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dika ingin mengupayakan perdamaian, jangan berbicara dengan teman-teman Anda,
berbicaralah dengan para musuh Anda.

—Mashe Dayan

Komunikasi

Setelah mempelajari bab ini, Anda diharapkan mampu:

1 Mendeskripsikan proses komunikasi. & Menjelaskan pentingnya saluran yang
kaya dalam meningkatkan efektivitas
5 |Membandingkan kekuatan dan TR,

“kelemahan komunikasi oral dengan
komunikasi tertulis. 7 Mengidentifikasi berbagai hambatan

umum dari komunikasi yang efektif.
3 |Membandingkan efektivitas jaringan . i ot froir

rantai, roda, dan semua saluran. g |Mendeskripsikan potensi masalah

dalam komunikasi lintas kultural.
4 Mengidentifikasi faktor-faktor yang

memengaruhi pemakaian rumor.

g |Mendiskusikan bagaimana teknologi
‘berbantuan komputer mengubah
komunikasi organisasi.

TUJUAN PEMEBELAIJJARAN '

[k



Komunikasi yang Jelas

ungkinkah kesalahpahaman
dalam memahami kata-kata
secara harfiah berarti perbedaan
antara hidup dan mati? Hal ini
bisa terjadi di bisnis penerbangan.
Sejumlah kecelakaan penerbangan
diketahui berkaitan dengan
masalah komunikasi.' Pikirkan hal
berikut:
Kecelakaan penerbangan
terburuk dalam sejarah terjadi
pada tahun 1977 di Tenerife
yang dipenuhi kabut di Canary
lslands. Kapten dalam sebuah
penerbangan KLM mengira bahwa
pengontral lalu lintas udara telah
mengizinkannya untuk lepas landas.
Tetapl, sebenarnya pengontrol
hanya bermaksud memberikan
instruksi keberangkatan. Meskipun
bahasa yang dipakai cleh kapten
KLM berkebangsaan Belanda dan
pengontrol berkebangsaan Spanyol
tersebut adalah bahasa Inggris,
kebingungan tercipta karena aksen
yang berbeda dan terminologi
yvang tidak sesual. Boeing 747
KLM itu pun menghantam sebuah
pesawat Boelng 747 Pan Am pada
kecepatan penuh di landasan,
menewaskan 583 arang.
Pada 1990,
Colombian Avianca,

tahun pilot
setelah
beberapa kall berputar-putar
karena

cuaca yang buruk,

Sangat Pentingnya

mengatakan kepada pengontrol
ketika
mendekati Bandara Kennedy

mereka semakin
New York bahwa Boelng 707
mereka "mulal kehabisan
bahan bakar”. Pengoentrol
sangat sering mendengar
kata-kata semacam ini
diuvcapkan oleh pilot,
sehingga mereka tidak
mengambil tindakan
khusus. Walaupun
mengetahui adanya
masalah serius, sang
pilot tidak tahu bahwa
ia mesti mengucapkan
kata kunci tertentu—
“darurat bahan bakar"—
yang akan rmewajibkan
para pengontrol untuk
mengatur supaya
penerbangan Avianca
didahulukan

sebelum yang

tersebut
lain danmn
menglzinkannya untuk
mendarat sesegera mungkin. Para
petugas di Bandara Kennedy tidak
bisa memahami sesungguhnya
masalah sang pilat. Pesawat jet
tersebut akhirnya benar-benar
kehablsan bahan bakar dan jatuh
16 mil dari Kennedy, menyebabkan
73 orang tewas

Pada tahun 1993, dua pilot

Cina yang menerbangkan sebuah
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Kelompok

pesawat ME-80 buatan AS mencoba untuk mendarat pada saat kabut tebal menyelimuti
Wrumaql, di barat laut Cina. Mereka bardebat mengenai arti alarm audla darl sistem
peringatan proksimitas pesawat dengan permukaan tanah yang tiba-tiba menyala:
Sesaat sebelum tabrakan, perekam suara di kokplt sempat menangkap bagalmana
seatang kru pesawat berkata kepadayang/lzin dalam bahasa Cina:*Apa artinya'pull up’?®
Pesawat tersebut pun menabrak kabel listrik dan jatuh, menewaskan 12 penumpang:

Pada bulan Seplember 1997, sebuah pesawal jet Garuda Airlines jatub di tengah
hutan, tak sampai 20 mil sebelah selatan Bandara Medan di Fulau/Sumatra. Seluruh
penumpangnya, sebanyak 234 crang, tewas. Penyebab kecelakaan ini adalah karena
sang pilotdan pengontral lalu lintas'udara keliruimenggunakan kata“kiri danfkanan-
pada saat pesawat tersebut mendekatl bandara dalam kondisi pengelihatan vang
buruk.

Pada tanggal 31 Oktaber 2000, jarak pandang di Bandara Chiang Kai-shek di Talpel
sangat pendek karena angin topan besar sedang menerjang dil sekitar Taiwan. Pilat
sebuah pesawat 747 Singapore Airlines, yang akan transit di Tai pei dalam perjalanannya
dari Singapura ke Los Angeles, tidak membaca laporan yang diterbitkan oleh
Administrasi Penerbangan Sipll Talwan 60 harl sebelumnya yang menglnformasikan
kepada para pilot bahwa landasan 05R akan ditutup untuk keperluan perbaikan dari
tanggal 13 September hingga 22 Nevember. Diberitahu clehimenara kentrol untuk
menggunakan landasan 05L untuk lepaslandas, pilot maskapai asal Singapura tersebut
bergerak perlahan ke C5R; yang letaknya memang sejajar dengan O5L. Kurang dari 4
detik sebelum mulaillepas landas, pesawat tersebut menabrak rintangan-rintangan
peton, ekskavator, dan perlengkapanilainnya dillandasan. Pesawat pun hancuridan 83
orand penumpananya tewas.

Cuaca dan/ kemunikasilyang buruk sekali lagif berkomplot untuk menyebabkan
kecelakaan lain pada bulan ©ktober. 2001, kaliini di Bandara Linae Milano, [talia. Saat
itu; jarak pandang ncrmalisangat pendek danl pengontral di menara tidak dapat
mengadakan kentak visual atau radar dengan pesawat. Kesalahan komunikasi antara
pengontrol dengan pilot pesawat jet kemersial SAS dan pesawat! jet bisnis! kecil
Citation, mengakibatkan kedua pesawat tersebut bertabrakan dillandasan. Peristiwa

inl menyebabkan sebanyak 110 arang tewas.

aontoh-contah kasus diatas secara tragis mengilustrasikan bagaimana

kesalahan komunikasi dapat menimbulkan konsckuensi-konsekuensi

vang mematikan. D babini, kamit akan menunjukkan {tentu saja
tidak dengan' cara vang sangat dramatis) bahwa komunikast vang baik sangat
pencing bagi efckovitas kelompok atan organisasi apa pon. Riser vang ada
mengindikasikan bahwa komunikasi vang buruk paling sering dischut-sebut
sehagai sumber konflik antarpersonal:s Karenalindividu-individu menghabiskan
hampic 70 persen dari waktumereka untuk berkomunikasi—menulis, membaca,
berbicara, mendengar—adalah’halivangmasukiakal untuk menyimpulkan bahwa
satu dari|kekoatan terbesar yang merintangi kinerja kelompok yang bechasil

adalah kurangnya komunikasiyang efekrif.
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Tidak ada kelempok vang dapat eksis tanpa komunikasi: perpindahan
(transfer) makna di antara anggota-anggetanya. Melalui teanster, makna
dariisaou orang kelorang; lain’ sajalahiinformasi’ dan ide/ dapat disampaikan.
Tetapi, komunikasiitidak sekadacberarti transfer makna. Makna itu juga harus
dimengerti. Dalam suatu kelompokidiimana salalhi seorang anggotanya hanya
bisalherbicara dengan bahasa Jerman sementaravang laintidakimengerti bahasa
tersehur, individu yang berbicara bahasa Jerman ito ridak akan sepenuhnya
dimengerti. Jadi, komunikasi (communication) meliputi’ transfer maunpan
fremahamanimakngd.

Sebuahiide, ridak peduli betapa pon hebatnya) tidak berguna sampai’dapat
disampatkan danidipahamiloleh orang lain. Komunikasi yang sempurna), jika hal
terseburmemang ada, muncul ketika'snatu pemikiran atau sebuahlide rersampaikan
sedemikiant rupa sehingga gambaran mental yang|didapac olehf penerima persis
sama dengan wang digambarkan olehtsitpengirim. Meskipun:mendasar dalam
teorinva, komunikasi vang sempurna tidak permmahitercapai dalamiprakeik, untuk
alasan-alasan yang akan kita bahas kemudian dalam babiini:

Sebelumi membuat teclalu’ banyak generalisasi mengenai komunikasii dan
becbagai masalahtdalam berkomunikasi vang efektif, kita peclu secara singkar

meninjau fungsi-fungsi'komunikasi'dan mendeskripsikan proses komunikasi,

Fungsi-fungsi Komunikasi

Palam sebuah kelompok ataul erganisasi, kamunikasi memiliki empat fongsi
ntama: kontrol, monyasi, ckspresi emosional; dan informasi.?

Komunmkast dengan cara-cara tertentu bertimdakiuntuk wen gortrol perilaku
anggota. Organisasi memiliki hicrarks otoritas/dan garis panduan formal vang
wiljibl ditaat eleh Karyawant Ketika karvawan, misalnya, diwajibkan untuk
pertama-rama mengomunikasikan segala keluhaniterkait pekerjaan kepada atasan
langsung mereka, untukmengikutideskripsi kerja mereka, atanuntuk mematuh
segala kebnyjakan perusahaan, komunikasi sedang menjalankan fungsi kontrolnya.
Tetapis komunikasi informal juga mengontral perilaku. Ketika kelompok kerja
menggodaatan mencelasalah'seoranganggotanyavang bekerjaterlalu rajini{dan
membuat anggota-anggota yang lain tampak: buruk), mercka secaral informal
berkomunikasi dengan, dan'mengontrol, peritlaku anggota tersebut:

Komunikasi menjaga: miofivasi dengan eara menjelaskan’ kepada para
karvawan mengenai apa yvang harus dilakukan, seberapa baik pekerjaan mercka,
dan apa vang dapac dilakukan ontok: memperbaiki®kinerja sekiranya hasilnya
kurang baik. Kita telahi melihatihaltinidalam tinjauan: kita atas teori-teon
penctapan tujuan dan pelaksanaannyvaidiBabis. Penentuan tujuan vangispesifik,
umpan balik atas kemajuan demi'tojuan tersebut, dan penegasan atas perilaku

vang dilnginkan, merangsang motivasi'danimembutuhkan komunikasi.
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proses komunikast
Largkah-langhkah di
antara searang sumber
dan pEnerimanya yang
menghasilkan transfer dan
pemahaman makna

saluran formal
Saluran-saluran komunikasi
vang diclptakan alah
sabuah organksasl untuk
meryampaikan pesan-pesan
wang Berhubimgan dengan
aktivitas profesional para
anggotarya

Kelompalk

Bagi hanyvak karvawan, kelompok kerja mereka adalab sumber ntama
interakst sosial. Komunikast vang tenjadi dalam kelompok merupakan sebuah
mekanisme fundamental yang melaluinya para anggora menunjukkan rasa
frustrast dan rasa poas mercka. Jadi, komuonikasi menvediakan jalan keluar bagi
-I'.’.{:'SJ.-"F'ESII E'i'f'i'l::lbin'-f:hri'nﬂllr dilri |']L'r:-1FiIIEIT]—pUTEI."LEI=]|'|. '|J=1|'I LlI.'ltIJ]{ ITIL'f]"lL"T]UI'li |"i.E.'1]|.'|1.'L|II1!-1]'I‘
kebutuhan sosial,

Fungsi terakhir komunikasi berhubungan dengan perannva dalam
memfasilitast pengambilan kepurtusan, Kemunikast memberikan inforsas: vang
dibutuhkan oleh individo dan kelompok untuk mengambil keputusan dengan
cara menyampaikan data onrok mengidentifikasi dan mengevaluast pilihan-
pilihan alternatif vang ada,

Tidak ada satu dari keempar fungsi komunikasi tersebut yang harus
dipahami sebagai lebih penting dibandingkan vang lainnya. Agar dapar berjalan
secara efckif, kelompok-kelompok kerja harus melakokan konteol atas para
ANgEatanya, merangsang para anggotanva antuk bekerja, menyediakan cara
bagi mereka untuk meluapkan ekspresi emosional mereka, dan membuat pilihan-
pilihan keputusan. Anda dapat mengasumsikan bahwa hampir setiap interaksi
komunikasi vang terjadi dalam sebuah kelompok atau organisasi menjalankan
satu atau lebih dari keempart fungsi ind.

Proses Komunikasi

Sebelum komunikasi dapar terjadi, dibutuhkan svatu tujuan, vang terekspresikan
schagai pesan untuk disampaikan. Pesan rersebut disampaikan dari seorang
sengirim kepada seorang penerima. la disandikan {divbah menjadi suatu bentuk
simbolis) dan dialihkan melalul perantara {saluran) kepada penerima, yang lalu
menerjemahkan ulang (membaca sandi) pesan yang diberikan oleh pengirim.
Hasilnva adalah transfer makna dari satu orang kepada orang lain.®

Tampilan 11-1 melukiskan proses komunikast (communication process)
ini. Bagian-bagian penting dari model semacam ini meliputi; {1) pengirim, (2)
penvandian, {3) pesan, {4) saluran, {5} penerjemahan sandi, (6) penerima, (7)
gangguan, dan (8) umpan balik.

Pengirimm mengirimkan sebuah pesan dengan cara menyandikan
pemikirannya, Pesan tersechut adalah prodoek Asik aktoal dari penyandian oleh
pengirim, Ketika kita berbicara, pembicaraan tersebut adalah pesan, Ketika
kita menulis, tulisan kita adalab pesan. Ketika kita memberikan gerak isyarat,
gerakan-gerakan lengan kita dan ekspresi wajah kita adalah pesan. Saleran
merupakan perantara vang dipakai pesan dalam menempuh perjalanan. Saluran
tersebut dipilik oleh pengirim, vang menentukan apakah ia hendak menggunakan
saluran yang formal atau informal, Saluran formal {forsal channels) disediakan

oleh organisasi dan berfungsi sebagai penyvampai pesan-pesan vang berhubungan



saluran informal

Saluran komunikas yang
diciptakan secara spontan dan
muncul sebagai tanggapan
terhadap pifihan-pilihan
individual,

Tampilan 11-1
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dengan akeivitas profesional dari para anggotanya. Secara tradisional, saluran ini
mengikuti rantai otoritas dalam organisasi. Berbagai bentuk pesan lain, seperti
pesan pribadi atau sosial, menggunakan saluran informal (informal channel)
dalam organisasi. Saluran informal tersebut bersifat spontan dan timbul sebagai
tanggapan terhadap pilihan-pilihan individual.® Penerima adalah objek vang
menjadi sasaran dari pesan itu. Tetapi, sebelum pesan tersebut dapat diterima,
simbol-simbol di dalamnya harus diterjemahkan menjadi bentuk yang dapart
dipahami oleh penerima. Langkah ini disebut penerjemaban sandi dalam
pesan, Gangguan mewakili berbagai hambaran komunikasi vang mengacaukan
kejelasan pesan. Contoh-contoh sumber gangguan meliputi masalah persepsi,
muatan informasi vang berlebihan, kesulitan-kesulitan semantik, atau perbedaan
kultural. Mata rantai terakhir dalam proses komunikasi adalah lingkaran umpan
balik. Umparn balik adalah sarana pengecekan mengenai seberapa berhasil kita
telah menyampaikan pesan kita seperti yang dimaksudkan pada awalnya. Hal
ini menentukan apakah pemahaman telah tercapai.

Arah Komunikasi

Komunikasi dapat mengalir secara verrikal arau lateral. Lebih jauh, dimensi

vertikal dapat dibagi menjadi aliran komunikasi ke bawah dan ke atas.”

Ke Bawah

Komunikasi vang mengalir dari satu tingkatan dalam kelompok atau organisasi
ke tingkatan yang lebih rendah disebut komunikasi ke bawah. Ketika berpikir
mengenai para manajer yang berkomunikasi dengan karyawan-karvawannva,
kita biasanva memikirkan pola ke bawah ini. Komunikasi inilah yang
digunakan oleh para pemimpin kelompok dan manajer untuk menerapkan

tujuan, menyampaikan instruksi, menginformasikan kebijakan serta prosedur
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kepada karvawan, menunjukkan persoalan yvang membuotohkan perhatian, dan
menawarkan umpan balik mengenai kinerja. Terapi, komunikasi ke bawah ridak
harus dalam bentuk lisan atau kontak ratap muka. Ketika mengirimkan surat
I:'ZL' J.'IJ[TI;-JI:] [‘3;1]':-_1 J"'.l'l.]'}'ﬂ‘l.'n"l'l]l UI]lLIk "]L'll.']l]L']'j. Li-]l:'ll.l II.'IL'r'i:I:'i.l-l Ifl-l_'llgL']]ilj ]"i.l'_']'.li.il-ll:'il'l.'ll
organisasi menvangkuot cuti sakic vang baru, manajemen sedang menggunakan

electromnie

komunikasi ke bawah, Hal ini dapar juga berupa, sepucuk g-marl
wail {surar elekrromik ) dari seorang pemimpin tim kepada anggoranya, di mana
ta mengingatkan mereka tentang tenggat wakroo vang akan datang.

Ke Atas

Komunikasi ke atas mengalir menuju tingkatan yang lebih tinggi dalam suartu
kelompok atau organisast, Komunikas: int digenakan untuk memberikan
umpan balik kepada orang-orang vang memegang kekuasaan, memberi mereka
informasi mengenal proses pencapaian tujuan, dan menvampaikan masalah-
masalah rerkini, Komunikasi ke atas membuar para manajer selalu mengerti apa
vang dirasakan para karvawan terkait pekerjaan mereka, rekan kerja mereka,
dan organisast secara umum. Para manajer juga memanfaatkan komunikasi ke
atas untuk memperoleh we-ide tentang bagaimana memperbaiki Kinerja.

Beberapa contoh komunikasi organisasi ke atas adalah berbagai laporan
kerja vang disusun oleh manajemen bawah untuk diperiksa oleh manajemen
menengah dan atas, kotak saran, survel sikap karvawan, prosedur penvampatan
keluhan, diskusi atasan-bawahan, dan sesi “tanya-jawab™ informal di mana
karvawan memiliki kesempatan untuk mengidentifikasi dan mendiskusikan
masalah-masalah mereka dengan arasan arav perwakilan mercka. Sebagai contoh,
FedbEx sangat membanggakan program komunikasi ke aras vang dimilikinva
vang sudah rerkompurterisasi. Semua karvawan FedEx secara tahunan mengisi
survel sikap dan penilaian atas manajemen, Program ini dianggap sebagai
penghargaan terhadap sumber dava manusia oleh para penguji dari Malcolm
Baldrige Nanonal Quality Award kerika FedEx memenangkan penghargaan
rersebut.

Lateral

Kenka komunikast terjadi antaranggora darm kelompok kerja vang sama, di
antara anggota dari kelompok kerja pada tingkatan yang sama, antarmanajer
pada tataran vang sama, ataw di antarg individe-individo vang setara secara
horizontal, kita menyeburnva sehagai komuonikasi lateral,

Mengapa komunikasi horizontal tetap dibutehkan ketika komunikasi
vertikal vang efeknt dalam sebuah kelompok arau organisasi sudah rercipra?
Jawabannvya adalah bahwa komunikasi horizontal sering kali diburuhkan untuk

menghemat waktu dan membanto koordinasi. Dalam beberapa kasos, hubungan
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lareral ini secara formal dilarang. Lebih sering, komunikasi semacam ini secara
informal diciprakan untuk memotong hierarki vertikal dan mempercepar aksi.
Jadi, dari sudut pandang manajemen, komunikasi lateral bisa berarti baik atau
buruk. Karena sikap taat vang kakuo pada strukoor vertikal vang formal untuk
segala jenis komunikasi dapat menghambat transfer informasi yang efisien dan
akurar, komunikasi lateral bisa membanru. Dalam kasus-kasos semacam i,
komuntkasi lateral terjadi dengan sepengetahuan dan dukungan dari arasan.
Tetapi, hal im dapat menciptakan berbagai konflik disfungsional manakala
saluran-saluran vertikal vang formal diterobos, ketika para anggota melangkahi
Aatan t[d.'il.]"'. e I'.IL'FL'ITUHEIZT.I IJL‘]]_E',_L'I.!'] dafasan ]'I']I'_'rl'_'li'.El Sl mCT]_‘y"L‘]L'HIlEkEI.'I] ]'I']Ei‘.'-'éil.ill'l.,
aran bila para arasan mengetahui bahwa nindakan telah dibuar arau kepurusan
telah diambil tanpa sepengetahuan mercka,

Komunikasi Antarpersonal

Bagaimanakah para anggota kelompok mentransfer makna di antara mercka
dan antara satu sama lain? Terdapat tiga metode pokok. Pada dasarnya, orang
menggunakan komunikasi lisan, tertulis, dan nonverbal.

Komunikasi Lisan

Sarana utama untuk menyampaikan pesan adalah komunikasi lisan. Pidato,
berbagat diskosi formal sarn-lawan-satu dan kelompok, serta desas-desos
informal atau desas-desus merupakan beberapa bentuk populer dari komunikasi
lisan.

Kekuatan komunikasi hisan terlerak pada keceparan dan vmpan baliknva,
Sunatu pesan verbal dapat disampaikan dan jawabannva bisa diterima dalam
waktu vang singkat, Jika si penerima ridak vakin atas pesan vang diperolehnva,
umpan balik vang cepat memungkinkan adanva deteksi awal oleh pengirimnva,
dan dengan demikian, memungkinkan dilakukannva koreksi vang segera,

Kelemahan terbesar dari komunikasi lisan terdapat dalam organisasinya
ataw ketika pesan tersebut harus disampaikan melalui sejumlah orang. Semakin
banvak orang vang harus dilalui oleh sebuah pesan, semakin besar kemungkinan
penyimpangannva. |ika pernah bermain dalam permainan “telepon™ di suatu
pesta, Anda pasti tahu masalahnya. Setiap orang menerjiemahkan pesan tersebut
dengan caranva sendiri. Isi pesan, ketika sampai di tujuannva, sering kali sangat
berbeda dari aslinya. Dalam sebuah organisasi, di mana keputusan dan komunike
lain disampaikan secara verbal ke aras dan ke bawah hierarki otoritas, ada

banvak peluang bagi pesan tersebut untuk mengalami penyimpangan,
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Sebaga Wakil Presiden eksekutif
dan kepala operasional Toyota
Motor Sabes US4, Fim Press
mengandalkan komunlkasi Bsan
untuk memberkan panduan
operasional bagi peruesahaan
kil tersebut dalam pasarnys
yang terpenting. Terfihat di sini,
Press sedang memotivasi para
karyawanmya dengan pldato
yang penubh semangat la sering
mengunjungl diler-diler Toyola,
berbicara dengan semua orang
mulai dari resepsionis hingga
mekanik, untuk mendapatkan
umpan balik reengenal
preferensi dan parsoalan para
pembeli mobil AS

Kelompok

Komunikasi Tertulis

Komunikasi tertulis meliputi memo, surat, faks, e-mail, pesan instan, majalah
organisasional, pengumuman yang ditempelkan di papan buletin, arau sarana-
sarana lain yang disampaikan melalui tulisan atau simbaol,

Mengapa seorang pengirim pesan memilih menggunakan komunikasi
tertulis? Karena cara ini mudah dan bisa diverifikasi, Pesan dalam bentuk cerakan
membuat pengirim maupun penerima memiliki dokumentasi dari komunikasi
tersebut; dan pesan itu dapat disimpan selama waktu vang rak terhingga. Jika
muncul pertanyaan mengenai isinya, pesan tersebut tersedia secara fisik untuk
referensi lebih lanjur, Fitur semacam ini secara khusus penting bagi komunikasi
vang kompleks dan panjang. Rencana pemasaran suatu produk baru, misalnva,
kemungkinan besar berisi sejumlah tugas yvang terentang untuk beberapa bulan,
Dengan menjadikannya dalam bentuk tertulis, mereka vang harus melaksanakan
rencana tersebut dapat setiap saat melihatnya lagi sepanjang dibutuhkan.
Manfaat terakhir dari komunikasi tertulis diperoleh dari prosesnya sendiri, Anda
biasanva lebih berhati-hati dengan kara-kata tertulis daripada kata-kara lisan,
Anda dipaksa untuk berpikir secara lebih teliti mengenai apa vang ingin Anda
sampaikan dalam sebuah pesan tertulis daripada vang terucap. Jadi, komunikasi
tertulis umumnya lebih matang, logis, dan jelas.

Tentu saja, pesan tertulis juga memiliki kelemahan, Komunikasi ini
memakan waktu. Anda dapat menvampaikan jauh lebih banyak informasi
kepada seorang dosen perguruan tinggi dalam ujian lisan satu jam daripada
dalam ujian terrulis satu jam. Bahkan, Anda mungkin bisa mengatakan hal yang
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sama dengan yvang Anda tuliskan dalam satu jam dalam wakto 10 hingga 13
menit. Jadi, meskipun bisa jadi lebih cermat, tuhsan juga menghabiskan lebih
banyak waktu. Kelemahan besar lainnya adalah umpan balik, atau tiadanva
umpan babik, Komuonikasi lisan memuongkinkan st penerima untuk menanggapi
dengan segera apa yang menurutnya ia dengar. Tetapi, komunikasi terrulis, dalam
dirinva sendirt, tidak memiliki mekanisme vmpan balik semacam itu. Hasilnva
adalah bahwa pengiriman sebuah memo odak meropakan jaminan bahwa memao
tersebut diterima, dan jika diterima pon, ndak ada jaminan bahwa penerimanva
akan menerjemahkannya atau memahaminva seperti yang dimaksodkan si
pengirim. Poin vang dischut belakangan ini juga relevan dalam komunike lisan,
kecuali bahwa dalam kasus ini meminta penerima untuk merangkum apa yang
telah Anda sampatkan bukanlah hal vang sulit, Suatu rangkoman vang akurar
menjadt semacam umpan balik bahwa pesan Anda rersebut telah diterima dan

dipahami dengan benar.

Komunikasi Nonverbal

Setiap kali memberikan sebuah pesan secara verbal kepada sescorang, Kita juga
'I'.I'lﬁ."]'l:r"i]l'l.'l['fli-].jkﬂl'l E'fIL'."i:-lT! 1140 'I."L'TITIEI.I.'_ D’Ei I.illT] ]'.ll_"hli_']'i-ll'fli-l |'.|il|., ]'iﬂ]'.l'.l]".lf.l‘]'.ll'..'rl ]]':']"El‘l."L'rl'.lill itu
dapat berdiri sendiri, Sebagai contoh, di sebuah bar kaum lajang, pandangan,
tatapan, senyuman, kerutan dahi, dan gerakan tubuh vang provokarif
menvampaikan artinva sendirt. Demikianlah, diskusi tenrang komunikasi nidak
akan lengkap tanpa mempertimbangkan komeikas) nonverbal—vang meliputi
gerakan tubuh, intonasi atau tekanan vang kita berikan pada kata-kara Kita,
mimik wajah, dan jarak fsik anrara pengirim dan penerima pesan.

apar dikarakan bahwa setiap gerakan tubub memilikl arti dan nidak
ada gerakan yang sama sekali keberulan. Misalnya, melalui bahasa tubuh kita
mengatakan, “Tolonglah sava vang kesepian ini”™; “Bawalah aku, akuo sedang
sendiri™; “Tinggalkan saya sendiri, saya sedang tertekan.” Dan, jarang sckali
kita mengirimkan pesan-pesan kita itu secara sadar, Kita memerankan keadaan
kita dengan bahasa tubuh nonverbal. Kita mengangkat satu alis mara untuk
menyatakan ketidakyakinan. Kita menggosok hidung untuk menyiratkan
kebingungan kita, Kita melipat lengan untuk mengisolasi diri kita atau untuk
melindungi dirl kita, Kita mengangkatr baho kita unrek menggambarkan sikap
acuh rak acuh kita, mengedipkan satu mata untuk menjelaskan keintiman,
menjentikkan jari untuk ketidaksabaran, menepuk dahi untok kelalaian”

Dua hal terpenting vang disampaikan bahasa rabuh adalah (1) sejauk mana
seorang individu menvukai orang lain dan tertarik pada pandangannya dan (2)
status relatif yang dirasakan antara pengirim dan penerima,’ Misalnva, kita
cenderung memosisikan diri kira lebih dekar kepada orang-orang vang kira sukai
dan lebih sering menventuh mercka, Dengan cara serupa, nka merasa hahwa Anda
memiliki status vang lebih ringpi daripada orang lain, Anda kemungkinan akan
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Jaringan Kelompok Kecil dan Kriteria Efektif

desas-desus
laringan kornunikasi infermal
arganisas

Rentai Redo Seluruh Scluran

ORé

Seperti diperlihatkan dalam Tampilan 11-4, efektivitas setiap jaringan
bergantung pada variabel dependen yang menjadi fokus Anda. Misalnya,
struktur roda memfasilitasi muonculnva seorang pemimpin, jaringan seluroh
saluran adalah pilihan vang terbaik bila Anda mementingkan kepuasan anggota,
sementara jaringan rantai adalah yang paling pasjika akurasi menjadi otk fokus
Anda. Tampilan 11-4 membawa kita pada kesimpulan bahwa ridak ada saru
jaringan tunggal yang paling baik untuk semua kesempartan.

Jaringan Komunikasi Informal

Sistem formal bukanlah satu-satunya jaringan komunikasi dalam sebuah
kelompok atau organisasi. Ada pula jaringan informal, vang disebur desas-
desus (grapevize),' Meskipun hersifat informal, tidak berarti bahwa desas-desus
bukanlah sumber informasi vang penting. Sebuah survei, misalnya, menemukan
bahwa 75 persen karvawan pertama kali mendengar mengenai berita tertentu
melalui desas-desus.'*

Desas-desus memiliki riga karakreristik utama.'? Pertama, hal ini ridak

dikontrol oleh manajemen. Kedua, oleh sebagian besar karvawan, desas-desus

Jaringan Kelompok-Kecil dan Kriteria Efektif

Jejaring
Kriteria Rantai Roda Selurub Saluran
Kecepatan hMenengah Cepat Cepat
Akurasi Tinggi Tinggi fenengakh
Kemunculan seorang pemimpin fAenangah Tingai Tigak ada
Kepuasan anggota Menengah Rendah Tinagi
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Sehagai sebuah alar komunikasi, e-madf memiliki dafear manfaar vang
panjang. Pesan-pesan dalam e-mail dapar diculis, dinbhah, dan disimpan dengan
cepat. Pesan-pesan tersebut dapat didistribusikan kepada satu atau seribu orang
dengan hanva sekali mengeklik mowse kompuoter kita, Pesan-pesan itn dapat
dibaca, secara keseluruhannya, sesuai dengan wakru yang diinginkan penerima,
Selain itw, biava pengiriman schuah pesan e-megi! formal bagi para karyawan
hanya sedikit bila dibandingkan dengan biaya unruk mencetak, memperbanyak,
dan mendistribusikan sepucuk surar atau brosur vang setara dengannva,

E-mail, tentu saja, bukannva tanpa kekorangan' E-mail dapar menjadi
pengeangeu bagi akeivieas kerja bila para karvawan menggunakannva ontok
rujuan-tujuan pribade Dan, e-mraif juga dapat bersifar impersonal, mengurang
perhatian vang semestinya diberikan kepada para pelanggan arau rekan kerja.
John Caudwell—salah sato dari orang terkava di Inggris dan CEO Caudwell

Croup—vang merasa bahwa e-mal begitn menggangge schingga melarang
semua karvawan menggunakannva di tempat kerja berkomentar, “Manajemen
dan srat di Kanror Pusar dan di toko-roko mualar menumukkan randa-randa
terganggu oleh perkembangan pesat e-mail ...” Meskipun para karyawan
memberikan beragam reaksi terhadap pelarangan pemakaian e-mail tersebur,
Caudwell mengklaim bahwa pelavanan pelanggan kembali membaik ™ Tetapi,
kita tidak tahu pasti apakah klaim Cavdwell mengenai pelayanan pelanggan
vang lebth batk—karena menghilangkan e-mad—benar. Sebuah kapan baro ing
justru menunjukkan bahwa sebagian besar e-mail dari pelanggan terabaikan.
Dalam kajian ini, peniliti berpura-pura menjadi pelanggan dan menggunakan
e-mail untuk bertanya mengenai pembelian suatu produk atau jasa dari 147
perusahaan ritel di beragam induostel, Di dalam 51 persen dari kasus tersebut,
balasan atas e-maif itu tidak pernah dipereleh.’ Mungkin, e-smail memang
merugikan pelavanan pelanggan, sepert diklaim oleh Caudwell,

E-mail juga hanya sedikit memiliki kandungan emosional. Tanda-tanda
nonverbal dalam pesan tatap muoka atau nada bicara dalam suatu panggilan
telepon menvampaikan informasi penting vang tidak tersampatkan melalui e-mail,
Dengan perkataan lain, e-mail cenderung dingin dan impersonal. Karenanya, e-
mad bukanlah cara vang ideal untuk menvampaikan intormasi sepertt pemecatan,
penucupan pabrik, atau pesan-pesan lain vang mungkin menimbulkan respons
cmaosional dan memerlokan dukungan empati artau sostal. Akhirnva, sifar alamiah
e-mail yang dingin dan berjaral memicu timbulnya *spiral konflik™ yang didaparti
mampu meningkatkan perasaan buruk dua kah lipat dari ringkat komunike tatap
muka. Banyak orang jadi bisa mengatakan hal-hal lewart e-mail yang ridak akan
pernah mercka katakan kepada sescorang secara langsong,

Pesan Instan., Cara ini tidak lagi hanya digunakan olel para remaja. Pesan

instan {fnstant Messagnig—IN ), vang telah populer di antara para remaja selama

ehih dar satu dasawarsa, sekarang dengan cepar bergerak ke dunia hisnis.”
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manajemen pengetahuan
Proges unfuk mengarganisas
dan rmendistribusikan
pengetahuan kolektif suatu
organisas sehingga informasi
yang tepat disampalikan kepada
arang yang tepat pada saat

yang tepat

Kelompalk

Rangkuman. Komunikasi berbantvan komputer sedang membentuk kembali
cara kita berkomunmkasi dalam organisasi. Para karvawan tidak lagi harus
terpaku di tempar atau meja kerja mereka supaya “dapat dihubungi™, Penveranra,
telepon seluler, komunikator pribadi, dan pesan telepon membuat para karvawan
I:‘.‘j!"i:l 'IJ[IIILII'H.I]'IE'[ I{.L"til:{.il mL']'L']{:l HL"lL:lill'lE"_ I.'"L'T:-ldii I‘J:El.jilm HL"I.'J'IJEI.I'[ PL']"EL‘TI']IJE]I.'[., '."H_"I.E]mﬂ
makan siang, ketika mengonjungt seorang pelanggan, atau saat bermain golf di
hart sabru pagi. Barasan antara kehidupan kerja dan nonkerja seorang karvawan
tidak lagi jelas. D zaman elektrontk i, semuoa karvawan secara reorits dapar
dihubungi selama 24 jam sehari, 7 hari seminggu,

Akibar komunikasi berbantuan kompurer, batasan-hatasan organisasional
menjadi tidak terlalu relevan. Jaringan komputer memungkinkan karvawan
untuk melomparn ringkar-tingkar verrikal dalam organisasi, bekerja purnawakru
di rumah atau di tempat lain selain di fasilitas yang dioperasikan secara
[j]’gﬂ]!iﬁﬂﬁjﬂ]]ﬂl, -IJ.':'l]! ]l]L'I.L'I.]"'.IJl"LﬂII. I:'Ll-:I]I]L]]][LLl'I.H[ LT S=ITHCTCT LS dL'['lE"_H]] (i ['I.g-ﬂ]'l'l]lg
di organisast lain, Periset pasar vang ingin mendiskusikan suatu isu dengan
direktur pemasaran {vang secara hierarkis tiga tingkat di atasnya) dapat
melompan orang-orang di antaranya dan mengirimkan e-mail secara langsung,
Dengan demikian, status hierarki rradisional, vang sebagian besar ditentukan
oleh tingkatan dan akses, secara mendasar dihapuskan., Atau, periset pasar vang
sama dapat memilih untuk tinggal di Cayman Islands dan bekerja dari rumah
melalm telecommtiog alih-alih melakukan pekerjaannya di kantor perusahaan
di Chicago. Ketika komputer seorang karvawan dihubungkan dengan komputer
pemasok dan pelanggan, batasan vang memisahkan organisasi-organisast mereka
pun menjadi lebib kabur Dalam kasus semacam itu, karena kompurter-komputer
Levi Stranss’s dan Wal-Mart terhubuong, Levi dapat memantau persediaan celana
jinsnya Ji Wal-Marr dan menggantikan barang-barang dagangannya tiap kal
diburuhkan, dengan demikian mengaburkan perbedaan antara karvawan Lewvi
dan Wal-Mart.

Manajemen Pengetahuan

Topik terakhir kita di bagian kemunikast organisasi ini adalah manajemen
pengetahuan—MP (kuowledge managenment—RM) Ini merupakan sebuah
proses untuk mengorganisasi dan mendistribusikan kebijaksanaan kalekeif sparo
organisasi sehingga informasi yang tepat disampaikan kepada orang vang tepart
pada saat vang repat.”” Bila dilakukan dengan benar, MP memberikan sebuah
organisasi kualitas komperitif dan peningkaran kinerja perusahaan karena hal
LL']'HL']'JL'II ]'l]L']T]I'JIJﬂ'l [':'I.'l]'l'l. ]"'.Hr}"l'l"r".-'ﬂl'l['l]r'ﬂ I.L'I'.li.]] L'L'I.'dﬂ‘.‘-.

Siemens, salah satu perusahaan raksasa welekomunikasi global, baru-baru
ini memenangkan sebuah kontrak seharga $460.000 untuk membangun jaringan
relekomunikasi di dua ramah sakit di Swiss, terlepas dari fakra bahwa tawaran vang
diajukannya 30 persen lebih ringgl daripada tawaran para pesaingnya. Rahasia
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Tampilan 11-6

Melenpok kelengok |
diskest online, i e by
kelompok kerja

Sumber: Berdasarkan R.H.Lengel dan R.L. Daft,"The Selection of Communication Media as an Executive Skill,* Academy of Management Execulive, Agustus
1988, hal. 225-32; serta R.L. Daft dan R.H.Lengel,"Crganizational Information Requirements, Media Richness, and Structural Design,” Managerial Science, Mei
1996, hlm.554-72. Diproduksi ulang dari R.L_Daft dan A. A. Moe, Organizational Behavior, (Fort Worth, TX:Harcourt, 2001), hal. 311,

Petunjuk vang ada mengindikasikan bahwa para manajer yang berkinerja
tinggi cenderung lebih peka pada media daripada para manajer yang berkinerja
réendah.* Hal itu berarti bahwa mereka lebih mampu memilih media
dengan tingkat kekavaan yang sesuai dengan ambiguitas yang ada dalam
komunikasi.

Maodel kekavaan media tersebut konsisten dengan tren-tren dan prakitik-
prakerik organisasi selama dasawarsa terakhir. Bukanlah sebuah kebetulan
jika semakin banvak manajer senior vang memanfaatkan pertemuan guna
memfasilitasi komunikasi dan secara rutin meninggalkan kantor eksekurif
mereka yang lengkap namun terisolasi untuk dapat berkeliling dan menemui
karyawan. Para eksekutif ini mengandalkan saluran komunikasi yang lebih
kava untuk menyampaikan berbagai pesan yvang ambigu vang perlu mereka
sampaikan. Dekade vang lalu dicirikan oleh organisasi-organisasi yang menutup
fasilitas, mengadakan pemberhentian besar-besaran, melakukan restrukrurisasi,
menjalankan merger, melakukan konsolidasi, dan memperkenalkan produk dan
jasa baru dalam langkah yvang sangat cepat—semuanya merupakan pesan tidak
rutin dengan tingkar ambiguitas tinggi yang memburuhkan saluran komunikasi
vang dapat menvampaikan informasi dalam jumlah besar. Dengan demikian,
tidaklah mengejutkan bila kita melihat para manajer yang efektif memaksimalkan
penggunaan saluran-saluran komunikasi vang kaya.
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B¢ Mitos atau

' "':.'_ [lmu Pengetahuan?

adadasarnya, pernyataan ini salah. Tujuan pokok

komunikasi di tempat kerja adalah menyampaikan
informasi yang terkait dengan bisnis atau pekerjaan.
Tetapl, tempat kerja juga merupakan tempat di mana
kita berkomunikasi dengan tujuan untuk mengelola
kesan-kesan yang dibentuk orang lain mengenai kita.
Beberapa darl manajemen kesan inl tidak disengaja
dan tidak berbahaya (sebagai contoh, memuji
atasan Anda terkait dengan pakaiannya). Tetapi, tak
Jarang orang mengelola kesan melalul kebohongan-
kebohongan, sepertl membuat alasan untuk tidak
masuk kerja dan gagal untuk memenuhi tenggat
wakitu.

Salah satu alasan mengapa orang berbohong,
di tempat kerja dan di tempat-tempat lain, adalah
karena pembohong sulit untuk*ditangkap”. Walaupun
kebanyakan dari kita berpikir dapat dengan mudah
mendeteksi kebohongan, riset menunjukkan bahwa
sebagian besar orang tidak lebih dari sekadar
beruntung ketika bisa mendeteksi apakah sesecrang
berbohong atau mengatakan yang sebenarnya.

Kebohongan juga sulit untuk dibuktikan. Sebagal
contoh, penelitian menunjukkan bahwa para
negosiator sering kali berbohong selama negosiasi.

E?ranﬁ Wualai 'E—fmywﬁﬁ Kebhoradam

Fﬂ}-ﬂéﬂﬁ'ﬂrﬂj di 'Tgmpm‘ ‘I‘:.'a;m

Seorang penjual bisa jadi mengatakan bahwa secrang
pembeli lain telah menunggu sementara sebenarnya
pembeliitu tidak ada. Riset juga menunjukkan bahwa
“pembicaraan murahan”ini bisa menjadi taktik yang
efektif dalam negosiasi.

Richard Scrushy, mantan CEO dari HealthSouth,
dibebaskan darl 36 tuduhan telah membuat
laporan palsu, konspirasi, penipuan, dan pencucian
uang, meskipun 15 orang yang beker/a untuknya
mengatakan kepada jaksa bahwa ia berbohong
mengenai pendapatan HealthSouth dengan tujuan
untuk melambungkan kompensasinya sendiri
(yang berkaitan dengan kinerja HealthSouth). Jelas,
merupakan hal yang sulit bagi para jaksa untuk
menentukan siapa yang mengatakan kebenaran.
Dalam beberapa kasus, kita mungkin tidak akan
pernah tahu kebenaran itu.

Intinya? Jangan percaya semua hal yang Anda
dengar, dan jangan terlalu percaya pada kemampuan
Anda untuk menangkap seorang pembohong hanya
berdasarkan intuisi Anda. Ketika seseorang membuat
klaim yang masuk akal untuk diragukan, mintalah ia
untuk menguatkannya dengan bukti-bukti sahih.

Sumber: N.1.Excoff, P.Ekman, J. .. Magee, dan M. G. Franks,"Lie Detection and Language Comprehension,” Mature, Mei 2000 145, hal. 139%;R.Croson, T. Boles,
dan I K. Murnighan,”Cheap Talk in Bargaining Experiments: Lying and Threats in Ultimatum Games,” Joumnal of Economic Behavior & Organization 51
(2003), hal. 143-59;"Cases of Scrushy's Aldes Still Pending,” The Los Angeles Times, 5 Juli 2005, wwwlatimes.com.

peran sikap diam dalam komunikasi? Apakah implikasi-implikasi dari gerakan
“benar secara politik™ pada komunikasi dalam organisasi? Dan, bagaimana
orang bisa meningkarkan komunikasi lintas kultural mereka?

Hambatan-hambatan Komunikasi
antara Perempuan dan Laki-laki

Kajian klasik yang dijalankan oleh Deborah Tannen memberi kita beberapa
wawasan penting mengenail perbedaan antara kaum laki-laki dan perempuan
dalam hal gaya percakapan mereka.® Secara khusus, Tannen mampu menjelaskan

mengapa gender sering kali menciptakan hambatan komunikasi lisan, Intisari
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mengizinkan para jurnalisnya untuok menggunakan istilah berwsia tua, tetapi
sambil memperingatkan bahwa permulaan usia tua berbeda dari “orang ke
orang”, sehingga suatu kelompok yang terdiri atas orang-orang berusia 75 tahun
tidak selale semuanya tua.”

Kita harus sensitif terhadap perasaan orang lain, Kata-kara tertentu dapat
menstereotip, mengintimidasi, dan menghina orang lain. Dalam soatu angkatan
kerja vang semakin beragam, kita mesti peka rerhadap bagaimana kara-kara
bisa menvinggung perasaan orang lain. Namun, ada saru sisi buruk dari
kebenaran politis, Kebenaran politis memperumit perbendaharaan kata kiva,
makin mempersulit orang untok berkomunikasi, Untuk mengiluserasikannva,
Anda mungkin mengetahw arei dari ketiga istilah berikut: sampalk, knota, dan
perempoan, Tetapi, setiap kata inn juga didapan bisa menyinggung perasaan
satn kelompok tertentu arau lebih, Kata-kara ini telah diganti dengan istulah
sepertl material sisa pascakonsumsi, ekwitas edulasional, dan kawm pender
Masalahnva adalah babhwa kelompok istilah vang disebut terakhir ini memiliki
kemungkinan kurang bisa menyampaikan pesan bila dibandingkan kata-kara
vang mercka gantikan.

Kata-kata merupakan sarana uwtama yang dipakai orang untuk
berkomunikasi. Ketika memutuskan untuk tidak lagi menggunakan kata-kara

tertentu karena tidak benar secara politis, kita mengurangi pilihan-pilihan kita

SI51LAINT aleh GARY LARSOM

= 100 Fariems i B l'r:hulllwm'r.'l:l Lo g R '\-é

a0, &
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“setienarnya, Doreen, Ak agak tidak suka
dipanggil sebagal ‘makhluk rawa’ .. Aku lebih suka
istilab ‘mutan yang hidup di perairan’™

T Far Side® oy Cary Lamsan & 1954 Farfinike, ino. A1 Rights Sesonad. Lised with petmissan

Sumber: The Far Skle oleh Gary Larson © 1994 FarWorks, Inc, Hak clpta dilindungi undang-undang. Hgunakan sesual izin,
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berstkap eksplisit dan cermar dalam menvampaikan arti vang dimaksudkannva,

Ini sangat berbeda dengan kultor konteks ninggi, di mana para manajer cenderung
untuk “memberikan saran™ alih-alih memberi perintah.

Sebuah Panduan Kultural. Kenka berkomunikasi dengan orang-orang dar
kultur yang berbeda, apakah vang dapat Anda lakukan votok meminimalkan
salal persepsi. salah interpretasi, dan salab evaluasi? Anda dapat mulai dengan
mencoba untuk menilai konreks kolruralnya, Anda mungkin akan menjumpan
lebih sedikir kesulitan jika orang tersebut datang dari konteks kultural yang
mirip dengan Anda. Selain ito, keempart panduoan berikor kiranva membantn,™

1. Asumsikan perbedaan bingea kesamaan ditemukan. Sebagian besar dari
kita berasumsi bahwa orang lain lebih serupa dengan kira daripada yang
sesungguhnya. Tetapi, orang dari negara-negara yang berbeda sangar lain
dari kita. Jadi, kemungkinan Anda untuk membuar kesalahan jauh lebih
kecil jika Anda mengasumsikan bahwa orang lain berbeda dari Anda
I‘J:ﬂ]'i]'.lﬂ'liq"l ITII_'HE_H]']I'J.HH{.H'[] I:\'.L".‘i-ﬂ[]"l.i]l-l]'] I']i.'l]g_gﬂ ['H."]'hL'llJﬂi-l]] 1.'!.'r'[]}'ﬂlﬂ|:ii'|.]'l-

2, Tekankan deskripsi alib-alib interpretasi atau evalwasi. Menginterpretasi
atau mengevaluasi vang telah dikarakan atan dilakukan seseorang,
diperlawankan dengan deskripsi, adalah suaro upaya vang lebih didasarkan
pada kuleor dan latar belakang si pengamar daripada situasi vang diamati
Alibatnya, jangan memberi penilaian sampar Anda relah mengambil walkru
vang cukup untuk mengamart dan menginterpretast situasi rersehur dar
perspektif vang berbeda dari semua kultur yang terlibat.

3. Prakuilkban empati. Sebelum mengirimkan sebuah pesan, rempatkanlah
diri Anda dalam posisi penerima. Apa sajakahb nilai-nilai, pengalaman,
dan kerangka referensi penerima? Apakah yang Anda ketahui mengenai
pendidikan, masa lalu, dan latar belakang si penerima yang dapat memben
Anda wawasan lebih mengenainya? Cobalabh untuk melihat orang lain
sebagaimana adanya.

4. Perlakukarn interpretasi Anda sebagar bipodesis kerja. Setelah mengembangkan
penjelasan untuk suatw situasi yang baru atav setelah merasa bahwa Anda
berempar dengan orang dar kualour lain, perlakukanlah interprerasi Anda
itn sebagai sebuah hipotesis yang memburuhkan pengujian lebib jauh alih-
alih sebagat sarn kepastian, Nilatlah dengan hari-hati umpan balik vang
diberikan oleh penerima untuk melihar apakah hal tersebur memperkuoan
hipotesis Anda. Untuk berbagai keputusan atan komunike penting, Anda
juga dapar meminta pertimbangan dan rekan-rekan kerja asing dan vang
senegara asal dengan Anda puna memastikan bahwa interpretasi Anda
berada di jalur vang benar
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Eh! Je suis leurchef, il fafllait bien les sulvre.
(Ah ya! Aku ini pemimpin mereka, aku harus mengikuti mereka.)

46

—Alexandre Auguste Ledru-Rollin

Pendekatan-
pendekatan Dasar
Kepemimpinan

Setelah mempelajari bab ini, Anda diharapkan mampu:

1 Membedakan kepemimpinan dengan
— manajemen.

2 Meringkas kesimpulan mengenai teori
sifat.

3 Mengidentifikasi batasan-batasan teori
perilaku,

4 ‘Mendeskripsikan model kemungkinan
Fiedler.

5 Menjelaskan teori situasional Hersey
‘dan Blanchard.

TUJUAN r E

6 Meringkas teori pertukaran pemimpin-
= anggota.

7 |Mendeskripsikan teori jalan-tujuan.
g |Mengidentifikasi variabel-variabel

situasional dalam model pemimpin-
partisipasi.

B ELAJARAN '
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Coinliani, dan ketua American Express Ken Chenaule diakuoi sebagai pemimpin dan
dideskripsikan sebagai pribadi vang karismatik, antusias, dan berani, Pencarian
atribut-atribut kepribadian, sosial, fisik, arau intelekrual guna mendeskripsikan
dan membedakan penmimpin dari vang bukan pemimpin merupakan tingkatan
paling awal dalam penelitian kepemimpinan,

Usaha-usaha penclitian ontok memetakan sifat-sifat kepemimpinan
mengarah pada jalan buntu. Sebagai contoh, sebuah tinjavan dari akhir tahun
[960-an mengenai 20 kajian yang berbeda mengidentifikasi hampir 80 sifat
kepemimpinan, tetapi banva 5 darinva vang sama dalam empat penvelidikan
atau lebih.! Pada rahon 1990-an, setelah banyak kajian dan analisis, kira-kira
hal rerbaik vang bisa dikarakan adalah bahwa sebagian besar “pemimpin ridak
sepertl orang-orang lain”, tetapi sifat-sifar rerrentu vang terpetakan sangat
berbeda dart satu tinjavan ke tinjavan vang lain.” Int menjadi persoalan vang
cukup membingungkan.

Sebuah terobosan, katakan semacam itu, muncul ketika para peneliti mulai
mengelompokkan sifat-sifar kepemimpinan ke dalam kerangka kepribadian
Muodel Lima Besar {lihar Bab 4. Yang lalu menjadi jelas adalah bahwa sebagian
besar dari lusinan sifat vang muncul dalam berbagai tinjavan kepemimpinan bisa
digolongkan ke dalam salah satu dari Model Lima Besar itu dan balwa pendekatan
ini membuat teori sifat untuk memprediksi kepemimpinan memperoleh dukongan
vang konsisten dan besar Sebagar conroh, ambisi dan energi—dua sitat numuom
dart para pemimpin—merupakan bagian dari ekstraversi. Alih-alih bertokus
pada dua sifar khusus ini, adalah lebih baik ontuk memahami kedoanva dalam
sifat ekstraversi yang lebih umum.

Suatu kajian vang komprehensil mengenai literatur kepemimpinan, dengan
mengacu pada Model Lima Besar, menemukan bahwa ckstraversi merupakan
sifat terpenting dari pemimpin yang efektif.” Tetapi, hasil menunjukkan bahwa
chseraversi lebih terkatt dengan kemunculan pemimpin alib-alil efekrivitasnva,
Ini tidak sepenuhnva mengejutkan karena orang-orang vang ramah dan
dominan cenderung menonjolkan diri mercka dalam kelompok, Konsistensi
dan kererbukaan pada pengalaman juga memiliki hubungan vang kuar dan
konsisten dengan kepemimpinan, meskipun tidak sekuar eksrraversi, Sikap
yvang menvenangkan dan stabilicas emosional vidak memiliki keterkaitan seerat
it dengan kepemimpinan. Secara keseluruhan, pendekatan sifat ini memang
menawarkan sesuatu, Para pemimpin dengan sifat ekstraversi (individu-individu
vang suka berada di dekar orang lain dan yang mampu menunjukkan dirinyal,
konsisten (individu-individu yang disiplin dan meneparti komirmen yvang mereka
Buath, dan terbuka {ndivido-individu vang kreatif dan fleksibel), memang rampak
lebib unggul dalam hal kepemimpinan, mengisvaratkan babwa pemimpin yvang
baik memang memiliki sifat-sifat urama yang sama.

Beberapa kapan mutakhir menunjukkan bahwa sifar lain yang kiranva
menunjukkan kepemimpinan vang efeknfadalah kecerdasan emosional {emational
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struktur awal

Tingkat sampai mana seorang
pemimpin akan menetapkan
dan meryusun perannya dan
peran para bawahannya dalam
usaha mencapsi tujusn

tenggang rasa

Tinggkat sampai mana

seorang pemimpin akan
maemiliki hubungan

profecional yang ditandal aleh
kesallngpearcayaan, rasa hormat
terhadap ide-ide anak buah, dan
rasa hormal lerhadap perasaan-
perasaan merncka

Thomas Siebel Ketua dan CED
Siebel Systems, mendapat nilai
tingnl dalam struktur awal
Satelah meramalkan pasar yang
menyLsul untuk peranti lunak
vang dibuiat perusahaannys,
Siebel segera membuat
perencanaan anggaran barg
dan melakukan permangkasan
blaya. la merumahkan 10 persen
karyawan Siebel, memangkas
sepraruh biaya perjalanan, dan
mematong biava pereknutan
dari 8 juta menjadi 51 juta
Gaya kepemimplnan Slebel
menekankan pemangkacan
Biaya untuk mencapai iujusn
proditahilitas perusahasn

Kelompok

Struktur awal (iutiating structure) merujuk pada ringkat sampai mana
seorang pemimpin akan menetapkan serta menyusun perannya dan peran anak
buahnya dalam usaha mencapai tujuan. Dalam strukrur ini, tercakup perilaku
vang berusaha mengatur pekerjaan, hubungan-hubungan kerja, dan tujoan.
Pemimpin yang memiliki struktur awal yang tinpgi dideskripsikan sebagai
sescorang vang “memberi perintah kepada anggota-anggota kelompok untuk
mengerjakan tugas tertentu”, *mengharap para pekerja untuk mempertahankan
standar kinerja vang nvata”, dan “menekankan rerpenuhinya tenggar waktu™.
Larry Ellison dan Tom Siebel menampilkan perilaku strukour awal vang tinggi,

Tenggang rasa (consideration) dideskripsikan sebagai tingkar sampai
mana seorang pemimpin akan memiliki hubungan-hubungan pekerjaan yang
ditandai oleh kesalingpercayaan, rasa hormat terhadap ide-ide anak buah, dan
rasa hormart terhadap perasaan-perasaan mereka. Pemimpin semacam ini sangat
memerhatikan kesenangan, kesejahteraan, status, dan kepuasan anak buahnya.
Seorang pemimpin yang memiliki tenggang rasa tinggi bisa dideskripsikan
sebagai pemimpin vang membantu para karyawannva yang memiliki masalah
pribadi, ramah dan bisa didekati, dan memperlakukan semua karyawan dengan
adil. CEO AOL Time Warner, Richard Parsons, mendapatkan nilai yang tinggi
dalam perilaku tenggang rasa. Gava kepemimpinannya sangat berorientasi pada
manusia, menckankan kerja sama dan pencapaian konsensus.'

Hasil kajian Ohio State University imi pernah dianggap mengecewakan,
Sebuah tinjauan dari tahun 1992 menyimpulkan, “Secara keseluruhan, penelitian
vang didasarkan pada konseptualisasi dua fakror perilaku kepemimpinan tidak
banvak memperdalam pengetahuoan kita tentang kepemimpinan vang efekeif.™!"”

Namun, tinjauan lain yang lebih mutakhir menunjukkan bahwa konseptualisasi
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Setelah memimpin Hewlett-Fackard sebagal CEO
selarna 6 tahun, Carly Fiorina diminta oleh dewan
direktur HP uniuk mengundurkan din, dengan

Kelompok

vang keras schingga menyebabkan banyak eksekutif yang cakap keluar
dari perusahaannva, kini kehilangan dukungan dari para kreditur
dan pemberi lisensi serta karyawan. Pada bulan Juni 2001, Warnaco
terpaksa mengajukan permintaan kepailitan. Lima bulan kemudian,
komite penvusunan ulang dewan direktur Warnaco memecat Wachner,
Namun, kisahnya tidak berakhir di sini. Wachner menuntut vang
pesangon dari Warnaco senilat $25 juta. Mereka akhirnya setuju untuk
memberikan kepadanya $452.000. Kemudian, SEC menuntut Wachner
untuk pemalsuan sekuritas karena mengeluarkan pernyataan pers yang
bohong dan menyesatkan tentang pendapatan Warnaco. Pada rahun
2004, Wachner setuju untuk membayar denda sebesar $1.328.444 dan
menyerahkan pendapatannya.**

Maik dan jatuhnya Linda Wachner mengilustrasikan bahwa usaha
meramalkan keberhasilan kepemimpinan lebih rumit daripada mengisolasi
sifat atau perilaku yang baik atau efekrif, Dalam kasus Wachner, apa
yvang berhasil atau berjalan baik pada tahun 1990 tidak berhasil atau
berjalan baik pada tahun 2000, Kegagalan para peneliti dari pertengahan
abad ke-20 untuk mendapatkan hasil vang konsisten mendorong orang
memusatkan perhatian mereka pada berbagai pengaruh situasional,

alasan bahwa ia kurang memiliki keterampilan
kepemimpinan yang dibutuhkan untuk memajukan
perucahaan tersebut Meskipun bergabung dengan
HF dengan membawa sedaret pengalaman dam
keahliannya dalam pemasaran dan penjualan,
Fiorina gagal menjalankan strategi HP dan
mermenuhi janjinya wntuk meningkatkan laba dan
harga saham perusahaan, Kegagalam Fiorina dalam
rernlrmpin HP rmengllustrasikan premis darl teard

Hubungan antara gaya dan efektivitas kepemimpinan menunjukkan
bahwa dalam kondisi 4, gaya x tepat, sementara gava y akan lebih sesuai
untuk kondisi b, dan gava z untuk kondisi ¢. Terapi, seperti apakah
kondisi a, b, ¢, dan seterusnya itu? Mengarakan bahwa efekrtiviras
kepemimpinan bergantung pada situasi adalah satu hal dan mampu
memisahkan kondisi-kondisi situasional tersebur adalah hal yang lain,

kemungkinan bahwa efaktivitas kepemimpinan
bergantung pada pengaruh-penganh situasional.

model kemungkinan Fiedber
Teori bahwa kelompok vang
efektif bergantung pada
kesesualan antara gaya interaksl
seofang pemimpin dengan
bawahannyva serta seiauh mana
situas tersebut menghasilkan
kendali dan pengaruh untuk
pemimpin terselbut.

Beberapa pendekatan untuk mengisolasi variabel-variabel situasional
vang utama telah terbukti lebih berhasil bila dibandingkan dengan yang
lain dan, sebagai konsekuensinya, memperoleh pengakuan yang lebih luas. Kira
akan membahas lima dari pendekatan-pendekatan rersebur: model Fiedler, teori
situasional Hersey dan Blanchard, teori pertukaran pemimpin-anggota, serta

model jalan-tujuan dan model partisipasi-pemimpin.

Model Fiedler

Maodel kemungkinan kepemimpinan pertama yang komprehensif dikembangkan
oleh Fred Fiedler.”® Model Kemungkinan Fiedler (Fiedler Contingency Model)
menvatakan bahwa kinerja kelompok vang efekrif bergantung pada kesesnaian
antara gaya pemimpin dan sejauh mana sitnasi tersebut memberikan kendali
kepada pemimpin tersebut,

Mengidentifikasi Gaya Kepemimpinan. Fiedler meyakini bahwa salah satu

faktor utama bagi kepemimpinan yang berhasil adalah gaya kepemimpinan
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Tampilan 12-2

Kotegoi | 1 i ¥ v W vi vil
Hibuogon peinpinonggote Bk Bak  Bak  Bok  Bwk Bk Bk Bunk
Kekoton posisi Koot~ Lemeh Koot lomah Koot lomoh Koot lemeh

Kelompok

teor sumber daya kognitif
Tewr kepemim pinan yang
menyatakan bahwa stres secara
negatif memenganuhi suatu
situasi serta kecerdasan dan
pengalaman bisa mengurandgi
pengaruh stres vang dirasakan
pemimpin.

menguntungkan serra bagaimana kecerdasan dan pengalaman seorang pemimpin
memengaruhi reaksinya terhadap stres. Mereka menamai konseptualisasi ulang
ini teori sumber daya kogmitif (cogritive resowrce theory).

Inti dari teori baru im1 adalah bahwa stres merupakan musuh rasionaliras.
Sulit bagi para pemimpin (atau bagi siapa pun, dalam hal ini}) untuk berpikir
secara logis dan analitis ketika sedang stres. Selain itu, peran kecerdasan dan
pengalaman seorang pemimpin dalam kaitannyva dengan efektivitas berbeda
dalam situasi stres tingkat rendah dan tinggi. Fiedler dan Garcia menemukan
bahwa kemampuan intelektual searang pemimpin berhubungan secara positif
dengan kinerja dalam situasi stres tingkat rendah dan secara negatif dalam situas
stres tingkat ringgi. Sebaliknva, pengalaman seorang pemimpin berhubungan
secara negatif dengan kinerja dalam situasi stres tingkat rendah dan secara positif
dalam situasi stres tingkat tinggi. Jadi, masih menurut Fiedler dan Farcia, tingkat
stres vang terkandung dalam suaru situasi menentukan apakah kecerdasan arau
pengalaman seorang individu yvang akan memberikan kontribusi bagi kinerja
kepemimpinan,

Terlepas dari kebarvannya, teori sumber dava kognitif mengembangkan
tubuh pendukung penelitian yang solid.* Pada kenyataannya, sebuah kajian
menegaskan bahwa ketika tingkat stres rendah dan pemimpin bersifat direktif
(vaitu, ketika seorang pemimpin bersedia memberi tahu orang mengenai apa
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Kelompalk

masuk dalam kelompok tersebur, Mereka mendapatkan lebih sedikit wakeo
dari pemimpin, lehih sedikit penghargaan darinva, dan memiliki hubungan
pemimpin-pengikut vang didasarkan pada interaksi otoritas formal.

Teart int menvatakan bahwa di awal sejarah interaksi antara scorang
pemimpin dan seorang anggota tertentu, pemimpin secara implisit mengategorikan
pengilkut tersebut sebagal “orang dalam™ atav “bokan orang dalam™ dan bahwa
hubungan semacam itu relarif stabil untuk waktu vang lama. Para pemimpin
menjalankan LMX dengan cara memberikan semacam penghargaan kepada
karvawan-karvawan yang ingin mereka ajak membangun hubungan vang
lebih dekar dan memberikan hukoman kepada orang-orang vang tidak mercka
mginkan dalam hubungan vang lebih baik ™ Terapi, agar hubungan dalam LMX
rerscbut terap uruh, pemimpin dan pengikur harus terlibar dalam hubungan
tersehut.

Bagaimana persisnya pemimpin memilih siapa yang masuk dalam setiap
kategor: masih tidak jelas, retapi ada petunjuk bahwa pemimpin cenderung
memilih anggota-anggora kelompok kesayvangan mereka karena mereka
mempunyai berbagar karakrensrik kepribadian dan sikap vang mirip dengan
pemimpin tersebur atan tingkat kompetensi vang lebih ringgi daripada anggorta-
anggota bukan kesayangan® (lihat Tampilan 12-3), Sebagai contoh, para
pengikut yang memiliki orientasi penguasaan keahlian tertentu mengembangkan
sistem pertukaran pemimpin-anggota vang lebih mantap karena karyawan-
karvawan seperti itu selalu berpaling kepada atasan mereka untuk mencari
mmformasi dan pengalaman berharga vang bisa memberi mereka prospek
untuk mengembangkan keterampilan dan perbaikan diri vang selanjutnya

bisa menguntungkan perusahaan.® Namun, komunikasi vang sering dengan
seorang atasan hanva bermanfaar untuk karvawan-karvawan dengan ningkar
LMX vang tinggi, mungkin karena arasan rerscbut menganggap komunikasi
vang terlalu sering dengan karvawan-karyvawan dengan ringkar LMX vang
rendah sebagal sesuatu vang menjengkelkan dan membuoang-buang wakro. ™
Poin utama yang perlu diperhatikan di sini adalah meskipun pemimpin vang
memilih, karakreristik-karakreristik pengikutlah yang menentukan keputusan
PENEATEGOrIAN $aNg pemimpin.

Beberapa pengikur mungkin ingin retap berada di luar lingkaran pribadi
pemimpin, Memang ada sedikic bahava dengan menjadi bagian dari lingkaran
pribadi tersebut. Sebagai bagian dari lingkaran pribadi pemimpin, keberuntungan
Anda bisa baik dan turun mengikun pemimpin Anda. Kenka CEQ dipecar,
misalnya, lingkaran pribadi mereka biasanva akan mengikuti mereka. Kerika
CEO Tveo, Dennis Kozlowski dipecar, pada akhirnva rekan rerdekamya, CFO
Mark Swartz juga terpaksa mengunduorkan dirt, meskipun ia sangar dihormat di
Wall Street dan dianggap sebagai salah seorang eksekutif yang sangat memahami
seluk-beluk bisnis Tyeo. ¥
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David Meeleman, pendiri dan
CED JetBlue Airines, adalah
sEaTang perndmpin yang
berorientasi pencapakan. Tujuan
Meelemen adalah menjadikan
JetBlue maskapal penerbangan
yang murah dengan layanan
pelanggan terbaik Untuk
mencapal tujuan ni, Keeleman
mengembangkan dalarm diri
para karyawanmya rasa marmiliki
terhadap keberhasilan JeiBlue
dengan cara mengirimkan
e-manit bulanan ke setiap
karyawan yang bersi semacam
laporan kewangan peresahaan
dan posis kampetitor mereka
I jusga member penghargaan
kepada para karyawan dengan
cara berbagi keuntungan
dengan mereka. Healeman
menunjuekkan betapa
pentingnya pekerjaan setiap
karyawan bagi keberhasilan
JetBlue dengan cara ikut
musmibanty membagikan
makanan ringan, membongkar
bagasi, dan membersihkan
pesawat

Kelompok

pembuatan keputusan, seperti ditentukan dari berbagai situasi vang berbeda.
Maodel pemimpin-partisipasi merupakan sebuah batang tubuh keputusan yang
menginkorporasikan tujuh kemungkinan (yang relevansinya hisa diidentifikasi
dengan membuat pilihan “ya™ atau “tidak™) dan lima gaya kepemimpinan
alternatif. Penelitian yang lebih baru dari Vroom dan Arthor Jago menghasilkan
revisi bagi model ini. ™ Model hasil revist ini tetap mempertahankan lima gaya
kepemimpinan alternatif yang sama—mulai dari pengambilan keputusan yang
sepenuhnya oleh pemimpin sampai pembagian masalah dengan kelompok dan
pengembangan konsensus—tetapi sembari menambahkan jenis masalahnya dan
mengembangkan variabel-variabel kemungkinannya menjadi 12, Kedua belas
variabel kemungkinan ini dapat dilihat dalam Tampilan 12-5,

Penelitian vang bertujuan menguji model pemimpin-partisipasi vang asli
maupun vang merupakan hasil revisi belum memberikan hasil yang membesarkan
hati, meskipun model yang disebut terakhir ini mendapat nilai yang lebih tinggi
dalam hal efektivitas.™ Kritik umumnya terfokus pada berbagai variabel yang
dihapuskan dan pada kerumitan model ini.** Teori-teori kemungkinan yang
lain menunjukkan bahwa stres, kecerdasan, dan pengalaman merupakan
variabel situasional vang penting. Namun, model pemimpin-partisipasi tidak
mencakupnva, Lebth penting, setidak-tidaknya dari sudut pandang prakuis,
adalah kenvataan bahwa model ini terlalu romit untuk digunakan oleh
kebanyakan manajer dalam situasi yang biasa. Meskipun Vroom dan Jago
telah mengembangkan sebuah program komputer untuk membimbing para
manajer melalui semua cabang keputusan dalam model vang relah mereka revisi,
merupakan hal yang sangar ridak realistis untuk mengharapkan para manajer

mempertimbangkan dua belas variabel kemungkinan, delapan jenis masalah,
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1. Tinjaulah teorisifar dalam konteks perdebartan
“sifat bawaan versus pendidikan™,

2. Kembangkan sebuah contoh di mana Anda
mengoperasionalkan model Fiedler.

Tugas Kelompok

Bagi kelas menjadi dua kelompok. Saru kelompok
akan memegang pandangan bahwa “Pemimpin
merupakan faktor penentu utama dari keberhasilan
atau kegagalan sebuah organisasi”. Kelompok
vang lain mempertahankan pendapat hahwa

“Pemimpin sesungguhnya tidak begitu penting
karena sebagian besar hal yang menentukan
keberhasilan atau kegagalan sebuah organisasi
berada di luar kontrol seorang pemimpin®. Ambil
waktu 10 menit untuk mengembangkan argumen
Anda; kemudian Anda memiliki wakou 10 menit
berikutnya untuk menjalankan debat.

Dilema Etika

Kekuasaan yang diperoleh dari menjadi seorang
pemimpin bisa digunakan untuk kejahatan
dan kebaikan. Kerika merasakan manfaar dari
kepemimpinan, Anda juga memikul dilema etika.
Tetapi, banyak pemimpin yang sangat berhasil
menggunakan beragam taktik yang kurang etis
untuk mencapai rujuan mereka. Taktik-taktik ini
meliputi manipulasi, cercaan verbal, intimidasi
fisik, kebohongan, rasa takut, dan kontrol. Baca
dan perhatikan beberapa contoh berikut:

Pertanyaan untuk Berpikir Kritis

3. Kembangkan sebuah contoh di mana Anda
mengoperasionalkan teori jalan-tujuan,

4. Kembangkan sebuah contoh di mana Anda
mengoperasionalkan SLT.

TOPIK PERDEBATAN: BENARKAH PEMIMPIN ITU PENTING?

Setelah perdebatan selesai, bentuklah
kelompok-kelompok baru beranggorakan enam
orang. Tiga orang dari setiap kelompok rersebut
akan berargumen “pro” terhadap kepemimpinan
dan tiga vang lain akan berada di pihak “kontra™.
Setiap kelompok memiliki waktu 15 menit untuk
merekonsiliasi argumen-argumen mercka dan
mengembangkan satu posisi yang sama. Akhirnya,
setiap kelompok diwajibkan melakukan presentasi
singkar di depan kelas, yang intinya meringkas
posisi mereka.

APAKAH TUJUAN MENGHALALKAN CARA?

Bill Clinton berhasil memimpin AS melalui
delapan tahun ekspansi ekonomi. Mereka vang
dekat dengan dirinya adalah pengikut yang komit
dan setia. Namun, ia mengingkari sumpahnva
(vang menyebabkan dirinya kehilangan lisensi
legalnya) dan “mengutak-atik™ kebenaran,

Jack Welch, mantan ketua General Electric,
merupakan pemimpin yang menjadikan GE salah
satu perusahaan vang paling kava di Amerika.

Namun, dengan tanpa ampun ia juga memecat
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Kepemimpinan merupakan gabungan dani strategl dan karakter. Jika Anda harus
memilih salah satu, strategi bolen tidak Anda pilih.

—Jlendral H.Norman Schwarzkopf

Isu-1su Kontemporer
dalam Kepemimpinan

Setelah mempelajari bab ini, Anda diharapkan mampu:

1 Menjelaskan pengaruh pembingkaian 6 Menjelaskan peran seorang mentor.

— terhadap efektivitas kepemimpinan. ?— D isel iy pi et o G

2 Menyebutkan ciri-ciri pemimpin yang ‘kepemimpinan online dan tatap muka.

kari tik. i impi
rismati g Menjelaskan saat kepemimpinan

3 Membedakan antara kepemimpinan mungkin tidak diperlukan.

transformasional dan transaksional. :
9 Menjelaskan cara menemukan dan

4 Menyebutkan lima dimensi rasa ~'menciptakan pemimpin yang efektif.
percaya.

5 Menjelaskan empat jenis peran yang
“dijalankan oleh pemimpin kelompok.

TUJUAN PEMSEBELAIJJARAN '

78
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suatu masalah,” Jadi, pembingkaian merupakan svatu alat vang sangat berguna
bagi pemimpin untuk memengaruhi cara pandang dan interpretasi orang lain
mengenal suatu realitas.

Pendekatan Inspirasional
terhadap Kepemimpinan

Pada bagian ini, akan disajikan dua teort kepemimpinan kontemporer dengan
tema vang sama. Kedua teorl ini memandang pemimpin sebagai individu vang
memberikan inspirasi kepada para pengikurnya melalui kara-kara, berbagai ide,
dan perilaku mereka, Teori-teort tersebut adalah kepemimpinan karismatik dan
rransformasional.

Bahan dengan hak cipta
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Software, Paul Gudonis, mengatakan bahwa menularkan rasa percaya diri
merupakan alat paling utama manajer. '

Selanjutnya, sang pemimpin menvatakan, melalui kata-kata dan tindakan,
seperangkat nilai yang baru, dan melalm perilakunya, memberikan teladan
untuk ditiru para pengikutnya. Sebuah studi rentang karvawan bank di Israel
menunjukkan bahwa pemimpin vang karismatik lebih efektif karena para
karvawannya secara pribadi mengidennhkas: dirt mereka dengan sang pemimpin,
Pada akhirnva, pemimpin karismank mehibarkan dirinva secara emosional dan
acap kali berperilaku vang tidak biasa untuk menunjukkan keberanian dan
pendiriannya atas visi vang telab diverapkan, Terjadilah penuelaran emosional
dalam diri pemimpin yang karismartik yang “ditangkap™ oleh para pengikutnya."”
Bila lain kali Anda menyaksikan pidato Marrin Luther King berjudul *Sava
Memiliki Impian™, coba perharikan reaksi orang vang hadir di sana, dan hal
ini dengan jelas menunjukkan bagaimana seorang pemimpin yang karismartik
menvebarkan emosinva kepada para pengikutnya.

Karena visi merupakan komponen penting dari kepemimpinan karismatik,
kita harus mengklaribkasi secara tepat apa vang kita maksud dengan 1snlah
ini, mengidentifikasi sifat-sifat khusus dari visi vang efekrf, dan memberikan
beberapa contoh,™

Sebuah relaah tentang berbagai definisi visi menemukan bahwa visi berbeda
dart bentuk-bentuk penerapan arah yang lainnva dalam beberapa hal: “Sebuah
visi memiliki gambaran yang jelas dan kuar vang menawarkan cara vang inovarif
untok perbaikan, vang berakar dari cradisi, dan rerkair dengan tindakan vang
bisa diambil unrok merealisastkan perobahan. Visi menventuh emost dan energi
orang lain. Bila dinvatakan dengan jelas, sebuah visi menciptakan antosiasme
schagaimana vang dimiliki orang pada saar menyaksikan perrandingan olahraga
dan akoivitas pengist wakru lainnya, membawa energi dan komirmen i ke
terapat kerja.™

Bagian penting dari sebuah visi adalah kemampuoan inspirasionalnva vang
terpusat pada nilai, dapat direalisasikan, dengan gambaran dan artikulasi
vang kuat.'” Visi harus mampu menciprakan kemungkinan vang inspirasional
dan unik serta menawarkan tatanan baru yang bisa menghasilkan perbedaan
organisasional. Sebuah visi cenderung gagal bila ridak menawarkan pandangan
ki depan vang jelas dan lebih baik bagl organisast dan anggota-anggortanva,
Visi vang diinginkan sesuai dengan waktu dan keadaan serta mencerminkan
keunikan organisasi. Orang-orang dalam organisasi juga harus yakin bahwa
visi mereka dapar dicapai. Visi haros dipandang sebagai bal menantang namun
tecap bisa dicapat Selain v, vist vang memiliki artikulasi jelas dan gambaran
vang kuat lebih muodah dipabami dan diterima.

Adakah contoh-contoh visi vang mspirasional semacam itu? Ruperr
Murdoch memiliks sebuah vist mengenai masa depan industrt komunikass
dengan menggabungkan hiburan dan media. Melalur News Corporarion,
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pemimpin transaksional
Pernirmpin yang membimbing
atau memativash para pangikut
mierzka pada arah tujuan yang
telah ditetapkan dengan cara
marnperelas peran dan tugas
mareka

pemimpin transformasional
Permimpin yang menginsgiras
para pengikutya untuk
mengenyampingkan
kepentingan pribadi rmeneka
dan memilikl kemampuan
mermengaruhi vang hear biasa

Kelompalk

Pada akhirnva, karisma bisa menembus batas tempat kerja. Karena kekuatan
hal int mampu menjangkau tempac-tempar lain, pemimpin vang karsmarik hisa
menjadi sangat berbahava. Sejumlah pemimpin zalim dalam sejarah merupakan
orang yvang karismatik. Contohnya Hitler. Ia adalah pemimpin Partai Nazi
dan bertanggung jawah atas kebijakan yang menvebhabkan Holocaust serta
kematian sckitar & jura orang Yahudi. Robespierre juga dianggap karismatik. Ia
dianggap sebagai salah seorang pemimpin Revolusi Prancis dan Reign of Terroy
(Pemerintahan Teror). Malahan, 1a sering kal menggunakan alat pemenggal
kepala (guillotinze) untuk mengonerol negara dan menyingkirkan musub-musuoh

politiknya. Dunia kultus juga sering dipimpin oleh pemimpin vang karismatik.

Misalnva, lim Jones—pendin gereja People’s Temple—meyakinkan lebih dan
900 pengikutnya untuk bunuh diri bersama dengan cara menenggak racun.
Charles Manson—pemimpin “The Family”—mevakinkan para pengikutnva
untuk melakukan pembunuhan massal. Belum lama ini, Osama bin Laden
menginspirasi para pengikutnva untuk mengurbankan hidup mereka, dan hiduop
ribuan orang lainnya, atas nama agama.

Tidak berarti kami lalu menyatakan bahwa kepemimpinan karismanik nidak
etekrnif, Secara keseluruhan, efektivitasnya memang terbukri. Masalahnya adalah
nemimpin karismarik tdak selalu menjadi jawaban. Ya, scbuah organisasi dengan
pemimpin yang karismatik lebih cenderung meraih sukses, tetapi kesuksesan
rersebhut bergantung pada situasi dan wvisi sang pemimpin. Beberapa pemimpin
vang karismatik seperti Hitler terlalu sukses dalam mevakinkan para pengikutnva
untuk mengejar visi yang malah menjadi malaperaka.

Kepemimpinan Transformasional

Aliran penelitian vang lain bertitik berat pada perbedaan antara pemimpin
transformasional dan transaksional.”” Kebanvakan teort kepemimpinan yvang
telah disajikan di bab-bab sebelumnya—seperti studi Qhio State University,
model Fiedler, dan reor jalan-tujuan—membahas pemimpin transaksional
(transactional leaders). Tipe pemimpin seperti int mengarahkan atan memortivasi
para pengikurnya pada tujuan vang telah ditetapkan dengan cara memperjelas
peran dan togas mereka. Pemimpin transformasional {fransformational leaders)
menginspirasi para pengikuimva untok mengenvampingkan kepentingan pribadi
mereka demi kebatkan organisasi dan mereka mampu memiliki pengaruh
vang luar biasa pada diri para pengikutnya. Andrea Jung di Avon, Richard
Branson di Virgin Group, dan Maureen Baginski merupakan contoh-contoh
pemimpin transtormasional, Mereka menaruh perhatian terhadap kebutuhan
pengembangan dici para pengikotnva; mengubah kesadaran para pengikut atas
isu-isu yang ada dengan cara membantu orang lain memandang masalah lama
dengan cara vang barug serta mampu menvenangkan hat dan menginspirasi
para pengikutnya untuk bekerja keras guna mencapai tujuan-tnjuan bersama,
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Sebual studi menemukan babhwa visi justro lebih penting dibandingkan gava
komunikasi karismartik (emosional, dinanus, dan hidup} dalam menjelaskan
kesuksesan perusahaan.™ Pada akhirnya, kepemimpinan rransformasional juga
menghasilkan komitmen di pithak para pengikot dan menanamkan pada diri

mereka rasa percava yang lebib besar kepada pemimpin,™

Evaluasi atas Kepemimpinan Transformasional. Bukti-hukti yang mendukung
keunggulan kepemimpinan transformasional dibandingkan transaksional sangat
banyak. Kepemimpinan transformasional telah menunjukkan keberhasilan
di banyak negara berbeda (Korea, Rusia, Israel, India, Kenya, Norwegia,
Taiwan), pada pekerjaan-pekerjaan yang berbeda (kepala sekolah, kapten
kapal laut, menteri, presiden asosiasi MBA, calon-calon perwira militer,
para pelayan toko koperasi, guru-guru sekolah, tenaga penjualan), dan
pada berbagar ningkar pekerjaan. Misalnva, sejumlah studi vang melibarkan
perwira militer Amerika, Kanada, dan Jerman menemukan bahwa pada setiap
tingkatan, pemimpin rransformasional memang lebih efekaf dibandingkan
para pemimpin transaksional.® Sebuah telaah aras 87 studi yang menguji
kepemimpinan transformasional menemukan bahwa hal ini terkait dengan
motivasi dan kepuasan para bawaban dan kinerja vang tinggi serta efekrivitas
sipemimpin, ™

Teori kepemimpinan transformasional tidaklah sempuorna. Masih rersisa
perranyaan apakah kepemimpinan berbasis penghargaan bersyarar hanva
merupakan karakreristik pepuimpin transakstonal, Berbeda dengan cakupan uruh
model kepemimpinan, kepemimpinan berbasis penghargaan bersvarar kadang-
kadang bisa lebih efekeif dibandingkan kepemimpinan transformasional,

Ringkasnva, keseluruhan bukti mengindikasikan bahwa kepemimpinan
rransformasional memiliki korelasi vang lebih kuat dibandingkan kepemimpinan
transaksional dengan tingkar perputaran karyawan yang lebih rendah,
produktivitas vang lebih tinggi, dan kepuasan karyvawan vang lebih ninggi.™
Seperti halnva karisma, kepemimpinan tansformasional bisa dipelajari. Sebual
studiatas manajer bank Kanada menemukan bahwa para manajer vang mengikuti
pelatihan kepemimpinan transformasional memiliki kinerja bank cabang yang
jauh lebih baik daripada para manajer yvang tidak mengikuti pelatihan. Studi-
studi lainnyva menunjukkan hasil serupa.™

Kepemimpinan Transformasional versus Kepemimpinan Karismatik, Terdapar
beberapa perdebatan mengenai apakah kepemimpinan transformasional
dan kepemimpinan karismatik itu sama. Peneliti vang memperkenalkan
kepemimpinan karismantik ke PO, Robert House, menganggap keduanvya
hampir sama, dengan perbedaan vang sangat kecil aran “rak berarti™. Namun
demikian, peneliti vang pertama kali menelitl kepemimpinan transformasional,
Bernard Bass, menganggap karisma merupakan bagian dari kepemimpinan
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Dalam konteks organisasional, sebagian besar hubungan manajer-
karvawan adalah kepercavaan berbasis pengerahuan. Kedua pihak
memiliki pengalaman bekerja satu sama lain vang cukup sehingga
mereka mengetahui apa vang diharapkan. Pengalaman panjang dari
interaksi yang terbuka dan jujur cenderung tidak rergovahkan hanya

oleh satu pelanggaran,

Kepercayaan Berbasis Identifikasi. Tingkat kepercayaan rertinggi
dicapai bila terjalin hubungan emosional antarpihak yang ada. Hal ini
memungkinkan saru pihak berrindak sebagai seorang agen bagi yang
lain dan menggantikan orang tersebut dalam transaksi antarpersonal.
Ini disebut kepercayvaan berbasis identifikasi (identification-based trust).
Kepercayaan muncul karena pihak-pihak saling memahami niar dan
menghargai keinginan yang lain. Pemahaman mutual imi dibangun
sampai ke ritik tertentu sehingga masing-masing bisa berrindak secara

efektif demi pihak lain. Pengendalian menjadi minimal pada level ini,
Hubungan organisasional dengan CEQ Xerox Anne ;i f \ ; :
Wulcahy dibangun berdasarkan kepercayaan berbasis  £1n1da tidak perlu memonitor pihak lain karena terdapat kesetiaan yang
pengetahuan. Dalam kariernya selama 30 tahun
dengan Xerox, Mulcahy memperoleh reputasi sebagal
seqrang yang jujus, cerdas, pekerja keras, dan setia. Contoh terbaik dari kepercayaan berbasis identifikasi adalah
Merasa yakin dengan kemampuan dan sifatnya yang
dapat diparcaya, dewan direkst Kerox memilih Mulcahy
menjadi pemimpin Xerox untuk membangkitkan  yane lama dan berbahagia. Seorang suami belajar memahami apa yang
perusahaan dari jurang kebangkrutan pada tahun : i s 5% :
2001, Sejak saat it ia berhasil secara signifikan  penting bagi istrinya dan mengantisipasi tindakan-tindakan yang akan
menurunkan jurnlah utang Xerox sebesar 514 miliar,
mermangkas berbagai blaya, dan memperkenalkan
produk-produk baru. Di bawah kepemimpinannya,  apa vang ia anggap penting tanpa harus bertanva. Pengidentifikasian

Herox membangun kembali kredibilitasnyas dengan . ; ! y i e
para karyawan, pelanggan, dan pemegang ssham,  Yang baik memungkinkan masing-masing pihak untuk berpikir, merasa,

serta merebut pangsa pasar dari para pesaing. - 4y merespons seperti yang dilakukan pihak lain.

Anda bisa melihat kepercayaan berbasis identifikasi di organisasi di antara

tidak diragukan lagi.

pasangan vang telah menikah dan hidup bersama dalam jangka wakru

dilakukannya. Sang istri percaya bahwa suaminya akan mengantisipasi

kepercayaanberbasis  orang-orang yang telah bekerja sama dalam jangka waktu yang panjang dan

identifikasi S i : :

Kepereayaan berdasarkan  Memiliki banyak pengalaman yang memungkinkan mereka untuk saling memahami

pemahaman atasniatorang |11 dalam. Kepercayaan ini juga merupakan jenis kepercayaan vang idealnya mesti
lain dan menghargai keinginan : ; p : ;

pihaklain.  dicapai oleh manajer dalam tim. Para angpota tim merasa sangat nyaman dan

saling percaya sehingga mereka bisa mengantisipasi satu sama lain dan bertindak

bebas. Dalam dunia kerja saat ini, mungkin tepat untuk mengatakan bahwa

kebanyakan perusahaan besar telah mematahkan ikatan kepercavaan identihkasi

vang terbangun dengan karvawan lama. Janji-janji vang tidak ditepari telah

membawa kehancuran pada kesetiaan vang radinya tidak diragukan. Kepercayaan

cenderung telah digantikan oleh kepercayaan berbasis pengetahuan.

Prinsip-prinsip Dasar Kepercayaan

Penelitian menunjukkan adanya beberapa prinsip untuk memahami terbangunnya
kepercayaan dan ketidakpercayaan secara lebih baik.”
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publisitas vang diberikan terhadap skandal-skandal karporat ridak diragukan
lagi telah meningkatkan pentingnya kepercayaan kepada para eksekurif dan
membuat eksekutif senior menjadi lebih bisa dipercaya.

Peran Kepemimpinan Kontemporer

Kebutuhan unik macam apa vang diinginkan oleh kelompok rerhadap pemimpin
mercka? Mengapa banvak pemimpin efckrif juga merapakan mentor vang akrif?
Bagaimana pemimpin membangun keahlian memimpin pada dirl karyvawan
mercka? Bagaimana kepemimpinan bekerja bila tidak rerjadi interaksi tatap
muka? Pada bagian ini, empat isu terkait peran kepemimpinan tersebut akan

dibahas secara ringkas.

Menyediakan Kepemimpinan Tim

Kepemimpinan semakin mendapat tempat dalam koneeks sebuah tim. Begire tim
mulal populer, peran pemimpin dalam mengarahkan para anggora rim menjadi
Isu vang paling penting.™ Peran seorang pemimpin tim berbeda dari peran
pemimpin tradisional vang dijalankan oleh supervisor lini pertama, LD, Bryvane,
seorang penvelia di pabrik Texas Instruments’ Forest Lane di Dallas menemukan
kebenaran ini.*' Dulu, ia merasa senang mengawasi seorang staf perakitan di
15 papan sirkmt, Kemudian, 1a diberitahu bahwa perusahaan berubah menjadi
tim dan 1a didaular menjadi seorang *fasilitator™. “Sava diharapkan unruk
mengajarkan kepada tim tersebur semua hal vang sava ketabuoi dan kemudian
membiarkan mereka mengambil kepotusan sendiri,” vjarnya. Merasa bingung
dengan peran barunya, ia mengakui, “Tidak ada rencana jelas mengenai apa
vang harus sava lakukan.” Pada bagtan i, akan dibahas tantangan menjadi
seorang pemimpin fim dan menelaah peran-peran baro vang mungkin dyalankan
aleh pemimpin tim,

Banvak pemimpin, vang hidop pada masa individoalisme sedang java-javanya,
tidak dibekali dengan kemampuan untuk menangani perubahan menjadi snaru
rim. Sepertt dikatakan oleh searang konsultan rerkemuka, *Bahkan manajer vang
paling cakap sekalipun memiliki masalab dalam transisi karena semua hal vang
berkaitan dengan tipe kepemimpinan perintah dan kendali seperti yang hiasa
mercka lakukan sebelumnyva ridak lagi sesuai, Tidak ada alasan untuk memihiki
keahlian arau merasakan hal ini.”* Konsultan yang sama memperkirakan bahwa
“Mungkin, 15 persen manajer adalah pemimpin tim vang ssesungguhnyag 15
persen vang lain tidak akan pernah bisa memimpin sebuah tim karena ridak
sesual dengan kepribadian mercka, [Mercka tidak mampu memperbaiki gava
mereka yang dominan demi kebaikan tim,] Maka, terdapat kelompok besar di
tengah-tengah: Kepemimpinan tim nidak serta-merta mereka miliki, tetapi bisa

"G

mereka mempelajarinya.
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Seperangkat proses vang
digunakan individu untuk
mengendalikan perilatuy mereka
semdir,
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Mentoring memberi mereka peluang untok berbagi dengan orang lain mengenai
pengetahuan dan pengalaman yang telah mereka bangun selama bertahun-
tahun.

Apakab semuoa Karvawan di suatu organisasi perlu atao harus berpartisipasi
dalam hubungan mentoring semacam ini? Savang sekali, jawabannya adalah
tidak.”™ Db perusahaan-perusahaan di Amerika, ada banvak bukn vang
menunjukkan bahwa kaum minoritas dan perempuan cenderung nidak dipilih
sebagar anak didik dibandingkan laki-laki kulic putih schingga mereka ndak
memperoleh manfaat dari hubungan mentoring. Mentor cenderung memilil anak
didik vang kritertanya mirip dengan dirinya, sepertt latar belakang, pendidikan,
jenis kelamin, ras, ermik, dan agama. “Pada hakikarnya orang ingin menjadi
mentor dan bisa secara mudah berkomunikasi dengan orang-orang yang paling
dekat sifatnva dengan diri mereka.” " Di AS, misalnya, posisi manajemen tingkat
tinggi di banvak organisasi sejak dulu dijabar oleh laki-laki kuliv pueih, schingga
sulit bagl kaum minoritas dan perempuoan untuk dipilih sebagai anak didik.
Selain itu, dalam hal mentoring lintas jenis kelamin, manajer laki-laki senior
mungkin memilih anak didik vang juga laki-laki untuk meminimalkan berbagai
masalah seperti ketertarikan seksual atau gosip. Organisasi telah menanggapi
dilema ind dengan meningkatkan program mentoring formal dan memberikan
pelatihan bagi mentar potensial dari kelompok-kelompok khusus seperti kaum
minoritas dan perempuan.™

Anda mungkin beranggapan bahwa mentoring itu penting, tetapi sejauh imi
penelitian menunjukkan sebaliknya. Doa penelitian berskala besar menunjukkan
baliwa manfaar mentoring lebib bersifat psikologis daripada manfaatnya vang
nyvata. Berdasarkan penclitian ini, mantaat mentoring bagi kesuksesan karier
(kompensasi, kinerja pekerjaan) sangar kecil. Salabh satu dari dua penelitian imi
menvimpulkan, “Meskipun mentoring muongkin ridak bisa dikatakan sebagai
konsep vang sama sekali tidak berguna bagi karier, tidak ada vang bisa secara
meyvakinkan membuktikan bahwa program ini sama pentingnya dengan dampak
utama dari fakror-fakeor lain terhadap kesuksesan karier seperti kemampuan
dan kepribadian.”™ Mungkin, memiliki seorang mentor itu menyenangkan,
tetapi tidak bisa dibuktikan hahwa memiliki mentor, atau bahkan memliki
mentor yang baik yang memberikan dukungan dan saran, adalah penting bagi

karier sescorang.

Kepemimpinan Mandiri

Mungkinkah orang memimpin dirt mercka sendiri? Semakin banvak penelitian
vang menunjukkan balwa bal tersebur mungkin, ¥ Para pengusung Kepemimpinan
mandiri {self-leadersbhip) menunjukkan bahwa terdapat seperangkar proses vang
membuat sescorang bisa mengendalikan perilaku mereka sendin., Pemimpin vang

efekrif (atan vang sering disebur oleh pakar sebagai pemitmpin super) membanru



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



BAB 13 [su-isu Kontemporer dalam Kepemimpinan 113

visi dapar disampatkan secara tertulis dan juga secara verbal, Bahkan, sangat
dimungkinkan bagi pemimpin untuk menvampaikan karismanva melalm
kara-kara terrulis. Tetapi unruk menyampaikan kepemimpinan online secara
clektil, manajer harus mengakui babwa mereka memiliki pilihan-pilihan dalam
kata, struktur, nada, dan gava komunikasi digital mereka, Mereka juga perluo
mengembangkan keahlian membaca vang tersirat dalam pesan-pesan vang
mercka terima. Sama halnya dengan kecerdasan emosional memungkinkan
sescorang memonitor dan mentlai emost crang lain, pemimpin online vang efekaf
juga perlu mengembangkan keahlian dalam mengartikan komponen emosional
dari suatu pesan.

Setiap pembahasan kepemimpinan orline juga perlo mempertimbanglkan
kemungkinan bahwa era digiral bisa mengubah orang yang dulunya bukan
pemimpin menjadi pemimpin, Beberapa manajer vang keahlian memimpin tatap
mukanya kurang memuoaskan bisa jadi bersinar secara ondine, Talenta mereka
mungkin terletak pada gava menelis mercka dan kemampuan untuk membaca
pesan di luar komunikasi tertulis. Tidak ada lireratur mengenai kepemimpinan
vang membahas situasi vang unik ini.

Kami mengusulkan agar para pemimpin orlice memikirkan dengan cermat
tindakan-tindakan vang mereka inginkan dari pesan digital vang mercka
kirimkan. Komunikasi melalui jaringan merupakan sarana yang sangar baik, Jika
digunakan secara benarn sarana ini bisa membangun dan menmgkarkan efekniviras
kepemimpinan seseorang. Tetapi bila disalahgunakan, ada kemungkinan hal imi
akan menghancurkan apa yang sudah dicapai oleh seorang pemimpin melalui
komunikasi verbalnva,

Selain itu, pemimpin onfire menghadapt tantangan-tantangan unik,
di anrtaranva vang paling besar adalah mengembangkan dan memelihara
kepercavaan. kepercavaan berbasis identifkasi, misalnva, sulit dicapai bila
kedekatan dan interaksi tarap muka sangar kurang.™ Negosiasi online juga
bisa terganggu karena masing-masing pihak memiliki tingkatr kepercavaan
vang rendah.® Pada saat ini, tidak begitu jelas apakah mungkin bagi karvawan
mengidentifikasi atan memercavai pemimpin yang hanva berkomunikasi secara
clekrronik.™

Pembahasan ini mengarahkan kita pada kesimpulan tentacif bahwa,
bapi sejumlah manajer, keahlian antarpersonal vang baik mungkin mencakup
kemampuan vntuk mengomunikasikan dukungan dan kepemimpinan melalm
kata-kata tertulis pada layar komputer dan memaknai emosi pada pesan orang
lain. [alam dunia komunikasi vang baru ini, keahlian menulis kelihatannya
menjadt pengembangan dari keahlian antarpersonal.
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pemimpin vang efektif.

Substitusi dan Penetralisasi Kepemimpinan

Berbeda dengan argumen vang telah diuraikan di sepanjang bhab ini dan bab
sehbelumnya, kepemimpinan mungkin tidak selalu merupakan hal yang penting.
Salah saru teori kepemimpinan menyarakan bahwa, dalam banyak situasi,
tindakan apa pun vang diambil pemimpin tidak relevan. Orang-orang tertentu,
pekerjaan, beberapa variabel organisasi, bisa menggantikan kepemimpinan atan
menetralisast pengaruh pemimpin terhadap para pengikot,”

Penetralisasi membuat perilaku pemimpin tidak mungkin menghasilkan
perbedaan pada pengikurnva. Penerralisasi menegasi pengaruh pemimpin,
Tetapi, substitusi membuat pengaruh pemimpin ridak hanya ridak mungkin
namun juga ridak perlu. Sobsritusi berfungsi sebagai pengganti pengaruh
pemimpin, Misalnya, karakteristik karyawan seperti pengalaman, pelatihan,
arientasi profestonal, atau ketidakpedulian rerhadap penghargaan organisasi
bisa menggantikan atau menetralisasi dampak kepemimpinan. Pengalaman
dan pelatihan bisa menggantikan keburtuhan atas duokungan pemimpin atan
kemampuan untuk menciptakan struktur dan mengurangi ambiguitas tugas,
Pekerjaan vang secara inheren tidak ambigo dan rutin atau vang secara intrinsik
memuaskan bisa membuat kebutuhan akan variabel kepemimpinan tidak terlalu
tinggi. Karakteristik organisasi seperti tujuan-tujuan vang eksplisit dan formal,
aturan dan prosedur vang ketar, serta kelompok kerja vang kompak juga bisa
mengeantikan kepemimpinan formal (lhat Tampilan 13-7).

Temuan bahwa pemimpin tidak selalu memiliki pengaruh terhadap para
pengikutnya tidaklah mengejutkan. Lagi pula, kita telah mengenal sejumlah
variabel dalam reks ini—sikap, kepribadian, kemampuan, dan norma-norma
kelompok, vang didapati bisa memengaruhi kinerja dan kepuasan karvawan.

Para pendukung konsep kepemimpinan masih menempatkan baras vang

berlebihan pada variabel ini untuk menjelaskan dan memprediksi perilaku.
Sangat naif menganggap karvawan diarahkan pada pencapaian tujuan
hanya oleh tindakan pemimpin mercka. Karena itu, penting untuk secara
eksplisit menvadari bahwa kepemimpinan hanvalah variabel independen lain
dalam keseluruhan model PO kita, Pada beberapa situasi, kepemimpinan
mungkin banyak berkontribusi dalam menjelaskan produktivitas karvawan,
ketidakhadiran, perpindahan, kepuasan dan perilaku vang baik, retapl pada
situasi lain mungkin kontribusinva kecil.

Validitas substitust dan penetralisast kepemimpinan masih menimbulkan
kontroversi. Salah satu masalahnya adalah bahwa teori tersebut sangat rumir—

terdapat banyvak substitust dan penetralisasi vang mungkin untuk banvak jenis

perilaku pemimpin vang berbeda pada situasi vang juga berbeda. Selain itu,
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Ringkasan dan Implikasi untuk Manajer

Organisasi semakin membutuhkan manajer vang bisa menunjokkan sifat-sifar
kepemimpinan transtormasional. Mereka memerlokan pemimpin yang memiliki
visi dan karisma untuk melaksanakan visi tersebut, Meskipun efektivitas
kepemimpinan sesungguhnva bisa jadi merupakan hasil dari penerapan
perilaku vang tepar pada waktu vang tepat, terdapar bukn kuar bahwa orang
memiliki persepsi vang relatif sama mengenai bagaimana seharusnya seorang
pemimpin. Mereka melekatkan makna kepemimpinan kepada orang vang
cerdas, berkepribadian, mahir berkata-kata, dan semacamnya. Bila para manajer
menunjukkan sifat-sifat ini, orang cenderung akan menganggap mereka sebagai
pemimpin.

Manajer yvang efekrif saar ini harus mengembangkan hubungan vang
dilandaskan atas kepercayaan pada orang-orang yang akan mereka pimpin,
Mengapa? Karena bila organisasi menjadi kurang stabil dan kurang bisa
diprediksi, tkatan kepercayvaan vang kuat cenderung menggantikan aturan
birokrasi dalam mendefinisikan ekspekstasi dan hubungan. Manajer vang ridak
dipercaya cenderung bukan pemimpin yang efekrif.

Bagi manajer vang berkepentingan dengan pengisian posisi kunci di organisasi
mereka untuk diisi para pemimpin yang efektif, kami telah memaparkan bahwa
tes dan wawancara bisa membantu menemukan arang vang memiliki sifat-sifat
kepemimpinan. Selain berfokus pada seleksi kepemimpinan, manajer juga harus
mempertimbangkan investasi dalam pelatihan kepemimpinan. Banvak orang
dengan potenst kepemimpinan bisa meningkatkan keterampilan mereka melalui
berbagai kursus formal, lokakarva, rotasi tanggung jawab pekerjaan, pelatihan,

dan mentoring,
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Perusahaan rokok, tentu saja, bukan satu-
satunva perusahaan vang memproduksi produk
vang diragukan dari segi kesehatan. Apakah Anda
akan bekerja di Anheuser-Busch, pembuoat bir
Budweiser? Tanggapan pertama dari kebanyakan
mahasiswa saya adalah “ya”. Tetapi, banyak yang
lalu ragu setelah diberitahu bahwa pengemudi
vang mabuk relah menewaskan lebih dari 16.000
orang setahun di AS saja dan mencederai setengah
juta orang. Kebanyakan pengemudi ini telah
kecanduan bir, dan Anheuser-Busch menguasai 45
persen pasar bir di Amerika. Jadi, ribuan orang
meninggal setiap tahun akibat produk Anheuser-
Busch. Apakah hal ini merupakan kesimpulan
vang adil? Apakah ini menpgubah pandangan Anda

untuk bekerja di Anheuser-Busch?

Studi Kasus

APAKAH GEORGE W. BUSH ADALAH PRESIDEN YANG HEBAT?

Apa saja yang dibutuhkan untuk menjadi seorang
presiden Amerika vang hebat? Sebuah survei atas
78 ilmowan sejarah, ilmu politik, dan hukum
memberikan peringkar untuk presiden AS mulai
dari George Washington sampai Bill Clinton,
Berikut ini presiden-presiden yvang dianggap
“Hebat™ dan “Hampir Hebar™.

Hebat

George Washington
Abraham Lincoln

Franklin D. Roosevelt (FDR)

Hampir Besar
Thomas Jefferson
Andrew Jackson
James Polk
Theodore Roosevelt
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Kue cemilan, makanan cepat saji (pernah
menonton film Super Size Me?), dan es krim juga
merupakan produk-produk vang sulit dianggap
baik untuk kesehatan. Kadar gula dan lemak
vang tinggi memhuat produk-produk tersebut,
menyumbang bagi masalah-masalah keschatan
sepertl obesitas, tekanan darah tinggi, dan ringgi
kolesterol. Apakah Anda secara eris bersedia
menjadi manajer di Keebler, Frito-Lavy, atau Ben
& Jerry's?

Perusahaan apa, jika ada, yang Anda tidak
bersedia bekerja di sana dan menjabat posisi
pemimpin karena menurut Anda produk atau jasa-
jasa vang mercka hasilkan tidak baik atau ridak
eris?

Harry Truman
Dwight Eisenhower
Ronald Reagan

Di antara presiden-presiden terakhir, Presiden
Nixon, Ford, dan Carter diberi peringkar “Di
Bawah Rata-rata”™ sementara Presiden G.H. W,
Bush (Presiden Bush yang pertama) dan Clinton
dianggap “Rara-rara”.

Apa vang mendasari pemeringkatan ini?
Berikut adalah beberapa ciri presiden vang selalu
berada di peringkar atas.

1. Presiden vang hebat adalah pemimpin
transformasional yvang dapar membangkitkan
emosi vang kuat—yaitu, Anda begitu menci ntai
mereka atau sebaliknya membencinya (sulit
membenci seseorang yang hanva membuat
sedikit perbedaan). Dan, presiden vang hebat



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



Jangan Main-main
dengan CEO Ini

Lynch, sebuah

Merril!
perusahaan

raksasa, memiliki pesan yang jelas:

sekuritas

Jangan coba-coba mengambil alih
wewenang atasan. Dua eksekutif
tingkat atas—Thomas Patrick dan
Arshad Zakaria—mencobanya
dan mereka pun terdepak dengan
sendirinya.’
Dalam kasus ini, atasan
mereka adalah Stan O'Meal (lihat
foto), presiden direktur dan
CEQ Merrill Lynch. Dan, yang
membuat tindakan-tindakan ini
menarik untuk dijadikan berita
adalah bahwa Patrick dan Zakaria
merupakan dua dari beberapa
orang kepercayaan O'Neal. Patrick
adalah wakil presiden eksekutif
dan merupakan eksekutif kedua
paling senlor di perusahaan Itu,
Zakaria adalah kepala pemasaran
global dan Investasi perbankan
perusahaan serta anak didik
Patrick. Balk Patrick maupun
Zakaria memainkan peran aktif
dalam membujuk dewan direksi
Merrill bahwa perusahaan itu perlu
melakukan pemangkasan biaya
besar-besaran dan bahwa O'Neal
adalah orang yang paling tepat
untuk melakukan hal itu. O'Neal
diangkat menjadi presiden—dan
bakal CEQO—pada Jull 2001, la

segera membersihkan perusahaan

itu dari para eksekutif puncak yang
ia lihat sebagai ancaman potensial.
Patrick dan Zakarla adalah pemain
utama dalam membantu
O'Neal memangkas 23.000
jabatan dan secara dramatis
meningkatkan profitabilitas
perusahaan. Kesuksesan
tersebut membuatnya
secara resmi diangkat
CEO
presiden direktur pada
Desember 2002.
Menurut

sebagai dan

arang-
orang daltam, kesalahan
fatal Patrick dan
Zakaria adalah melobi
para anggota dewan
direksi
pada musim panas 2003
agar menjadikan Zakarla

yang berusia 41

secara rahasla

tahun
calon penerus O'Meal yang
berusia 51 tahun. O'Neal
baru menjabat CEQ kurang
darl setahun dan menganggap
penunjukan penerus itu terlalu
dini. Ketika Patrick memberi tahu
O'Neal bahwa menurutnya Zakarla
semestinya diangkat sebagai
presiden dan "putra mahkota®,
habislah kesabaran O'Neal. la
memaksa Patrick yang berusia
60 tahun Itu pensiun. Seminggu

kemudian, ia memecat Zakaria.
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dipandang orang lain bernilai akan memiliki kekuoasaan atas orang lain
itu. Imbalan ini bisa bersifat finansial—seperti pengendalian tingkat upah,
kenaikan upah, dan bonus; atau nonfinansial—termasuk pengakuan,
promaosi, penugasan kerja yang menarik, kolega yang ramah, dan wilayah
kerja atan wilayah penjualan yvang lebih disukai.®

Kekuasaan koersif dan kekuasaan imbalan saling berlawanan,
Jika dapat membuang sesuatu yang bernilai positit dari orang lain atau
menimbulkan sesuatu vang bernilai negatif, Anda memiliki kekuasaan
koersif atas orang itu. Jika dapat memberi seseorang sesuatu vang bernilai
positif atan membuang sesuatu yang bernilai negatif, Anda memiliki

kekuasaan imbalan aras orang itu.

Kekuasaan Legitimasi. Dalam kelompok araw organisasi formal,
barangkali akses vang paling mudah ditemui pada satu atau lebih landasan
kekuasaan adalah posisi strukrural seseorang. Hal ini disebut kekuasaan

o o legitimasi (legitimate power). Keknasaan ini melambangkan kewenangan
i Indlia, Haina Lal Kidwai adalah perempuan

paling berpengaruh dalam industri formal untuk mengendalikan dan memanfaatkan sumber-sumber dava
perbankan, ka memperoleh kekuasaan
sebagal direkiur pelaksana dan wakil
presiden HSBC Securities and Capital Posisi-posisi vang memiliki kewenangan mencakup kekuasaan koersit
Markets, sebuah kelompok dalam Hong 5 Tk ; - ;
Kong and Shanghai Banking Corparation. dan imbalan. Namun, kekuasaan legitimasi lebih lnas daripada kekuasaan
Kekuasaan formal Kidwai merupakan contoh
kekuasaan legitimas| karena didasarkan
pada posisi strukturalnya dibank tersebut. - mencakop penerimaan wewenang suatu jabatan oleh anggora-anggota
Fekuasasn ini mermberi Kidwal wewsenang
untuk mengendalikan dan memanfaatkan

sumber-sumberdaya organisasi.  kanten tentara berbicara {dengan asumsi arahan mereka dipandang ada

organisasi,

untuk memaksa dan memberikan imbalan. Secara spesifik, kekuasaan ini

dalam sebuah organisasi. Ketika kepala sekolah, presiden bank, atau

dalam wewenang jabatan mereka), para guru, teller, dan letnan saru akan
mendengarkan dan, biasanya, mematuhinya.

Kekuasaan Pribadi

kekussaen legitimesl  Anda tidak harus memiliki posisi formal dalam sebuah organisasi untuk memiliki

Kekuasaan yang diterima oleh . . . ;
seseorang karenaposisings. Kekuasaan. Banyak di antara perancang cip yang paling cakap dan produktif
a1 h'“"”“‘f”“‘:;it:i di Intel, misalnya, memiliki kekuasaan, tetapi mereka bukan manajer dan tidak

memegang kekuasaan formal. Yang mereka miliki adalah kekuasaan pribadi—
kekuasaan vang berasal dari karakreristik individual mereka yang unik. Dalam
bagian ini, kita akan mengamati dua basis kekuasaan pribadi—keahlian dan

rasa hormat serta kagum dari orang lain,

Kekuasaan karena keahlian  Kekuasaan karena Keahlian. Kekuasaan karena keahlian (expert power) adalah
Pengaruh berdasarkan E : : %
keterampilzn ataupengetahuan PENEaruh yang diperoleh dari keahlian, keterampilan khusus, atau pengetahuan,

khusus  Keahlian relah menjadi salah satu sumber pengaruh yang paling kuat karena
dunia sudah semakin berorientasi pada teknologi. Karena pekerjaan semakin

terspesialiasi, kita menjadi semakin bergantung kepada para ahli untuk mencapai
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organisasi seperti Matsushita, yang sangat berorientasi pada teknologi, sangat
bergantung pada para teknisi untuk mempertahankan keunggulan rekms dan
mutu produk-produknva. Dan, di Marsushita, para teknisi jelas merupakan
kelompok vang paling berkuvasa. Di Procter & Gamble, pemasaran adalah “sang

raja”™, dan para pemasar adalah kelompok Karyawan vang paling berkuasa.

Kelangkaan. Schagaimana dinvatakan sebelumnva, jika sesuaru itn berjumlah
banyak, kepemilikan atasnya tidak akan meningkatkan derajar kekuasaan
Anda. Suatu sumber daya harus bisa dilihar sebagai sesuaru yang langka guna
menciptakan ketergantungan. Ini dapat membantu menjelaskan bagaimana para
bawahan dalam sebuah organisasi vang memiliki pengetahuan penting vang
tidak dimiliki pemimpin mendapatkan kekuasaan atas kelompok yang disebut
terakhir ini, Kepemilikan sumber dava yang langka—dalam hal ini, pengerahoan
vang penting—menjadikan pemimpin bergantung pada bawahan. Hal ini juga
membantu menjelaskan berbagai perilaku bawahan yang dalam cara pandang lain
tampak tidak logis, sepertt menghancorkan manual prosedur vang menguraikan
bagaimana suatu pekerjaan ditunaikan, menolak unruk melatih orang lain dalam
pekerjaan mereka atau bahkan untuk menunjukkan kepadanya cara yang benar
dalam menjalankan pekerjaan tersebur, menciprakan bahasa dan beragam istlah
khusus yang menghambar arang lain onrok memahami pekerjaan mereka, aran
beroperasi secara rahasia sehingga suaru kegiatan akan rampak lebih rumic
dan sulit dibanding vang sebenarnya. Ferruccio Lamborghini, pencipra mobil
super vang eksons yvang hingga kimi rerus mengibarkan namanya, memahami
pentingnya azas kelangkaan dan memantaatkannya sebagail keunggulan selama
Perang Dunia I Lamborghini berada di Rhodesia bersama angkaran perang
Italia. Para atasannva terkesan dengan keterampilan mekaniknya manakala ia
mendemonstrasikan kemampuan vang aneh dalam memperbaiki tank dan mobil
vang tak dapar diperbaiki oleh siapa pun. Seusai perang, 1a mengaku bahwa
kemampuannya itu terutama dikarenakan ia adalah orang pertama di pulau
tersehur yang menerima manuoal reparasi, yang ia hapalkan di luar kepala, dan
kemudian ia hancurkan agar tidak bisa dibaca orang lain."?

Hubungan kelangkaan-ketergantungan lebih jaub dapar dilihat dalam
kekuasaan vang rermasuk karegon jabatan. Individu-individu yang memiliks
jabatan di mana persediaan personel relanf rendab dibandingkan dengan
keburuhannya dapar merundingkan paker-paker kompensasi dan tunjangan
vang jauh lebih menarik dibanding bila jumlah calonnva banvak. Pengelola
perguruan ringgi saat ind tidak menemul masalah untuk mencari dosen hahasa
Inggris, Sebhaliknya, pasar untuk gurn reknik komputer sangar kerar: permintaan
ringgi terapi persediaan rerbaras, Alhasil, daya rawar fakualtas reknik kempurer
memungkinkan mereka unruk merundingkan gaji yang lebih tinggi, beban
mengajar vang lebih rendah, dan tunjangan lainnya.
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doa keulear

YL 'lI |-':il'l ﬁi‘.‘; Tar

ranorang lamn.

kin bisa kehilangan

Beberapa kajian menemukan bahwa sebuah rakeik berkemungkinan berhasil
lebih besar jika pihak sasaran arau target memandangnya sebagai bentuk
perilaku pengaruh vang dapar diterima secara sosial, pelakunya memiliki posisi
dan kekuasaan pribadi vang memadal unruk menggunakan rakek irtu, rakeik
itu dapat memengaruhi sikap pihak sasaran menyangkut permintaan tertentu,
digunakan secara rerampil, digunakan untuk meminta sesuatu vang masuk akal,
dan selaras dengan nilai-nilai dan kebutuhan pihak sasaran.™

Bahan dengan hak cipta
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Jaksa federal memenangkan gugatan
senilai 3,2 juta dolar dari Marion Shaub,
miantan pengernudi traktor triler di Federal
Express Corp, sabuah unit dari FedEx,
setelah mermutuskan perusahaan tersebut
bersalah karena pelecehan seksual. Sebagal
satu-satunya pengemudi perempuan di
perusahaan i, Shaub mengatakan bahwa
rekan-rekan kerjanya telah melakukan
pelecehan seksual terhadap disinya dengan
ucapan-ucapan tak senonoh dan menakut-
nakuti dirinya dengan cara merusak rem
trukrya. la mengeluh kepada atasannyas,
tetapi tidak ada langkah yvang dilakukan
untuk memecahkan masalah tersebut. Hakim
menetapkan perusahaan itu bertanggung
jawiah karena merbiarkan lingkungan kerja
yandg tidak nyaman.
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dikategorikan sebagai pelecehan seksual, kaum laki-laki dan perempuan
masih tetap memperdebatkan beberapa hal mengenai apa vang bisa
dianggap sebagai pelecehan. Bagi Anda, pendekatan terbaik adalah
berhati-hati—berhenti dari perilaku apa pun yang mungkin bisa dianggap
melecehkan sekalipun tidak disengaja. Sadari bahwa apa yang Anda lihat
schbagai lelucon atau pelukan wajar bisa dipandang pelecehan seksual oleh
pihak lain.

Kehanvakan studi menegaskan bahwa konsep kekuasaan sangar
penting untuk memahami pelecehan seksual.** Sepertinya hal ini benar, entah
pelecehan irn dilakukan oleh seorang penyelia, rekan kerja, aran karyawan,
Dan, pelecehan seksual lebih mungkin terjadi ketika ada kesenjangan
kekuasaan yang besar. Dikotomi penvelia-karyawan mencirikan hubungan
kekuasaan yang tidak seimbang, di mana kekuasaan formal memberi
si penvelia kemampuan untuk memberi imbalan dan memaksa, Para
penyelin memberikan penugasan kepada para karvawan, mengevaluasi
kinerja mereka, membuar rekomendasi penetapan gaji dan promosi, dan
bahkan memutuskan apakah seorang karyawan tetap boleh bekerja atau
tidak. Keputusan-keputusan ini memberikan kekuasaan kepada seorang
penyelia, Karena karyawan menginginkan penilaian kinerja yang baik,
kenaikan gaji, dan sebagainya, jelas sekali para penyelia mengendalikan
sumber-sumber dava vang dianggap penting dan langka oleh sebagian
besar karyawan. Perlu juga diperhatikan bahwa individu-individu yang
menduduki berbagai posisi berstatus tinggi (seperti posisi manajemen)
terkadang meyakini bahwa pelecehan seksual terhadap karyawan semata-
mata merupakan perpanjangan hak mereka untuk memanfaatkan mereka
vang statusnva lebih rendah. Karena ketidakseimbangan kekuasaan
tersebut, yang paling merasakan kesulitan besar akibar pelecehan seksual

oleh atasan semacam itu biasanya adalah mereka yang dilecehkan, Jika ridak
ada saksi, vang terjadi adalah adu mulur antara si korban melawan si pelaku
pelecehan, Adakah orang lain yang juga dilecehkan secara seksual oleh atasan ini
dan, jika ada, bersediakah mereka secara sukarela menjadi saksi? Karena penyelia
memiliki kendali atas sumber daya, banyak orang yang dilecehkan secara seksual
takut berbicara secara terbuka karena mereka ridak mau mendapat balasan dari
si pelaku.

Meskipun tidak memiliki kekuasaan legitimasi, rekan kerja dapat memiliki
pengaruh dan memanfaatkan pengaroh itn untuk melakukan pelecehan seksnal
kepada temannya. Malahan, walaupun pelecehan seksual yang dilakukan oleh
rekan kerja tampaknya tidak separah vang dilakukan para penyelia, mereka
merupakan pelaku vang paling sering melakukan pelecehan seksunal dalam
organisasi. Bagaimana rekan kerja menjalankan kekuasaan? Yang paling sering
adalah dengan memberikan atau menahan informasi, kerja sama, dan dukungan.

Sebagai contoh, kinerja efektif dari sebagian besar pekerjaan membutuhkan
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persaingan di antara para anggota untuk memenangkan sumber daya organisasi
vang terbaras.

Barangkali, faktor terpenting yang mendorong tumbuhnya politik di dalam
arganisasi adalah kesadaran bahwa schagian besar “fakia” vang digunakan
untuk mendasarkan pengalokasian sumber dava vang terbatas itu terbuoka
untuk ditafsirkan sccara beragam. Misalnya, apa kreiteria kinerja vang baik
itu? Apa peningkatan vang memadai itu? Kenapa suatu pekerjaan disebut
tidak memupaskan? Soatn tndakan vang menurur seseorang adalah “usaha
tulus untuk membantu organisast”™ dipandang oleh orang lain sebagal “upava
terang-terangan untuk mendabulokan kepentingan pribadi™ ™ Setiap manajer
um bisbol higa urama rahu bahwa secrang batter 0,400 adalah pemain vang
hebat sementara seorang Fitter 0,125 merupakan pemaimn yang ridak hebar.
Anda tnidak perlu menjadi pelatih bisbol vang hebat untuk taho bahwa Anda
harus memilib birter 0,400 dalam tim Anda dan mengembalikan borter 0,125
itu ke liga minor Tetapi, bagaimana jika Anda haros memilik antara pemain
vang memiliki pukulan 0,280 dan 0,290? Maka, faktor-faktor lain—yang lebik
tidak abjeknf—memainkan peran mereka: penguasaan lapangan, sikap, potensi
vang terpendam, kemampuan bermain baik di bawah tekanan, loyalitas kepada
tim, dan semacamnya, Ada lebil banvak keputosan manajerial vang menyerupal

Politik Tergantung darn Siapa yang Memandang

Ferilaku yang dilabeli seseorang sebagai “politik organisasi” sangat mungkin dianggap oleh orang lain
sehagal contoh dari “manajemen yang efektif Kenyataannya adalah bahwa manajemen yvang efsktif
tidak rmesti bersifat politis, meskipun dalam beberapa kasuz mungkin saja demikian. Justru Gitlk tolak
sesearang inilabh yang menentukan apa yang ia kelompokkan sebagai politik organisasi. Perhatikan
label-label berikut yang dipakai untuk mendeskripsikan fenomena yang sama. Label-label ini
menunjukkan batvwa politik, seperti halnya keindahan, bergantung dari siapa yang memandangnya.
Label “politis” Label “Manajemen yang Efektif”
1. Menyalahkan orang lain WE Membenahl tanggung jawab
2. "Menjilat” W Mengembangkan hubungan kerja
3. Memuji-muji VE Memperlihatkan loyalitas
4. Melempar tanggung jawab W5 Mendelegasikan wewenang
5. Menutupi kekurangan Vs endokumentasikan keputusan
& Menciptakan konflik Ve Mendorong perubaban dan inovasi
7. Membentuk koalisi Vs ternfasilitasi kerja tim
8. Melaporkan kesalahan V5 Meningkatkan efisiens
9. Membuat skema V5 Wembuat rencana ke depan
10. Melampaui batas Vs Kompeten dan cakap
11. Ambisius Y5 Selalu berpikiran ke karler
12. Oportunistis ¥s Cerdik
120 Licik WE Berpikiran praktis
14, Arogan W5 Percaya dirl
15. Perfeksionlis e Memerhatikan detail-detail

Surmber: Berdasarkan T.C Krell, M.E Mendenhall, dam ). Sendry, " Daing Research in the Conceptual Morass of
Organizational Politics,”makalah disajikan dl Western Academy of Management Conterence, Holhvwood, CA Aprll 1087,
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Ketika arganisasi melakokan perampingan untuk meningkarkan ehsiensi,
pengurangan sumber dava harus dilakukan. Terancam kellangan sumber dava,
orang bisa terlibar dalam tindakan politik untuk mengamankan apa vang mercka
miliki. Tetapi perubahan apa pun, kKhosesnya vang mengimplikasikan realokasi
sumber daya dalam organisasi secara signifikan, berkemungkinan merangsang
timbulnya konflik dan meningkatkan politisasi.

Keputusan promaosi senantiasa ditengarai sebagai salah satu tindakan paling
poliris dalam organisasi. Peluang promosi atau kemajuan mendorong orang
untuk bersaing mendapatkan sumber daya yang terbatas dan mencoba secara
positif memengaruhi hasil keputusan,

Semakin kecil kepercavaan yang ada dalam organisasi, semakin tinggi
tingkat pertlaku pohnk dan semakin mungkin perilaku pohrik o akan ndak
sah. Karenanva, tingkat kepercayaan vang tinggl secara umum akan menekan
tingkat perilaku politik dan secara khusus akan menghambar tindakan politik
vang tidak sah,

Ambiguitas peran berarti bahwa perilaku yang ditentukan untuk karvawan
tidak jelas. Karena itu, batas-batas cakupan dan fungsi tindakan politik seorang
karvawan lebih sedikit. Karena kegiatan politik didefinisikan sebagai kegiatan
yang ridak disvaratkan sebagai bagian dari peran formal seseorang, semakin
besar ambiguitas peran semakin banvak seseorang dapat terlibat dalam kegiatan
politik dengan peluang kegiatan itu terhihar kecil.

Praktik evaluasi kinerja masih jauh dari sempurna. Semakin banvak
organisasi yang menggunakan kriteria subjekrif dalam penilaian, menekankan
ukuran hasil vang sifatnva tunggal, atau memakan wakeo yvang lama antara suatu
tindakan dan pemberian penghargaan atasnva, semakin besar pula kemungkinan
seorang karvawan lart dan menjalankan polinsasi, Kriteria kinerja vang subjektir
menciprakan ambiguitas, Penggunaan ukuran hasil tunggal mendorong individu-
individu ontek melakukan apa pun vang diperlukan agar “tampak bagus”
menurut ukuran tersebut, tetapi sering dengan mengurbankan kinerja vang
baik pada bagian-bagian pekerjaan lain vang penting yang ridak turut dinilai.
Lamanya waktu anrara sebuah nindakan dan pemberian penghargaan atasnya
juga merupakan faktor vang relevan. Semakin panjang wakru rersebur, semakin
sulit bagi karvawan ita untuk dimintai pertanggungjawabannya aras perilaka
politiknya.

Bila kultur sebuah organisast semakin menckankan pendekaran zero-
seerrr aran menang-kalah dalam kebiakan alokasi imbalannva, karvawan akan
semakin rermotivasi unruk melibatkan diri dalam politisasi, Pendekatan zero-siem
mengangzap “koe™ imbalan sebagai harga mati sehingga keuntungan apa pun
vang didapat satu orang atau kelompok haros diperoleh dengan mengurbankan
orang atau kelompok lain. Jika saya menang, Anda harus kalah! Jika kenaikan
tahunan sebesar 15.000 dolar harus dibagikan kepada lima orang karvawan,
karvawan mana pun vang memperaleh lebih dart 3,000 dolar akan mengambil
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melemahkan mereka, Orang-orang vang senantiasa mengandalkan sikap defensif
mendapati bahwa, pada akhirnva, inilah satu-satunva cara vang mereka ketahu
bagaimana harus bersikap. Pada ritik tersebut, mereka kehilangan kepercayaan
dl-lll E.IL]LZL[[IEH['I. duri ]'L'l".ﬂ['l !!-l'_'l.ﬂ‘l.'l."ill. Alasarn, lii-]l'}'ﬂ'ﬁ"id.]]., 'IJi'lII: l'i.“.ﬂ.']'l "]L'rL'lii-i.
Apakah kesimpulan-kesimpulan mengenai respons terhadap politik ini
berlako secara global? Bisakah kita berharap hahwa para karvawan di Isracl,
misalnya, akan merespons politik dengan cara vang sama dengan para karyawan
di AS? Hampir semuoa kesimpulan mengenai reaksi karvawan terhadap politik
didasarkan atas stodi-studi vang dilakukan di Amerika Urara. Studi dalam
lemI.ilI'l. ]il_'L'i] }'E]T]g ]'I']L‘]']CEI]'IE'LITI']]{EI'['I HL‘EH I:EI'IIL"gEI.ril I'il.j]'l i.1.'|J ]I1umun+:u|l-;:1n I'.IL‘I.'.I'I'_'['H[']H.

maodifikasi minorn™ Bangsa lsrael dan Inggris, misalnva, rampaknya secara umum

Perilaku-perilaku Defensif

Menghindari alksi

Terlalu tunduk pada aturan. Secara ketat menafsirkan tanggung jawaly Anda dengan
mengatakan seperti, "Aturan dengan jelas menyatakan L7 atau "Beginilah Kita selalu
melakukannya’

Melempar tanggung jawab. Mengalihkan tanggung jawab atas pelaksanaan tugas atau
keputusan kepada orang lain.

Membisu, Menghindari tugas vang tidak diinginkan dengan pura-pura tidak tahu atau tidak
mampl.

Mengulur-ulur waktu. Memperlama suatu tugas sehingga kelihatan sibuk—misalnya,
mengerjakan tugas vang harusnya bizsa diselesaikan dua minggu menjadi empat bulan.

Menipu. Berslkap mendukung di depan umum padahal secara pribadi hanya berbuat sedikit
atau tidak berbuat sama sekali.

Menghindari dipersalahkan

Memaoles. Inilah istilah vang halus untuk menunjuk pada upaya ‘menutupi kelemahan Anda’.
D sind, vang dilakukan adalab secara cermat dan saksama mendokumentasikan aktivitas yvang
memproyveksikan citra kompetensi dan ketelitian.

Bermain aman. Menghindari situasi-situasi yang bisa menunjukkan kelemahan, Cara ini
termasuk mengambil proyek-provek dengan kemungkinan berhasil tingal saja, meminta
keputusan-keputusan berisiko vang disetujul atasan, membatasi ungkapan penilalan, dan
mengamibil posisi netral dalam konflik,

Membenarkan. Menyusun penjelasan-penjelasan yang mengurangi fanggung jawab seseorang
atas suatu hasil negatif dan/atau memaafkan untule menunjukkan penyesalan.

Mancari kambing hitam. Menyalahkan hasil negatil pada faktar-faktor elsternal yang tidak
selayaknya dipersalahian.

Misrepresentasi (tidak menampilkan yang sebenarnya). Manipulasi informasi dengan distors,
menambah-nambah biar bagus, penipuan, presentasi selektif, atau pembingungan.

Mengindari Perubahan

Pencegahan. Mencaoba mencegah terjadinya perubahan yang dirasa mengancam.

Perlindungan diri. Bertindak dengan berbagal cara untuk melindungi kepentingan pribadi
seseorang selama masa perubahan dengan menjaga informasi atau sumber-sumber daya
lainnya.

perilaku defensif Perilaku reaktif dan protektil untuk menghindarn aksi, dipersalahkan, atau
perubahan,

pengaturan kesan Proses yang dengannya individu-individu berupaya mengendalikan kesan
vang dibetuk orang lain terhadap diri meraka.
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vang menjilat para penyelia mendapatkan evaluasi kinerja yang lebih tinggi.
MNamun, promaest dirt tampakaya bisa menjadi bumerang—mereka vang benar-
benar mempromosikan diri tampaknva menerima evaluasi kinerja vang lebib
rendak.”™

Apa vang menjelaskan hasil-hasil ini? Jika Anda memikirkannya, hasil-
hasil tersebut masuk akal. Menjilat selalu berhasil karena setiap orang senang
diperlakukan dengan baik, baik itu pewawancara maupun penyelia. Namun,
promosi diri mungkin hanva berhasil dalam wawancara dan gagal pada pekerjaan
karena meskipon si pewawancara kurang taho apakah Anda membesar-besarkan
prestast Anda, penvelia taho karena adalah rugas o untuk mengamati Anda.
Jadi, jika Anda akan mempromaosikan-diri, ingat bahwa apa vang berhasil dalam
wawancara tidak selalu berhasi ketika Anda sudah bekerja.

Etika Berperilaku secara Politis

Kami menyimpulkan pembahasan kami mengenal polink dengan memberikan
beberapa panduan etis antuk perilako polink. Meskipon tidak ada cara pasn
untuk membedakan proeses berpolitik vang etis dan tidak enis, ada beberapa
pertanyaan vang harus Anda pertimbangkan. Tanyakan pada diri Anda sendiri:
apa gunanva berperilaku seperti itu? Terkadang kita terlibat dalam perilaku
politik karena alasan kecil yvang baik. Sebagai contoh, pemain Bisbol Liga
Utama Al Martin mengklaim dirinva bermain di USC, padahal sehenarnya
tidak pernah. Karena Martin bermain bishol, bukan sepakbola, sedikic sekali
vang hisa diperaleh dari kebohongannya, Kebohongan terang-terangan seperti
ini bisa menmjadi contoh yang agak ckstrem dari pengaturan kesan, rerapi
banvak di antara kita telah mendistorsi informasi menjadi sebuah kesan yang
menvenangkan. Intinya adalah bahwa sebelum kita berbuat demikian, satu hal
vang harus diingat adalah apakah hal ive benar-benar sepadan dengan risikonva.
Pertanyaan lain yang harus diajukan adalah sebuah pertanyaan etis—bagaimana
manfaar terlibat dalam perilaku polinik mengimbangi segala bahava {atau potensi
bahava) yang akan mengenai orang lain? Misalnva, memuji penampilan scorang
penvelia untuk mencari nama mungkin jauh kurang membahavakan daripada
merampas kepercayvaan untuk sehuah proyek yang menjadi hak orang lain,

Perranyaan terakhir vang perlu dijawab adalah apakah kegiatan polinik
selaras dengan standar kesetaraan dan keadilan, Terkadang sulit untuk menimbang
biayva dan manfaar dari sebuah nindakan pelitk, erapi keenisannva jelas. Kepala
departemen vang membaguoskan evaluasi kinerja rerhadap seorang karyvawan
vang disukai dan menjelekkan evaluasi terhadap scorang karvawan vang tidak
disukai—dan karena itu menggunakan evaluasi ini sebhagai pembenaran untuk
memberi karvawan pertama tadi kenaikan besar dan tidak memberi apa-apa
kepada karyawan terakhir radi—telah memperlakukan karyvawan yang nidak
disukai secara ridak adil.
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Pertanyaan untuk Berpikir Kritis

1. Berdasarkan informasi vang disajikan dalam
bab ini, apa vang akan Anda lakukan sebagai
seorang lulusan baru dari perguruan tinggi vang
memasuki dunia kerja untuk memaksimalkan

kekuasaan Anda dan mempercepar kemajuan
karier Anda?

2. “Politik pada dasarnya tidaklah buruk. Hal
ini hanyalah cara untuk membuat segala
sesuatu terlaksana di dalam organisasi.™ Anda
sepakar atan ridak? Jelaskan posisi Anda.

3. Anda seorang tenaga penjualan untuk sebuah
perusahaan peranti lunak internasional.
Setelah menjalani empat tahun yang luar
biasa, penjualan di wilayah Anda turun 30

Tugas Kelompok
MEMAHAMI DINAMIKA KEKUASAAN

1. Membuat kelompok. Masing-masing siswa
harus menyerahkan uwang satu dolar (atan
nilai mara uvang vang sama) kepada dosen
dan para siswa selanjurnva dibagi menjadi
tiga kelompok berdasarkan kriteria yang
diberikan oleh dosen, ditugaskan ke tempat
kerja, dan diperintahkan untuk membaca
ketentuan dan rugas-tugas berikut ini. Uang
tersebut dibagi menjadi tiga: dua pertiga untuk
kelompok atas, sepertiga untuk kelompok
menengah, dan kelompok paling bawah tidak
mendapatkan apa-apa.

2. Jalankan latihan. Kelompok-kelompok
tersebut pergi ke tempat kerja yang telah
ditentukan dan memiliki waktu 30 menit
untuk menyelesaikan tugas mereka,

Ketentuan

(a) Anggota-anggota kelompok atas bebas
memasuki ruang salah satu dari kelompok-
kelompok lain dan menyampaikan apa

. “Pelecehan seksual tidak boleh ditoleransi di

. Teknik-teknik pengaturan kesan apa saja vang

BAB 14  Kekuasaan dan Politik 165

persen tahun ini. Uraikan tiga tanggapan
defensif yvang mungkin bisa Anda gunakan
untuk mengurangi potensi akibat negatif dari
penurunan penjualan ini.

tempat kerja.” “Percintaan di rempar kerja
adalah kejadian alami dalam organisasi.” Beri
alasan untuk kedua pernyataan ini? Dapatkah
keduanya diperdamaikan?

telah Anda gunakan? Apa implikasi etis yang
ada, jika memang ada, dalam menggunakan
pengaturan kesan?

pun yang mercka inginkan, kapan pun
mereka inginkan. Anggota-anggorta
kelompok menengah bisa masuk ke
ruang kelompok yang lebih rendah ketika
mereka menginginkan tetapi harus minta
izin untuk masuk ke ruang kelompok
atas (kelompok atas bisa menolaknya).
Anggota-anggota kelompok bawah tidak
holeh mengganggu kelompok aras dengan
cara apa pun kecuali jika diundang secara
khusus oleh kelompok atas, Kelompok
bawah memiliki hak untuk mengeruk
pintu kelompok menengah dan meminta
izin untuk berkomunikasi dengan mereka
(yang juga dapar ditolak).

(b) Anggota-anggota kelompok atas mem[lik‘:
wewenang untuk melakukan perubaha
apa pun dalam ketentuan vang merek
inginkan, kapan pun, dengan atau tanp

pemberitahuan,
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konflik

Sebuah proses yang dimulai
ketika satu pihak memiliki
perseps babvaa pihak lain telah
imerseEngard i SECara negatlf,
atau akan mearmengaruhi secars
negakif, sesuatu yang menjadi
perhatian dan kepentingan
pihak pertama.

BAR 15  Konflik dan Negosiasi 173

ini' secta memberikan pandoan onuk membantot Anda memahani bagaimana
kontliki berkembang, Akan: kami sajikan pula seboah topik yang terkaic eratc
dengan kontlik; yaitwnegosiasic Tetapr,; terlebihiduluimari kita perjelas apaiyang

dimaksud dengan konuflik:

Definisi Konflik

Terdapat banvak: dehnisi kontlikis Meskipun makna vang diperoleh dehinisi
it berbeda-bedal beberapa tema umum mendasari sebagian besar dari definisi
tersehuts Konflik harost dirasakan oleh pihak-pihak wang teclibat; apakah
konflik itu ada atan tidak ada merupakan persoalan persepsi. Jika tidakiada
vang menyadari adanya kenflik, secara umumlalo disepakati konflikitidak ada’.
Kesamaan lain) dari definisizdefinisittersebut adalahadanya pertentangan atan
ketidakselarasan: dan bentuk-bentuk interaksic® Beberapa fakror ini menjadi
kondisi yang mernpakan titikl awal proses konflik.

Jadis kita dapat mendefinisikan konflik {corflict) scbagai schuah'proses yvang
dimulai'ketika satu pihak:memilikipersepsi' bahwa pihakilain‘telah memengaruhi
secara negatif) atan akan memengaruhi secara negatity, sesnatu yvang menjadi
kepedulian atan kepentingan pihak pertama,? Dehnisi i sengaja dibuar luas,
Hallinii menggambarkan satu titik dalam kepgiatan yang sedang berlangsung
ketika sebnahiinteraksi Sherubah® menjadi suatu konflik antarpihak. Definisitin
mencakup beragam kaonflik yang arang alamitdalamorganisasi—ketidakselarasan
tujuan, perbedaantinterpretasi fakea, ketidaksepahaman' yang disebabhkan oleh
ckspektasi perilkan, dan schagainya: Terakhir) defnisi kami cukuptleksibel
untuk mencakoup beragam tingkatan konflik—dars tindakan terang-terangan

dan keras sampai kelbentuk-bentuk ketidaksepakatan vang tidak terlihat:

Perkembangan Pemikiran tentang Konflik

Sangat beralasan pntuk mengatakan bahwa telah terjadi’ “konflik® mengena
peran kanflik dalam kelempok dan’ arganisasi. Salah satu aliran pemikicam
berpendapat bahawa konflik harus dihindari—konflikl menunjukkan) adanya
sesuary yang ridak beefungsi dalam kelompok: Kami menyebut pemikiran ini
pandangan tradisionall Aliran pemikiranlainnya, pandangan bubrsigan manusia,
berpendapat bahwa konflikladalahfakibatalamiahidanitak terhindarkan dalam
kelompok mana pun dan bahwa konflik tidak mesti atan tidak: selalutjahat;
tetapi justru memendam porensituntuk menjadi daya positif. dalamimendorong
kinerja. kelompok. Perspeknf ketiga, dan techaru, ridak hanya' menyarakan
bahwa konflikidapat menjadi daya positifidalam schuahikelompokitetapijuga

secara cksplisit berpendapat bahwa beberapal konflik mrtlak diperhiekan olch
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Pern}rataan il kiranya ticak benar, Mitos yang
populer dalam organisasi adalah bahwa
kamunikas yang buruk merupakan sumber utama
konflik. Dan, tentu saja masalah-masalah dalam proses
komunikasi memang dapal menghambat kerja sama,
memunculkan keszlahpahaman, dan menciptakan
konfilk, Tetapi, sebuah tinjauan literatur manunjukkan
bahwa di dalam organisasi, faktor-faktor struktural
dan perbadaan-perbedzan nilai individu barangkali
mervpakan sumber konflix yang lebih besar”
Konflix ci dalam organisasi sering kali disebabkan
cleh faktor struktural. Misalnya, dalam bisnis
pembiuatan film bicskop, konflik antara sutradara dan
produser sering disebabkan oleh tujuan yang herbeda.
sSutradara ingin menciptakan film yang artistik, tanpa
memerhatikan fakior biaya, Produsen ingin membuat
film yang secara finansial menguntungkan dengan
meminimalkan bizya, Ketika dua atzu lebih orang
harus bekerja bersama, tetapi mengejar tujuan yang

Rarbeda, iimbullah konflik, Demikian pula, bertambah
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*Sumber dari ..S’aﬁ@fm Resar Konflik
adalah Kurangnya Komunikasi”

besarnya arganisasi, rutinisasi, spesialisas! pekerjaan,

dan sistem imbalan zero-sum, merupakan contoh
faktor struktural yang dapat memicu kanflik,

Banyzk konflik yvang divakini disebabkan olzsh
buruknya komunikasi, setelah diperiksa lebin cermat,
ternyata dipicu oleh perbedzan nilai. Ketika para
manajer salah memperlakukan sebuah kanflik berbasis
nilal sebagal suatu masalah kemunikasi, konflik
tersebut jzrang bisa diselesaikan. Meningkatnya
upaya-upaya komunikasi bisa membuat perbedaan
mengkristal dan menguat. "Sebkelum percakzpan
ini, sava pikir Anda mungxin adalah searang yanc
berpikiran tertutup. Kini ssya fghu Anda vang
sepenarnyal”

Kurangnya komunikasi dapat menjadi sumber
kanflik, Tetapl, para manaier terlekih dahule harus
memerhatikan penjelasan-penjelasan strukiural atau
vang berbasis nilal karena penjelasan-penjelasan

tersebut lebih dapat diterima dalam organisasi.

Buke memperlihatkan bahwa kesulitan semantik muncul sebagat akibar dari
perbedaan dalam pelatihan, persepsi selektif, dan informasi yang tidak memadai
mengenal orang lain. Penelinan lebih jauh relah memperlihatkan temuan vang
mengejutkan: Potensi konflik meningkat ketika terjadi terlalu sedikir atau terlalu
banvak komunikasi. Jelas, meningkatnva komuanikasi menjadi fungsional sampai
pada suatu tink, dan di atasnva dengan terlalu banvak komunikasi, meningkat
pula potensi kanflik. Terlalu banyak dan juga terlalu sedikit komunikasi dapat
menjadt dasar bam nimbulnyva konthik,

Lebth jauh, saluran vang dipilih untok komunikasi bisa memengaruhi tingkat
potenst pertentangan, Proses penvaringan atao flterisasi vang rerjadi kerika
informasi disampaikan di antara para angeota dan penvimpangan komunikasi
atau distorst dart saluran-saluran formal atau yang dibangun sebelumnya juga
membuka keran peluang munculnya konflik,

Struktur. Charlote dan Teri bekerja di Portland Furnitere Mart—sebuah pericel
mebel vang sering kali menawarkan diskon besar-besaran. Charlome adalah
wiraniaga lapangan: Tert manajer kredit perusahaan, Kedoa perempuan tersehut

telah saling mengenal selama bertahun-tahun dan memiliki banyak kesamaan—
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bersaing

Hasrat untuk memuaskan
kepentingan pribadi seseorang
tanpa memedulikan dampaknya

terhadap orang lain yang
berkonflik denganmya.

bekerja sama

Suatu situasi di mana pihak-
pihak yang berkondlik Ingin
sepenuhnya memuaskan
kepentingan kedua belah pihak,
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karena salah satu pihak salah dalam memahami maksud pihak lain. Selain
itu, biasanya ada perbedaan vang besar antara maksud dan perilaku, sehingga
perilaku ridak selalu mencerminkan secara akurat maksud seseorang.

Tampilan 15-2 menggambarkan upava salah seorang pengarang untuk
mengidentifikasi maksud utama penanganan konflik. Dengan menggunakan
dua dimensi—sifat kooperatif (kadar sampai mana salah satu pihak berupaya
memuaskan kepentingan pihak lain) dan sifat fegas (kadar sampai mana
salah satu pihak berupava memperjuangkan kepentingannya sendiri)—lima
maksud penanganan konflik berhasil diidentifikasi: bersaing (tegas dan tidak
kooperatif), bekerja sama (tegas dan kooperartif), menghindar (tidak tegas dan
tidak kooperatif), akomodatif (tidak tegas dan kooperatif), dan kompromis
(tengah-tengah antara tegas dan kooperatif).™

Bersaing. Ketika seseorang berusaha memperjuangkan kepentingannya sendiri,
tanpa memedulikan dampaknva atas pihak lain vang berkonflik, orang itu dapar
kita katakan sedang bersaing (competing). Contoh dari perilaku ini mencakup
maksud untuk mencapai tujuan Anda dengan mengurbankan tujuan orang lain,
berupaya meyakinkan orang lain bahwa kesimpulan Anda benar dan kesimpulan
ia salah, dan mencoba membuat orang lain dipersalahkan atas suatu masalah.

Bekerja Sama. Ketika setiap pihak vang berkonflik berkeinginan untuk bersama-
sama memperjuangkan kepentingan kedua belah pihak, dapar dikatakan mereka
sedang bekerja sama dan mengupayakan hasil vang sama-sama menguntungkan.
Dalam bekerja sama (coflaborating), maksud para pihak adalah menyelesaikan
masalah dengan memperijelas perbedaan ketimbang mengakomodasi berbagai

sudur pandang. Contohnva adalah upaya untuk mencari solusi menang-

g
@
é Kompromis
. = el
&z Menghindar Akomodatif
L : ]
Tidak koeoperatif Kooperatf
Sifat kooperatif

Sumber: K. Thomas, "Conflict and Megosiation Processes in Organizations,” dalam M. I Dunnette dan L. 8. Hough {ed ], Handbook of
Industrial and Organizations) Faychology, edisi ke-2 vol. 3 [Pale Alte, CA Consulting Psychologists Press, 19592), hal. 668, Atas izin,
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konsekuensi ini bisa bersifar fungsional, dalam ardd kontlik tersebut menghasilkan
perbatkan kinerja kelompok, atan juga bisa bersitar distfungsional karena justra
menghambar kinerja kelompok.

Akibat Fungsional. Bagaimana konflik bisa menjadi suaru penggerak vang
meningkatkan kinerja kelompok? Sulic untuk membayangkan situast di mana
agresi terbuka dan kasar dapac bersifat fungsional. Tetapi, ada beberapa contoh
kasus di mana ringkar konflik vang rendah arau sedang dapat meningkatkan
etekrivitas sebuah kelompok. Karena memang ridak mudah memikirkan conroh-
contoh dari konilik vang bersifat konstrukeif, mari kita perharikan beberapa kasus
berikur ini dan kemudian menguolas berbagai buke dari penelitian. Perhatikan
bahwa semua contol ini berfokus pada konflik tugas dan kontlik proses serta
mencakup perbedaan dalam hubungan,

Konflik bersitar konstrukoif kenika hal rersebur memperbaiks kualitas
kepurusan, merangsang kreativitas dan inovasi, mendorong minat dan
keingintahuan di antara anggota-anggota kelompok, menyediakan media atan
RATATIZ I.l]']L'Ll]"'. Tllﬂ]]gung]ﬂ:l]ﬂ(ﬂ]’l []"lEI.HHI.EIl] dﬂ]’] mL"['l'LIT'LI'[]I{.:-lrl I:\'.L'EL"%H'['IEEIH._ b ) i |
menumbuhkan suasana vang mendorong evaluasi dirt dan perubahan. Buko-
bukti menunjukkan bahwa konflik dapar meningkatkan kualitas pengambilan
kepotusan dengan cara membuoka segala hal, terorama vang ridak lazim atan vang
dimiliki oleh kelompok minoritas, untuk dipertimbangkan dalam kepurusan-
keputusan penting.”’ Konflik merupakan antidor untuk diskusi kelompok,
kRonflik menutup kemungkinan kelompok menjadi pasif dan sekadar “menjadi
lembaga stempel™ berbagat kepurusan vang didasarkan aras asumsi vang lemakh,
pertimbangan yang kurang memadai terhadap alternatif-alternatif yang relevan,
atau kKelemahan-kelemahan lain, Konflik menantang status quo dan, karena
itu, mendorong diciptakan dan dikemukakannya wde-ide baru, mempromaosikan
peninjauan ulang atas tujuan dan kegiatan kelompok, serra meningkarkan
kemampuan kelompok ito untuk menanggapi perubahan,

Unruk menemukan contoh dari sebuah perusahaan yang menderira karena
mengalami terlalu sedikit kondlik fungsional, Anda tidak harus berpaling
jauh, cukup perhacikan perusahaan mobil raksasa, General Motors.** Banyak
permasalahan GM, dari akhir tahun 1960-an hingga akhir 1990-an, dapar
dilacak dikarenakan rendahnya tingkat konflik fungsional dalam perusahaan,
Perusahaan tersebur merekrur dan mempromosikan individo-individu “yes-
mien”, vang tunduok patuh pada GM sampai-sampai tdak pernah mao sedikic
pun mempertanyakan tindakan perusahaan. Para manajer, sebagian besarnva,
homogen: pria kulit purih konservatif yang cumbuh besar di AS bagian Barat-
rengah dan tidak menvokai ide perubaban—mereka lebih suka bernosralgia pada
keberhasilan di waktu lampan daripada menyongsong beragam tantangan bara
vang menghadang, Mercka begitn vakin dengan “iman”™ mercks bahwa apa

vang relah berjalan pada wakru lalu akan terus berlaku pada masa mendarang,
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adalah apakah mereka mau dan siap mendengar sesuatu yvang tidak ingin mereka
dengar. Sesuaru tersebut mungkin membuar darah mereka mendidih atau harapan
mereka runtuh, retapi mereka tidak dapat memperlihatkannya. Mereka harus
belajar menerima sesuatu vang buruk tanpa menciptakan konfrontasi. Tidak
ada pidato panjang dengan nada marah, sarkasme, mata yang membelalak,
dan gemerutuk gigi. Alih-alih, para manajer harus dengan tenang mengajukan
pertanyaan: “Bisakah Anda karakan lagi apa vang harus dilakukan?”™ *“Apa
vang, menurut Anda, harus kita lakukan?” Ungkapan tulus “Terima kasih telah
menggugah perhatian saya™ barangkali akan mengurangi kemungkinan para
manajer ity akan terputus dari komunikasi serupa di masa mendatang,

Setelah mempertimbangkan konflik—sifatnya, sebab-sebabnya, dan
konsekuensinya—kini kita beralih ke negosiasi. Negosiasi dan konflik terkait

erat karena negosiasi sering menyelesaikan konflik.

Negosiasi

Megosiasi merasuki setiap interaksi dari hampir semua orang dalam kelompok
dan organisasi. Ada vang jelas: Buruh melakukan tawar-menawar dengan
manajemen. Ada yang tidak begitu jelas: Para manajer bernegosiasi dengan
karyawan, rekan sejawat, dan atasan; wiraniaga bernegosiasi dengan pelanggan;

agen pembelian bernegosiasi dengan pemasok. Dan, ada pula yang sangat

sederhana: Seorang karyawan setuju menjawab telepon dari seorang koleganya

Keterampilan niegosiasi sangat
penting dalam hubungan
pembeli-penjual. Di pasar

keju dilapangan terbuka di
Alkmaar, Belanda, ini, dua agen
permbell yang bekerja pada
pembeli (buyer) makanan
sedang mencicipi sampel

keju Edarm sebelum mereka
menegosiasikan harga dengan

penjual keju.
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tawar-menawar integratif
Negosiasi yamg mencari satu
penyeiesaian atau lebih yang
dapat menciptakan solus
menang-menang atau saling
menguUniunghin.
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Ron lalo memberi tahu Erin bahwa ia harus berpikir lagl, Khawatir perusahaan
akan melepaskan Ron ke pesaing, Erin memutuskan untuk memberi tahu
Ron bahwa ia sedang dikejar wakru dan perlu segera mencapai kesepakatan
dengannva arau akan menawarkan pekerjaan kepada calon lainnva. Apakah
Anda berpikir Erin adalah seorang perunding yang cerdik? Ya. Mengapa? Para
perunding vang menyampaikan tenggat waktu mempercepat konsesi dari lawan-
rundingnyva, vang memaksa mereka untuk mempertimbangkan kembal posisi
mereka. Dan, meskipun para perunding tidak menganggap raknk int berhasil,
pada kenyataannya para perunding yang menyampaikan tenggat waktu lebih

berhasil, ™

Tawar-Menawar Integratif. Scorang wiraniaga produsen pakaian olahraga
perempuan baru saja mendapatkan pesanan senilar 15,000 dolar dari seboah
peritel kecil, Wiraniaga itu lalu menverahkan pesanan rersebur ke departemen
kredit di perusahaannya. Ta diberi tahu bahwa perusahaan ridak dapar menyerujui
kredit kepada pelanggan itu karena cataran pembavarannva pada masa lala
tidak terlalu baik. Hari berikutnya, wiraniaga dan manajer kredit perusahaan
it berremuo untuk membahas masalah rersebur, Wiramaga 1o jelas ndak ingin
kehilangan peluang. Demikian pula st manajer kredir, ia tidak ingin terjebak pada
utang vang rak terbavar Keduanya membahas pilihan-pilihan yang ada secara
terbuka, Setelah banvak diskusi, mereka menyepakati satu solusi vang mewadahi
kebutuhan mereka berdua: Manajer kredit mau menyerujui penjualan tersebur,
asalkan pemilik toko pakaian bersedia memberikan jaminan bank bahwa mereka
akan melalukan pembavaran kerika ragihan ridak dibavar dalam wakru 40 hari,
Megosiasi antara bagian penjualan dan bagian kredit ini merupakan contoh
dari tawar-menawar integratil (integrative bargaining). Berkebalikan dengan
tawar-menawar distributif, tawar-menawar integratif dilakukan atas dasar
asumsi bahwa ada saru penyelesaian arau lebih vang dapar menciprakan solusi
menang-menang artau saling menguntungkan,

Dalam hal lingkungan intraorganisasi, segala hal yang merupakan tawar-
menawar integratif vang setara lebih dipilih daripada tawar-menawar disteiburif.
Mengapa? Karena rawar-menawar integracif menjaga hubungan jangka panjang.
Tawar-menawar integratif mengikat para perunding sekaligus memungkinkan
mereka untuk meninggalkan meja perundingan dengan perasaan bahwa
mereka telah mencapai kemenangan. Sebaliknva, tawar-menawar distriburif
meninggalkan salah saru pihak sebagai pecundang. Tawar-menawar distribuorif
cenderung membangun kebencian dan memperdalam perpecahan ketika orang
harus bekerja bersama lagi di masa depan.

Lalu, mengapa kita tidak melihat lebih banvak tawar-menawar integrarif
dalam organisasi? Jawabannva terletak pada svarat-svarar vang dibutubkan agar
negosiasi semacam ind berjalan. Svarat-svarar tersebur meliputi pihak-pthak yang

terbuka pada informasi dan jujur dengan kepentingan mereka, kepekaan kedua
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Penutupan dan Implementasi. Tahap akhir dalam proses negosiasi adalah
memformalkan kesepakatan vang relah dibuar serta menyusun prosedur
vang diperlukan untuk implementasi dan pengawasan pelaksanaan. Unrtuk
negosiasi-negosiasi besar—yang mencakup segala sesuatu darl negosiasi boruh-

T]"l:-l]'IEIjL‘]'I']I'_'l'l 1-.:1rn|'mi LAWAr-monawar |"LI2_'|:L‘]]'|.IJE]I.'l !-:'I'_"'L'-"Ei-II?L']j IJT]'|.IJ|:'L ]Z"FL‘]']'III'FL'IjEi]] FI'_'SII

cstat sampai negosiasi penawaran kerja untok posisi manajemen senior—tahap
it mensyaratkan kesepakaran mengenai hal-hal spesihk dalam kontrak formal.
Namun pada kebanyakan kasus, penutupan proses negosiasi tidak lebih formal

dari sekadar berjabat tangan.

Isu-isu dalam Negosiasi

Kita akan menutup pembahasan mengenal negosiast ini dengan meninjau empat
isu kontemporer dalam negosiasi: peran suasana hati dan sitat-sifat kepribadian,
perbedaan gender dalam bernegosiasi, efek perbedaan kuoltur terhadap gava
bernegosiasi, dan pemakaian pihak keriga unruk membantu menyelesaikan
perbedaan.

Peran Suasana Hati dan Sifat Kepribadian dalam Negosiasi. Anda rentu ndak
terkejut mengetahui bahwa suasana hati penting dalam negosiasi. Para perunding
vang suasana hatinya positif memperoleb hasil yang lebih baik daripada mercka
yang suasana hatinva biasa-biasa saja. Mengapa? Para perunding yvang ceria atau
gembira cenderung lebith memercaval pthak lain dan, dengan demikian, mencapai
lebih banyak penvelesaian vang saling menguntungkan.™ Kita asumsikan saja
Carlos, scorang manajer, sebagal perunding vang sangat cfekol. Salah satu hal
vang membuoat Carlos jadi seorang perunding nlung adalah karena ia membuka
perundingan dengan mencoba menempatkan lawannya dalam suasana han vang
baik—ia berkelakar, memberikan sesuatu vang menvegarkan, atau menckankan
sist posinf darl apa vang hendak dipertarubkan. Teknik int membuoar lawannva
mengajukan penawaran secara lebib integranf karena mercka menyampaikan
prioritas mereka, lebih akurar dalam mempersepsi kepentingan pihak lain, dan
juga berpikir secara lebih kreatif,

Bagaimana dengan kepribadian? Dapatkah Anda memprediksi rakrik
bernegosiasi lawan jika Anda mengetahui sesuaro tentang kepribadiannya?
Rasanva, dengan mudah kita akan tergoda untuk menjawab, “Ya”, terhadap
pertanyaan ini, Misalnva, mungkin akan berasumsi bahwa orang vang beram
mengambil risiko tinggi merupakan penawar vang lebih agresif dan sedikit
membuat konsesi. Yang mengejutkan, bukn tidak selalu mendukung intuisi
seperti inl.Y

Hasil penilaian terhadap hubungan kepribadian-negosiast menunjukkan
hahwa sifat-sifat kepribadian ridak memiliki pengaruh langsung vang signifkan
terhadap proses tawar-menawar ataupun hasil negosiasi. Namun, penelitian



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



BAB 15 Eonflik dan Negosiasi 201

L EL R S I Viengapa Para Manajer Amerika Kesulitan dalam Negosiasi
Lintas Kultur

& (Orang Italia, lerman, dan Prancis tidak membanjin para eksekutif dengan pujlan sebelum
mereka melancarkan kritik. Orang Amerika sebaliknya, dan, menurut banyak bangsa Eropa, hal
ini tampak seperti manipulasi.

e Orang lsrael, yang terbiasa dengan rapat yang cepat, tidak <abar dengan basa-basi orang
Amerika.

® FPara eksekutif Inggris sering mengeluh karena mitra AS mereka terlalu banyak mengobrol,

®  Para eksekutif India terbiasa saling menginterupsl. Apabila erang Amerika mendengarkan
tanpa meminta klariikasi atau mengajukan pertanyaan, orang India bisa beranggapan bahwa
arang Amerika itu tidak memerhatikan.

& Jrang Amerika terkenal sering mencampuradukkan kehidupan bisnis dan pribadi, Mereka
berpikir bukan masalah apa-apa, misalnya, bila mereka mengajukan pertanyaan kepada
seorang kolega seperti, "Bagaimana akhir pekan Anda?” Dalam banyak kultur, pertanyaan
semacam ini dipandang mengganggu karena kehidupan bisnis dan pribadi sepenuhnya
terpisah

Sumrern Dladaptast darl L Ehosla,"You Say Tomato,” forbes, 21 Wel 2001, hal, 36

argumen lawan dengan perasaan subjektif. Mereka membuat konsesi sepanjang
proses tawar-menawar dan hampir selalu membalas konsesi lawan. Orang Arab
memperlakukan tenggat waktu dengan sangat santai, Orang Rusia mendasarkan
argumen mereka pada standar yang regas. Mereka membuar sedikir, bila ada,
konsesi. Konsesi apa pun vang ditawarkan oleh lawan dipandang sebagai suaru
kelemahan dan hampir tidak pernah dibalas. Terakhin, orang Ruosia cenderung
mengabaikan tenggat waktu,

Studi kedua mengamatitaknk negosiasi verbal dan nonverbal vang ditampilkan
aleh orang-orang Amerika Utara, Jepang, dan Brasil selama sesi perundingan
berdurasi setengah jam.®' Beberapa perbedaan yvang ada sangat menarik. Misalnya,
orang Brasil rata-rata mengatakan “Tidak™ 83 kalt, dibanding § kali orang Jepang
dan 9 kali orang Amerika Utara. Orang Jepang menampilkan sikap diam selama
lebih dart 10 detik selama lebih dan hima periode dalam satu sest perundingan
30 menit. Untuk periode vang sama, orang Amerika Utara rata-rata 3,5 kalj;
arang Brasil tidak sama sekali. Orang Jepang dan Amerika Urara menginterupsi
lawan mereka dengan frekuensi yang kurang lebih sama, tetapt orang Brasil
menginterupst 2.5 sampat 3 kali lebth sering dibanding orang Amerika Utara
dan Jepang. Terakhir, orang Jepang dan Amerika Urara tidak punva kentak fsik
dengan lawan mereka selama negosiasi kecuali untuk berjabar tangan, tetapi arang
Brasil saling menventuh hampir lima kali setiap setengah jam,

Kini setelah Anda mengerti lebih banyak tentang beragam jenis straregi
fawar-menawar, proses negosiasi secara umum, dan isu-isu kontemporer dalam
negosiasi, apakah, menorut Anda, Anda dapat bernegosiasi dengan semua yang

Anda kenal?
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Tampilan 15-10

Tingkat konflik yang terlalu rendah atau terlalu tinggi dapat menghambat
keefekrifan sebuah kelompok atau organisasi, sehingga menyebabkan turunnya
ringkat kepuasan anggota, naiknva tingkat ketidakhadiran dan perputaran

karyawan (fwrnover), dan, pada akhirnya, anjloknya produkrivitas. Namun,
ketika konflik berada pada ringkat optimal, rasa puas diri dan apari harus
diminimalkan, motivasi harus didongkrak melalui penciptaan lingkungan yang
menantang dan kritis dengan viralitas yang menjadikan pekerjaan menarik,
serta harus ada sejumlah tingkat perputaran karvawan vang diperlukan untuk
menghindarkan organisasi dari ketidaksesuaian dan anggota vang berkinerja
buruk,

Masihat apa yang dapat kita berikan kepada para manajer yang menghadapi
konflik berlebihan dan perlu menurunkannya? Jangan mengandaikan ada satu
cara penanganan konflik yvang selalu berhasil! Anda harus memilih cara vang

Bahan dengan hak cipta
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Gaji di departemen itu sangat bervariasi.
Alex, misalnya, punva gaji pokok 76.000 dolar
ditambah hak mendapatkan bonus yvang jumlahnva
7.000 sampai 12.000 dolar setahun. Rentang gaji
kesebelas anggota departemen itu adalah 38.4000
sampai 66.350 dolar. Yang bergaji terendah adalah
seorang karyawan baru lulusan sarjana fisika.
Dua orang vang Alex beri peringkar di atas Lisa
memperoleh gaji pokok 59.200 dolar dan 66.350
dolar. Keduanya berusia 27 tahun dan sudah
bekerja di Nike masing-masing selama tiga dan

empat tahun. Nilai tengahan gaji di departemen
Alex adalah 54.960 dolar.

Peran Alex

Anda ingin memberi Lisa kenaikan gaji vang besar.
Meskipun masih muda, ia telah terbukti luar biasa
bagi departemen itu. Anda tidak ingin kehilangan.
Yang lebih penting, ia tahu secara umum apa
vang diperoleh orang lain di departemen itu dan
ia berpikir 1a dibavar terlalu rendah. Perusahaan
biasanya memberikan kenaikan untuk satu tahun
lima persen, meskipun 10 persen bukan tidak biasa
dan kenaikan 20) sampai 30 persen terkadang dapat
disetujui. Anda ingin Lisa mendapatkan kenaikan
sebesar yang disetujui oleh C.].

Peran C.J.

Semua penyelia Anda biasanya mencoba menekan
Anda demi mendapatkan uang sebanvak

mereka mampu bagi orang-orang mercka. Anda

Dilema Etika

TIDAK ETISKAH BERBOHONG DAN MENIPU DALAM NEGOSIASI?

Di Bab 11, kita telah membahas kebohongan
dalam konteks komunikasi. Di sini, kita akan
kembali ke topik kebohongan tetapi secara lebih
spesifik karena berkaitan dengan negosiasi.
Menurut kami, isu ini penting karena, bagi banyak

BAB 15  Konflik dan Negosiasi
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memahami hal ini karena Anda melakukan hal
vang sama ketika Anda menjadi penyelia, tetapi
atasan Anda ingin membartasi biaya. Ia ingin Anda
mempertahankan kenaikan bagi karyawan baru
secara umum dalam kisaran lima sampai delapan
persen, Sebhenarnya, ia telah mengirimkan sebuah’
memo kepada semua manajer dan penyelia tentang.
hal ini. Ia juga mengatakan bahwa para manaﬁeﬁ_
akan dievaluasi kemampuan mereka dalam
mempertahankan kendali anggaran. Namun,
atasan Anda juga peduli dengan keadilan dan
membayar orang sesuai dengan nilai mereka. Anda
merasa yakin bahwa ia akan mendukung segala
rekomendasi gaji yang Anda buat, sepanjang
dapat dibenarkan. Tujuan Anda, selaras dengan
pengurangan biaya, adalah menjaga kenaikan gaji
serendah mungkin.

Negosiasi

Alex punya agenda pertemuan dengan C.]. untuk
membahas penilaian kinerja Lisa dan penyesuaian
gajinva. Gunakan beberapa menit untuk
mempertimbangkan fakta-fakea dalam latihan ini
dan untuk menviapkan strategi. Kemudian Anda
punya waktu sampai 15 menit untuk menjalankan
negosiasi Anda. Bilamana negosiasi Anda selesai,
kelas akan membandingkan berbagai strategi yvang

digunakan dan hasil-hasilnya.

orang, berbohong itu tidak diperbolehkan ketika
melakukan perundingan,

Divakini luas bahwa seluruh gagasan
tentang negosiasi dibangun di aras pasir hisap

etika: Agar berhasil, Anda harus berbohong.
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Departemen Olahraga
Vanderbilt University

| ampir tak pernah satu bulan

berlalu tanpa munculnya
skandal olahraga di salah satu
kampus yang bersaing dalam
pentas olahraga papan atas.
Sebagal centoh, beberapa
departemen oclahraga mengakui
telah memalsukan transkrip
nilal para atlet untuk membantu
mereka mempercleh gelar atau
untuk menjaga reputasl; para
pelatih dituduh telah melakukan
penyimpangan dalam proses
rekrutmen; atau alumni kedapatan
memberikan mobil dan vang yang
sifatnya tidak sah bagi para atlet.
Para pengkritik berpendapat
bahwa program sepakboladan bola
basket di universitas-universitas
besar sudah tak terkendali dan
bahwa status khusus dan istimewa
yang diberikan pada program-
program tim olahraga universitas
menimbulkan kerentetan terhadap
pelanggaran. Meskipun berbagai
kritik ini telah muncul sejak
beberapa dasawarsa lalu, tidak
banyak perubahan yang dibuat
untuk memperbaikinya. Mengapa?
Ada sangat banyak uang dan
prestise yang terlibat, dan para
pengelola universitas tampaknya
memang menuiup mata agar

sistem itu terus berjalan.

Mereorganisasi

Satu perkecualian adalah
Gordon Gee, rektor Vanderbilt
Pada

2003, ia
perang”

yang

sudah mengakar kuat di /

University. bulan

i

September
“menyatakan

terhadap kultur

departemen olahraga .
perguruan tinggi »
tersebut.! "Program
olahraga di perguruan
tingqgi
lama dipisahkan darl

sudah terlalu

misi utama universitas,”
kata Gee, "Alhasil, kita
telah menciptakan suatu
kultur, baik di kampus
maupun pada tataran
nasional, yang terpisah dari
mahasiswa, fakultas, dan
konstituen-konstituen kita

-

lainnya, di mana tanggung

jawab ditanggalkan, potensi
penyimpangan sangat besar dan
kerugian—baik finansial maupun
akademis—tak terbayangkan’ ' Gee
kemudian mengumumkan suatu
upaya reorganisasi besar-besaran
di Vanderbilt yang meliputi
dibubarkannya departemen
olahraga. Meskipun Vanderbilt
bermain dalam

akan terus

pertandingan-pertandingan
tingagi

antarperguruan dan
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departementalisasi

Drasar yang dipakai untuk
mengelompokkan pekeraan
sevara bersarma-sama.
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Tampilan 16-2 Mﬂnfﬁﬂtﬂﬂﬂﬁéﬁlﬂs!ﬂﬂtﬁhﬁﬂlﬂﬁdﬂﬁﬁﬁﬁlﬂ iwﬂiﬂ

(Tinggil

a

o

——  Produktivitos

&

doh) ———  Spesiclisosi Pekerjoon =~ —————a= {Tinggil

Dewasa ini, sebagian besar manajer memandang spesialisasi pekerjaan
bukan sebagai hal vang usang, tetapi juga bukan sebagai suatu sumber
}'l-t:ninp—;kﬂmn prﬂdukriviras yvang tiada akhir. Para manajer itu mengetahui
manfaatr ekonomi yvang disediakan spesialisasi di dalam jenis-jenis pekerjaan
tertentu dan masalah-masalah yang timbul ketika hal tersebut dibawa terlalu
jauh. Anda akan melihat, misalnva, tingkat spesialisasi pekerjaan yang ringgi
vang diterapkan oleh McDonald’s untuk membuat dan menjual hamburger dan
kentang goreng secara efisien, dan oleh para spesialis kedokteran di kebanyakan
organisasi lavanan keseharan. Sebaliknya, perusahaan-perusahaan seperti Saturn
Corporarion memperoleh kesuksesan dari memperluas cakupan pekerjaan dan
menurunkan tingkart spesialisasi.

Departementalisasi

Serelah memecah-mecah pekerjaan melalui spesialisasi, Anda perlu
mengelompokkannya bersama schingga tugas-tugas yang sama dapat
dikoordinasi dalam satu basis, Dasar pengelompokan bersama pekerjaan ini
disebur departementalisasi (departementalizational).

Salah satu cara paling populer untuk mengelompokkan kegiatan adalah
berdasarkan fungsi-fungsi vang dijalankannva. Seorang manajer manufakrur
bisa saja mengorganisasi sebuah pabrik dengan cara memisahkan para ahli
teknik, akuntansi, manufaktur, personalia, dan persediaan ke dalam berbagai
departemen yang lazim dikenal. Tentu saja, departementalisasi berdasarkan fungsi
dapat digunakan di semua jenis organisasi. Hanva saja, fungsi tersebur dapart
berubah guna mencerminkan tujuan dan akriviras organisasi. Sebuah rumah sakic
mungkin memiliki departemen yang dikhususkan untuk penelitian, perawatan
pasien, pembukuan, dan sebagainya. Sebuah pewaralaba sepakbola profesional
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kinerja karyawan memburuk karena para penyelia tidak lagi memiliki wakeu
untuk memberikan kepemimpinan dan dukungan yang diperlukan.

Rentang yang sempit atau kecil memiliki pengusungnva sendiri. Dengan
membatasi rentang kendali pada lima atan enam karyawan, seorang manajer
dapat mempertahankan kendalinya secara baik.* Tetapi, rentang yang sempit
memiliki tiga kelemahan, Pertama, schagaimana disinggung sebelumnya, hal
ini akan mahal karena memperbanyak tingkatan manajemen. Kedua, hal ini
membuar komunikasi vertikal dalam organisasi lebih rumir. Tingkat hierarki
tambahan tersebut memperlambar pengambilan keputusan dan cenderung
mengisolasi manajemen atas. Ketiga, rentang kendali vang sempit mendorong
supervisi yang terlalu kerar sehingga menghambar otonomi karvawan.

Tren belakangan ini adalah ke arah rentang kendali yang lebih lebar.” Hal ini
selaras dengan upaya perusahaan saat ini untuk mengurangi biaya, memangkas
overbead, mempercepat proses pengambilan keputusan, meningkatkan
fleksibilitas, menjadi lebih dekat dengan pelanggan, dan memberdayakan
karvawan. Namun, untuk memastikan bahwa kinerja tidak memburuk lantaran
rentang yang lebih lebar ini, banyak organisasi lalu berinvestasi dalam bentuk
pelatihan karyawan. Para manajer tahu bahwa mereka dapat lebih baik
menangani rentang vang lebih lebar jika karvawan mengetahui pekerjaan mercka
dengan baik atau dapat meminta bantuan kepada rekan kerja mereka ketika

memiliki persoalan.

Sentralisasi dan Desentralisasi

i beberapa organisasi, manajer puncak membuat semua keputusan. Manajer

Tampilan 16-3

i 1 W
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7 Operasi = 4.096
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Monajer (Tingkot 1=6) = 1.365
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Eantor Pos AS mengandalkan
proses kerja terstandar untuk
koordinasi dan pengendalian.
Fara pekerja pos menglkuti
aturan dan ketantuan formal
dalam menjalankan tugas-
Muicas cperaskenal rutin
mereka, Birokrasi sistern pos
memungkinkan karyawan
men|alankan keglatan
terstandar secara sangat efislen.
Misalnya, wkang-tukang sortic
surit di Pusat Permrosessn dan
Distribwsi San Francisco dapat
memproses lebih dari 2.5 juta
surat per harl pada saat sibuk di
rnusim [fburan Matal.

struktur matriks

Sebuah strukiur yang
menciptakan garis wewenang
ganda dan menggabungkan
departernentalizas| fungsional
dan produk.
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bicarakan?” tanya eksekurif pemasaran. *Tak ada yang terjadi di sini sampai

kita menjual sesuatu!™ Akhirnya, manajer pembukuan vang jengkel menanggapi,
“Tidak jadi soal apa yang Anda hasilkan, desain, atau jual. Tak seorang pun
vang tahu apa vang terjadi sampai kita menghitung basileya!™ Percakapan ini
menunjukkan fakta bahwa spesialisasi bisa menciptakan konflik-konflik subunit.
Tujuan unic fungsional dapat mengalahkan rujuan keseluruhan organisasi.

Kelemahan besar lain dari birokrasi adalah sesuatu yang kita semua pernah
alami suatu kali kerika harus berhadapan dengan mereka yang bekerja di
organisasi-organisasi semacam ini; berlebihan dalam mengikuti aturan, Ketika
ada kasus-kasus vang ridak sesuai sedikit saja dengan aturan, tidak ada ruang
untuk modifikasi. Birokrasi hanya efisien sepanjang karvawan menghadapi
masalah-masalah vang sebelumnya telah mereka hadapi dan sudah ada aruran
keputusan terprogram vang mapan.

Struktur Matriks

Pilihan desain organisasi lain vang populer adalah struktur martriks (matrix
structure), Anda akan menemukan struktur ini digunakan di agen-agen periklanan,
perusahaan pesawat terbang, laboratorium penelitian dan pengembangan,
perusahaan konstruksi, rumah sakit, lembaga-lembaga pemerintah, universiras,
perusahaan konsultan manajemen, dan perusahaan hiburan.® Pada hakikarnya,
struktur matriks menggabungkan dua bentuk departementalisasi: fungsional
dan produk.

Kekuatan departementalisasi fungsional terletak, misalnya, pada
penyatuan para spesialis, yang meminimalkan jumlah yang diperlukan sembari
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Tiga erang dokter dan seorang
wirausahawan peralatan medis
mermbentuk sebuah arganisasi
virtual yang disebut"1747°
guna melakukan percobaan
klimis tarhadap obat-obat
yang telah disatujul eleh FDA,
tetapi membutibkan laporan
tersendin mengenai hasilnys
1747 menggunakan e-mail dan
Intemet untuk mengoordinasi
pemeriksaan paslen, pengman
okat-shatan, dan tanggapan
pasien, Drganisasi in tidak
mermiliki kantor dan hanya
memiliki dua karyawan,
sebagaimana diperlihatkan di
sinl, yang bekera dari rumah
atau di rmobil merska. Sebagal
sebuah organisasi virtual

1747 memberikan alternatif
penghematan biaya bagi
percobaan kiinis tradisional
tatap muka

BAGIAN EMPAT

Sistem Organisasi

ada vang berjangka panjang—secbuah tim dibentuk untuk periode tertentu dan
selanjutnya dibubarkan.

Ancle Hsu dan David Ji menjalankan sebuah organisasi virtual. Perusahaan
mereka, Apex Digiral yang bermarkas di California, adalah salah saru produsen
pemutar DVD terbesar di dunia, meskipun perusahaan itu tidak memiliki pabrik
ataupun mempekerjakan scorang teknisi. Mereka menyubkontrakkan segala
sesuatu ke perusahaan-perusahaan di Cina. Dengan investasi minim, Apex telah
tumbuh dari bukan apa-apa menjadi perusahaan dengan penjualan tahunan
lebih dari 500 juta dolar hanya dalam waktu tiga tahun. Serupa dengannya,
perusahaan produk makanan milik Paul Newman, Newman's Own, menjual
makanan sekitar 190 juta dolar setiap tahun meskipun hanva mempekerjakan
18 orang. Ini dikarenakan perusahaan tersebut menyubkontrakkan hampir
segala akrivitas mereka—manufaktur, pengadaan (procurement), pengiriman,
dan pengendalian muru.

Ketika memutuskan untuk menerapkan struktur virtual, organisasi-
organisasi besar sering menyvubkontrakkan kegiatan manufaktur Cisco, misalnya,
pada dasarnya adalah sebuah perusahaan penelitian dan pengembangan yang
menggunakan pemasok dari luar dan pabrikan independen untuk merakit
perangkart Internet routers vang dirancang oleh para teknisinya. National Steel
Corp. menyubkontrakkan operasi ruang suratnya, dan Procter & Gamble
menyubkontrakkan operasi teknologi informasinya kepada Hewlett-Packard.
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madel mekanistis

Sebaah struktur vang dicirikan
alet departernentalisasi yang
luas, fermalisasi yang tinggl,
jarinugan informasl yang
terbatas dan weniralicast

model arganik

Sehuah strukiur vang rata,
menggumakan tim lntas hierarki
dan lintas fungs memiliki
formalisasi yang rendah,
memaliki jaringan informasi
yani kemprehenct, dan
mengandalkan pengarnbilan
Kepuiusan secara partiipatil

mereka, Terakhir, kami berangeapan bahwa telecommuting membuat batas-
batas arganisasi jadi kabur, Analis sekuritas di Mermll Lynch vang melakukan
pekerjaannya dari perernakannya di Montana atau perancang peranti lunak vang
bekerja untuk sebuah perosahaan San Francisco tetapt melakokan pekerjaannya
di Boulder, Colorado, hanvalah dua contoh dari jutaan pekerja vang sekarang

melakukan pekerjaan mercka di luar batas-batas fsik tembok perusahaan.

Mengapa Struktur Berbeda-beda?

Pada bagian-bagian sebelumnya, telah dijelaskan beragam desain organisasi,
mulai dari birokrasi vang sangat terstruktur dan terstandardisasi sampai
organisasi nirbatas yang longear dan nyaris tanpa bentuk, Desain-desain lain
vang juga telah dibahas cenderung ada di antara keduoa ekstrem ini.

Tampilan 16-8 merekonseproalisast pembahasan sebelumnva dengan
menvajikan dua model ekstrem dari desain organisasi. Ekstrem pertama disebut
maodel mekanistis mechanistic model). Model ini umumnya sinonim dengan
birokrasi karena memiliki departementalisasi vang banvak, formalisasi vang
tinggi, jaringan informasi yang terbaras (kebanvakan komunikasi berjalan
ke bawah), dan rendahnya tingkar parrisipasi anggota tingkat bawah dalam
pengambilan keputusan, Pada ckstrem lain, terdapat model organik {oreanic
miodel), Maodel ini sangar mirip dengan organisasi nirbatas: rata, menggunakan
tim lintas hierarki dan lintas fungsi, memiliki formalisasi yang rendah, memuliki
jaringan informasi yang komprehensif (menggunakan komunikasi yang berjalan
ke samping, ke atas, dan juga ke bawah ), dan melibatkan partisipasi ringgi dalam

sengambilan keputusan, '

Sembari mengingat kedua model ini, kini kita siap menjawab pertanyaan;:
Mengapa sebagian organisast terstruktor pada garis vang lebih mekanistis
sedangkan vang lain mengikuti karakteristik organik? Kekuvatan-kekuatan apa
vang memengarvhi desain yang dipilih? Pada halaman-halaman berikutnva,
akan disajikan faktor-faktor utama vang diidentifikasi menjadi penvebab atau

penentu struktur suatu organisasi.'”

Strategi

Struktur organisasi adalah salah satu sarana yang digunakan manajemen untuk
mencapal sasarannva. Karena sasaran diturunkan dari strategi organisasi secara
keseluruhan, logis kalau straregi dan struktur harus rerkait erat. Tepatnya,
struktur harus mengikati strategi. Jika manajemen melakukan perubahan
signibikan dalam strategi organisasinva, struktur pun perlu dimodihkasi untuk

menampung dan mendukung perubahan ini.
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lingkungan

Lembaga atou kekuatan-
kekuatan diluar organisasi
yamg berpobenst memeangaruhi
kirefa orgamtsasl

teknologi nonruting vang lebih mengandalkan pengetahuoan para spesialis, akan
dicirikan dengan wewenang keputusan vang didelegasikan. Ada beberapa
kalangan vang mendukung pendapat ini. Namun, kesimpulan vang lebih bisa
digeneralisasi adalah bahwa hubuongan teknologi-sentralisasi dimoderatkan
oleh derajat formalisasi. Ketentuan formal mavpun pengambilan keputusan
vang sentralistis merupakan mekanisme kontrol dan manajemen dapat saling
mempertukarkan. Teknologi rutin semestinya terkait dengan kendali vang
sentralistis jika rerdapat atoran dan ketentvan vang minim. Namun, jika derajar
formalisasinya tinggi, teknologi rutin dapat didamping! dengan desentralisasi.
Jadi, prediksi kira adalah bahwa teknologi rutin akan mengarah ke sentralisasi,

rerapi hanya jika derajat formalisasinva rendah,

Lingkungan

Lingkungan (eridronment) sehuah organisasi terbentok dari lembaga-lembaga
atan kekvatan-kekuaran di luar organisasi vang berpotenst memengaruhi kinerja
organisasi. Kekuatan-kekuatan ini biasanva meliputi pemasck, pelanggan,
pesaing, badan peraturan pemerintah, kelompok-kelompok tekanan puoblik,
dan sebagainva,

Mengapa struktur sebuah organisasi dipengarohi oleh lingkungannya?
Karena lingkungan selalu berubah. Beberapa organisasi menghadapi ingkungan
vang relant statis—rak banvak kekuatan di ingkungan mereka vang berubah,
Misalonya, tidak muncul pesaing baru, tidak ada rerobosan teknologi baru
oleh pesaing saat ini, ataw tidak banyvak aktivitas dari kelompok-kelompok
rekanan publik yang mungkin memengaruht organisasi, Organisasi-organisasi
lain menghadapi Iingkungan vang sangar dinamis—peraturan pemerintah vang
cepat berubah dan memengaruhi bisnis mereka, pesaing baru, kesulitan dalam
[HC['I.d.i-l]'JH‘lI:'Li'lll I.}Hl:'l:-l]'] huku._ ].'.l‘]'l'_'i-L']'L']']."ij ].}L']l-].]]ggﬂ'[] ]r'ﬂ]']g_ Lcrus ]'JL'TIJII'!‘E'[I'E lL'FI:]i'ld.i-]p
produk, dan semacamnya. Secara signifikan, lingkungan yang statis memberi
lebih sedikir keridakpasnan bagi para manajer dibanding hingkungan vang
dinamis. Karena ketidakpastian adalah sebuah ancaman bagi keetektifan sebuah
organisasi, manajemen akan mencoba memimimalkannya, Salah satu cara untuk
mengurangi ketidakpastian lingkungan adalah melalui penyesuaian strukrur
organisasi,™

Penelitian rerbaru relah membanru memperjelas apa vang dimaksud dengan
ketidakpastian lingkungan., Ditemukan adanva tiga dimensi kunci dalam
linglkungan organisasi: kemampuan (capacirv), ketidaksrabilan {rofatifioy), dan
kompleksitas (complexity). ™

Kemampuan suatu lingkungan mervjuk pada sejauh mana lingkungan
rersebut dapat mendukung pertumbuhan. Lingkungan yang kaya dan sedang
rumbuh menyediakan sumber daya vang berlimpah, vang dapat melindung
organisasi pada saar-saat terjadinya kelangkaan. Kemampuan yang berlimpah,
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Tugas para bureh perempuan
vang membuat komponen
urtuk pressure cooker (alat

masak bertekanan tinggi untuk
presto, rnlsalnya, penerf ) di
setbuah linl perakitan di satu
pakarik di Sac Packs, Brasil, ini
sangat terstanclar, Perbedaan-
perbedaan individual
memengamnuhi bagaimana

para buruh Ini menanggapd
spesialisas| pekerjaan mereka
wang timggi. Mungkin, tak
sedikit vang bisa menikmati
hal-hal rutin dan berulang

dari tugas-twgas mereka

yang terspesialisasi karena
bekena berdekatan dengan
karyawan lain member mereka
kesernpatan untuk bersosialisas
sambil bekerja.
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perbedaan individual ketika membuar prediksi mengenai bagaimana strokrur
akan memengaruhi kinerja dan kepuasan karyawan.

Satu pemahaman yang perlu Anda pepang sebelum kita meninggalkan
topik ini: Orang tidak memilih di mana ia akan bekerja secara asal-asalan.
Ada banvak bukti hahwa orang tertarik dengan, dipilih oleh, dan bekerja di
organisasi yang sesuai dengan karakter pribadi mereka.”” Calon-calon pekerja
vang lebih menyukai rasa aman dan kepastian, misalnya, barangkali akan
mencoba mencari dan menerima pekerjaan dalam struktur yang mekanistis,
sementara mereka vang lebih menginginkan otonomi akan mencari struktur
organik. Jadi, efek struktur rerhadap perilaku karyawan tidak diragukan lagi
berkurang ketika proses seleksi memudahkan kesesuaian karakteristik individu
dengan karakteristik organisasi.

Ringkasan dan Implikasi untuk Manajer

Tema dari bab ini adalah bahwa strukrur internal sebuah organisasi memberikan
kontribusi dalam menjelaskan dan memprediksi perilaku. Artinva, selain faktor-
faktor individual dan kelompok, kaitan struktural di mana orang bekerja
memiliki relevansi dengan sikap dan perilaku karyawan,

Apa dasar bagi argumen bahwa struktur memiliki dampak terhadap sikap
maupun perilaku? Hingga seberapa jauh struktur sebuah organisasi mampu
mengurangi ambiguitas vang dirasakan karvawan dan menjawab pertanyaan-

pertanyaan seperti: “Apa yang mestinya saya lakukan?”™ “Bagaimana saya
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4. Tiap kelompok akan berbagi kesimpulan
umum dengan seluruh kelas.
5. Diskusi kelas akan rerfokus pada perranyvaan-
pertanyaan sepertis
(a) Perbedaan-perbedaan terpola apa saja
vang muncul antarkelompok?
(b) Apa
perbedaan ini?

yang menjelaskan perbedaan-

no, 2 (1989-90), hal, 28-42, Dicetak ulang atas 1zin.

Dilema Etika
HANYA MENGIKUTI PERINTAH

Pada tahun 1996, Betty Vinson menerima
pekerjaan sebagai akuntan tingkat menengah
dengan gaji 50.000 dolar setahun di sebuah
perusahaan telelomunikasi jarak jauh yang kecil di
Jackson, Mississippi, Dalam § tahun, perusahaan
itu tumbuh menjadi raksasa telekom WorldCom.
Karena seorang pekerja keras dan rajin, Nona
Vinson dipromosikan menjadi manajer senior di
divisi akuntansi perusahaan WorldCom dalam
waktu dua tahun. Di jabatan barunva itu, ia
membantu menghimpun hasil-hasil per kuartal,
bersama dengan 10 karvawan vang menjadi
bawahannva. Segera serelah menempati posisi itu,
atasan Vinson memintanya untuk membuat ayat
jurnal akuntansi. Mula-mula, ia mengatakan tidak
mau. Tetapi tekanan yang terus berlanjur akhirnya
membuatnya menverah, Keputusannya untuk
membuar ayat jurnal palsu datang setelah kepala
keuangan perusahaan itu meyakinkan dirinya
bahwa ia akan memikul semua tanggung jawab.
Selama enam kuartal berjalan, Nona Vinson
membuat ayvar jurnal ilegal untuk mendongkrak

003, hal, Al

(¢) Hipotesisapa vang kiranya bisa menjelaskan
hubungan antara bagaimana individu-
individu bereaksi terhadap wewenang
orang lain dan bagaimana mereka sebagai
figur yang memiliki wewenang?

 Sumber: Lathan ini diadaptasi dari W. A. Kahn, “An Exercise of Authority,” Organizational Behavior Teaching Review X1V,

laba WorldCom atas permintaan atasannya, Pada
akhir bulan ke-18, 1a telah membantu memalsukan
laba paling ridak 3,7 miliar dolar. Skema itu
gagal total pada 2002, dan menjadikannya kasus
penipuan terbesar dalam sejarah korporat.

Nona WVinson dinyatakan bersalah
telah melakukan dua tindak pidana berupa
persekongkolan dan penipuan sekuritas, dakwaan
vang menyebabkan hukuman maksimum 15 tahun
penjara. Pada § Agustus 2005, Vinson dihukum
5 bulan penjara dan 5 bulan kurungan, Ia juga
dihukum 3 rahun masa percobaan.

Apa vang akan Anda lakukan bila Anda
menduduki posisi Nona Vinson? Apakah “hanya
mengikuti perintah™ merupakan alasan yang
dapat diterima untuk melanggar hukum? Jika
pekerjaan Anda seperti itu, apakah Anda akan
mengatakan tidak kepada atasan yvang berkuasa?
Apa vang dapat dilakukan oleh organisasi untuk
memperkecil peluang vang mungkin membuat
para karvawan menyerah pada tekanan tidak etis
vang dipaksakan oleh atasan mereka?

umber; Berdasarkan S. Pulliam, “A Suffer Ordered to Commit Fraud Balkedm, Then Caved,”™ The Wall Street Jowrnal, 23 Juni
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Ketika terlembagakan, suatu organisasi menjalani kehidupannya sendiri,
terpisah dari para pendirinya atau anggota-anggotanya. Ross Perotimendirikan
Electronic Dara Systems/[EDS) pada awal 1960-an, tetapi meninggalkannya pada
tahun 19287 untok mendirikan sebuah perusahaan bara, Perot Systems. EDSterns
tumbohimeskipon ditinggalipergi pendirinya. Sony, Gilletre, McDonaldls, dan
Disnevadalah contoh=contohlorganisasi yang tetap eksis melampani kehidupan
para pendirimerekaataupun anggota mereka, siapa puniia.

Selaintitu, begitu terlembagakan, sebuah organisasi'menjadibernilai bagi
dirinya, tidak

mendapatkan imortalitasnya. Jika tujuan semuolanya ndakilagireleyan, organisas

ianya untuk baranglatau jasa yang diproduksinya. Qrganisasi

tidak keluar dari bisnis, tetapiijostru meredefnisiodirinyat Gontoh klasikjadalah
March of Bimes. Semula organisasiiini dibentukiuntuk mendanai perjuangan
melawan! poliot Ketikaipoliesecara esensial sudahthilang sejak 1950-an, March ot
Dimes tidak gulung tikar Ta hanya meredefinisi sasarannya sebagai'penyandang
dana risetjuntuk mengurangi cacat lahic dan'menurunkan tingkat kematian
bayi.

Inscitusionalisasi’ beraperasituntuk menghasilkan pemahaman yang sama
antaranggora tentang apalvang semestinya dan, secara fundamenrall perilakn
vaing bermakna.® Jadi, ketika suatn organisasi menghadapi’ kemapanan
institusional, caral berperilaku yang dapat diterima menjadi sangat jelas bagi
anggora-anggotanya. Sehagaimana akan kita lihat, pada hakikatnya hal yang
samalinilahivang dilakukan oleh kultur organisasic Maka, pemahaman mengenai
apa vang membentok kultor sebuah organisasi dan bagaimana kuliur tersebut
diciptakan, dipertahankan, dan dipelajari akan meningkatkan kemampoan kita

untukmenjelaskan'dan memprediksi perilaku orang diitempat kerja.

Apakah Kultur Organisasi Itu?

Beberapa tahun lalo, searang eksekunfditanya mengenat artl Bulutnr organisas:
menurutnya. Pada intinvaia membernkan jawa ban yang sama dengan yang pernah
diberikan aleh Mahkamah! Asung dalam upaya mendehnisikan' pornograh’:
“Sava tidak dapat mendehnisikannya, tetapi sava mengetahninya Ketika saya
melihatnya.™ Pendekactan eksckutifiini dalam mendefnisikan kultur organisasi
tidak dapat diterima untuk tujuan kita. Kita membutuhkan defnisidasarnntnk
memberikan titik keherangkatan pencanan kita gona memahami fenomena in
secara lebih! baik. i bagian ini, kami mengusulkan sebuah definisi spesifik dan

mengulas beberapa isu periferal yang berkembang diseputar definisivini.
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kultur yang kuat

kultur di mana nitai-nilai intd
dipegang tequh dan dijunjunyg
g secara bersama,
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Jika organisasi ridak memiliki koltur dominan dan hanva tersusun aras
banvak subkulrur, milas kultur organisasi sebagai sebuah variabel independen
akan berkurang secara signifikan karena tidak akan ada keseragaman penafsiran
mengenat apa vang merupakan perilako vang semestinya dan perilako vang ridak
semestinva, Aspek “makna bersama®™ dari kultur inilah vang menjadikannya
sebagat alar potensial untuk menontun dan membentuk perilake. Folah vang
memungkinkan kira mengarakan, misalnya, bahwa kulrur Microsotr menghargai
keagresifan dan pengambilan risiko” dan selanjurnya menggunakan intormasi
tersebut untuk lebih memahami perilaku dari para eksekutit dan karyawan
Microsoft, Tetapi, kita tidak dapar mengabaikan kenvaraan babhwa banyak
organisasi juga memiliki berbagar subkulior yang rak diragukan bisa memengaruhi
perilaku anggota-anggoranya.

Kultur Kuat versus Kultur Lemah

Membedakan kultur yang kuat dari kultur yang lemah menjadi semakin populer
dewasa inl." Argumennya di sini adalah bahwa kultur yang kuat memiliki
dampak vang lebih besar terhadap perilaku Karvawan dan lebib terkair langsung
dengan menurunnya perputaran karvawan,

Dalam kultur vang kuat (strong culture), nilai-nilai inti organisasi dipegang
teguh dan dijunjung bersama.’’ Semakin banyak anggota yang menerima nilai-
nilat intt dan semakin besar komitmen mercka terhadap berbagar nila irtu,
semakin kuat kalrar tersebut. Selaras dengan definisi ind, kultur vang koat akan
memiliki pengaruh vang besar terhadap perilaku anggota-anggotanya Karena
kadar kebersamaan dan intensitas vang ringgi menciprakan suasana mnrernal
berupa kendali perilako vang tinggi. Sebagai contoh, Nordstrom yang bermarkas
di Seartle telah mengembangkan salah satu kultur layanan terkuat dalam industri
ritel. Karvawan-karvawan Nordstrom pasti tahu apa vang diharapkan dari
mereka dan harapan ini membentuk perilaku mereka.

Salah satu hasil spesifik dari kultur vang kuar adalah menurunnyva ringkat
perputaran karvawan. kultur yang kuat menunjukkan kesepakatan vang tinggi
antaranggota mengenal apa vang divakini organisasi. Keharmonisan tujuan
semacam ini membangun kekompakan, lovalitas, dan komitmen keorganisasian.,
Stfat-sifat ini, pada gilirannya, memperkecil kecenderungan karvawan untuk

meninggalkan organisas, '

Kultur versus Formalisasi

Kultur organisasi vang kvat meningkatkan konsistensi perilaku, Dalam pengertian
ni, kita semestinya menyadart bahwa kultur vang koar dapat bertindak sebagai
penggant formalisas),!”

[ bab sebelumnya, kita telah membahas bagaimana aturan dan ketentuan

formalisasi berfungst mengatur perilaku karvawan, Formalisasi vang tinggi dalam
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perilaku dan kekuoatan yang beragam ini kiranva akan berkurang di dalam
kultur organisast yang kuar karena arang mau tidak man harus menvesuaikan
dirinya. Karena irtu, kultur yang kuat bisa menjadi kendala manakala secara
clekul meniadakan kekuaran-kekuatan unik vang dibawa aleh orang dengan
beragam latar belakang ke dalam organisasi. Selain itu, kultur yang kuat juga
bisa menjadi penghambat ketika mendoukung bias instirusional arau tidak sensivif

pada perbedaan orang.

Hambatan bagi Akuisisi dan Merger. Secara historis, fakror-fakror kunci vang
diperhatikan manajemen kerika membuoat kepuorusan akuisisi arau merger
terkait dengan ise keuntungan hnansial atau sinergi produk. Belakangan ini,
kompatibilitas (kesesuaian) kultur juga menjadi fokus otama.®® Sementara
laporan kenangan atau limi produk vang menggembirakan mungkin merupakan
dava rarik awal dar perusahaan vang akan diakwsisi, apakah akwmsisi rersebur
benar-benar akan berhasil tampaknaya lebih terkait dengan seberapa cocok atau
sesual kuleor keduos organisasi tersehut.

Banvak akuisisi vang gagal tidak lama setelah proses penggabungan. Sebuah
survel oleh konsulran AT, Kearney mengungkapkan bahwa 58 persen merger
gagal mencapat nilai sasaran vang diretapkan oleh manajer puncak.” Penvebahb
urama kegagalan rersebur adalah kulrur organisasi vang saling berrentangan.
Sebagaimana komentar seorang pakarn, “Merger memiliki tingkar kegagalan
vang sangat tinggi, dan senanriasa discbabkan oleh persoalan manusia.” Sebaga
contoh, merger sentlar 183 milhar dolar pada rahuon 2001 antara America Online
(AOL) dan Time Warner adalah vang rerbesar dalam sejarah korporat. Merger

tersebur berubah menjadt bencana—hanya dua rahun setelahnva, nilai saham
mercka merosot drastis sebesar 90 persen. Benturan kultur vmumnya dianggap
sehagail salah satu penyebab nimbulnya permasalaban di AOL Time Warner.
Sebagaimana dinyatakan seorang pakar, *Dalam beberapa hal, merger AOL dan
Time Warner adalah seperti pernikahan seorang remaja dengan seorang bankir
berusia parch baya. Koltur mereka sangat herbeda. Di AOL, orang menggunakan
baju santal dan jins, Tune Warner lebih konservaril dalam hal pakaian. ™

Menciptakan dan Mempertahankan Kultur

Kulror sebuah organisasi tidak muncul begitu saja. Bila sudah mapan, kultur
ity susah terhapuskan. Faktor-fakror apa saja vang memengaruhi pencipraan
sebuah kultur? Apa yang memperkuat dan menjaga kekvatan-kekuatan kultur
ini begitu hal ini mapan? Kita akan menemukan jawaban atas keduwa pertanyaan
int <1 bagian berikurnya.
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Menciptakan Kultur Organisasi yang Etis

Isi dan kekuatan suatu kulrur memengaruohi suasana etis sebuah organisasi
dan perilaku etis para anggotanya.™ Kultor seboah organisast vang punya
kemungkinan paling besar untuk membentuk standar etika tinggi adalah kultur
vang tinggl toleransinva terhadap risiko tinggi, rendah sampai sedang dalam hal
keagresifan, dan fokus pada sarana selain juga hasil. Para manajer dalam kultur
semacam ini didorong untok mengambil risike dan berani berinovasi, dilarang
terlibar dalam persaingan vang rak rerkendali, dan akan memberikan perhatian
pada bagaimandg tujuan dicapai dan juga pada tujuan apa yang dicapal.

Kultur organisasi vang kuat akan lebih memengaruhy karvawan daripada
kultur vang lemah. Jika kultornva kuar dan mendorong standar etika vang tinggi,
la pasti akan berpengaruh kuar dan positif terhadap perilaku karyawan. Johnson
& Johnson, misalnya, memiliki kultur vang koar vang sudah lama menekankan
kewajiban perusahaan kepada pelanggan, karyawan, masyarakat, dan para
pemegang saham. Ketika Tylenol {sebuah produk Johnson & Johnson} vang
mengandung racun dijumpai di rak-rak toko, karvawan | & ] di seluruh AS
secara sadar dan sokarela menarik produk rersebur dari toko bahkan sebelum
manajemen mengeluarkan pernyataan menyangkur hal i, Tak seorang pun
membert tahu orang-orang ini hal vang benar secara moral; mereka tahu apa
vang diharapkan oleh ] & J untuk mercka lakukan. Sebaliknya, kultur kuat vang
mendorong sikap yang sangar agresif bisa menjadi fakror vang dominan dalam
membenruk perilaku tdak enis. Sebagai conroh, kultor agresif Enron, dengan
tekanan vang tak henti-hentinva pada para eksekutif untuk meningkatkan
pendapatan secara cepat, mendorong dilanggarnya nilai-nilai etis dan akhirnya
berkontribusi terhadap runtuhnya perusahaan.®

Apa vang dapat manajemen lakukan untuk menciptakan kultar vang lebih
etis? Kami menyarankan gabungan dari praknk-prakeik berikur ini.

® Jadilak model peran yang visibel. Karvawan akan melihat perilaku
manajemen puncak sebagai acuan standar untuk menentukan perilakuo vang
semestinya mercka ambil, Ketika manajemen senior dianggap mengambil

ialan vang eris, hal int memberi pesan positif bagi semua karvawan.

®  Komunikasikan harapan-barapan yang etis. Ambiguitas etika dapat
diminimalkan dengan menciptakan dan mengomunikasikan kode etik
organisasi, Kode eok inl harus menvatakan nilai-nilai utama organtsasi

dan berbagai aturan etis yang diharapkan akan dipatuhi para karvawan.

®  Berikan pelatiban ets. Selenggarakan seminar, lokakarya, dan program-
program pelarthan ens, Gunakan sesi-sest pelatthan ini untuk memperkuar
standar tunrtunan organisasi, menjelaskan prakok-prakoik vang
diperbolehkan dan vang ridak, dan menangani dilema ertika vang mungkin

muncil.



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



282 BAGIAN EMPAT  Sistem Organisast

spiritualitas di tempat kerja
Kesadaran bahwa aramg
memiliki kehidupan batin yang
tumbsh dan diturmbubkan oleh
pekerjaan yang bermakna vang
berdangsung dalam konteks
kamunitas.

Selain itw, sebuah koltur tanggap pelanggan bisa ditumbohkan dengan
memanfaatkan evaluasi-evaluasi vang menyertakan masukan dari pelanggan.
Misalnva, evaluasi kinerja terhadap manajer pembukuan di perusahaan peranti
lunak PeopleSoft didasarkan pada kepuasan pelanggan dan kemampuan
pelanggan menggunakan peranti lunak vang dihasilkan perusahaan tersebut,™
Fakta bahwa karvawan tahuo sehagian dart evaluasi kinerja mercka didasarkan
pada catatan dari pelanggan membuat mereka lebih ingin dan peduli untuk
memuaskan kebutuhan pelanggan. Tento saja, caratan i hanva akan digunakan
pada karvawan vang memiliki kontak langsung dengan pelanggan.

Sistem Imbalan. Terakhir, jika manajemen menginginkan karvawan memberikan
lﬂ_’fr'ﬂﬂ.:-l'['l }'H[lg lTEgU.‘h II]L']'L'I:'-LH J:]EI.]'L'IH ]']']L']']']I'.IL‘I.'E ["]I:':'i.'lli'l]'l |"i.L']'HldEi ]H}"EHHI] }'H[lg
layak. Manajemen perlu memberikan penghargaan kepada karvawan vang telah
menunjukkan upava luar biasa untuk menvenangkan pelanggan dan vang telah
dipilih oleh pelanggan atas “layanan lebihnya™. Selain itu, manajemen perlo
memberi kenaikan gajl serta promaosi berdasarkan lavanan pelanggan vang luar

biasa.

Spiritualitas dan Kultur Organisasi

Hal apa vang dimiliki oleh Southwest Airlines, vang juga dimiliki oleh Hewlett-
Packard, The Men's Wearchouse, AES, Wetherill Associates, dan Tom’s of
Maine? Mercka adalah sebagian dari banyak organisasi vang menumbuhkan
dan memiliki spiritualitas tertentu di tempar kerja, vang jumlahnya kini terus
meningkat.

Apa Spiritualitas Itu?

Spiritualitas di tempat kerja sama sekali #idak terkait dengan prakok-prakek
religius vang terorganisasi. Bukan tentang Tuhan atau teologi, Spiritonalitas
di tempat kerja (eorkploce sparitualityt menvadart bahwa manusia memiliki
kehidupan batin yang tumbuh dan ditumbuhkan oleh pekerjaan yang bermakna
vang berlangsung dalam konteks komunitas.™ Organisasi-organisast vang
mendukung kultur spiritual mengakui bahwa manusia memiliki pikiran dan jiwa,
berusaha mencari makna dan tujuan dalam pekerjaan mereka, dan hasrat untuk

berhubungan dengan orang lain, serta menjadi bagian dari sebuah komunitas,

Mengapa Spiritualitas?

Model-maodel historis dart manajemen dan perilake organisasi pada masa lalu
tidak memiliki ruang bagi spiritualitas, Sebagaimana telah kita singgung dalam
pembahasan tentang emost di Bab 8, mitos tentang rasionalitas beranggapan
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Kita juga tidak boleh mengabaikan pengaruh sosialisast terhadap kinerja
karvawan. Kinerja seorang karvawan banvak bergantung pada pengerahunan
tentang apa vang harus dan vang ridak boleh dilakukan. Memahami cara yang
benar dalam menjalankan pekerjaan menunjukkan sosialisasi vang berhasil.
Lebih jauh, penilaian terhadap kinerja seorang karyawan meliputi seberapa
sesual arang ity dengan organisasi. Dapatkah 1a bekerpa sama dengan rekan-
rekan sekerjanva? Apakah ia memiliki kebiasaan kerja yang dapar diterima dan
memperlihatkan sikap vang benar? Kuahrtas-kualitas ini berbeda antarpekerjaan
dan antarorganisasi. Sebagai contoh, pada beberapa pekerjaan, karvawan
akan dinilat lebih baik jika mereka agresif dan secara terbuka menunjukkan
bahwa mereka ambisius. Pada pekerjaan lain, arau pada pekerjaan yang sama
di organisasi lain, pendekaran semacam int mungkin dievaluasi secara neganf,
Alhasil, sosialisasi vang tepat menjadi fakror signihkan dalam memengaruhi
kinerja pekerjaan akrual maupun bagaimana kinerja tersebut dipersepsi oleh

arang lain,
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Bahan dengan ha
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Alatseleksiawaliadalahinformasi pertamavang pelamarserahkan'dan digunakan
sebagai alat Spenyaringan Kasar®™ awal untok memutuskantapakah pelamar
memenuhi kualifikasi dasar dari pekerjaan yang ditawarkan. Eormulic aplikasi
(termasuk surcat reKomendasi) merupakan alat selekst asall Kita melakukan
cek techadapilatar belakang pelamar sehagait alat seleksi awal acaul sebagai
alat seleksi lanjutan, tergantung bagaimana suatu organisasiomelakukannya.
Beberapa arganisasi lebih suka untuk melakuokan pengecekan lacar belakang
scaera. Sebagian vang lain lebihisuka notuk menungen pelamar siapl untuk

dipekerjakan dan menunggn semua hal lain selesai diperiksa®

Formulir Aplikasi. Anda tentunya akan mengumpulkan surat lamaran yang
isinyva'baik-baik. Dari dirinya’sendiriy informasiiyang ditoliskan dalamiformulir
aplikasi‘tidak begitu bergnna untuk memprediksi kinerja pelamar Akan tetapi,
formulic aplikasi bisa menjadi alatsaring awalvang baik. Sebagai contoh: tidak
ada gunanyamenghabiskan waktn mewawancarar para pelamar nntuk posis
perawat jika mereka tidak'mempunyai' kualifikasi yang memadai (pendidikan,
sertihkat, pengalaman}. Semakin banyak organisasi mendoreng pelamaruntuk
menyerahkan aplikasi secara opline. Gara ini hanva membutuhkan waktu
beberapa menits dan formulic bisa disampaikan kepada orang-orang, vang
bertanggung jawab langsung untuk membuat keputusan mempekerjakan
sescorang. Sebagai contoh, Stacbucks (www.starbucks.com) memiliki‘halaman
pusat karier, di:mana Anda'bhisaimelihac posisityang tersedia’ berdasarkan lokasi

atan jenisipekeraan kemuodian melamar untok posisi tersebut secara onfine.

Grreanisast harus bechatizhan dalam menyusun pertanyaan yang mercka
ajukan dalam| lembar aplikasi. Tentu saja, pertanyaan mengenai ras, gender,;
dant kebangsaan’ ridak disarankan. Akan tetapi, Anda mungkin akani terkejur
mendapati bahwa beberapaipertanyaan lain pun'dapacmenyeret,perusahaan ke
dalam masalah hukum: Sebagdicantoh, secara umum tidak diperkenankaniuntuk
menanyakan eatatan keuminal atan bahkan tuduhan yang pernahl dialamatkan

kepada sipelamar kecualijjawabannya terkaic dengan’ pekerjaan.

Pengecekan Latar Belakang. Dclapan pulub persen lebih dari’ pengusaha
melakukan: pemeriksaan referensi pelamar dic dalam proses seleksit karyawan:
Alasannya jelas: Mereka ingin tahul bagaimana kinerja pelamar dil masa laln

danlapakah pengusaha vang lama membern rekomendasi baik techadap orang

tersebut. Persoalannya adalabh pengusaha yvang lama itu jarang menvediakan
informasi yang berguna. Justeu, hampir dual pertiga dari pengusaha tersebut
menolaki nntok menyediakan' intormasit yang mendetail mengenail pelamar
Mengapa? Merekatakut dituntarbila mengatakan sesuatuiyang buruk tentang

karvawan lama mereka. Walaupun masalahl ini jarang ditemui (pengnsaha
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Pernyataan ini benar. Ketika bertemu ses=sorang
untuk pertama kalinya, kita memarhatikan

beberapa hal tentang orang tersebut—karakteristik
fisiknya, pakaian vang dikenakannya, eratnya
jabat tangannya, gerak-geriknya, nada suaranya,
dan semacamnya. Kita lalu menggunakan kesan
ini untuk memasukkan crang tersebut ke dalam
kategori-kategorl yang sudah kita milikl. Dan,
pengategorisasian awal yang terbentuk secara
cepat dan berdasarkan informasi yang minimal ini
cendearung memiliki peran yang lebih besar daripada
kesan dan informasi yvang diterima kemudian,

Bukti yang paling baik tentang kesan pertama
berasal dari riset tentang wawancara kerja. Penemuan
menunjukkan bahwa kesan pertama yang penting.
Sebagai centoh, primacy effect itu kuat. 1tu artinya,
informasi pertama yang dikemukakan meamengaruhi
penilaian melebihi infoarmasi yang disampaikan
kemudian =

Riset pada penampilan pelamar menguatkan
kebenaran dari kekuatan kesan pertama tersebur,”
Beberapa studi mencarmati penilaian yang

Kebijakan Sumber Daya Manusia dan Prakiiknya
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K esam Pertama Menentukan'

dibuat pada pelamar sebelum wawancara yang
sesungguhnys—perode singkat szat pelamar masuk
ke calam ruangan wawancara, mengatakan salam
kepada pewawancara, duduk, dan berbasa-basi. Bukt
menunjukkan bahwa cara pelamar jalan, berbicara,
berpakaian, dan berpenampilan bisa mempunyal
dampak yang besar pada evaluasi pewawancara
tentang kualihkasi si pelamar. Wajah yang menarik

tampaknya juga cukup berpengaruh. Felamar yang

penampilannya menarik ginilai lebih memenuhi

kualihikasi untuk berbagai jenis pekerjiazn daripada
merska yvang tidak menarik.

Sebuzh riset yvang lain menemukan pahws
avzluasi pascawawancara dari sang pewawancara
sangat sesual, hingaa tingkatan yang substansial,
dengan kesan yang dimilikinya tentang seorang
pelamar sebelum wawancara,”’ [ty berarti bahwa
keszn pertama sangat memengaruhi pembentukan
evaluasi final pewawancara, dergan asumasl ahwa
wawancara tersebut tidak menghasilkan informasi

wang negatif,

Dalam teknik wawancara ing, para pelamar diminta unruk mendeskripsikan cara
mercka menangani masalah dan situasi vang spesink pada pekerjaan mereka
vang dulu. Hal i didasarkan aras asumsi hahwa perilaku di masa lalu dapar
menjadi predikror terbaik bagi perilaku manusia.

Bukti menunjukkan bahwa wawancara sangat penting untuk menilal
kemampuan mental, tingkat ketelinian, kemampuan antarpersonal pelamar,™
Ketika kualitas-kualitas ini berhubungan dengan kinerja, validitas wawancara
sebagai alar seleksi meningkat dan bias menurun.®' Sebagai contoh, kualiras-
kualicas ini telah memperlihatkan relevansi dengan kinerja untuk posisi manajerial
atas. Hal ini mungkin menjelaskan mengapa pelamar untuk posisi manajemen
senior biasanva harus melalui selusinan wawancara dengan perekrut eksekurif,
anggota dewan, dan eksekunif perusahaan vang lain sehelum keputusan final
dibuat. Ini juga bisa menjelaskan mengapa organisasi yang merancang pekerjaan
rim melakokan hal vang sama dengan membuoat pelamar melalut banvak sekali

Wl WRLTIC A D .
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[ o Yokado, rantal pasar
swalayan terbesar di Jepandg,
pelatihan vang berlangsung

sepanjang minggu bagi
karyawan yang baru termasuk
Latihan bermain peran.
Kedompok karyawan baru yang
ditunjukkan pada gambar ini
sedang belajar teknik yang
tepat untuk membimbing orang
yang buta, cacat, dan orang
lanjut wiia, Teknik pelatiban
off-the-job untuk permainan
peran efektif karena kanvawan
menjadi sensitif terhadap
kebutuhan dari pembeliyang
membutuhkan bantuan.

BAB 18 Kebijakan Sumber Daya Manusia dan Praktiknya 309

Secara historis, pelatihan berarti pelatiban formal. Pelatihan ini direncanakan
sebelumnya dan mempunyai formar yang terstrukeur rapi. Walaupun begitu, bukt
mutakhir menemukan bahwa 70 persen dari pelatihan di tempat kerja terdiri aras
pelatiban informal—tidak terstruktur, tidak terencana, dan bisa diadaptasikan
dengan mudah pada sitwasi dan individunya—untuk mengajarkan keterampilan
dan membuoat karyawan tidak ketinggalan zaman.® Pada kenyataannvya,
kebanyakan pelatihan informal tidak lain adalah para karyvawan vang saling
memberikan bantuan. Mereka saling berbagi informasi dan memecahkan
masalah yang berhubungan dengan pekerjaan, Mungkin, hal yang paling penting
dari kenyvataan ini adalah banyak manajer sekarang bersikap suportif terhadap
apa yvang dulu sering dikarakan sebagai *omong kosong”. Di sebuah pabrik
Siemens di Carolina Urara, sebagai contohnya, sekarang manajemen mengakui
bahwa orang tidak harus berada di lini produksi agar bisa dikatakan sedang
bekerja. ™ Diskusi di sekirtar alat pendingin udara artaun di kafetaria ridak seperti
vang dipikirkan para manajer, vaitu berisi topik-topik vang ridak berhubungan
dengan pekerjaan seperti olahraga dan politik. Mereka sangat fokus dalam
memecahkan masalah vang berhubungan dengan pekerjaan. Oleh karenanva,
kini manajemen Siemens mendorong diadakannya pertemuan sanrai seperti
ini.

Pelatihan on-the-job mencakup rotasi kerja, magang, tugas belajar,
dan program mentoring formal. Akan tetapi, keberatan utama terhadap
pelatihan ini adalah sering kali mengganggu kerja. Karena itu, organisasi lalu

menvelenggarakan pelatihan off-the-job. Uang sejumlah 51 miliar dolar untuk




You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



Terlepas dari kegagalan
slstem parmesingkatan di

Ford dan Fujitsy, Mitsubishi
Meiors meninggalkan

sistem senjoritasnya dan
menggantikannya dengan
evaluasi kinerja bagi para
manajer lepang, parsoned
upahan, dan pekerja parakitan
di pabrik sepertiyang
ditunjukkan gambar berikut
di Hagoya, Untuk menentukan
promaosi dan penurunan
pangkat, Mitsubishi menilai
pekerja berdasarkan perilaku,
pencapaian, dan kempetensi
mereka. sebagian dikarenakan
bias kultwr di Jepang vang
lebih menguntungkan pekerja
yang lebih senior, Mitsubishi
tidak mengantisipasi keluhan
dliskrirminasi.
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ditunjukkan kepada para karyawan dan dipakai sebagai penentu imbalan. Di
lain pihak, kultur kebersamaan vang mendominasi Asia dan banyak negara
Amerika Latin dicirikan oleh sistem vang lebih informal—tidak terlalu
mementingkan umpan balik formal dan tdak rerlalu mengaitkan alokasi imbalan
dengan penilaian kinerja. Raksasa teknologi Jepang, Fujitsu, sebagai misal,
memperkenalkan sistem evaluasi kinerja formal di Jepang pada pertengahan
1990-an. Akan retapi, baru-baru ini, perusahaan tersebut menghentikannya
karena menemukan bahwa prakrik itu “ternvata cacar dan tidak sesuai dengan
kultur bisnis [kolektivis| Jepang™.™

Organisasi-organisasi di AS dan Kanada menganggap orang bertanggung
jawab atas tindakan mereka karena mereka percaya bahwa mereka bisa menguasai
atau mengatur lingkungan mereka. Di sisi lain, di negara-negara Timur Tengah,
evaluasi kinerja jarang digunakan secara luas karena para manajer di berbagai
negara ini cenderung melihat seseorang sebagai subjek lingkungan mereka.

Beberapa negara, seperti AS, mempunyai orientasi waktu jangka pendek.
21 dalam kultur seperti ini, evaluasi kinerja cenderung sering dilakukan—paling
sedikir sekali setahun. Sedangkan, di Jepang, di mana orang memiliki kerangka
waktu jangka panjang, evaluasi kinerja bisa jadi baru dilakukan setiap 5 sampai
10 tahun.

Kultur Israel jauh lebih menghargai aktivitas kelompok daripada kultur AS
atau Kanada. Oleh karenanya, sementara para manajer di Amerika Utara secara
tradisional menekankan individu dalam evaluasi kinerja, rekan mereka di Israel

lebih menekankan pada kontribusi dan kinerja kelompok.
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Jangan ‘Gunakan Lagi SAT dan ACT untuk Memilih Mahasiswa.?
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ada 7 Juni 1993, presiden
PiamSungJ Kun-Hee Lee (lihat
foto), secara resmi mengumumbkan
kebljakan "Manajemen Baru"-nya,
Tujuannya? Untuk merombak
sepenuhnya organisasi Samsung.
Alih-alih memusatkan dirl untuk
membuat berbagai produk murah
yang merupakan barang tiruan
hasil rancangan perusahaan-
perusahaan lain, Lee menantang
stafnya wuntuk menjadikan
Samsung perusahaan yang benar-
benar inovatif, yang menerapkan
teknologl termutakhir.

Satu dasawarsa kemudian,
Lee berhasil mencapal tujuannya.
Kini, Samsung yang bermarkas di
Korea Selatan menjadi pemimpin
dunia untuk produk-produk
cip memeori, LCD, monitor, dan
tabung Braun. Perusahaan Itu
juga memperkenalkan sejumlah
produk inevatif, termasuk telepon
seluler kombinasi dan beragam
perangkat genggam, TV layar
datar,dan laptop berukuran sangat
tipis.

Mamun demikian, menyusul
pengumuman itu, Lee
menghadapl sejumlah kendala
dalam mewujudkan perubahan

di Samsung. Dua di antaranya

Perubahan Radikal
Demi Inovasi

sangat pelik. Kendala yang satu
adalah rendahnya perhatian
terhadap mutu. Fokus historis
perusahaan pada volume
produksi telah mendorong
karyawan untuk lebih
memeantingkan jumlah
daripada mutu. Maka,
cacat
tidak
lehih sebagal sebuah
"necessary evil” (sesuatu

produk yang
dipandang

yang tak diharapkan
tetapi dibutuhkan untuk
mencapai hasil yvang
diinginkan, pernerj.) yang
timbul akibat tingginya
volume. Kendala lainnya
adalah para karyawan
yang takut untuk bersuara.
Kultur
hierarkis dan penuh basa-basi

Samsung yang

membuat karyawan takut untuk
mempertanyakan wewenang atau
"berpikir di luar pola yang sudah
ada”.

Untuk mengatasi kendala-
kendala ini dan mewujudkan
Manajemen Baru-nya, Lee
memperkenalkan sejumlah
radikal. Untuk
meningkatkan mutu, ia

menarapkan suatu sistem Line Stop

perubahan
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342 BAGIAN LIMA

agen perubahan

Orang yang bertindak selaky
katalis dan memikuel tangagung
jawal untuk mengelola

dan menjelankan aktivitas
perubahan

Dinamika Organisasi

tadi—terjadi begitu saja. Sebagian organisasi memperlakokan semua perubahan
sehagail kejadian vang kebetulan, Kita akan mencermati mengenai aktivitas
perubahan vang proaknf dan memiliki tujuan. Pada bab ini, kita akan membahas
nerubahan sebagat kegiatan disengaja vang diarahkan pada tojuan tertentu.

Apa tujuan perubahan terencana itu? Pada hakikatnya, ada dua tujuan,
PL"rfEl'ITI:l., ]']L'FIJh:lhﬂ'l] terencana hl."l'l.l."i:-l]'lﬂ I.'l'ltf]]il'lg]'ilﬂt]iﬂﬂ I:‘ili.‘l'l'li-'ll'l'l]']l.'lﬁl'l. I:']!'Eﬂ'l'.li.!'rﬂ‘.ﬁ-j
dalam menvesuaikan din dengan perubahan vang rerjadi di inghungannya, Keduoa,
perubahan rerencana dimaksudkan untuk mengubah perilaku karyawan.

Jika ingin bertahan hidup, suato organisasi harus menanggap! perubahan-
perubaban vang terjadi di lingkungannva. Pada saat para pesaing memperkenalkan
produk arau layanan baru, badan-badan pemerintah memberlakukan undang-
undang baru, sumber-sumber pasokan penting hilang dari bisnis, atau berbagai
perubahan lingkungan yvang serupa dengan itu terjadi, organisasi perlu
menvesuaikan diri. Upava-upava ontuk merangsang inovasi, memberdayakan
I:'-'.Elr]r'il"r"r"'il.]']., IJ.Eiﬂ ml'_']'l'][':'l.'rl:*-'.l.'l'lii”'ﬂi'l'l] I:'Li.‘lﬂml'flﬂl:i I:'-LL'TjE] 'il.diljilj] L'ﬂT]tﬂh I:'-'.L‘gi.iltil]'l
perubahan rerencana vang diarahkan untuk menanggapi perubahan vang rerjadi
dalam lingkungan.

Karena kesuksesan atau kegagalan suatu organisasi pada hakikatnya
disebabkan oleh hal-hal vang berhasil atauw gagal dilakukan oleh para
karyawannya, perubahan terencana pun dikaitkan dengan perubahan perilaku
mdividual dan kelompok dalam orgamisasi, 121 bagian selanjuenya dan bab i,
kita akan mengulas sejumlah teknik vang dapar digunakan oleh organisasi untuk
membuat crang berperilaku berbeda dalam menjalankan rugas-tugas mereka dan
dalam berinteraksi dengan orang lain.

Di dalam organisasi, siapa vang bertanggung jawab menjalankan kegiatan
dalam rangka perubahan? Jawahannva adalah agen perubahan (change agents).’
PPara agen perubahan rersebur bisajadi adalah para manajer ataupun non-manajer,
karyvawan perosahaan yang masth akeif, karvawan vang baro saja direkrut, arau
konsultan luar Salal satw contoh kontemporer darit agen perubahan adalaly
Lawrence Summers, presiden Harvard University.® Sejak memegang jabatan
presiden pada 2001, Summers secara agresif telah berusaha merombak lembaga
vang cepat merasa puas dirn e dengan, antara lain, memimpin usaha untuk
menara kembali korikulum program sarjana, mendorong agar universitas
terlibat lebib langsung dalam berbagai permasalabhan donia pendidikan dan
kesehatan masvarakat, serta melakukan reorgamisasi untek mengonsolidasi
lebih banvak kekuasaan di kantor kepresidenan, Meskipun para pengritiknya
mengatakan bahwa ia relah “menyinggung perasaan hampir setiap orang”,
Summers berhasil melakukan beragam perubahan revolusioner di Harvard
vang sebelumnva banvak orang anggap mustahil, Salah satu alasan mengapa
Summers menjadi agen perubahan adalah karena 1a dartang ke Harvard sebagai
akademusi luar {sebelum bergabung dengan Harvard, ia bekerja di pemerintahan
Chinton). Riser menunjukkan bahwa organisasi lebith mungkin memulai
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umpan balik survel
Pengaunaan kuesiamer untuk
menglidentifikesi perbedaan
persepsi antaranggota; diskusi
mengikutings dan solusi-solus
ditaesarkan

Dinamika Organisasi

mengamatt dan berpartisipasi alih-alih diberi taho. Sang ilmowan profesional
menciptakan kesemparan bagi para peserta unruk menvarakan gagasan,
kevakinan, dan sikap mereka, serta tidak sekadar menerima—kalau perlu,
terang-terangan menolak—peran kepemimpinan apa pun.

Tujuan T-group adalah meningkatkan kesadaran para pelaku terhadap
perilake mereka sendiri dan bagaimana orang lain memandang mercka, memiliki
kepekaan terhadap perilaku orang lain, dan mendapatkan pemahaman mengenai
proses-proses kelompok. Hasil vang coba dicapal mehputi meningkamya
kemampuan berempati kepada orang lain, keterampilan mendengarkan,
keterbukaan vang lebih besar, toleranst atas perbedaan-perbedaan individu, dan

keterampilan resolusi konflik,

Umpan Balik Survei. Salah sato perangkar untuk menilat sikap anggora
organisasi, mengidentifikasi perbedaan di antara persepsi anggota, dan
memecahkan perbedaan-perbedaan ini adalah pendekaran umpan balik survei
(survey feedback).”

Setiap orang dalam suatu organisasi dapat berpartisipasi da

I l.l]']']pi'l.'l]
balik surveil, rerapi yang terpenting adalah keluarga organisasi—manajer dari
unit tertentu dan para karyvawan vang melapor langsung kepadanya. Suaru
kuesioner biasanva diist oleh seloruh anggora organisasi atau unie tersebuor.
Para angzota organisasi dapat diminta ontuk mengosulkan pertanyaan atau
dapar diwawancarar untok menentukan isu-i1su yang relevan, Kuesioner tersebut
biasanva menanyakan persepsi dan sikap mereka rerhadap beragam topik, vang
melipurt prakrik pengambilan keporusan: keefeknfan komuonikasi; koordinas
antarunit; dan kepuasan terhadap organisasi, pekerjaan, rekan kerja, dan arasan
langsung mercka,

Data dari kuesioner itu dirabulasi dengan data yang menyangkut “keluarga™
dari seorang individu rertentu dan seluruh organisasi, kemudian dibagikan kepada
karyawan. Data inil selanjutnya menjadi dasar untuk mengidentifikasi masalah
dan menjernihkan isu-isu yang mungkin menimbulkan kesuolitan. Perhatian
khusus perlo diberikan kepada pentingnva diskusi dan memastikan bahwa
diskusi tersebut berfokus pada isu dan ide, dan bukannya untuk menyerang
individu.

Pada akhirnya, diskusi kelompok dalam pendekaran umpan balik
survel harus mendorong para anggota untuk mengidentifikasi tmplikasi vang
mungkin timbul dari temuan-temuan kuesioner tersebur. Apakah orang akan
mendengarkan? Apakah ide-ide baru dimunculkan? Dapatkah pengambilan
keputusan, hubungan antarpersonal, atau penugasan kerja diperbaiki? Jawaban
aras pertanvaan-pertanvaan seperti ini diharapkan akan membuar kelompok
tersebur menyepakati komirmen terhadap berbagai tindakan vang akan

memecahkan masalah-masalah vang relah diidentifikasi.
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Roadway Express memadukan
teknobogi dengan kelompok
kerja untuk terus-menerus
memperbalk| kualitas layanan
transporiasinga. sisterm
komunikasi digital Roadway
menghubungkan pars
karyawan dan pelanggan
dengan informasi mengenai
pengiriman paket, menghemat
waktu yang blasanya dihabiskan
dalam proses komunikasi, Untuk
dapat menanggapi dengan
cepat kebutuhan pelanggan,
Roadway membentuk Tim
Layanam Konsumen yamg terdin
atas soplr pikap dan penglriman,
spesialis layvanan kansurmen,
pervakilan akun, dan
perwakilan niaga. Tim tersebut
diberi wewenang untuk
miengarmbil keputusan yang
dapat mermuaskan kebutuhan
pelanggan skan pengiriman
fepat wakiu, reliabilitas, dan
keamanan pengapalan
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selembar kertas vang bersih—memikirkan ulang dan merancang kembali proses-
proses yang dengannya organisasi menciptakan nilai dan menjalankan pekerjaan,
meninggalkan operasi-operasi yang telah usang.’’ Ketiga elemen kunci dari
rekavasa ulang proses adalah mengidentifikasi kompetensi pembeda (distinctive
competencies) sebuah organisasi, menilai proses inti, dan menvusun kembali
secara horizontal menurut proses.

Kompetensi pembeda suatu organisasi menjelaskan apa yang dapat lebih
baik dilakukan oleh organisasi tersebut dibanding para pesaingnya. Mengapa
identifikasi kompetensi pembeda penting? Karena hal tersebut menjadi pedoman
bagi keputusan menyangkur kegiatan apa saja yang krusial bagi keberhasilan
organisasi. Dell, misalnya, membedakan diri dari para pesaingnya dengan
menyatakan bahwa produk peranti keras buatannya bermutu tinggi, layanan
dan dukungan teknisnya komprehensif, dan harganya rendah.

Manajemen juga perlu menilai proses inti yang jelas-jelas memberi
nilai tambah bagi kompetensi pembeda organisasi. Proses inti adalah proses
pengubahan bahan mentah, modal, informasi, dan tenaga kerja menjadi produk
dan layanan vang dihargai pelanggan. Ketika organisasi dipahami sebagai
serangkaian proses, dari perencanaan strategis hingga dukungan purnajual bagi
pelanggan, manajemen dapat menentukan seberapa besar masing-masing proses
memberi nilai tambah. Analisis nilai-proses ini biasanya mampu mengungkapkan
semua kegiatan vang memberi sedikit atau tidak sama sekali nilai tambah, dan
satu-satunya justifikasi adalah karena “kami selalu melakukannya begini”.

Rekavasa ulang proses mendorong manajemen untuk mereorganisasi
proses-proses horizontal. Hal ini berarti memanfaatkan tim-rim lintas fungsi
dan swakelola, Fokusnya lebih pada proses daripada fungsi. Ini juga berart
memangkas tingkat-tingkat manajemen menengah vang tidak diperlukan.

Rekayasa ulang proses sudah populer sejak awal 1990-an. Salah satu
konsekuensi utamanva adalah bahwa banyak orang—rterutama staf pendukung
dan para manajer madya—kehilangan pekerjaan. Karyawan vang bertahan setelah
rekavasa itu biasanya mendapati pekerjaan mercka tidak sama lagi. Pekerjaan
baru mereka biasanya membutuhkan beragam keterampilan, mencakup lebih
banyak interaksi dengan pelanggan dan pemasok, memiliki tantangan yang
lebih besar, meningkat dalam hal tanggung jawab, dan mendapart gaji vang
lebih tinggi. Namun, periode tiga sampai lima tahun yang dibutuhkan untuk
menerapkan rekayasa ulang proses biasanya mengancam karvawan. Mereka
mengalami ketidakpastian dan kecemasan yang biasa menvertai tugas baru dan
keharusan untuk meninggalkan praktik kerja dan jaringan sosial formal yang
sudah lama terbina.

Merangsang Inovasi

Bagaimana sebuah organisasi dapat menjadi lebih inovarif? Model yang sangat
bagus adalah W. L. Gore, perusahaan beromzet 1,4 miliar dolar per tahun yang
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Ciri-ciri Organisasi Pembelajar

1. Adanya satu visl bersama yang divakini dan disepakati semua orang.

2. Orang meninggalkan cara pikir lama dan prosedur standar yang mereka gunakan untuk
reryelesalkan persoalan atau menjalankan pokerjaan.

3. Para anggota memahami segenap proses, aktivitas, fungst, dan interaksi organisast dengan
lingkungan sebagai bagian darl suatu sistem interrelasi.

4. Orang secara terbuka salimg berkomunikasi {lintas batas vertikal dan horizontal) tanpa rasa
takut pada kritik atau hukuman.

5. Orang meninggalkan kepentingan pribadi mereka dan kepentingan departemen yang
terfragmentasi untuk bekerja bersama mewujudkan visi organisasi.

Surnber Berdasarkan B WL Senge The Fifth Discipline, (e York: Doubledsy, 19900

kepemimpinan transformasional diperlukan dalam organisasi pembelajar un

menerapkan vist bersama,

Mengelola Pembelajaran. Bagaimana Anda dapar mengubah sebuah organi

tmk

sasi

menjadt organisasi pembelajar yang tiada henti? Apa vang dapat dilakokan para

manajer untuk menjadikan perusahaan mereka sebagai organisasi pembelaj

aAr?

o Sweun strategi. Manajemen perlu mengeksplisitkan komitmennya terhadap

perubahan, inovasi, dan perbaikan terus-menerus.
o  Rancang kembali strubtur organisasi. Struktur formal bisa menj
penghalang serius bagi pembelajaran. Dengan merampingkan struk

menghapus atau menggabungkan beberapa departemen, dan le

adi
tur,
hih

memanfaatkan tim-tim lintas, interdependensi akan diperkuat dan batas-

batas (wilayah) antarorang dapat dikurang.

o Bentuk kembali bulter organizasi. Sebagaimana disebutkan sebelumnya,

organisasi pembelajar dicirikan dengan keberanian mengambil risi

ko,

keterbukaan, dan pertumbuhan. Manajemen menentukan warna kultur

organisasi, baik dengan apa vang dinvatakan (strategi) maupun apa y:

ang

dilakukan {perilaku). Para manajer perlu memperlihatkan dengan nindakan

mereka bahwa keberanian mengambil risiko dan mengakui kegagalan

merupakan sifar vang pantas dibargai. Ini berarti memberi imbalan kepada

orang yang mencoba memanfaatkan peluang dan membuat kesalah

d I,

Dan, manajemen perlu mendorang tumbuhnya konflik fungsional. “Kunci

untuk membuka sikap keterbukaan vang sesungguhnya dalam kerja,”

ata salah seor: alks anlsasl pe alar, “adalah menga)z at
lata salah seorang pakar orzanisasi pembelajar, “adalah mengajar oran

untuk berhenti bersikap selalu memben. Kita pikir kesepahaman itu begitn

penting. Siapa peduli? Anda harus menghidupkan paradoks, konflik, dan

dilema dalam svasana vang terbuka, sehingea secara bersama-sama kita

bisa lebih cerdas daripada sendirvi-sendiri.™*
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Tampilan 19-8

THE FAR SIDE® By GARY LARSON

THSTITUTE FOR
THE STUDY OF |
FMOTIoNAL STRESS

The Far Sice®™ by Gary Larson & 16590 FarWarks, ine. Al Faghis Reserved. Used with perminson,

Surmber: The Far 5ide® ofeh Gary Larson © 1993 & 1991 Farworks, Inc! Didistribusikan odeh Universal Press Syndicate. Dicetak ulang
sesuai izin: Hak cipta dilindungi undang-undang.

Memahami Stres dan Akibatnya

Apa vang menyebabkan stres? Apa akibatnya bagi karvawan individual? Mengapa
kondisi yang sama vang menimbulkan stres bagi satu orang tampaknya sedikit
saja memengaruhi atau sama sekali tidak memengaruhi orang lain? Tampilan
19-2 memberikan sebuah model yang dapar membantu menjawab pertanyaan-
pertanvaan semacam ini,™

Maodel ini mengidentifikasi tiga kelompok faktor—lingkungan, organisasi,
dan pribadi—yang menjadi sumber potensial stres. Apakah sumber-sumber itu
lalu berkembang menjadi stres aktual, bergantung pada perbedaan individual
seperti pengalaman kerja dan kepribadian. Ketika stres dialami oleh seorang
individu, gejala-gejalanya dapat muncul ke permukaan sebagai akibat fisiologis,
psikologis, dan perilaku.

Sumber-sumber Potensi Stres

Sebagaimana ditunjukkan dalam Tampilan 19-9, ada tiga kategori potensi
pemicu stres (stressor): lingkungan, organisasi, dan pribadi. Mari kira cermati
masing-masing.™
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Gejala Perilaku. Gejala-gejala stres vang berkatran dengan perilake melipurti
perubahan dalam oingkar prodoukoviras, kemangkiran, dan perputaran karvawan,
selain juga perubahan dalam kebiasaan makan, pola merokok, konsumsi alkohol,
bicara vang gagap, serta kegelisahan dan ketidakeeraturan wakto tidur,™

Ada banvak riser vang menyelidiki hubungan stres-kinerja. Pola vang paling
banyak dipelajari dalam literarue stres-kinerja adalah hobungan U-terbalik™
sebagaimana ditunjukkan dalam Tampilan 19-10.

Logika yang mendasari U-terbalik adalah bahwa tingkat stres rendah sampai
mencngah merangsang tubuh dan meningkatkan kemampoannva untuk bereaksi.
Individu-individu vang demikian sering melakukan rogas secara lebih baik, rekun,
arau cepar, Namun, terlalo banyak stres membebani sescorang dengan runturan yang
tak dapar dipenuhinya, schingga menghasillkan kinerja lebih rendah. Pola U-terbalik
i juga menggambarkan reaksi terhadap stres dar wakru ke waktu dan terhadap
perubaban dalam mrensitas stees. Artinva, bahkan tingkar stres menengah dalam
jangka panjang dapat memiliki pengaruh negatif techadap kinerja karena intensitas
stres vang rerus berlanjur melemahkan individu tersebue dan menggerogon sumber-
sumber dava energinva. Seorang atler mungkin mampu memanfaatkan efek posint
dari stres untuk mendapatkan prestasi lebih tinggi dalam pertandingan tiap Sabtu
pada musim gugur atau seorang cksekutid penjualan mungkin mampu menviapkan
diri untuk melakukan presentasi pada rapar tahunan nasional. Namun, tingkat stres
menengah vang rerus-menerus dialanm dalam perniode vang panjang, sebagaimana
dicentohkan oleh stat ruang gawat darurar di sebuah romah sakir besar kota, dapar
mengakibarkan penurunan kinerja. Hal ini kiranva menjelaskan alasan para staf
gawat darurat di rumah sakit seperti int sering dirotasi dan jarang ada orang yang
sanggup menjalant karier di lingkungan semacam ini scumur hidup, Bila tidak
seperti itu, akan muncul risiko “kejenuban karier™ yang dialami individu-individu
tersebur,

Meskipun populer dan memiliki dava tarik intuicif, model U-terbalik ridak
memiliki banyak dukungan empiris.™ Untuk saac ini, para manajer harus berhati-
hati dalam mengasumsikan bahwa model ini menggambarkan secara akurart

hubungan stres-kinerja.

Mengelola Stres

Dari sudut pandang organisasi, manajemen mungkin tidak peduli ketika
karvawan mengalami tingkat stres rendah hingga menengah. Alasannya,
sebagaimana kira singgung sehelumnya, adalah bahwa kedua tingkar seres ini
mungkin bermanfaat dan membuahkan kinerja karvawan yang lebih rinpgi.
Akan tetapl, tingkat stres vang tinggi, atau meski rendah tetapi berlangsung
terus-menerus dalam periode vang lama, dapatr menurunkan kinerja karvawan

dan, dengan demikian, membuoruhkan nindakan dari pihak manajemen.



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



Studi Kasus
PROGRAM WORK-QOUT DI GE

General Electric memulai program Work-Out
pada awal 1990-an. Proses ini berlanjut menjadi
tulang punggung dalam upava GE memprakarsai
perubahan, Dalam beberapa waktu terakhir, proses
Work-Out juga diadopsi oleh beragam organisasi
seperti General Motor, Home Depot, Frito-Lay,
L.L. Bean, Sears, IBM, dan Bank Dunia.

Pendorong lahirnya Work-Our adalah
kevakinan CEQ GE bahwa kultur perusahaan
terlalu birokratis dan lamban dalam menanggapi
perubahan. Ia ingin menciprakan sebuoah
kendaraan yang secara efekrif akan melibatkan
dan memberdavakan para pekerja GE.

Pada hakikatnya, Work-Out mempertemukan
semua karyawan dan manajer dari berbagai
fungsi dan ringkatan dalam sebuah organisasi
ke sebuah pertemuan informal selama riga hari
guna membahas dan memecahkan masalah-
masalah yang telah diidentifikasi oleh karyawan
dan manajemen senior. Tim-tim kecil dibentuk,
orang didorong untuk menantang asumsi yang
sudah mapan menvangkur ®cara kirta selalu
melakukan sesuatu™ dan menyusun rekomendasi
untuk perbaikan signifikan dalam proses-
proses organisasi. Tim Work-Out kemudian
mempresentasikan rekomendasi mereka kepada
seorang manajer senior dalam sebuah temu publik
yang disebut Pertemuan Kota.

Pada Pertemuan Kota itu, manajer penanggung
jawab mengawasi diskusi tentang rekomendasi dan
selanjutnya ia diwajibkan membuar kepurusan ya
atan ridak saat itu juga. Hanya dalam keadaan

Sumber: Berdasarkan D, Ulrich, 5. Kerr, dan R. Ashkenas, The GE Work-Out (New York: MeGraw-Hill, 2002); dan A. Klei
“GEs Next Workour,” strategy + business, Musim Dingin 2004, hal. 1-5.
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tidak biasa sebuah rekomendasi dapat diusulka
lehih lanjut., Rekomendasi
rekomendasi yang diterima diberikan kepada par

untuk kajian

manajer yang secara sukarela melaksanakannya.
Biasanya, sebuah rekomendasi akan beralih dart
tahap permulaan ke implementasi dalam waktu 90
hari atau kurang. Logika di balik Work-Out adalah
untuk mengidentifikasi masalah, merangsang
berbagai masukan, dan memberikan mekanisme
hagi kepurusan dan tindakan yang cepat.
Baru-baru ini, CEQ GE Jeffrey Immelt telah
memperluas konsep Work-Out untuk membangun
kapasitas perusahaan dalam mengantisipasi
teknologi masa depan dan rterlibar dalam
perencanaan jangka panjang. GE ingin semua
manajernya ahli dalam pemikiran strategis vang
sebagian besar perusahaan percayakan hanya
kepada manajemen senior. Sebagai contoh, GE
menawari para manajer mereka kelas-kelas baru
vang fokusnva adalah pembelajaran tentang
bagaimana menciptakan lini bisnis baru,

Pertanyaan

1. Akan Anda sebut apa jenis proses perubahan
ini? Jelaskan,

2. Mengapa proses itu bisa berhasil?

3. Apa konsekuensi negatif yang menurut Anda
bisa timbul dari proses ini?

4.  Mengapa menurut Anda CEQ GE yang baru,
Jeff Immelt, merevisi konsep Work-Out?
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424 APENIDIKS Fenelitian dalam Perilaku Organisasi

Anda mungkin telah memerhatikan bahwa
kepuasan kerja sering kah digunakan oleh para
peneliti PO, baik sehagai variabel dependen maupun
variabel independen. Ini bukanlah sebuah kesalahan,
Hal ini hanvalah mencerminkan bahwa label yvang
diberikan pada sebuah variabel bergantung pada
tempatnyva dalam hipotesis. Dalam pernyataan
“Peningkaran dalam kepuasan kerja menyebabkan
berkurangnya perputarankaryvawan,” kepuasan kerja
adalah sebuah variabel independen, Tetapi, dalam
pernvaraan “Peningkaran dalam nang menghasilkan
kepuasan kerja vang lebih ringgi,” kepuasan kerja
menjadi sebuah variabel dependen.

Variabel yang Membawa
Pengaruh Moderat

Variabe! vang membawa pengarubh moderat
mengurangl pengaruh variabel independen pada
variabel dependen. Dapat juga dianggap sebagai
variabel kontingensi: Jika X (variabel independen),
maka Y (variabel dependen) akan terjadi, terapi
hanya di bawah kondist Z {variabel vang membawa
pengaruh moderat). Untuk menerjemahkan hal im
ke dalam sebuah contoh kehidupan nyata, kita dapat
mengatakan bahwa jika kita meningkatkan jumlah
pengawasan dalam area kerja (X)), maka akan
terdapat perubahan dalam produktivitas pekerja
(Y], tetapi pengaruh ini akan dimoderatkan dengan
kompleksitas dari tugas vang dikerjakan {(£).

Kausalitas

[rehinisi sebuah hipotesis mengimplikasikan sebuah
hubungan. Yaitu, hal tersebur mengimplikasikan
dugaan akan sebab dan akibat. Arah dari sebab
dan akibat ini dinamakan kawusalitas. Perubahan-
perubahan dalam vanabel independen diasumsikan
akan menvebabkan perubahan dalam variabel
dependen. Tetapi, dalam  penelittan  perilaku,
adalah mungkin untuk membuat sebuah asumsi

kausalitas yang ridak benar ketika hubungan

ditemukan. Sebagai contoh, para ilmowan perlaku

awal  menemukan  sebuah  hubungan antara
kepuasan karyawan dan produktiviras. Mereka
menyimpulkan bahwa seorang pekerja yang bahagia
adalah seorang pekerja vang produkeif, Penelitian
lanjutan telabh mendukung hobongan tersebut, retapi
ridak menegaskan arah anak panah. Bukn vang
ada lebih menvarakan koreksi bahwa produktivitas
vang tinggl menghasilkan kepuasan dan bukan

schaliknya,

Koefisien Korelasi

Adalah satu hal untok mengetahui bahwa terdapat
sehuah hubungan antara dua variabel atau lebih.
Adalah hal lainnva untuk mengetahw kekeatan
dart hubungan tersebur, Istilah bogfisien korelasi
digunakan untuk mengindikasikan  kekuatan
tersehur, dan dinvatakan sebagail schuah angka
antara —1,00 (hubungan negatif sempurna) dan
+1.00 {korelasi positit sempurna},

Kerka dua variabel saling bervariasi secara
!':L'H.]'H.J] HalLl, ]'i{'FFL'I.l'I.."i[It:r'H EI.J"'.H['[ dj]l}"':'l.[l'l.]iﬂ'['l Hﬂ_‘]]ﬂgﬂj
schuah angka positif, Ketika variabel-variabel
rersebut bervariasi secara terbalik—vairu, saru
meningkar dan yang lainnya menurun—korelasinya
akan dinvatakan sebagai sebuah angka negatif. Jika
kedua variabel saling bervariasi secara independen,
kita mengatakan bahwa korelasi di antara mereka
adalah nol.

Sebagai contoh, seorang peneliti  dapat
melakukan survet terhadap sekelompok karvawan
untuk menentukan kepuasan setiap karvawan dalam
pekerjaannva, Kemudian, mengeunakan laporan
ketidakhadiran perusahaan, penelin tersebur dapar
mengorelasikan nilai-nilai kepuasan kerja rerhadap
catatan kehadiran individo untuk menentukan
apakah karvawan vang lebih puas dengan pekerjaan
memiliki catatan kehadivan vang lebih baik daripada
rekan mereka yang mengindikasikan kepuasan kerja
vang lebih rendah. Marilah kita anggap penelit
korelasi

tersebut menemukan sebuah koefisien
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rata-rata kejutan yvang diberikan oleh 38 persen
sisanya adalah hampir sebesar 370 volt.”

[Dalam sebuah eksperimen lahoratorium seperti
vang dilakukan aleh Milgram, sebuah lingkungan
palsu diciptakan oleh peneliti. Kemudian peneliti
memanipulasi sebuah vartabel independen di bawah
kondisi-kondisi vang rerkendali, Akhirnyva, karena
semua hal lainnya dibuat sama, peneliti akan
mampu menvimpulkan bahwa semuoa pernbahan
di]l.ﬂlTl. 'l.""il.ri.ﬂ I:'.'L'] d.L‘]'.IL'[]d.l'_'I.'l EI.I‘J.EI.]H.]] ]iﬂ]'L']'IEI IT1:AT11 i.'I'.IIJ]H?'ii
atan perubahan vang diterapkan pada wvariabel
mdependen. Perharikan bahwa, karena kondisi vang
terkendal, penelitt mampu untuk mengimphkasikan
hubungan sebab-akibar antara variabel independen
dill'l dL'r:'L']']dL'II.
laboratorinm

Eksperimen mengorbankan

realisme dan kemampuan generalisasi untuk
presisi dan kendali. Eksperimen ini memberikan
tingkat kendali vang tinggi atas variabel-variabel
dan pengukuran yvang presisi atas variabel-variabel
tersebut, Tetapi rtemuan dari studi-studi labhoratorium
sering kali sulit untuk digeneralisasi ke dalam dunia
kerja nyata. Ini karena laboratorium buaran rersebur
jarang sckali meniru seluk-beluk dan nuansa-nuansa
dart organisasi nyata, Selain it banvak eksperimen
laboraroriom berurusan dengan fenomena yang
tidak dapat ditiru arau direrapkan ke dalam situasi

kehidupan nvara.

Eksperimen Lapangan

Bertkut adalah sebuah contoh dari eksperimen
lapangan. Manajemen scbuah perosahaan besar
tertarik untuk menentukan dampak empat-hari-
Lebih

spestfiknya, manajemen ingin mengetahui apakah

kerja pada ketndakhadiran karyawan.
karvawan vang bekerja 10 jam sehari mempunyai
tingkat absensi lebih rendah dibandingkan karvawan
vang sama bekerja secara tradisional lima har
kerja seminggu dengan 8 jam kerja sehari. Karena
perusahaan terscbut adalah perusahaan hesar,
perusahaan memiliki sejumlah pabrik manuofakeour
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vang mempekerjakan angkatan-angkatan kerja
vang secara mendasar serupa. Dua darinya dipilih
untuk eksperimen tersebur, keduanva berlokasi di
area besar Cleveland. Adalah jelas bahwa, tidaklah
T'.lﬂ.]'lrii."i L'I]'ltL'I]'i'. FI']L"]TII:'.'SJ [ldjngl:i.ii]'l 'IJIJH. pa|]rik I:'l'l'_']'l.ll'i.L]]'Ei]']
serupa jika salah satunva bherada di opedesaan
Mississippi dan vang lainnva berada di daerah urban
Copenhagen karena fakror-faktor seperti kultur
nasional, transportast, dan cuaca lebth mungkin
]']]l'_'[]jl_‘I.E!:":I:'«T.ilrl. EIdEiT]}'ﬂ |'fIL'T|:'|'|'_'IJEiHT]']']ﬂ‘_']'l'.ll'_'dﬂi] [l d.'il.['i.]'.li-ldﬂ
perubahan dalam jumlab hari kerja seminggu.
IPalam  satu pabrik, cksperimen  rersebur
diterapkan—para pekerja mulai bekerja empat hari
seminggu. Pada pabrik vang lain, yang menjadi
kelompok kendali, udak ada perubahan yang
dilakukan pada lima har kerja seminggu. Data
absensi dikumpulkan dari catatan perusahaan pada
kedua lokasi tersebur selama periode 18 bulan.
Periode wakto vang lama ini akan mengurangi
kemungkinan bahwa hasil-hasilnya akan didistorsi
hanva karena perubahan ity merupakan hal barn
vang diterapkan dalam pabrik eksperimental
tersebut. Serelah 18 bulan, manajemen menemuokan
balwa ketidakhadiran menurun sebesar 40 persen
pada pabrik eksperimental, dan hanya 6 persen
pada pabrik kendali, Karena rancangan studi ing,
manajemen percaya bahwa penurunan absensi
vang lebih besar pada pabrik eksperimental adalah
dikarenakan perkenalan hari kerja vang padar,
Eksperimen lapangan adalah serupa dengan
cksperimen  laboratorium,  kecuali  bahwa
cksperimen ini dilakukan dalam sebuah orgamisasi
nyvara. Keadaan alaminya lebih realistis daripada
keadaan laboratorium, dan hal ini meningkatkan
validitas tetapi menghalangi kendali. Selain iru,
nka kelompok kendalh ndak dipertahankan, dapar
terjadi kehilangan kendali jika kekuatan-kekuaran
dari loar turut campur—sebagai contoh, pemopgokan
karyawan, pemberhentian besar-besaran, atau
restrukturisasi perusahaan. Mungkin perhatian
terbesar dalam studilapangan adalah pada prasangka
selekst organisasional, Tidak semua organisasi
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Perilaku Orpanisasi (PO) merupakan topik yang akhir-akhir ini menghangat kembali,
karena timbulnya kesadaran bahwa hubungan individu dan tempat kerja akan sangat
memengaruhi kinerja organisasi atau bahkan menimbulkan konflik yang merugikan
keseluruhan organisasi. Dengan semakin globalnya linglup operasi organisasi, pemahaman
yang lengkap atas PO merupakan salah satu kunci utama mencapai kesuksesan, baik bagi

organisasi berorientasi laba maupun organisasi nirlaba.,

Buku Perilaku Organisasi edisi ke-12 ini menggabungkan dua penulis, Stephen P. Robbins
dan Timothy A. Judge, yang memiliki tingkat kepakaran yang tidak perlu diragukan lagi.
Dengan menggabungkan teori dan hasil riset lapangan, buku ini memuat topik-topik aktual
yang sangat erat hubungannya dengan perkembangan dunia bisnis kontemporer vang
sangat dinamnis. Tanpa melupakan dunia bisnis vang juga semakin global, buku im
menjelaskan konsep PO di berbagai negara dan latar belakang budaya. Dilengkapi dengan
contoh, uraian, ilustrasi, dan kasus nyata terbaru, buku ini memiliki keunggulan dalam hal
pembahasan vang sistematis dan menarik atas topik-topik seperti perilaku menyimpang di
tempat kerja, kepuasan kerja, motivasi, emosi, konflik dan negosiasi, politik di tempat kerja,
dan budaya organisasi.

Materi yang dibahas dalam Buku 2 ini mencakup:

Bagian Tiga Kelompok

Bab 11 Komunikasi

Bab 12 Pendekatan-pendekatan Dasar Kepemimpinan
Bab 13 Isu-isu Kontemporer dalam Kepemimpinan
Bab 14 Kekuasaan dan Politik

Bab 15 Konflik dan Negosiasi

Bagian Empat Sistem Organisasi

Bab 16 Dasar-dasar Struktur Organisasi

Bab 17 Kultur Organisasi

Bab 18 Kebijakan Sumber Daya Manusia dan Praktiknya

Bagian Lima Dinamika Organisasi
Bab 19 Perubahan Organisasi dan Manajemen Stres
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