarik bagi siswa di saat mengajar, dan
mengajar dalam Bahasa Inggris untuk siswa-siswi dari Mindanao
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(Partisipan aktif FGD SBB Pidie, 2020). Sedangkan komitmen
untuk belajar terus menerus ditemukan ketika adanya pelatihan
kesukmaan, adanya ‘sisto’, dan program-program yg luar biasa,
mengikuti jejak guru di perguruan tinggi, adanya siswa yang
memenangkan juara 1 dan 2 olimpiade kimia di tingkat kabupat-
en dengan bimbingan guru (Partisipan Aktif FGD SSB Bireuen,
2020); kesempatan mengikuti program beasiswa ke Finlandia
walaupun baru menyelesaikan studi S2 di Bandung, kesempa-
tan melakukan inovasi terus menerus, dan pembelajaran dalam
manajemen kelas dari SD, SMP dan SMA (Partisipan aktif FGD
SSB Lhokseumawe, 2020); Diizinkan & didukung melanjutkan
kuliah S.2 tanpa pemotongan gajil. Memperoleh beasiswa S2
dari Yayasan Sukma termasuk kerjasama dengan Finland Univer-
sity, sejumlah siswa memperoleh beasiswa S1 kerjasama dengan
Tanoto Foundation dan pelatihan Kesukmaan (Partisipan aktif
FGD SBB Pidie, 2020).

Terakhir pada periode kemapanan, sub konsep dari
learning organization yang ditemukan adalah mental model pada
Yayasan dan personal mastery pada tiga SSB Bireuen, Lhokseu-
mawe, dan Pidie. Mental model yang ditemukan pada Yayasan
ketika terdapat perencanaan strategis dan berpikir terbuka.
Pada tiga SSB Bireuen, Lhokseumawe, dan Pidie ditemukan
personal mastery dalam bentuk kemampuan beradaptasi dengan
perubahan. Misalnya pada masa pandemic Covid-19, dapat
melaksanakan pembelajaran daring dan ilmu pengetahuan yang
bertambah di bidang IT misalnya bisa mempelajari Zoom, aplikasi
pembelajaran yang menarik, dan beradaptasi dengan segala hal
terkait profesi guru (Partisipan aktif FGD SSB Bireuen, 2020);
mengembangkan diri dan belajar dengan berbagai aplikasi.kon-
sisten serta memberikan pengetahuan yg mumpuni sehingga
anak anak dengan pembelajaran jarak jauh (P]]) tetap mendapat
asupan ilmu (Partisipan aktif FGD SSB Lhokseumawe, 2020); dan
harus belajar kembali bahasa inggris secara mendalam, ketika
harus mengajar secara daring, membantu siswa Mindanao, dan
berpartipasi dalam kenduri kebangsaan (Partisipan aktif FGD
SSB Pidie, 2020).
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2. Knowledge Creation (SECI)

Konsep knowledge creation dalam proses socialization,
externalization, collaboration, dan internalization (SECI) dite-
mukan pada semua periode (kemitraan, swakelola, permodelan,
dan kemapanan). Pada periode kemitraan, Yayasan mengha-
dapi situasi dan tantangan yang tidak pasti karena menghadapi
pasca bencana tsunami di tengah konflik bersenjata yang belum
berakhir. Berdasarkan pengalaman korporasi yang dimiliki oleh
pengurus Yayasan, maka cara kerja manajemen Yayasan dalam
membangun dan mengelola sekolah maka dipilih dengan cara
kontrak. Misalnya dalam pembangunan sekolah dilakukan kepada
Hutama Karya dan Adhi Karya termasuk pengawas dari Pem-
bangunan Perumahan (PP); rekruitmen guru dan siswa melalui
INSEP; rekruitmen staf pendukung sekolah melalui perusahaan
lokal; dan melibatkan tokoh-tokoh Aceh lokal dan nasional mulai
dari pencarian lokasi, kerjasama dengan pemerintah pusat dan
daerah, TNI, dan GAM di tahap-tahap awal pembangunan SSB.
Pada periode kemitraan, terutama awal pembangunan SSB,
informan ETL mengungkapkan bahwa Yayasan Sukma menjalin
kemitraan dengan kontraktor yang akan mendirikan sekolah.

Socialization ditemukan di Yayasan dalam bentuk pengala-
man langsung, coaching, transfer ilmu, dan berbagi pengetahuan.
Pengalaman langsung dapat ditemukan pada saat mengajak anak-
anak Aceh bagian barat, Aceh Tengah dan Aceh Timur, termasuk
Simeuleu (informan RLS dan AB, wawancara mendalam, 2020).
Coaching, transfer ilmu dan berbagi pengetahuan ditemukan saat
melakukan training akunting, membuat proposal, dan menggu-
nakan kwitansi dalam setiap transaksi keuangan (informan M,
wawancara mendalam, 2020); membantu melatih guru-guru
selama tiga bulan manajemen konflik yang berbasis sekolah
(informan VM, wawancara mendalam, 2020); ketika memiliki
tantangan saat pembangunan sekolah (informan MS dan B,
wawancara mendalam, 2020) dan saat guru-guru menghadapi
masalah dengan murid-murid yang baru bersekolah di SSB
(informan AB dan VM, wawancara mendalam, 2020). Socializa-
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tion dan internalization juga ditemukan ketika menyampaikan
visi dan misi Yayasan Sukma melalui berbagai kegiatan sekolah
(informan AB, wawancara mendalam, 16 September 2020).
Kemudian di SSB Lhokseumawe dan SSB Pidie, socialization
sering ditemukan tentang coaching. Narasumber dan partisipan
aktif FGD baik di SSB Lhokseumawe dan Pidie menyampaikan
tentang pengalamannya dilatih untuk menjadi cleaning service,
pelatihan security, administrasi keuangan, dan cara-cara berha-
dapan dengan siswa-siswi yang baru bergabung.

Pada periode swakelola, Yayasan Sukma ditemukan
melakukan externalization dalam bentuk dialog dan improvisa-
si. Dialog ditemukan antara sesama informan yang menjadi
pengurus Yayasan, antara informan dari Yayasan dan narasum-
ber/partisipan aktif dari SSB, dan informan mewakili Yayasan,
narasumber /partisipan aktif dari SSB dengan siswa-siswi, orang
tua, dan masyarakat sekitar SSB. Dialog terjadi antara informan
SP, RLS, AB, VM, dan tokoh Aceh yang terlibat tentang peris-
tiwa siswa SSB yang menyontek saat UN. Dialog panjang dan
kompleks melibatkan banyak pihak menghasilkan keputusan
untuk tetap mengeluarkan siswa SSB yang menyontek dan minta
maafnya informan SP karena ‘mencederai’ proses pembelajaran
di SSB. Improvisasi dilakukan dengan mengembangkan Teacher
Training Center (informan RLS, wawancara mendalam, 2020),
adanya riset, pelatihan guru, dan penyesuaian peraturan di SSB
(informan AB dan M, wawancara mendalam, 2020).

Pada periode swakelola, ditemukan bahwa kebijakan
Yayasan kemudian diterjemahkan oleh SSB Bireuen, Lhokseu-
mawe, dan Pidie dengan sosialisasi dengan adanya coaching
melalui membangun kerjasama rumah belajar, mentoring dari
yayasan, mengirimkan guru dalam pelatihan active learning and
brain-based learning (narasumber FGD SSB Bireuen, November
2020), pelatihan quantum learning dan mengimplementasikan
program Sekolah Sehat Sosro (S3) (partisipan aktif FGD SSB
Lhokseumawe, November 2020). Secara khusus SSB Pidie dite-
mukan internalization melalui belajar dengan mempraktikan
nilai-nilai salah satunya “no cheating” (partisipan aktif FGD SSB
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Pidie, November 2020).

Pada periode permodelan, Yayasan, SSB Bireuen, Lhokseu-
mawe dan Pidie ditemukan adanya socialization. Socialization
dilakukan oleh Yayasan melalui berbagi pengalaman, coaching,
mentoring, dan publikasi. Berbagi pengalaman dilakukan Yayasan
dengan menyelenggarakan wisuda akbar 10 tahun tiga lokasi
dengan kedatangan tiga menteri sekaligus launching buku best
practices guru. Kemudian adanya wisuda akbar 12 tahun tiga
lokasi dengan kedatangan para donatur Yayasan Sukma, Pemprov
dan Pemda (informan RLS, M, AB, dan VM, wawancara mendalam,
2020). Coaching dan mentoring dilakukan oleh kebijakan Yayasan
dengan pertukaran guru dan murid antar SSB (informan AB dan
VM, wawancara mendalam, 2020), Sedangkan di SSB Bireuen,
Lhokseumawe, dan Pidie, socialization ditemukan dengan adanya
coaching melalui pelatihan Manajemen Konflik Berbasis Sekolah
(MKBS) yang diikuti seluruh anggota non-SDK, training guru di
lingkungan Madrasah, pelatihan quantum learning, pelatihan
literasi dan adanya relawan asing ke sekolah (narasumber dan
partisipan FGD SSB Bireuen, Lhokseumawe, dan Pidie, November
2020).

Pada periode kemapanan, Yayasan dan tiga SSB di Bireuen,
Lhokseumawe, dan Pidie ditemukan mengimplementasikan so-
cialization. Socialization juga dilakukan oleh tiga SSB misalnya
dengan pengalaman langsung terlibat dalam kenduri kebangsaan
yang dihadiri oleh Presiden Jokowi (Narasumber dan partisipan
FGD SSB Bireuen, Lhokseumawe, dan Pidie, November 2020, pela-
tihan pembelajaran jarak jauh (Narasumber FGD SSB Bireuen,
November 2020); coaching seperti belajar dari berbagai aplikasi
dan mentoring seperti kegiatan-kegiatan belajar yang difasilitasi
untuk guru, seperti FGBB (Forum Guru Belajar Bersama), EFT
(English for Teacher), sharing bacaan di kegiatan morning circle
dan pelatihan-pelatihan konten serta teknis lainnya (Narasum-
ber FGD SSB Lhokseumawe, November 2020), termasuk dengan
adanya pementasan tunggal teater di Kota Banda Aceh dan
ditonton oleh masyarakat Aceh atas nama Sekolah Sukma Bangsa
(Narasumber FGD SSB Pidie, November 2020). Dalam periode
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mapan, SSB Bireuen berhasil menjadi pilihan utama masyarakat
Aceh. SSB Lhokseumawe menjadi sekolah swasta terbaik di Lhok-
seumawe seperti sebagai sekolah percontohan dana BOS. Hal
ini disampaikan informan MAG bahwa SSB memiliki daya saing
melebihi sekolah lain, “..Sukma lah yang menjadi pilihan utama.
Dalam pandangan masyarakat yang menyekolahkan anaknya
dengan harapan punya nilai lebih” (informan MAG, wawancara
mendalam, 4 November 2020).

3. Dynamic Capabilities

Dynamic Capabilities (DC) ditemukan pada semua periode
(kemitraan, swakelola, permodelan, dan kemapanan). Secara
khusus pada periode kemitraan, baik Yayasan, SSB Bireuen, SSB
Lhokseumawe, dan SSB Pidie, sensing merupakan sub konsep yang
paling ditemukan untuk mengidentifikasi kelemahan, ancaman,
peluang dan kekuatan. Temuan yang terkait dengan identifikasi
kelemahan diungkapkan Yayasan dalam bentuk adanya upaya
untuk memahami dan menemukan sistem pendidikan yang
terbaik bagi siswa-siswi korban tsunami dan konflik (informan
UR, wawancara mendalam, November 2020); penerimaan Kkritik
terhadap bangunan sekolah yang tidak sesuai dengan prinsip
pedagogi (informan RLS, wawancara mendalam, Oktober 2020);
belum ada yang melakukan audit keuangan sumbangan atau
donasi untuk bencana dan belum terbiasanya dengan kompetensi
terbatas sumber daya manusia yang ada di daerah pasca tsunami
dan pasca konflik (informan M, wawancara mendalam, 2020);
adanya ego dari setiap bagian dengan program kerja masing-
masing (informan RLS, wawacara mendalam, November 2020);
dan sistem outsourcing yang tidak sesuai dengan orang-orang
GAM (Informan MS, wawancara mendalam, 2020). Sedangkan
pada tiga SBB, yang ditemukan adalah kurangnya kedisiplinan
dan kebersihan baik dari pihak guru dan siswa-siswi (Partisipan
Aktif FGD SSB Pidie, November 2020)

Kemudian pada Yayasan ditemukan kemampuan untuk
mengidentifikasi ancaman dengan adanya belum penerimaan
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dengan baik oleh masyarakat lokal Aceh (informan RLS, wawa-
ncara mendalam, November 2020); tidak transparannya dana
bantuan (informan M, wawancara mendalam, November 2020);
gangguan dan ancaman orang-orang tidak dikenal saat pen-
giriman bahan baku dan material pembangunan SSB (informan
MS dan B, FGD Yayasan, November 2020); cleaning service dan
securityyangbelumdibayar oleh kontraktoroutsourcingsehingga
tidak mau bekerja (informan B, FGD Yayasan, November 2020);
keluarnya guru-guru bagus untuk melamar sebagai pegawai
negeri; (informan AB dan VM, wawancara mendalam,November
2020); ancaman pembakaran sekolah karena dianggap mem-
berikan pendidikan kristenisasi, menyesatkan, pelecehan, dan
pornografi (informan RLS, AB, dan VY, wawancara mendalam,
Oktober-November 2020). Selanjutnya pada SSB, ditemukan
identifikasi ancaman secara khusus pada SSB Pidie, ketika salah
seorang guru mengira bahwa sekolah mengajarkan aliran sesat
dan kristenisasi berdasarkan buku yang dibaca (Narasumber
FGD SSB Pidie, November 2020). Kemudian, identifikasi peluang
dan tantangan pada periode kemitraan hanya ditemukan pada
Yayasan secara bersamaan, misalnya saat dana donasi masih
sangat banyak maka tantangannya adalah mengaudit dana secara
profesional (informan SP, RLS, dan M, wawancara mendalam,
Oktober-November 2020).

Pada periode swakelola, Yayasan, SSB Bireuen, dan SSB
Lhokseumawe ditemukan melakukan transforming, sedangkan
SSB Pidie ditemukan melakukan seizing. Transforming ditemu-
kan dengan melakukan terobosan atau inovasi, seperti dengan
mengubah sistem organisasi dari outsourcing menjadi swakelola
atau dikelola mandiri oleh Yayasan. Tranformation juga ditemu-
kan ketika Yayasan memutuskan dari pendanaan dari donasi
dengan menerima dana bantuan operasional sekolah (BOS)
(Informan AB, wawancara mendalam, November 2020). Secara
khusus SSB Bireuen dan Lhokseumawe ditemukan melakukan
transforming misalnya dengan mempersiapkan sekolah menjadi
rintisan sekolah bertaraf internasional (RSBI) (informan AB dan
VY, narasumber FGD SSB Bireuen dan Lhokseumawe, November
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2020).

Padaperiode permodelan dan periode kemapanan, Yayasan,
dan ketiga SSB ditemukan banyak mengimplementasikan trans-
forming. Misalnya, dengan pertukaran guru dan murid, dengan
mulai mengadopsi kurikulum Cambridge di SSB; mempersiapkan
SSB menjadi sekolah internasional dan keberhasilannya men-
gadakan ujian O Level (informan RLS, AB, dan VY, wawancara
mendalam, November 2020). Sedangkan, di SSB Bireuen, secara
khusus transforming ditemukan terjadi ketika seorang laboran
diharapkan menjadi guru kimia dan wali kelas (Narasumber FGD
SSB Bireuen, November 2020). Kemudian di SSB Lhokseumawe,
transforming ditemukan ketika guru-guru di awalnya mendapat-
kan berbagai macam pelatihan, dan akhirnya dapat memberikan
dan menyampaikan berbagai materi dalam pelatihan-pelatihan di
luar SSB, bahkan dari siswa-siswi pertama di SBB hingga menjadi
pengajar dan mengajar di SSB (narasumber dan partisipan aktif,
FGD SSB Lhokseumawe, November 2020).

Kemudian, secara bersamaan Yayasan, SSB Bireuen, SSB
Lhokseumawe, dan SSB Pidie ditemukan melakukan transfor-
mation mulai mengembangkan kemampuan baru terutama
Bahasa (Informan AB dan VY, wawancara mendalam, November
2020). Potensi kemampuan bahasa Indonesia, Inggris, dan Arab,
siswa-siswi semakin dilatih untuk menuju sekolah berbasis in-
ternasional (informan ETL, wawancara mendalam, November
2020 dan Narasumber FGD SSB Pidie, 7 November 2020). Kon-
sekuensinya, setiap guru di SSB harus siap dengan perubahan
yang terjadi dengan mempraktekkan Bahasa Inggris minimal
tiga hari dalam seminggu (Narasumber FGD SSB Lhokseumawe,
November 2020), dan meningkatkan kualitas belajar (Narasum-
ber FGD SSB Bireuen, November 2020).

Pada periode kemapanan, Yayasan dan ketiga SSB tidak
berhenti menerima dua tantangan besar yakni menjadikan SSB
sekolah unggul dan diakui di Aceh maupun seluruh wilayah In-
donesia,

“Ada dua tantangan. satu, bagaimana sekolah ini menjadi
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unggul dan diakui di Aceh. Kedua, pengakuan juga dari luar
Aceh bukan sekadar di Aceh dan kawan-kawan itu kemudian
belajar. Teman-teman itu punya komparasi pendidikan di
Indonesia dan di luar negeri” (informan KH, wawancara
mendalam, 15 November 2020).

E. Kesimpulan

Penelitian ini menyimpulkan bahwa learning organiza-
tion (LO) tidak dapat berdiri sendiri. Keberadaan LO yang
sering terhubung sebagai referensi bagi subyek penelitian
ini (baik informan kunci, narasumber dan partisipan aktif)
menempatkannya dalam tataran strategis dalam manajemen
organisasi. Konsep LO di Yayasan Sukma yang sering ditemukan
dalam penelitian adalah sub konsep personal mastery diikuti
oleh mental model, system thinking. Kemudian shared vision dan
terakhir adalah team learning. Kemudian, pada konsep knowledge
creation dalam model socialization externalization collaboration
internalization (SECI) di Yayasan Sukma yang sering ditemukan
berdasarkan hasil penelitian adalah sub konsep socialization
diikuti oleh eksternalisasi, kombinasi dan terakhir adalah inter-
nalisasi. Pada konsep adaptive resilience (AR) di Yayasan Sukma
yang sering ditemukan dalam penggalian data adalah sub konsep
learning from experience diikuti leadership top and middle level,
collaboration dan staff engagement and wellbeing. Selanjutnya
pada konsep dynamic capabilities (DC) di Yayasan Sukma yang
sering diperlihatkan adalah sub konsep transforming diikuti oleh
sensing.

Melalui konsep Learning Organization (LO), Knowledge
Creation (Socialization-Externalization-Collaboration-Internal-
ization/ SECI), Dynamic Capabilities (DC), penelitian ini berhasil
mengeksplorasi eksistensi dan implementasi setiap konsepnya
dalam empat periodesasi (kemitraan, swakelola, pemodelan, dan
kemapanan) baik pada level Yayasan dan Sekolah sebagai suatu
organisasi pendidikan. Penelitian ini juga menemukan dan mem-
buktikan bahwa kelima konsep yaitu organisasi yang belajar
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(LO), penciptaan pengetahuan (SECI), kapasitas dinamis (DC),
daya tahan yang tangguh (AR) dan kapasitas inovasi (IC) memiliki
keterkaitan antara satu konsep dan konsep lainnya secara
sirkular. Empat periodisasi perjalanan Yayasan dan Sekolah
sebagai organisasi pendidikan memperlihatkan elaborasi kelima
konsep dapat terjadi, baik dalam keterkaitan secara parsial,
dan/atau keterkaitan secara holistik. Secara khusus sub konsep
penguasaan pribadi (personal mastery) dari LO; sosialisasi (so-
cialization) dari SECI, mobilisasi sumber daya dan meneguhkan
nilai (seizing) dari DC, kepemimpinan level menengah atas (lead-
ership top and middle level) dari AR, dan pembelajaran (learning)
dari IC merupakan sub konsep yang paling sering muncul dalam
perjalanan yayasan dan sekolah sebagai organisasi pendidikan.

Kekhasan dari perjalanan dari kemitraan, swakelola,
pemodelan, dan kemapanan yang terjadi di yayasan dan sekolah
karena adanya kepemimpinan di tingkat menengah dan atas
(AR) dan mobilisasi sumber daya yang meneguhkan nilai (DC).
Artinya secara konseptual kepemimpinan dalam ketahanan
adaptif mampu memobilisasi sumber daya dan meneguhkan
nilai untuk meningkat kapabilitas (kompetensi) secara lebih
dinamis. Akhirnya, pembelajaran sebagai kapasitas inovasi dapat
terjadi dan merupakan hasil yang diperoleh ketika (1) secara
personal individu memiliki kegiatan untuk belajar terus menerus
tanpa henti; (2) adanya berbagi dan menciptakan pengetahuan
tacit melalui pengalaman langsung; (3) adanya ‘perebutan’
menentukan cepatnya sistem untuk menanggapi peluang dan
ancaman setelah berhasil diidentifikasi dan dianggap penting;
dan (4) kepemimpinan yang ‘compassionate’ baik dari level
menengah ke atas. Proses ini semua memperlihatkan bahwa
dalam learning organization dalam konteks pasca konflik dan
bencana yang diperlukan adalah adaptive resilience (lihat pene-
litian awal) untuk dapat mengatasi berbagai ketidakpastian.
Kemampuan adaptive resilience melahirkan dynamic capabilities
melalui knowledge creation.
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