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ABSTRAK

Buku ini bertujuan untuk mengembangkan pemahaman
mahasiswa tentang peran kognisi dalam pengambilan keputusan dan
manajemen strategik di berbagai konteks organisasi. Mahasiswa akan
mempelajari konsep-konsep kunci seperti bounded rationality, yang
menganalisis keterbatasan kognitif dalam merumuskan strategi, serta
bias kognitif seperti overconfidence, anchoring, dan confirmation bias
yang memengaruhi keputusan strategis. Materi juga mencakup
mental model dan pemetaan kognitif untuk mendukung peren-
canaan strategis, serta kognisi organisasi dan pembelajaran or-
ganisasi untuk memahami dinamika tim manajerial dan adaptasi
strategis. Selain itu, mahasiswa akan mengeksplorasi proses
formulasi dan implementasi strategi, termasuk pengaruh persepsi,
intuisi, dan etika dalam pengambilan keputusan, serta pemanfaatan
alat bantu seperti decision support systems dan scenario planning.
Melalui studi kasus, simulasi, dan diskusi, mahasiswa dilatih untuk
menerapkan pendekatan berpikir kritis, mengatasi tantangan
kognitif, dan mengintegrasikan kognisi dengan teknologi dan tren
masa depan, seperti big data dan strategi global, guna merancang

solusi strategis yang efektif dan berkelanjutan.







KATA PENGANTAR

Pada era digital yang penuh ketidakpastian, di mana teknologi
berubah secepat kilat dan persaingan bisnis semakin sengit,
pengusaha UMKM sering kali dihadapkan pada pilihan sulit:
bagaimana membuat keputusan yang cerdas tanpa mengorbankan
kestabilan keuangan? Buku ini, lahir dari keyakinan bahwa jawaban
atas pertanyaan itu tidak hanya terletak pada data dan angka, tetapi
juga pada cara kita berpikir yaitu, kognisi yang menjadi pondasi
segala strategi. Sebagai pengantar, izinkan saya berbagi sedikit cerita:
beberapa tahun lalu, seorang pemilik UMKM di pasar digital
Indonesia hampir bangkrut karena overconfidence yang membuatnya
mengabaikan ancaman kompetitor besar. Kisah seperti ini me-
ngingatkan kita bahwa kognisi bukan sekadar alat pemikir, tapi
senjata rahasia untuk membangun strategi tangguh dan keuangan
kokoh.

Buku ini dirancang khusus untuk pelaku UMKM, manajer, dan
calon pengusaha yang ingin melangkah lebih jauh di era digital.
Melalui 14 bab yang terstruktur, kami mengajak pembaca menyelami
dunia kognisi dalam manajemen strategis: dari fondasi teori seperti

bounded rationality dan bias kognitif (anchoring, confirmation bias),
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hingga aplikasi praktis seperti mental model, pemetaan kognitif, dan
scenario planning. Kami juga membahas dinamika tim manajemen,
etika keputusan, serta tren masa depan seperti Al dan big data,
dengan puncak di Bab 14 yang menyoroti kognisi dalam pengelolaan
keuangan UMKM secara lengkap dengan studi kasus nyata. Setiap
bab dilengkapi pertanyaan evaluasi dan tips praktis, agar pembaca
tidak hanya memahami teori, tapi mampu merancang solusi
berkelanjutan. Penulis mengundang pembaca membuka halaman ini
dengan pikiran terbuka; biarlah kognisi pembaca terasah menjadi
kunci kesuksesan. Terima kasih kepada semua yang menginspirasi
karya ini, semoga menjadi sahabat setia perjalanan pembaca menuju

strategi cerdas dan keuangan kuat.

viii



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

DAFTAR ISI

ABSTRAK ....ttetetetetntntntnnsneneneneneneeeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses \4

KATA PENGANTAR ...uoiiriiiininnnninninenissiessssssesssssssssssssssnesses vii

DAFTAR ISI...uiiiiiisinninnsiscsnsesesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssns ix

BAB1

PENGANTAR KOGNISI DALAM MANAJEMEN STRATEGIS

Ifah ROFIGON ..o 1
1.1 Definisi Kognisi dan Relevansinya dalam Manajemen

SHrategis ......cccovvviviiiiiiii 1

1.2 Sejarah dan Evolusi Studi Kognisi dalam Strategi............ 4
1.3 Hubungan antara Kognisi Individu dan Organisasi........ 6
14 Tujuan dan Ruang Lingkup Buku.........cccccccciiiiiinnnn 8
1.5 Pertanyaan Evaluasi........ccccoveiivviciinnciincciines 10
Daftar Pustaka ........cccocovviiiiiniiiiiiiiiicccccccccc 11
BIODATA PENULIS........cocooiiiiiiiiiiiiicicccccccccccccces 15

BAB 2

FONDASI TEORI KOGNITIF DALAM STRATEGI

Ifah ROFIGON..........ococeeiiiiiiiiiiiicicici s 16
21 Teori Bounded Rationality dan Pengambilan

Keputusan ..., 16

2.2 Model Kognitif dalam Manajemen Strategis.................... 20
2.3 Kontribusi Psikologi Kognitif dalam Strategi.................. 23

ix



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

2.4 Perbandingan Pendekatan Rasional dan Intuitif ............ 25
2.5 Pertanyaan Evaluasi........ccccccoeiiiiiiiiiiininniiiiices 29
Daftar Pustaka .........ccoooeeiiiiiiiiiicc 30
BIODATA PENULIS.........coviiiccecc s 32
BAB 3
PERSEPSI DAN PEMBINGKAIAN DALAM STRATEGI
M. Nur Kamila AMrullal ..., 33
3.1 Konsep Persepsi dalam Analisis Lingkungan.............. 35
3.2 Framing dan Pengaruhnya terhadap Keputusan
Strategis........covvviiiiiiiii 37
3.3 Bias Persepsi dalam Interpretasi Peluang
dan Ancaman............ccoceciiiiiii 40
3.4 Studi Kasus: Salah Tafsir Lingkungan Bisnis................ 44
3.5 Pertanyaan Evaluasi.........ccccocevuiiiiiiiiiiiciiiicne, 47
Daftar Pustaka .........cccooviiiiiiiiccc 49
BIODATA PENULIS........ccooiiiiiiccccce, 52

BAB 4
BIAS KOGNITIF DALAM PENGAMBILAN KEPUTUSAN
STRATEGIS

ANANG Pribadi...........c.coovvviiviiiiiiiiiiiiiiciicicc
41 Jenis-jenis Bias Kognitif (Overconfidence, Anchoring,

Confirmation BiAs) ..........cccccceucuecccciiiiiiisinicieeees

42  Dampak Bias Kognitif pada Formulasi Strategi..........

43  Strategi untuk Mengatasi Bias Kognitif ........................

4.4  Alat Bantu untuk Debiasing dalam Keputusan............

4.5 Pertanyaan Evaluasi........cccovviiiinniiiiniiiincne,

Daftar Pustaka. ..o

BIODATA PENULIS........cocoooiiiicec s

BAB 5
MENTAL MODEL DAN PEMETAAN KOGNITIF

NUTAINT ATSTYAN .o

X

.64



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

5.1 Definisi dan Fungsi Mental Model dalam Strategi......... 69
5.2 Teknik Pemetaan Kognitif (Cognitive Mapping) .............. 72
5.3 Aplikasi Mental Model dalam Perencanaan Strategis...77
5.4 Keterbatasan dan Tantangan Mental Model ................... 80
5.5 Pertanyaan Evaluasi.........c.cccocccuiiiiiiiiiiiine, 84
Daftar Pustaka ........cccccooviiiiiiiiicccccccccccc 86
BIODATA PENULIS.......c.ccoiiiiiiiiiiicccccccccccccs 88
BAB 6
KOGNISI ORGANISASI DAN PEMBELAJARAN
LUuvitripamungkas ... 89
6.1 Konsep Kognisi Organisasi..........cccoceevvirirueiiininiininennnns 90
6.2 Peran Shared Cognition dalam Tim Manajerial................. 91
6.3 Pembelajaran Organisasi dan Adaptasi Strategis............ 93
6.4 Hubungan antara Kognisi dan Budaya Organisasi........ 94
6.5 Pertanyaan Evaluasi.........ccccooeiinniiiinniiiniiiiiines 95
Daftar Pustaka. .......ccccocoviiiiiiiniiiiiicccccccccc 96
BIODATA PENULIS.......cocoiiiiiiiiiiiiccccccccccccces 97
BAB7
PROSES PENGAMBILAN KEPUTUSAN STRATEGIS:
TEORI, KONSEP, DAN STUDI KASUS
Muh Arif SURGEHEANTO ... 99
7.1. Model Pengambilan Keputusan
dalam Ketidakpastian............cccccovvvininnniiiiciccnee. 101
7.2.  Pengaruh Kognisi pada Analisis SWOT
dan Strategi Kompetitif ............ccccovviniinniiiiican. 104
7.3. Peran Intuisi dalam Keputusan Strategis....................... 107
7.4. Studi Kasus: Keputusan Strategis yang Berhasil
dan Gagal .......cccoeviiiiii 109
7.5. Kesimpulan..........ccccoovviiiiiiniiiiiicccccccccc 112
7.6 Pertanyaan Evaluasi........ccccoevviiiiiiiiii 114
Daftar Pustaka ........cccocoovviniiiiiiiiniiiicccccccccccc 115

Xi



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

BIODATA PENULIS.........c.cooiiiiriiiicece 121
BAB 8
KOGNISI DALAM FORMULASI STRATEGI
SUPAANO.....oeiiiiiiiiiiiciicitc 122
8.1 Proses Kognitif dalam Merumuskan Visi dan Misi...... 122
8.2  Pengaruh Kognisi pada Strategi Kompetitif ................. 124
8.3  Alokasi Sumber Daya dan Bias Kognitif ....................... 127
8.4 Teknik Scenario Planning untuk Mendukung
KOGNiSi.....covviiiiiiiiiiiiiiiiiic 129
8.5 Pertanyaan Evaluasi.........ccccoeoiiiiiiiininnnnniiiiicns 131
Daftar Pustaka .........cccooeiiiiiiiiiiiiiiiiiicnnna 132
BIODATA PENULIS...........cooiiiiiiiicecc e 134
BAB 9
KOGNISI DALAM IMPLEMENTASI STRATEGI
Bambang SURATLO...........ccccvviviiiiiiiciicicciiceccsc 136
9.1 Tantangan Kognitif dalam Eksekusi Strategi................ 136
9.2 Peran Komunikasi dalam Membentuk
Kognisi Bersama..........cccccooiviiiiiiniiiiiicicn, 138
9.3 Resistensi terhadap Perubahan dan Pengaruh
KOGNISi....cuiuiiiiiiiiiiiiiiicci 140
9.4 Studi Kasus: Implementasi Strategi yang
Dipengaruhi Kognisi.........cccccoeiiiiiiiiiiiiiicce, 142
9.5 Pertanyaan Evaluasi........ccccccoviiiiiniiiiiiiiiiis 143
Daftar Pustaka ..........ccocoviiiiiiiiiiiiic 144
BIODATA PENULIS........ccoiiiiiiiiccccces 146
BAB 10
KOGNISI DALAM TIM MANAJEMEN PUNCAK
WWIAOAO ... 147
10.1 Dinamika Kognisi dalam Top Management Teams
(TMT) dalam UMKM ........c.cooovmrininiiiinieiccc, 147

xii



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

10.2 Pengaruh Kepemimpinan pada Kognisi Tim
dalam UMKM.........ccccccoiiiiiiiiiiicccce 157
10.3 Kolaborasi dan Konflik Kognitif dalam TMT
dalam UMKM..........cccccciiiiiiiiiiiiicccccee 160
10.4 Meningkatkan Efektivitas Kognisi Tim
dalam UMKM..........ccccooiiiiiiice 163
10.5 Pertanyaan Evaluasi: ...........cccccoviiiiiiiiiiiiiiicne 169
DAFTAR PUSTAKA .....ccoiiiiiiiiccccccccs 170
BIODATA PENULIS.......c.ccoviiiiiiiiccccccccccccc 174
BAB 11
ALAT BANTU KOGNITIF DALAM STRATEGI
Dian Tka Wati.........covviiiiiiiiiiiiiicccicicccc 175
11.1 Penggunaan Decision Support Systems (DSS)
untuk KOGnisi ......cceiiiiiiiiiiiiiiiciicccccccccce 176
11.2 Visualisasi Data dan Pemetaan Strategis ....................... 178
11.3 Teknologi dan Kognisi: AI dan Analitik
dalam Strategi..........cccccceuiiiiiiiiiniiiiiie 180
11.4 Pelatihan Kesadaran Kognitif untuk Manajer-............... 183
11.5 Evaluasi Pertanyaan..........ccccccevcciciiciiiiiininininne. 184
Daftar Pustaka ..o 185
BIODATA PENULIS.......cccoooiiiiiiiiiiiccccccccccs 187
BAB 12
KOGNISI DAN ETIKA DALAM MANAJEMEN STRATEGIS
Hadi YUNEATEO ..o 189
12.1 Pengaruh Kognisi pada Pengambilan
Keputusan Etis........ccccocviiiiiiiiiiiiiiiicc 195
12.2 Bias Kognitif dalam Dilema Etika ...........ccccccoovviiinnne 197
12.3 Peran Kognisi dalam Tanggung Jawab Sosial
Perusahaan (CSR)........cccoeviririnenineniiincencereceeeieee 204
12.4 Studi Kasus: Keputusan Etis dalam Konteks
Strategis .....coeiviiiniiiic 217




Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

14.5 Pertanyaan EvaluasiISsi.........ccccoeiiiniiiinniiniins 222

Daftar Pustaka .......ccccoeeeiinneiinecicccneeeeceeeeeens 224

BIODATA PENULIS........cceceiiiiiiiiiiiiiieeneseeeesseeeeinen 226
BAB 13

TREN DAN MASA DEPAN KOGNISI DALAM MANAJEMEN
STRATEGIS

Mansur FARMi.............cooovvviiiiiiiiiieiciciee s 227
13.1 Peran Kognisi dalam Era Digital dan Big Data............. 228
13.2. Tantangan Kognitif dalam Strategi Global.................... 232
13.3. Integrasi Kognisi dengan Pendekatan Berbasis
PerilaKu......ccccoooiiiiiiiiiiiiiic 234
13.4 Arah Penelitian dan Praktik Kognisi di Masa Depan .. 236
13.5 Pertanyaan Evaluasi ........cccccoeiiiiiiiiinnnnniiiiccas 238
Referensi: ......cccouiiiiiiiiiiiiciciicicccccccc e 241
BIODATA PENULIS..........cooiiiiiiiicec e 243
BAB 14
KOGNISI DALAM PENGELOLAAN KEUANGAN UMKM
Ifah ROfIGON ... 244
14.1 Konsep Kognisi dalam Pengambilan Keputusan
Keuangan UMKM..........c.ccccoviiiiiinniiiicce, 244
14.2 Bias Kognitif dalam Pengelolaan Keuangan
UMKM.....ooiiiiiiic e 247
14.3 Mental Model dalam Perencanaan Keuangan
UMKM.....ooiiiiiiiec e 249
14.4 Studi Kasus: Pengaruh Kognisi pada Keberhasilan
dan Kegagalan Keuangan UMKM ...........cccccoeuviiuennnes 251
14.5 Pertanyaan Evaluasi .......c.cccccoevvicinniicinncciniciccene 258
Daftar Pustaka ........ccccovoieiiiiiiiiicccc 259
BIODATA PENULIS.........coiiiiccecies 261

Xiv



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

BAB 1

PENGANTAR KOGNISI DALAM
MANAJEMEN STRATEGIS

IFAH ROFIQOH

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa

tentang:

1. Definisi kognisi dan menjelaskan relevansinya dalam konteks
manajemen strategis.

2. Menguraikan sejarah dan evolusi studi kognisi dalam strategi dari
abad ke-20 hingga perkembangan modern.

3. Mengidentifikasi hubungan antara proses kognisi individu
dengan dinamika organisasi dalam pengambilan keputusan
strategis.

1.1 Definisi Kognisi dan Relevansinya dalam Manajemen
Strategis

Kognisi merujuk pada proses mental yang mencakup persepsi,
penalaran, pengambilan keputusan, dan penyimpanan informasi

dalam pikiran individu (Barsalou, 2014). Dalam konteks manajemen
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strategis, kognisi menjadi landasan penting karena memengaruhi
bagaimana manajer memahami lingkungan bisnis, menginter-
pretasikan data, dan merumuskan strategi (Aziz et al., 2025). Proses
kognitif ini melibatkan pembentukan mental model, yaitu kerangka
berpikir yang membantu manajer menyederhanakan kompleksitas
dunia nyata untuk membuat keputusan yang tepat. Dengan me-
mahami kognisi, manajer dapat lebih sadar akan bias atau keter-
batasan dalam proses berpikir mereka, sehingga meningkatkan
kualitas strategi yang dikembangkan (Hakim et al., 2025).

Relevansi kognisi dalam manajemen strategis terletak pada
perannya dalam menghubungkan informasi eksternal dengan
keputusan internal organisasi. Manajer menggunakan kognisi untuk
menganalisis peluang dan ancaman di lingkungan kompetitif, seperti
perubahan pasar atau teknologi baru. Misalnya, persepsi manajer
tentang tren pasar dapat memengaruhi strategi inovasi atau ekspansi
perusahaan. Namun, kognisi juga rentan terhadap bias, seperti
overconfidence atau confirmation bias, yang dapat menyebabkan kepu-
tusan strategis yang keliru. Oleh karena itu, memahami dinamika
kognisi membantu manajer mengenali dan mengelola faktor-faktor
yang memengaruhi pengambilan keputusan (Hakim et al., 2025).

Selain pada level individu, kognisi juga berperan dalam
konteks organisasi melalui konsep shared cognition. Dalam tim mana-
jemen puncak (top management teams), kognisi bersama memung-
kinkan anggota tim untuk menyelaraskan visi dan tujuan strategis.
Proses ini melibatkan komunikasi, negosiasi, dan pembentukan
pemahaman kolektif tentang arah organisasi. Ketika kognisi bersama
terbentuk dengan baik, organisasi dapat lebih efektif dalam meru-
muskan dan mengimplementasikan strategi yang koheren. Sebalik-
nya, perbedaan dalam mental model antaranggota tim dapat menye-
babkan konflik atau ketidaksesuaian strategi (Aziz et al., 2025).

2
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Kognisi juga relevan dalam manajemen strategis karena men-
dukung pembelajaran organisasi. Melalui proses kognitif, organisasi
dapat menyerap informasi baru, mengevaluasi hasil strategi sebe-
lumnya, dan menyesuaikan pendekatan mereka untuk menghadapi
ketidakpastian. Misalnya, teknik seperti cognitive mapping dan scena-
rio planning memungkinkan manajer untuk memvisualisasikan
kemungkinan masa depan dan merancang strategi yang adaptif
(Cordova-Pozo & Rouwette, 2023; Gavrilova et al., 2013; Hanger-
Kopp et al., 2024; Vaz et al., 2022). Dengan demikian, kognisi menjadi
jembatan antara data eksternal dan tindakan strategis, memung-
kinkan organisasi untuk tetap kompetitif di lingkungan yang
dinamis. Berikut contoh gambaran scenario planning perguruan tinggi

masa depan dan cognitive mapping terhadap penurunan mahasiswa:

Cognitive Mapping
Peningkatan

Biaya Pendidikan Persepsi Kualitas & Relevansi

Daya Beli Manurun Program Studi Kurang Inovativ

Penurunan

Pendaftaran
Mahasiswa

Penawaran Beasiswa .
Kompetitor Lebih baik Visibilitas Kampus Rendah

Kompetensi Ketat Jumlah Aplikan Pengaduan

Gambar 1.1 Cognitive Mapping Penurunan Pendaftaran Mahasiswa
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Scenario Planning

Kampus Digital Total Pusat Inovasi

1. Pembelajaran Online 1. Kemitraan Industri-Akademisi
2. Kurikulum Adaptif Al Kuat

3. Biaya Oerasional Rendah 2. Fasiltas Lab Memadai

3. Mahasiswa S2/S3 Dominan

Perguruan Tinggi

Masa Depan

Kompetisi Global Terbuka
1. Penyedia Literasi Internasional
2. Model Pendanaan Global

Regulasi Ketat
1.Komplek
2. Pendanaan Publik Utama

Gambar 1.2 Scenario Planning Perguruan Tinggi Masa Depan

Secara keseluruhan, kognisi adalah elemen kunci dalam mana-
jemen strategis karena memengaruhi setiap tahap proses strategis,
mulai dari analisis lingkungan hingga implementasi strategi. Dengan
memahami dan mengelola proses kognitif, manajer dapat mening-
katkan kemampuan mereka untuk membuat keputusan yang lebih
tepat dan efektif. Selain itu, kesadaran akan keterbatasan kognitif,
seperti bias atau persepsi yang salah, dapat membantu organisasi
menghindari kesalahan strategis dan membangun strategi yang lebih
tangguh. Oleh karena itu, studi tentang kognisi tidak hanya relevan,
tetapi juga esensial untuk kesuksesan manajemen strategis di era

yang penuh dengan kompleksitas dan ketidakpastian

1.2 Sejarah dan Evolusi Studi Kognisi dalam Strategi

Studi kognisi dalam strategi berakar dari perkembangan dua
ilmu yaitu ilmu psikologi dan manajemen di abad ke-20. Awalnya,
pendekatan ini muncul sebagai jembatan antara riset strategi
berfokus pada perusahaan tradisional dan psikologi individu. Simon

(1969), memandang kognisi manusia sebagai hasil evolusi biologis
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yang membentuk kemampuan desain artefak, yang pada gilirannya
memengaruhi strategi organisasi. Pada era awal, seperti yang digam-
barkan dalam studi tentang asal-usul strategi, aksi dan kognisi ber-
kembang seiring waktu melalui model pencarian strategis yang
mengintegrasikan perspektif evolusi dan positioning.

Evolusi studi ini semakin kuat dengan munculnya cognitive
science pada abad ke-20, yang membangun fondasi konseptual untuk
memahami bagaimana pengambil keputusan memodelkan lingkung-
an. Dalam konteks strategi, perspektif kognitif mulai diintegrasikan
melalui kerangka yang menghubungkan anteseden, struktur, dan
proses kognisi strategis dengan hasil organisasi. Karya (Huff, 1982;
Porac et al., 1989; Porac & Thomas, 2002) merupakan perkembangan
(Simon, 1969) dan kombinasi (Weick, 1993) tentang sensemaking
dalam organisasi. Artikel Weick (1993) Menjelaskan kegagalan
sensemaking dalam organisasi minimal membuat tim darurat. Weick
(1993) menggambarkan bagaimana disintegrasi struktur peran dan
sensemaking, diperburuk oleh ketidakpastian, ketakutan, dan komu-
nikasi yang buruk, menyebabkan tim gagal mengenali solusi "escape
fire" dari Wagner Dodge. Ia mengusulkan empat sumber ketahanan —
improvisasi, peran virtual, kebijaksanaan, dan respectful interaction
untuk mencegah kolaps serupa, menyoroti kerentanan organisasi
sementara dalam situasi krisis. Komunikasi terbuka, saling meng-
hormati, dan mendukung dalam kelompok, terutama di bawah
tekanan, untuk menjaga sensemaking dan koordinasi yang efektif.

Pada tahap selanjutnya, studi kognisi dalam strategi berevolusi
menuju pendekatan behavioral strategy, yang menerapkan psikologi
dalam manajemen strategis untuk menelusuri perkembangan histo-
risnya. Ini mencakup bagaimana kognisi memengaruhi perilaku
dalam strategi, dengan fokus pada evolusi model yang menggabung-

kan mneuropsychology dan neuroimaging untuk membangun model

5
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kognitif otak manusia. Riset ini menekankan perspektif historis dan
masa depan, di mana kognisi menjadi alat untuk memahami
dinamika strategis yang lebih kompleks (Aribowo et al., 2024; Pratiwi
et al., 2025). Dalam evolusi modern, behavioral strategy telah menjadi
kerangka konseptual yang mereview dan memperluas pemahaman
tentang bagaimana kognisi memengaruhi keputusan strategis. Studi
kasus seperti asal-usul strategi Lycos menunjukkan bagaimana aksi
dan kognisi berinteraksi dari hari-hari awal hingga mencapai strategi
yang jelas, berdasarkan sumber arsip dan wawancara. Pendekatan ini
mensintesis model evolusi dan positioning untuk pencarian strategis
yang lebih baik.

Kognisi dalam manajemen strategik mempelajari bagaimana
proses mental manajer seperti persepsi, interpretasi, dan representasi
kognitif membentuk keputusan strategis. Kognisi menekankan
bahwa strategi bukan hanya rasional, tapi juga dipengaruhi oleh bias
kognitif, mental models, dan interpretasi subjektif lingkungan.
Akhirnya, evolusi studi kognisi dalam strategi terus berkembang
dengan integrasi antara evolusi, kognisi, dan desain, di mana riset
membangun jembatan antara strategi dan psikologi. Masa depan
strategi diarahkan pada pemahaman yang lebih dalam tentang
bagaimana kognisi membentuk strategi di berbagai sektor, dengan

potensi aplikasi pada teknologi dan inovasi yang semakin canggih.

1.3 Hubungan antara Kognisi Individu dan Organisasi
Menurut Hutchins (2000) dan Perry (2022), kognisi individu

merupakan proses mental seperti persepsi, pembelajaran, peng-
ambilan keputusan, dan pemecahan masalah yang terjadi pada ting-
kat pribadi, sementara kognisi organisasi melibatkan bagaimana
pengetahuan dan pemahaman kolektif terbentuk dalam suatu

kelompok atau institusi. Hubungan antara kognisi individu dan
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organisasi bersifat saling memengaruhi, di mana kognisi individu
menjadi fondasi bagi kognisi organisasi melalui interaksi sosial dan
berbagi pengetahuan. Dalam konteks ini, organisasi dapat dilihat
sebagai sistem yang lebih besar yang mengintegrasikan kognisi
individu untuk mencapai tujuan bersama, seperti dalam teori kognisi
organisasi yang menekankan prinsip-prinsip seperti kecerdasan
organisasi dan otonomi. Hal ini menunjukkan bahwa tanpa kognisi
individu yang kuat, organisasi sulit berkembang secara intelektual
(Wang et al., 2023).

Kognisi individu berkontribusi pada kognisi organisasi melalui
proses pembelajaran kolektif, di mana pengetahuan pribadi diubah
menjadi aset bersama melalui diskusi, kolaborasi, dan sistem
pengetahuan. Misalnya, dalam model "activity system", pengetahuan
individu dan kolektif saling terkait, di mana dinamika antara
keduanya membentuk pembelajaran organisasi. Partisipasi individu
dalam organisasi, seperti melalui seminar atau proyek tim, memung-
kinkan pertukaran ide yang memperkaya perspektif kolektif,
sehingga meningkatkan kemampuan organisasi untuk beradaptasi
dengan perubahan lingkungan. Namun, hambatan kognitif seperti
bias framing dapat menghalangi proses ini pada tingkat individu
maupun kelompok (Kuvaas & Selart, 2004).

Sebaliknya, organisasi memengaruhi kognisi individu melalui
budaya, norma, dan struktur yang membentuk cara berpikir anggota-
nya. Partisipasi dalam organisasi, terutama di kalangan mahasiswa,
dapat mempercepat perkembangan kognitif seperti pemikiran kritis
dan kreativitas melalui interaksi sosial dan program literasi
(Cahyono, 2022; Hariyadi et al.,, 2021; Widayati & Farida, 2022).
Dalam konteks kerja, pendekatan kognitif individu terhadap sti-
mulus organisasi, seperti hirarki dan sistem penghargaan, menen-

tukan respons perilaku mereka, yang pada gilirannya memperkuat
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atau mengubah pola pikir pribadi. Organisasi yang inovatif dan
fleksibel cenderung mendukung pertumbuhan kognitif individu
dengan menyediakan mentorship dan fasilitas (Kalogiannidis et al.,
2022; Puriwat & Hoonsopon, 2022; Wen et al., 2021).

Interaksi dua arah antara kognisi individu dan organisasi
sering terlihat dalam pengambilan keputusan etis, di mana kognisi
sosial individu dipengaruhi oleh norma kelompok, seperti konfor-
mitas atau empati yang dapat menyebabkan bias dalam pilihan moral
(Laia, 2025). Framework terdistribusi untuk kognisi organisasi mene-
kankan bahwa pemahaman kolektif muncul dari interaksi ekologis
antara individu dan lingkungan organisasi, sehingga menciptakan
siklus pembelajaran berkelanjutan. Contohnya, dalam organisasi
bisnis, kognisi individu tentang inovasi dapat menyebar menjadi
budaya organisasi yang mendukung perubahan, sementara tekanan
organisasi dapat membatasi atau memperluas ruang berpikir
individu (Lakomski, 2001).

Implikasi dari hubungan ini bagi manajemen adalah perlunya
strategi yang menyeimbangkan pengembangan kognisi individu
dengan tujuan organisasi, seperti melalui pelatihan untuk mengatasi
bias kognitif dan mempromosikan pembelajaran organisasi. Dengan
demikian, organisasi yang efektif adalah yang mampu mengintegra-
sikan kognisi individu ke dalam sistem kolektif, sehingga mening-
katkan adaptabilitas dan kinerja secara keseluruhan, sebagaimana
dibahas dalam literatur tentang manajerial cognition.

1.4 Tujuan dan Ruang Lingkup Buku

Buku ini bertujuan untuk memberikan pemahaman mendalam
tentang peran kognisi dalam manajemen strategis, dengan fokus
pada bagaimana proses kognitif individu dan organisasi membentuk
pengambilan keputusan yang cerdas dan efektif, terutama dalam

konteks pengelolaan keuangan strategis UMKM di era digital. Tujuan
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utama buku ini meliputi:

1.

Mengintroduksi konsep kognisi strategis, termasuk bounded
rationality, bias kognitif, dan mental model, serta relevansinya
dalam merumuskan strategi organisasi yang adaptif.
Menelusuri evolusi studi kognisi dari perspektif psikologi
kognitif dan manajemen hingga integrasi dengan pendekatan
berbasis perilaku modern.

Menjelaskan dinamika hubungan antara kognisi individu, tim
manajerial, dan organisasi dalam proses formulasi, imple-
mentasi, dan evaluasi strategi.

Menyediakan kerangka teoretis dan praktis untuk mengidenti-
fikasi, menganalisis, dan mengatasi bias kognitif seperti over-
confidence, anchoring, dan confirmation bias yang memengaruhi
keputusan strategis.

Menawarkan alat bantu kognitif, seperti pemetaan kognitif,
scenario planning, dan teknologi berbasis Al, untuk mendukung
pengambilan keputusan strategis yang cerdas.
Mengintegrasikan perspektif etika dan tren masa depan, seperti
era digital, big data, dan globalisasi, untuk mempersiapkan
manajer menghadapi tantangan kontemporer.

Menerapkan konsep kognisi strategis dalam konteks UMKM,
khususnya pengelolaan keuangan, untuk menghasilkan stra-
tegi keuangan yang kuat dan berkelanjutan di era digital.
Mendorong pembaca untuk mengembangkan kemampuan
kognitif melalui studi kasus, pertanyaan evaluasi, dan aplikasi
praktis, guna merancang solusi strategis yang efektif di ber-
bagai sektor.

Buku ini mencakup analisis komprehensif tentang kognisi

dalam manajemen strategis, mulai dari fondasi teoretis seperti teori
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bounded rationality, persepsi, dan pembingkaian, hingga aplikasi
praktis dalam formulasi, implementasi, dan evaluasi strategi. Materi
meliputi pengaruh mental model, bias kognitif, pembelajaran
organisasi, dinamika tim manajemen puncak, serta peran teknologi
seperti decision support systems dan analitik data. Buku ini juga
membahas aspek etika dalam pengambilan keputusan strategis dan
mengeksplorasi tren masa depan seperti digitalisasi dan globalisasi.
Sebagai fokus khusus, buku ini mengaplikasikan konsep kognisi
dalam pengelolaan keuangan strategis UMKM, menyoroti bagai-
mana proses kognitif, bias, dan mental model memengaruhi kepu-
tusan keuangan, serta bagaimana teknologi digital seperti fintech
dapat mendukung strategi keuangan yang adaptif. Dengan pende-
katan berbasis teori, studi kasus, dan pertanyaan evaluasi, buku ini
dirancang untuk akademisi, praktisi manajemen, dan pelaku bisnis,
terutama mereka yang bergerak di sektor UMKM, yang ingin me-
mahami dan menerapkan pendekatan kognitif untuk mencapai

keunggulan strategis di era digital.

1.5 Pertanyaan Evaluasi

1)  Saudara diminta menjelaskan tentang definisi kognisi dalam
Manajemen Strategis

2)  Saudara diminta menjelaskan tentang teori yang ditawarkan
Weick (1993) untuk mencegah kegagalan sensemaking dalam
organisasi

3)  Apayang dimaksud dengan hubungan antara kognisi individu
dan organisasi bersifat saling memengaruhi? Jelaskan

4)  Mengapa kognisi sosial individu dipengaruhi oleh norma

kelompo?
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5) Jelaskan bagaimana cara menyeimbangkan pengembangan

kognisi individu dengan tujuan organisasi
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BAB 2

FONDASI TEORI KOGNITIF
DALAM STRATEGI

IFAH ROFIQOH

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa

tentang:

1. Konsep bounded rationality dalam pengambilan keputusan dan
implikasinya terhadap manajemen strategis di organisasi yang
kompleks.

2. Model kognitif seperti mental models dan cognitive maps, serta
peranannya dalam membentuk strategi organisasi.

3. Kontribusi psikologi kognitif, termasuk heuristik dan bias, dalam
proses keputusan strategis beserta contoh aplikasinya.

4. Perbandingan pendekatan rasional dan intuitif dalam strateg;,

termasuk kelebihan, kekurangan, dan situasi penerapannya.

2.1 Teori Bounded Rationality dan Pengambilan Keputusan

Teori Bounded Rationality atau rasionalitas terbatas pertama kali

diperkenalkan oleh (Simon, 1990). Simon, seorang ilmuwan sosial
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Amerika, pada akhir 1940-an sebagai respons terhadap asumsi
rasionalitas sempurna dalam teori ekonomi neoklasik. Simon, yang
kemudian meraih Hadiah Nobel Ekonomi tahun 1978, mengembang-
kan konsep ini melalui pengamatannya terhadap proses pengam-
bilan keputusan dalam organisasi dan administrasi publik. Simon
(2013)menantang gagasan bahwa manusia selalu bertindak secara
rasional dan optimal, dengan menekankan adanya keterbatasan
nyata seperti informasi yang tidak lengkap dan kemampuan kognitif
yang terbatas. Konsep ini semakin dipertegas pada karya (Simon,
1955, 1957), yang menjadi fondasi bagi pendekatan perilaku dalam
ekonomi dan manajemen modern.

Latar belakang munculnya teori ini berakar dari kritik Simon
(1990) terhadap model ekonomi klasik dan neoklasik berasumsi
bahwa manusia bertindak sepenuhnya rasional dalam membuat
keputusan ekonomi, dengan landasan pada konsep homo economicus.
Individu dalam pandangan ini dianggap memiliki informasi yang
sempurna tentang seluruh alternatif yang tersedia, mampu mem-
proses informasi secara logis dan tanpa batas, serta selalu berupaya
memaksimalkan utilitas sebagai konsumen atau keuntungan sebagai
produsen. Dalam konteks teori pilihan konsumen, misalnya, di-
asumsikan bahwa seseorang akan memilih kombinasi barang yang
memberikan tingkat kepuasan tertinggi sesuai dengan keterbatasan
anggaran yang dimilikinya (Lopus & Paringer, 2011; Varian, 2003).
Melalui pengamatannya di dunia nyata, terutama dalam birokrasi
pemerintahan dan organisasi besar, Simon menemukan bahwa
pengambil keputusan sering berhadapan dengan ketidakpastian dan
tekanan waktu. Dalam kondisi tersebut, mereka cenderung meng-
gunakan heuristik atau aturan sederhana untuk menyelesaikan

masalah, dan memilih keputusan yang “cukup baik” (satisficing)
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daripada keputusan yang benar-benar optimal. Pandangan ini
dipengaruhi oleh perkembangan psikologi kognitif dan teori
organisasi pasca-Perang Dunia II, yang mulai menekankan perilaku
manusia yang lebih realistis dibanding model matematis ideal.
Dalam kerangka bounded rationality, manusia digambarkan
sebagai pengambil keputusan yang rasional secara terbatas karena
menghadapi hambatan informasi, waktu, dan kapasitas berpikir.
Individu tidak mampu mengevaluasi semua alternatif yang mung-
kin, sehingga proses keputusan dilakukan secara bertahap dan di-
sederhanakan. Dalam praktiknya, organisasi mengembangkan struk-
tur hierarki, prosedur, dan rutinitas untuk mengurangi kompleksitas
tersebut. Simon kemudian menyebutnya sebagai rasionalitas prose-
dural, yaitu efektivitas keputusan yang diukur berdasarkan proses
pengambilan keputusan yang wajar dan efisien, bukan hanya dari
hasil akhirnya (Simon, 1957). Contohnya dapat dilihat pada
penerapan prinsip Pareto (80/20) dalam manajemen proyek, di mana
tim proyek berupaya memusatkan perhatian pada sebagian kecil
faktor yang memberikan dampak paling besar terhadap keberhasilan
keseluruhan kegiatan. Dalam praktiknya, tim sering dihadapkan
pada banyak variabel, data, dan alternatif keputusan yang jika
dianalisis secara mendalam satu per satu dapat menimbulkan
kelumpuhan analisis (analysis paralysis), yaitu kondisi ketika proses
pengambilan keputusan menjadi terhambat karena terlalu banyak
pertimbangan. Dengan menggunakan prinsip Pareto, tim dapat
mengidentifikasi sekitar 20% aspek yang menyumbang 80% hasil,
misalnya menemukan beberapa penyebab utama keterlambatan
proyek atau sumber masalah kualitas yang dominan, sehingga
sumber daya dan waktu dapat difokuskan pada penyelesaian faktor-

faktor kritis tersebut. Pendekatan ini membantu meningkatkan
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efisiensi manajerial dan efektivitas pengambilan keputusan dalam
pelaksanaan proyek (Carroll, 1998; Juran et al., 1979; Koch, 2011).

Perbedaan mendasar antara rasionalitas sempurna dan
rasionalitas terbatas terletak pada asumsi mengenai kemampuan
manusia dan kondisi pengambilan keputusan. Dalam rasionalitas
sempurna, pengambil keputusan dianggap memiliki informasi
lengkap dan kemampuan komputasi tanpa batas untuk mencapai
hasil optimal. Sebaliknya, dalam bounded rationality, keputusan
diambil dalam kondisi ketidakpastian, keterbatasan sumber daya,
dan waktu yang mendesak. Misalnya, seseorang mungkin memilih
restoran hanya berdasarkan beberapa ulasan di aplikasi, bukan
menelusuri seluruh pilihan yang tersedia, strategi satisficing yang
mencerminkan keterbatasan kognitif dalam kehidupan nyata. Dalam
konteks organisasi, keputusan kolektif sering kali dihasilkan melalui
negosiasi dan kompromi antarpihak, bukan melalui analisis kom-
prehensif yang sempurna.

Di era digital, implikasi teori bounded rationality semakin
relevan. Banjir informasi justru memperbesar tantangan keterbatasan
kognitif manusia. Teknologi seperti algoritma dan kecerdasan buatan
(AI) kini berfungsi sebagai alat untuk memperluas batas rasionalitas
manusia dengan menyaring informasi dan membantu proses
pengambilan keputusan. Namun demikian, muncul pula risiko baru
seperti bias algoritmik yang memperkuat kecenderungan berpikir
sempit atau confirmation bias. Oleh karena itu, kesadaran terhadap
rasionalitas terbatas menjadi penting bagi pemimpin dan pembuat
kebijakan untuk merancang proses pengambilan keputusan yang
lebih adaptif, misalnya melalui pelatihan debiasing, simulasi keputus-

an, atau pengambilan keputusan berbasis tim lintas disiplin.
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Secara keseluruhan, teori Bounded Rationality menggeser para-
digma pengambilan keputusan dari idealisme menuju pragmatisme.
Ia menekankan bahwa manusia tidak selalu mampu mencapai kepu-
tusan optimal, tetapi dapat menghasilkan keputusan yang efektif dan
realistis dalam keterbatasan yang ada. Dengan menyederhanakan
proses analisis, membentuk tim yang saling melengkapi, serta me-
manfaatkan teknologi informasi untuk memperluas kapasitas ber-
pikir, individu dan organisasi dapat membuat keputusan yang adap-
tif terhadap kompleksitas dunia nyata. Dengan demikian, teori
Bounded Rationality menjadi landasan penting dalam memahami peri-
laku keputusan manusia dan organisasi modern sebuah jembatan

antara logika rasional dan realitas perilaku manusia.

2.2 Model Kognitif dalam Manajemen Strategis

Model kognitif dalam manajemen strategis merujuk pada
kerangka pemikiran yang menekankan peran proses mental individu
dan kelompok dalam merumuskan, mengimplementasikan, dan
mengevaluasi strategi organisasi. Dikembangkan dari teori kognisi
seperti bounded rationality (Simon, 1957), model ini mengakui bahwa
pengambilan keputusan strategis tidak sepenuhnya rasional karena
keterbatasan informasi, waktu, dan kemampuan kognitif. Sebaliknya,
manajer menggunakan mental models atau skema kognitif untuk
menyederhanakan kompleksitas lingkungan bisnis, seperti melalui
heuristik atau sensemaking (Andrews et al., 2023; Bourou et al., 2021).
Pendekatan ini menjadi dasar dalam studi manajemen modern, di
mana struktur model kognitif didasarkan pada teori kompleksitas
kognitif yang menggambarkan pengambilan keputusan strategis

melalui perspektif ganda.
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Model kognitif dalam manajemen strategis menyoroti konsep
pemetaan kognitif (cognitive mapping), yaitu representasi mental yang
menunjukkan bagaimana pengambil keputusan memahami dan
menghubungkan berbagai faktor dalam suatu situasi strategis. Mela-
lui pemetaan ini, manajer dapat mengidentifikasi prioritas, peluang,
serta risiko berdasarkan persepsi mereka terhadap lingkungan
organisasi. Namun demikian, proses ini juga memiliki potensi
kelemahan, terutama ketika pemetaan kognitif dipengaruhi oleh bias
seperti confirmation bias atau anchoring bias, yang membuat manajer
terlalu bergantung pada pola pikir lama dan mengabaikan informasi
baru yang bertentangan dengan keyakinannya.

Salah satu penerapan penting dari model kognitif adalah dalam
pemodelan strategi dinamis, yaitu pendekatan yang menggunakan
simulasi kognitif untuk menganalisis bagaimana strategi terbentuk
dan beradaptasi terhadap perubahan lingkungan. Melalui pende-
katan ini, peneliti dan praktisi dapat memahami bagaimana tim
manajemen puncak (Top Management Team/TMT) membangun hu-
bungan antara struktur kognitif, persepsi lingkungan, dan proses
pengambilan keputusan strategis. Penelitian menunjukkan bahwa
variasi dalam struktur kognitif dan keragaman perspektif di antara
anggota tim dapat mendorong munculnya strategi yang lebih ino-
vatif dan adaptif selanjutnya akan mencapai kinerja lebih baik
(Chilton & Bloodgood, 2008) Namun, jika perbedaan tersebut tidak
dikelola dengan baik, bias persepsi dan ketidaksepahaman dapat
justru menghambat efektivitas pengambilan keputusan strategis.

Pendekatan kognitif juga diterapkan dalam organisasi sektor
publik, di mana formulasi strategi dipengaruhi oleh faktor mental
seperti persepsi risiko dan norma budaya. Studi terbaru mengeks-

plorasi bagaimana elemen kognitif ini memengaruhi implementasi
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strategi, menekankan perlunya pelatihan untuk mengatasi bias
kognitif guna meningkatkan efektivitas organisasi (Feinnudin &
Wahono, 2025). Selain itu, model ini mengintegrasikan interaksi
strategis dengan pertimbangan kognitif, menggunakan kerangka
berbasis nilai untuk memodelkan bagaimana mental models
eksekutif membentuk interaksi kompetitif. Implikasi praktis dari
model kognitif dalam manajemen strategis mencakup pengem-
bangan tools seperti simulasi berbasis Al untuk menguji skenario
strategi, yang membantu manajer mengantisipasi ketidakpastian.
Penelitian empiris menunjukkan bahwa tim dengan kognisi strategis
yang kuat cenderung mencapai kinerja lebih baik dalam lingkungan
volatil, seperti melalui peningkatan kemampuan sensemaking.
Namun, tantangan utama adalah mengukur dan mengintegrasikan

model ini ke dalam proses manajemen sehari-hari.

Innovation

\/’\/

Gambar 2.1 Model Pembentukan Mental Model Baru

Secara keseluruhan, model kognitif merevolusi manajemen
strategis dengan menggeser fokus dari analisis eksternal murni ke
dinamika internal pikiran manusia, mendorong pendekatan yang
lebih holistik dan adaptif. Di era digital saat ini, integrasi dengan
teknologi seperti machine learning semakin memperkaya model ini,
memungkinkan organisasi untuk membangun strategi yang tidak
hanya rasional tetapi juga intuitif dan inovatif. Proses pembentukan
mental model baru menjadi kunci utama dalam transformasi ini, di

mana individu dan tim secara aktif merevisi kerangka berpikir
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mereka melalui pemetaan kausal, pengurangan bias framing, dan
pemanfaatan keragaman kognitif seperti yang ditunjukkan oleh teori
adaptasi-inovasi untuk menghasilkan wawasan segar yang responsif
terhadap ketidakpastian lingkungan. Dengan demikian, pemben-
tukan mental model baru tidak hanya memperkuat ketahanan
organisasi, tetapi juga membuka pintu bagi inovasi berkelanjutan
yang berakar pada pemahaman mendalam tentang bagaimana

pikiran manusia berinteraksi dengan data dan konteks strategis.

2.3 Kontribusi Psikologi Kognitif dalam Strategi

Psikologi kognitif memberikan kontribusi signifikan dalam
bidang strategi, khususnya manajemen strategis, dengan menyoroti
bagaimana proses mental seperti persepsi, pembelajaran, dan peng-
ambilan keputusan memengaruhi pembentukan dan implementasi
strategi organisasi. Berbeda dari pendekatan rasional tradisional
yang mengasumsikan keputusan optimal, psikologi kognitif mem-
perkenalkan perspektif bahwa strategi sering kali dibentuk oleh
heuristik dan skema kognitif yang membatasi rasionalitas penuh,
sebagaimana dibahas dalam tinjauan literatur tentang peran kognisi
manajerial. Kontribusi ini membantu memahami bagaimana pe-
mimpin menyederhanakan kompleksitas lingkungan bisnis melalui
mental models, sehingga strategi tidak hanya analitis tetapi juga
berbasis perilaku manusia (Adzeh, 2017).

Salah satu kontribusi utama adalah dalam analisis proses sosio-
kognitif pembentukan strategi, di mana kognisi individu dan
kelompok membentuk pola strategis melalui interaksi sosial dan
berbagi pengetahuan. Psikologi kognitif menjelaskan bagaimana bias
kognitif, seperti konfirmasi bias atau overconfidence, dapat me-

mengaruhi persepsi risiko dan peluang, yang pada gilirannya
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memengaruhi keputusan strategis. Penelitian menunjukkan bahwa
pemahaman ini memungkinkan manajer untuk mengembangkan
pola strategis yang lebih adaptif, dengan mengintegrasikan elemen
kognitif untuk mengatasi keterbatasan informasi. Dalam konteks tim
manajemen puncak (TMT), psikologi kognitif berkontribusi melalui
studi tentang kecerdasan strategis, di mana kemampuan kognitif
seperti sensemaking dan konfigurasi sumber daya memengaruhi
kinerja kompetitif. Lensa kognitif TMT, yang dipengaruhi oleh
pengalaman industri, membantu dalam mengantisipasi perubahan
lingkungan, seperti dalam strategi inovasi. Ini juga menekankan
pentingnya keragaman perspektif kognitif untuk mengurangi bias
kelompok dan meningkatkan adaptabilitas organisasi. Kontribusi
lebih lanjut terlihat dalam behavioral strategy, yang menggabungkan
psikologi kognitif dengan teori manajemen strategis untuk menje-
laskan fondasi perilaku dalam pengambilan keputusan. Teknik dari
psikologi kognitif, seperti debiasing, dapat menyempurnakan
penyampaian pesan strategis agar selaras dengan proses berpikir
karyawan, sehingga meningkatkan penerimaan dan eksekusi
strategi. Penelitian terkini menyoroti evolusi historis ini, di mana
kognisi membantu mengintegrasikan aspek sosial dan emosional ke
dalam praktik strategis.

Secara keseluruhan, kontribusi psikologi kognitif merevolusi
strategi dengan menggeser fokus dari model ekonomi murni ke
pendekatan yang lebih holistik, yang mempertimbangkan keter-
batasan manusiawi. Hal ini mendorong pengembangan tools seperti
simulasi kognitif untuk pengujian strategi, meningkatkan ketahanan
organisasi di tengah ketidakpastian, dan membuka peluang untuk
penelitian lebih lanjut dalam fondasi kognitif dan perilaku strategi.

Dalam praktik manajerial, pemahaman kognitif membantu
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pemimpin mengembangkan strategi yang lebih kreatif, adaptif, dan
berbasis pada pemahaman mendalam terhadap pola pikir manusia.
Pendekatan kognitif mendorong pengembangan budaya organisasi
yang terbuka terhadap pembelajaran, dialog, dan eksperimentasi.
Selain itu, kesadaran akan peran proses kognitif memungkinkan
manajer merancang intervensi yang meningkatkan kualitas berpikir
strategis, seperti pelatihan pengambilan keputusan, simulasi ske-
nario, atau pembentukan tim berpikir strategis. Oleh karena itu,
psikologi kognitif tidak hanya memperkaya teori strategi, tetapi juga
memberikan kontribusi nyata terhadap efektivitas implementasi dan

inovasi strategi di lingkungan bisnis yang dinamis.

2.4 Perbandingan Pendekatan Rasional dan Intuitif

Pengambilan keputusan merupakan inti dari aktivitas
manajerial dan kepemimpinan dalam organisasi. Dalam praktiknya,
proses ini dapat dilakukan melalui berbagai pendekatan, dua di
antaranya yang paling menonjol adalah pendekatan rasional dan
pendekatan intuitif. Keduanya merepresentasikan dua cara berpikir
yang berbeda dalam memahami, menilai, dan memilih alternatif
tindakan. Pendekatan rasional menekankan analisis logis dan
sistematis, sedangkan pendekatan intuitif menekankan perasaan,
pengalaman, serta pemahaman spontan terhadap situasi. Meskipun
tampak berlawanan, kedua pendekatan ini sebenarnya bersifat
komplementer, dan kombinasi keduanya sering kali menghasilkan
keputusan yang lebih efektif dan adaptif.

Pendekatan rasional berangkat dari asumsi bahwa pengambil
keputusan bertindak secara logis, sistematis, dan berbasis data.
Proses ini umumnya melalui tahapan yang jelas, seperti identifikasi

masalah, pengumpulan informasi, analisis alternatif, serta pemilihan
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keputusan yang dianggap paling optimal. Pendekatan ini sesuai
dengan model rasional klasik, yang menekankan penggunaan akal
dan logika untuk mencapai hasil terbaik. Dalam konteks organisasi,
pendekatan rasional efektif digunakan dalam situasi yang ter-
struktur, di mana data tersedia dengan cukup lengkap dan waktu
analisis memadai. Kelebihan utamanya adalah menghasilkan kepu-
tusan yang terukur, objektif, dan dapat dipertanggungjawabkan.

Berbeda dengan pendekatan rasional, pendekatan intuitif
didasarkan pada persepsi spontan, pengalaman masa lalu, serta
kepekaan terhadap pola atau sinyal yang sulit dijelaskan secara logis.
Intuisi muncul dengan cepat tanpa analisis mendalam, tetapi dapat
menghasilkan keputusan yang tepat dalam situasi penuh
ketidakpastian atau tekanan waktu. Pengambilan keputusan intuitif
sangat bergantung pada pengalaman dan kemampuan individu
dalam mengenali pola dari situasi serupa yang pernah dihadapi.
Oleh karena itu, intuisi dapat dianggap sebagai bentuk kecerdasan
tak sadar yang berkembang melalui akumulasi pengalaman dan
pembelajaran jangka panjang.

Pendekatan rasional unggul dalam konteks yang menuntut
objektivitas, akurasi, dan pertanggungjawaban formal, seperti
perencanaan strategis, analisis keuangan, atau evaluasi investasi.
Sebaliknya, pendekatan intuitif lebih efektif dalam kondisi dinamis,
ambigu, atau ketika data tidak lengkap, seperti pengambilan
keputusan di lapangan atau situasi krisis. Kelemahan pendekatan
rasional adalah memerlukan waktu dan sumber daya besar, serta
cenderung kaku. Sedangkan pendekatan intuitif rentan terhadap bias
persepsi dan kesalahan subjektif. Dengan demikian, efektivitas
masing-masing pendekatan sangat bergantung pada konteks dan

karakter masalah yang dihadapi.
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Dalam praktik manajerial modern, para ahli sepakat bahwa
pengambilan keputusan yang efektif tidak hanya bergantung pada
rasionalitas logis, tetapi juga pada kekuatan intuisi. Kombinasi
keduanya memungkinkan pengambil keputusan menyeimbangkan
antara ketepatan logika dan kecepatan respon. Analisis rasional
dapat digunakan untuk memverifikasi intuisi, sementara intuisi
membantu menyaring alternatif sebelum dilakukan analisis
mendalam. Dengan demikian, integrasi kedua pendekatan
menghasilkan proses pengambilan keputusan yang lebih adaptif,
realistis, dan sesuai dengan kompleksitas lingkungan bisnis masa
kini. Dalam konteks Indonesia, faktor budaya seperti relasi sosial dan
nilai kolektif juga dapat memperkaya intuisi dan memperkuat

kualitas keputusan.

Tabel 2.1 Perbandingan Pendekatan Rasional dan Intuitif

Aspek Pendekatan Rasional Pendekatan Intuitif

Proses pengambilan kepu-

tusan yang berlandaskan Proses pengambilan
data, fakta, dan analisis keputusan yang
logis sistematis. bergantung pada firasat,
Melibatkan tahapan pengalaman
.. seperti identifikasi terakumulasi, dan

Definisi :
masalah, pengumpulan perasaan batin tanpa
informasi, evaluasi analisis mendalam.
alternatif (misalnya SWOT Berdasarkan pengenalan
atau cost-benefit analysis), pola dari pengalaman
pemilihan solusi, dan masa lalu.
evaluasi hasil.

Kelebihan Objektif dan transparan Cepat dan efisien dalam

situasi mendesak
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Aspek Pendekatan Rasional Pendekatan Intuitif
Hasil dapat diprediksi dan Adaptif terhadap
sesuai tujuan organisasi. lingkungan yang dinamis
Mengurangi risiko Efektif dalam membaca
keputusan emosional. sinyal halus seperti
dinamika sosial.
Memakan waktu lama Rentan bias seperti
(analysis paralysis) overconfidence
Kekurangan K'urang fleksibel jika data Kurang akurat jika
tidak lengkap pengalaman terbatas
Mengabaikan faktor Sulit dijelaskan secara
emosional. objektif.
Saat waktu terbatas atau
Saat data lengkap dan risiko . .
S ketidakpastian tinggi,
tinggi, misalnya perencanaan . o
. . .. misalnya dalam krisis atau
investasi atau strategi jangka negosiasi cepat
Kapan panjang & P
Digunakan Contoh: Menilai mitra

Contoh: Analisis laporan
keuangan untuk memilih
teknologi baru.

bisnis berdasarkan kesan
awal dari pertemuan
pertama.

Secara keseluruhan, pendekatan rasional dan intuitif tidak

seharusnya dipertentangkan, melainkan diharmonisasikan. Pende-
katan rasional memberikan landasan analitis dan objektif, sedangkan
intuisi menambah dimensi kepekaan dan kecepatan dalam
merespons situasi. Dengan mengombinasikan keduanya, pengambil
keputusan dapat meminimalkan bias sekaligus meningkatkan
ketepatan keputusan (Bryson et al.,, 2018; Sinnaiah et al., 2023).

Pendekatan hibrida ini selaras dengan kebutuhan organisasi modern
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yang menghadapi ketidakpastian, perubahan cepat, dan kompleksi-

tas lingkungan bisnis global.

2.5 Pertanyaan Evaluasi

1.

10.

11.

Apa yang dimaksud dengan konsep satisficing dalam teori
Bounded Rationality menurut Herbert A. Simon?

Mengapa teori Bounded Rationality dianggap semakin relevan
pada era digital saat ini?

Bagaimana pemetaan kognitif (cognitive mapping) dapat mem-
bantu tim manajemen puncak dalam merumuskan strategi
yang lebih adaptif?

Apa tantangan utama dalam menerapkan model kognitif ke
dalam proses manajemen strategis modern, terutama di era
digital?

Apa yang dimaksud dengan psikologi kognitif dalam konteks
manajemen strategis?

Mengapa manusia dianggap sebagai aktor sentral dalam proses
formulasi dan implementasi strategi menurut pendekatan
psikologi kognitif?

Bagaimana konsep mental model dan cognitive map membantu
manajer memahami lingkungan bisnis yang kompleks?
Mengapa strategi tidak dapat sepenuhnya dijelaskan melalui
pendekatan rasional tradisional?

Jelaskan hubungan antara cara berpikir manajer dengan hasil
formulasi strategi Organisasi.

Apa yang dimaksud dengan pengambilan keputusan dalam
konteks manajerial dan kepemimpinan organisasi?

Jelaskan perbedaan mendasar antara pendekatan rasional dan

pendekatan intuitif dalam pengambilan keputusan.
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12.  Mengapa kedua pendekatan tersebut dianggap saling meleng-
kapi, bukan saling bertentangan?

13. Apa saja tahapan utama dalam proses pengambilan keputusan
rasional?

14.  Faktor apa yang menjadi dasar munculnya intuisi dalam proses

pengambilan keputusan?
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BAB 3

PERSEPSI DAN PEMBINGKAIAN
DALAM STRATEGI

M. NUR KAMILA AMRULLAH

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa
tentang:

1.

2
3.
4

Konsep Persepsi dalam Analisis Lingkungan
Framing dan Pengaruhnya terhadap Keputusan Strategis
Bias Persepsi dalam Interpretasi Peluang dan Ancaman

Studi Kasus: Salah Tafsir Lingkungan Bisnis.

Keputusan strategis organisasi tidak pernah terjadi dalam

ruang hampa. la selalu dipengaruhi oleh cara para pemimpin

organisasi memandang realitas di sekitarnya. Persepsi memainkan

peran penting dalam menentukan bagaimana informasi lingkungan

ditangkap, dipilah, dan ditafsirkan. Lebih jauh, proses pembingkaian

atau framing menentukan bagaimana isu strategis disajikan dan

dipahami, sehingga membentuk dasar bagi pengambilan keputusan.

Namun, persepsi dan framing yang muncul di permukaan tidaklah
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netral. Keduanya sarat dengan bias kognitif, nilai, dan pengalaman
manajerial yang bisa memperkuat atau justru mengaburkan kejelasan
situasi.

Dalam satu dekade terakhir, ragam penelitian tentang persepsi
dan pembingkaian dalam strategi menunjukkan bahwa banyak ke-
gagalan ataupun keberhasilan strategi organisasi berakar dari bagai-
mana isu strategis dipersepsi dan dibingkai. Salah satu penelitian
misalnya menunjukkan bahwa persepsi manajerial tentang isu
gender dapat memengaruhi sejauh mana organisasi melakukan pem-
baruan strategis (Torp et al.,, 2025). Hal ini menegaskan bahwa
persepsi bukan sekadar fungsi indra, melainkan konstruksi sosial dan
kognitif yang menentukan arah organisasi.

Di sisi lain, literatur terkini tentang cognitive biases dalam peng-
ambilan keputusan menegaskan bahwa bias kognitif seperti
overconfidence, anchoring, atau availability bias sering kali membentuk
tafsir manajer terhadap peluang maupun ancaman (Ninan et al.,
2022). Dengan kata lain, strategi sering kali bukan sekadar hasil
perhitungan rasional, melainkan juga produk dari cara otak manusia
bekerja dengan segala keterbatasannya.

Bab ini disusun untuk membahas secara sistematis hubungan
antara persepsi, framing, dan strategi organisasi. Subbagian pertama
menjelaskan konsep persepsi dalam analisis lingkungan strategis.
Subbagian kedua menelaah framing dan dampaknya terhadap kepu-
tusan. Subbagian ketiga membahas bias persepsi dalam menafsirkan
peluang dan ancaman. Subbagian keempat menyajikan studi kasus
salah tafsir lingkungan bisnis. Bab ditutup dengan pertanyaan

evaluasi untuk menguji pemahaman kritis pembaca.
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3.1 Konsep Persepsi dalam Analisis Lingkungan

Konsep persepsi dalam analisis lingkungan dapat dipahami
sebagai proses kognitif dan sosial dimana pengambil keputusan
dalam organisasi secara aktif menyaring, memilih, mengorganisasi,
dan menafsirkan sinyal eksternal yang datang dari berbagai dimensi
lingkungan, baik politik, ekonomi, sosial, teknologi, regulasi, mau-
pun budaya, sehingga menghasilkan pemahaman tertentu tentang
peluang dan ancaman yang relevan bagi strategi organisasi. Proses
ini menunjukkan bahwa analisis lingkungan tidak pernah netral atau
sekadar teknis, melainkan selalu dipengaruhi oleh lensa persepsi
manajerial yang terbentuk dari pengalaman, kapasitas kognitif, nilai-
nilai, serta orientasi organisasi. Dengan kata lain, informasi mentah
yang tersedia di lingkungan eksternal tidak berbicara dengan
sendirinya, tetapi memperoleh makna strategis ketika dipersepsi dan
diinterpretasi oleh individu maupun kelompok pengambil kepu-
tusan. Persepsi yang terbentuk itu kemudian memediasi bagaimana
hasil analisis lingkungan digunakan dalam praktik, misalnya dalam
penentuan arah inovasi, adopsi kebijakan baru, ataupun reposisi
pasar.

Salah satu kajian mutakhir menegaskan pentingnya dimensi
sosial dalam persepsi strategis. Penelitian yang dilakukan di Swedia
menemukan bahwa isu gender yang sebelumnya tidak selalu diang-
gap strategis, kini mulai memengaruhi pembaruan strategi organisasi
(Torp et al., 2025). Temuan ini menunjukkan bahwa lingkungan
strategis bukan lagi sekadar faktor ekonomi atau teknologi, tetapi
juga faktor sosial dan budaya. Persepsi manajer atau pemimpin bisnis
terhadap faktor tersebut dapat mendorong lahirnya inovasi

kebijakan internal maupun reposisi organisasi di mata stakeholder.
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Selain itu, persepsi juga dipengaruhi oleh kemampuan manajer
dalam menilai model bisnis baru. Persepsi manajer terhadap
kelayakan model bisnis bergantung pada kemampuan kognitif dalam
menghadapi ketidakpastian (Heubeck & Meck, 2022). Dalam kondisi
turbulen, informasi sering kali tidak lengkap atau ambigu, maka
fleksibilitas persepsi menjadi kunci untuk menilai peluang baru layak
dieksplorasi atau dihindari.

Implikasi praktis dari hal ini adalah pentingnya organisasi
menyediakan forum dimana berbagai perspektif dapat muncul.
Dengan membuka ruang diskusi lintas fungsi, organisasi bisa
mengurangi risiko bias persepsi yang hanya merefleksikan pan-
dangan sekelompok kecil manajer. Selain itu, penggunaan data
eksternal dari sumber independen juga dapat memperluas cakrawala

persepsi manajerial.

MODEL PROSES PERSEPSI DALAM STRATEGI

1

Bt

Stimulus Seleksi Persepsi Intepretasi

Eksternal

Respon Strategis

Individu atau penafsiran terhadap tindakan nyata yang
Syal informask sty T A stimulus yang sudah diambil organisasi
perubahan yang datang dipilih. berdasarkan hasil
dari lingkungan luar stimulus eksternal Ipil i
organisasi interpretasi

Gambar 3.1. Model Proses Persepsi dalam Strategi (Al-Kwifi et al., 2023)

Model proses persepsi menjelaskan bagaimana individu atau
manajer merespons lingkungannya melalui empat tahap utama.
Pertama, stimulus eksternal berupa informasi, sinyal, atau peristiwa

dari lingkungan masuk ke individu penerima. Kedua, terjadi seleksi
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persepsi, yaitu proses penyaringan individu hanya informasi yang
dianggap relevan, penting, atau konsisten dengan pengalaman yang
diproses lebih lanjut. Ketiga, informasi terpilih kemudian melalui
interpretasi, yaitu pemberian makna berdasarkan pengetahuan, nilai,
keyakinan, maupun konteks sosial budaya. Terakhir, hasil inter-
pretasi ini mendorong respon strategis, yaitu individu nyata atau
individu yang mencerminkan bagaimana individu atau organisasi
menyesuaikan diri terhadap lingkungan. Proses ini menunjukkan
bahwa strategi yang diambil tidak hanya dipengaruhi fakta objektif,
melainkan juga oleh cara informasi dipersepsi dan dimaknai.

Dari berbagai penjelasan yang telah diuraikan, maka dapat
difahami bahwa persepsi bukan hanya tentang menangkap sinyal
dari lingkungan, tetapi juga tentang membentuk realitas organisasi.
Ketika manajer meyakini bahwa isu tertentu penting, hal itu akan
diterjemahkan ke dalam alokasi sumber daya, strategi komunikasi,
dan bahkan budaya organisasi. Dengan kata lain, persepsi mencip-

takan kenyataan strategis bagi entitas bisnis.

3.2 Framing dan Pengaruhnya terhadap Keputusan
Strategis

Framing atau pembingkaian adalah proses selektif di mana
aspek tertentu dari realitas ditonjolkan sementara aspek lain diabai-
kan. Dalam konteks manajemen strategis, framing berfungsi sebagai
lensa interpretatif yang membantu manajer memahami isu-isu
eksternal dan internal serta membentuk arah strategi organisasi. Di
sektor privat, framing memainkan peran penting dalam bagaimana
perusahaan merespons tekanan lingkungan bisnis yang kompleks.
Misalnya, kebijakan pemerintah tentang pengurangan emisi karbon

dapat dibingkai sebagai ancaman terhadap profitabilitas karena
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menambah beban biaya, atau sebaliknya, sebagai peluang strategis
untuk menciptakan inovasi produk ramah lingkungan yang mening-
katkan reputasi perusahaan. Pilihan bingkai ini memengaruhi bagai-
mana organisasi memobilisasi sumber daya, menetapkan prioritas,
dan menafsirkan risiko maupun peluang.

Literatur strategis mutakhir menekankan bahwa framing tidak
hanya relevan dalam komunikasi eksternal, tetapi juga menjadi
instrumen penting dalam proses formulasi strategi internal perusaha-
an. Hasil Studi dalam Strategic Entrepreneurship Journal menunjukkan
bahwa para pemimpin strategis menggunakan paradoxical framing
yaitu pembingkaian yang menyeimbangkan eksplorasi terhadap
peluang digital baru dengan eksploitasi sumber daya inti organisasi
untuk menghadapi ketidakpastian akibat transformasi digital (Putra
et al, 2024). Dalam konteks ini, framing berfungsi sebagai alat
kepemimpinan yang membentuk bagaimana tim memahami priori-
tas inovasi dan mengarahkan koordinasi lintas level hierarki. Dengan
kata lain, cara manajemen membingkai isu digitalisasi dapat menen-
tukan apakah perubahan dipersepsikan sebagai ancaman yang
mengganggu stabilitas, atau sebagai kesempatan untuk menciptakan
nilai baru.

Selain itu, framing dalam sektor privat juga berhubungan erat
dengan cara perusahaan menilai hubungan antara tanggung jawab
sosial, profitabilitas, dan nilai perusahaan. Hasil penelitian (dalam
Journal of Risk and Financial Management menemukan bahwa corporate
social responsibility (CSR) dan profitabilitas dapat berfungsi sebagai
bingkai strategis yang memoderasi hubungan antara keputusan
investasi dan nilai perusahaan di sektor nonkeuangan (Suteja et al.,
2023). Artinya, perusahaan yang membingkai CSR sebagai peluang

kompetitif cenderung memperoleh nilai perusahaan yang lebih tinggi
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dibandingkan yang melihatnya sekadar sebagai beban regulatif.
Dengan demikian, framing dalam konteks bisnis privat tidak hanya
soal narasi komunikasi, melainkan mekanisme kognitif dan strategis
yang membentuk orientasi jangka panjang perusahaan dalam meng-
hadapi dinamika lingkungan global. Dalam ranah kebijakan publik,
framing juga mendapat perhatian serius. Artikel Approaches to Policy
Framing menyoroti bagaimana berbagai perspektif epistemologis
memengaruhi cara isu kebijakan dibingkai (Dodge & Metze, 2024).
Temuan ini relevan bagi organisasi yang bergantung pada regulasi,
karena framing terhadap isu publik dapat menentukan bagaimana

regulator maupun masyarakat merespons strategi organisasi.

< = s < =5 o

3 A ‘ e D A ’
Gelas dengan isi air putih Gelas dengan isi air putih
yang segar

Gambar 3.2. Contoh Framing antara Gambar dan Narasi

Pada Gambar 3.2. merupakan ilustrasi sederhana tentang
framing effect atau efek pembingkaian, yaitu bagaimana cara
penyajian suatu informasi dapat memengaruhi persepsi dan
keputusan individu, meskipun substansi informasinya identik.
Kedua gelas dalam gambar berisi air putih yang sama, tetapi label
atau bingkai yang digunakan berbeda: “gelas dengan isi air putih”
dan “gelas dengan isi air putih yang segar”. Perbedaan kecil dalam
kata “segar” menciptakan makna yang lebih positif, membangkitkan

asosiasi tentang kesegaran, kebersihan, dan kenikmatan, sehingga
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mendorong preferensi yang lebih tinggi terhadap pilihan kedua.
Secara ilmiah, fenomena ini dijelaskan dalam teori prospect dan
framing effect, yang menunjukkan bahwa cara informasi dibingkai
memengaruhi bagaimana orang mengevaluasi risiko dan manfaat
dari suatu opsi (Tversky & Kahneman, 1981). Dalam konteks mana-
jemen strategis atau pemasaran, framing digunakan untuk meme-
ngaruhi persepsi konsumen, mengarahkan interpretasi terhadap
produk, dan membentuk citra merek yang diinginkan (Levin et al.,
1998). Dengan demikian, contoh dua gelas air putih ini bukan sekadar
permainan kata, tetapi representasi nyata bagaimana pemilihan
bingkai bahasa dapat menjadi alat strategis dalam membentuk
persepsi nilai dan keputusan pembelian di pasar.

Framing juga memiliki implikasi langsung pada pengambilan
keputusan. Sebuah studi eksperimental dalam konteks manajerial
menunjukkan bahwa framing ancaman dapat memicu strategi defen-
sif, sementara framing peluang mendorong strategi agresif dan
inovatif (Midtgard & Selart, 2025). Dengan demikian, pilihan framing
tidak hanya membentuk persepsi, tetapi juga mengarahkan tindakan
nyata organisasi. Secara praktis, organisasi perlu menyadari bahwa
framing adalah pilihan strategis. Pemimpin dapat secara sadar meran-
cang frame untuk memotivasi karyawan, memengaruhi stakeholder,
atau membangun legitimasi sosial. Namun, framing yang tidak
konsisten atau manipulatif dapat menimbulkan ketidakpercayaan.
Oleh karena itu, framing yang efektif memerlukan keseimbangan

antara kejelasan strategis dan kejujuran etis.

3.3 Bias Persepsi dalam Interpretasi Peluang dan Ancaman

Walaupun persepsi dan framing sangat penting dalam peng-

ambilan keputusan strategis, keduanya rentan terhadap bias kognitif,
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yaitu penyimpangan sistematis dalam pemrosesan informasi yang
membuat penilaian tidak selalu rasional. Studi-terkini seperti
Cognitive Biases in Strategic Decision Making mengungkap bahwa bias
seperti overconfidence, anchoring, availability heuristic, dan confirmation
bias paling sering muncul dalam perumusan strategi organisasi ketika
menghadapi perubahan lingkungan, dan bahwa bias ini bisa menye-
babkan peluang menjanjikan diabaikan jika tidak ada sinyal kuat
yang cocok dengan keyakinan awal manajer (Midtgard & Selart,
2025). Selain itu, penelitian Benefits of managerial overconfidence for
corporate digital transformation: Evidence from China menunjukkan
bahwa overconfidence manajer dapat mendorong investasi R&D yang
lebih besar dan transformasi digital yang agresif, tetapi juga
meningkatkan risiko karena potensi kesalahan penilaian atas potensi
pasar dan kompetisi (Jin et al., 2024). Studi lain, Managerial Cognitive
Bias, Business Transformation, and Firm Performance: Evidence From
China 2021 menemukan bahwa overoptimisme tanpa pertimbangan
terhadap data realitas dapat menyebabkan strategi transformasi yang
kurang efektif dan bahkan penurunan kinerja jika lingkungan
berubah cepat (Wang et al., 2021).

Salah satu bias kognitif yang paling umum dan berpengaruh
dalam proses pengambilan keputusan strategis adalah overconfidence
bias, yaitu kecenderungan manajer untuk melebihkan akurasi penge-
tahuan dan kemampuan mereka dalam memprediksi hasil kepu-
tusan. Bias ini sering kali muncul karena pengalaman keberhasilan
sebelumnya atau karena tekanan untuk menunjukkan kepemim-
pinan yang kuat di hadapan stakeholder. Manajer dengan tingkat
kepercayaan diri berlebihan cenderung menilai peluang bisnis secara
lebih optimistis, mengabaikan indikator risiko, dan terlalu cepat

menggeneralisasi pengalaman masa lalu sebagai dasar keputusan
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masa depan (Berthet, 2022). Dalam konteks ini, overconfidence tidak
hanya memengaruhi cara informasi dievaluasi, tetapi juga menentu-
kan arah strategi yang diambil misalnya dalam keputusan merger,
ekspansi, atau inovasi produk baru.

Studi lain menegaskan bahwa overconfidence dapat menjadi
pedang bermata dua: di satu sisi mampu mendorong keberanian
organisasi melakukan transformasi digital dan investasi jangka
panjang, tetapi di sisi lain memperbesar kemungkinan misalokasi
sumber daya akibat underestimation terhadap kompleksitas pasar dan
hambatan implementasi (Jin et al., 2024). Dalam lingkungan bisnis
yang penuh ketidakpastian, seperti pada era pascapandemi dan
transisi ekonomi hijau, overconfidence bias menjadi semakin kritis
karena dapat menutup ruang bagi refleksi dan evaluasi berbasis data
objektif. Akibatnya, organisasi mungkin tampak visioner secara eks-
ternal, namun secara internal menyimpan risiko kegagalan strategis
yang tinggi karena keputusan diambil berdasarkan keyakinan
personal, bukan bukti empiris. Dengan demikian, memahami dan
mengelola overconfidence menjadi penting dalam memastikan bahwa
keberanian strategis tetap seimbang dengan kehati-hatian analitis
dan mekanisme umpan balik yang sehat dalam organisasi modern
(Berthet, 2022; Jin et al., 2024).

Selain overconfidence bias, dua bentuk bias kognitif lain yang
sering memengaruhi proses pengambilan keputusan strategis adalah
anchoring bias dan availability bias. Anchoring bias terjadi ketika
individu atau manajer terlalu bergantung pada informasi awal
(anchor) saat menilai situasi atau mengambil keputusan, meskipun
informasi tersebut mungkin tidak lagi relevan dengan konteks
terkini. Misalnya, seorang manajer yang pernah sukses dengan

strategi harga rendah di masa lalu mungkin terus menjadikannya
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patokan utama, meskipun kondisi pasar kini telah berubah signifikan
akibat digitalisasi dan preferensi konsumen yang bergeser. Akibat-
nya, keputusan yang diambil cenderung konservatif dan tidak
adaptif terhadap dinamika lingkungan bisnis baru.

Di sisi lain, availability bias muncul ketika penilaian terhadap
peluang atau ancaman didasarkan pada informasi yang paling
mudah diingat atau yang paling sering muncul dalam pengalaman,
bukan pada probabilitas objektif. Dalam konteks organisasi, hal ini
dapat terjadi ketika manajer menilai risiko pasar hanya dari kasus
kegagalan besar yang baru-baru ini terjadi, sehingga cenderung
menghindari peluang yang sebenarnya potensial. Kedua bias
tersebut mengaburkan kemampuan manajer untuk menilai secara
rasional antara data yang relevan dan yang bersifat emosional atau
kebetulan (Berthet, 2022). Anchoring membuat organisasi terjebak
pada paradigma lama, sementara availability bias menimbulkan ilusi
urgensi dan persepsi yang berlebihan terhadap ancaman tertentu.
Dalam praktik strategis, efek gabungan dari kedua bias ini dapat
menghambat pembaruan strategi, memperlambat inovasi, dan menu-
runkan sensitivitas organisasi terhadap sinyal lingkungan yang lebih
akurat. Karena itu, kesadaran terhadap mekanisme kognitif ini
penting untuk mendorong proses refleksi strategis dan penerapan
analisis berbasis data, agar keputusan yang diambil tidak hanya cepat
tetapi juga proporsional terhadap kompleksitas realitas bisnis kon-
temporer (Berthet, 2022).

Berikutkan konsep uniqueness bias, yaitu kecenderungan ma-
najer atau pengambil keputusan untuk meyakini bahwa proyek yang
sedang mereka tangani memiliki karakteristik unik sehingga tidak
dapat dibandingkan dengan pengalaman atau proyek sebelumnya
(Flyvbjerg et al., 2024). Bias ini berakar pada persepsi subjektif bahwa
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setiap situasi strategis bersifat eksklusif dan membutuhkan pen-
dekatan “khusus,” padahal banyak pola dan pelajaran dapat diambil
dari konteks serupa di masa lalu. Dalam praktiknya, uniqueness bias
menimbulkan ilusi keistimewaan yang membuat organisasi menolak
praktik benchmarking, mengabaikan data empiris, dan menolak
masukan berbasis pengalaman eksternal. Akibatnya, proses peren-
canaan menjadi kurang realistis, terutama dalam proyek besar seperti
pembangunan infrastruktur, transformasi digital, atau ekspansi
lintas negara, di mana kompleksitas dan ketidakpastian tinggi
menuntut pembelajaran sistematis. Bias ini sering berujung pada
underestimation of risks dan over-optimistic forecasting, karena manajer
lebih fokus pada narasi unik daripada kesamaan struktural dengan
proyek sebelumnya. Dengan menganggap diri berbeda, mereka
justru kehilangan kesempatan untuk menerapkan prinsip manaje-
men berbasis bukti (evidence based management) yang dapat menekan
kesalahan prediksi biaya, waktu, dan kinerja. Dalam jangka panjang,
uniqueness bias menciptakan pola kegagalan berulang, dimana
kesalahan yang sama terus terjadi karena organisasi gagal belajar dari
masa lalu. Oleh karena itu, penting bagi manajer untuk mengem-
bangkan metakognisi strategis, yaitu kemampuan mengenali dan
menantang bias perseptual mereka sendiri, serta mengintegrasikan
pembelajaran lintas proyek sebagai bagian dari proses pengambilan

keputusan yang lebih rasional dan adaptif.

3.4 Studi Kasus: Salah Tafsir Lingkungan Bisnis

Salah satu ilustrasi paling terkenal tentang kegagalan strategis
akibat salah tafsir terhadap lingkungan bisnis adalah kasus Eastman
Kodak Company. Pada tahun 2025, laporan keuangan Kodak
menimbulkan kekhawatiran serius di kalangan investor dan analis

karena perusahaan menghadapi tekanan besar dari sisi keuangan.
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Peringatan going concern dikeluarkan oleh auditor akibat mening-
katnya beban utang jangka panjang dan lemahnya arus kas ope-
rasional yang tidak mampu menopang investasi untuk inovasi
(Quartr, 2025). Situasi ini tidak hanya mencerminkan kesulitan ke-
uangan sesaat, tetapi juga menandakan kegagalan mendasar perusa-
haan dalam membaca perubahan struktur industri dan menye-
suaikan bingkai strateginya. Dalam kerangka manajemen strategis,
kasus Kodak menunjukkan bagaimana framing error dapat meng-
hambat organisasi dalam melakukan adaptasi strategis terhadap
disrupsi teknologi dan perubahan preferensi konsumen.

Analisis lebih mendalam menunjukkan bahwa akar persoalan
Kodak berawal dari bias persepsi dalam membingkai ulang identitas
bisnisnya. Selama beberapa dekade, Kodak membingkai bisnis
fotografi sebagai industri berbasis film celluloid dan perangkat keras
kamera, bukan sebagai bisnis berbasis solusi digital dan ekosistem
data visual. Perspektif tersebut membentuk pola pikir strategis yang
menolak perubahan mendasar menuju digitalisasi, bahkan setelah
insinyur internal Kodak sendiri menemukan teknologi kamera digital
pada tahun 1975. Framing semacam ini memperlihatkan bagaimana
persepsi manajerial dapat mengendalikan arah organisasi secara
tidak sadar: bukan realitas pasar yang menolak Kodak, tetapi inter-
pretasi internal mereka terhadap realitas tersebut yang membuat
perusahaan gagal beradaptasi. Dalam istilah yang lebih luas, hal ini
mencerminkan fenomena framing inertia, yaitu ketidakmampuan
organisasi untuk mengubah cara mereka menafsirkan peluang dan
ancaman (Al-Kwifi et al., 2023; Dodge & Metze, 2024).

Fenomena kegagalan Kodak juga berkaitan erat dengan bias
status quo, di mana organisasi secara psikologis cenderung mem-

pertahankan model bisnis yang dianggap aman dan sudah terbukti
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di masa lalu, meskipun bukti eksternal menunjukkan perlunya
transformasi. Dalam konteks Kodak, status quo ini dilegitimasi oleh
kesuksesan besar mereka di masa lalu sebagai pemimpin global
fotografi analog, sehingga setiap sinyal perubahan pasar justru
diinterpretasikan sebagai temporary deviation, bukan ancaman
struktural (Torp et al., 2025). Bias ini menimbulkan resistensi kognitif
terhadap pembingkaian baru yang berorientasi digital. Ketika
lingkungan eksternal telah bergerak menuju platform daring dan
cloud based image sharing, Kodak tetap beroperasi di bawah frame
lama, yaitu “film is photography.” Hal ini selaras dengan temuan yang
menyebut uniqueness bias yakni kecenderungan organisasi meng-
anggap dirinya unik dan tak dapat dibandingkan dengan kasus lain
sering menjadi penghalang pembelajaran lintas proyek dan lintas
industri (Flyvbjerg et al., 2024). Dalam kasus Kodak, persepsi keunik-
an historis perusahaan justru menumpulkan kemampuan benchmar-
king terhadap pemain baru seperti Canon, Sony, dan terutama Apple
yang mengintegrasikan kamera ke dalam sistem ekosistem digital.
Pelajaran penting dari kasus ini relevan bagi perusahaan
modern yang tengah menghadapi tekanan transformasi digital dan
keberlanjutan. Banyak organisasi saat ini, termasuk di sektor tekno-
logi dan energi, berpotensi mengulangi kesalahan serupa apabila
mereka terjebak dalam overconfidence bias yakni keyakinan berlebihan
terhadap keberlanjutan model bisnis yang dominan (Berthet, 2022; Jin
et al., 2024). Dalam konteks dinamis dan volatil seperti era pasca
pandemi, frame updating menjadi elemen krusial dari kapabilitas
strategis perusahaan. Oleh karena itu, perusahaan perlu meng-
institusionalisasi proses reflektif untuk secara periodik mengaudit

asumsi-asumsi strategis mereka melalui pembentukan tim lintas
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fungsi, eksplorasi skenario alternatif, dan penerapan assumption
challenge audit (Midtgard & Selart, 2025).

Secara konseptual, kasus Kodak menegaskan bahwa kegagalan
strategi sering kali bukan disebabkan oleh kesalahan data, tetapi oleh
kesalahan dalam menafsirkan data tersebut. Dengan kata lain,
realitas eksternal yang sama dapat dipahami secara berbeda
tergantung pada “lensa kognitif” yang digunakan oleh pengambil
keputusan. Jika lensa itu terdistorsi oleh bias persepsi seperti status
quo, overconfidence, atau uniqueness bias maka peluang besar bisa
tampak seperti ancaman kecil, sementara ancaman struktural bisa
disalahartikan sebagai gejala sementara. Hal ini menunjukkan bahwa
keberhasilan strategi tidak semata bergantung pada kecanggihan
analisis atau kelengkapan informasi, melainkan juga pada kualitas
refleksi kognitif dan kemampuan metakognitif manajer dalam
mengamati cara berpikirnya sendiri. Dengan memperkuat meta-
kognisi, manajer dapat menilai ulang asumsi, memperbarui frame,
dan menyeimbangkan optimisme dengan kewaspadaan kritis. Pada
akhirnya, pengelolaan persepsi menjadi bagian integral dari kom-
petensi strategis organisasi, karena ia menentukan bukan hanya
bagaimana realitas dibaca, tetapi juga bagaimana masa depan

dirancang.

3.5 Pertanyaan Evaluasi

1.  Saudara diminta menjelaskan konsep persepsi manajerial dalam
Manajemen Strategis, serta menganalisis mengapa interpretasi
terhadap lingkungan bisnis tidak dapat sepenuhnya objektif
menurut teori persepsi strategis.

2. Saudara diminta menjelaskan bagaimana model kognitif dalam

pengambilan keputusan menjelaskan pengaruh pengalaman
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dan nilai pribadi terhadap seleksi serta interpretasi informasi
eksternal oleh seorang manajer.

Saudara diminta menjelaskan menggunakan teori framing effect,
mengapa dua organisasi dapat merespons kebijakan peme-
rintah yang sama dengan strategi berbeda, serta apa prinsip
konseptual yang mendasari perbedaan pembingkaian tersebut.
Saudara diminta menjelaskan secara konseptual bagaimana
paradoxical framing membantu pemimpin strategis menjaga
keseimbangan antara eksplorasi (inovasi) dan eksploitasi
(efisiensi) dalam era transformasi digital.

Saudara diminta menjelaskan hubungan konseptual antara
strategic framing dan etika organisasi, serta menganalisis
mengapa pembingkaian yang manipulatif dapat menurunkan
legitimasi strategis di mata stakeholder menurut teori legitimasi.
Saudara diminta menjelaskan konsep overconfidence bias dalam
konteks manajemen strategis, serta menguraikan mengapa bias
ini disebut sebagai “pedang bermata dua” dalam proses trans-
formasi digital organisasi.

Saudara diminta menjelaskan dan membandingkan secara
konseptual antara anchoring bias dan availability bias dalam
proses penilaian peluang bisnis, serta bagaimana kedua bias ini
menjelaskan hambatan inovasi menurut teori perilaku
organisasi.

Saudara diminta menjelaskan konsep uniqueness bias dan
menganalisis bagaimana bias ini dapat menghambat proses
pembelajaran organisasi lintas proyek, disertai contoh konsep-

tual di sektor publik atau bisnis.
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9.  Saudara diminta menjelaskan kasus kegagalan strategis Kodak
dengan menggunakan teori perceptual bias, serta mengiden-
tifikasi bias persepsi yang paling dominan dan dampaknya
terhadap salah tafsir lingkungan bisnis.

10. Saudara diminta menjelaskan makna konseptual metakognisi
dalam manajemen strategis dan menganalisis bagaimana
kemampuan refleksi metakognitif dapat mencegah kesalahan

tafsir lingkungan bisnis seperti yang dialami Kodak.
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BAB 4

BIAS KOGNITIF DALAM
PENGAMBILAN KEPUTUSAN
STRATEGIS

ANANG PRIBADI

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa

tentang:

1. Jenisjenis Bias  Kognitif ~ (Overconfidence, Anchoring,
Confirmation Bias)
Dampak Bias Kognitif pada Formulasi Strategi

3. Strategi untuk Mengatasi Bias Kognitif

4. Alat Bantu untuk Debiasing dalam Keputusan

4.1 Jenis-jenis Bias Kognitif (Overconfidence, Anchoring,
Confirmation Bias)

Dapat dijelaskan Gambaran umum dan definisi dari, Bias
kognitif adalah penyimpangan sistematis dari penalaran normatif yang
muncul karena heuristik (jalan pintas mental) yang dipakai otak untuk

memproses informasi cepat. Dalam konteks strategi, bias ini
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mengubah cara manajer menginterpretasikan data, menilai risiko,
dan memilih opsi sehingga keputusan strategis sering jauh dari hasil
“rasional” yang diharapkan. Selain itu landasan klasik untuk
memahami heuristik dan bias adalah studi Tversky & Kahneman
(1974) yang menunjukkan bahwa representativeness, availability, dan
anchoring menghasilkan kesalahan terprediksi dalam penilaian
probabilitas dan numeri.

Overconfidence adalah kecenderungan untuk melebih-lebih-
kan ketepatan pengetahuan atau kemampuan prediksi sendiri —
misalnya CEO yang yakin proyeksi pendapatan 3 tahun ke depan
pasti tercapai tanpa cukup bukti. Teori dan eksperimen Kahneman &
kolega menjelaskan overconfidence sebagai kombinasi WYSIATI
(“what you see is all there is”), self-attribution, dan hindsight bias: orang
mengabaikan ketidakpastian dan menyusutkan peran kebetulan.
Dampaknya di level strategi bisa berupa pengambilan proyek
berisiko tinggi, penetapan target berlebihan, atau overpayment pada
M&A. Bukti empiris menunjukkan hubungan antara overconfidence
manajerial dan keputusan M&A yang merugikan pemegang saham.

Anchoring terjadi ketika nilai awal (angka, asumsi, target)
terlalu kuat membentuk estimasi akhir—meskipun nilai awal itu
sewenang-wenang. Secara teori, anchoring dijelaskan sebagai proses
“adjustment from an anchor” yang biasanya tidak cukup melakukan
koreksi (Tversky & Kahneman). Dalam praktik strategi, contoh
klasik: budget awal atau target penjualan yang disodorkan pada
rapat steering committee menjadi “jangkar” sehingga semua proyeksi
berikutnya berputar di sekitarnya, memicu under-adjustment ter-
hadap data baru. Untuk buku, ilustrasi nyata bisa pakai kasus
estimasi biaya proyek infrastruktur yang selalu rendah dibanding

realisasi.
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Confirmation bias adalah kecenderungan mencari, menafsir-
kan, dan memberi bobot lebih pada informasi yang menegaskan
hipotesis awal, serta mengabaikan bukti bertentangan. Teorinya
berkaitan dengan proses pengurangan kognitif (energi mental) dan
kebutuhan untuk mempertahankan konsistensi kognitif — sehingga
tim strategi sering “mencari pembenaran” untuk rencana yang sudah
disukai. Dalam due diligence, confirmation bias membuat tim mele-
watkan risiko signifikan karena fokus pada data pendukung. Artikel
HBR dan penelitian kasus M&A menonjolkan peran confirmation

bias dalam kegagalan transaksi.

Kerangka berpikir untuk memahami interaksi bias

Kerangka sederhana yang bisa dipakai penulis dan pembaca:
Input data — Heuristik (System 1) — Filter kognitif (bias spesifik) —
Keputusan akhir — Outcome & feedback. Untuk buku, kembangkan
tabel singkat: (bias — pemicu — tanda-tanda pada proses strategi —
konsekuensi). Kaitan penting: bias saling memperkuat (anchoring
memicu confirmation bias; overconfidence menutup ruang kritik).
Menyadari jenis dan mekanisme inilah dasar untuk merancang alat
debiasing yang tepat. (Rujukan teori heuristik & WYSIATI: Tversky &
Kahneman;Kahneman).
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KERANGKA BERPIKIR PENGARUH BIAS PADA PENGAMBILAN KEPUTUSAN

e S
 Tversky & Kahnaman; )
{ Kahnaman (WYSIATI) ,
Scacnd™

HEURISTIK
(SYSTEM 1)

|

FILTER KOGNTIF
(BIAS SPESIFIC)

TABEL BIAS KOGITIF DALAM BUKU KONSEUENSI

Informasi awal Estimiati/proyojsi TANDA-TANDAS PAA
yang dominan terpaku angka awal PROSES STRATEGI

Keyiakian/hipotesi Cari budti wang Penganbinkan dekusion
awal awal maguatarkan, abiakan berat sebabh, kuras obyijetik
than mantttab

paritaan suckses | Lurau telaah alterntiiv, Prijorisa hindaii rugi
lalsuu, validaai diri tuttu kritik dedada cari untug

Potensti kerunjan Renana teralau optimis, Kedusion konserativ, lewatkan
risiko terababaan pleunag inovasi

BIAS SALING MEMPERKUAT

ANCHARING <—< >—-> MENUTUP RUANG KRITIK
CONFIRMIADION BIAS

Gambar 4.1. Kerangka berfikir Pengaruh bias pada pengambilan keputusan

4.2 Dampak Bias Kognitif pada Formulasi Strategi

Strategi Formulasi strategi tipikal melewati fase:

FORMULASI STRATEGY

Gambar 4.2. Formulasi strategy
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pemindaian lingkungan —  diagnosis/penetapan masalah —
pembentukan alternatif — evaluasi & pilihan — penyusunan rencana
implementasi.

Bias bisa memasuki setiap tahap dari framing awal masalah
(anchoring) sampai pengabaian opsi (confirmation) dan penilaian
risiko (overconfidence). Penelitian praktik (“behavioral strategy”) mene-
kankan bahwa tanpa kontrol proses, bias sistematis dapat mengu-
rangi kualitas strategi secara substansial.

Overconfidence meberikan dampak pada pilihan strategis
mendorong organisasi mengambil proyek terlalu besar, under-
estimasi risiko, dan kegagalan menghentikan investasi buruk (escala-
tion of commitment). Contoh empiris: studi-studi menunjukkan CEO
overconfident cenderung melakukan lebih banyak akuisisi dan
sering “overpay,” merusak nilai pemegang saham. Dalam buku,
contoh kasus (studi empiris) memperkuat argumen: jelaskan metrik
akibatnya — ROIC setelah M&A, penurunan nilai pasar jangka
pendek.

Pada tahap Anchoring menyebabkan kesalahan estimasi & peren-
canaan Anchoring di tahap perencanaan membuat budget, jadwal, dan
target performa kerap bias ke angka awal yang mungkin arbitrer. Ini
berkontribusi pada planning fallacy — estimasi optimistik terhadap
durasi & biaya proyek — sehingga strategi operasional dan alokasi
modal menjadi rapuh. Lovallo & Kahneman membahas bagaimana
anchor dan optimisme menciptakan delusi sukses dalam perenca-
naan eksekutif. Untuk buku, berikan tabel perbandingan estimasi
awal vs. realisasi sebagai ilustrasi.

Confirmation bias menggerogoti quality of evidence. Jika tim
strategi mencari data yang konfirmasi hipotesis, maka keputusan

yang tampak “solid” sebenarnya rapuh, asumsi kritis tidak diuji,
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pesaing dan risiko eksternal diabaikan, dan rencana mitigasi lemah.
Akibatnya strategi tampak rasional dalam dokumen tetapi rentan
saat diaplikasikan. Artike]l HBR dan riset kasus M&A membahas
bagaimana konfirmasi selektif memperbesar kesalahan penilaian.
Dalam naskah buku, masukkan checklist audit evidence yang harus
diuji untuk mendeteksi confirmation bias
Dampak sistemik & indikator peringatan Secara kolektif, bias
menyebabkan: keputusan yang konsisten berlebihan (bias), varia-
bilitas antar-penilai (noise), dan akumulasi kesalahan yang melemah-
kan strategi jangka panjang. Indikator awal yang bisa dipantau:
1)  deviasi besar antar proyeksi internal/eksternal,
2)  konsistensi underestimation terhadap historical baselines,
3) rendahnya diskusi alternatif. Kerangka pengawasan strategis.
Integrasikan pemeriksaan bias ke stage-gate strategi - misalkan.
“bias check” pada gate keputusan besar. (Sumber rekomendasi

praktik organisasi: McKinsey; HBR)

4.3 Strategi untuk Mengatasi Bias Kognitif

Prinsip umum behavioral strateqy & outside view Pendekatan
yang efektif disebut behavioral strategy: menggabungkan pemahaman
psikologi kognitif ke tata kelola strategi (design proses, insentif,
teknik evaluasi). Prinsip inti: kenali bias, gunakan outside view
(referensi empiris), pisahkan penilaian dari eksekusi, dan desain
proses yang memaksa pemikiran alternatif. Lovallo & Kahneman
merekomendasikan view luar (reference-class forecasting) untuk me-
netralkan optimism dan overconfidence.

Teknik Outside view / Reference-class forecasting Outside view
berarti memprediksi hasil proyek dengan membandingkannya ke

sekelompok proyek serupa (reference class) daripada hanya menilai
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fitur unik proyek. Teori dan bukti menunjukkan teknik ini mengu-
rangi planning fallacy dan ekses optimism. Contoh buku: gunakan
data historis proyek sejenis (waktu, biaya, outcome) untuk membuat
distribusi probabilistic, ini memaksa keputusan pada statistik, bukan
intuisi. Lovallo & Kahneman menjelaskan langkah-langkah praktis-
nya.

Teknik Premortem, devil’s advocate, red team Premortem (Gary
Klein) meminta tim berimajinasi bahwa proyek telah gagal lalu
menginventarisasi sebab-sebab kegagalan metode ini mempermudah
pengungkapan asumsi tersembunyi dan mengurangi overconfidence.
Devil’s advocate dan red/blue team mendorong pembedahan rencana
dari sudut pandang kontradiktif. Di perusahaan besar, praktik ini
terbukti menurunkan risiko keputusan besar saat digabungkan
dengan checklists dan review independen. (Panduan praktis: HBR
Klein; McKinsey & BIT juga merekomendasikan teknik ini)

Teknik Decision hygiene, kalibrasi & pelatihan Konsep decision
hygiene (Kahneman dkk. dalam Noise) meliputi langkah-langkah kecil
tapi sistemik — independensi penilaian, agregasi pendapat, aturan
sederhana, dan pemecahan masalah menjadi komponen yang dinilai
terpisah. Pelatihan kalibrasi (melatih manajer memberikan probabi-
litas yang lebih akurat) dan kompetisi/turnamen peramalan (Good
Judgment  Project/Superforecasting) terbukti menaikkan kualitas
prediksi tim. Terapkan program latihan singkat + feed-back untuk
meningkatkan kalibrasi.

Kerangka implementasi organisasi Kerangka implementasi
(bisa dimasukkan ke buku sebagai “how-to”):
(1)  Identifikasi titik keputusan kritis;

(2)  Analisis risiko bias untuk tiap titik;
(

3)  Pilih intervensi (outside view / premortem / red team / analytics);
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(4) Uji intervensi pada satu atau dua kasus pilot;

(5) Scale & institutionalize (integrasikan ke stage-gate, KPI, dan
audit pengambilan zkeputusan).
Untuk bukti bisnis tentang nilai investasi pada debiasing, rujuk

ringkasan manfaat yang dipublikasikan konsultan besar (McKinsey).

4.4 Alat Bantu untuk Debiasing dalam Keputusan

Klasifikasi alat bantu, analitik, prosedural, sosial/organisasi

Alat bantu dibagi praktis menjadi:

(A) Analitik (model kuantitatif, simulasi);

(B) Prosedural (checklist, premortem, template pengambilan
keputusan);

(C)  Sosial/organisasi (red teams, independen review, budaya kritik
terstruktur).

Memetakan setiap alat ke bias-target (mis. premortem —
overconfidence; blind forecasting — anchoring) memudahkan pemilihan
toolkit. (Ringkasan praktik efektivitas: McKinsey & studi HBR).

Alat analitik probabilitas & simulasi Alat analitik meliputi
decision trees, Monte Carlo simulation untuk menangkap distribusi
hasil, Bayesian updating untuk memperbarui keyakinan saat data baru
muncul, dan model risiko kuantitatif. Kekuatan alat ini: memaksa
manajer berpikir dalam probabilitas dan skenario, bukan angka
tunggal/anchor. Dalam buku, sertakan contoh sederhana Monte-
Carlo (tabel input — distribusi — output probabilistik) sebagai
lampiran praktis. Untuk praktik forecasting terbaik, lihat temuan Good
Judgment / Superforecasting.

Contoh kasus yang diadopsi dari Heizer (2004) Cahyo (2008),
yang merupakan kasus decision tree untuk menyelesaikan persoalan

pemilihan alternatif pada kondisi pasar yang favorable dan
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unfavorable. Kasus ini jika digambarkan dengan decision tree tampak
pada kasus dibawah ini, termasuk probabilitas masing-masing state

of nature dan nilai outcome-nya yang deterministik.

$.200.000
Favorable Market (0,5)

Alternatif

Unfavorable Market (0,5) ~ $. 180.000

$. 100.000
. Favorable Market (0,5)
Alternatif 2

Unfavorable Market (0,5) ~ 530000
Kasus tersebut merupakan contoh sederhana dari sebuah kasus
yang diselesaikan dengan diagram keputusan. Kasus tersebut adalah
kasus pemilihan 2 alternatif yaitu: alternatif 1 (membangun pabrik
besar), atau alternatif 2 (membangun pabrik kecil). Nilai probabilitas
dari masing-masing state beserta nilai outcome-nya diketahui dari
kedua alternatif tersebut maka dapat dihitung EMV 1 (dari alternatif
1) sebesar $10.000 yang diperoleh dari (0,5 x $200.000) + (0,5 x -
$180.000) dan EMV 2 diperoleh sebesar $40.000. Karena nilai EMV 2
lebih besar maka alternatif 2 dipilih. Model decision tree tersebut akan
mudah diselesaikan jika nilai outcome-nya bersifat deterministik .
Alat prosedural checklist & premortem Checklists yang di-
rancang untuk “bias-check” (misalkan. sudah pakai outside view?
apakah ada red team?) dan premortem adalah dua alat yang paling
mudah dioperasionalisasi. Paper-praktis dan panduan checklists
(misalkan . DAU / risk identification checklist; Emmons) memberikan

format teruji untuk audit bias dalam proyek. Dalam buku, lampirkan
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template checklist 10-pertanyaan yang bisa dipakai pada setiap
keputusan strategis.

Alat sosial/organisasi & teknologi pendukung Red team/devil’s
advocate formal, kebijakan “independent review” (panel luar), dan
agregasi pendapat (mekanisme voting anonim atau agregator
probabilitas) mengurangi efek groupthink dan tekanan sosial. Di sisi
teknologi, dashboard analytics, “decision logs” (mencatat asumsi &
prediksi), dan platform kolaborasi forecasting membantu traceability
dan feedback loop — McKinsey dan praktik asset managers
menunjukkan kombinasi analitik + kultur menghasilkan penurunan
bias nyata.

Panduan pemilihan alat (peta keputusan — alat) Praktik
ringkas untuk penulis buku: buat peta 2x2 (tingkat dampak
keputusan vs. frekuensi keputusan). Untuk keputusan berdampak
tinggi dan jarang: gunakan premortem + red team + reference-class
forecasting + simulasi. Untuk keputusan berulang: investasi pada
decision hygiene, checklists, dan pelatihan kalibrasi. Sertakan tabel
mapping bias — alat bantu — contoh implementasi (format yang
mudah disalin ke buku sebagai lampiran praktis). (Ringkasan
evidence: HBR, McKinsey, Kahneman).

4.5 Pertanyaan Evaluasi

1.  Jelaskan perbedaan anchoring dan availability.

2. Apa arti outside view dan mengapa mengurangi planning
fallacy?

3. Kasus berikut untuk pemilihan 2 alternatif yaitu: alternatif 1

(membuat bisnis kuliner), atau alternatif 2 (membangun bisnis

perumahan). Nilai probabilitas dari masing-masing bisnis
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beserta nilai outcome-nya diketahui dari kedua alternatif ter-

sebut

Jika membuat bisnis kuliner saat liburan keuntungan
Rp1.000.000 dengan probabilitas 25% saat hari kerja biaya yang harus
ditanggung Rp100.000 dengan probabulitas 75%. Jika membuat
perumahan keuntungan Rp1.500.000 dengan probabilitas 50% saat
perumahan belum laku biaya yang harus ditanggung Rp50.000
dengan probabulitas 50%. Dengan model decision tree yang
sederhana bisnis mana yang akan dipilih, argumen disertakan hasil

perhitungan dari kasus tersebut.
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BAB 5

MENTAL MODEL DAN
PEMETAAN KOGNITIF

NURAINI AISIYAH

1.

Tujuan Pembelajaran:
Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa
tentang:

Definisi dan Fungsi Mental Model dalam Strategi

2. Teknik Pemetaan Kognitif (Cognitive Mapping)
3. Aplikasi Mental Model dalam Perencanaan Strategis
4. Keterbatasan dan Tantangan Mental Model.
5.1 Definisi dan Fungsi Mental Model dalam Strategi

Mental model merujuk pada representasi kognitif internal yang

digunakan individu atau kelompok untuk memahami, menafsirkan,

dan memprediksi dinamika lingkungan tertentu (Johnson-Laird,

1983). Dalam konteks strategi, mental model mencerminkan cara

pemimpin atau pengambil keputusan memproses informasi,

mengidentifikasi peluang, dan merumuskan tindakan berdasarkan

asumsi, pengalaman, dan pengetahuan yang dimilikinya (Senge,
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1990). Mental model adalah kerangka berpikir yang membentuk
persepsi individu terhadap realitas, yang sering kali bersifat implisit
dan memengaruhi pengambilan keputusan tanpa disadari (Senge,
1990). Dalam strategi, mental model membantu menyederhanakan
kompleksitas lingkungan bisnis dengan menyediakan struktur
kognitif untuk menganalisis situasi dan menentukan langkah stra-
tegis. Dengan demikian, mental model menjadi alat penting dalam
membentuk visi strategis yang terarah dan efektif.

Fungsi utama mental model dalam strategi adalah mem-
fasilitasi pengambilan keputusan di tengah ketidakpastian. Mental
model memungkinkan pemimpin untuk mengenali pola, menghu-
bungkan informasi yang relevan, dan mengantisipasi konsekuensi
dari keputusan yang diambil. Menurut Mental model berperan
sebagai simulasi mental yang memungkinkan individu untuk
"menjalankan" skenario potensial sebelum bertindak, sehingga me-
ningkatkan efisiensi dan akurasi strategi (Johnson-Laird, 1983).
Dalam praktiknya, mental model yang kuat memungkinkan or-
ganisasi untuk lebih adaptif terhadap perubahan lingkungan, seperti
pergeseran pasar atau disrupsi teknologi (Hodgkinson & Healey,
2011). Misalnya, seorang eksekutif dengan mental model yang kaya
dapat lebih cepat mengenali peluang inovasi dibandingkan mereka
yang terjebak dalam asumsi kaku atau usang.

Selain itu, mental model berfungsi sebagai alat kolaboratif
dalam tim strategis. Ketika anggota tim memiliki mental model yang
selaras, mereka dapat bekerja secara sinergis untuk merumuskan dan
melaksanakan strategi (Carraro et al.,, 2025). Namun, perbedaan
dalam mental model antaranggota tim dapat menyebabkan konflik
atau miskomunikasi, seperti yang dijelaskan dalam teori shared

mental models (Cannon-Bowers et al., 1993). Model mental bersama
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ini penting untuk koordinasi tim, karena memungkinkan anggota
untuk memprediksi tindakan satu sama lain dan menyelaraskan
tujuan strategis. Oleh karena itu, organisasi perlu mengembangkan
mekanisme, seperti pelatihan atau diskusi terstruktur, untuk menye-
laraskan mental model tim guna mendukung implementasi strategi
yang koheren. Meskipun memiliki manfaat besar, mental model juga
dapat menjadi penghalang jika tidak diperbarui secara berkala.

Mental model yang kaku dapat menyebabkan "single-loop
learning," di mana individu atau organisasi gagal mempertanyakan
asumsi dasar mereka, sehingga menghambat inovasi strategis
(Argyris, 1991). Untuk mengatasi tantangan ini, pemimpin strategis
perlu mengadopsi pendekatan "double-loop learning," yaitu memper-
tanyakan dan memperbarui mental model mereka berdasarkan data
baru atau perubahan lingkungan. Proses ini memerlukan refleksi
kritis dan keterbukaan terhadap perspektif baru, yang pada akhirnya
memperkuat kemampuan organisasi untuk bersaing di pasar yang
dinamis.

Secara keseluruhan, mental model merupakan fondasi kognitif
yang kritis dalam perumusan dan pelaksanaan strategi. Dengan me-
mahami definisi dan fungsinya, pemimpin dapat memanfaatkan
mental model untuk meningkatkan pengambilan keputusan,
mendorong adaptasi, dan memperkuat kolaborasi tim. Literatur yang
relevan mencakup karya Senge (1990) dalam The Fifth Discipline
untuk pemahaman dasar mental model, Johnson-Laird (1983) dalam
Mental Models untuk teori kognitif, Cannon-Bowers et al. (1993)
dalam artikel tentang shared mental models, serta Argyris (1991)
dalam Teaching Smart People How to Learn untuk konsep pembelajaran
organisasi. Sumber-sumber ini memberikan landasan teoretis yang

kokoh untuk memahami peran mental model dalam strategi.
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Untuk memudahkan pemahaman terkait mental model dalam

strategi, berikut disajikan tabel analogis pada tabel 5.1

Tabel 5.1 Mental Model dalam Strategi

Komponen Fungsi dalam Strategi Analoginya
Mental Model Dasar pengambilan Peta (Menentukan rute
keputusan terbaik)
Data Realitas Sumber informasi Medan/Bentang Alam
Strategi Tindakan nyata Kendaraan (Cara
bergerak)
Hasil Nyata Umpan balik Pencapaian Tujuan

How to Implement Mental Models?

Iterating and
Improving

Understanding
Mental Models

Identifying

Relevant Models Seeking Feedback

Reflecting and
Refining

Selecting Key
Models

Practicing

Learning Application @Y% el it
mplementation

Techniques

Gambar 5.1 Implementasi Mental Model

Sumber : Mental Models : Meaning, Benefits, Limitations and Examples, 2025

5.2 Teknik Pemetaan Kognitif (Cognitive Mapping)

Teknik Pemetaan Koghnitif (Cognitive Mapping)
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Pemetaan kognitif adalah teknik visualisasi yang digunakan
untuk merepresentasikan struktur pengetahuan, asumsi, dan
hubungan antarvariabel dalam pikiran individu atau kelompok,
khususnya dalam konteks pengambilan keputusan strategis.
Pemetaan kognitif berfungsi untuk menangkap dan mengorganisir
persepsi subjektif tentang suatu masalah kompleks, memungkinkan
analisis yang lebih terstruktur terhadap faktor-faktor yang me-
mengaruhi strategi (Eden, 1988). Teknik ini biasanya menghasilkan
diagram berupa simpul (konsep) dan panah (hubungan sebab-
akibat), yang membantu memetakan logika berpikir pengambil
keputusan. Dalam strategi, pemetaan kognitif memungkinkan pe-
mimpin untuk memahami dinamika lingkungan bisnis dan meru-
muskan solusi yang terinformasi. Dengan demikian, teknik ini
menjadi alat penting untuk menguraikan kompleksitas dan
mendukung perencanaan strategis.

Salah satu fungsi utama pemetaan kognitif adalah membantu
mengidentifikasi asumsi tersembunyi dan hubungan antarvariabel
yang mungkin tidak terdeteksi melalui analisis konvensional. Peta
kognitif memungkinkan pengguna untuk memvisualisasikan bagai-
mana variabel-variabel seperti kebijakan, sumber daya, atau tren
pasar saling berinteraksi, sehingga mempermudah prediksi dampak
keputusan strategis (Axelrod, 1976). Misalnya, seorang manajer
dapat menggunakan pemetaan kognitif untuk memahami bagai-
mana perubahan harga memengaruhi loyalitas pelanggan dan keun-
tungan jangka panjang. Teknik ini juga mendukung pengambilan
keputusan berbasis bukti dengan memberikan representasi visual
yang jelas, yang dapat digunakan untuk mengkomunikasikan ide

kepada pemangku kepentingan.
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Pemetaan kognitif juga berperan dalam memfasilitasi kola-
borasi tim strategis. Dalam lingkungan organisasi, teknik ini
memungkinkan anggota tim untuk berbagi dan membandingkan
persepsi mereka, sehingga menciptakan pemahaman bersama
tentang masalah strategis. Pemetaan kognitif dapat mengurangi
ambiguitas dalam komunikasi tim dengan menyediakan representasi
visual yang jelas tentang pandangan masing-masing anggota
(Langfield-Smith, 1992). Proses ini sering kali melibatkan diskusi
terfasilitasi untuk membangun peta kognitif kolektif, yang mem-
bantu menyelaraskan tujuan dan strategi tim. Dengan demikian,
pemetaan kognitif tidak hanya mendukung analisis individu tetapi
juga memperkuat kerja sama dalam perumusan strategi.

Meskipun powerful, pemetaan kognitif memiliki keterbatasan
yang perlu diperhatikan. Salah satunya adalah risiko bias kognitif, di
mana peta yang dihasilkan mungkin mencerminkan asumsi subjektif
yang keliru atau tidak lengkap. Efektivitas pemetaan kognitif ber-
gantung pada kualitas data input dan kemampuan fasilitator untuk
menangkap perspektif yang beragam. Untuk mengatasi tantangan
ini, penting untuk melibatkan berbagai pemangku kepentingan
dalam proses pemetaan dan memvalidasi peta kognitif dengan data
empiris (Fiol & Huff, 1992). Pendekatan ini memastikan bahwa peta
yang dihasilkan tidak hanya mencerminkan persepsi subjektif tetapi
juga realitas objektif yang relevan dengan konteks strategis.

Secara keseluruhan, teknik pemetaan kognitif menawarkan
pendekatan yang sistematis dan visual untuk memahami kompleksi-
tas strategis, memfasilitasi kolaborasi, dan mendukung pengambilan
keputusan yang terinformasi. Literatur kunci yang mendukung
teknik ini meliputi karya Eden (1988) dalam Cognitive Mapping: A
Review untuk dasar teoretis, Axelrod (1976) dalam Structure of
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Decision untuk aplikasi awal pemetaan kognitif, Langfield-Smith
(1992) dalam artikel tentang kolaborasi tim, serta Fiol dan Huff (1992)

dalam Maps for Managers untuk wawasan tentang keterbatasan dan

praktik terbaik. Sumber-sumber ini memberikan landasan ilmiah

yang kuat untuk memahami dan menerapkan pemetaan kognitif

dalam strategi.

Untuk lebih jelasnya Teknik Pemetaan Kognitif (Cognitive

Mapping)dapat difahami melalui tabel 5.2.

Tabel 5.2 Pemetaan Kognitif

Aspek Kunci

Penjelasan Singkat

Peran Strategis Inti

Definisi

Alat visualisasi
(diagram) untuk
menggambarkan dan
merekam Mental
Model (pemikiran,
asumsi, dan
pandangan) seseorang
atau tim.

Mengubah yang abstrak
menjadi konkret; menjadikan
asumsi internal dapat dilihat
dan didiskusikan secara
eksternal.

Elemen Utama

Terdiri dari Node
(konsep/faktor) dan
Panah (hubungan
sebab-akibat atau
pengaruh antar
konsep).

Membongkar kompleksitas;
menganalisis bagaimana
tindakan di satu area bisnis
memicu reaksi berantai di
area lain.

Tujuan

Memperjelas struktur
pemikiran tentang
suatu masalah
strategis. Ini
mengungkapkan
bagaimana pembuat

Menciptakan Keselarasan &
Konsensus; menyediakan
"bahasa visual" bersama
untuk tim, mengurangi
konflik, dan mengidentifikasi
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keputusan percaya Titik Pengungkit (Leverage

dunia bekerja. Point) yang paling efektif.
Manfaat Membantu dalam Meningkatkan Kualitas

Pembelajaran dan Keputusan dan memastikan

Pengambilan strategi didasarkan pada

Keputusan dengan pemahaman yang lebih dalam

mengidentifikasi bias, dan teruji, bukan hanya

asumsi tersembunyi, intuisi.

dan kesenjangan

pemahaman.

Dari tabel 5.2 diketahui bahwa Cognitive Mapping pada
dasarnya adalah peta pemikiran yang digunakan untuk memahami
hubungan sebab-akibat, yang pada akhirnya meningkatkan komu-

nikasi dan kualitas keputusan strategis.

GOAL:

Replace 10,000 Chartered
Civil Engineers who
will retire in 10
years (2017)

Legend: box = event/action, double box = barrier, oval = goal

Gambar 5.2 The functions of cognitive map in organisational decision making

Sumber : Sutanto, Robby. Scenario planning for construction companies, 2007
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5.3 Aplikasi Mental Model dalam Perencanaan Strategis

Mental model memainkan peran penting dalam perencanaan
strategis dengan menyediakan kerangka kognitif yang membantu
pemimpin organisasi memahami lingkungan bisnis yang kompleks
dan merumuskan strategi yang efektif. Menurut Senge (1990), mental
model memungkinkan pengambil keputusan untuk menyaring
informasi, mengenali pola, dan membuat asumsi tentang hubungan
sebab-akibat dalam konteks strategis. Dalam perencanaan strategis,
mental model digunakan untuk memetakan peluang dan ancaman,
mengevaluasi alternatif strategi, dan mengantisipasi dampak jangka
panjang dari keputusan. Dengan demikian, mental model menjadi
alat esensial untuk menciptakan strategi yang selaras dengan visi
organisasi dan dinamika pasar.

Salah satu aplikasi utama mental model dalam perencanaan
strategis adalah dalam analisis lingkungan eksternal dan internal.
Mental model membantu pemimpin untuk menginterpretasikan data
pasar, seperti tren konsumen atau perubahan teknologi, serta
mengidentifikasi kekuatan dan kelemahan organisasi. Menurut
Mintzberg (1994), mental model yang terinformasi memungkinkan
pemimpin untuk membangun strategi yang adaptif melalui
pendekatan "emergent strategy," di mana rencana disesuaikan secara
dinamis berdasarkan perubahan lingkungan. Misalnya, seorang CEO
dapat menggunakan mental model untuk memahami bagaimana
disrupsi teknologi memengaruhi model bisnis perusahaan, sehingga
merancang strategi inovasi yang relevan.

Selain itu, mental model mendukung kolaborasi dalam proses
perencanaan strategis dengan memfasilitasi pembentukan visi ber-
sama di antara pemangku kepentingan. Shared mental models

memungkinkan tim strategis untuk menyelaraskan persepsi mereka
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tentang tujuan organisasi dan cara mencapainya (Cannon-Bowers et
al., 1993). Dalam praktiknya, ini dapat dicapai melalui sesi peren-
canaan strategis yang melibatkan diskusi terstruktur atau alat seperti
pemetaan kognitif untuk memvisualisasikan mental model kolektif.
Proses ini memastikan bahwa strategi yang dirumuskan mencer-
minkan perspektif yang beragam, meningkatkan komitmen tim
terhadap implementasi strategi.

Namun, aplikasi mental model dalam perencanaan strategis
tidak terlepas dari tantangan. Mental model yang kaku atau usang
dapat menghambat inovasi, seperti yang dijelaskan dalam konsep
"defensive reasoning," di mana pemimpin cenderung mempertahankan
asumsi lama meskipun bertentangan dengan realitas baru (Argyris,
1991). Untuk mengatasi hal ini, organisasi perlu mendorong pem-
belajaran organisasi melalui refleksi kritis dan pembaruan mental
model berdasarkan data baru. Pendekatan ini memungkinkan
pemimpin untuk menyesuaikan strategi dengan perubahan ling-
kungan, seperti masuknya pesaing baru atau perubahan regulasi,
sehingga menjaga daya saing organisasi.

Secara keseluruhan, aplikasi mental model dalam perencanaan
strategis membantu organisasi menavigasi kompleksitas, mem-
bangun strategi yang adaptif, dan memperkuat kolaborasi tim.
Literatur yang relevan mencakup karya Senge (1990) dalam The Fifth
Discipline untuk dasar mental model, Mintzberg (1994) dalam The Rise
and Fall of Strategic Planning. Untuk lebih jelasnya Aplikasi Mental
Model dalam Perencanaan Strategis dapat dilihat pada tabel 5.2.
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Tabel 5.2 Aplikasi Mental Model dalam Perencanaan Strategis (Versi Sederhana)

Fase Perencanaan Aplikasi Inti Mental Model Fungsi Kunci
Strategis
Diagnosis Filter Informasi: Model Fokus (mengabaikan

menentukan data pasar
mana yang relevan dan
layak dianalisis.

noise dan berfokus
pada KSF).

Perumusan Opsi

Penyusunan Asumsi:
Model diubah menjadi
hipotesis yang dapat diuji
(misalnya, tentang perilaku
pesaing atau pelanggan).

Menciptakan skenario
(membuat strategi yang
berbasis asumsi yang
jelas).

Evaluasi& Simulasi Mental: Menguji Mengurangi risiko

Pemilihan 'apa yang terjadi jika' di (menyiapkan rencana
pikiran, memprediksi hasil jika asumsi model
sebelum mengambil ternyata salah).
tindakan nyata.

Implementasi Komunikasi Model Koherensi aksi
Bersama: Menyebarkan (memastikan semua
pemahaman sebab-akibat departemen bergerak
yang sama ke seluruh tim. ke arah yang sama dan

terkoordinasi).

Monitoring& Pengujian Model: Mencari Pembelajaran &

Adaptasi bukti dari dunia nyata yang adaptasi (mengubah

bertentangan dengan
model saat ini.

strategi bukan karena
gagal, tapi karena

model usang).

Dari tabel 5.3 diketahui bahwa mental model berfungsi sebagai

Filter, Asumsi, Simulator, penyelaras,dan Umpan Balik di seluruh

siklus perencanaan.
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Gambar 5.3 Strategic Management Process Flow Chart Graphic

Sumber : David, Fred R., Strategic Management: Concepts, 9th Edition, ©2003.

5.4 Keterbatasan dan Tantangan Mental Model

Mental model, meskipun berperan penting dalam pengambilan
keputusan strategis, memiliki keterbatasan yang dapat memengaruhi
efektivitasnya. Menurut Senge (1990), mental model sering kali ber-
sifat implisit dan tidak disadari, sehingga dapat membatasi kemam-
puan individu untuk mempertanyakan asumsi yang mendasarinya.
Keterbatasan ini menjadi tantangan dalam konteks strategis karena
mental model yang keliru atau kaku dapat menghambat pengenalan
peluang baru atau adaptasi terhadap perubahan lingkungan.
Misalnya, pemimpin yang terpaku pada mental model usang
mungkin gagal mengantisipasi disrupsi pasar, seperti munculnya
teknologi baru, yang dapat merugikan daya saing organisasi. Oleh
karena itu, memahami keterbatasan mental model adalah langkah

awal untuk mengatasi tantangannya.
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Salah satu tantangan utama mental model adalah bias kognitif
yang melekat dalam proses pembentukannya. Bias seperti confir-
mation bias dapat menyebabkan individu hanya mencari informasi
yang mendukung asumsi mereka, mengabaikan data yang ber-
tentangan (Kahneman, 2011). Dalam perencanaan strategis, hal ini
dapat mengarah pada keputusan yang tidak optimal, seperti mem-
pertahankan strategi yang sudah tidak relevan. Selain itu, mental
model individu sering kali dipengaruhi oleh pengalaman pribadi
atau budaya organisasi, yang dapat membatasi perspektif dan
menghambat inovasi. Untuk mengatasi bias ini, pemimpin perlu
melibatkan beragam sudut pandang dan memanfaatkan alat analisis
seperti pemetaan kognitif untuk memvalidasi asumsi mereka.

Tantangan lain adalah kesulitan dalam menciptakan shared
mental models di antara anggota tim strategis. Perbedaan dalam
mental model antaranggota tim dapat menyebabkan miskomunikasi,
konflik, atau kurangnya koordinasi dalam pelaksanaan strategi.
Misalnya, jika anggota tim memiliki persepsi yang berbeda tentang
prioritas strategis, implementasi rencana dapat menjadi tidak
konsisten (Cannon-Bowers et al., 1993). Proses penyelarasan mental
model memerlukan komunikasi yang intensif dan sering kali me-
makan waktu, terutama dalam organisasi besar dengan struktur yang
kompleks. Pendekatan seperti diskusi terfacilitasi atau pelatihan tim
dapat membantu mengatasi tantangan ini dengan membangun
pemahaman bersama.

Keterbatasan mental model juga terkait dengan resistensi
terhadap pembelajaran organisasi. Individu atau organisasi cen-
derung terjebak dalam "single-loop learning," di mana mereka hanya
menyesuaikan tindakan tanpa mempertanyakan asumsi dasar

mental model mereka (Argyris, 1991). Hal ini menghambat "double-
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loop learning," yang diperlukan untuk inovasi strategis di lingkungan
yang dinamis. Untuk mengatasi resistensi ini, organisasi perlu
menciptakan budaya yang mendorong refleksi kritis, umpan balik
terbuka, dan pembaruan berkelanjutan terhadap mental model
berdasarkan data baru. Pendekatan ini memungkinkan organisasi
untuk tetap adaptif dan responsif terhadap perubahan eksternal.

Secara keseluruhan, keterbatasan dan tantangan mental model
menyoroti perlunya pendekatan yang proaktif dalam pengelolaan
kerangka kognitif ini. Dengan memahami dan mengatasi bias,
miskomunikasi, dan resistensi terhadap pembelajaran, organisasi
dapat memaksimalkan manfaat mental model dalam perencanaan
strategis. Literatur kunci mencakup Senge (1990) dalam The Fifth
Discipline untuk dasar mental model, Kahneman (2011) dalam
Thinking, Fast and Slow untuk bias kognitif, Cannon-Bowers et al.
(1993) untuk shared mental models, dan Argyris (1991) dalam
Teaching Smart People How to Learn untuk pembelajaran organisasi.
Sumber-sumber ini memberikan wawasan ilmiah untuk mengelola
tantangan mental model secara efektif. Untuk lebih jelasnya dapat
dilihat pada tabel 5.4.

Tabel 5.4 Keterbatasan dan Tantangan Mental Model

Tantangan Utama | Deskripsi Singkat Masalah Ancaman Strategis

Kekakuan Model yang sukses di masa | Kelambanan Adaptasi:

(Rigidity) lalu cenderung sulit diubah Gagal merespons disrupsi
meskipun realitas pasar | dan  perubahan ling-
telah bergeser. kungan.
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Tantangan Utama

Deskripsi Singkat Masalah

Ancaman Strategis

Bias Kognitif Pembuat keputusan hanya | Strategi Buta: Keputusan
mencari data yang men- | didasarkan pada asumsi
dukung model mereka saat | yang terdistorsi dan tidak
ini (Confirmation Bias). objektif.

Penyederhanaan Model secara alami menye- | Strategi Rapuh: Rentan

Berlebihan derhanakan, sering kali | terhadap peristiwa tak

mengabaikan faktor-faktor

penting atau hubungan

yang kompleks.

terduga (Black Swan) atau
konsekuensi yang tidak

diinginkan.

Fragmentasi Tim

Setiap orang dalam tim
memiliki model yang ber-
beda mengenai situasi yang
sama.

Aksi Berlawanan: Konflik
internal dan kurangnya
koordinasi dalam imple-

mentasi strategi.

Dari tabel 54 diketahui bahwa kekuatan mental model
sekaligus menjadi kelemahannya; karena itu, kita perlu terus menguji

dan menantangnya agar tidak membatasi cara kita berpikir strategis.
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COGNITIVE BIASES
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BIAS AVERSION FALLACY CASCADE
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EFFECT EFFECT EFFECT

Gambar 5.4 What Is Cognitive Bias2 Types & Examples

Sumber : Ruhl.Charlotte, Simply Psychology, 2023

5.5 Pertanyaan Evaluasi

1. Pemahaman Konsep (Pengetahuan Dasar)

a. Jelaskan definisi mental model dan bagaimana peranan-
nya dalam pengambilan keputusan strategis?

b. Apa yang dimaksud dengan pemetaan kognitif, dan
bagaimana teknik ini membantu menyederhanakan

kompleksitas dalam perencanaan strategis?

2.  Analisis (Penerapan Teori)

a. Bagaimana mental model dapat membantu seorang
pemimpin organisasi mengidentifikasi peluang di tengah
ketidakpastian pasar? Berikan contoh konkret dari

industri tertentu!
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b.

Gambarkan proses pembuatan peta kognitif untuk meng-
analisis dampak perubahan harga terhadap loyalitas
pelanggan. Jelaskan simpul dan hubungan sebab-akibat

yang mungkin muncul dalam peta tersebut!

Aplikasi (Studi Kasus)

a.

Sebuah perusahaan teknologi menghadapi disrupsi
akibat munculnya inovasi baru dari pesaing. Bagaimana
mental model dapat diterapkan dalam perencanaan
strategis untuk merespons tantangan ini?

Dalam sebuah tim strategis, anggota memiliki persepsi
berbeda tentang prioritas organisasi. Bagaimana teknik
pemetaan kognitif dapat digunakan untuk membangun

shared mental models?

Evaluasi (Pemikiran Kritis)

a.

Analisis keterbatasan mental model dalam konteks
perencanaan strategis. Bagaimana bias kognitif dapat
memengaruhi efektivitas strategi organisasi?

Bandingkan pendekatan single-loop learning dan double-
loop learning menurut Argyris (1991) dalam mengatasi
keterbatasan mental model. Mana yang lebih efektif

untuk lingkungan bisnis yang dinamis, dan mengapa?

Sintesis (Integrasi dan Inovasi)

a.

Rancanglah sebuah proses pelatihan untuk tim strategis
di sebuah organisasi agar dapat membangun dan
memperbarui mental model mereka secara efektif.
Sertakan langkah-langkah konkret dan dasar teori yang

relevan!

85



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

b.  Bayangkan Anda adalah konsultan strategi untuk sebuah
perusahaan ritel. Bagaimana Anda akan menggunakan
pemetaan kognitif untuk membantu perusahaan
merumuskan strategi menghadapi tren belanja online?
Sertakan contoh peta kognitif sederhana dan referensi

teori yang mendukung.

Petunjuk untuk Menjawab:

1.  Jawab setiap pertanyaan dengan merujuk pada teori dan
sumber yang relevan (misalnya, Senge, 1990; Eden, 1988;
Mintzberg, 1994; Cannon-Bowers et al., 1993; Kahneman,
2011; Argyris, 1991).

2. Gunakan contoh konkret untuk memperkuat argumen
Anda, terutama pada pertanyaan analisis dan aplikasi.

3.  Pastikan jawaban Anda ditulis dengan bahasa ilmiah,

logis, dan terstruktur.
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BAB 6

KOGNISI ORGANISASI DAN
PEMBELAJARAN

LUVITRIPAMUNGKAS

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa
tentang:

1.

Konsep kognisi organisasi serta memahami bagaimana
keterbatasan rasionalitas (bounded rationality) memengaruhi
proses perumusan strategi dalam organisasi.

Peran shared cognition dalam tim manajerial, termasuk bagaimana
kesamaan model mental dapat meningkatkan koordinasi,
komunikasi, dan efektivitas pengambilan keputusan kolektif.
Pentingnya pembelajaran organisasi (organizational learning)
sebagai dasar kemampuan adaptasi strategis dalam menghadapi
perubahan lingkungan eksternal.

Menginterpretasikan hubungan antara budaya organisasi dan
proses kognisi, serta menjelaskan bagaimana budaya dapat
memperkuat atau justru menghambat pembaruan model mental

dalam konteks perubahan strategis
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6.1 Konsep Kognisi Organisasi

Kognisi organisasi menggambarkan bagaimana individu dan
kelompok memproses informasi, menafsirkan situasi, serta mem-
bentuk pemahaman yang memengaruhi proses belajar dan peng-
ambilan keputusan dalam organisasi. Dalam jurnalnya Balarezo et al.
(2024), kognisi organisasi dipahami melalui lensa bounded rationality,
yaitu keterbatasan kemampuan manusia dalam berpikir, memproses
informasi, dan membuat penilaian. Mereka menunjukkan bahwa
keterbatasan ini memunculkan cognitive barriers, mulai dari framing
effects, heuristics, hingga berbagai bias kognitif yang dapat meng-
hambat aliran pembelajaran baik pada level individu, kelompok,
maupun organisasi. Bias seperti availability heuristic, confirmation bias,
self-serving bias, hingga shared-information bias menjadi penghalang
utama dalam proses intuiting, interpreting, integrating, dan institu-
tionalizing dalam kerangka pembelajaran organisasi. Akibatnya,
pengetahuan baru yang dihasilkan individu sering kali tidak ter-
artikulasi secara tepat, tidak dibagikan secara menyeluruh dalam
kelompok, atau gagal di lembagakan ke dalam rutinitas dan sistem
organisasi. Dengan demikian, kognisi organisasi tidak hanya
berperan sebagai mekanisme pembentuk pemahaman, tetapi juga
sebagai factor krusial yang menentukan keberhasilan atau kegagalan
organisasi dalam mengelola pembelajaran dan pengambilan
keputusan secara kolektif.

Fasolo et al. (2025) menegaskan bahwa proses kognisi organi-
sasi bukan sekadar bagaimana individu memproses informasi, tetapi
juga bagaimana bias-bias tersebut memengaruhi kualitas keputusan.
Mereka menekankan bahwa keputusan organisasi sering melemah
karena cognitive biases yang muncul akibat tekanan waktu, keterba-

tasan kapasitas mental, atau penyajian informasi yang kurang
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mendukung. Oleh karena itu, kualitas kognisi organisasi sangat
ditentukan oleh kemampuan organisasi mengelola bias baik melalui
debiasing (melatih kesadaran dan strategi berpikir) maupun choice

architecture (merancang struktur keputusan yang mengurangi bias)

6.2 Peran Shared Cognition dalam Tim Manajerial

Shared cognition dalam tim manajerial merujuk pada kesamaan
struktur pengetahuan, persepsi, dan pemahaman yang dimiliki
bersama oleh para eksekutif saat menilai situasi strategis dan
mengambil keputusan. Berdasarkan penelitian Xiong (2024), shared
cognition pada Top Management Team (TMT) berkembang secara
dinamis, mengikuti tahapan life cycle tim. Pada fase awal (formation),
kesamaan pemahaman dibentuk oleh kedekatan hubungan personal,
pengalaman teknis, serta persepsi yang relatif seragam terhadap
tujuan dan lingkungan eksternal. Namun, ketika tim memasuki fase
oscillation, muncul konflik peran, perbedaan interpretasi mengenai
kondisi pasar, dan menurunnya kohesi sehingga shared cognition
melemah.

Memasuki fase standardization, TMT mulai menunjukkan
peningkatan komunikasi, kejelasan peran, serta pola interaksi yang
lebih stabil. Hal ini menyebabkan task-based shared mental models
meningkat, misalnya kesamaan pandangan tentang strategi kom-
petitif atau norma kerja dan secara bersamaan team-based shared
mental models berkembang melalui pemahaman lebih dalam tentang
keahlian, gaya kerja, serta peran masing-masing anggota. Pada fase
execution, shared cognition mencapai tingkat paling matang: anggota
tim mampu mempertukarkan informasi secara cepat, memper-
debatkan isu strategis tanpa menimbulkan konflik emosional, serta

mencapai konsensus melalui proses argumentasi yang sehat. Dalam
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tahap ini, shared cognition terbukti menjadi landasan integrasi
perilaku tim dan berkorelasi positif dengan kinerja perusahaan.

Sementara itu, studi Evans (2021) memberikan perspektif ber-
beda dengan memandang shared cognition sebagai proses emergent
yang muncul dari interaksi real-time antar anggota TMT dalam
diskusi strategis. Melalui teknik cognitive mapping, Evans menun-
jukkan bahwa shared cognition bukan sekadar kesamaan struktur
mental individu, tetapi hasil dari proses negosiasi makna, klarifikasi
konsep, serta pertukaran perspektif selama percakapan berlangsung.

Shared cognition tumbuh ketika anggota tim berbagi domain
knowledge, memahami keahlian satu sama lain, dan mengonstruksi
pengertian bersama terhadap isu-isu strategis seperti ketidakpastian
lingkungan. Dalam konteks ini, shared cognition menjadi mekanisme
kolektif yang memungkinkan TMT mempercepat identifikasi
masalah, menyusun alternatif, dan menyepakati tindakan strategis,
terutama dalam kondisi bisnis yang ambigu.

Secara keseluruhan, temuan kedua studi ini menunjukkan
bahwa shared cognition adalah fondasi efektivitas tim manajerial
karena:

1.  Meningkatkan koordinasi dan integrasi perilaku melalui
kesamaan pemahaman tentang tujuan, strategi, dan prosedur.

2. Mengurangi miskomunikasi dan konflik interpretatif, baik
dalam level internal tim maupun saat berhadapan dengan
ketidakpastian eksternal.

3.  Mempercepat pengambilan keputusan strategis, karena tim
tidak perlu mengulang klarifikasi dasar setiap kali menghadapi

isu baru.
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4.  Mendukung adaptasi strategis jangka panjang, karena shared
cognition berkembang dan menyesuaikan diri seiring evolusi
tim dan dinamika lingkungan.

Dengan demikian, shared cognition bukan hanya hasil akhir,
tetapi merupakan proses berkelanjutan yang terbentuk melalui
komunikasi efektif, pemahaman peran, interaksi sosial, dan

pengalaman bersama dalam menghadapi tantangan strategis.

6.3 Pembelajaran Organisasi dan Adaptasi Strategis

Pembelajaran organisasi merupakan proses ketika pengalaman
operasional diubah menjadi pengetahuan yang memperbaiki respons
dan kesiapan organisasi. Ali et al. (2022) menekankan bahwa pem-
belajaran tidak otomatis terjadi hanya karena organisasi menghadapi
situasi krisis; sebagian besar rumah sakit yang diteliti belum mampu
menjalankan pembelajaran secara penuh. Dari 22 studi, hanya empat
yang menyelesaikan siklus Plan-Do-Study-Act, menunjukkan bahwa
banyak organisasi belum mengolah pengalaman menjadi perubahan
nyata. Studi ini juga mengidentifikasi area pembelajaran utama
seperti governance, komunikasi, risk assessment, inovasi, dan eva-
luasi yang berperan besar dalam meningkatkan kesiapsiagaan serta
kemampuan adaptif selama bencana.

Dalam konteks lingkungan yang berubah cepat, pembelajaran
ini menjadi dasar bagi adaptasi strategis. Srikanth & Ungureanu
(2025) menunjukkan bahwa adaptasi organisasi sangat bergantung
pada kemampuan mengeksplorasi pengetahuan baru. Mereka mem-
bedakan dua bentuk eksplorasi: exploration propensity (seberapa
sering organisasi mencari alternatif baru) dan exploration breadth
(seberapa jauh organisasi memperluas pencarian). Temuan penting-

nya adalah bahwa dalam lingkungan dengan dinamika tinggi,
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organisasi perlu meningkatkan exploration breadth karena peluang
dan risiko berubah secara cepat, sehingga informasi baru harus
diperoleh dari domain yang lebih luas untuk menyempurnakan

penilaian strategis.

1. EXPLORATION 2. EXPLORATION
PROPENSITY BREADTH

Peluang dan risiko berubah
cepat, sehingga organisasi

Merujuk pada seberapa

sering organisasi mencari menielaiah lebh jauh

dari domain yang famiiar
agar penilsian strategis
akurat dan relevah.

alternatif atau opsi baru
dalam proses pengambilat
keputusan

Gambar 6.1 Meksnisme Eksplorasi Strategis

6.4 Hubungan antara Kognisi dan Budaya Organisasi

Budaya organisasi membentuk cara anggota mempersepsi dan
menafsirkan situasi kerja. Dalam tinjauan Akpa et al. (2021), nilai,
keyakinan, dan asumsi bersama menjadi kerangka yang meng-
arahkan bagaimana karyawan menilai informasi, memahami masa-
lah, dan memberi makna pada kejadian di tempat kerja. Misalnya,
budaya menentukan informasi apa yang dianggap penting, serta
bagaimana perilaku tertentu dipandang sesuai atau tidak sesuai

dengan norma yang berlaku.
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Temuan Ababneh (2020) menunjukkan bahwa tipe budaya ter-
tentu memengaruhi persepsi dan keadaan psikologis karyawan.
Dalam budaya yang berorientasi kualitas, karyawan lebih fokus pada
ketelitian dan standar kerja, sedangkan dalam budaya yang lebih
hierarkis mereka cenderung memusatkan perhatian pada kepatuhan
prosedur. Ini menunjukkan bahwa budaya mengarahkan skema
kognitif dalam mengevaluasi inisiatif dan menentukan prioritas
kerja.

Dengan demikian, budaya organisasi berfungsi sebagai sistem
pemaknaan yang membentuk cara anggota memahami informasi,
menilai situasi, dan mengarahkan perhatian, sehingga memengaruhi

proses kognitif dan respon strategis organisasi.

6.5 Pertanyaan Evaluasi

1.  Bagaimana bounded rationality dan berbagai cognitive barriers
dapat menghambat proses pembentukan pemahaman dan
pengambilan keputusan dalam organisasi?

2. Bagaimana shared cognition pada Top Management Team
dapat berubah selama fase-fase siklus tim seperti formation,
oscillation, standardization, dan execution?

3.  Mengapa sebagian besar organisasi belum mampu menye-
lesaikan siklus Plan-Do-Study-Act, dan apa dampaknya ter-
hadap pembelajaran organisasi?

4.  Bagaimana perbedaan budaya organisasi, seperti budaya
kualitas dan budaya hierarkis, memengaruhi cara karyawan
menafsirkan informasi dan menentukan prioritas kerja?

5. Mengapa exploration breadth menjadi semakin penting dalam
membantu organisasi beradaptasi pada lingkungan yang

sangat dinamis.
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BAB 7

PROSES PENGAMBILAN
KEPUTUSAN STRATEGIS: TEORI,
KONSEP, DAN STUDI KASUS

MUH ARIF SUHATTANTO

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa

tentang:

1. Memahami bagaimana era disrupsi mempengaruhi proses
pengambilan keputusan strategis.

2. Memahami bagaimana bias kognitif memengaruhi penilaian,
individu atau organisasi dapat membuat keputusan yang lebih
rasional, obyektif, dan berbasis data, sehingga menghindari
kesalahan yang disebabkan oleh bias kognitif.

3. Membantu Manajer untuk memahami bias kognitif sehingga
dapat terhindar jebakan bias kognitif yang pada akhirnya
meningkatkan efektivitas kepemimpinan.

4. Membantu pemahaman tentang pentingnya bias kognitif de-
ngan menggunakan studi kasus baik kegagalan dan keber-
hasilan pengambilan keputusan pada organisasi besar dalam
level internasional.
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Pengambilan keputusan strategis merupakan aspek funda-
mental dan krusial bagi para manajer, karena memiliki dampak
langsung pada kelangsungan hidup organisasi. Sebagaimana dije-
laskan oleh Deep (2023) bahwa keputusan strategis adalah fondasi
penting bagi keberlangsungan dan kesuksesan organisasi di tengah
bisnis yang semakin kompleks dan penuh ketidakpastian. Kondisi
lingkungan yang berubah begitu cepat di era disrupsi memberikan
tantangan berat kepada para manajer untuk dapat menangkap dan
merespons perubahan-perubahan tersebut.

Dalam konteks ini, keputusan strategis adalah hasil dari proses
manajerial yang menuntut pertimbangan matang sekaligus kemam-
puan untuk cepat beradaptasi dengan perubahan masif dan pesat.
Oleh karena itu, sejalan dengan konsep manajemen sebagai ilmu dan
seni, keputusan strategis tidak hanya bersumber dari data-data
empiris, tetapi juga dari intuisi dan pengalaman dalam menghadapi
beragam masalah manajerial. Sebagaimana disebutkan oleh Doshi et
al., (2024) Keputusan strategis dicirikan oleh signifikansinya yang
tinggi, irreversibilitas, dan ketidakpastian inheren, yang menuntut
pendekatan matang dan terinformasi. Proses pengambilan kepu-
tusan strategis tidak hanya melibatkan pemilihan serangkaian tin-
dakan jangka panjang yang dapat menentukan kinerja perusahaan,
melainkan juga mempertimbangkan dinamika lingkungan eksternal
dan kapabilitas internal (Csaszar et al., 2024). Namun demikian,
proses tersebut sering kali mengandalkan intuisi, pemikiran reflektif,
wawasan visioner, perkiraan, dan kearifan praktis (Wu et al., 2022).

Seiring dengan dinamika lingkungan yang terus berkembang,
manajemen sebagai sebuah ilmu terus dituntut untuk akomodatif
dalam melakukan pembaharuan terhadap teori-teori tradisional yang

sudah ada, khususnya dalam pengambilan keputusan strategis.
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Meskipun demikian, prinsip-prinsip dasar pengambilan keputusan
strategis tetap krusial dan sebaiknya dipegang teguh oleh para
manajer, terlepas dari perkembangan dan kebaharuan teori yang
terus muncul. Teori-teori modern menekankan pentingnya pende-
katan yang lebih sistematis dan multidisiplin, menggabungkan ilmu
manajemen dengan model pengambilan keputusan yang kompleks
untuk mengelola ketidakpastian (Ahmed et al., 2014).

Setiap organisasi memiliki visi dan misi yang harus terukur dan
adaptif terhadap perubahan lingkungan. Dalam konteks ini, kepu-
tusan strategis, yang melibatkan perumusan strategi dan taktik untuk
mengembangkan organisasi sesuai dengan visi dan misi tersebut,
adalah proses yang kompleks namun juga implementatif. Proses
pengambilan keputusan strategis melibatkan evaluasi cermat
terhadap berbagai alternatif yang berpotensi memiliki dampak
jangka panjang dan mendalam pada organisasi, berbeda dengan
keputusan taktis atau operasional yang berfokus jangka pendek dan
terisolasi (Wu et al., 2022).

7.1. Model Pengambilan Keputusan dalam Ketidakpastian

Pada saat ini kita memasuki sebuah era yang dinamakan era
disrupsi. Era ini ditandai oleh perubahan yang cepat, kompleksitas,
dan ambiguitas, yang semuanya meningkatkan tingkat ketidak-
pastian dalam pengambilan keputusan strategis bagi para manajer.
Era disrupsi adalah masa ketika perubahan ini terjadi secara masif
dan mendalam, menuntut adaptasi dan inovasi berkelanjutan agar
bisnis, pendidikan, dan masyarakat dapat bertahan dan relevan
dengan zaman. Mengidentifikasi sumber-sumber ketidakpastian ini
merupakan langkah fundamental dalam mengembangkan strategi

yang kuat dan adaptif.
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Gambar 7.1. Pengambilan Keputusan di Era Disrupsi dengan memanfaatkan
Analisis Big Data

Menurut Trunk et al., (2020) ketidakpastian dapat berasal dari
berbagai sumber, termasuk dinamika pasar yang tidak terduga,
perubahan regulasi, kemajuan teknologi disruptif, atau bahkan
fluktuasi sosial dan politik yang memengaruhi operasi bisnis. Dalam
lingkungan yang fluktuatif, manajer perlu memahami dan me-
respons ketidakpastian guna mempertahankan eksistensi dan daya
saing bisnis. Oleh karena itu, kemampuan untuk mengidentifikasi
dan menganalisis secara mendalam berbagai variabel yang menye-
babkan ketidakpastian menjadi krusial dalam perumusan keputusan
strategis yang efektif.

Menurut Hindun (2015) untuk mengatasi tantangan ini, or-
ganisasi dapat mengadopsi berbagai kerangka kerja yang dirancang

khusus untuk memandu pengambilan keputusan strategis dalam
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kondisi ketidakpastian tinggi, seperti perencanaan skenario, analisis
sensitivitas, dan pemodelan simulasi. Kerangka kerja ini membantu
dalam mengidentifikasi potensi risiko dan peluang yang melekat
pada setiap skenario, memungkinkan organisasi untuk mengem-
bangkan respons strategis yang lebih adaptif dan proaktif terhadap
perubahan yang tidak terduga. Dengan kata lain, manajemen perlu
mengembangkan strategi yang tidak hanya responsif tetapi juga
antisipatif, membangun kapasitas untuk beradaptasi dengan
perubahan tanpa mengorbankan tujuan jangka panjang organisasi
(Giones et al., 2018).

Pemanfaatan big data dan analisis prediktif, khususnya, mena-
warkan kemampuan yang dinamis bagi organisasi untuk memahami
lingkungan kompetitif yang ambigu dan tidak pasti, serta mem-
berikan dasar yang kuat untuk keputusan strategis (van Rijmenam et
al., 2018). Selain itu, kemampuan untuk mengolah data ini menjadi
wawasan yang dapat ditindaklanjuti menjadi esensial untuk memi-
nimalkan dampak negatif dari ketidakpastian dan memaksimalkan
peluang yang muncul (Herdinata et al., 2023). Transformasi menuju
pengambilan keputusan berbasis data ini mencerminkan pergeseran
dari ketergantungan pada pengalaman dan intuisi semata menjadi
pendekatan yang lebih empiris dan terstruktur (van Rijmenam et al.,
2018). Namun, dalam lingkungan yang sangat tidak pasti menurut
Asikhia & Mba (2021) fleksibilitas dalam pendekatan pengambilan
keputusan dan kemampuan untuk beradaptasi dengan cepat menjadi
lebih krusial. Meskipun demikian, penelitian saat ini menunjukkan
bahwa organisasi berbasis data berada dalam posisi yang kuat untuk
menghadapi ambiguitas lingkungan dan ketidakpastian, terutama
jika mereka memiliki pengambil keputusan yang diberdayakan,

terhubung, dan terdesentralisasi (van Rijmenam et al., 20018).

103



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

7.2. Pengaruh Kognisi pada Analisis SWOT dan Strategi
Kompetitif
Kognisi merujuk pada kemampuan untuk mengetahui dan

memahami suatu informasi melalui kegiatan mental yang melibatkan

persepsi, ingatan, penalaran, bahasa, dan pemecahan masalah

(Kalach et al., 2024). Pengaruh kognisi menjadi semakin menonjol

dalam lingkungan yang serba tidak pasti, di mana karakteristik

psikologis eksekutif memainkan peran yang lebih besar dalam
perilaku strategis. Proses mental ini membentuk bagaimana manajer
menganalisis SWOT dan mengembangkan strategi kompetitif,
seringkali dipengaruhi oleh bias kognitif yang melekat (van

Rijmenam et al., 2018). Oleh karena itu, penting untuk memahami

bagaimana bias kognitif dapat memengaruhi persepsi dan inter-

pretasi informasi strategis, yang pada gilirannya membentuk ke-

putusan dan tindakan organisasi (Oliver & Parrett, 2016).
Subjektivitas dalam pengambilan keputusan strategis dapat

muncul dari berbagai sumber, terutama yang berkaitan dengan

individu yang terlibat dalam proses tersebut. Beberapa contoh
konkret meliputi:

1)  Bias Kognitif dan Motivasi: Keputusan manajerial dan hasil
strategis secara pervasif di-pengaruhi oleh bias kognitif dan
motivasi (Borrero & Henao, 2017). Bias ini dapat mendis-torsi
penilaian dan menyebabkan keputusan yang suboptimal atau
tidak efisien.

2)  Kognisi Manajerial: Cara manajer memproses dan menafsirkan
informasi yang kompleks dari lingkungan internal dan
eksternal organisasi memengaruhi pilihan strategis mereka
(Elorriaga, 2018).
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Intuisi dan Pengalaman: Keputusan strategis sering kali me-
libatkan elemen yang tidak terstruktur yang harus ditangani
melalui penilaian, intuisi, dan pengalaman pembuat kepu-
tusan, di samping pendekatan analitis (Borrero & Henao, 2017).
Kecenderungan dan Preferensi Individu: Kecenderungan atau
preferensi individu melekat pada keputusan strategis yang
kompleks (Borrero & Henao, 2017).

Bias In-Group: Karyawan dalam unit organisasi tertentu
mungkin meremehkan ide-ide yang berasal dari anggota di
luar unit mereka, yang mengarah pada bias dalam proses
seleksi in-ternal untuk perumusan strategi (Reitzig & Sorenson,
2013).

Emosi: Keputusan juga dapat dipengaruhi oleh campuran
emosi (Gongalves & de Macedo Rocha, 2023).

Logika Dominan: suatu kerangka berpikir atau pandangan
yang dianut oleh koalisi dominan dalam suatu organisasi, yang
mempengaruhi cara mereka memahami bisnis dan membuat
keputusan (Pedersen, 2016)

Bias kognitif, seperti bias konfirmasi atau optimisme ber-

lebihan, dapat mendistorsi interpretasi manajer terhadap kekuatan,

kelemahan, peluang, dan ancaman yang teridentifikasi melalui

analisis SWOT, sehingga mengurangi objektivitas dan akurasi

penilaian. Hal ini mengakibatkan pengambilan keputusan strategis

yang mungkin tidak sepenuhnya mencerminkan realitas pasar atau

kondisi internal organisasi, berpotensi mengarahkan pada strategi

yang kurang optimal atau bahkan kontraproduktif (Ghaleb, 2024).

Studi psikologis menunjukkan bahwa model mental yang sudah

mapan sulit diubah, sehingga individu sering mengabaikan fakta

yang bertentangan dan membuat manajer memfokuskan perhatian
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secara sempit pada pesaing yang 'dikenali' namun mengabaikan
ancaman tersembunyi (Han et al.,, 2022). Fenomena ini menyoroti
bagaimana kecenderungan dan preferensi individu secara inheren
memengaruhi keputusan strategis yang kompleks, sehingga bias
kognitif dan motivasi secara pervasif membentuk keputusan mana-

jerial dan memengaruhi hasil strategis (Borrero & Henao, 2017).

s

e

Gambar7.2. Bias yang Mempengaruhi Pengambilan Keputusan Strategis

Mengatasi bias kognitif memerlukan strategi yang proaktif dan
terencana, termasuk peningkatan kesadaran akan bias-bias umum
dan implementasi proses pengambilan keputusan yang lebih ter-
struktur dan berbasis bukti (Cristofaro, 2019). Pendekatan ini sejalan
dengan konsep rasionalitas terbatas, di mana pengambil keputusan
berusaha mencapai hasil yang memuaskan daripada optimal secara
sempurna, mengingat adanya kendala kognitif dan temporal (Wu et

al., 2022). Meskipun demikian, penelitian menunjukkan bahwa

106



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

intervensi yang dirancang untuk mengurangi bias dapat secara
signifikan meningkatkan kualitas keputusan yang dibuat oleh indi-
vidu dan tim, serta pada akhirnya meningkatkan kinerja organisasi.
Strategi mitigasi bias ini mencakup pembekalan kesadaran bias,
pelatihan, atau alat kepada pengambil keputusan untuk mengenali
dan melawan pengaruh bias. Penerapan metode ini dapat membantu
individu untuk secara aktif mengidentifikasi dan mengurangi
dampak bias kognitif dalam analisis strategis mereka (Fasolo et al.,
2024).

7.3. Peran Intuisi dalam Keputusan Strategis

Intuisi adalah suatu kemampuan untuk memahami atau
mengetahui sesuatu secara intrinsik, tanpa melibatkan proses pena-
laran sadar atau pembelajaran formal. Ini merupakan sebuah ide atau
perasaan yang berasal dari alam bawah sadar, yang mengintegra-
sikan pengalaman dan pengetahuan sebelumnya untuk membentuk
persepsi cepat yang kemudian memandu pengambilan keputusan
dan pemahaman terhadap suatu situasi (Lufityanto et al., 2016).
Meskipun sering digambarkan sebagai cara cepat dan efektif dalam
membuat keputusan, khususnya dalam situasi kompleks dengan
fakta yang kurang atau berlebihan, namun jarang ada keputusan
yang dibuat sepenuhnya tanpa penalaran analitis (Sadeharju, 2025).

Meskipun sering dianggap bertentangan dengan analisis ra-
sional, intuisi, yang merupakan proses kognitif cepat dan otomatis,
dapat menjadi aset berharga dalam konteks pengambilan keputusan
strategis yang kompleks dan tidak pasti. Dalam konteks pengambilan
keputusan strategis, intuisi dapat berfungsi sebagai pelengkap
analisis rasional, terutama ketika waktu terbatas atau data tidak

memadai untuk pendekatan berbasis bukti yang komprehensif
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(Elorriaga, 2018). Intuisi, yang seringkali berasal dari pengalaman
ekstensif dan pola bawah sadar, memungkinkan para pemimpin
untuk membuat penilaian cepat dalam menghadapi informasi yang
tidak lengkap atau ambigu (Trunk et al., 2020). Intuisi dapat menjadi
mekanisme yang efektif untuk mengidentifikasi peluang atau
ancaman yang mungkin terlewatkan oleh analisis logis murni,
terutama dalam lingkungan bisnis yang dinamis (McKenzie et al.,
2009). Sejumlah pakar berpendapat bahwa intuisi dapat lebih unggul
dalam kondisi kompleksitas tinggi, di mana proses analitis linear
mungkin memiliki batasan dalam pengambilan keputusan manusia
(Hallo & Nguyen, 2021).

Namun, penggunaan intuisi yang efektif memerlukan pema-
haman mendalam tentang batasan dan potensi biasnya, sehingga
penting untuk menggabungkannya dengan penalaran rasional dan
data yang relevan (Kurpiela & Teuteberg, 2023). Memadukan intuisi
dengan analisis rasional ini dapat membantu meminimalisir risiko
dalam pengambilan keputusan berisiko tinggi dan menciptakan
kepemimpinan yang adaptif (Hallo & Nguyen, 2021). Pendekatan ini
sejalan dengan pandangan pemrosesan ganda (dual process thinking)
yang menunjukkan bahwa manusia menggunakan dua sistem kog-
nitif yang berbeda, yaitu sistem analitis yang lambat dan disengaja,
serta sistem intuitif yang cepat dan otomatis (Hallo & Nguyen, 2021).

Penelitian menunjukkan bahwa para eksekutif sering meng-
andalkan intuisi mereka untuk meningkatkan keyakinan dalam
pengambilan keputusan, melengkapi penggunaan data dan analitik
dalam proses tersebut (Liebowitz et al., 2019). Hal ini menunjukkan
bahwa intuisi, meskipun sering dianggap sebagai proses yang
kurang formal, menjadi landasan awal untuk eksplorasi strategi,

yang kemudian diperkuat dan divalidasi oleh analisis data yang lebih

108



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

mendalam (Hallo & Nguyen, 2021). Fenomena ini menyoroti bahwa
intuisi tidak berdiri sendiri, melainkan berperan sebagai katalis yang
mempercepat dan memperkaya proses analitis, terutama dalam

kondisi ketidakpastian tinggi (Kusumawati & Subriadi, 2019).

7.4. Studi Kasus: Keputusan Strategis yang Berhasil dan

Gagal

Bagian ini akan memberikan ilustrasi studi kasus keputusan
strategis, baik yang berhasil maupun yang gagal. Melalui studi kasus
ini, kita akan melihat bagaimana faktor-faktor seperti pengambilan
keputusan dalam ketidakpastian, bias kognitif, dan peran intuisi me-
mengaruhi hasil akhir, serta menarik pelajaran berharga mengenai
praktik terbaik dan kesalahan umum dalam perumusan dan
implementasi strategi.

Salah satu contoh keberhasilan pengambilan keputusan
strategis adalah kasus Nokia, di mana kepemimpinan berhasil meng-
antisipasi pergeseran pasar dari fitur telepon ke smartphone, yang
berujung pada pengambilalihan pasar secara signifikan (Hallo &
Nguyen, 2021). Keputusan tersebut memungkinkan Nokia untuk
mendominasi pasar ponsel global selama bertahun-tahun sebelum
munculnya era ponsel pintar modern (Eisenhardt, 1990). Namun,
keputusan tersebut—yang didasarkan pada visi awal tentang
konvergensi teknologi seluler tidak sepenuhnya mengantisipasi
kecepatan evolusi pasar menuju platform perangkat lunak terbuka
dan ekosistem aplikasi yang dinamis, seperti yang kemudian
dicontohkan oleh kesuksesan Apple dan Google (Yang et al., 2020).

Selain Nokia yang pada awalnya berhasil mengantisipasi
pergeseran pasar dari fitur telepon ke smartphone, Netflix merupakan

contoh signifikan keberhasilan pengambilan keputusan strategis.
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Netflix memulai perjalanannya pada tahun 1997 sebagai perusahaan
penyewaan DVD online kecil dan berhasil berevolusi menjadi plat-
form streaming online yang sukses. Transformasi strategis ini melibat-
kan pengembangan revenue model berbasis langganan, inovasi dalam
konten orisinal, upaya globalisasi, dan inovasi berbasis teknologi
seperti Al dan machine learning untuk meningkatkan layanan dan
keterlibatan pengguna (Hsiao, 2024). Keputusan-keputusan strategis
ini memungkinkan Netflix untuk mengatasi persaingan yang
berkembang dan menjadi pemimpin pasar di industri streaming
(Joonas et al., 2023). Keberhasilan Netflix menunjukkan pentingnya
adaptasi strategis dan inovasi berkelanjutan dalam menghadapi
perubahan lanskap industri.

Contoh lain adalah Apple, yang berhasil mengadopsi design
thinking untuk menciptakan produk yang berpusat pada pengguna,
merevolusi industri teknologi, dan mempertahankan keunggulan
kompetitif. Apple menunjukkan kekuatan menggabungkan strategi
dengan inovasi melalui fokus pada pengalaman pengguna secara
keseluruhan (Liu, 2023). Visi strategis Apple yang diartikulasikan
dengan jelas oleh Steve Jobs, menekankan penciptaan produk yang
memberikan pengalaman pengguna terbaik melalui integrasi
hardware, software, dan layanan inovatif (Nsengiyumva Monique,
2024).

Namun demikian diantara success story selalu terdapat contoh
kegagalan pengambilan keputusan strategis yang berakibat signi-
fikan terhadap kelangsungan perusahaan. Salah satu contoh yang
menonjol adalah Nokia yang sebelumnya merupakan sebuah
perusahaan yang mampu merebut pasar smartphone namun, kepu-
tusan Nokia untuk tetap berpegang pada sistem operasi Symbian dan

kemudian beralih ke Windows Phone, mengabaikan potensi Android
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yang sedang berkembang pesat pada awal era smartphone menye-
babkan blunder bagi perusahaan (Courtney et al., 1997). Keputusan
ini, yang didorong oleh kombinasi bias konfirmasi dan mungkin
kurangnya kemampuan untuk secara akurat memprediksi dinamika
pasar yang berubah, akhirnya menyebabkan penurunan drastis
pangsa pasar dan nilai perusahaan mereka (Lande et al., 2024). Perja-
lanan pemasaran Nokia mengilustrasikan disrupsi perusahaan, di
mana manajemen gagal mengantisipasi kompetensi kompetitif yang
dibutuhkan di masa depan.

Kasus Kodak juga menjadi pengingat serius akan pentingnya
inovasi dan adaptasi strategis dalam lanskap bisnis yang terus
berubah, di mana kegagalan untuk berinovasi berisiko kehilangan
keunggulan kompetitif dan pangsa pasar secara signifikan. Kodak
terlalu lama berpegang pada model bisnis film yang sangat meng-
untungkan dan mengabaikan atau menunda investasi penuh dalam
pasar digital yang sedang berkembang. Kegagalan ini sebagian
disebabkan oleh keengganan untuk menghentikan bisnis film tradi-
sionalnya yang dominan, kurangnya inovasi berkelanjutan dalam
ranah digital, dan mungkin juga bias kognitif yang membuat
manajemen terlalu percaya diri dengan posisi pasar mereka di era
film. Akibatnya, perusahaan yang pernah menjadi raksasa industri
fotografi ini mengajukan kebangkrutan pada tahun 2012, sebuah
contoh klasik tentang bagaimana incumbent gagal menghadapi
teknologi disruptif (Liu, 2023).

Nokia memberikan pelajaran betapa pentingnya inovasi dan
adaptasi strategi yang berkelanjutan dalam menghadapi perubahan
bisnis. Kegagalan Nokia menyoroti risiko dari keterlambatan dalam

mengadopsi teknologi baru serta konflik manajemen internal yang
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dapat mempercepat kemunduran pangsa pasar. Sebaliknya, keber-
hasilan Netflix dan Apple menunjukkan pentingnya memiliki visi
strategis yang adaptif, kemampuan untuk berinovasi secara
fundamental, dan kesediaan untuk merangkul perubahan model
bisnis guna menjaga relevansi di pasar yang dinamis. Kasus Kodak
secara khusus memperkuat pelajaran ini, menunjukkan bahwa
meskipun menjadi penemu teknologi, keengganan untuk mengubah
model bisnis yang telah mapan demi inovasi yang mengganggu
dapat berakibat fatal. Hal ini menggarisbawahi bahwa bahkan
pemimpin pasar dengan teknologi internal yang relevan dapat gagal
jika mereka tidak secara proaktif merekonfigurasi kompetensi
mereka untuk mengakomodasi teknologi dan model bisnis baru.
Perusahaan-perusahaan ini seringkali terlalu terpaku pada keun-
tungan jangka pendek dari produk atau layanan yang ada, sehingga
menghambat investasi yang diperlukan untuk mengembangkan tek-
nologi baru atau model bisnis yang disruptif. Tantangan ini
menuntut para pemimpin untuk mengidentifikasi bias kognitif yang
mungkin memengaruhi pengambilan keputusan dan secara aktif
mencari perspektif yang beragam untuk menghindari jebakan

pemikiran kelompok.

7.5. Kesimpulan

Era disrupsi yang ditandai oleh perubahan cepat, kompleksitas,
dan ambiguitas telah meningkatkan tingkat ketidakpastian dalam
pengambilan keputusan strategis. Para manajer dihadapkan pada
tugas mengidentifikasi sumber ketidakpastian, yang dapat berasal
dari dinamika pasar, regulasi, teknologi disruptif, hingga fluktuasi
sosial dan politik. Untuk mengatasi tantangan ini, organisasi

mengadopsi kerangka kerja seperti perencanaan skenario, analisis
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sensitivitas, dan pemodelan simulasi untuk mengembangkan strategi
yang tangguh dan adaptif. Peran informasi dan analisis data,
khususnya pemanfaatan big data dan analisis prediktif, menjadi
krusial dalam memahami lingkungan kompetitif yang ambigu dan
mendukung keputusan strategis yang kuat.

Kognisi, sebagai proses mental manajer dalam menginter-
pretasikan informasi, memiliki pengaruh signifikan terhadap analisis
SWOT dan perumusan strategi kompetitif. Bias kognitif, seperti bias
konfirmasi atau optimisme berlebihan, dapat mendistorsi inter-
pretasi kekuatan, kelemahan, peluang, dan ancaman, mengurangi
objektivitas penilaian dan berpotensi mengarahkan pada strategi
yang kurang optimal. Pentingnya mengatasi bias kognitif ini dite-
kankan melalui peningkatan kesadaran, pelatihan, dan penggunaan
metodologi berbasis bukti untuk meningkatkan kualitas keputusan
dan kinerja organisasi. Pengakuan terhadap realitas ini telah
melahirkan pendekatan multidisiplin seperti strategi perilaku, yang
mengeksplorasi bagaimana pemrosesan informasi dan faktor afektif
memengaruhi hasil strategis.

Meskipun sering dianggap bertentangan dengan analisis
rasional, intuisi adalah aset berharga dalam pengambilan keputusan
strategis yang kompleks dan tidak pasti. Berasal dari pengalaman
ekstensif dan pola bawah sadar, intuisi memungkinkan penilaian
cepat dalam menghadapi informasi yang tidak lengkap atau ambigu.
Intuisi berfungsi sebagai pelengkap analisis rasional, efektif dalam
lingkungan yang berubah cepat, dan sering digunakan untuk
mengidentifikasi arah awal strategi yang kemudian divalidasi oleh
analisis. Integrasi yang seimbang antara intuisi dan analisis rasional,

di mana intuisi memandu dan analisis memvalidasi, merupakan ciri
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khas pengambilan keputusan strategis yang adaptif, meminimalkan
risiko dalam situasi berisiko tinggi

Studi kasus, seperti perjalanan Nokia, memberikan pelajaran
berharga. Keberhasilan awal Nokia dalam mengantisipasi pergeseran
pasar menunjukkan pentingnya visi strategis yang kuat. Namun,
kegagalannya kemudian untuk beradaptasi dengan cepat terhadap
platform perangkat lunak terbuka dan ekosistem aplikasi yang
dinamis, seperti yang ditunjukkan oleh penolakannya terhadap
Android, mengilustrasikan dampak fatal dari bias konfirmasi dan
kurangnya adaptabilitas strategis. Kisah ini menyoroti risiko keter-
lambatan dalam mengadopsi teknologi baru, konflik manajemen
internal, dan kegagalan untuk secara objektif mengevaluasi posisi
kompetitif di tengah disrupsi teknologi. Pembelajaran dari kasus-
kasus ini menekankan perlunya inovasi berkelanjutan, kesiapan
untuk beradaptasi, dan evaluasi objektif terhadap tren pasar untuk
menghindari disrupsi perusahaan dan mempertahankan relevansi
organisasi.

Secara keseluruhan, pengambilan keputusan strategis yang
efektif dalam lingkungan yang tidak pasti membutuhkan pendekatan
multidimensional yang menggabungkan analisis berbasis data yang
cermat, kesadaran akan bias kognitif, pemanfaatan intuisi yang
terkalibrasi, serta kemampuan untuk belajar dari keberhasilan dan
kegagalan masa lalu. Keseimbangan antara elemen-elemen ini adalah
kunci untuk merumuskan dan mengimplementasikan strategi yang
adaptif dan proaktif guna memastikan keberlangsungan dan per-

tumbuhan organisasi.

7.6 Pertanyaan Evaluasi

1.  Apa saja karakteristik utama dari keputusan strategis yang

membedakannya dari keputusan taktis atau operasional?
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Jelaskan peran “era disrupsi” dalam meningkatkan ketidak-
pastian pengambilan keputusan strategis.

Bagaimana pemanfaatan big data dan analisis prediktif dapat
mendukung pengambilan keputusan strategis di tengah
ketidakpastian?

Apa yang dimaksud dengan “kognisi” dalam konteks peng-
ambilan keputusan strategis, dan bagaimana hal itu me-
mengaruhi analisis SWOT?

Berikan contoh bias kognitif yang dapat memengaruhi analisis
SWOT dan dampaknya terhadap pengambilan keputusan
strategis.

Jelaskan peran intuisi dalam pengambilan keputusan strategis,
terutama dalam kondisi kompleks dan tidak pasti.

Bagaimana integrasi antara intuisi dan analisis rasional dapat
meningkatkan kualitas pengambilan keputusan strategis?

Apa pelajaran kunci yang dapat diambil dari studi kasus

kegagalan Nokia dalam pengambilan keputusan strategis?
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BAB 8

KOGNISI DALAM FORMULASI
STRATEGI

SUPADNO

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa
tentang;:

1. Proses Kognitif dalam Merumuskan Visi dan Misi

2. Pengaruh Kognisi pada Strategi Kompetitif

3. Alokasi Sumber Daya dan Bias Kognitif

4. Teknik Scenario Planning untuk Mendukung Kognisi

8.1 Proses Kognitif dalam Merumuskan Visi dan Misi

Merumuskan visi dan misi organisasi, pada dasarnya, adalah
hasil dari proses kognitif kompleks meliputi proses berpikir, refleksi,
dan sintesis yang memungkinkan pemangku kepentingan meng-
gabungkan realitas saat ini (kondisi internal dan eksternal), aspirasi
masa depan, serta nilai-nilai inti organisasi. Proses ini tidak sekadar
menulis kalimat, tetapi membutuhkan analisis mendalam terhadap

identitas organisasi, tujuan bersama, serta konteks lingkungan yang
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berubah. Menurut (Hafizin 2024) visi dan misi merupakan pekerjaan
yang ditentukan oleh para pemangku kepentingan untuk mencapai
keadaan yang diinginkan di masa depan sebagai manifestasi dari
tujuan.

Visi dan misi ini digunakan untuk operasinya yang bergerak di
jalur yang diamanatkan oleh kepentingan dan harapan untuk
mencapai kondisi yang diinginkan di masa depan sebagai per-
wujudan dari Tujuan (A. Calam at el. 2020). Menurut (Nasution et al.
2024) bahwa berpikir kritis, kreatif, logis, dan struktural menjadi
bagian penting dalam mengumpulkan informasi dan merumuskan
gagasan secara sistematis.

Selanjutnya, dalam tahap awal adalah merumuskan Visi
dengan berfikir kolektif organisasi membayangkan masa depan ideal
yang ingin dicapai. Visi adalah “gambaran masa depan ideal” yang
bersifat aspiratif, ambisius, sekaligus realistis. Menurut (Achmad et
al. 2021) visi dapat memberikan gambaran arah rencana strategis
organisasi kepada seluruh stakeholders untuk memenangkan persa-
ingan dan mencapai tujuan. Proses kognitif di sini melibatkan
imajinasi, proyeksi masa depan, serta pertimbangan nilai-nilai dan
peluang masa depan. Menurut (Dodi Ardi Kurniadi 2016) Visi yang
baik bukan sekadar fantasi: ia harus relevan dengan kondisi aktual
serta responsif terhadap perubahan zaman

Setelah visi dirumuskan, ada transisi kognitif menuju Misi dari
“apa yang ingin dicapai” ke “bagaimana mencapai”. Misi mencer-
minkan langkah-langkah konkret, fungsi dan peran organisasi, serta
arah tindakan sehari-hari untuk mewujudkan visi tersebut. Menurut
(Hafizin 2024) Misi adalah untuk menyempurnakan visi dalam
bentuk tugas, komitmen, dan rencana aksi yang dijadikan sebagai

arah untuk terwujudnya visi. Dalam merumuskan misi merupakan
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proses berpikir harus operasional dan pragmatis: memilih kata-kata
yang jelas, spesifik, dan mudah dipahami oleh seluruh stakeholder
agar semua orang punya pemahaman sama tentang “tugas” dan
“tujuan operasional” (Achmad et al. 2021).

Proses kognitif ini pada akhirnya berdampak pada strategi,
tujuan, dan implementasi (goals). Visi dan misi menjadi fondasi
kognitif bagi perencanaan strategis dimana mereka “membingkai”
identitas organisasi, membimbing pengambilan keputusan, memo-
tivasi anggota organisasi, serta menuntun arah tindakan kolektif
(Riyono 2022). Bila visi-misi dipahami dan disepakati dengan baik
melalui proses kognitif inklusif dan reflektif maka organisasi
memiliki “kompas internal” yang kuat untuk menyusun strategi dan
mencapai tujuan bersama.

Dengan demikian, proses perumusan visi dan misi bukan
sekadar administratif saja, melainkan proses kognitif strategis yang
menggabungkan refleksi, imajinasi, analisis kontekstual, dan kon-
sensus kolektif. Upaya ini menjadi landasan bagi identitas, arah, dan
kinerja organisasi ke depan. Proses ini penting agar visi dan misi bisa
menjadi panduan nyata (bukan sekadar slogan) bagi seluruh

pemangku kepentingan. (Hafizin 2024).

8.2 Pengaruh Kognisi pada Strategi Kompetitif

Perencanaan strategi dan persaingan dalam organisasi modern
tidak hanya bergantung pada data objektif dan analisis pasar, tetapi
sangat dipengaruhi oleh proses kognitif para pengambil keputusan,
yaitu cara individu atau tim “memahami”, “menafsirkan”, dan “me-
nyusun makna” dari berbagai informasi yang tersedia. Dalam kon-
teks ini, persepsi dan memori memainkan peran dasar: persepsi

menentukan bagaimana “lingkungan eksternal” dan “internal
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organisasi” dilihat, sedangkan memori memungkinkan organisasi
mengandalkan pengalaman dan pelajaran masa lalu sebagai referensi
dalam memproyeksikan masa depan. Proses ini membentuk fondasi
kognisi strategis sebelum strategi benar-benar dirumuskan. Menurut
(Nasution et al. 2024) proses kognitif yang tertanam dalam diri
mereka sendiri, dan proses ini menjadi semakin rumit seiring per-
kembangan mereka.

Tahap selanjutnya ialah ketika persepsi dan memori itu di-
integrasikan menjadi pola pikir strategis yang sering disebut sebagai
“kerangka kognitif” atau “mental maps” yang mempengaruhi
bagaimana manajemen menilai risiko, peluang, dan ketidakpastian.
Dalam penelitian Cognition-Based Strategy Model: A Cognitive
Approach to Organizational Strategy Formulation and Imple-
mentation ditemukan bahwa strategi organisasi tidak semata-mata
hasil analisis rasional dan data, tetapi secara signifikan dibentuk oleh
interpretasi subjektif para pemimpin: kerangka kognitif, pemetaan
mental (cognitive mapping), dan intuisi strategis (Alifya at.el 2024).
Perbedaan persepsi lintas unit atau individu dapat berakibat pada
variasi dalam “strategic intent” dan prioritas sehingga meskipun
beroperasi di struktur yang sama, masing-masing unit bisa
menghasilkan strategi yang berbeda.

Selanjutnya, proses kognisi memengaruhi strategi kompetitif
melalui pengambilan keputusan dan pemecahan masalah. Ketika
organisasi menghadapi tekanan kompetitif, pilihan strategi seperti
diferensiasi produk, kepemimpinan biaya, atau fokus pasar bukan
hanya ditentukan oleh kondisi pasar dan sumber daya, tetapi juga
oleh bagaimana manajer memahami dan mengevaluasi alternatif
berdasarkan kognisi mereka. Dalam situasi ketidakpastian, mental

map yang fleksibel, pengalaman sebelumnya, dan kemampuan
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berpikir strategis memungkinkan organisasi merespon cepat,
memanfaatkan peluang, atau menghindari risiko. Hal ini diperkuat
oleh literatur bahwa efektivitas pengambilan keputusan merupakan
bagian dari proses kognitif yang menjadi elemen kunci dalam
membangun keunggulan kompetitif yang berkelanjutan (Noviyanti
at el 2025).

Namun, pengaruh kognisi tidak selalu positif. Bila kerangka
mental (mental models) atau bias kognitif mendominasi, strategi bisa
menjadi kurang adaptif, terjebak paradigma lama, atau gagal
menyadari perubahan lingkungan. Studi fenomenologis pada bias
kognitif dalam keputusan bisnis menunjukkan bahwa ketika
keputusan strategis diambil berdasarkan intuisi atau asumsi pribadi
(misalnya over-confidence, anchoring, konfirmasi), menurut (Alifya
at.el 2024) organisasi bisa kehilangan fleksibilitas dan ketajaman
kompetitif. Oleh karena itu, organisasi perlu menyadari aspek sub-
jektif dalam menjalankan strategi dan bukan menganggap strategi
sebagai hasil analisis rasional saja.

Dengan demikian, kognisi menjadi komponen strategis yang
fundamental dalam membangun keunggulan kompetitif. Strategi
yang mampu memenangkan persaingan bukan hanya tergantung
pada sumber daya, pasar, atau teknologi, tetapi juga pada bagaimana
manusia dalam organisasi memproses informasi, menilai realitas,
dan membuat keputusan strategis berdasarkan persepsi, memori,
dan kerangka mental mereka. Pendapat (Alifya at.el 2024) Pen-
dekatan kognitif, seperti yang diusulkan dalam model “cognition-
based strategy”, mendorong agar organisasi menggabungkan
analisis struktural dengan pemahaman manusia yaitu faktor psiko-
logis dan kognitif agar strategi menjadi relevan, adaptif, dan berdaya

saing tinggi.
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8.3 Alokasi Sumber Daya dan Bias Kognitif

Alokasi sumber daya baik berupa modal, waktu, manusia,
maupun aset perusahaan sejatinya adalah keputusan strategis yang
krusial bagi organisasi. Namun pelaksanaan alokasi ini tidak lepas
dari proses kognitif para pengambil keputusan: mereka harus
menilai kebutuhan internal, proyeksi eksternal, dan prioritas jangka
panjang lewat persepsi, penilaian memori (pengalaman masa lalu),
serta penalaran. Menurut pendapat (Murdoko at el. 2024) Bila proses
kognitif ini sehat dan rasional, alokasi bisa optimal; tetapi jika
dipengaruhi bias kognitif, hasil alokasi bisa menyimpang dari
keputusan ideal.

Sebagai contoh, dalam perencanaan anggaran perusahaan
yang merupakan wujud konkrit dari alokasi sumber daya penelitian
menunjukkan bahwa manajer sering terpengaruh oleh bias kognitif
ketika menyusun anggaran: bias seperti “anchoring” (terlalu ber-
gantung pada angka awal), “optimism bias” (terlalu optimis terhadap
pendapatan/pertumbuhan), atau “confirmation bias” (mencari infor-
masi yang mendukung asumsi awal) (Murdoko at el. 2024).
Akibatnya, anggaran bisa terlalu tinggi atau terlalu rendah, distribusi
sumber daya bisa timpang misalnya, terlalu banyak dialokasikan ke
satu divisi sementara divisi lain kekurangan sumber daya yang
akhirnya merugikan efektivitas organisasi.

Bias kognitif ini tidak terbatas pada anggaran saja, tetapi juga
memengaruhi keputusan strategis lain, seperti investasi, inovasi, atau
alokasi SDM. Studi tentang keputusan investasi misalnya menun-
jukkan bahwa bias seperti overconfidence (terlalu percaya diri),
“availability bias” atau “recognition heuristic” sering memperkeruh
pengambilan keputusan — investor bisa mengambil keputusan

berdasarkan informasi terbatas atau pengalaman masa lalu saja,
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bukan analisis objektif. Di konteks organisasi, hal serupa bisa terjadi:
manajer memperlakukan proyek atau tim tertentu dengan preferensi
berlebihan, karena didasari pada “ingatan positif” atau “keyakinan
pribadi”, bukan evaluasi realistis terhadap kebutuhan dan potensi
(Safitri 2023).

Dampaknya, bias kognitif dalam alokasi sumber daya bisa
menyebabkan inefisiensi, ketidakadilan dalam distribusi, dan bahkan
kegagalan strategi jangka panjang. Karena keputusan alokasi sumber
daya adalah fondasi bagi strategi, operasional, dan pertumbuhan
organisasi apabila pondasinya cacat akibat bias, maka hasil akhirnya
bisa jauh dari target. Oleh karena itu, literatur manajemen dan akun-
tansi menekankan pentingnya kesadaran manajerial terhadap aspek
psikologis/kognitif ini, serta penerapan mekanisme kontrol, misal-
nya sistem evaluasi objektif, review kolegial, standar prosedur peren-
canaan anggaran yang dilakukan untuk meminimalkan dampak bias
(Alya at el. 2025).

Alokasi sumber daya dan strategi organisasi tidak bisa diang-
gap sebagai proses murni logis atau teknis saja. Faktor kognisi manu-
sia yang termasuk persepsi, memori, penilaian, dan bias kognitif akan
memainkan peran sangat penting dalam menentukan bagaimana
sumber daya dialokasikan. Menurut (Safitri 2023) bias kognitif
mencakup tingkat individu, kelompok, dan bahkan Masyarakat.
Untuk mencapai alokasi yang efektif dan adil, organisasi perlu
menyadari potensi bias ini dan menerapkan mekanisme mitigasi
sebaik-baiknya agar sumber daya benar-benar digunakan berdasar-
kan kebutuhan objektif, bukan persepsi semu atau preferensi
subjektif.
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8.4 Teknik Scenario Planning untuk Mendukung Kognisi

Scenario Planning (Perencanaan Skenario) merupakan suatu
metodologi perencanaan strategis yang bertujuan untuk meng-
eksplorasi berbagai kemungkinan masa depan dengan memper-
timbangkan faktor-faktor ketidakpastian dan perubahan. Teknik ini
secara fundamental melibatkan penciptaan dan analisis narasi yang
kohesif tentang bagaimana masa depan dapat terungkap. Pendapat
(A. F. Sampurna 2022) Scenario planning pada dasarnya adalah
metode mempelajari masa depan dengan cara memahami berbagai
kekuatan penggerak perubahan, dikenal dengan driving force(s),
dengan ketidakpastian yang tinggi dan berkontribusi penting dalam
membentuk masa depan. Tujuan utamanya bukan untuk mem-
prediksi masa depan secara tunggal, melainkan untuk memperluas
pemikiran dan mempersiapkan organisasi atau individu terhadap
berbagai kontingensi. Dalam konteks kognisi, metode ini berfungsi
sebagai alat stimulasi yang kuat, mendorong peserta untuk keluar
dari asumsi saat ini dan merangkul ambiguitas, yang pada akhirnya
mempertajam kemampuan berpikir kritis dan sistemik mereka.

Peran kunci Scenario Planning dalam mendukung kognisi
terletak pada kemampuannya untuk mempromosikan berpikir
sistemik (systems thinking). Proses pengembangan skenario memer-
lukan identifikasi driver (penggerak) utama perubahan dan bagai-
mana faktor-faktor ini dapat berinteraksi dalam cara yang berbeda
untuk menghasilkan hasil masa depan yang berbeda-beda. Hal ini
memaksa individu untuk menghubungkan titik-titik (variabel) yang
tampaknya tidak terkait, membangun model mental yang lebih
kompleks dan nuansa tentang dunia. Aktivitas kognitif semacam ini
merupaka analisis tren, pemetaan hubungan sebab-akibat, dan

sintesis informasi yang beragam serta secara langsung melatih fungsi
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eksekutif otak, termasuk pemecahan masalah kompleks dan
penalaran abstrak. Salah satu kekuatan dari scenario planning adalah
kemampuannya untuk membingkai kompleksitas masa depan ke
dalam skenario yang terstruktur (Robianti et al. 2025).

Selain memperkuat berpikir sistemik, teknik ini juga meru-
pakan katalisator untuk fleksibilitas kognitif (cognitive flexibility) dan
pengurangan bias. Ketika dihadapkan pada skenario yang kontras
misalnya, skenario optimis versus skenario krisis maka peserta
dipaksa untuk sementara mengadopsi sudut pandang dan hipotesis
yang berbeda. Pergeseran perspektif yang berkelanjutan ini mem-
bantu mereka mengenali dan mengatasi bias kognitif yang melekat,
seperti confirmation bias (kecenderungan untuk mencari informasi
yang mendukung keyakinan yang sudah ada) (Permana et al. 2021).
Dengan demikian, Scenario Planning berfungsi sebagai stress test
mental, memungkinkan individu untuk mengevaluasi strategi di
bawah kondisi ekstrem dan mengembangkan strategi yang lebih
tangguh (robust).

Aplikasi Scenario Planning terbukti dalam lingkungan pen-
didikan dan organisasi. Menurut (A. F. Sampurna 2022) Dalam
pendidikan, penerapannya, terutama dalam studi kasus, telah di-
laporkan efektif dalam menumbuhkan pola pikir bertumbuh (growth
mindset) pada siswa. Melalui narasi skenario, siswa didorong untuk
merefleksikan kemungkinan jalur masa depan mereka, yang
kemudian mengubah pola pikir mereka dari pasif menjadi lebih aktif,
optimis, dan berorientasi pada tujuan. Hal ini menegaskan bahwa
proses kognitif yang terlibat dalam Scenario Planning tidak hanya
bersifat analitis, tetapi juga transformasional, memengaruhi bagai-

mana individu memandang tantangan dan peluang.
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Secara keseluruhan, Scenario Planning bertindak sebagai
mekanisme untuk meningkatkan kecerdasan kognitif melalui
simulasi ketidakpastian masa depan. Dengan menyediakan ruang
bagi sesi curah pendapat (seperti yang terlihat pada gambar) dan
analisis mendalam, teknik ini secara struktural meningkatkan
kemampuan peserta dalam pengambilan keputusan dan penalaran
strategis (Robianti et al. 2025). Manfaatnya melampaui perencanaan
korporat, menawarkan kerangka kerja kognitif yang esensial di era di
mana perubahan cepat dan ketidakpastian adalah norma. Dengan
demikian, teknik ini menjadi elemen penting dalam mendukung
proses kognitif strategis dan membangun keunggulan kompetitif

jangka panjang.

8.5 Pertanyaan Evaluasi

Berikut contoh lima pertanyaan evaluasi kognisi dalam for-
mulasi strategi yang bisa digunakan untuk mengukur sejauh mana
proses berpikir strategis dan kemampuan kognitif memengaruhi
pengambilan keputusan dalam organisasi:

1.  Apakah pengambil keputusan telah mempertimbangkan
berbagai informasi internal dan eksternal secara menyeluruh
sebelum merumuskan strategi?

2. Sejauh mana asumsi-asumsi yang digunakan dalam peru-
musan strategi telah diuji secara kritis dan didasarkan pada
analisis logis?

3. Apakah proses perumusan strategi melibatkan eksplorasi ber-
bagai alternatif solusi atau hanya berfokus pada satu pilihan
utama?

4.  Bagaimana tingkat kesadaran pengambil keputusan terhadap

kemungkinan bias kognitif (seperti confirmation bias atau
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overconfidence) dalam proses formulasi strategi?
5. Apakah pengambil keputusan mampu memproyeksikan
dampak jangka panjang dari strategi yang dipilih dan menye-

suaikannya dengan perubahan lingkungan yang tidak pasti?
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BAB 9

KOGNISI DALAM IMPLEMENTASI
STRATEGI

BAMBANG SUHARTO

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa
tentang:

1. Tantangan Kogpnitif dalam Eksekusi Strategi

2. Peran Komunikasi dalam Membentuk Kognisi Bersama

3. Resistensi terhadap Perubahan dan Pengaruh Kognisi

4.  Studi Kasus: Implementasi Strategi yang Dipengaruhi Kognisi.

9.1 Tantangan Kognitif dalam Eksekusi Strategi

Salah satu tantangan kognitif utama dalam eksekusi strategi
adalah pemahaman yang terbatas terhadap strategi itu sendiri.
Karyawan di berbagai tingkatan sering kali tidak sepenuhnya
memahami arah strategis organisasi, sehingga mereka tidak mampu
mengaitkan tugas sehari-hari dengan tujuan jangka panjang
perusahaan. Hal ini dapat disebabkan oleh penyampaian strategi

yang abstrak atau tidak cukup konkret, serta kurangnya komunikasi
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dua arah antara manajemen dan karyawan. Penelitian menunjukkan
bahwa hanya sekitar 5% karyawan yang benar-benar memahami
strategi perusahaan mereka (R. S. Kaplan & Norton, 2005).

Bias kognitif, seperti confirmation bias atau status quo bias, dapat
menghambat eksekusi strategi secara efektif. Pemimpin sering kali
mencari informasi yang mengonfirmasi asumsi mereka dan meng-
abaikan data yang bertentangan, sehingga strategi yang seharusnya
dinamis menjadi statis. Tantangan ini makin kompleks dalam
organisasi besar di mana informasi tersebar dan pengambilan kepu-
tusan terdesentralisasi. Bias tersebut dapat menciptakan ketidak-
sesuaian antara strategi yang dirancang dan realitas pasar yang terus
berubah (Watson, 2011).

Eksekusi strategi menuntut individu untuk memproses
berbagai informasi, membuat prioritas, dan mengambil keputusan
secara cepat dalam lingkungan yang kompleks. Namun, kapasitas
kognitif manusia terbatas, sehingga ada batasan dalam kemampuan
untuk menangani banyak variabel sekaligus. Hal ini dikenal sebagai
bounded rationality konsep yang menjelaskan keterbatasan dalam
penalaran manusia ketika dihadapkan pada situasi yang kompleks
dan tidak pasti (Simon, 1997). Dalam konteks ini, kesalahan
interpretasi dan pengambilan keputusan yang kurang optimal
menjadi tantangan utama dalam menjalankan strategi.

Manusia cenderung mempertahankan cara berpikir lama
meskipun konteks telah berubah, sebuah fenomena yang dikenal
sebagai cognitive inertia. Dalam eksekusi strategi, hal ini terlihat dari
resistensi terhadap perubahan dan kesulitan untuk meninggalkan
pola kerja lama. Pemimpin dan karyawan yang sudah terbiasa

dengan rutinitas tertentu akan kesulitan mengadopsi strategi baru
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meskipun secara logika strategi tersebut lebih efektif. Tanpa inter-
vensi yang disengaja, seperti pelatihan ulang atau change management,
tantangan ini dapat menghambat pencapaian tujuan strategis
(Tripsas & Gavetti, 2017).

Metakognisi, yaitu kemampuan untuk menyadari dan meng-
atur cara berpikir sendiri, sangat penting dalam eksekusi strategi.
Individu yang memiliki tingkat metakognitif rendah cenderung tidak
menyadari ketika mereka salah memahami strategi atau gagal
mengevaluasi efektivitas tindakan mereka. Kurangnya refleksi ter-
hadap keputusan yang telah diambil dapat memperbesar kesen-
jangan antara strategi dan eksekusinya. Oleh karena itu, pengem-
bangan kapasitas metakognitif dalam organisasi melalui pelatihan,
coaching, dan feedback menjadi elemen penting dalam menyuk-

seskan implementasi strategi (Sadler-Smith & Shefy, 2007).

9.2 Peran Komunikasi dalam Membentuk Kognisi Bersama

Kognisi bersama (shared cognition) merupakan proses mental
yang terbentuk secara kolektif melalui interaksi antara individu
dalam kelompok. Konsep ini mencakup pembentukan pemahaman
bersama, tujuan kolektif, dan pemrosesan informasi secara
kolaboratif. Dalam konteks ini, komunikasi memainkan peran sentral
sebagai media pertukaran informasi, interpretasi makna, dan
koordinasi tindakan antar anggota kelompok. Menurut (Salas et al.,
2005), kognisi bersama sangat penting dalam konteks kerja tim
karena memungkinkan anggota kelompok untuk “berpikir bersama”
dalam pengambilan keputusan dan penyelesaian masalah.

Komunikasi berfungsi sebagai sarana utama untuk mem-
bangun dan mempertahankan pemahaman bersama antar individu.

Proses ini mencakup pertukaran simbol, bahasa, dan makna yang
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memungkinkan individu menyelaraskan persepsi dan ekspektasi.
Ketika komunikasi berlangsung secara efektif, anggota tim dapat
mengembangkan mental models yang seragam, yang mempercepat
koordinasi dan efisiensi dalam tindakan kolektif. Menurut (Resnick
et al.,, 1991), pencapaian pemahaman bersama (common ground)
membutuhkan pertukaran komunikasi berulang untuk memastikan
bahwa informasi telah diterima dan dimengerti dengan cara yang
sama oleh semua pihak.

Kognisi bersama tidak hanya terbentuk dari pertukaran
informasi, tetapi juga dari proses negosiasi makna dalam interaksi
sosial. Melalui diskusi, argumentasi, dan umpan balik, individu
merekonstruksi pemahamannya berdasarkan perspektif orang lain.
(Vygotsky & Cole, 1978) menekankan pentingnya interaksi sosial
dalam perkembangan kognitif individu, yang juga berlaku dalam
konteks kolektif. Dengan demikian, komunikasi memungkinkan
pembelajaran kolaboratif yang mendalam, di mana pengetahuan
bukan hanya ditransmisikan tetapi dikonstruksi bersama.

Di era digital, media komunikasi berbasis teknologi seperti
platform kolaboratif online, video conference, dan media sosial
memainkan peran penting dalam memfasilitasi kognisi bersama.
Teknologi memperluas ruang interaksi dan memungkinkan
pertukaran informasi secara cepat dan luas, meskipun dalam konteks
non-fisik. Menurut (Stahl, 2006), teknologi dapat memperkuat collabo-
rative knowledge building jika dirancang untuk mendukung inter-
aktivitas dan refleksi bersama. Namun, keberhasilan komunikasi
melalui media digital tetap bergantung pada kesadaran bersama,
keterbukaan, dan kejelasan dalam menyampaikan pesan.

Pemahaman terhadap peran komunikasi dalam membentuk

kognisi bersama memiliki implikasi penting dalam berbagai konteks,
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seperti organisasi, pendidikan, dan tim kerja profesional. Dalam
organisasi, komunikasi yang terbuka dan reflektif dapat mening-
katkan efektivitas tim dan pengambilan keputusan strategis. Di dunia
pendidikan, pembelajaran kooperatif yang berbasis diskusi dan
kolaborasi terbukti meningkatkan pemahaman konseptual siswa.
Menurut (Dillenbourg, 1999), pembelajaran kolaboratif yang efektif
membutuhkan kondisi komunikasi yang memungkinkan adanya
pertukaran ide, pembagian tanggung jawab, dan refleksi kolektif

terhadap proses belajar.

9.3 Resistensi terhadap Perubahan dan Pengaruh Kognisi

Resistensi  terhadap perubahan merupakan fenomena
psikologis yang umum terjadi baik dalam organisasi maupun dalam
konteks individu. Meskipun perubahan sering kali dimaksudkan
untuk perbaikan, individu tidak selalu meresponsnya secara positif.
Hal ini disebabkan oleh adanya ketidakpastian, rasa kehilangan
kontrol, serta ancaman terhadap kenyamanan psikologis yang sudah
terbentuk. Menurut (Oreg, 2003), resistensi terhadap perubahan
bukan hanya merupakan bentuk penolakan aktif, tetapi juga bisa
berupa sikap pasif seperti ketidakpedulian atau keraguan terhadap
manfaat perubahan.

Kognisi berperan penting dalam bagaimana individu mem-
proses dan menafsirkan perubahan. Proses kognitif mencakup
persepsi, penilaian risiko, dan interpretasi makna dari perubahan
yang terjadi. Jika perubahan dianggap mengancam identitas, nilai,
atau stabilitas seseorang, maka kognisi tersebut akan memunculkan
reaksi negatif. Menurut (Festiger, 1957), individu akan mengalami

disonansi kognitif ketika ada ketidaksesuaian antara pengetahuan
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lama dan informasi baru, yang bisa menimbulkan stres dan resistensi
jika tidak ditangani dengan baik.

Skema kognitif yakni struktur mental yang membantu individu
memahami dan menafsirkan dunia mempengaruhi bagaimana se-
seorang merespons perubahan. Ketika perubahan bertentangan
dengan skema yang sudah terbentuk, maka akan terjadi reaksi
penolakan. (Argyris, 2002) menjelaskan bahwa individu cenderung
mempertahankan espoused theories (keyakinan yang diungkapkan)
dan theories-in-use (keyakinan yang sebenarnya dijalankan), yang
dapat menciptakan hambatan kognitif terhadap perubahan yang
diperlukan. Oleh karena itu, resistensi tidak selalu rasional, tetapi
sering kali didasarkan pada ketidaksesuaian internal dalam struktur
berpikir.

Mengelola resistensi terhadap perubahan memerlukan pen-
dekatan yang mempertimbangkan aspek kognitif individu. Pende-
katan ini mencakup strategi seperti pelibatan dalam pengambilan
keputusan, pemberian informasi yang jelas, dan penciptaan
lingkungan belajar. Menurut (Kotter & Schlesinger, 2008), intervensi
berupa edukasi dan komunikasi yang transparan dapat mengurangi
resistensi dengan cara mengubah cara individu memaknai per-
ubahan tersebut. Proses ini membantu dalam restrukturisasi skema
kognitif sehingga individu lebih terbuka terhadap perubahan.

Dalam konteks organisasi, resistensi terhadap perubahan
bukan hanya persoalan individu tetapi juga menyangkut kesadaran
kolektif. Kognisi sosial dalam kelompok kerja dapat memperkuat
atau menghambat perubahan tergantung pada nilai dan norma yang
berlaku. (Weick, 1995) menekankan pentingnya sensemaking, yaitu

proses kolektif dalam memahami perubahan, yang dapat membantu
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organisasi mengatasi resistensi melalui pembentukan makna ber-
sama. Oleh karena itu, organisasi perlu mendorong dialog terbuka,
refleksi bersama, dan pelatihan kognitif agar perubahan dapat

diterima secara luas.

9.4 Studi Kasus: Implementasi Strategi yang Dipengaruhi

Kognisi

Implementasi strategi dalam organisasi bukan semata proses
teknis, tetapi sangat dipengaruhi oleh proses kognitif para pengambil
keputusan. Kognisi individu, termasuk persepsi, interpretasi, dan
penilaian terhadap lingkungan internal dan eksternal organisasi,
memainkan peran penting dalam bagaimana strategi dipahami dan
dilaksanakan. Menurut (S. Kaplan, 2008), bias kognitif dan cara indi-
vidu memetakan informasi strategis secara mental dapat menen-
tukan arah tindakan strategis yang diambil, bahkan jika strategi telah
dirumuskan dengan baik.

Sebagai contoh, sebuah perusahaan teknologi besar yang ber-
basis di Asia Tenggara mengalami tantangan besar saat mengimple-
mentasikan strategi transformasi digital. Meskipun dari sisi struktur
dan sumber daya telah dipersiapkan, resistensi datang dari level
manajerial menengah. Hasil evaluasi menunjukkan bahwa banyak
manajer masih terjebak dalam pola pikir analog dan memiliki ke-
raguan terhadap teknologi baru. Skema kognitif mereka belum siap
menerima perubahan, sehingga strategi tidak dijalankan secara
maksimal. Ini menunjukkan bahwa keberhasilan implementasi
strategi sangat ditentukan oleh kesiapan mental dan cara pandang
terhadap perubahan.

Dalam konteks tersebut, proses sensemaking (pembentukan

makna) menjadi sangat penting. Ketika strategi baru diperkenalkan,
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individu perlu waktu dan ruang untuk memahami apa arti strategi
tersebut bagi peran, tanggung jawab, dan identitas profesional
mereka. (Weick, 1995) menjelaskan bahwa sensemaking membantu
individu mengaitkan informasi baru dengan kerangka berpikir lama.
Tanpa sensemaking yang tepat, strategi cenderung gagal karena tidak
terinternalisasi secara kognitif oleh para pelaksana di lapangan.

Untuk mengatasi tantangan kognitif dalam implementasi
strategi, organisasi dalam studi kasus ini kemudian melakukan
intervensi berupa pelatihan perubahan mindset, diskusi terbuka
antar divisi, dan simulasi digital. Pendekatan ini didasarkan pada
prinsip bahwa perubahan kognitif harus didorong secara aktif, bukan
hanya mengandalkan instruksi formal. Menurut (Hodgkinson &
Healey, 2011), strategi dapat diimplementasikan secara efektif jika
organisasi mampu mengembangkan strategic cognition yang kolektif
melalui intervensi yang terstruktur dan kontekstual.

Studi kasus ini menunjukkan bahwa strategi bukan hanya
perlu dirancang dengan baik, tetapi juga dipahami dan diyakini oleh
mereka yang akan menjalankannya. Kognisi memengaruhi bagai-
mana individu merespons strategi, apakah sebagai peluang atau
ancaman. Oleh karena itu, pemimpin organisasi perlu menyadari
pentingnya faktor kognitif seperti pola pikir, pemaknaan, dan bias
dalam setiap proses strategis. Implementasi strategi yang berhasil
bergantung pada kesiapan kognitif, bukan sekadar kesiapan

struktural.

9.5 Pertanyaan Evaluasi

1.  Apa saja bias kognitif yang dapat menghambat eksekusi stra-
tegi secara efektif, dan bagaimana bias tersebut memengaruhi

pengambilan keputusan dalam organisasi?
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2. Jelaskan peran komunikasi dalam membentuk kognisi bersama
(shared cognition), serta bagaimana proses ini membantu koor-
dinasi dalam tim kerja.

3. Apayang dimaksud dengan disonansi kognitif, dan bagaimana
hal ini berkontribusi terhadap resistensi terhadap perubahan
dalam konteks organisasi?

4. Apa penyebab utama kegagalan implementasi strategi trans-
formasi digital pada perusahaan teknologi di Asia Tenggara,
dan bagaimana organisasi tersebut mengatasinya?

5. Mengapa metakognisi dan sensemaking dianggap penting dalam
mengatasi tantangan kognitif pada eksekusi strategi, serta
intervensi apa yang direkomendasikan untuk mengem-

bangkannya?
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BAB 10

KOGNISI DALAM TIM
MANAJEMEN PUNCAK

WIDODO

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa

tentang:

1. Memahami konsep dasar dan dimensi kognisi dalam Tim
Manajemen Puncak (TMT)

2.  Menganalisis bagaimana dinamika kognitif memengaruhi
efektivitas pengambilan keputusan strategis.

3. Menerapkan pendekatan kognitif dalam peningkatan kolaborasi
dan inovasi TMT.

10.1 Dinamika Kognisi dalam Top Management Teams
(TMT) dalam UMKM

Dalam UMKM, Top Management Teams (TMT) adalah aktor
strategis dalam organisasi yang bertanggung jawab atas pengambilan
keputusan penting yang mempengaruhi arah dan kinerja jangka

panjang perusahaan atau dalam sebuah UMKM. Dinamika kognisi
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dalam Top Management Teams (TMT) merujuk pada bagaimana

anggota tim memproses informasi, membentuk interpretasi terhadap

lingkungan, dan menyusun keputusan strategis secara kolektif.

Kognisi dalam Tim Manajemen Puncak (Top Management Team/TMT)

pada UMKM adalah dinamika pemikiran, pengetahuan, penga-

laman, dan cara pandang yang dimiliki oleh para pemimpin puncak
dalam mengambil keputusan strategis dalam UMKM. Karena

UMKM umumnya lebih kecil dan fleksibel dibanding perusahaan

besar, peran kognisi TMT justru sangat menentukan arah bisnis. Bila

dijabarkan lebih lanjut secara lebih terinci dalam tata kelola UMKM
adalah sebagai berikut:

1. Pengertian Kognisi Top Management Teams (TMT) dalam UMKM
Dalam konteks UMKM, kognisi tim manajemen puncak me-
rujuk pada proses mental kolektif yang digunakan oleh
pimpinan tertinggi dalam usaha untuk memahami lingkungan
bisnis, menginterpretasikan peluang dan ancaman, serta
menentukan strategi adaptif yang relevan dalam pengem-
bangan UMKM. Pemahaman ini mencakup pola pikir
kewirausahaan, struktur kognitif dalam pengambilan kepu-
tusan, dan interaksi antara pengetahuan berbasis manajerial
dengan kapabilitas organisasi. Kognisi manajerial merupakan
salah satu dimensi yang membentuk model bisnis UKM lewat
tiga pilar ekonomi, kapabilitas, dan kognisi manajerial
(Nurhajati et al., 2018). Dalam aspek inovasi bisnis UMKM,
pimpinan puncak harus memahami dan mengorganisir pikiran
strategis para anggotanya dalam memengaruhi orientasi
inovasi, adaptasi terhadap perubahan sehingga berpengaruh
terhadap kinerja usaha UMKM.
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Karakteristik Kognisi Top Management Teams (TMT ) dalam
UMKM

Dalam UMKM, kognisi Tim Manajemen Puncak (TMT) di-
tandai oleh tiga karakteristik utama: (1) konfigurasi kognitif
yaitu pola berbagi dan struktur mental tentang peluang/an-
caman yang dimiliki anggota TMT sehingga memengaruhi
bagaimana mereka melihat orientasi strategis; (2) kemauan/ke-
cenderungan wirausaha yang menunjukkan sejauh mana TMT
menunjukkan niat proaktif untuk mengambil peluang dan
risiko (Mousa et al., 2020); dan (3) kapasitas/kemampuan
kognitif yaitu kemampuan kolektif untuk mencari, meng-
evaluasi, dan mengintegrasikan pengetahuan (exploitative vs
exploratory search) yang mendorong inovasi model bisnis
proaktif maupun reaktif (Prasetyo & Harjito, 2022). Kombinasi
ketiga dimensi ini menjelaskan mengapa beberapa UMKM
cepat beradaptasi dan berinovasi pada situasi krisis sementara
yang lain stagnan.

Faktor yang mempengaruhi kognisi Kognisi Top Management Teams
(TMT) dalam UMKM

Dalam UMKW, faktor-faktor yang mempengaruhi kognisi Tim
Manajemen Puncak (TMT) meliputi: (1) pengalaman/penge-
tahuan sebelumnya (prior knowledge & industry experience) yang
membentuk struktur pengetahuan TMT dan cara mereka
mengevaluasi peluang; (2) kesiapan kognitif untuk mencari
pengetahuan (knowledge search behaviour : eksplorasi vs eksploitasi)
yang menentukan kemampuan adaptif terhadap perubahan
ekstrem; (3) orientasi dan niat kewirausahaan (entrepreneurial

willingness/risk-taking) yang memengaruhi kecenderungan
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mengambil langkah proaktif; serta (4) kapasitas kolektif/ke-
mampuan kognitif (kemampuan menganalisis, integrasi
informasi) yang memoderasi implementasi keputusan stra-
tegis. Temuan empiris dari studi internasional menyatakan
bahwa konfigurasi-kognisi, willing-cognition, dan ability-
cognition pada TMT berpengaruh positif terhadap inovasi
model bisnis proaktif dan reaktif menunjukkan bagaimana
pengalaman, pencarian pengetahuan, dan kapasitas kognitif
bersama dengan membentuk respons strategis UMKM
terhadap guncangan eksternal.

Implikasi kognisi Top Management Teams (TMT) bagi UMKM
Dalam konteks UMKM, kognisi Tim Manajemen Puncak (TMT)
berdampak pada kemampuan organisasi untuk mengiden-
tifikasi peluang, melakukan pencarian pengetahuan (explora-
tory/exploitative search), dan mengadaptasi model bisnis secara
proaktif maupun reaktif sehingga implikasinya bagi UMKM
meliputi: (1) peningkatan resilience organisasi melalui adopsi
model bisnis ganda (dual business model) saat terjadi gun-
cangan; (2) kebutuhan untuk membangun kapasitas pencarian
dan integrasi pengetahuan dalam tim pimpinan agar ide-ide
inovatif cepat diimplementasikan; dan (3) fokus pada pening-
katan konfigurasi/kesiapan kognitif (training, pengalaman,
diversitas pengetahuan TMT) karena tanpa itu inovasi strategis
sulit diwujudkan. Implikasi ini didukung oleh bukti empiris
bahwa dimensi-dimensi entrepreneurial cognition pada TMT
(configuration, willing, ability cognition) berpengaruh positif
terhadap dual business model innovation melalui mekanisme

knowledge search.
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10.1.1 Keragaman Kognitif dan Dampaknya terhadap Inovasi dalam
UMKM
Keragaman kognitif dalam TMT yang mencakup perbedaan
dalam gaya berpikir, nilai, dan latar belakang fungsional yang
berkontribusi terhadap kapasitas tim untuk mengeksplorasi berbagai
alternatif strategi dan mendorong inovasi. Studi menunjukkan
bahwa keragaman ini dapat meningkatkan cognitive flexibility dan
kreativitas tim, sehingga TMT lebih adaptif terhadap perubahan
lingkungan. Namun, keragaman yang tinggi juga dapat menye-
babkan konflik interpretatif jika tidak diimbangi dengan mekanisme
komunikasi yang baik. Oleh karena itu, pengelolaan keragaman
kognitif menjadi kunci dalam menjaga efektivitas pengambilan
keputusan strategis. Keragaman kognitif dan dampaknya terhadap
inovasi dalam UMKM dapat dilihat dari beberapa hal berikut ini:
1. Keragaman Kognitif dalam UMKM
Keragaman kognitif perbedaan cara berpikir, pengalaman, latar
pendidikan, dan perspektif dalam tim mendorong UMKM
menjadi lebih tangkas dalam pemecahan masalah dan inovasi
(Dong et al., 2021). Hal ini disebabkan karena anggota yang
berpikiran berbeda menawarkan alternatif solusi, memperkaya
pencarian informasi, dan meningkatkan orisinalitas ide; namun
manfaat ini bersifat kondisional: tanpa mekanisme berbagi
pengetahuan, iklim tim yang inklusif, dan kapasitas manajerial
untuk meredam konflik sosial-kategorisasi, keragaman kognitif
bisa menimbulkan gesekan yang menurunkan kinerja. Oleh
karena itu, bagi UMKM yang sumber dayanya terbatas, strategi
praktis seperti pengorganisasian yang terstruktur sehingga

jelas tugas pokok dan fungsinya, fasilitasi knowledge sharing,

151



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

dan rotasi tugas dapat memaksimalkan keunggulan keragam-
an kognitif sambil meminimalkan risikonya.
2. Dampak Keragaman Kognitif terhadap Inovasi

Keragaman kognitif yaitu perbedaan dalam cara berpikir,
perspektif, pengetahuan, dan gaya pemecahan masalah di
antara anggota tim terbukti meningkatkan kapasitas inovasi
tim dengan memperluas “ruang ide”, mendorong eksplorasi
alternatif, dan memfasilitasi kombinasi pengetahuan yang unik
(Rahmi et al., 2023). Efek positif ini hanya dapat terwujud bila
ada kondisi pendukung seperti iklim tim yang terbuka
terhadap pertukaran gagasan, kepemimpinan yang mampu
memfasilitasi diskusi produktif, dan koordinasi yang baik
untuk meredam potensi konflik internal. Salah satu penelitian
menunjukkan bahwa dalam konteks tim manajemen puncak,
keragaman kognitif secara positif memengaruhi intensitas
inovasi model bisnis, terutama ketika tim telah bekerja bersama

cukup lama sehingga pemahaman bersama terbentuk.

10.1.2 Proses Kognitif Terdistribusi dalam TMT dalam UMKM

Proses kognitif terdistribusi dalam Top Management Team (TMT)
pada UMKM mengacu pada pembagian dan integrasi proses
berpikir, persepsi, serta pengetahuan di antara anggota tim mana-
jemen dalam memahami situasi bisnis dan mengambil keputusan
strategis. Dalam konteks ini, kognisi tidak hanya dimiliki oleh
individu, tetapi menjadi hasil kolaboratif dari interaksi sosial,
komunikasi, dan pertukaran informasi di antara anggota tim. Melalui
proses kognitif terdistribusi, TMT dapat menggabungkan keahlian,
pengalaman, dan perspektif yang berbeda untuk membangun shared

mental models yang memperkuat koordinasi dan kualitas keputusan
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organisasi. Pembahasan proses kognitif terdistribusi dalam TMT
pada UMKM meliputi:

1.

Karakteristik Proses Kognitif Terdistribusi dalam UMKM
Karakteristik proses kognitif terdistribusi dalam UMKM men-
cakup adanya pembagian pengetahuan, koordinasi sosial, serta
kolaborasi aktif di antara anggota tim dalam memahami dan
menyelesaikan masalah bisnis. Dalam sistem ini, kognisi tidak
hanya berpusat pada individu pemimpinnya saja, tetapi ter-
wujud melalui pertukaran informasi, komunikasi terbuka,
penggunaan alat bantu (seperti sistem informasi, laporan
keuangan, dan teknologi digital), serta pembentukan shared
mental models yang memungkinkan seluruh anggota tim me-
miliki pemahaman yang selaras terhadap tujuan organisasi.
Ciri khas lain dari proses ini adalah fleksibilitas dan adap-
tivitas, di mana anggota UMKM dapat saling melengkapi
keterampilan dan pengalaman untuk menghadapi ketidak-
pastian lingkungan bisnis.

Komponen Proses Kognitif Terdistribusi dalam UMKM
Komponen proses kognitif terdistribusi dalam UMKM me-
liputi: (1) aktor manusia : pemilik, karyawan, dan mitra yang
berbagi tugas kognitif seperti pengamatan, penilaian, dan
pengambilan keputusan; (2) peralatan eksternal : dokumen
(buku kas, catatan produksi), alat digital (aplikasi inventori,
chat grup), dan prototipe yang menyimpan serta mentransfor-
masikan representasi informasi; (3) rutinitas dan prosedur pola
kerja berulang (checklist, SOP sederhana, ritual komunikasi)
yang mengorganisir aliran informasi dan mengurangi beban
memori individu; (4) jaringan sosial dan lingkungan pelang-

gan, pemasok, dan pendamping/inkubator yang memasok
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pengetahuan eksternal dan umpan balik; serta (5) mekanisme
koordinasi dengan bahasa kebersamaan dan di dukung oleh
teknologi akan menyinkronkan tindakan dan memungkinkan
transfer kognisi antar elemen sistem. Kombinasi komponen ini
memungkinkan UMKM, meskipun memiliki sumber daya
terbatas, untuk memperluas kapasitas kognitif kolektifnya
sehingga mampu beradaptasi, memecahkan masalah praktis,
dan mendukung inovasi sehari-hari (Hollan et al., 2000; Marzi
et al., 2023)(Plebe, 2022)

10.1.3 Konflik Kognitif dan Shared Mental Models dalam UMKM
Konflik kognitif dan shared mental models dalam UMKM

merupakan dua aspek yang saling berhubungan dalam membentuk
dinamika tim manajemen dan kualitas pengambilan keputusan.
Konflik kognitif terjadi ketika anggota tim memiliki perbedaan
pandangan, persepsi, atau pendekatan terhadap suatu masalah,
namun perbedaan tersebut dapat berdampak positif apabila dikelola
secara konstruktif. Perbedaan pendapat akan mendorong pertukaran
ide dan analisis yang lebih mendalam. Sebaliknya, shared mental
models merujuk pada kesamaan persepsi dan pemahaman antar
anggota tim mengenai tujuan, strategi, dan peran masing-masing,
yang memungkinkan koordinasi dan kolaborasi berjalan efektif.
Dalam konteks UMKM, keseimbangan antara konflik kognitif yang
sehat dan pembentukan shared mental models menjadi kunci untuk
meningkatkan inovasi, efektivitas komunikasi, dan ketepatan strategi
bisnis. Pembahasan terkait konflik kognitif dan shared mental models
dalam UMKM meliputi:
1. Konflik Kognitif dalam UMKM

Konflik kognitif dalam UMKM adalah benturan atau per-

bedaan cara pandang, asumsi, dan penilaian antar-pelaku
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(pemilik, pengelola, karyawan, atau mitra) tentang aspek-aspek
strategis dan operasional usaha (Maia & Lima, 2020). Konflik
kognitif terjadi misalnya terkait dengan target pasar, pengem-
bangan produk, atau prioritas investasi yang memicu perde-
batan substantif mengenai isi pekerjaan (task/cognitive conflict)
dibandingkan konflik personal; dalam konteks UMKM, konflik
kognitif dapat bersifat konstruktif bila dikelola dengan baik
(misal dengan meningkatkan elaborasi informasi, pemikiran
kritis, dan kualitas keputusan), tetapi dapat berubah menjadi
destruktif apabila memicu konflik afektif atau menurunkan
rasa aman psikologis sehingga menghambat koordinasi dan
kinerja. Studi pada tim manajerial usaha kecil menemukan
bahwa konflik kognitif sering memperdalam diskusi strategis
dan membantu keputusan jika organisasi mampu menahan
eskalasi hubungan personal. Pengaruhnya pada adopsi inovasi
dan pembelajaran organisasi juga tergantung pada mekanisme
pengelolaan konflik, kapasitas unlearning, dan iklim tim.
Shared Mental Models (SMM)

Shared Mental Models (SMM) dalam konteks UMKM merupakan
kesamaan pemahaman di antara anggota tim mengenai tujuan,
peran, proses kerja, dan kondisi lingkungan bisnis yang me-
mungkinkan koordinasi dan kolaborasi berjalan efektif tanpa
perlu komunikasi terus-menerus. Dalam usaha kecil, SMM
berperan penting karena keterbatasan struktur formal dan
sumber daya membuat keberhasilan bergantung pada
keselarasan kognitif antaranggota tim (Marzi et al., 2023).
Ketika anggota UMKM memiliki model mental bersama,
mereka dapat mengantisipasi tindakan rekan kerja, memper-

cepat pengambilan keputusan, serta meningkatkan inovasi dan
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adaptasi terhadap perubahan pasar. Sebaliknya, perbedaan
persepsi atau miskomunikasi dapat menghambat koordinasi
dan menurunkan kinerja. Penelitian menunjukkan bahwa
shared mental models memperkuat efektivitas tim dan inovasi
terutama bila didukung komunikasi terbuka dan kepemim-
pinan partisipatif dalam konteks usaha kecil menengah.

Hubungan Konflik Kognitif & Shared Mental Models dalam UMKM
Shared Mental Models (SMM) dan konflik kognitif (task/cognitive
conflict) saling berhubungan dalam UMKM: konflik kognitif
mengenai perbedaan pandangan tentang pekerjaan, prioritas,
atau solusi terhadap aebuah permasalahan dapat memicu
elaborasi informasi dan alternatif solusi yang berguna, apabila
anggota tim memiliki atau cepat membangun SMM yang
cukup untuk menafsirkan perbedaan itu secara konstruktif.
Tetapi jika SMM rendah, perbedaan kognitif lebih mudah
disalahtafsirkan menjadi konflik afektif yang berakibat akan
menurunkan kinerja. Penelitian klasik membedakan task
conflict (potensial produktif) dan relationship conflict (merusak)
dan menunjukkan bahwa hasil campuran untuk task conflict
manfaatnya bergantung pada konteks dan pengelolaan konflik.
Sementara itu, studi tentang SMM menunjukkan bahwa
kesamaan dan akurasi model mental tim memperkuat koor-
dinasi, pemrosesan bersama, dan kualitas keputusan, sehingga
SMM berperan sebagai moderator yang menentukan apakah
konflik kognitif menghasilkan pembelajaran dan inovasi atau
eskalasi negatif (Van Rensburg et al., 2022). Oleh karena itu,
praktik sederhana di UMKM seperti klarifikasi peran, rutinitas

refleksi singkat, dokumentasi bersama dan komunikasi

156



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

eksplisit membantu membangun SMM dan mengubah konflik

kognitif menjadi sumber perbaikan kinerja.

10.2 Pengaruh Kepemimpinan pada Kognisi Tim dalam
UMKM

Kepemimpinan dalam UMKM adalah peran pemimpin
(pemilik atau pengelola) yang mempengaruhi arah strategis, budaya
kerja, dan kapasitas adaptif usaha kecil melalui pengambilan
keputusan, pemberdayaan karyawan, serta penciptaan iklim belajar
dan inovasi; gaya kepemimpinan transformasional dan praktik
kepemimpinan yang inklusif dapat meningkatkan motivasi, perilaku
inovatif, dan kinerja UMKM (WJARR, 2024)., sementara gaya
“differential” atau perlakuan tidak merata berisiko memicu ketidak-
amanan kerja dan perilaku penahanan pengetahuan yang merusak
kolaborasi (Xu, 2022). Intervensi kepemimpinan yang efektif pada
UMKM biasanya menekankan komunikasi terbuka, penguatan
kapabilitas (coaching/mentoring), serta pengembangan rutinitas pem-
belajaran langkah yang relatif murah namun berdampak besar untuk
usaha dengan sumber daya terbatas (Irjanto & Setiawan, 2016). Bukti
empiris menunjukkan hubungan positif antara kepemimpinan
transformasional dan adopsi inovasi di UMKM, tetapi hasil akhir
sangat tergantung pada konteks organisasi dan bagaimana
kepemimpinan itu diterjemahkan ke praktik sehari-hari.

1.  Kepemimpinan Transformasional dan Aktivasi Kognisi Kolektif
Kepemimpinan transformasional mengaktifkan kognisi kolek-
tif dalam UMKM dengan cara menciptakan visi bersama,
merangsang pemikiran kritis dan kreatif melalui intellectual
stimulation, serta meningkatkan keterlibatan dan kepercayaan

antar-anggota lewat individualized consideration (Murase et al.,
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2014). Proses-proses ini membantu penyelarasan team mental
models, memperkuat efikasi kolektif, dan menumbuhkan iklim
psikologis yang mendukung berbagi pengetahuan dan inovasi
praktis pada level usaha kecil (Murase et al., 2014). Pada
konteks UMKM, pemimpin transformasional yang jelas dalam
komunikasi visi dan mendorong partisipasi kolektif akan
memfasilitasi pembentukan representasi bersama tentang
tujuan dan prosedur kerja, sehingga keputusan kolektif
menjadi lebih cepat dan berkualitas serta meningkatkan
kapasitas adaptif dan inovasi usaha (Zhu, 2023).

Kepemimpinan dan Pengelolaan Konflik Kognitif

Kepemimpinan berperan krusial dalam mengelola konflik
kognitif di UMKM dengan cara membingkai masalah (sense-
giving), mendorong perdebatan tugas-fokus yang konstruktif
(cognitive/task conflict), serta menekan eskalasi menjadi konflik
afektif yang merusak kerja sama (Murase et al., 2014). Pemim-
pin yang menerapkan gaya transformasional atau knowledge-
oriented akan mendorong perbedaan pendapat yang produktif,
menstimulasi pemikiran kritis, dan memfasilitasi refleksi
bersama sehingga anggota tim mempertahankan ketegangan
kognitif yang memperkaya solusi dan inovasi (Van Rensburg et
al., 2022). Sebaliknya, gaya kepemimpinan yang buruk (mis.
laissez-faire atau penanganan konflik yang mengabaikan emosi)
meningkatkan kemungkinan konflik afektif dan menurunkan
kinerja tim. Intervensi pemimpin seperti klarifikasi tujuan,
penyelarasan shared mental models, dan teknik mediasi dapat
mengubah konflik kognitif menjadi sumber pembelajaran

organisasi yang nyata di konteks UMKM (Murase et al., 2014).
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Implikasi Praktis dan Pengembangan Kepemimpinan Kognitif

Pada tingkatan operasional UMKM, pengembangan kepemim-
pinan kognitif yakni kapabilitas pemimpin dalam penciptaan,
pengolahan, dan penyebaran pengetahuan serta pemikiran
strategis mendorong pengambilan keputusan yang lebih adap-
tif, perencanaan yang proaktif, dan pembelajaran organisasi
yang berkelanjutan; secara praktis, pemimpin perlu menda-
patkan pelatihan dalam “metakognisi”: mengenali bagaimana
tim berpikir bersama, memfasilitasi refleksi atas proses kog-
nitif, serta membangun sistem komunikasi yang memungkin-
kan pemodelan mental bersama dan kolaborasi intelektual
(Zulkifli et al., 2024). Selain itu, kepemimpinan yang mengem-
bangkan kapabilitas kognitif organisasi misalnya melalui
peningkatan literasi digital, pemahaman data, mindset pem-
belajaran, dan manajemen pengetahuan guna membantu
UMKM menjaga daya saing di era disruption dan memastikan
bahwa tim tidak hanya bereaksi tetapi juga membentuk
peluang strategis (Duréndez-Soto et al., 2023). Dengan demi-
kian, implikasi praktisnya adalah UMKM harus memasukkan
pengembangan kepemimpinan kognitif ke dalam program
pelatihan, mentoring, dan struktur organisasi agar mampu
mengelola kompleksitas, meningkatkan inovasi, dan menyu-
sun strategi yang relevan dalam mewujudkan visi misinya. Bila
diilustrasikan dalam bentuk gambar tentang kepemimpinan
dalam UMKM sebagai berikut:
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Pengaruh Kepemimpinan
pada Kognisi Tim
dalam UMKM

A

Kepemimpinan Visioner —
Menyatukan Pola Pikir Tim

Meningkatkan Kognisi Kolektif
& Keputusan Efektif

Gambar 10.1 Kepemimpinan pada Kognisi Tim UMKM

10.3 Kolaborasi dan Konflik Kognitif dalam TMT dalam
UMKM

1.  Pengantar - Hubungan antara Kepemimpinan dan Kognisi Tim
Hubungan antara kepemimpinan dan kognisi tim dalam
UMKM mencerminkan sinergi antara peran pemimpin sebagai
pengarah visi dan kemampuan tim dalam membangun pemahaman
bersama (shared cognition) untuk mencapai tujuan organisasi. Dalam
konteks UMKM yang ditandai dengan keterbatasan sumber daya dan
kebutuhan adaptasi cepat terhadap perubahan pasar, kepemimpinan
menjadi faktor kunci dalam membentuk pola pikir kolektif, mem-
fasilitasi komunikasi terbuka, dan mengarahkan proses pengambilan
keputusan berbasis pengetahuan.
2. Kepemimpinan Transformasional dan Aktivasi Kognisi
Kolektif
Kepemimpinan transformasional dalam UMKM mengaktifkan

kognisi kolektif dengan cara membentuk visi bersama, memfasilitasi
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refleksi kritis, dan meningkatkan keterlibatan kognitif anggota
melalui intellectual stimulation dan individualized consideration guna
membantu proses yang menyelaraskan team mental models dan
meningkatkan collective efficacy sehingga mendorong inovasi dan
pengambilan keputusan bersama yang lebih adaptif (Karimi, 2023).
Pemimpin yang secara aktif memberi makna (sense-giving), mem-
perbaiki asumsi lama, serta menyediakan ruang aman untuk debat
yang konstruktif serta fokus membantu mengubah perbedaan
pendapat menjadi sumber ide dan pembelajaran kolektif, bukan
konflik afektif. Efek ini telah terdokumentasi dalam penelitian
tentang hubungan antara gaya transformasional, keterlibatan tim,
dan peningkatan kapasitas kognitif kelompok (Huang, 2022). Di
konteks UMKM lokal studi-studi empiris menunjukkan bahwa
kepemimpinan transformasional mampu meningkatkan kinerja dan
inovasi usaha mikro dengan cara memfasilitasi komunikasi praktis
dan penyelarasan tujuan operasionalnya.
3.  Shared Mental Models dan Peran Pemimpin sebagai Sense-

Maker

Dalam konteks UMKM, pembentukan Shared Mental Models
(SMM) sangat bergantung pada peran pemimpin sebagai sense-maker
yang berfungsi memberikan arah makna (sense-giving) terhadap
dinamika lingkungan usaha dan internal tim. Pemimpin tidak hanya
menafsirkan informasi yang kompleks, tetapi juga mentransfer
pemahaman tersebut ke anggota agar terbentuk kesamaan persepsi
terhadap tujuan, strategi, dan proses kerja (Zhang et al., 2021). Proses
ini memperkuat koordinasi kognitif dan kolaborasi lintas fungsi
karena setiap anggota memiliki kerangka berpikir yang selaras,
memungkinkan pengambilan keputusan kolektif yang lebih cepat
dan akurat (Dionne et al., 2010). Dalam konteks UMKM Indonesia,
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gaya kepemimpinan partisipatif dan komunikasi reflektif terbukti
membantu membangun model mental bersama melalui peningkatan
rasa saling percaya dan keterbukaan informasi antar anggota tim
(Irjanto & Setiawan, 2016). Dengan demikian, pemimpin yang ber-
peran sebagai sense-maker berkontribusi signifikan terhadap pem-
bentukan SMM yang menjadi dasar efektivitas tim dan keberlanjutan
inovasi pada usaha kecil.
4.  Kepemimpinan dan Pengelolaan Konflik Kognitif
Kepemimpinan yang efektif dalam UMKM perlu mampu
mengelola konflik kognitif yaitu perbedaan pendapat dan perspektif
yang berkaitan dengan tugas dan strategi, sehingga konfliknya
bersifat konstruktif (menajamkan analisis, meningkatkan opsi
keputusan) bukan destruktif (menghasilkan resistensi atau konflik
afektif). Pemimpin yang mendorong keterbukaan gagasan, meng-
hargai argumen berbasis bukti, dan menerapkan praktik seperti
fasilitasi diskusi terstruktur atau kepemimpinan yang rendah-
hati/humble (yang mengakui keterbatasan sendiri dan mendorong
kontribusi anggota) mampu memanfaatkan konflik kognitif untuk
memperdalam pembahasan strategis dan meningkatkan kualitas
keputusan UMKM. Namun, pada konteks usaha kecil keleluasaan
improvisasi seringkali terbentur oleh munculnya pertanyaan-per-
tanyaan kritis yang memperlambat keputusan. Terkait dengan hal ini
maka pemimpin perlu menyeimbangkan antara mendorong
perdebatan substantif dan memastikan keputusan tetap pragmatis
dan cepat bila diperlukan (Maia & Lima, 2020).
5.  Implikasi Praktis dan Pengembangan Kepemimpinan Kognitif
Kepemimpinan kognitif dalam UMKM menuntut pengem-
bangan kemampuan reflektif, metakognisi, dan penciptaan iklim

pembelajaran; di mana pemimpin tidak hanya memberi instruksi
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tetapi juga memfasilitasi analisis bersama, memberi umpan balik
terstruktur, dan menata rutinitas pengambilan keputusan yang me-
minimalkan bias. Secara praktis, ini berarti pemimpin UMKM perlu
(1) melatih diri dan tim dalam praktik reflective practice dan after-action
review untuk meningkatkan kesadaran kognitif atas asumsi dan
kerangka pikir, (2) mengadopsi gaya kepemimpinan rendah-hati
(humble leadership) dan mentoring yang mendorong kontribusi ide
serta eksperimen kecil (safe-to-fail), serta (3) memasukkan pelatihan
metakognitif dan literasi digital sederhana agar pemimpin dan
anggota tim dapat membaca data, mengevaluasi opsi, dan membuat
keputusan yang adaptif. Penelitian menunjukkan bahwa kepemim-
pinan rendah-hati mampu meningkatkan perilaku inovatif karyawan
dan pembelajaran organisasi karena menciptakan ruang aman bagi
eksplorasi ide (Ni et al., 2022), sementara pelibatan karyawan dalam
perubahan organisasi meningkatkan efektivitas adaptasi strategis
pada usaha kecil (Bah et al., 2024)). Dengan demikian, pengembangan
kepemimpinan kognitif dalam UMKM memiliki implikasi praktis
terhadap peningkatan ketahanan organisasi dan kapasitas inovasi

berbasis pembelajaran kolektif.

10.4 Meningkatkan Efektivitas Kognisi Tim dalam UMKM

1.  Penguatan Shared Mental Models (SMMs)

Kekuatan Shared Mental Models (SMMs) dalam UMKM terletak
pada kemampuannya menyelaraskan pemahaman tentang tujuan,
peran, proses, dan waktu antar anggota sehingga tim dapat
berkoordinasi lebih efisien tanpa perlu komunikasi berlebih. Hasil
dari proses ini adalah pengurangan kesalahan operasional, per-
cepatan respons terhadap perubahan pasar, dan peningkatan kapa-
sitas problem solving kolektif (De Church & Mesmer-Magnus, 2010).
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Untuk memperkuat SMMs di level UMKM, intervensi praktis yang
efektif meliputi: (1) pelatihan tim singkat berfokus pada representasi
tugas (misanya simulasi mikro atau role play) untuk menyamakan
ekspektasi; (2) rutinitas after-action review dan debrief terstruktur
setelah proyek/penjualan untuk merekonstruksi pemahaman ber-
sama; dan (3) penggunaan instrumen sederhana berbasis skala
terukur seperti Five-Factor Perceived Shared Mental Model Scale untuk
memantau dan mengevaluasi kemajuan sehingga intervensi dapat
ditargetkan (Van Rensburg et al.,2022).

Pendekatan kombinasi latihan praktis + debrief + pengukuran
memungkinkan UMKM dengan sumber daya terbatas dapat
membangun SMMs yang meningkatkan koordinasi dan inovasi
tanpa memerlukan investasi waktu atau biaya besar. Bila

digambarkan dalam bentuk yang sederhana adalah sebagai berikut:

[\

Team Membiers
coordination knowledge or
and collaboration spacialisation

Gambar 10.2 Penguatan Shared Mental Models (SMMs)

Dampak Penguatan SMM terhadap Kinerja UMKM dapat
digambarkan dalam tabel sebagai berikut:
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Aspek Dampak Penguatan SMM

- Mengurangi miskomunikasi dan
Koordinasi Tim )
kesalahan operasional

Tim lebih tanggap terhadap
Kecepatan Respons Pasar
perubahan kebutuhan pelanggan

Kolaborasi lintas fungsi menjadi
lebih produktif

Kreativitas dan Inovasi

. Meningkat karena adanya tujuan
Kepuasan dan Komitmen Karyawan .
bersama dan kejelasan peran

. L Efisiensi  meningkat meskipun
Kinerja Organisasi
sumber daya terbatas

2. Penerapan Transactive Memory Systems (TMS)

Penerapan Transactive Memory Systems (ITMS) dalam UMKM
penting karena sistem ini memungkinkan anggota tim untuk menge-
tahui siapa yang memiliki pengetahuan tertentu, bagaimana
mengaksesnya, dan kapan memanfaatkannya untuk memecahkan
masalah organisasi secara cepat dan efisien (Lewis, 2003). Dalam
konteks UMKM vyang sering beroperasi dengan sumber daya
manusia terbatas, TMS berfungsi sebagai “peta pengetahuan
kolektif” yang mempercepat koordinasi dan meningkatkan akurasi
keputusan berbasis informasi. Penelitian empiris menunjukkan
bahwa TMS yang kuat berkorelasi positif dengan kinerja inovasi,
adaptasi organisasi, dan efektivitas tim, terutama dalam lingkungan
yang dinamis seperti usaha kecil dan menengah (Xie et al., 2021).

Dengan demikian, penerapan TMS dalam UMKM dapat dilakukan
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melalui dokumentasi sederhana kompetensi karyawan, pem-
bentukan rutinitas berbagi pengetahuan, serta pelatihan komunikasi
lintas fungsi agar anggota tim memahami keahlian dan tanggung
jawab satu sama lain secara eksplisit.

Dampak Penerapan TMS terhadap Kinerja UMKM dapat
digambarkan dalam tabel sebagai berikut:

Aspek Organisasi Dampak Penerapan TMS

L Mengurangi redundansi dan
Efisiensi Tim ) o .
meningkatkan produktivitas kerja

L Mempercepat proses pemecahan
Kecepatan Respons Bisnis
masalah dan keputusan

o . Kombinasi unik antarpengetahuan
Kreativitas & Inovasi . .
menghasilkan ide baru

L Mengurangi risiko hilangnya
Ketahanan Organisasi .
pengetahuan strategis

. Meningkat karena kejelasan peran dan
Kepuasan Anggota Tim .
pengakuan keahlian

3.  Peran Teknologi dan Alat Pendukung Kognitif

Peran teknologi dan alat pendukung kognitif dalam UMKM
sangat penting untuk memperkuat proses berpikir kolektif,
pengambilan keputusan berbasis data, dan pembelajaran organisasi.
Teknologi digital seperti sistem manajemen pengetahuan, aplikasi
kolaboratif, serta platform berbagi informasi berperan sebagai
cognitive artifacts yang memperluas kapasitas memori dan pemro-

sesan informasi tim, memungkinkan anggota organisasi untuk
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berkolaborasi dan belajar secara lebih efisien (Xie et al., 2021)). Dalam
konteks UMKM yang memiliki keterbatasan sumber daya, peman-
faatan alat digital sederhana; misalnya Google Workspace, Trello, atau
WhatsApp Business. Alat digital ini dapat berfungsi sebagai ekstensi
memori organisasi, membantu distribusi informasi dan memperkuat
koordinasi tim (Rahmawati & Aini, 2021). Dengan demikian,
penerapan teknologi dan alat pendukung kognitif tidak hanya
berfungsi sebagai sarana efisiensi operasional, tetapi juga sebagai
mekanisme peningkatan kognisi kolektif yang mendorong inovasi,
ketangkasan, dan daya saing UMKM di era digital.

Alat Pendukung Kognitif (Cognitive Tools) dalam UMKM dapat
digambarkan dalam tabel sebagai berikut:

. . . Contoh Implementasi
Jenis Alat Fungsi Kognitif
dalam UMKM
Menyimpan dan Google Drive, Notion,

Alat Memori Kolektif

mengingat informasi

Trello, ERP

Alat Kolaboratif

understanding

Alat Pengambilan Analisis dan Excel Dashboard, Power B,
Keputusan visualisasi data Google Analytics
Membangun shared || Slack, Zoom, Teams,

WhatsApp Business

Alat Pembelajaran
Digital

Mendukung refleksi
dan pelatihan

Coursera, Ruangguru for
Business, LMS internal

Alat Kreativitas dan
Ideasi

Mendorong inovasi
tim

Miro, ChatGPT,

Figma

Canva,
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Dampak Positif Penggunaan Teknologi terhadap Kognisi
dalam UMKM dapat digambarkan sebagai berikut:

Aspek Dampak Kognitif

L Peningkatan kapasitas berpikir analitis dan
Kognisi Individu ) )
pengambilan keputusan berbasis data

o Penguatan shared mental models dan
Kognisi Tim . o
koordinasi yang lebih sinkron

. L Pembentukan organizational memory dan
Kognisi Organisasi . . .
peningkatan inovasi

L Efisiensi operasional, peningkatan kepuasan
Kinerja Bisnis .
pelanggan, dan ketahanan adaptif

4.  Kepemimpinan Kognitif dan Budaya Pembelajaran Tim
Kepemimpinan kognitif berperan penting dalam membentuk
budaya pembelajaran tim di lingkungan UMKM, karena pemimpin
berfungsi sebagai fasilitator refleksi dan pengatur proses berpikir
kolektif. Pemimpin dengan orientasi kognitif tinggi mampu men-
dorong anggota tim untuk mengevaluasi asumsi, berbagi penga-
laman, dan belajar dari kesalahan melalui mekanisme pembelajaran
ganda (double-loop learning) (Koesmono et al., 2022)). Dalam konteks
UMKM, budaya pembelajaran tim terbukti memperkuat kemam-
puan adaptif dan inovatif, terutama ketika pemimpin menumbuhkan
iklim psikologis yang aman dan terbuka untuk pertukaran ide serta
eksperimentasi (Xie et al., 2021). Dengan demikian, kepemimpinan

kognitif yang reflektif dan berbasis pembelajaran tidak hanya
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meningkatkan efektivitas tim, tetapi juga memperkuat kognisi
kolektif yang menjadi fondasi inovasi berkelanjutan dalam UMKM.

Dampak Sinergi Kepemimpinan Kognitif dan Budaya
Pembelajaran terhadap UMKM dapat digambarkan dalam tabel

sebgai berikut:
Aspek Dampak pada UMKM
Peningkatan shared understanding
Kognitif Tim dan kemampuan berpikir strategis
bersama
. Lahirnya ide-ide baru dari refleksi dan
Inovasi

diskusi tim

. Tim lebih tangguh menghadapi
Adaptabilitas .
perubahan pasar dan krisis

L L Peningkatan efisiensi, kepuasan
Kinerja Organisasi .
karyawan, dan loyalitas pelanggan

10.5 Pertanyaan Evaluasi:

1)  Bagaimana pemimpin UMKM mendorong anggota tim untuk
berpikir kritis dan mempertimbangkan berbagai alternatif
solusi?

2)  Apakah ada mekanisme dalam tim UMKM Anda untuk
menggabungkan ide-ide beragam menjadi strategi inovasi

yang konkret?
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3)  Bagaimana koordinasi antar anggota TMT dalam memadukan
berbagai sudut pandang untuk menghasilkan keputusan yang
lebih efektif?

3)  Sejauh mana anggota tim memiliki pandangan yang seragam
tentang cara terbaik untuk mencapai target UMKM?

5)  Apakah kolaborasi di antara anggota TMT membantu
mempercepat penyelesaian masalah atau tantangan bisnis?

6) Apakah pemimpin UMKM Anda mampu membangkitkan
semangat kebersamaan dan rasa percaya diri dalam tim?

7)  Sejauh mana pengembangan kepemimpinan kognitif dianggap
penting bagi keberlanjutan dan pertumbuhan UMKM?

8)  Apakah  kolaborasi  antaranggota = TMT  membantu
meningkatkan efektivitas pengambilan keputusan strategis?

9)  Apakah UMKM Anda menggunakan alat bantu seperti sistem
informasi manajemen, dashboard data, atau aplikasi berbasis
Al untuk membantu pengambilan keputusan?

11) Apakah tim UMKM Anda memiliki kebiasaan melakukan
refleksi bersama untuk memperbaiki cara kerja dan strategi

usaha?
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BAB 11

ALAT BANTU KOGNITIF DALAM
STRATEGI

DIAN IKA WATI

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa

tentang:

1. Peran Decision Support Systems (DSS) dalam membantu peng-
ambil keputusan mengelola informasi kompleks, mengurangi
beban kognitif, dan meningkatkan ketepatan keputusan ber-
basis data.

2. Fungsi visualisasi data sebagai sarana sensemaking yang
mempermudah identifikasi pola, peluang, dan risiko, serta
sebagai alat pemetaan strategis dalam organisasi.

3. Pemanfaatan kecerdasan buatan (Al) dan analitik strategis
sebagai cognitive amplifiers yang memperkuat kemampuan
analisis, prediksi, dan evaluasi skenario dalam pengambilan
keputusan.

4. Pentingnya pelatihan kesadaran kognitif (cognitive awareness
training) untuk membantu manajer mengenali dan mengurangi
bias kognitif yang dapat mengganggu objektivitas dan
efektivitas keputusan strategis.
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11.1 Penggunaan Decision Support Systems (DSS) untuk

Kognisi

Organisasi modern beroperasi dalam konteks yang penuh
ketidakpastian: data semakin besar, dinamika pasar berubah cepat,
dan tekanan untuk mengambil keputusan strategis yang tepat
semakin tinggi. Secara kognitif, kondisi ini menempatkan manajer
pada posisi yang rentan, karena kapasitas memori, perhatian, dan
kemampuan analitis manusia terbatas. Inilah inti dari konsep bounded
rationality yaitu manusia tidak pernah bisa memproses semua
informasi secara sempurna, tetapi hanya berusaha mengambil
keputusan “cukup baik” berdasarkan sumber daya mental yang ada.

Dalam konteks ini, Decision Support Systems (DSS) menjadi
bagian penting dari “infrastruktur kognitif” organisasi. Studi oleh
Asiabar et al. (2024) menunjukkan bahwa penerapan Al dalam mana-
jemen strategis berkorelasi dengan peningkatan kualitas pengam-
bilan keputusan, kecepatan respon terhadap perubahan lingkungan,
dan kemampuan organisasi untuk mengelola kompleksitas. Al di
sana diposisikan sebagai alat yang membantu proses berpikir
strategis—bukan mengganti manajer, tetapi memperkuat cara
manajer melihat pola, risiko, dan peluang.

Penelitian Al-Surmi et al. (2022) memperlihatkan bagaimana
Al-based decision making dioperasionalkan dalam konteks kinerja
operasional. Mereka mengembangkan kerangka keputusan tiga fase
yang menggabungkan pemodelan struktural (SEM) dan artificial
neural networks (ANN) untuk mengevaluasi dan memilih strategi
operasional yang optimal. Hasilnya menunjukkan bahwa kombinasi
strategi yang dievaluasi dengan bantuan Al memberikan kinerja
yang lebih baik dibanding strategi tradisional. DSS di sini bukan

hanya alat pelaporan, tetapi sistem yang secara aktif mengeksplorasi
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kombinasi strategi dan menunjukkan mana yang paling efektif bagi
organisasi.

Di sektor lain, seperti pertanian presisi (precision agriculture),
DSS juga berperan penting. Mehedi et al. (2024) meninjau bagaimana
remote sensing dan platform decision-support membantu petani
memonitor kondisi lahan, cuaca, kelembapan, nutrisi, dan status
tanaman. Sistem mengintegrasikan data multispektral, radar, dan
informasi lingkungan lainnya untuk mendukung keputusan seperti
penjadwalan irigasi, pemupukan, hingga pengelolaan gulma. Tanpa
DSS, informasi ini sulit diproses secara manual; dengan DSS, petani
dapat mengambil keputusan yang lebih presisi, hemat sumber daya,
dan ramah lingkungan.

Namun, penggunaan DSS tidak otomatis menghilangkan bias
manusia. Stewart & Kukucka (2025) dalam konteks forensik menun-
jukkan bahwa ketika orang melakukan pencarian wajah dalam
skenario simulasi, contextual bias dan informasi tambahan yang
menyesatkan tetap mampu mengubah persepsi dan keputusan
mereka. Meskipun tugasnya terstruktur, bias tetap mempengaruhi
cara mereka membaca bukti visual. Pesan pentingnya: bahkan ketika
teknologi menyediakan informasi yang kaya dan terukur, pikiran
manusia tetap membawa bias dan DSS harus didesain dengan
kesadaran terhadap fakta ini.

Jika disatukan, temuan-temuan ini menunjukkan bahwa DSS
berperan sebagai:

1)  Perpanjangan memori dan kapasitas analitis: memproses data
yang tidak mungkin diolah manual.
2)  Mesin eksplorasi strategi: seperti pada studi Al-Surmi et al.

(2022), sistem mengevaluasi kombinasi strategi dan membe-

rikan rekomendasi yang telah diuji secara komputasional.
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3)  Pengelola kompleksitas lingkungan: seperti dalam pertanian
presisi yang diulas oleh Mehedi et al. (2024), DSS menye-
derhanakan data lingkungan yang sangat kompleks menjadi
rekomendasi praktis.

4)  Penyeimbang bias: ketika dirancang dengan baik, DSS dapat
memberikan gambaran objektif yang mengimbangi persepsi
subjektif pengambil keputusan meskipun bias tidak pernah
bisa dihilangkan sepenuhnya (Stewart & Kukucka, 2025).
Dengan demikian, dari sudut pandang kognisi, DSS bisa

dipahami sebagai alat bantu berpikir (cognitive aid) yang memperluas

jangkauan rasionalitas manusia dalam situasi strategis yang

kompleks.

11.2 Visualisasi Data dan Pemetaan Strategis

Visualisasi data adalah jembatan antara data mentah dan
pemahaman. Eberhard (2023) meninjau secara sistematis berbagai pe-
nelitian tentang efek visualisasi terhadap judgement dan pengam-
bilan keputusan, dan menemukan bahwa visualisasi yang dirancang
dengan baik dapat meningkatkan kualitas keputusan sekaligus
mempercepat proses pengambilan keputusan. Dalam banyak kasus,
pengguna yang melihat grafik atau diagram membuat keputusan
lebih akurat dibanding jika mereka hanya melihat tabel angka atau
teks naratif.

Salah satu alasan utamanya adalah beban kognitif (cognitive
load). Visualisasi membantu mengurangi beban memori kerja karena
informasi spasial, hubungan antarvariabel, dan pola tren langsung
terlihat tanpa harus dihitung atau diingat secara manual. Eberhard
(2023) menunjukkan bahwa berbagai bentuk grafik seperti line chart,
bar chart, scatterplot, hingga diagram yang lebih kompleks dapat
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membantu pengguna mengenali pola, korelasi, dan anomali lebih
cepat. Namun, efek positif ini bergantung pada desain: visualisasi
yang terlalu rumit justru dapat menambah kebingungan dan
meningkatkan beban kognitif.

Kaitannya dengan pemetaan strategis, visualisasi berperan
mengubah strategi yang abstrak menjadi peta hubungan yang lebih
konkret. Dalam konteks pengambilan keputusan strategis, visualisasi
dapat menampilkan:

1)  Hubungan sebab-akibat antara faktor lingkungan dan kinerja,

2)  Keterkaitan antara berbagai unit atau fungsi organisasi,

3)  Skenario “jika-maka” (what if) yang menunjukkan konsekuensi
pilihan strategi.

Studi Asiabar et al. (2024) mengenai Al dalam manajemen stra-
tegis menekankan bahwa integrasi Al dan analitik ke dalam proses
strategi membutuhkan representasi informasi yang dapat dipahami
manajer —dan visualisasi adalah salah satu cara utama untuk
mewujudkannya. Al dapat menghasilkan output kompleks, tetapi
tanpa visualisasi yang tepat, insight tersebut sulit diinterpretasikan
dan diintegrasikan ke dalam keputusan nyata.

Peran visualisasi juga terlihat dalam domain medis. Knapic et
al. (2021) mengembangkan pendekatan explainable Al menggunakan
LIME, SHAP, dan CIU untuk membantu menjelaskan keputusan
model CNN pada citra endoskopi. Mereka menunjukkan bahwa
penjelasan visual (misalnya highlighting area citra yang relevan)
dapat meningkatkan pemahaman pengguna terhadap alasan di balik
keputusan model, serta mempengaruhi bagaimana manusia
memutuskan berdasarkan bantuan Al tersebut. CIU bahkan dinilai
lebih transparan dan lebih cepat dipahami dibanding LIME dan
SHAP.
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Dari sisi kognisi organisasi, visualisasi dapat dilihat sebagai:

1.  Alat sensemaking yaitu untuk membantu individu dan tim
membangun makna bersama dari data yang kompleks.

2. Media koordinasi yaitu ketika semua pihak melihat visualisasi
yang sama, diskusi strategi menjadi lebih terarah karena
didasarkan pada gambaran visual yang sama.

3.  Filter kognitif yaitu visualisasi memutuskan apa yang
ditonjolkan dan apa yang disembunyikan. Desain yang buruk
dapat menyesatkan, sedangkan desain yang baik membantu

mengarahkan perhatian ke pola penting (Eberhard, 2023).

11.3 Teknologi dan Kognisi: Al dan Analitik dalam Strategi

Kecerdasan buatan (AI) dan analitik lanjutan mengubah cara
organisasi memproses informasi. Dalam studi preprint tentang
Artificial Intelligence in Strategic Management, Asiabar et al. (2024)
mengulas berbagai aplikasi Al dalam proses pemindaian lingkungan,
formulasi strategi, serta evaluasi alternatif. Mereka menemukan
bahwa organisasi yang mengintegrasikan Al dalam proses strate-
ginya memperoleh peningkatan signifikan dalam hal kualitas
keputusan dan kemampuan adaptasi terhadap perubahan eksternal.
Al di sini bertindak sebagai cognitive partner yang memperkaya cara
manajer memahami kompleksitas.

Pada level yang lebih operasional, Al-Surmi et al. (2022) menun-
jukkan bagaimana model keputusan berbasis Al dapat menggabung-
kan hasil pemodelan SEM. Kerangka tiga fase yang mereka usulkan
menggambarkan bagaimana Al digunakan untuk: (1) menganalisis
hubungan antar strategi dan kinerja, (2) mempelajari pola dari data
aktual, dan (3) mengeksplorasi kombinasi strategi yang memberikan

kinerja tertinggi. Ini adalah contoh konkret bagaimana Al berfungsi
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sebagai amplifier kognisi: ia memperluas kemampuan manusia untuk
membandingkan banyak alternatif yang secara manual hampir
mustahil dilakukan.

Knapi¢ et al. (2021) menunjukkan bahwa Explainable AI (XAI)
sangat krusial ketika Al digunakan untuk membantu keputusan
sensitif seperti diagnosis. Sistem CNN yang digunakan untuk analisis
citra endoskopi dapat menghasilkan prediksi yang akurat, tetapi
tanpa penjelasan, dokter mungkin ragu untuk menggunakannya.
Dengan menambahkan LIME, SHAP, dan CIU, mereka menunjukkan
bahwa penjelasan yang mudah dipahami dapat meningkatkan
kepercayaan pengguna dan membantu mereka membuat keputusan
yang lebih baik. Di sini Al tidak hanya memproses data, tetapi juga
“berkomunikasi” dengan cara yang bersahabat dengan cara berpikir
manusia.

Mao et al. (2024) melalui ALYMPICS mengeksplorasi bagai-
mana agen berbasis Large Language Model (LLM) dapat digunakan
untuk mensimulasikan perilaku strategis dalam konteks game
theory. Kerangka ini memungkinkan peneliti mempelajari interaksi
strategis yang kompleks, seperti kompetisi atas sumber daya terbatas,
dalam lingkungan simulasi yang terkontrol. Hasilnya menunjukkan
bahwa agen LLM mampu memunculkan perilaku strategis yang
mirip dengan manusia, seperti kerja sama, persaingan, dan adaptasi
strategi dari waktu ke waktu. Ini membuka peluang Al digunakan
sebagai “laboratorium kognisi strategis” di mana manajer dapat
menguji skenario tanpa harus mengambil risiko di dunia nyata.

Sementara itu, Mehedi et al. (2024) memperlihatkan bagaimana
kombinasi remote sensing dan DSS di pertanian presisi memung-
kinkan pengambilan keputusan yang sangat granular: kapan

menyiram, di mana memberi pupuk, wilayah mana yang berisiko
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kekeringan, dan sebagainya. Al dan analitik digunakan untuk

menyintesis data multi-sumber menjadi rekomendasi yang mudah

dieksekusi.

Jika disatukan, peran Al dan analitik dalam kognisi strategis

dapat dirangkum sebagai:

1)

2)

Pendeteksi pola: menemukan struktur dan pola dalam
data yang tidak terlihat oleh manusia.

Simulator strategi: seperti pada ALYMPICS, Al
digunakan untuk menguji skenario game theory dan
dinamika persaingan (Mao et al., 2024).

Pemberi rekomendasi: seperti pada studi Al-Surmi et al.
(2022), AI membantu memilih kombinasi strategi yang
optimal.

Pemberi penjelasan: melalui XAI, AI bukan hanya
“jawaban hitam-putih”, tetapi mitra yang menjelaskan

rasionalitasnya (Knapi¢ et al., 2021).

Dengan demikian, teknologi AI tidak meniadakan peran

manusia, akan tetapi yang memanfaatkan Al sebagai penopang

kognitif.
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11.4 Pelatihan Kesadaran Kognitif untuk Manajer

Teknologi secanggih apa pun tetap tidak bisa menghapus fakta
bahwa pengambil keputusan adalah manusia dengan berbagai bias.
Karena itu, selain menginvestasikan sumber daya dalam AI dan DSS,
organisasi perlu berinvestasi dalam pelatihan kesadaran kognitif
(cognitive awareness training) bagi manajer.

Stewart & Kukucka (2025) menunjukkan bahwa dalam tugas
pencarian wajah, peserta eksperimen dapat terdorong pada kepu-
tusan yang salah hanya karena informasi kontekstual yang bias
misalnya deskripsi kasus yang menyiratkan bahwa tersangka “ke-
mungkinan besar pelaku”. Bahkan ketika diberi tugas yang ter-
struktur, bias ini menggeser cara mereka mempersepsikan kemiripan
wajah, sehingga keputusan menjadi kurang akurat. Pesan penting-
nya: masalah bukan hanya pada datanya, tetapi juga pada “kacamata
kognitif” yang dipakai manusia ketika membaca data.

Di sisi lain, Isoghie & Saleem (2025) dalam tinjauan sistematis
tentang situation awareness (SA) dan cognitive workload di ling-
kungan pelatihan VR menunjukkan bahwa kualitas keputusan
sangat terkait dengan kemampuan individu mempertahankan
gambaran situasi yang utuh sambil mengelola beban kognitif. Ketika
workload terlalu tinggi, SA turun; ketika SA menurun, keputusan
menjadi lambat atau salah. Ini sangat relevan untuk manajer yang
harus memproses banyak informasi, di bawah tekanan waktu, sambil
mempertimbangkan berbagai kepentingan.

Pelatihan kesadaran kognitif idealnya mencakup beberapa
komponen:

1.  Pengenalan bias kognitif melalui contoh nyata
Menggunakan ilustrasi seperti penelitian Stewart & Kukucka

(2025), manajer diajak melihat bagaimana contextual bias dan
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confirmation bias dapat mengubah penilaian terhadap informasi

yang sebenarnya sama. Tujuannya agar mereka lebih waspada

terhadap “cerita” yang menempel pada data.

Latihan mengelola beban kognitif dan mempertahankan SA

Dengan inspirasi dari temuan Isoghie & Saleem (2025), pela-

tihan dapat menggunakan simulasi yang meningkatkan

kompleksitas informasi secara bertahap. Manajer dilatih untuk

memprioritaskan informasi, mengabaikan distraksi, dan tetap

menjaga gambaran besar situasi meski banyak detail yang

masuk.

Belajar berinteraksi kritis dengan AI dan XAI

Temuan Knapi¢ et al. (2021) tentang LIME, SHAP, dan CIU

menunjukkan bahwa penjelasan model dapat memengaruhi

cara manusia mempercayai atau mempertanyakan keputusan

Al Dalam pelatihan, manajer perlu dibiasakan untuk:

1)  Membaca penjelasan model,

2)  Bertanya kapan rekomendasi Al masuk akal, dan kapan
perlu dikritisi, bukan sekadar menerima output sistem

secara pasif.

11.5 Evaluasi Pertanyaan

1.

Saudara diminta menjelaskan pengertian kognisi dalam kon-
teks Manajemen Strategis, serta bagaimana konsep keterba-
tasan rasionalitas (bounded rationality) menjadi dasar bagi
pengembangan Decision Support Systems (DSS) dalam mendu-
kung pengambilan keputusan organisasi.

Saudara diminta menjelaskan peran visualisasi data sebagai
alat bantu kognitif dalam proses sensemaking, serta meng-

uraikan bagaimana visualisasi interaktif dapat mengurangi
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beban kognitif dan mencegah kesalahan interpretasi dalam
analisis strategis.

Saudara diminta menjelaskan bagaimana kecerdasan buatan
(AI) dan analitik data berfungsi sebagai cognitive amplifiers yang
memperluas kapasitas berpikir manajer, serta bagaimana
konsep augmented intelligence memperkuat kualitas keputusan
dalam organisasi modern.

Saudara diminta menjelaskan tujuan dan manfaat pelatihan
kesadaran kognitif (cognitive awareness training) bagi manajer
dalam mengenali dan mengurangi bias kognitif seperti confir-
mation bias, anchoring bias, dan belief perseverance yang
memengaruhi penilaian strategis.

Saudara diminta memberikan contoh penerapan nyata
augmented intelligence atau Al-based Decision Support Systems
(DSS) dalam organisasi, serta menjelaskan bagaimana kola-
borasi antara kemampuan analitik mesin dan intuisi manusia
menghasilkan keputusan strategis yang lebih cepat, akurat, dan

adaptif.
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BAB 12

KOGNISI DAN ETIKA DALAM
MANAJEMEN STRATEGIS

HADI YUNTARTO

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa

tentang:

1. Peran kognisi dalam pengambilan keputusan etis, termasuk
bagaimana persepsi, mental models, dan bias kognitif me-
mengaruhi keputusan strategis.

2. Mengidentifikasi dan mengevaluasi bias kognitif serta mene-
rapkan strategi untuk meminimalkan dampaknya pada proses
pengambilan keputusan etis.

3. Peran kognisi dalam Tanggung Jawab Sosial Perusahaan Cor-
porate Social Responsibility/(CSR) dan bagaimana pemikiran
analitis, empati kognitif, serta orientasi jangka panjang
memengaruhi implementasi CSR.

4. Menganalisis studi kasus dilema etika untuk merumuskan
keputusan strategis yang etis, rasional, dan berkelanjutan dalam
konteks UMKM
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Manajemen strategis merupakan serangkaian keputusan dan
tindakan yang menentukan kinerja jangka panjang suatu organisasi
(Wheelen et al, 1995). Dalam konteks ini, kognisi berperan penting
karena mengacu pada proses berpikir, persepsi, penalaran, dan
pengambilan keputusan yang dilakukan oleh individu maupun
kelompok manajemen. Kognisi strategis menekankan bagaimana
para pemimpin organisasi memproses informasi, menafsirkan
lingkungan, dan merumuskan strategi yang efektif.

Beberapa aspek penting dalam kognisi strategis meliputi:

1.  Persepsi Strategis yaitu bagaimana individu maupun kelom-
pok manajemen memandang peluang dan ancaman eksternal.

2.  Bias Kognitif seperti overconfidence, anchoring, atau myopia yang
dapat memengaruhi kualitas strategi.

3. Kerangka Mental (mental models) yaitu asumsi dan pan-
dangan yang digunakan untuk memetakan masalah strategis.

4.  Pembelajaran organisasi yakni kemampuan menyerap infor-
masi baru dan menggunakannya untuk perbaikan strategi
secara berkelanjutan.

Kahneman (2011) menjelaskan bounded rationality dengan me-
nunjukkan bahwa pikiran manusia bekerja melalui dua sistem
pemikiran dan sering menggunakan heuristik yang menghasilkan
bias secara sistematis. Sistem yang pertama adalah cara berpikir yang
cepat, otomatis, dan intuitif, sedangkan sistem ke dua adalah cara
berpikir yang lambat, analitis, dan membutuhkan usaha mental.
Karena keterbatasan kapasitas kognitif, manusia cenderung lebih
sering mengandalkan heuristik, yaitu jalan pintas mental untuk
mengambil keputusan dengan cepat tetapi tidak selalu akurat.
Akibatnya, penilaian dan pilihan manusia kerap menyimpang dari

rasionalitas sempurna. Konsep ini sejalan dengan gagasan Herbert
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Simon bahwa manusia tidak sepenuhnya rasional karena keterba-

tasan dalam memproses informasi dan membuat keputusan.

Keterbatasan kognisi manusia, membuat proses pengambilan ke-

putusan strategis tidak semata hasil analisis rasional, melainkan hasil

interaksi kompleks antara faktor kognitif, sosial, dan situasional.

Donaldson dan Dunfee (1994) menegaskan bahwa pengambilan

keputusan strategis harus berlandaskan norma moral universal serta

kontrak sosial lokal. Dengan demikian, etika berfungsi sebagai
kerangka normatif yang membimbing arah keputusan manajemen.

Etika dalam manajemen strategis berkaitan dengan prinsip moral,

nilai, dan norma yang memastikan bahwa strategi tidak hanya efektif

dan kompetitif, tetapi juga bertanggung jawab secara sosial. Dimensi
etika strategis dapat dilihat dari aspek berikut:

1.  Etika dalam Formulasi Strategi yaitu memastikan tujuan or-
ganisasi selaras dengan nilai moral dan tidak semata mengejar
keuntungan finansial.

2.  Etika dalam Implementasi Strategi yang menuntut praktik
bisnis adil, kepatuhan hukum, serta tanggung jawab terhadap
karyawan, konsumen, dan lingkungan.

3.  Etika dalam Evaluasi Strategi yaitu mempertimbangkan dam-
pak jangka panjang, keberlanjutan, dan keadilan bagi seluruh
pemangku kepentingan (stakeholders).

4.  Tata Kelola Perusahaan (Corporate Governance) yang men-
jamin transparansi, akuntabilitas, dan integritas dalam proses
manajerial.

Donaldson dan Dunfee (1999) melalui Integrative Social Con-
tracts Theory (ISCT) menyoroti bahwa proses pengambilan keputusan
strategis tidak hanya ditentukan oleh pertimbangan rasional, tetapi

juga oleh konstruksi kognitif dan norma etika yang diinternalisasi
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oleh individu maupun organisasi. Teori ini berargumen bahwa

dalam konteks bisnis global yang kompleks, setiap keputusan stra-

tegis merupakan hasil interaksi antara kerangka berpikir (cognitive

frameworks) dan sistem nilai moral (ethical norms) yang beroperasi di

berbagai tingkat baik universal maupun kontekstual.

1.  Proses Kognitif dalam Pengambilan Keputusan Strategis.
Dalam perspektif Donaldson dan Dunfee (1999), kognisi me-
mainkan peran penting bagaimana para pengambil keputusan
menafsirkan situasi etis yang dihadapi. Proses kognitif ini men-
cakup persepsi, interpretasi, dan evaluasi terhadap informasi
serta konteks sosial di mana keputusan dibuat. Pemimpin or-
ganisasi menggunakan mental models dan skema berpikir untuk
memahami peluang, risiko, dan konsekuensi dari setiap alter-
natif tindakan. Namun, keterbatasan rasionalitas (bounded
rationality) dan bias kognitif dapat memengaruhi objektivitas
mereka dalam menilai isu etis, sehingga menuntut adanya
refleksi moral yang lebih mendalam

2. Dimensi Etika dalam Keputusan Strategis.

Etika, menurut Donaldson dan Dunfee (1999), berfungsi seba-
gai mekanisme pengarah bagi proses kognitif agar keputusan
strategis tidak menyimpang dari norma moral universal.
Melalui kerangka macro-social contracts, teori ini menegaskan
pentingnya prinsip etika global seperti keadilan, kejujuran, dan
tanggung jawab sosial. Namun, Integrative Social Contracts
Theory juga mengakui keberadaan micro-social contracts, yaitu
norma lokal yang diadopsi oleh komunitas bisnis tertentu.
Dengan demikian, pengambilan keputusan etis harus

mempertimbangkan keseimbangan antara prinsip moral
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universal dan konteks sosial-budaya tempat organisasi
beroperasi.

Integrasi Kognisi dan Etika dalam Strategi Bisnis.

Donaldson dan Dunfee (1999) menekankan bahwa keputusan
strategis yang etis muncul ketika proses kognitif (bagaimana
individu berpikir dan menilai) diintegrasikan dengan komit-
men terhadap nilai moral. Pemimpin yang memiliki kesadaran
kognitif tinggi akan lebih mampu mengenali dilema etika yang
tersembunyi (ethical blind spots) dan menilai implikasinya secara
menyeluruh. Integrasi ini membantu perusahaan menghindari
strategi yang mungkin efektif secara ekonomi tetapi merugikan
pihak lain, seperti praktik monopoli, greenwashing, atau eks-
ploitasi sumber daya manusia. Sebaliknya, strategi yang
didasarkan pada refleksi kognitif dan etika mampu mencip-
takan nilai jangka panjang yang berkelanjutan bagi seluruh
pemangku kepentingan.

Implikasi bagi Manajemen Strategis.

Dalam praktik manajemen strategis, interaksi antara kognisi
dan etika memiliki implikasi yang luas terhadap cara organisasi
merumuskan visi, menetapkan tujuan, dan mengevaluasi
kinerja. Keputusan strategis yang hanya berorientasi pada
rasionalitas ekonomi berisiko mengabaikan dampak sosial dan
lingkungan, sedangkan keputusan yang terlalu idealistis dapat
kehilangan daya saing pasar. Oleh karena itu, keseimbangan
antara analisis kognitif dan pertimbangan etika menjadi kunci
dalam menciptakan strategi yang adaptif, sah secara sosial, dan
berkelanjutan.

Kontribusi Donaldson dan Dunfee (1999) memberikan pema-

haman mendalam bahwa etika dan kognisi bukanlah dua
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entitas yang terpisah, melainkan dua dimensi yang saling
berinteraksi dalam proses pengambilan keputusan strategis.
Integrasi antara keduanya memungkinkan perusahaan
mengembangkan strategi yang tidak hanya rasional dan kom-
petitif, tetapi juga bermoral dan berorientasi pada keber-
lanjutan sosial. Dalam konteks ini, keputusan strategis yang
cerdas adalah keputusan yang dihasilkan dari keseimbangan
antara pemikiran kritis dan kesadaran etis.

Kognisi memberikan kerangka berpikir rasional dan analitis

dalam formulasi strategi, sementara etika memberikan batasan moral

agar strategi yang dijalankan sah, adil, dan berkelanjutan.

KOGNISI

« Persepsi Strategis
« Analisis Informasi
« Pengambilan Keputusan

KOGNISI
TANPA ETIKA

ETIKA
TANPA KOGNISI

« Strategi idealistik
» Tidak realistis

« Strategi manipulatif
* Risiko sosial tinggi

INTEGRASI
KOGNISI & ETIKA

« Etis dan Kompetitif
« Berkelanjutan
« Legitimasi sosial kuat]

Strategi
Berdaya Saing
dan
Berkelanjuttan

Gambar 12.1 Model Konseptual Hubungan Kognisi dan Etika dalam Manajemen

1.

Strategis

Kognisi tanpa etika dapat menghasilkan strategi yang cerdas
namun berpotensi merugikan pihak lain, seperti dalam kasus

manipulasi pasar atau praktik greenwashing.
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2. Etika tanpa kognisi dapat melahirkan idealisme tinggi, tetapi
strategi yang dihasilkan mungkin tidak realistis atau tidak
kompetitif.

3.  Integrasi antara kognisi dan etika memungkinkan terciptanya
strategi yang berdaya saing sekaligus berkelanjutan, dengan
mempertimbangkan kepentingan jangka panjang, legitimasi

sosial, dan kesejahteraan seluruh stakeholders.

12.1 Pengaruh Kognisi pada Pengambilan Keputusan Etis

Pengambilan keputusan etis merupakan salah satu aspek fun-
damental dalam manajemen dan kepemimpinan organisasi. Kepu-
tusan etis tidak hanya dipengaruhi oleh faktor eksternal seperti
regulasi, norma sosial, dan tekanan lingkungan bisnis, tetapi juga
dipengaruhi secara signifikan oleh proses kognitif individu. Menurut
Li (2023), proses kognitif memiliki peran yang sangat penting dalam
pengambilan keputusan etis karena memungkinkan individu untuk
menalar, menganalisis, serta mengevaluasi informasi yang relevan
secara moral sebelum menentukan tindakan yang dianggap paling
tepat. Li menjelaskan bahwa cara berpikir atau gaya kognitif se-
seorang dapat memengaruhi pilihan moral yang muncul dalam suatu
dilema, termasuk bagaimana individu menilai konsekuensi tindakan
dan norma sosial yang terlibat.

Kognisi menentukan bagaimana seseorang menafsirkan situasi,
menimbang pilihan, serta mengevaluasi konsekuensi dari tindakan-
nya. Oleh karena itu, pemahaman mengenai peran kognisi dalam
proses ini menjadi penting untuk menjelaskan mengapa individu
atau organisasi dapat menghasilkan keputusan yang selaras, atau
sebaliknya, bertentangan dengan standar etika.. Pemimpin organisasi

sering dihadapkan pada dilema yang menuntut keseimbangan antara
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kepentingan bisnis dan tanggung jawab sosial. Dalam konteks ini,
mekanisme kognitif berperan penting sebagai filter yang menen-
tukan bagaimana suatu situasi dipersepsi, bagaimana informasi
diproses, dan bagaimana nilai etis diintegrasikan ke dalam pilihan
yang diambil.

Kognisi memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kualitas
etika dalam pengambilan keputusan. Cara individu memproses
informasi, menafsirkan situasi, serta memilih pendekatan berpikir
akan menentukan sejauh mana keputusan yang dihasilkan sesuai
dengan prinsip moral. Tiga dimensi utama yaitu kecepatan proses
berpikir, kerangka nilai yang digunakan, serta keterbukaan mental
menjadi faktor penting dalam menjelaskan hubungan antara kognisi

dan etika.

1. Keputusan Cepat berbanding keputusan Reflektif

Pengambilan keputusan dapat terjadi secara cepat (intuitif)
maupun reflektif (analitis). Keputusan cepat biasanya lebih dipenga-
ruhi oleh bias kognitif, seperti stereotip atau framing, yang dapat
melemahkan pertimbangan moral. Sebaliknya, proses reflektif me-
mungkinkan individu untuk menimbang konsekuensi jangka
panjang serta mempertimbangkan kepentingan berbagai pihak.
Dengan demikian, semakin tinggi kemampuan reflektif seseorang,
semakin besar peluang keputusan yang dihasilkan sejalan dengan

standar etika.

2. Kerangka Nilai

Kerangka kognitif yang terbentuk dari prinsip moral, seperti
keadilan, transparansi, dan tanggung jawab, berfungsi sebagai pe-
doman dalam menyaring pilihan. Pemimpin yang menginternalisasi

nilai-nilai ini akan lebih konsisten dalam menegakkan etika, bahkan
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ketika menghadapi tekanan eksternal atau dilema bisnis. Tanpa
kerangka nilai yang kuat, keputusan cenderung bergeser mengikuti

kepentingan pragmatis yang dapat mengorbankan integritas moral.

3. Keterbukaan Mental

Aspek penting lain dari dampak kognitif adalah keterbukaan
mental, yaitu kemampuan untuk mempertimbangkan perspektif
alternatif dan menerima informasi baru. Keterbukaan ini memper-
kaya pemikiran etis karena memungkinkan pemimpin melihat isu
dari sudut pandang beragam pemangku kepentingan. Dengan
demikian, keputusan yang dihasilkan tidak hanya lebih adil, tetapi
juga lebih berkelanjutan secara sosial.

Dampak kognitif terhadap etika dalam pengambilan kepu-
tusan tercermin dalam perbedaan antara pemikiran cepat dan
reflektif, keberadaan kerangka nilai moral, serta tingkat keterbukaan
mental individu. Ketiga aspek ini saling melengkapi dan menentukan
sejauh mana keputusan bisnis atau organisasi dapat selaras dengan
prinsip-prinsip etis. Oleh karena itu, penguatan kapasitas kognitif
yang berbasis nilai dan keterbukaan menjadi strategi penting untuk

membangun kepemimpinan etis dalam konteks organisasi modern.

12.2 Bias Kognitif dalam Dilema Etika

Bias kognitif merupakan salah satu tantangan serius dalam
proses pengambilan keputusan etis. Bias ini didefinisikan sebagai
pola penyimpangan dari norma atau rasionalitas dalam penilaian,
yang menyebabkan individu membuat keputusan yang kurang tepat.
Ruhl (2023), menjelaskan bias kognitif sebagai kesalahan sistematis
dalam berpikir yang memengaruhi cara kita memproses informasi,
memandang orang lain, dan membuat keputusan. Bias ini dapat

menyebabkan pikiran atau penilaian irasional dan seringkali
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didasarkan pada persepsi, ingatan, atau keyakinan individu dan

masyarakat kita. Dalam konteks etika, bias kognitif dapat meng-

halangi individu atau organisasi dalam mengenali, menilai, dan
menindaklanjuti isu moral secara objektif

Dalam konteks manajemen strategis dan pengambilan kepu-
tusan etis, bias kognitif memiliki pengaruh signifikan terhadap cara
individu maupun organisasi memersepsikan situasi, menilai alter-
natif, serta menentukan tindakan. Bias ini sering kali beroperasi
secara tidak disadari, mengaburkan pertimbangan moral dan menye-

babkan penyimpangan dari nilai-nilai etis yang seharusnya di-

junjung. Berikut beberapa jenis bias kognitif yang umum me-

mengaruhi keputusan etis:

1.  Bias Konfirmasi (Confirmation Bias).

Bias ini terjadi ketika individu cenderung mencari, menaf-
sirkan, dan mengingat informasi yang sesuai dengan keyakinan
atau pandangan yang sudah dimilikinya. Dalam konteks etika
bisnis, bias ini dapat menghambat objektivitas dalam menilai
keputusan yang diambil. Contoh etis: pemilik UMKM mungkin
hanya memperhatikan data yang mendukung penggunaan
bahan baku murah dan tidak ramah lingkungan karena di-
anggap efisien, sembari mengabaikan kritik konsumen ter-
hadap dampak negatif keputusan tersebut terhadap ling-
kungan dan reputasi jangka panjang perusahaan.

2. Bias Kepercayaan Diri Berlebihan (Overconfidence Bias).
Overconfidence bias muncul ketika individu memiliki ke-
yakinan berlebihan terhadap kemampuan, pengetahuan, atau
penilaiannya sendiri. Bias ini dapat menyebabkan pengambilan
keputusan yang terburu-buru dan berisiko tinggi, serta meng-

abaikan prinsip etika. Contoh etis: Seorang pengusaha merasa
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aturan etika atau regulasi tidak berlaku bagi bisnisnya karena
reputasi yang baik atau pengalaman panjang, sehingga berani
mengambil jalan pintas seperti manipulasi data atau
pelanggaran prosedur demi keuntungan jangka pendek

Bias Status Quo (Status Quo Bias).

Bias ini mencerminkan kecenderungan individu atau or-
ganisasi untuk mempertahankan kondisi yang ada dan me-
nolak perubahan, meskipun perubahan tersebut dapat mem-
bawa perbaikan signifikan. Contoh etis: sebuah perusahaan
enggan mengadopsi sistem keamanan data terbaru dengan
alasan efisiensi biaya, padahal sistem lama berisiko terhadap
kebocoran data pelanggan. Sikap ini menandakan kegagalan
untuk menempatkan tanggung jawab etis di atas kenyamanan
operasional.

Kebutaan Moral (Ethical Fading).

Ethical fading terjadi ketika dimensi moral dari suatu keputusan
menghilang dari kesadaran pengambil keputusan. Dalam
kondisi ini, masalah etika dipersepsikan semata-mata sebagai
persoalan bisnis atau efisiensi, bukan sebagai isu moral. Contoh
etis: mananajer hanya fokus pada pengurangan biaya dan
peningkatan laba tanpa mempertimbangkan implikasi sosial,
seperti kondisi kerja yang tidak layak atau kerusakan ling-
kungan akibat proses produksi.

Secara keseluruhan, keberadaan bias-bias kognitif ini menun-

jukkan bahwa proses pengambilan keputusan etis tidak hanya ber-

gantung pada niat baik atau nilai moral individu, tetapi juga pada

kemampuan reflektif dan kesadaran kognitif dalam mengenali

distorsi berpikir. Oleh karena itu, organisasi perlu membangun
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budaya reflektif dan sistem pengawasan etis untuk meminimalkan
dampak bias terhadap keputusan strategis yang diambil.

Bias kognitif menjadi penghalang serius dalam pengambilan
keputusan etis karena mengaburkan dimensi moral dan memper-
sempit ruang pertimbangan. Namun, dengan pemahaman teoritis
yang tepat dan penerapan strategi mitigasi, organisasi dapat mengu-
rangi pengaruh bias ini. Penerapan pendekatan reflektif, berbasis
data, dan terbuka terhadap perspektif alternatif menjadi kunci untuk

menghasilkan keputusan etis yang konsisten dan berkelanjutan.

Dampak Bias terhadap Keputusan Etis

Dalam konteks manajemen strategis, pengambilan keputusan
etis sering kali dipengaruhi oleh berbagai bentuk bias kognitif yang
tidak disadari. Bias ini muncul akibat keterbatasan cara individu
memproses informasi, menilai situasi, dan mengambil keputusan
dalam kondisi yang kompleks. Meskipun bias merupakan bagian
alami dari proses berpikir manusia, dampaknya terhadap etika
organisasi dapat signifikan apabila tidak dikenali dan dikelola
dengan baik.

Secara umum, terdapat tiga dampak utama bias terhadap
kualitas keputusan etis.

Pertama, keterbatasan perspektif menjadi dampak paling men-
dasar dari bias kognitif. Bias seperti confirmation bias atau anchoring
effect dapat menyebabkan individu hanya berfokus pada informasi
yang mendukung pandangan mereka, sambil mengabaikan data lain
yang relevan. Akibatnya, pengambil keputusan kehilangan kemam-
puan untuk memahami secara menyeluruh konsekuensi dari kepu-
tusan yang dibuat. Dalam konteks strategis, hal ini dapat menimbul-

kan keputusan yang tampak rasional di permukaan, tetapi
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sesungguhnya mengandung risiko moral dan sosial yang tidak
terantisipasi.

Kedua, bias kognitif dapat menyebabkan kegagalan dalam
mengelola risiko. Ketika bias seperti overconfidence atau self-serving
bias mendominasi, individu atau organisasi cenderung meremehkan
potensi konflik kepentingan dan bahaya dari keputusan yang
diambil. Hal ini meningkatkan kerentanan terhadap skandal etika,
penyalahgunaan wewenang, dan praktik bisnis yang tidak ber-
tanggung jawab. Dalam jangka panjang, ketidakmampuan meng-
identifikasi serta memitigasi risiko etis ini dapat mengganggu stabi-
litas organisasi dan mengancam keberlanjutan strateginya.

Ketiga, penurunan kredibilitas menjadi konsekuensi nyata dari
keputusan yang terdistorsi oleh bias. Ketika organisasi terus me-
nunjukkan ketidakkonsistenan antara nilai moral yang diklaim dan
tindakan yang dilakukan, kepercayaan para pemangku kepentingan
(stakeholders) akan melemah. Reputasi yang rusak tidak hanya me-
mengaruhi hubungan dengan konsumen, tetapi juga dapat me-
nurunkan loyalitas karyawan, menghambat investasi, dan mengu-
rangi legitimasi sosial perusahaan di mata publik.

Secara keseluruhan, bias kognitif tidak dapat dihapus sepe-
nuhnya dari proses pengambilan keputusan, namun dapat dimi-
nimalkan melalui peningkatan kesadaran etis (ethical awareness), pela-
tihan reflektif, dan penerapan tata kelola yang transparan. Dengan
mengenali bagaimana bias bekerja, organisasi dapat membangun
sistem pengambilan keputusan yang lebih rasional, adil, dan selaras
dengan nilai moral, sehingga mampu menjaga integritas serta daya

saing jangka panjang.
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Strategi Mengurangi Bias Kognitif dalam Pengambilan Keputusan Etis

Bias kognitif merupakan hambatan signifikan dalam proses
pengambilan keputusan etis, terutama di lingkungan manajerial
yang kompleks dan dinamis. Bias dapat menyebabkan penyim-
pangan dalam persepsi, interpretasi, dan penilaian informasi, yang
pada akhirnya menurunkan kualitas keputusan strategis. Oleh
karena itu, organisasi perlu mengembangkan strategi sistematis
untuk meminimalkan pengaruh bias dan memperkuat objektivitas
dalam proses pengambilan keputusan. Beberapa pendekatan yang
terbukti efektif antara lain diversifikasi tim, penerapan protokol
devil’s advocate, pengambilan keputusan berbasis data, dan peng-
gunaan metode scenario planning.

Pertama, diversifikasi tim menjadi langkah penting dalam
memperluas perspektif kognitif. Melibatkan anggota dengan latar
belakang pendidikan, pengalaman, budaya, dan sudut pandang yang
beragam memungkinkan organisasi memperoleh pandangan yang
lebih komprehensif terhadap suatu masalah. Tim yang heterogen
secara kognitif dapat saling menantang asumsi dan mencegah
terjadinya groupthink —fenomena di mana keputusan diambil tanpa
kritik karena dominasi satu pandangan tertentu. Dengan demikian,
keberagaman tidak hanya meningkatkan kreativitas strategis, tetapi
juga memperkuat dasar etika dalam proses pengambilan keputusan.

Kedua, penerapan protokol devil’s advocate berfungsi sebagai
mekanisme kontrol terhadap bias konfirmasi dan keyakinan ber-
lebihan. Dalam pendekatan ini, seorang anggota tim ditunjuk secara
Kkhusus untuk mengkritisi ide, rencana, atau keputusan yang diusul-
kan secara konstruktif. Peran ini membantu organisasi menilai alter-
natif dari berbagai sisi dan menguji validitas argumen yang

digunakan. Praktik devil’s advocacy juga meningkatkan budaya

202



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

diskusi terbuka, transparansi, serta akuntabilitas dalam proses
strategis.

Ketiga, pengambilan keputusan berbasis data (data-driven
decision making) menekankan pentingnya penggunaan informasi ob-
jektif dan terukur. Ketika keputusan didasarkan pada bukti empiris,
organisasi dapat mengurangi ketergantungan pada intuisi atau
asumsi yang subjektif. Pendekatan ini membantu meminimalkan bias
seperti availability heuristic dan anchoring, yang sering kali muncul
akibat pengaruh pengalaman pribadi atau informasi yang mudah di-
ingat. Dengan memanfaatkan analisis data dan teknologi informasi,
organisasi dapat menghasilkan keputusan yang lebih rasional,
konsisten, dan transparan.

Keempat, metode scenario planning menjadi strategi penting
untuk mengantisipasi ketidakpastian dan mengurangi bias persepsi
jangka pendek. Melalui simulasi berbagai skenario —termasuk ske-
nario ekstrem—pengambil keputusan dapat menilai risiko dan
peluang dari berbagai kemungkinan masa depan. Pendekatan ini
mendorong manajer untuk berpikir fleksibel, mempertimbangkan
berbagai variabel, dan menghindari bias status quo yang sering
menghambat inovasi strategis.

Secara keseluruhan, penerapan keempat strategi tersebut
memperkuat kapasitas organisasi untuk membuat keputusan etis
yang rasional, transparan, dan adaptif terhadap perubahan ling-
kungan. Dengan mengintegrasikan prinsip diversifikasi, kritik
konstruktif, data objektif, dan perencanaan skenario, organisasi tidak
hanya mampu mengurangi bias kognitif, tetapi juga membangun

fondasi manajemen strategis yang berintegritas dan berkelanjutan.
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12.3 Peran Kognisi dalam Tanggung Jawab Sosial
Perusahaan (CSR)

Konsep Tanggung Jawab Sosial Perusahaan (Corporate Social
Responsibility/CSR) mengalami perkembangan yang signifikan
seiring meningkatnya kesadaran akan pentingnya peran perusahaan
dalam menciptakan keseimbangan antara kepentingan ekonomi dan
sosial. Salah satu model konseptual yang paling berpengaruh dalam
memahami struktur CSR dikemukakan oleh Archie B. Carroll (1991),
yang membagi tanggung jawab sosial perusahaan ke dalam empat
tingkatan utama, yaitu tanggung jawab ekonomi, hukum, etis, dan
filantropis. Keempat tingkatan ini membentuk sebuah piramida yang
merepresentasikan hierarki kewajiban sosial perusahaan terhadap

masyarakat.

Figure 3
The Pyramid of Corporate Social Responsibility

PHILANTHROPIC
Responsibilities

Be a good corporate citizen
Contribute resources
to the community;
Improve quality of life

ETHICAL
Responsibilities

Be ethical
Obligation to do what is right, just,
and Fair. Avold hanm

LEGAL
Responsibilities

Obey the law
Law s sockety's codlification of right and wrong
Play by the rules of the game

FCONOMIC
Responsibilitics

Be profitable
Ihe foundation upon which all others rest

Gambar 12. 2 Konseptual Piramida Tanggung Jawab Sosial Perusahaan menurut
Carroll (1991)
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Tanggung Jawab Ekonomi (Economic Responsibility).

Tanggung jawab ekonomi merupakan dasar dari seluruh
aktivitas perusahaan. Pada tingkatan ini, perusahaan diharap-
kan mampu menghasilkan keuntungan yang berkelanjutan,
menciptakan lapangan kerja, serta memberikan produk dan
layanan yang bernilai bagi konsumen. Profitabilitas menjadi
indikator utama keberhasilan ekonomi, namun dalam ke-
rangka CSR, keuntungan harus dicapai tanpa mengorbankan
kesejahteraan sosial maupun lingkungan. Dengan demikian,
tujuan ekonomi tidak hanya berorientasi pada laba semata,
tetapi juga menjadi sarana untuk mendukung tanggung jawab
sosial lainnya.

Tanggung Jawab Hukum (Legal Responsibility)

Selain mengejar keuntungan, perusahaan juga wajib mematuhi
peraturan dan hukum yang berlaku. Tanggung jawab hukum
menekankan pentingnya kepatuhan terhadap standar peme-
rintah, undang-undang ketenagakerjaan, regulasi lingkungan,
serta peraturan pajak. Pemenuhan tanggung jawab hukum
menunjukkan komitmen perusahaan untuk menjalankan bisnis
secara sah dan beretika, serta menjaga kepercayaan publik.
Dalam konteks global, hal ini juga mencakup kepatuhan
terhadap norma dan regulasi internasional yang relevan.
Tanggung Jawab Etis (Ethical Responsibility).

Tanggung jawab etis melampaui batas hukum formal dan
berkaitan dengan prinsip moral serta nilai-nilai universal
tentang benar dan salah. Pada level ini, perusahaan diharapkan
berperilaku secara adil, jujur, dan menghormati hak-hak semua
pihak yang terlibat. Keputusan etis sering kali menuntut

refleksi kognitif dan moral, terutama dalam situasi yang tidak
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diatur secara eksplisit oleh hukum. Perusahaan yang memiliki

komitmen etis tinggi cenderung mempertahankan reputasi

positif dan memperoleh legitimasi sosial dari para pemangku
kepentingan.

4.  Tanggung Jawab Filantropis (Philanthropic Responsibility).
Tingkat tertinggi dalam piramida CSR adalah tanggung jawab
filantropis, yaitu keterlibatan perusahaan dalam kegiatan sosial
yang bersifat sukarela. Bentuknya dapat berupa sumbangan
dana, program sosial masyarakat, beasiswa pendidikan, atau
dukungan terhadap kegiatan lingkungan. Aktivitas filantropis
mencerminkan kepedulian moral dan nilai kemanusiaan
perusahaan, serta memperkuat hubungan emosional antara
perusahaan dan masyarakat. Meskipun bersifat sukarela,
kontribusi filantropis sering menjadi simbol kepemimpinan
moral dan citra positif perusahaan di mata publik.

Model piramida CSR Carroll (1991) memberikan kerangka
konseptual yang komprehensif untuk memahami berbagai dimensi
tanggung jawab perusahaan. Keempat tingkatan tersebut menun-
jukkan bahwa keberhasilan bisnis tidak dapat diukur hanya dari
kinerja ekonomi, melainkan juga dari kepatuhan hukum, integritas
etis, dan kontribusi sosial. Dalam praktik manajemen modern,
perusahaan yang mampu menyeimbangkan keempat tanggung
jawab ini akan lebih berpeluang mencapai keberlanjutan

(sustainability) serta memperoleh legitimasi sosial jangka panjang.

Dimensi Kognitif dalam Tanggung Jawab Sosial Perusahaan (CSR)

Kognisi memainkan peranan penting dalam mengarahkan
bagaimana organisasi memahami dan menafsirkan tanggung jawab

sosialnya. Dalam konteks Corporate Social Responsibility (CSR),
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kemampuan kognitif individu maupun kelompok manajemen ber-

peran dalam menilai dampak sosial, mengidentifikasi kebutuhan

pemangku kepentingan, serta merumuskan strategi keberlanjutan

yang seimbang antara kepentingan ekonomi dan etika. Dimensi kog-

nitif ini dapat diuraikan menjadi tiga aspek utama, yaitu keteram-

pilan analitis, empati kognitif, dan pengambilan keputusan ber-

kelanjutan.

1.

Keterampilan Analitis.

Keterampilan analitis mengacu pada kemampuan untuk me-
nilai dan mengukur dampak sosial, ekonomi, serta lingkungan
dari aktivitas perusahaan secara sistematis. Dalam pelaksanaan
CSR, kemampuan ini memungkinkan manajer melakukan
evaluasi berbasis data terhadap efektivitas program sosial,
efisiensi penggunaan sumber daya, serta implikasi kebijakan
terhadap masyarakat. Analisis yang berbasis bukti membantu
memastikan bahwa setiap inisiatif CSR tidak hanya bersifat
simbolik, tetapi benar-benar memberikan nilai tambah bagi
komunitas dan mendukung keberlanjutan bisnis. Oleh karena
itu, dimensi analitis menjadi dasar penting dalam meng-
integrasikan CSR ke dalam perencanaan strategis perusahaan.
Empati Kognitif.

Empati kognitif merupakan kemampuan untuk memahami
dan menempatkan diri pada perspektif pemangku kepentingan
(stakeholders), termasuk karyawan, pelanggan, masyarakat,
dan lingkungan. Berbeda dengan empati emosional, empati
kognitif berfokus pada aspek pemahaman rasional terhadap
kepentingan dan harapan pihak lain. Dalam konteks CSR,
empati ini mendorong pengambilan keputusan yang inklusif

dan berbasis dialog, sehingga kebijakan perusahaan lebih
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adaptif terhadap dinamika sosial dan nilai-nilai lokal. Melalui

empati kognitif, manajer dapat mengidentifikasi potensi

konflik kepentingan serta membangun kepercayaan dan
legitimasi sosial yang lebih kuat.
3. Pengambilan Keputusan Berkelanjutan.

Pengambilan keputusan berkelanjutan merupakan puncak dari

integrasi kognitif dalam CSR. Dimensi ini menuntut kemam-

puan berpikir strategis dan reflektif untuk menyeimbangkan
antara profitabilitas dan tanggung jawab sosial-lingkungan.

Manajer dengan orientasi kognitif berkelanjutan tidak hanya

mempertimbangkan keuntungan jangka pendek, tetapi juga

dampak jangka panjang terhadap kesejahteraan masyarakat
dan ekosistem. Pendekatan ini sejalan dengan paradigma triple

bottom line (people, planet, profit), (Elkington et al, 1999) di

mana keberhasilan organisasi diukur melalui keseimbangan

antara kinerja ekonomi, sosial, dan lingkungan.

Dimensi kognitif dalam CSR menunjukkan bahwa tanggung
jawab sosial perusahaan bukan sekadar aktivitas normatif, melainkan
hasil dari proses berpikir strategis yang kompleks. Keterampilan
analitis memberikan dasar rasional, empati kognitif menumbuhkan
sensitivitas sosial, dan pengambilan keputusan berkelanjutan
memastikan keseimbangan antara profit dan etika. Ketiga dimensi ini
membentuk kerangka berpikir yang memungkinkan organisasi
mengimplementasikan CSR secara efektif, berintegritas, dan ber-

orientasi pada keberlanjutan jangka panjang.

Model Kognitif dalam Tanggung Jawab Sosial Perusahaan (CSR)

Model kognitif dalam tanggung jawab sosial perusahaan
(Corporate Social Responsibility / CSR) berfokus pada bagaimana proses
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berpikir dan penalaran strategis digunakan untuk mengintegrasikan

nilai-nilai sosial, lingkungan, dan ekonomi ke dalam praktik bisnis.

Pendekatan ini menempatkan CSR bukan sekadar sebagai kewajiban

moral, tetapi sebagai hasil dari refleksi kognitif yang mendalam

terhadap peran perusahaan dalam ekosistem sosial yang lebih luas.

Tiga model utama yang mencerminkan pendekatan kognitif dalam

CSR antara lain Triple Bottom Line, Stakeholder Theory, dan Kapabilitas

Sosial.

1.

Triple Bottom Line (People, Planet, Profit).

Konsep Triple Bottom Line (Elkington et al, 1999) menekankan
bahwa keberhasilan organisasi tidak dapat hanya diukur dari
aspek ekonomi (profit), tetapi juga dari kontribusinya terhadap
manusia (people) dan lingkungan (planet). Dalam perspektif
kognitif, model ini mengharuskan manajer untuk berpikir
sistematis dan multidimensional dalam mengevaluasi dampak
keputusan bisnis. Proses kognitif yang matang memungkinkan
perusahaan menyeimbangkan tiga dimensi tersebut secara
rasional dan etis, sehingga strategi bisnis yang dihasilkan
bersifat inklusif dan berkelanjutan. Dengan demikian, Triple
Bottom Line menjadi kerangka berpikir strategis yang
membantu organisasi menghindari bias ekonomi semata dan
memperluas orientasi pada nilai sosial dan ekologis.
Stakeholder Theory.

Stakeholder Theory (Freeman et al, 2010) menekankan bahwa ke-
berhasilan organisasi bergantung pada kemampuannya mema-
hami, menilai, dan menyeimbangkan kepentingan seluruh pe-
mangku kepentingan (stakeholders), bukan hanya pemegang
saham (shareholders). Pendekatan kognitif dalam teori ini

berperan penting dalam membantu manajer mengidentifikasi
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kompleksitas relasi antar pihak, mengantisipasi potensi kon-
flik, serta mengembangkan strategi komunikasi yang etis.
Melalui kesadaran kognitif terhadap dinamika kepentingan
sosial, perusahaan dapat membangun kepercayaan, mening-
katkan legitimasi, dan memperkuat hubungan jangka panjang
dengan masyarakat. Dengan kata lain, teori ini mengajarkan
pentingnya empati kognitif dan penilaian rasional dalam men-
jaga keseimbangan antara tujuan ekonomi dan tanggung jawab
sosial.

Kapabilitas Sosial.

Kapabilitas sosial merupakan dimensi kognitif internal yang
menekankan kemampuan organisasi—terutama pada skala
Usaha Mikro, Kecil, dan Menengah (UMKM) —untuk mema-
hami dan mengelola dampak sosial dari aktivitas bisnisnya.
Kapabilitas ini mencakup kemampuan berpikir kritis, pem-
belajaran adaptif, dan inovasi sosial yang memungkinkan peru-
sahaan merespons perubahan sosial secara proaktif. Dalam
konteks kognitif, peningkatan kapabilitas sosial menuntut
proses refleksi berkelanjutan terhadap nilai, tujuan, dan praktik
organisasi. Dengan demikian, perusahaan tidak hanya menjadi
pelaku ekonomi, tetapi juga agen sosial yang berperan dalam
menciptakan kesejahteraan bersama.

Ketiga model tersebut memperlihatkan bahwa pendekatan

kognitif dalam CSR bukan hanya memperkaya pemahaman terhadap

tanggung jawab sosial, tetapi juga memperkuat efektivitas imple-

mentasinya. Triple Bottom Line menuntut keseimbangan multi-

dimensi, Stakeholder Theory menekankan empati dan keadilan

relasional, sementara Kapabilitas Sosial menumbuhkan kesadaran

internal untuk berinovasi secara berkelanjutan. Integrasi dari ketiga
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model ini menjadikan CSR sebagai praktik yang tidak hanya etis dan
berkelanjutan, tetapi juga cerdas secara kognitif dalam menghadapi

tantangan global dan lokal.

Peran Kognisi dalam Tanggung Jawab Sosial Perusahaan (CSR)

Kognisi memainkan peran penting dalam bagaimana
organisasi memahami, merancang, dan melaksanakan tanggung
jawab sosial perusahaan (Corporate Social Responsibility/CSR). Dalam
konteks manajemen strategis, CSR bukan sekadar kewajiban moral
atau filantropi, melainkan bagian integral dari strategi jangka
panjang yang memengaruhi reputasi, legitimasi, dan keberlanjutan
perusahaan. Pemahaman kognitif para pemimpin dan manajer
menjadi faktor penentu dalam bagaimana nilai-nilai sosial dan etika
diterjemahkan ke dalam kebijakan serta praktik organisasi.

1.  Kognisi sebagai Dasar Persepsi terhadap Tanggung Jawab
Sosial.

Proses kognitif menentukan bagaimana manajer memersep-

sikan isu sosial dan lingkungan di sekitar organisasi. Persepsi

ini memengaruhi sejauh mana mereka melihat tanggung jawab
sosial sebagai peluang strategis atau sekadar beban biaya.

Manajer dengan kesadaran kognitif yang tinggi cenderung

memiliki pandangan holistik bahwa keberhasilan bisnis tidak

hanya diukur dari keuntungan finansial, tetapi juga dari
kontribusinya terhadap masyarakat dan lingkungan.

2.  Penalaran Kognitif dalam Pengambilan Keputusan CSR.
Kognisi berperan dalam proses penalaran etis yang mendasari
keputusan CSR. Pemimpin yang memiliki kemampuan ber-
pikir reflektif dan analitis mampu menimbang implikasi jangka

panjang dari setiap tindakan perusahaan, termasuk dampak-
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nya terhadap berbagai pemangku kepentingan. Dengan demi-
kian, keputusan yang diambil tidak hanya mempertimbangkan
efisiensi ekonomi, tetapi juga keadilan sosial, keseimbangan
ekologi, dan keberlanjutan etika.

Kognisi Kolektif dan Budaya Organisasi yang Bertanggung
Jawab.

Selain individu, kognisi juga beroperasi pada level kolektif
dalam organisasi. Kognisi kolektif mencerminkan bagaimana
nilai, norma, dan asumsi bersama membentuk cara berpikir
organisasi terhadap isu sosial. Organisasi dengan kognisi
kolektif yang kuat dalam etika dan keberlanjutan akan lebih
mampu menginternalisasi CSR sebagai bagian dari budaya
korporat, bukan hanya sebagai program simbolik. Hal ini
mendorong lahirnya inovasi sosial, kemitraan strategis, dan
praktik bisnis berkelanjutan.

Pembelajaran Kognitif sebagai Pendorong Adaptasi CSR.
Kognisi juga berperan dalam pembelajaran organisasi terkait
CSR. Melalui proses refleksi dan evaluasi, perusahaan dapat
menyesuaikan strategi CSR-nya berdasarkan pengalaman,
perubahan regulasi, serta dinamika sosial-ekonomi. Pembela-
jaran kognitif ini memungkinkan organisasi untuk bertrans-
formasi dari sekadar “reaktif” terhadap isu sosial menjadi
“proaktif” dalam menciptakan nilai bersama (shared value).

Peran kognisi dalam CSR menunjukkan bahwa keberhasilan

tanggung jawab sosial tidak hanya bergantung pada sumber daya

atau komitmen moral, tetapi juga pada kemampuan berpikir strategis

dan reflektif dari para pengambil keputusan. Pemahaman kognitif

yang baik membantu perusahaan mengintegrasikan nilai-nilai etika

ke dalam strategi bisnis, memperkuat hubungan dengan stakeholder,
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serta membangun keberlanjutan jangka panjang. Dengan demikian,
kognisi bukan hanya aspek psikologis individu, melainkan elemen
strategis yang memperkuat legitimasi sosial dan daya saing

organisasi di era bisnis modern.

Praktik Penerapan CSR Berbasis Kognisi

Penerapan tanggung jawab sosial perusahaan (Corporate Social
Responsibility/ CSR) yang efektif tidak hanya bergantung pada komit-
men moral, tetapi juga pada kemampuan kognitif dalam memahami
kompleksitas sosial, lingkungan, dan ekonomi yang dihadapi
organisasi. Pendekatan berbasis kognisi menekankan pentingnya
proses berpikir analitis, reflektif, dan strategis dalam merancang serta
mengimplementasikan program CSR yang berkelanjutan. Beberapa
praktik utama yang mencerminkan penerapan CSR berbasis kognisi
antara lain audit dampak sosial, pelaporan transparan, inovasi
berkelanjutan, dan kemitraan sosial.

1.  Audit Dampak Sosial.
Audit dampak sosial merupakan instrumen penting dalam
menilai sejauh mana aktivitas perusahaan memberikan kontri-
busi positif maupun negatif terhadap masyarakat dan ling-
kungan. Melalui pendekatan kognitif, perusahaan melakukan
analisis sistematis terhadap rantai nilai, mulai dari proses
produksi hingga distribusi, untuk mengidentifikasi risiko sosial
dan ekologis. Evaluasi ini mencakup aspek seperti kondisi
kerja, penggunaan energi, jejak karbon, serta efek sosial ter-
hadap komunitas sekitar. Hasil audit menjadi dasar bagi per-
baikan strategi bisnis agar lebih bertanggung jawab dan

berorientasi pada keberlanjutan.
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2.

Pelaporan Transparan.

Pelaporan transparan mencerminkan kemampuan kognitif or-
ganisasi dalam mengelola dan mengomunikasikan data CSR
secara akuntabel. Dengan menggunakan indikator kinerja
utama (Key Performance Indicators/KPI) yang terukur, perusaha-
an dapat menunjukkan pencapaian serta tantangan dalam
pelaksanaan program sosial dan lingkungan. Praktik ini tidak
hanya meningkatkan kepercayaan pemangku kepentingan,
tetapi juga memperkuat tata kelola perusahaan yang berbasis
bukti (evidence-based governance). Transparansi juga berfungsi
sebagai mekanisme pembelajaran organisasi untuk mening-
katkan efektivitas dan relevansi program CSR di masa
mendatang.

Inovasi Berkelanjutan.

Inovasi berkelanjutan adalah bentuk penerapan kognisi stra-
tegis dalam mengembangkan solusi bisnis yang ramah ling-
kungan dan berdampak sosial positif. Proses kognitif berperan
dalam mengidentifikasi peluang inovasi melalui riset dan
refleksi kritis terhadap praktik operasional yang ada. Contoh-
nya termasuk pengembangan produk hijau, efisiensi energi,
atau model bisnis sirkular yang meminimalkan limbah. Dengan
demikian, inovasi tidak hanya menjadi alat kompetitif, tetapi
juga sarana untuk menyelaraskan kepentingan ekonomi de-
ngan tanggung jawab sosial.

Kemitraan Sosial.

Kemitraan sosial mencerminkan dimensi kognitif dalam mem-
bangun kolaborasi yang strategis antara perusahaan, lembaga
swadaya masyarakat (NGO), pemerintah, dan komunitas lokal.

Melalui kerja sama ini, perusahaan dapat memperluas dampak
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sosialnya dan memperoleh pemahaman yang lebih mendalam
tentang kebutuhan masyarakat. Pendekatan kolaboratif
memungkinkan terciptanya solusi yang lebih kontekstual,
adaptif, dan berkelanjutan. Kemitraan yang dilandasi refleksi
kognitif juga memperkuat legitimasi sosial perusahaan dan
membangun ekosistem bisnis yang inklusif.

Praktik CSR berbasis kognisi menunjukkan bahwa keberhasil-
an tanggung jawab sosial perusahaan tidak hanya terletak pada niat
baik, tetapi juga pada kemampuan berpikir strategis dan reflektif
dalam menyeimbangkan tujuan bisnis dengan nilai kemanusiaan.
Melalui audit dampak sosial, pelaporan transparan, inovasi berke-
lanjutan, dan kemitraan sosial, organisasi dapat mewujudkan bentuk
CSR yang lebih terukur, efektif, dan bermakna bagi seluruh pe-

mangku kepentingan.

Manfaat Bisnis dari CSR Berbasis Kognisi

Pendekatan berbasis kognisi dalam pelaksanaan tanggung
jawab sosial perusahaan (Corporate Social Responsibility/CSR) mem-
berikan nilai tambah strategis yang signifikan bagi keberlanjutan
bisnis. CSR tidak lagi sekadar instrumen filantropi, melainkan
menjadi bagian integral dari proses berpikir dan pengambilan ke-
putusan organisasi. Ketika dimensi kognitif —seperti analisis
sistematis, refleksi etis, dan pembelajaran organisasi — diintegrasikan
dalam strategi CSR, perusahaan dapat memperoleh manfaat yang
bersifat jangka panjang baik dari sisi reputasi, efisiensi, maupun daya
saing. Beberapa manfaat utama yang dapat diidentifikasi meliputi
peningkatan kepercayaan konsumen, penguatan resiliensi pasar, dan

efisiensi operasional.
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1.

Kepercayaan Konsumen.

CSR  berbasis kognisi memperkuat hubungan antara
perusahaan dan konsumen melalui peningkatan transparansi,
akuntabilitas, serta kepekaan sosial dalam pengambilan kepu-
tusan. Ketika pelanggan memahami bahwa perusahaan me-
miliki komitmen terhadap nilai moral dan keberlanjutan,
tingkat loyalitas dan kepercayaan terhadap merek meningkat
secara signifikan. Pendekatan ini mendorong terbentuknya
emotional bonding antara konsumen dan perusahaan, yang tidak
hanya berorientasi pada produk, tetapi juga pada nilai dan
integritas di baliknya. Dengan demikian, kepercayaan kon-
sumen menjadi aset reputasional yang sulit ditiru oleh pesaing.
Resiliensi Pasar.

Penerapan CSR yang didukung oleh proses kognitif memung-
kinkan perusahaan lebih adaptif terhadap perubahan ling-
kungan bisnis, regulasi, serta tren keberlanjutan global seperti
Environmental, Social, and Governance (ESG). Melalui analisis
reflektif dan perencanaan berbasis data, perusahaan dapat
mengantisipasi risiko sosial maupun lingkungan yang ber-
potensi menghambat operasional. Selain itu, perusahaan yang
memiliki pemahaman kognitif mendalam terhadap konteks
sosial dan regulatif cenderung lebih siap menghadapi tekanan
dari investor, pemerintah, maupun masyarakat sipil. Hal ini
menjadikan CSR sebagai instrumen strategis dalam memper-
kuat daya tahan bisnis (business resilience).

Efisiensi Operasional.

Integrasi kognisi dalam praktik CSR juga berdampak langsung
pada efisiensi penggunaan sumber daya dan peningkatan

produktivitas. Melalui analisis berbasis data dan pembelajaran
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organisasi, perusahaan dapat mengidentifikasi area pem-
borosan, mengurangi limbah, serta menerapkan inovasi ramah
lingkungan yang menekan biaya jangka panjang. Misalnya,
penerapan teknologi hijau dan proses produksi berkelanjutan
tidak hanya mengurangi dampak ekologis, tetapi juga
meningkatkan efisiensi energi dan biaya operasional. Dengan
demikian, CSR berbasis kognisi berperan sebagai strategi win-
win yang menggabungkan tanggung jawab sosial dengan
optimalisasi ekonomi.

Manfaat bisnis dari CSR berbasis kognisi menegaskan bahwa
pendekatan reflektif dan analitis terhadap tanggung jawab sosial
mampu menghasilkan nilai strategis yang berkelanjutan. Keper-
cayaan konsumen, resiliensi pasar, dan efisiensi operasional menjadi
tiga pilar utama yang memperkuat posisi kompetitif perusahaan di
tengah tuntutan global akan praktik bisnis yang etis dan
berkelanjutan. Oleh karena itu, integrasi kognisi dalam CSR bukan
sekadar kebutuhan moral, tetapi juga investasi intelektual yang

mendukung ketahanan dan pertumbuhan jangka panjang organisasi.

12.4 Studi Kasus: Keputusan Etis dalam Konteks Strategis

Studi kasus merupakan metode penelitian yang mempelajari
fenomena nyata dalam konteks tertentu secara mendalam. Yin (2009)
mendefinisikan studi kasus sebagai pendekatan untuk memahami
dinamika yang terjadi dalam situasi kontekstual. Dalam praktik
bisnis UMKM, studi kasus memberikan gambaran konkret bagai-
mana keputusan etis diambil, terutama dalam menghadapi dilema
strategis yang menuntut keseimbangan antara profitabilitas, nilai

moral, dan keberlanjutan. Konsep strategic ethics menekankan
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pentingnya integrasi pertimbangan etis dalam keputusan strategis
perusahaan.

Keputusan etis dalam konteks manajemen strategis menggam-
barkan bagaimana pemimpin organisasi menyeimbangkan antara
tuntutan bisnis dan tanggung jawab moral terhadap pemangku
kepentingan. Dalam praktiknya, keputusan strategis sering kali di-
hadapkan pada dilema etika —situasi di mana pilihan yang mengun-
tungkan secara ekonomi dapat berbenturan dengan nilai-nilai sosial
atau lingkungan. Studi kasus berikut menunjukkan bagaimana pen-
dekatan kognitif membantu pemimpin organisasi merumuskan

keputusan yang etis, rasional, dan berkelanjutan.

Kasus UMKM Hijau Mandiri
UMKM Hijau Mandiri merupakan usaha kecil di sektor

produksi kemasan makanan yang awalnya menggunakan plastik
konvensional karena harganya lebih murah dan mudah didapat.
Seiring meningkatnya kesadaran masyarakat terhadap isu ling-
kungan, perusahaan menghadapi tekanan dari konsumen dan komu-
nitas lokal untuk beralih ke bahan ramah lingkungan. Pergeseran ini
memunculkan dilema etika: apakah perusahaan harus tetap meng-
gunakan plastik murah demi menjaga harga kompetitif, atau meng-
gantinya dengan bahan biodegradabel yang lebih mahal namun
berkelanjutan?
Tahap 1: Identifikasi Isu Etis.
Melalui kesadaran kognitif, manajemen menyadari bahwa isu
ini tidak hanya berkaitan dengan biaya produksi, tetapi juga
dengan tanggung jawab moral terhadap lingkungan dan
reputasi jangka panjang. Pendekatan reflektif ini menunjukkan

bahwa keputusan bisnis tidak dapat dipisahkan dari implikasi
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sosial dan etika yang lebih luas.

Tahap 2: Analisis Alternatif Strategis.
Perusahaan kemudian melakukan analisis berbasis data
terhadap berbagai alternatif bahan kemasan, termasuk biaya
produksi, dampak lingkungan, dan persepsi konsumen. Proses
kognitif yang sistematis membantu menghindari bias jangka
pendek seperti overconfidence atau status quo bias, yang sering
kali membuat manajer enggan berubah.

Tahap 3: Evaluasi Moral dan Strategis.
Dengan mempertimbangkan teori Triple Bottom Line, manaje-
men menilai keputusan tidak hanya berdasarkan keuntungan
finansial, tetapi juga keseimbangan antara aspek sosial (du-
kungan pelanggan dan komunitas), lingkungan (pengurangan
limbah plastik), dan ekonomi (kelangsungan usaha). Analisis
etis ini sejalan dengan prinsip bounded rationality di mana
keputusan strategis diambil dalam keterbatasan informasi
namun dengan pertimbangan rasional dan moral yang
seimbang.

Tahap 4: Implementasi Keputusan Etis.
UMKM Hijau Mandiri akhirnya memutuskan untuk beralih se-
cara bertahap ke bahan kemasan ramah lingkungan. Keputusan
ini disertai dengan strategi edukasi konsumen dan kampanye
pemasaran berbasis nilai keberlanjutan. Langkah ini menun-
jukkan integrasi antara kognisi dan etika — di mana pemaham-
an rasional terhadap kondisi pasar dipadukan dengan komit-
men moral terhadap lingkungan.

Tahap 5: Dampak Strategis dan Reputasional.
Dalam jangka menengah, keputusan etis tersebut berdampak

positif terhadap reputasi dan kepercayaan pelanggan.
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Meskipun biaya produksi meningkat pada tahap awal, loyalitas
konsumen dan permintaan pasar terhadap produk ramah
lingkungan turut menguat. Hal ini membuktikan bahwa
keputusan strategis berbasis kognisi dan etika dapat

menciptakan nilai ekonomi dan sosial yang berkelanjutan.

Studi kasus UMKM Hijau Mandiri memperlihatkan bahwa
pengambilan keputusan etis tidak dapat dilepaskan dari proses
kognitif yang matang. Pemimpin yang mampu memadukan analisis
rasional, empati sosial, dan refleksi moral akan lebih siap meng-
hadapi dilema etika dalam konteks strategis. Dengan demikian,
integrasi antara kognisi dan etika bukan hanya memperkuat
legitimasi sosial perusahaan, tetapi juga menjadi fondasi bagi daya
saing yang berkelanjutan di era ekonomi berbasis nilai.

Tabel berikut contoh yang menggambarkan bagaimana kognisi
pemimpin UMKM memengaruhi keputusan etis dalam praktik bisnis

sehari-hari.

Kasus Latar Keputusan Analisis Hasil
Belakang Kognitif
1241 Supplier mu- Menolak sup- Proses Citra merek
Toko Baju rah namun plier, mencari reflektif + naik; margin
Lokal X melanggar Fair-Trade empati turun 5 %.
standar supplier. terhadap
pekerja. pekerja.
12.4.2 Komunitas Menambah Nilai sosial + Penjualan
Produk sensitif label “Non-Alko- konsekuensi 12 % di
Minuman terhadap hol” dan seg- jangka segmen baru;
Murni Y alkohol. mentasi pasar. panjang. reputasi kuat.
12.4.3 Bahan kimia Investasi Riset Evaluasi Pangsa pasar
Pabrik untuk dan Pengem- risiko premium naik
Makanan kecepatan banganbahan kesehatan vs 8 %; keuntung-
z produksi. organik, adjust biaya. an bersih tetap
harga. positif.
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Kasus 12.4.1: Toko Baju Lokal X.

UMKM ini menghadapi dilema ketika ditawari supplier murah
yang melanggar standar pekerja. Keputusan yang diambil adalah
menolak supplier tersebut dan mencari pemasok yang memenuhi
standar Fair Trade. Analisis kognitif menunjukkan proses reflektif
yang disertai empati terhadap pekerja. Walaupun margin keun-
tungan turun 5%, citra merek meningkat dan pelanggan menilai
UMKM ini sebagai entitas bisnis yang berintegritas.

Kasus 12.4.2: Produk Minuman Murni Y

UMKM ini beroperasi di komunitas yang sensitif terhadap isu
alkohol. Untuk menjaga kepercayaan, mereka menambahkan label
“Non Alkohol” dan melakukan segmentasi pasar baru. Analisis
kognitif didasarkan pada nilai sosial dan pertimbangan konsekuensi
jangka panjang. Hasilnya, UMKM mampu memperluas pasar dengan
peningkatan penjualan sebesar 12% di segmen baru sekaligus
memperkuat reputasi merek.

Kasus 12.4.3: Pabrik Makanan Z

Dalam menghadapi tekanan produksi, UMKM ini mendapat
opsi menggunakan bahan kimia untuk mempercepat proses. Namun,
melalui evaluasi kognitif yang menimbang risiko kesehatan kon-
sumen dibandingkan efisiensi biaya, diputuskan untuk berinvestasi
dalam Riset dan Pengembangan bahan organik meski harga produk
perlu disesuaikan. Keputusan ini membuat pangsa pasar premium
meningkat 8% dengan keuntungan bersih tetap positif.

Ketiga kasus memperlihatkan bahwa keputusan etis yang ber-
landaskan kognisi reflektif, empati, dan pertimbangan jangka
panjang mampu menjaga keberlanjutan bisnis. Meskipun ada

pengorbanan pada margin jangka pendek, reputasi, loyalitas
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pelanggan, dan peluang pasar baru menjadi nilai tambah strategis
yang lebih berkelanjutan bagi UMKM.

14.5 Pertanyaan Evaluasi Isi

Bab 12 membahas keterkaitan antara kognisi dan etika dalam
manajemen strategis, dengan menyoroti bagaimana proses berpikir,
bias kognitif, dan kerangka nilai internal memengaruhi keputusan
bisnis. Pemahaman tentang kognisi tidak hanya membantu men-
jelaskan bagaimana pemimpin mengambil keputusan etis, tetapi juga
membuka ruang untuk mengidentifikasi hambatan berupa bias dan
distorsi berpikir. Selain itu, bab ini menguraikan peran penting
kognisi dalam mendorong Tanggung Jawab Sosial Perusahaan (CSR)
yang berkelanjutan serta menyajikan studi kasus nyata untuk
memberikan ilustrasi konkret.

Pertanyaan evaluasi berikut disusun untuk menguji sejauh
mana pemahaman Anda mengenai konsep-konsep utama, teori
pendukung, dan penerapannya dalam konteks manajemen strategis
UMKM.

Daftar Pertanyaan Evaluasi

12.1 Pengaruh Kognisi pada Pengambilan Keputusan Etis
1. Bagaimana kognisi memengaruhi persepsi individu
terhadap adanya isu etis dalam sebuah keputusan bisnis?
2. Jelaskan perbedaan antara pengambilan keputusan yang
bersifat reflektif dan yang bersifat intuitif dalam konteks
etika.
3. Mengapa kerangka nilai internal seorang pemimpin
penting dalam menentukan keputusan etis?
12.2 Bias Kognitif dalam Dilema Etika.
1.  Apayang dimaksud dengan bias kognitif?
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2.

Berikan contoh bagaimana bias konfirmasi dapat me-
mengaruhi keputusan etis di UMKM.

Bagaimana ethical fading dapat mengaburkan pertim-
bangan moral dalam pengambilan keputusan?

Sebutkan dua strategi yang dapat digunakan untuk
mengurangi dampak bias dalam pengambilan keputusan

etis?

12.3 Peran Kognisi dalam Tanggung Jawab Sosial Perusahaan

(CSR)
1.

Jelaskan peran kognisi dalam memahami kepentingan
stakeholder ?

Bagaimana kognisi yang berorientasi jangka panjang
dapat mendorong praktik CSR yang berkelanjutan?

Apa saja tingkatan tanggung jawab sosial perusahaan,
dan bagaimana kognisi memengaruhi pencapaiannya?
Mengapa empati kognitif dianggap sebagai landasan
penting dalam penerapan CSR pada UMKM?

12.4 Studi Kasus: Keputusan Etis dalam Konteks Strategis

1.

Dalam kasus UMKM Hijau Mandiri, sebutkan tahapan
bagaimana pendekatan kognitif membantu pemimpin
organisasi merumuskan keputusan yang etis, rasional,
dan berkelanjutan?

Dari studi kasus Toko Baju Lokal X, apa dampak
keputusan etis terhadap margin dan citra merek?
Mengapa analisis kognitif yang mempertimbangkan
risiko kesehatan konsumen dapat menjadi strategi pasar

premium, seperti pada Pabrik Makanan Z?
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Pertanyaan Reflektif
1.  Menurut Anda, bagaimana seorang pemimpin UMKM

dapat melatih kognisi etis agar lebih konsisten dalam
menghadapi dilema bisnis?

2. Apakah selalu ada trade-off antara keuntungan jangka
pendek dan keputusan etis? Jelaskan dengan argumen

kritis
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BAB 13

TREN DAN MASA DEPAN
KOGNISI DALAM MANAJEMEN
STRATEGIS

MANSUR FAHMI

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa tentang:

1. Peran kognisi dalam era digital dan Big Data, termasuk bagaimana
pelaku UMKM memproses informasi digital dan mengubah
pengambilan keputusan dari berbasis intuisi menjadi berbasis data.

2. Mengidentifikasi dan menganalisis tantangan kognitif dalam
strategi global, seperti bias kognitif, information overload,
perbedaan budaya, dan isu etika dalam penggunaan Al.

3. Integrasi antara kognisi dan pendekatan berbasis perilaku, ter-
utama bagaimana proses kognitif dan perilaku adaptif membentuk
keputusan strategis UMKM dalam lingkungan digital.

4. Mengevaluasi arah penelitian dan praktik ilmu kognisi di masa
depan, seperti integrasi dengan Al, neuroteknologi, embodied
cognition, dan isu etika, serta implikasinya terhadap pengem-
bangan manusia dan organisasi.
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13.1 Peran Kognisi dalam Era Digital dan Big Data

Pengantar Peran Koghnisi di Era Digital

Transformasi digital telah membawa perubahan mendasar
dalam dinamika dunia usaha, termasuk pada sektor Usaha Mikro,
Kecil, dan Menengah (UMKM). Melalui digitalisasi, UMKM kini
memiliki akses luas terhadap data pelanggan, perilaku pasar, dan
tren penjualan melalui media sosial, e-commerce, serta aplikasi
keuangan digital. Fenomena ini menandai peralihan dari
pengambilan keputusan berbasis intuisi menuju keputusan berbasis
data (data-driven decision making).

Namun, keberlimpahan data juga menghadirkan tantangan
baru berupa information overload yang dapat membebani kapasitas
kognitif manusia. Oleh karena itu, penting untuk memahami
bagaimana pelaku UMKM memproses, menafsirkan, dan me-
manfaatkan data dalam konteks bisnis digital. Kognisi menjadi faktor
utama dalam menjembatani teknologi Big Data dengan kemampuan
manusia untuk berpikir kritis dan mengambil keputusan yang
efektif.

Konsep Kognisi dalam Konteks Digital

Dalam konteks UMKM, konsep kognisi digital mengacu pada
cara pelaku usaha memproses informasi digital — seperti platform e-
commerce, media sosial, dan aplikasi cloud — melalui aspek kognitif
(pengetahuan, persepsi, pengambilan keputusan) untuk mening-
katkan literasi digital dan efektifitas operasional usaha. Sebagaimana
ditunjukkan oleh Zulkifli et al. (2024), pengetahuan kognitif para
pelaku UMKM memiliki pengaruh paling signifikan terhadap

penerapan literasi digital dibandingkan pengetahuan teknis dan
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sosial-emosional, yang pada gilirannya memperkuat kapabilitas

digital UMKM dalam menghadapi tantangan era digital

Big Data dan Pengambilan Keputusan

Big Data didefinisikan sebagai kumpulan data berukuran
besar, kompleks, dan beragam yang tidak dapat diolah dengan cara
tradisional (Davenport & Harris, 2007). Dalam konteks UMKM, Big
Data menjadi sumber informasi penting untuk memahami pasar,
memprediksi permintaan, dan mengembangkan inovasi produk.
Namun, interpretasi data tetap bergantung pada kapasitas kognitif
manusia untuk menilai relevansi dan keabsahan informasi yang
diperoleh.

Kognisi memegang peran sentral dalam kemampuan Usaha
Mikro, Kecil, dan Menengah (UMKM) untuk mengolah big data
secara efektif guna menghasilkan keputusan strategis yang
berdampak pada ketahanan finansial. Kognisi merujuk pada proses
mental individu dalam memahami, menginterpretasikan, dan
mengevaluasi informasi yang kompleks, termasuk data dalam
jumlah besar dan beragam (Baron, 2004). Di era digital saat ini, big
data menyediakan informasi pasar secara real-time yang dapat
dimanfaatkan untuk mengidentifikasi peluang bisnis, memahami
preferensi konsumen, serta memitigasi risiko keuangan. Namun,
potensi big data hanya dapat dioptimalkan apabila pelaku UMKM
memiliki kapasitas kognitif yang memadai untuk menyaring dan
mengonversi data menjadi wawasan yang aplikatif dalam
pengambilan keputusan (Jain, Kumar, & Singhal, 2021).

Berikut ini gambaran peran Kognisi pada Era Digital dan Big Data dalam

pengambilan keputusan strategis UMKM
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Gambar 13.1 Peran Kognisi pada Era Digital dan Big Data dalam pengambilan
keputusan strategis UMKM

Lingkungan Digital sebagai Sumber Data

Lingkungan digital merupakan ekosistem tempat data di-
hasilkan dan disebarkan secara masif melalui media sosial, e-
commerce, aplikasi kasir digital, serta sistem pembayaran daring. Data
yang diperoleh mencakup perilaku pelanggan, ulasan produk, tren
permintaan, hingga pola transaksi. Pelaku UMKM kini menerima
aliran informasi yang sangat besar (data influx), sehingga perlu
memiliki kemampuan kognitif untuk memilih dan memprioritaskan

data yang relevan bagi bisnis

Proses Kognitif Pelaku UMKM

Proses kognitif melibatkan tahapan persepsi, analisis, penilai-

an, dan pengambilan keputusan. Dalam konteks UMKM digital,
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pelaku usaha harus mampu menafsirkan tren penjualan, meng-
evaluasi risiko bisnis, dan mengantisipasi perubahan pasar.

Namun, pada tahap ini dapat muncul cognitive load (beban
informasi berlebih) serta cognitive bias (penyimpangan penilaian)
yang dapat menghambat objektivitas dalam pengambilan keputusan.
Oleh karena itu, pelatihan literasi digital dan kemampuan analitik
menjadi penting untuk memperkuat kapasitas kognitif pelaku
UMKM.

Pemanfaatan Big Data

Pemanfaatan Big Data membantu mengurangi beban kognitif
melalui penyajian data yang terstruktur. Dengan memanfaatkan
dashboard analitik, laporan penjualan otomatis, dan customer insight
tools, pelaku UMKM dapat memahami pola perilaku konsumen serta
mengidentifikasi peluang pasar. Teknologi ini berfungsi sebagai

cognitive support system, mempercepat proses berpikir analitis

Keputusan Strategis Berbasis Data

Tahapan ini mencerminkan hasil sinergi antara human cognition
dan data analytics. Pelaku UMKM menggunakan hasil analisis data
untuk menentukan strategi harga, stok, promosi, dan inovasi produk.
Keputusan tidak lagi didasarkan pada intuisi semata, tetapi diper-

kuat oleh pemahaman empiris terhadap kondisi pasar.

Kinerja dan Daya Saing UMKM

Penerapan pengambilan keputusan berbasis data berdampak
langsung pada peningkatan efektivitas dan efisiensi operasional.
UMKM yang mampu memanfaatkan Big Data secara kognitif cerdas
dapat menyesuaikan strategi pemasaran dengan cepat, meminimal-

kan risiko bisnis, serta memperkuat posisi kompetitif di pasar digital.
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13.2. Tantangan Kognitif dalam Strategi Global

Tantangan kognitif dalam strategi global sering kali muncul
dari bias kognitif yang melekat pada pengambil keputusan. Dalam
konteks bisnis internasional atau kebijakan luar negeri, para
pemimpin cenderung terjebak dalam confirmation bias, di mana
mereka hanya mencari informasi yang mendukung asumsi awal
mereka. Hal ini dapat menyebabkan kegagalan dalam mengan-
tisipasi risiko global, seperti perubahan geopolitik atau fluktuasi
pasar. Misalnya, perusahaan multinasional mungkin mengabaikan
sinyal peringatan dari pasar berkembang karena keyakinan berlebih
pada model strategi yang telah sukses di negara asal. Akibatnya,
strategi global menjadi kurang adaptif dan rentan terhadap ke-
gagalan yang tidak terduga.

Selain itu, kompleksitas informasi global menjadi tantangan
kognitif utama yang menghambat pengambilan keputusan rasional.
Di era digital, banjir data dari berbagai sumber seperti laporan
ekonomi, tren sosial media, dan analisis Al sering kali menyebabkan
information overload. Pengambil keputusan kesulitan membedakan
antara informasi relevan dan noise, yang dapat mengakibatkan
paralysis by analysis. Dalam strategi global, hal ini terlihat pada
upaya ekspansi perusahaan ke pasar baru, di mana analisis yang
berlebihan justru menunda tindakan cepat. Untuk mengatasinya,
diperlukan kerangka kognitif yang lebih baik, seperti penggunaan
tools analitik untuk menyaring data secara efektif.

Perbedaan budaya dan perspektif lintas negara juga menim-
bulkan tantangan kognitif yang signifikan dalam strategi global. Apa
yang dianggap sebagai norma bisnis di satu wilayah mungkin
bertentangan dengan nilai budaya di wilayah lain, menyebabkan

ethnocentrism atau kesalahan interpretasi. Contohnya, negosiator
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dari budaya individualis mungkin gagal memahami dinamika
kolektif dalam masyarakat Asia, yang mengakibatkan kegagalan
aliansi strategis. Tantangan ini menuntut pengembangan empati kog-
nitif dan pelatihan cross-cultural untuk memastikan strategi global
tidak hanya efisien secara ekonomi, tetapi juga sensitif terhadap
konteks lokal.

Adaptasi terhadap perubahan cepat di lingkungan global
menantang kemampuan kognitif manusia untuk memproses ketidak-
pastian. Dengan kemajuan teknologi seperti Al dan blockchain,
strategi global harus fleksibel, tetapi otak manusia cenderung ber-
gantung pada pola historis yang mungkin sudah usang. Ini terlihat
dalam respons terhadap krisis seperti pandemi atau perang dagang,
di mana keputusan lambat karena anchoring bias dapat merugikan
posisi kompetitif. Oleh karena itu, integrasi pendekatan kognitif
seperti scenario planning menjadi esensial untuk membangun
resiliensi dalam strategi global.

Akhirnya, integrasi kecerdasan buatan dalam strategi global
membawa tantangan kognitif baru terkait kepercayaan dan etika.
Meskipun Al dapat mengurangi bias manusia, pengambil keputusan
sering kali ragu untuk bergantung sepenuhnya pada algoritma
karena black box problem, di mana proses pengambilan keputusan
Al tidak transparan. Dalam konteks global, ini dapat memperburuk
isu seperti ketidakadilan data antar negara maju dan berkembang.
Untuk mengatasinya, diperlukan pendidikan kognitif yang
mendalam agar pemimpin dapat berkolaborasi dengan Al secara
efektif, memastikan strategi global tetap manusiawi dan ber-

kelanjutan.
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13.3.Integrasi Kognisi dengan Pendekatan Berbasis
Perilaku

Menurut Beck (1976) dan Ellis (1980), integrasi kognisi dan
perilaku menjelaskan bagaimana pikiran dan tindakan saling me-
mengaruhi. Dalam konteks bisnis, pola pikir (mindset) menentukan
perilaku manajerial, sedangkan tindakan konkret memperkuat atau
mengubah pola pikir tersebut. Pendekatan ini dikenal sebagai
Cognitive-Behavioral Framework (CBF), di mana pengambilan kepu-
tusan dan kebiasaan bisnis berakar dari proses mental yang terlatih
dan sadar data.Bagi UMKM, integrasi ini menciptakan hubungan
timbal balik antara kognisi digital yaitu kemampuan memahami,
menafsirkan, dan menganalisis data pasar serta perilaku adaptif yang
terdiri dari kemampuan bertindak cepat, belajar dari data, dan me-
nerapkan hasil analisis ke dalam strategi bisnis.

Model spiral interaktif menggambarkan bagaimana stimulus
dari lingkungan digital memicu proses kognitif (persepsi-penalaran—
niat) yang kemudian menghasilkan perilaku strategis (keputusan dan
tindakan), lalu memberi umpan balik untuk memperbarui pola pikir

bisnis

STIMULUS

Persepsi

Penalaran

Perilaku Dampak

Gambar 13.2 Model Spiral Integrasi Kognisi dan Perilaku
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Stimulus: Lingkungan Digital

Tahap awal dimulai dari stimulus yang bersumber dari ling-
kungan digital, seperti media sosial, data transaksi, dan analitik
pelanggan. Informasi ini menimbulkan rangsangan kognitif yang
mendorong pelaku UMKM untuk memproses dan memahami data

yang mereka terima.

Proses Kognitif: Persepsi, Penalaran, dan Niat

Tahap kedua melibatkan proses mental pelaku usaha, mulai
dari persepsi terhadap data, penalaran untuk menilai dan mem-
prediksi, hingga pembentukan niat untuk bertindak. Dalam tahap ini,
pelaku UMKM menyaring informasi relevan, menilai peluang, dan

menyusun rencana strategi berdasarkan analisis mereka.

Perilaku: Keputusan dan Tindakan

Tahap ketiga adalah hasil konkret dari kognisi, di mana pelaku
UMKM mengambil keputusan dan melakukan tindakan nyata.
Contohnya termasuk menyesuaikan harga, memperbaiki promosi,

atau melakukan inovasi produk berdasarkan data yang diperoleh.

Feedback Loop: Pembelajaran dan Adaptasi

Setelah tindakan dilakukan, pelaku UMKM memperoleh hasil
atau umpan balik (feedback). Umpan balik ini menjadi sumber
pembelajaran yang memperbarui kognisi mereka, menciptakan
spiral pembelajaran yang terus meningkat dari waktu ke waktu.
Semakin sering siklus ini terjadi, semakin tinggi pula kapasitas
adaptasi dan ketepatan pengambilan keputusan mereka.

Integrasi kognisi dengan pendekatan berbasis perilaku me-
rupakan kerangka strategis penting bagi penguatan UMKM di era

digital. Melalui sinergi antara pemikiran analitis dan tindakan
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adaptif, pelaku UMKM dapat mengubah data menjadi wawasan,
wawasan menjadi keputusan, dan keputusan menjadi perilaku bisnis
yang berkelanjutan. Proses ini bukan hanya meningkatkan efisiensi,
tetapi juga membangun learning organization berbasis data yang siap
menghadapi tantangan ekonomi digital.

Pengembangan model pelatihan dan pendampingan berbasis
cognitive-behavioral approach bagi UMKM akan menjadi langkah
strategis untuk memperkuat kapasitas sumber daya manusia dalam

ekosistem bisnis digital.

13.4 Arah Penelitian dan Praktik Kognisi di Masa Depan

Di masa depan, penelitian kognisi akan semakin terintegrasi
dengan kecerdasan buatan (AI) dan pemodelan komputasional, di
mana para ilmuwan akan fokus pada pengembangan model yang
lebih akurat untuk memahami proses berpikir manusia. Pendekatan
ini memungkinkan simulasi perilaku kognitif dalam skenario
kompleks, seperti pengambilan keputusan di lingkungan dinamis,
dan akan membantu dalam aplikasi praktis seperti pengembangan
sistem Al yang lebih etis dan adaptif. Tren ini juga mendorong
kolaborasi antara ilmuwan kognitif, insinyur AI, dan ahli neu-
roscience untuk menciptakan framework yang holistik.

Arah lain yang menjanjikan adalah penekanan pada embodied
dan situated cognition, di mana kognisi tidak lagi dilihat sebagai
proses internal semata, melainkan dipengaruhi oleh interaksi tubuh
dengan lingkungan fisik dan sosial. Penelitian masa depan akan
mengeksplorasi bagaimana sensorimotor dan konteks lingkungan
membentuk pemahaman konsep abstrak, seperti emosi atau bahasa,
dengan implikasi praktis dalam desain robotika dan terapi reha-

bilitasi. Pendekatan ini menantang paradigma tradisional dan
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membuka peluang untuk studi interdisipliner yang lebih mendalam.

Neuroteknologi dan antarmuka otak-komputer (brain-computer
interfaces) akan menjadi fokus utama dalam praktik kognisi,
memungkinkan pemantauan dan modifikasi aktivitas otak secara
real-time untuk meningkatkan fungsi kognitif. Di masa depan, ini
bisa diterapkan dalam pengobatan gangguan seperti Alzheimer atau
peningkatan kemampuan belajar, meskipun tantangan etis seperti
privasi data otak perlu diatasi. Penelitian akan semakin menekankan
integrasi dengan data besar (big data) untuk memprediksi pola kog-
nitif secara prediktif.

Pengaruh praktik meditasi dan religius terhadap kognisi akan
menjadi area penelitian yang berkembang, di mana studi empiris
akan menyelidiki bagaimana teknik ini memengaruhi perhatian,
memori, dan regulasi emosi. Di masa depan, ini bisa mengarah pada
pengembangan protokol terapi berbasis mindfulness yang terinte-
grasi dengan teknologi VR untuk meningkatkan kesejahteraan
mental secara luas. Temuan ini juga akan membantu menemukan
kesamaan antara praktik kultural dan mekanisme kognitif universal.

Akhirnya, masa depan ilmu kognisi akan bersifat pluralistik,
dengan pendekatan yang mengakomodasi berbagai perspektif
interdisipliner untuk mengatasi ketidakpastian dan tantangan
kompleks. Ini termasuk integrasi antara "hot" cognition (berbasis
emosi) dan "cold" cognition (rasional), serta eksplorasi domain baru
seperti pengembangan kognitif sepanjang hayat. Praktik ini akan
mendorong inovasi yang lebih inklusif, meskipun memerlukan

refleksi atas batasan metode tradisional.
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13.5 Pertanyaan Evaluasi

Bagian 13.5.1 — Peran Kognisi dalam Era Digital dan Big Data

1.

Jelaskan bagaimana transformasi digital memengaruhi
cara UMKM mengambil keputusan bisnis di era Big Data.
Mengapa keberlimpahan data (information overload)
dapat menjadi tantangan kognitif bagi pelaku UMKM?
Jelaskan hubungan antara kapasitas kognitif manusia dan
efektivitas pemanfaatan Big Data dalam pengambilan
keputusan UMKM.

Apa peran cognitive support system dalam membantu
pelaku UMKM mengatasi beban kognitif?

Jelaskan tahapan proses kognitif pelaku UMKM dalam
menafsirkan dan menindaklanjuti informasi dari ling-
kungan digital.

Berikan contoh nyata keputusan strategis berbasis data
yang dapat meningkatkan daya saing UMKM digital.
Bagaimana penerapan Big Data dapat mengubah peng-
ambilan keputusan yang sebelumnya berbasis intuisi

menjadi berbasis analisis?

Bagian 13.5.2 - Tantangan Kognitif dalam Strategi Global

1.
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Jelaskan apa yang dimaksud dengan confirmation bias
dan bagaimana bias ini memengaruhi strategi global
perusahaan.

Apa yang dimaksud dengan information overload dalam
konteks pengambilan keputusan global, dan bagaimana
dampaknya terhadap efektivitas strategi?

Berikan contoh situasi bisnis di mana paralysis by analysis

dapat terjadi, dan jelaskan akibatnya.
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4.

10.

Mengapa perbedaan budaya menjadi salah satu tantangan
kognitif dalam penyusunan strategi global?

Jelaskan konsep ethnocentrism dan bagaimana hal ini
dapat menghambat kerja sama internasional.

Apa itu anchoring bias, dan bagaimana bias ini dapat
memengaruhi respons organisasi terhadap krisis global?
Mengapa kehadiran AI menimbulkan tantangan etika
dan kepercayaan dalam strategi global?

Bagaimana scenario planning dapat membantu mengatasi
keterbatasan kognitif dalam menghadapi ketidakpastian
global?

Jelaskan makna dari black box problem dalam konteks
pengambilan keputusan berbasis Al

Mengapa pendidikan kognitif penting untuk mem-
bangun kolaborasi efektif antara manusia dan Al dalam

pengambilan keputusan global?

Bagian 13.5.3 - Integrasi Kognisi dengan Pendekatan Berbasis Perilaku

1.

Mengapa pola pikir (mindset) dianggap memengaruhi
perilaku manajerial dalam konteks bisnis UMKM?

Apa yang dimaksud dengan Cognitive-Behavioral Frame-
work (CBF) dalam konteks pengambilan keputusan
bisnis?

Jelaskan perbedaan antara kognisi digital dan perilaku
adaptif pada pelaku UMKM.

Sebutkan empat tahap utama dalam Model Spiral Integrasi
Kognisi dan Perilaku.

Bagaimana proses kognitif (persepsi, penalaran, dan niat)
dapat membantu pelaku UMKM mengambil keputusan
bisnis yang lebih baik?
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6.

Mengapa feedback loop penting dalam meningkatkan
kemampuan adaptasi pelaku UMKM di era digital?
Berikan contoh nyata bagaimana hasil dari perilaku
adaptif dapat memperbarui pola pikir pelaku UMKM.
Dalam konteks persaingan digital, bagaimana integrasi
antara kognisi dan perilaku dapat membantu UMKM

menghadapi perubahan pasar secara cepat?

Bagian 13.5.4 — Arah Penelitian dan Praktik Kognisi di Masa Depan

1.
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Bagaimana integrasi antara kognisi dan kecerdasan
buatan (AI) dapat memperkaya penelitian kognitif di
masa depan?

Jelaskan makna dari embodied cognition dan situated
cognition, serta relevansinya dalam penelitian masa
depan.

Apa peran neuroteknologi dan brain-computer interface
(BCI) dalam peningkatan fungsi kognitif manusia?
Jelaskan bagaimana big data dapat digunakan untuk
memprediksi pola kognitif secara prediktif.

Mengapa aspek etika seperti privasi data menjadi isu
penting dalam penerapan teknologi kognitif masa depan?
Bagaimana praktik meditasi dan mindfulness dapat
memengaruhi fungsi kognitif seperti perhatian dan
regulasi emosi?

Sebutkan satu contoh aplikasi teknologi VR yang dapat
digunakan dalam terapi berbasis mindfulness.

Jelaskan perbedaan antara hot cognition dan cold cogni-
tion, serta mengapa keduanya perlu diintegrasikan dalam

penelitian masa depan.
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9.  Mengapa pendekatan interdisipliner menjadi penting
dalam pengembangan ilmu kognisi modern?

10. Menurut Anda, bagaimana masa depan ilmu kognisi
dapat mendukung kesejahteraan manusia secara lebih
inklusif?
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BAB 14

KOGNISI DALAM PENGELOLAAN
KEUANGAN UMKM

IFAH ROFIQOH

Tujuan Pembelajaran:

Bab ini bertujuan memberikan pemahaman kepada mahasiswa

tentang:

1. Memahami Kognisi dan Keputusan Keuangan UMKM

2. Identifikasi Bias Kognitif dan dampaknya pada efisiensi keuangan

3. Peran Mental Model adaptif membentuk perencanaan keuangan
UMKM

4. Analisis pengaruh kognisi pada sukses/gagal UMKM serta
rekomendasi intervensi.

14.1 Konsep Kognisi dalam Pengambilan Keputusan
Keuangan UMKM

Konsep kognisi dalam pengambilan keputusan keuangan
UMKM berfokus pada bagaimana proses mental pelaku usaha

memengaruhi cara mereka menilai risiko, mengelola sumber daya,

244



Keputusan Cerdas, Keuangan Kuat: Rahasia Strategi UMKM di Era Digital

dan menentukan strategi keuangan (Hudakova et al., 2023; Mihai
Yiannaki, 2012). Dalam konteks ini, kognisi tidak hanya mencakup
pengetahuan finansial, tetapi juga cara berpikir, menafsirkan
informasi, serta keyakinan pribadi yang membentuk perilaku
keuangan. UMKM sebagai pelaku ekonomi dengan karakteristik
fleksibel dan berbasis pengalaman sering kali mengambil keputusan
tidak semata-mata berdasarkan analisis rasional, tetapi juga
dipengaruhi oleh persepsi, intuisi, dan pengalaman masa lalu. Oleh
karena itu, pemahaman terhadap aspek kognitif menjadi penting
untuk menjelaskan variasi perilaku keuangan antar pelaku UMKM.

Proses kognitif memainkan peran sentral dalam menentukan
bagaimana pelaku UMKM memproses informasi keuangan dan me-
nilai alternatif keputusan. Dalam praktiknya, pelaku usaha meng-
hadapi keterbatasan informasi dan waktu, sehingga sering meng-
gunakan bounded rationality seperti yang dikemukakan oleh Herbert
Simon. Mereka cenderung mencari keputusan yang cukup memuas-
kan (satisficing) daripada optimal. Misalnya, dalam menentukan
harga jual, memilih pemasok, atau mengambil pinjaman modal,
keputusan sering diambil berdasarkan pengalaman, intuisi, dan
persepsi risiko pribadi, bukan semata hasil perhitungan matematis
(Ondolos et al., 2021; Puglisi et al., 2022). Proses berpikir seperti ini
menunjukkan bahwa kognisi berperan dalam menyederhanakan
kompleksitas situasi keuangan yang dihadapi UMKM.

Dalam konteks kognitif, pengambilan keputusan keuangan
UMKM juga dipengaruhi oleh bias dan heuristik, yaitu pola berpikir
cepat yang membantu namun kadang menyesatkan. Contohnya,
overconfidence bias membuat pelaku usaha terlalu yakin terhadap
penilaiannya sendiri sehingga mengabaikan data objektif, sementara

loss aversion menyebabkan mereka enggan mengambil risiko investasi
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meskipun berpotensi menguntungkan. Heuristik seperti availability
dan representativeness juga sering muncul ketika keputusan didasar-
kan pada pengalaman yang mudah diingat atau pada kesamaan
dengan kasus sebelumnya (Huddkovéa et al., 2023; Ondolos et al.,
2021; Puglisi et al., 2022). Pemahaman terhadap bias-bias ini penting
agar pelaku UMKM dapat meningkatkan kesadaran kognitif dan
memperbaiki proses pengambilan keputusan finansialnya.

Pembelajaran kognitif berperan penting dalam membentuk
kemampuan literasi keuangan UMKM. Melalui pengalaman, refleksi,
dan pelatihan, pelaku usaha dapat memperbarui mental models
mereka tentang pengelolaan keuangan. Literasi keuangan yang kuat
tidak hanya berarti memahami laporan keuangan, tetapi juga
melibatkan kemampuan berpikir kritis, mengantisipasi risiko, dan
mengevaluasi alternatif secara rasional (Rofiqoh, 2023). Program
pendampingan yang mengintegrasikan aspek kognitif, seperti
simulasi pengambilan keputusan atau analisis studi kasus, terbukti
dapat memperkuat kemampuan adaptif pelaku UMKM dalam
menghadapi dinamika pasar dan perubahan ekonomi.

Pemahaman terhadap konsep kognisi dalam keputusan ke-
uangan memiliki implikasi strategis bagi pengembangan UMKM.
Dengan mengenali pola berpikir dan bias kognitif yang umum
terjadi, lembaga pendamping dan pembuat kebijakan dapat meran-
cang intervensi yang lebih efektif, seperti pelatihan berbasis penga-
laman (experiential learning) atau pendekatan perilaku keuangan.
Selain itu, integrasi teknologi keuangan (fintech) dapat membantu
mengurangi kesalahan kognitif melalui penyediaan data yang lebih
transparan dan analisis berbasis sistem. Dengan demikian, pening-

katan kapasitas kognitif pelaku UMKM bukan hanya memperkuat
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ketepatan keputusan keuangan, tetapi juga meningkatkan daya saing

dan keberlanjutan usaha di era ekonomi digital.

14.2 Bias Kognitif dalam Pengelolaan Keuangan UMKM
Bias kognitif dalam pengelolaan keuangan UMKM merujuk

pada penyimpangan sistematis dalam cara pelaku usaha memproses
informasi dan membuat keputusan keuangan. Bias ini muncul karena
keterbatasan kemampuan kognitif, tekanan waktu, serta pengalaman
subjektif yang memengaruhi cara berpikir individu. Dalam praktik-
nya, pelaku UMKM sering kali tidak bertindak sepenuhnya rasional
ketika mengelola keuangan, melainkan dipengaruhi oleh persepsi,
emosi, dan kebiasaan berpikir yang tidak selalu sesuai dengan
prinsip ekonomi rasional. Pemahaman terhadap bias kognitif men-
jadi penting karena dapat menjelaskan mengapa keputusan ke-
uangan tertentu seperti pengeluaran berlebihan, kesalahan investasi,
atau salah perhitungan risiko sering terjadi meskipun pelaku usaha
memiliki niat baik untuk mengelola bisnisnya secara efisien.
Beberapa bentuk bias kognitif yang sering ditemukan dalam
konteks UMKM antara lain overconfidence bias, anchoring bias,
confirmation bias, dan loss aversion. Overconfidence bias terjadi ketika
pelaku usaha terlalu percaya diri terhadap penilaian atau kemam-
puan finansialnya sendiri, sehingga cenderung mengambil risiko
tanpa pertimbangan matang. Anchoring bias muncul ketika keputusan
keuangan didasarkan pada informasi awal (angka acuan) yang tidak
relevan, misalnya menetapkan harga produk hanya berdasarkan
harga kompetitor tanpa mempertimbangkan biaya produksi aktual.
Sementara confirmation bias menyebabkan pelaku usaha lebih me-
milih informasi yang memperkuat keyakinan mereka dan meng-

abaikan data yang bertentangan. Adapun loss aversion membuat
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mereka terlalu takut mengalami kerugian, sehingga enggan meng-
ambil peluang investasi baru.

Bias kognitif dapat berdampak signifikan terhadap kualitas
keputusan keuangan dan keberlanjutan usaha UMKM. Misalnya,
overconfidence dapat mengarah pada ekspansi bisnis yang terlalu
cepat atau pengambilan pinjaman berlebih tanpa perhitungan yang
matang. Anchoring bias dapat menimbulkan kesalahan dalam
penetapan harga dan estimasi arus kas, sementara confirmation bias
dapat menghambat proses pembelajaran karena pelaku usaha hanya
mencari informasi yang sejalan dengan pandangan pribadinya.
Secara kumulatif, bias-bias ini dapat menurunkan efisiensi keuangan,
memperbesar risiko kegagalan usaha, serta menghambat inovasi
karena keputusan didasarkan pada keyakinan subjektif, bukan data
objektif.

Untuk mengurangi pengaruh bias kognitif, diperlukan pen-
dekatan yang berfokus pada peningkatan kesadaran kognitif dan
pembelajaran reflektif. Pelaku UMKM dapat dilatih untuk mengenali
pola pikir otomatis yang memengaruhi keputusan mereka, melalui
teknik seperti de-biasing training, simulasi keputusan, atau diskusi
kelompok reflektif. Selain itu, penggunaan alat bantu keuangan
digital seperti aplikasi pencatatan keuangan dan analisis data dapat
membantu menghadirkan bukti objektif yang menyeimbangkan
intuisi subjektif. Penerapan sistem umpan balik (feedback) juga
penting agar pelaku usaha dapat mengevaluasi hasil keputusan
sebelumnya dan memperbaiki proses berpikir ke depan.

Kesadaran terhadap bias kognitif memiliki implikasi strategis
bagi program pembinaan dan penguatan kapasitas UMKM. Peme-
rintah, lembaga keuangan, dan pendamping usaha perlu meng-

integrasikan pendekatan psikologi kognitif ke dalam pelatihan
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literasi keuangan, agar pelaku UMKM tidak hanya memahami
konsep ekonomi, tetapi juga pola pikir yang memengaruhi perilaku
keuangannya. Program edukasi yang menekankan critical thinking
dan behavioral finance dapat membantu pelaku usaha membuat
keputusan yang lebih rasional, adaptif, dan berbasis data (Dai et al.,
2021; Rahayu et al., 2023). Dengan demikian, pengelolaan keuangan
UMKM dapat menjadi lebih berkelanjutan dan tangguh dalam
menghadapi dinamika pasar yang penuh ketidakpastian.

14.3 Mental Model dalam Perencanaan Keuangan UMKM

Konsep mental model dalam perencanaan keuangan UMKM
merujuk pada representasi kognitif internal yang digunakan pelaku
usaha untuk memahami, menafsirkan, dan memprediksi situasi
keuangan bisnisnya. Mental model membentuk cara seseorang mem-
proses informasi, mengenali peluang, serta membuat keputusan
strategis terkait pengelolaan sumber daya keuangan. Dalam konteks
UMKM, model mental berperan penting karena pelaku usaha sering
kali harus mengambil keputusan cepat dengan informasi terbatas,
sehingga kerangka berpikir internal mereka menjadi dasar utama
dalam menentukan arah perencanaan dan prioritas keuangan. Oleh
karena itu, memahami mental model pelaku UMKM dapat membantu
menjelaskan perbedaan perilaku keuangan antarindividu meskipun
mereka beroperasi dalam kondisi ekonomi yang serupa.

Dalam praktiknya, mental model memengaruhi bagaimana
pelaku UMKM menyusun rencana keuangan, menetapkan tujuan
usaha, serta menilai risiko dan peluang. Misalnya, pelaku dengan
mental model yang berorientasi pada pertumbuhan cenderung lebih
terbuka terhadap pembiayaan eksternal dan investasi baru, semen-

tara mereka yang memiliki mental model konservatif lebih fokus pada
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stabilitas kas dan pengendalian biaya. Cara individu menafsirkan
data keuangan, memperkirakan arus kas, dan merespons perubahan
pasar juga dipengaruhi oleh model mental yang mereka bentuk
melalui pengalaman, pendidikan, serta nilai-nilai pribadi. Dengan
demikian, mental model menjadi dasar kognitif yang membimbing
keputusan keuangan sehari-hari dalam usaha kecil dan menengah.

Efektivitas perencanaan keuangan UMKM sangat bergantung
pada sejauh mana mental model pelaku usaha akurat dan adaptif
terhadap realitas bisnis. Mental model yang terlalu sempit atau statis
dapat menyebabkan kesalahan dalam memperkirakan pendapatan,
menilai risiko, atau menetapkan strategi investasi. Sebaliknya, model
mental yang fleksibel dan berbasis pembelajaran memungkinkan
pelaku usaha menyesuaikan strategi keuangannya secara cepat ter-
hadap perubahan lingkungan bisnis. Misalnya, UMKM yang mampu
mengubah pola pikir dari “bertahan” menjadi “tumbuh melalui
inovasi” cenderung lebih siap menghadapi disrupsi digital dan krisis
ekonomi. Oleh karena itu, kemampuan untuk memperbarui mental
model menjadi aspek penting dalam penguatan kapasitas manajerial
UMKM.

Pengembangan mental model adaptif dapat dilakukan melalui
proses refleksi, pembelajaran berkelanjutan, dan pengalaman lang-
sung. Pelatihan literasi keuangan yang menggabungkan aspek
kognitif dan perilaku dapat membantu pelaku usaha mengiden-
tifikasi kesalahan berpikir yang menghambat efektivitas perencanaan
keuangan. Selain itu, pendampingan usaha yang menekankan
learning by doing serta simulasi keputusan keuangan dapat mem-
perkaya kerangka berpikir pelaku UMKM terhadap realitas pasar.
Kolaborasi antar pelaku usaha juga dapat memperluas wawasan

kognitif melalui pertukaran pengalaman, sehingga terbentuk shared
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mental model yang memperkuat kemampuan kolektif dalam
pengelolaan keuangan.

Pemahaman tentang mental model memiliki implikasi strategis
bagi upaya pemberdayaan UMKM. Pembinaan tidak hanya perlu
berfokus pada peningkatan keterampilan teknis keuangan, tetapi
juga pada pengembangan cara berpikir strategis dan kesadaran
kognitif pelaku usaha. Pendekatan ini dapat membantu pelaku
UMKM berpindah dari pengelolaan berbasis intuisi menuju
pengambilan keputusan yang lebih analitis dan reflektif. Dengan
memperkuat mental model yang adaptif, pelaku usaha mampu
merancang rencana keuangan yang realistis, mengelola risiko secara
lebih baik, dan menjaga keberlanjutan bisnis dalam jangka panjang.
Dengan demikian, mental model menjadi fondasi penting dalam

membangun kemandirian finansial dan ketahanan ekonomi UMKM.

14.4 Studi Kasus: Pengaruh Kognisi pada Keberhasilan dan
Kegagalan Keuangan UMKM

Kognisi memainkan peran sentral dalam menentukan arah dan
kualitas pengambilan keputusan keuangan pada Usaha Mikro, Kecil,
dan Menengah (UMKM). Kognisi mencakup proses berpikir,
persepsi, penilaian, dan interpretasi informasi yang dilakukan pelaku
usaha dalam mengelola sumber daya keuangan. Studi kasus
mengenai pengaruh kognisi terhadap keberhasilan dan kegagalan
UMKM menunjukkan bahwa faktor internal seperti cara berpikir,
pengalaman, serta kemampuan reflektif sering kali lebih menentukan
daripada faktor eksternal seperti modal atau akses pasar (Alexandro,
2025). Oleh karena itu, pemahaman terhadap aspek kognitif menjadi
kunci untuk menjelaskan variasi performa keuangan antar pelaku

UMKM yang beroperasi dalam kondisi ekonomi yang relatif serupa.
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UMKM yang berhasil secara finansial umumnya menunjukkan
pola kognitif yang adaptif, reflektif, dan berbasis pembelajaran.
Pelaku usaha dengan growth mindset cenderung memandang
kesalahan sebagai peluang untuk belajar, bukan sebagai kegagalan.
Mereka mengembangkan mental model yang fleksibel, mampu
mengenali perubahan pasar, serta menyesuaikan strategi keuangan
sesuai kebutuhan. Misalnya, studi kasus pada pelaku UMKM kuliner
menunjukkan bahwa pemilik yang aktif melakukan pencatatan
keuangan, memantau arus kas, serta menggunakan data untuk
memprediksi permintaan, memiliki ketahanan finansial yang lebih
tinggi dibandingkan mereka yang mengandalkan intuisi semata. Hal
ini menunjukkan bahwa kesadaran kognitif terhadap pentingnya
analisis dan refleksi berdampak langsung pada keberlanjutan usaha.

Sebaliknya, banyak kasus kegagalan UMKM dapat ditelusuri
pada kesalahan berpikir (cognitive errors) dan bias persepsi. Bias
seperti overconfidence, confirmation bias, atau anchoring bias sering kali
membuat pelaku usaha menilai risiko secara keliru dan mengambil
keputusan keuangan yang tidak rasional. Misalnya, pengusaha yang
terlalu percaya diri terhadap penjualan tanpa mempertimbangkan
tren pasar dapat memperbesar produksi tanpa perencanaan modal
yang memadai. Begitu pula, ketergantungan pada informasi terbatas
atau keyakinan lama dapat menyebabkan pengabaian terhadap
peluang baru. Dalam konteks ini, kegagalan bukan hanya hasil dari
keterbatasan modal atau pasar, tetapi juga akibat dari keterbatasan
kognitif dalam memahami dinamika bisnis.

Dari berbagai studi kasus yang dianalisis, tampak bahwa
pelaku UMKM yang mampu melakukan refleksi kognitif terhadap

kesalahan masa lalu cenderung lebih cepat bangkit dan beradaptasi.
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Proses metacognition yakni kemampuan menyadari dan meng-
evaluasi cara berpikir sendiri menjadi elemen penting dalam
pembelajaran keuangan. Misalnya, pelaku usaha yang mengalami
kerugian akibat manajemen stok yang buruk kemudian memperbaiki
sistem pencatatan dan memperkuat pengawasan arus kas. Hal ini
menunjukkan bahwa peningkatan kesadaran kognitif tidak hanya
memperbaiki keputusan jangka pendek, tetapi juga membentuk
disiplin keuangan yang berkelanjutan.

Temuan dari studi kasus ini menegaskan bahwa keberhasilan
finansial UMKM tidak dapat dipisahkan dari kualitas kognisi para
pelakunya. Oleh karena itu, program pendampingan dan pelatihan
keuangan sebaiknya tidak hanya berfokus pada keterampilan teknis,
tetapi juga pada pengembangan kemampuan berpikir strategis dan
kesadaran terhadap bias kognitif. Pendekatan berbasis kognitif,
seperti financial simulation, decision lab, atau reflective mentoring, dapat
membantu pelaku UMKM memahami konsekuensi dari setiap
keputusan keuangan dengan lebih baik. Dengan memperkuat aspek
kognitif, UMKM dapat mengembangkan daya adaptasi, ketahanan

finansial, dan kemampuan

Studi Kasus 1: Kegagalan Relatif

Pengaruh Kognisi pengambilan keputusan keuangan
didominasi oleh bias kognitif seperti risk aversion (penghindaran
risiko) dan loss aversion (ketakutan kehilangan), yang membentuk
mental model konservatif.

Contoh kasus

1.  Pemilik UMKM menghindari pinjaman eksternal dari

bank atau fintech karena khawatir beban bunga dan

cicilan, meskipun peluang ekspansi tersedia.
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2. Saat harga bahan baku naik, mereka mengurangi
produksi daripada mencari dana tambahan

3. Mencerminkan status quo bias preferensi mempertahan-
kan metode manual untuk menjaga kenyamanan
psikologis dan lapangan kerja lokal.

4.  Inovasi produk misalnya penjual es teh murah meng-
ambil keputusan didasarkan pada herding behavior (meng-
ikuti tren kompetitor) tanpa analisis pasar mendalam.

Literasi keuangan UMKM yang terbatas memperburuk bias ini,

menyebabkan keputusan emosional yang mengabaikan

peluang pertumbuhan.

Hasil dan Kegagalan

Contoh Kasus

Usaha bertahan selama hampir satu dekade tanpa utang,
dengan ekspansi varian produk yang diterima pasar lokal,
termasuk promosi agrowisata pasca covid. Namun, strategi
konservatif menyebabkan pertumbuhan lambat misal produksi
tidak optimal saat biaya tinggi, proses manual tidak efisien, dan
peluang fintech tertunda. Pembelian peralatan tak terpakai di
masa lalu menimbulkan inefisiensi, menghambat skalabilitas.
Secara keseluruhan, ini merupakan kegagalan relatif dalam
mencapai potensi penuh, di mana kognisi negatif membatasi
daya saing di tengah kompetisi sektor minuman sehat.

Pelajaran yang dapat diambil pada kasus ini menekankan
perlunya intervensi seperti pelatihan literasi keuangan untuk
mengurangi bias, serta akses pinjaman mikro berbunga rendah
dari pemerintah atau koperasi. Dengan membangun mental
model yang lebih rasional, UMKM dapat menyeimbangkan

kenyamanan emosional dengan ambisi pertumbuhan.
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Studi

Kasus 2: Keberhasilan

Pengaruh Kognisi Mental model adaptif menjadi kunci, di
mana pemilik menerapkan disiplin pribadi untuk menghindari
emosi berlebih dalam keputusan (behavioral management).
Mereka memprioritaskan pengendalian sumber daya dengan
pencatatan manual harian (meski sederhana), yang mencer-
minkan cognitive style analitis untuk memantau arus kas dan
omset. Strategi pengembangan melibatkan adaptasi pasar,
seperti ekspansi lokasi kios dan diversifikasi produk berdasar-
kan tren wisatawan, tanpa terjebak status quo bias. Beberapa
pemilik mulai adopsi penjualan online via Bukalapak dan
Shopee, didorong oleh motivasi intrinsik untuk harmonisasi
motif pribadi dengan tujuan bisnis ini contoh sebuah mental
model yang fleksibel terhadap perubahan teknologi.

Hasil dan Keberhasilan

Dengan lokasi strategis dan adaptasi awal ke digital (pem-
bayaran via Dana/OVO dan promosi Instagram), usaha ini
mencapai peningkatan omset stabil, ekspansi fisik (toko baru
dan varian produk), serta ketahanan selama pandemi COVID-
19 melalui penjualan online. Analisis SWOT menempatkan
mereka di kuadran IV (strategi diversifikasi), memanfaatkan
kekuatan seperti motivasi pemilik dan peluang pasar wisata
untuk pertumbuhan. Tantangan seperti pencatatan tidak trans-
paran diatasi secara bertahap, menghasilkan kinerja keuangan
yang lebih baik dan kontribusi ekonomi lokal.

Pelajaran yang dapat diambil adalah keberhasilan ini menun-
jukkan bahwa mental model adaptif dibantu literasi dasar dan

dukungan pemerintah dapat mengatasi bias kognitif. Reko-
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mendasi termasuk adopsi aplikasi keuangan untuk trans-
paransi, serta pelatihan teknologi untuk mempercepat skala-
bilitas.

Kedua studi kasus menggarisbawahi bahwa kognisi memain-
kan peran penting dalam pengelolaan keuangan UMKM: bias
negatif dapat menyebabkan stagnasi, sementara mental model
positif mendorong adaptasi dan sukses. Untuk UMKM
Indonesia, integrasi pendekatan rasional dengan intuisi yang
terlatih melalui edukasi dan kebijakan inklusif adalah kunci

mencapai keberlanjutan finansial di tengah dinamika ekonomi.

Studi Kasus 3: Kegagalan akibat Overconfidence dan Bias Optimisme

Pengaruh Kognisi

Pemilik UMKM fashion lokal di Yogyakarta menunjukkan bias
overconfidence dan optimism bias yang kuat. Keputusan ke-
uangan didominasi oleh keyakinan berlebihan terhadap
kemampuan diri dan prospek pasar tanpa analisis mendalam.
Ia yakin produknya “pasti laku” karena mengikuti tren busana
modest wear, sehingga melakukan ekspansi besar-besaran
dengan mengambil pinjaman modal usaha tanpa proyeksi arus
kas realistis. Mental model yang terbentuk terlalu berorientasi
pada peluang, bukan risiko. Pengambilan keputusan banyak
diwarnai anchoring bias, di mana pemilik berpatokan pada
keberhasilan awal penjualan tahun pertama sebagai dasar
optimisme berlebihan.

Hasil dan Kegagalan

Awalnya penjualan meningkat, namun ketika tren fashion
bergeser dan biaya promosi meningkat, arus kas terganggu.

Produksi berlebih mengakibatkan stok menumpuk dan modal
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terjebak dalam barang tak terjual. Ketika pandemi COVID-19
datang, bisnis tidak memiliki cadangan kas yang cukup karena
manajemen keuangan yang longgar. Akhirnya, toko fisik
terpaksa tutup, meskipun penjualan online sempat dicoba.
Pinjaman menumpuk karena pemilik menunda restrukturisasi
utang akibat confirmation bias yakni enggan mengakui kesa-
lahan strategi.

Pelajaran yang dapat diambil dari kasus ini menegaskan
bahaya overconfidence dan pentingnya kesadaran risiko dalam
pengambilan keputusan keuangan. Literasi tentang manajemen
arus kas dan analisis sensitivitas dapat membantu mencegah
ekspansi tidak terkendali. Pendampingan bisnis berbasis data
(misalnya melalui simulasi risiko atau financial dashboard) dapat
membentuk mental model yang lebih realistis dan adaptif

terhadap ketidakpastian pasar.

Studi Kasus 4: Keberhasilan karena Reframing Kognitif dan Kolaborasi

Pengaruh Kognisi

Seorang pelaku UMKM kuliner awalnya memiliki bias risk
aversion, enggan berinovasi karena takut gagal. Namun, setelah
mengikuti program pelatihan literasi digital dan keuangan dari
pemerintah daerah, terjadi perubahan signifikan pada cara
berpikirnya. Ia mulai melakukan reframing kognitif mengubah
pandangan terhadap risiko sebagai peluang belajar. Mental
model baru yang terbentuk bersifat kolaboratif dan terbuka
terhadap pembelajaran. Ia mulai membangun kemitraan
dengan petani lokal, serta menggunakan pencatatan keuangan
berbasis aplikasi sederhana untuk memantau margin ke-

untungan dan biaya produksi.
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14.5

Hasil dan Keberhasilan

Dalam dua tahun, usaha berkembang pesat: mampu menjual
produk secara online ke luar daerah, meningkatkan efisiensi
produksi dengan mesin modern skala kecil, dan memperluas
pasar ke segmen oleh-oleh wisata. Kesadaran kognitif terhadap
pentingnya diversifikasi pendapatan membuatnya menambah
produk turunan seperti makanan fozen food kemasan. Dengan
manajemen keuangan yang lebih sistematis, usaha ini mampu
mempertahankan profitabilitas meski harga bahan baku naik.
Pelajaran yang diambil dari keberhasilan ini menunjukkan
bahwa perubahan kognisi melalui edukasi dan pembelajaran
sosial dapat memperkuat kapasitas adaptasi UMKM. Reframing
kognitif memungkinkan pelaku usaha melihat risiko sebagai
bagian dari proses pertumbuhan, bukan ancaman. Kolaborasi
dan refleksi menjadi sarana utama membentuk mental model
positif yang mendukung pengambilan keputusan finansial

yang cerdas, inklusif, dan berkelanjutan.

Pertanyaan Evaluasi

1. Bagaimana peran proses kognitif seperti bounded ratio-
nality dan heuristik memengaruhi cara pelaku UMKM
dalam mengambil keputusan keuangan di bawah
keterbatasan informasi dan waktu?

2. Mengapa pemahaman terhadap bias kognitif dan pem-
belajaran kognitif penting bagi peningkatan literasi
keuangan dan keberlanjutan usaha UMKM di era

ekonomi digital?
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Pada era digital yang penuh ketidakpastian, di mana teknologi
berubah secepat kilat dan persaingan bisnis semakin sengit,
pengusaha UMKM sering kali dihadapkan pada pilihan sulit:
bagaimana membuat keputusan yang cerdas tanpa
mengorbankan kestabilan keuangan? Buku ini, lahir dari
keyakinan bahwa jawaban atas pertanyaan itu tidak hanya
terletak pada data dan angka, tetapi juga pada cara kita
berpikir yaitu, kognisi yang menjadi pondasi segala
strategi.Buku ini dirancang khusus untuk pelaku UMKM,
manajer, dan calon pengusaha yang ingin melangkah lebih jauh
di era digital. Melalui 14 bab yang terstruktur, kami mengajak
pembaca menyelami dunia kognisi dalam manajemen
strategis: dari fondasi teori seperti bounded rationality dan
bias kognitif (anchoring, confirmation bias), hingga aplikasi
praktis seperti mental model, pemetaan kognitif, dan scenario
planning. Kami juga membahas dinamika tim manajemen,
etika keputusan, serta tren masa depan seperti Al dan big data,
dengan puncak di Bab 14 yang menyoroti kognisi dalam
pengelolaan keuangan UMKM secara lengkap dengan studi
kasus nyata. Setiap bab dilengkapi pertanyaan evaluasi dan
tips praktis, agar pembacatidak hanya memahami teori, tapi

mampu merancang solusi berkelanjutan.
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