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Abstrak

Pandemik COVID-19-19-19 yang merupakan satu krisis melanda dunia pada tahun 2020, telah
menyebabkan gangguan pengoperasian organisasi di seluruh dunia. Operasi organisasi telah
terhenti dan cabaran terbesar bagi organisasi yang terlibat adalah untuk kembali beroperasi seperti
sebelum pandemik. Daya-Tahan Organisasi (Organisational Resilience) dalam sesebuah organisasi
menentukan keupayaan sesebuah organisasi sebelum, semasa dan selepas menghadapi sesuatu krisis
atau gangguan. Keboleh-lonjakan-kembali (bounce-back) sesebuah organisasi untuk beroperasi
semula adalah satu cabaran yang perlu dihadapi organisasi dalam mengembalikan pengoperasian
seperti sebelum krisis atau gangguan berlaku. Perbincangan kertas kerja ini akan tertumpu kepada
ciri-ciri Daya-Tahan Organisasi dalam mengekalkan kelestarian organisasi. Daya-Tahan Organisasi
harus mempunyai keupayaan untuk menghadapi risiko, tekanan potensi, kemampuan mengawal dan
bertindakbalas ancaman sekitarnya untuk bangkit semula selepas sesuatu gangguan dan juga, jika
diperlukan, berkebolehan untuk mengadaptasi setiap perubahan persekitaran.

Kata kunci: Daya-Tahan Organisasi, krisis, pandemik, kelestarian operasi organisasi.

PENDAHULUAN
Keadaan dunia yang semakin tidak stabil disebabkan pelbagai masalah termasuk
perubahan cuaca, konflik antara negara dan kemunculan penyakit baharu seperti
COVID-19-19-19, telah menjadikan isu ketahanan, keupayaan dan kemampuan dalam
menghadapi gangguan, krisis dan bencana semakin penting. Isu ketahanan sesebuah
negara menjadi hangat berikutan peristiwa serangan terhadap Pusat Dagangan Dunia
di New York pada tahun 2001. Pandemik COVID-19-19-19 yang merupakan satu
krisis telah melanda dunia pada tahun 2020 menyebabkan gangguan pengoperasian
organisasi di seluruh dunia. Operasi organisasi telah terhenti dan cabaran terbesar
bagi sesebuah organisasi adalah untuk kembali beroperasi seperti sebelum pandemik.
Daya-Tahan sesebuah negara dan organisasi telah menjadi topik perbincangan
yang penting berikutan rentetan kejadian bencana alam, serangan penganas dan krisis
ekonomi / kewangan global yang berlaku masa kini. Isu ketahanan, keupayaan serta
kemampuan dalam menghadapi gangguan, krisis dan bencana ini sebenarnya tidak
hanya tertumpu kepada ketahanan negara sahaja tetapi boleh merangkumi pelbagai

34



bidang yang lebih luas seperti ketahanan organisasi, persekitaran, ekologi, komuniti,
pengoperasian, individu dan lain-lain. Terdapat pelbagai definisi ketahanan
(resilience) yang mencerminkan asal-usul istilah dalam bidang lain termasuk
komuniti, sosial, ekologi, dan pengkomputeran (Holling, 2001, Paton, 2007, Shetffi,
2008, Walker et al., 2004, Bosher et al., 2009, Rose, 2004, Gaillard, 2007). Ketahanan
dalam setiap bidang ini mempunyai tujuan yang sama iaitu keupayaan dan
kemampuan bidang tersebut untuk bertahan dalam menghadapi, mengatasi serta
pulih malah, malah jika perlu, mengadaptasi strategi baru bila mana menghadapi
sesuatu krisis atau gangguan (sama ada gangguan kecil atau besar), tetapi tahap
ketahanan yang perlu dicapai adalah berbeza mengikut bidang tertentu. Gangguan
besar yang dimaksudkan dalam konteks ini termasuklah kejadian bencana alam,
krisis ekonomi dan juga pandemik. Sementara gangguan kecil termasuk kesilapan
teknikal, teknologi serta manusia / kakitangan.

Kertaskerja ini akan menumpukan perbincangan berkaitan ciri-ciri daya-tahan
organisasi (organisational resilience) yang perlu ada dalam kelestarian sesebuah
organisasi.

KONSEP DAYA-TAHAN ORGANISASI (ORGANISATIONAL RESILIENCE)
Sering kedengaran pengurusan sesebuah organisasi mengatakan organisasi mereka
mempunyai daya-tahan organisasi yang tinggi dalam menghadapi gangguan (kecil
atau besar), tetapi kenyataannya, organisasi ini tidak berkeupayaan menangani
gangguan tersebut dalam operasi harian mereka kerana tidak mempunyai
rangkakerja dan ciri-ciri perlu-ada dalam mencapai tahap ketahanan organisasi yang
tinggi. Organisasi yang mempunyai ketahanan bertahap tinggi harus mempunyai
keupayaan untuk menghadapi risiko dan tekanan, berkemampuan untuk mengawal,
bertindak balas dan mengadaptasi setiap ancaman dan perubahan persekitaran untuk
bangkit semula terutama selepas menghadapi sesuatu gangguan.

Kegagalan sesebuah organisasi tidak hanya disebabkan oleh kejadian bencana
alam yang besar seperti ribut, kebakaran dan krisis kewangan, tetapi juga disebabkan
oleh kegagalan pengurusan dan juga kesilapan manusia. Mayer dan rakan-rakan
(2008) melaporkan kegagalan dan krisis masih berlaku dalam organisasi disebabkan
pengurusan dan perancangan yang tidak efektif dalam mencegah gangguan dan
krisis (Mayer et al., 2008). Dalam keadaan dunia masakini, organisasi bukan hanya
perlu bersedia menghadapi gangguan dan risiko yang telah ada dan dijangkakan
dalam perancangan, tetapi perlu bersedia menghadapi sesuatu yang diluar
perancangan dan jangkaan organisasi seperti menghadapi ketidakpastian
(‘uncertainty’) dan mengadaptasi terhadap perubahan (‘adaptation to change’). Seperti
contoh, kemunculan virus COVID-19-19-19 yang telah menjadi satu pandemik di
seluruh dunia. Oleh yang demikian, organisasi perlu mempunyai ciri-ciri daya-tahan
organisasi yang baik dalam usaha mencapai tahap ketahanan yang tinggi yang
membolehkan sesebuah organisasi berkeupayaan meneruskan pengoperasian sama
ada dalam keadaan biasa dan juga ketika menghadapi gangguan dan krisis.
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CIRI-CIRI DAYA-TAHAN ORGANISASI (ORGANISATIONAL RESILIENCE)
Dalam ’‘situasi’ rutin yang stabil, organisasi boleh beroperasi dengan cemerlang
melalui kepimpinan, pengurusan strategik dan proses pengoperasian yang baik,
sumber dan infrastruktur yang mencukupi, informasi dan pengetahuan untuk
beroperasi, kakitangan yang berkualiti dan mempunyai sistem komunikasi yang baik.
Tetapi dalam menghadapi ‘situasi’ yang tidak stabil dan tidak menentu, organisasi
perlu mengekalkan kaedah pengoperasian semasa ‘situasi’ rutin di samping
mengaplilkasikan ciri-ciri yang kritikal lain bagi mencapai ketahanan organisasi yang
cemerlang. Ciri-ciri perlu-ada bagi mencapai Daya-Tahan Organisasi bagi sesebuah
organisasi akan dibincangkan di bahagian ini.

Kepimpinan Organisasi
Kepimpinan Organisasi bukan hanya menetapkan visi, objektif, strategi, nilai dan
plan pengurusan serta proses yang perlu dilaksanakan dalam ‘situasi’ pengoperasian
rutin tetapi sangat perlu mengambil-kira pelaksanaannya dalam ‘situasi’
pengoperasian bukan-rutin dan persekitaran yang berubah. Dalam ‘situasi’
pengoperasian rutin, kepemimpian organisasi boleh mengikut plan perancangan
yang biasa dijalankan, tetapi dalam menghadapi ‘situasi’ pengoperasian bukan-rutin,
perkara-perkara kritikal yang perlu diambilkira oleh pengurusan organisasi adalah
seperti penurunan kuasa kepada kakitangan, pengurusan dalam membuat keputusan
yang kritikal, kemunculan kepemimpinan baru (‘emergance leadership’) jika perlu,
untuk mengambilalih kepimpinan yang ‘hilang’ atau gagal. Perkara-perkara ini
penting dalam menentukan kesinambungan pengoperasian sesebuah organisasi.
Berdasarkan pengamatan yang telah dibuat, pengurusan dan kepemimpinan
organisasi yang cemerlang adalah pemacu penting bagi Daya-Tahan Organisasi
seperti yang ditunjukkan dalam kes-kes bencana seperti pemulihan bekalan tenaga
elektrik oleh syarikat Power Mississippi selepas taufan Katrina (Raman, 2005, U.S.
Department of Energy, 2005, Mississippi Power, 2006, Wildman, 2006) dan
pembentukan kembali Pusat Pengoperasian Kecemasan bandaraya New York selepas
serangan di Pusat Dagangan Dunia New York (Kendra and Wachtendorf, 2003,
Tierney and Trainor, 2004). Dalam kes-kes bencana alam seperti ini, organisasi
terbabit telah menunjukkan pentingnya pengurusan yang baik dan keberkesanan
kepemimpinan yang ditunjukkan melalui kerjasama yang erat, keperluan bertindak
cepat, mempunyai komunikasi yang baik dan fleksibiliti (Tierney and Trainor, 2004,
U.S. Department of Energy, 2005, Wildman, 2006). Dalam kes yang terbaharu,
kepimpinan organisasi sedang diuji dalam menghadapi pandemik COVID-19-19-19.

Perhubungan Antara Organisasi

Perhubungan diantara organisasi, sama ada perhubungan di antara agensi,
cawangan, bahagian dan unit (secara dalaman) atau perhubungan dengan organisasi
lain, masyarakat serta komuniti (secara luaran), adalah sangat penting dalam
menentukan kesinambungan pengoperasian semasa ‘situasi’ rutin dan juga bukan-
rutin. Perjanjian kerjasama (mutual agreement) di antara organisasi perlu diwujudkan
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agar organisasi lain boleh bertukar-tukar maklumat dan memberikan bantuan dengan
segera apabila menghadapi krisis atau bencana. (Reich, 2006) dan (Paton, 2007) telah
menekankan bahawa organisasi, masyarakat dan komuniti mempunyai keperluan
antara satu sama lain, sama ada dalam ‘situasi’ rutin dan juga bukan-rutin.

Organisasi dituntut untuk memberikan sokongan kepada masyarakat,
komuniti dan persekitaran dalam kedua-dua ‘situasi’. Disebaliknya, organisasi juga
memerlukan sokongan masyarakat dan komuniti serta organisasi lain untuk terus
beroperasi. Krisis ekonomi, misalnya, boleh mengurangkan dan menyekat operasi
dan keuntungan perniagaan organisasi seperti yang dialami oleh banyak organisasi
semasa krisis ekonomi Asia 1997-1998 (Sundaram, 2006, Charette, 2005) dan juga
krisis kewangan global 2008 (IMF, 2009). Dalam menghadapi krisis seperti ini,
sokongan dari masyarakat diperlukan bagi organisasi untuk bangkit kembali.
Kerjasama ini dapat dilakukan dengan melakukan interaksi dan hubungan yang baik.
Interaksi di antara organisasi dan komuniti boleh membantu mereka
memperkukuhkan kemampuan untuk menghadapi pengaruh gangguan seperti ini
(Reich, 2006) (Reich, 2006).

Dalam kajian yang dijalankan, (Reich, 2006) mendapati prosedur pembangunan
yang dijalankan hanya tertumpu kepada interaksi di antara organisasi kerajaan di
peringkat kebangsaan dan tempatan sahaja (Reich, 2006). Akibatnya, kurang
tumpuan pada interaksi di antara organisasi kerajaan peringkat kebangsaan dan
tempatan dengan masyarakat dan komuniti tempatan. Kejadian bencana alam seperti
Asia Tsunami dan Taufan Katrina, menggambarkan bahawa masyarakat masakini
menjadi lebih terdedah terhadap bencana alam (Mayunga, 2007). Oleh kerana itu,
interaksi antara organisasi dan masyarakat sangat penting dalam memberikan
sokongan dan menerima sokongan antara satu sama lain. Hubungan baik di antara
organisasi dan masyarakat dapat dikembangkan melalui interaksi yang baik, yang
kemudian akan membina kepercayaan dan pengaruh turun keputusan mereka
(Paton, 2007).

Kakitangan

Sesebuah organisasi perlu mempunyai kakitangan yang berkualiti dan berkebolehan
dalam mencapai Daya-Tahan Organisasi seperti yang ditekankan oleh (Bell, 2002),
(Coutu, 2002) dan (Bolton, 2004). Sesebuah organisasi boleh mencapai Daya-Tahan
Organisasi berdasarkan kepada ketahanan peribadi kakitangannya (Bolton, 2004).
(Bell, 2002) menyatakan pentingnya untuk membangunkan, memotivasi dan
mengembangkan kebolehan kakitangan organisasi dengan kemahiran yang
diperlukan dalam memastikan organisasi beroperasi secara efektif dalam
persekitaran bukan-rutin yang tidak kepastian (‘uncertain’) dan tidak berstruktur.
Menurut (Coutu, 2002), organisasi ber’daya-tahan’ tinggi memerlukan kakitangan
yang “bricolage” iaitu yang mampu memberi respon atau bertindak balas dengan
menggunakan sumber yang ada dan tersedia pada saat mengamali gangguan atau
krisis. Satu lagi ciri kualiti yang diperlukan dalam organisasi ber’daya-tahan’ tinggi
adalah “Role-morphing”, di mana kakitangan yang mampu melakukan tugas selain
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daripada tugas khusus dan harian mereka terutama semasa organisasi tidak
mempunyai sumber manusia yang mencukupi dalam menghadapi pengoperasian
bukan-rutin.

Infrastruktur

Organisasi yang mempunyai Daya-Tahan Organisasi berkebolehan untuk
mengekalkan infrastruktur sebelum, semasa dan selepas sesuatu ‘situasi’ bukan-rutin.
Dalam situasi ini, organisasi ber’daya-tahan’ tinggi masih berkeupayaan untuk
menyediakan infrastruktur (pengangkutan, tempat beroperasi, dan lain-lain) yang
berkemungkinan datangnya daripada dalam mahupun luar organisasi, untuk
meneruskan pengoperasiannya.

Sumber Bekalan

Mengekalkan sumber bekalan adalah salah satu ciri-ciri Daya-Tahan Organisasi yang
penting dalam menghadapi sesuatu gangguan pengoperasian organisasi. Kebolehan
untuk mendapatkan sumber yang kritikal dan mencukupi (termasuk kakitangan,
kewangan, bahan mentah, perkakasan, dan lain-lain), adalah cabaran kepada
organisasi selepas era pandemik COVID-19-19-19. Seperti contoh, pengeluaran kereta
terpaksa dihadkan oleh masalah kekangan global yang berterusan dalam bekalan cip
semikonduktor (Hazwan Faisal Mohamad, 2022).

Sistem Komunikasi dan Informasi

Organisasi ber’daya-tahan’ tinggi perlu mendirikan sistem komunikasi yang baik dan
berkesan di semua peringkat - dalam dan luar — organisasi. Komunikasi yang efektif
adalah penting dalam menyampaikan keputusan kritikal bukan hanya semasa
‘situasi’ rutin, malah lebih penting semasa ‘situasi’ bukan-rutin seperti yang dialami
semasa bencana Taufan Katrina (Banipal, 2006), serangan Pusat Dagangan Dunia
New York (Tierney and Trainor, 2004) dan Kebakaran Hutan Victoria 2009
(Parliament of Victoria, 2009). Kegagalan komunikasi yang efektif boleh
mengakibatkan pelbagai masalah termasuk ketidak-cukupan maklumat untuk
kepimpinan organisasi membuat keputusan kritikal.

Informasi sangat kritikal dalam pengoperasian sama ada dalam ‘situasi’
normal atau bukan-normal. Informasi yang diterima semasa ‘situasi’ bukan-rutin
sangat berguna untuk digunakan oleh pembuat keputusan dalam menentukan
langkah yang perlu diambil dalam keadaan semasa. Proses pemilihan informasi yang
berguna, berkaitan, dan diterima tepat pada masanya perlu diwujudkan.

Pengetahuan dan Pengalaman

Pengetahuan dan pengalaman masa lalu juga penting dalam membantu pembuat
keputusan penting. Proses dan sistem untuk mendapatkan informasi dan
pengetahuan dengan mudah, tepat dan segera perlu diaplikasikan dengan
mengunakan teknologi canggih bagi memudahkan pencapaiannya.
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Teknologi

Semasa pandemik COVID-19-19-19 melanda, organisasi dilihat terpaksa
menggunakan teknologi sedia ada untuk meneruskan kesinambungan operasi
mereka. Diburukkan lagi dengan beberapa siri Perintah Kawalan Pergerakan (PKP)
yang dikuatkuasakan bagi mengekang penularan virus tersebut menyebabkan
organisasi tidak dapat meneruskan operasi seperti biasa. Teknologi maklumat dan
komunikasi dilihat sebagai komponen penting operasi sesebuah organisasi semasa
PKP dikuatkuasakan. PKP dilihat sebagai pemangkin kepada transformasi digital
sesebuah organisasi yang sebelum ini dilihat sangat perlahan dalam mengadaptasi
teknologi tersebut. Beberapa kajian lepas telah memfokuskan hubungan antara
transformasi digital dan daya tahan sesebuah organisasi. Kajian tersebut mendapati
bahawa trasnformasi digital yang melibatkan penggunaan teknologi telah
meningkatkan daya tahan sesebuah organisasi (Zhang et al.,2021). Selain itu,
pelaburan strategik kepada teknologi yang bersesuaian dapat membantu organisasi
untuk membangunkan kawalan yang sistematik bagi mengekalkan operasi semasa
krisis (He at al., 2022). Selain itu, adaptasi teknologi maklumat yang berkesan dilihat
mampu memberi impak positif kepada organisasi dalam mendepani krisis dan
gangguan yang serius terhadap operasi (Chatterjee et al.,2021).

Kini, penggunaan teknologi terkini dalam menjalankan perniagaan dilihat
sebagai titik tolak transformasi digital yang perlu dipercepatkan bagi meningkatkan
daya saing sesebuah organisasi. Teknologi juga merupakan salah satu ciri-ciri penting
dalam Daya-Tahan Organisasi. Keupayaan organisasi melaksana dan mengadaptasi
sesuatu teknologi boleh menentukan keboleh-lonjakan-kembali sesebuah organisasi
untuk beroperasi semula adalah satu cabaran yang perlu dihadapi organisasi dalam
mengembalikan pengoperasian seperti sebelum krisis atau gangguan berlaku.

Bagi memastikan kelangsungan perniagaan dan operasi, infrastruktur
teknologi perlu dikawalselia, dipantau dan dipastikan ketersediaannya terutamanya
bagi organisasi yang mempunyai kebergantungan yang tinggi terhadap teknologi.
Oleh itu, Pelan Kesinambungan Perniagaan (Business Continuity Plan — BCP) dan
Pelan Pemulihan Bencana (Disaster Recovery Plan — DRP) yang efektif diperlukan
bagi memastikan kesinambungan operasi dan meningkatkan daya tahan sesebuah
organisasi jika berlaku krisis atau bencana (Assibi, 2022). Dari segi teknikal, organisasi
perlu mewujudkan infrastruktur teknologi yang selamat dan teguh (robust) bagi
memastikan tahap ketersediaan yang tinggi aplikasi teknologi yang diperlukan.

Kesemua lapisan infrastruktur tersebut perlu dilindungi termasuklah lapisan
tizikal (perkakasan, ruang, dan medium rangkaian), jaringang komunikasi, sistem
pengoperasian, aplikasi dan data. Data digital merupakan salah satu aset penting bagi
sesebuah perniagaan atau organisasi bagi memastikan kesinambungan perniagaan.
Dengan adanya data atau maklumat pelanggan, organisasi dapat bertahan serta
menggunakan data tersebut untuk memperkenalkan servis atau produk baru yang
memberi nilai tambah kepada perniagaan serta lebih berdaya saing (Zambetti et al.,
2021) (Marco Iansiti, 2021).

Dalam menuju era digital terkini, sesebuah organisasi tidak dapat bertahan
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sekiranya tidak menggunapakai evolusi yang berteknologi. Maka sesebuah organisasi
harus menggunapakai segala bentuk teknologi digital agar seiring dengan yang lain.
Penggunaan blockchain, keselamatan siber, cap dagang, identiti digital pastinya
mengubah kehidupan setiap manusia. Akibat pendemik, kebanyakan organisasi
terkesan dari segi ekonomi. Landskap ekonomi pula seharusnya dimanfaatkan secara
kreatif dan inovasi dengan menggunakan pelbagai kepakaran dari tenaga pakar
berkaitan. Ini bagi merangsang pembangunan ekonomi digital secara menyeluruh.
Integrasi aplikasi kecerdasan buatan (artificial intelligence) dalam perniagaan dilihat
sebagai salah satu cara mengekalkan daya saing sesebuah organisasi. Gabungan
aplikasi perniagaan bersama teknologi data raya (big data) juga dapat membantu
organisasi membuat ramalan terhadap kemungkinan-kemungkinan yang akan
berlaku pada masa hadapan dan seterusnya boleh membuat persediaan
menghadapinya.

Tenaga pakar IT pula berdepan dengan cabaran menghadapi teknologi terkini
akibat perubahan norma baharu. Maka mereka perlu terus memperbaharui
kemahiran dan ilmu teknologi selaras dengan keperluan zaman kini. Bidang
teknologi terkini yang semakin menjadi keperluan kepada masyarakat di antaranya
adalah perkhidmatan atas talian, robotik, pencetakan 3D, Teknologi Pembuatan
Pintar, Virtual Reality dan Augmented Reality, Internet of Things (IoT), Cyber
Security dan Artificial Intellegence.

RANGKAKERJA DAYA-TAHAN ORGANISASI

Organisasi memerlukan satu rangkakerja sebagai panduan dalam usaha mencapai
tahap ketahanan yang cemerlang. Pelbagai rangkakerja telah cuba dibangunkan
(seperti yang terdapat dalam (McManus, 2008), (Kahan et al., 2009), (Gibson and
Tarrant, 2010) dan lain-lain), dalam membantu organisasi mencapai ketahanan
organisasi yang cemerlang. Ciri-ciri yang telah dibincangkan dalam kertaskerja ini
boleh dibentuk menjadi satu rangkakerja untuk digunapakai dalam meningkatkan
ketahanan organisasi.

KESIMPULAN

Daya-Tahan Organisasi harus mempunyai keupayaan untuk menghadapi risiko,
tekanan potensi, kemampuan mengawal dan bertindakbalas ancaman sekitarnya
untuk bangkit semula selepas sesuatu gangguan dan juga, jika diperlukan,
berkebolehan untuk mengadaptasi setiap perubahan persekitaran. Pelbagai plan dan
pengurusan organisasi telah dilaksanakan sehinggakan organisasi mengatakan
organisasi mereka mempunyai daya-tahan organisasi tahap tinggi dalam
pengoperasian harian dan juga berkeupayaan dalam menghadapi bencana, tetapi
kenyataannya, mereka masih menghadapi kesulitan dalam pengoperasian seharian,
malah lebih teruk lagi apabila menghadapi sesuatu gangguan yang tidak pernah
dijangka seperti bencana alam, krisis kewangan dan lain-lain. Semoga dengan adanya
perbincangan ciri-ciri perlu-ada daya-tahan organisasi dalam kertaskerja ini, maka
diharap ia dapat membantu organisasi mencapai ketahanan yang cemerlang sama
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ada ‘situasi’ normal atau ‘situasi’ tidak normal yang tidak menentu dan tidak
berstruktur.
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