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KATA PENGANTAR

Puji dan syukur penulis persembahkan kehadirat Allah
SWT, Tuhan Yang Maha Kaya, karena dengan nikmat, taufik
dan hidayah-Nya, buku ini dapat diselesaikan penulisannya
sesuai yang direncanakan.

Buku ini berjudul: “PSIKOLOG!I ORGANISAS! DAN
MANAJEMEN” sebagai suatu kajian lintas disiplin yang
menerapkan dimensi psikologi dalam berbagai aktivitas
organisasi dan manajerial. Berbagai persoalan berkenaan
masalah jiwa dan perilaku manusia sebagai individu dan
kelompok vyang wujud dalam suatu organisasi perlu
memanfaatkan kajian Psikologi Organisasi dan Manajemen.

Ada fenomena yang menarik untuk dicermati dewasa ini
bahwa semakin meningkat tuntutan tehadap perilaku manajerial
yang berpihak kepada dimensi manusiawi para pekerja.
Berbagai perselisihan ketenaga kerjaan antara tenaga kerja
dengan pihak perusahaan yang diakibatkan perlakuan
manajerial yang kurang memperhatikan kepuasan para pekerja.
Di sini faktor pemahaman terhadap pengelolaan orang dari
perspektif psikologi merupakan hal penting dalam mencapai
kinerja, produktivitas dan kepuasan kerja.

Buku ini berusaha menawarkan kajian tentang psikologi
organisasi manajemen yang dapat diaplikasikan dalam
berbagai organisasi untuk mengarahkan personil agar memiliki
kinerja tinggi. Selain itu ilmu ini membantu menciptakan
organisasi yang produktif sehingga bermanfaat bagi
kesejahetraan dan kemajuan bangsa. Berbagai tantangan yang
dihadapi perusahaan besar dan kecil memerlukan upaya
peningkatan aplikasi konsep psikologi dalam organisasi dan
manajemen perlu direspon para pembelajar dalam bidang
manajemen dan praktisi manajerial pada berbagai perusahaan.
Bagaimanapun keberadaan orang dengan segala keunikannya
dalam organisasi sangat penting untuk mendorong dan
meningkatkan produktivitas.



Dewasa ini, pasar global semakin berkembang pesat.
Berbgai perusahaan multi nasional di abad ke-21 banyak
menyerap tenaga kerja lintas budaya. Para manajer dan
pekerja dari berbagai bangsa, etnik dan latar belakang
sejarah juga perlu menjadi perhatian dan kajian para
manajer profesional. Berbagai persoalan dalam perilaku
pekerja sebagai suatu kepribadian yang unik memunculkan
respon atas kepuasan kerja, motivasi kerja, stres, dan konflik
serta faktor yang mengitarinya. Hal tersebut perlu menjadi
perhatian para manajer dan pembelajar ilmu manajemen.

Para pemimpin atau manajer masa kini harus mampu
mengantisipasi perubahan yang cepat. Diperlukan teknik-
teknik manajemen yang baru untuk mencermati berbagai
perubahan lingkungan internal dan eksternal organisasi.
Berbagai perubahan yang disebabkan kemajuan teknologi

komunikasi dan informasi perlu diantisipasi dalam

mengendalikan dan mengarahkan perubahan yang

diinginkan dengan berbagai strategi bisnis global.
Mencermati pendapat Drucker (1999:73) bahwa

tantangan utama abad ke-21 bagi manajemen dalam
organisasi harus menjadi pemimpin perubahan. Sebagai
pemimpin perubahan harus melihat perubahan sebagai

peluang. Pemimpin perubahan melihat perubahan dengan
mengetahui bagaimana memperoleh perubahan yang benar
dan mengetahui bagaimana membuat efektivitas perubahan
di dalam dan di luar organisasi. Keadaan tersebut
memerlukan tindakan strategis, yaitu: (a) kebijakan untuk
merancang masa depan, (2) metode sistematik untuk
mencermati dan mengantisipasi perubahan, (3) cara yang
benar untuk memperkenalkan perubahan di dalam dan luar
organisasi, (4) kebijakan untuk keseimbangan perubahan
dan keberlanjutan".

Selain menggunakan pengetahuan sendiri, para
manajer juga perlu mendengar dan memanfaatkan
pengetahuan bawahannya dalam mengarahkan perubahan
organisasi dari berbagai pekerja lintasbudaya. Maka faktor-
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dalam organisasi dan manajemen menjadi pengetahuan yang
strategis dalam mengarahkan perubahan yang diinginkan.
Bahkan para manajer akan dapat meraih sukses besar dalam
perusahaan nasional atau multinasional.

Elashmawi dan Harris (1993:21), menjelaskan bahwa
pertumbuhan pasar global, terutama pada saat ini berbagai
bisnis sedang menghadapi pertentangan dengan hambatan
baru-yang dapat- membahayakan keberhasilan kerjasama
usaha global. Problema mengatasi kesalahpahaman selama
interaksi bisnis dapat diatasi dengan mencari kesamaan
budaya mengacu kepada petunjuk budaya yang ada sekarang
dalam setiap negara di dunia. Dalam upaya melaksanakan
bisnis lintas-budaya, diperlukan usaha untuk membuat usaha
memahami dan bekerja dalam satu petunjuk budaya. Setiap
budaya memiliki keunikan cara menangani bisnis seperti halnya
dalam berinteraksi sosial, dan mengunjungi kepada budaya
tertentu serta harus mengenal perbedaan-perbedaan”.

Perlu dihindari munculnya friksi antar sesama manajer
dan antara manajer dengan pekerja karena perbedaan budaya.
Bisnis global menghadirkan fenomena perbedaan budaya yang
semakin mengemuka ke permukaan untuk menjadi bisnis kelas
dunia. Strategi manajemen global harus berbasis kepada
Psikologi Organisasi dan Manajemen. Setidaknya dengan
penguasaan Psikologi Organisasi dan Manajemen dapat
dilakukan upaya memahami perilaku individu pekerja dalam
perspektif keperluan organisasi dan manajemen yang efektif. Di
sini diperlukan manajer lintas budaya yang mengenal
perbedaan berbagai budaya, karena terkait dengan perbedaan
pribadi baik sebagai pekerja maupun sebagai manajer.
Tuntutan terhadap pemahaman menyeluruh perilaku pekerja
dalam kaitannya dengan kinerja dan produktivitas serta
kepuasan kerja, maka perbedaan budaya harus dijadikan
kekuatan tenaga kerja untuk mencapai keberhasilan
perusahaan. Berbagai pelatihan untuk pengenalan latar
belakang budaya menjadi bahagian penting fokus manajemen
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penting fokus manajemen global dalam lintas budaya
dengan format keragaman budaya yang merembes ke dalam
dunia bisnis kontemporer".

Suasana pekerjaan yang semakin rumit, persyaratan
keterampilan yang diperlukan semakin canggih, perebutan
tenaga kerja ahli dalam persaingan global, tuntutan
kebutuhan pekerja yang semakin meningkat mau tidak mau
memaksa para manajer harus benar-benar dekat dan
memahami tataran psikologis dan sosial para pekerja. Tidak
hanya masalah dimensi kepuasan kerja, komitmen tugas,
stress, kebosanan, konflk dalam organisasi, kepribadian,
perbedaan kepribadian, pengembangan diri dan pelatihan
tapi juga perlu dicarikan aplikasi metode baru dalam
pemberdayaan anggota organisasi.

Dalam mengatasi keterlambatan transformasi ilmu dan
teknik bekerja, serta pemecahan masalah pekerjaan yang
rumit, maka pemanfaatan berbagai strategi baru harus
diaplikasikan. Seperti halnya, pembelajaran organisasi,
pembentukan tim berpusat pada pekerja, tim yang
mengorganisir dirinya, memimpin diri sendiri dan tim yang
merancang 'dirinya sendiri untuk mengoptimalkan kinerja
individu dan organisasi perlu menjadi perhatian para manajer
di abad ini".

Semoga kehadiran uku ini dapat bermanfaat dan
menawarkan gagasan bar yang lebih segar bagi optimalisasi
kajian lintas disiplin ilmu. Psikologi Organisasi dan
Manajemen akan dapat mendorong pemahaman terhadap
terbinanya hubungan kerja yang manusiawi dan saling
menguntungkan dalam spekirum kebaikan bersama umat
manusia sebagai manusia ekonomik, manusia sosial, dan
makhluk Tuhan yang paling mulia. Aplikasi prinsip dan teori
psikologi dalam organisasi dan manajemen diperlukan
mengoptimalkan produktivitas dan kepuasan kerja sehingga
benar-benar kondusif bagi penciptaan hubungan kerja dalam
dunia usaha dan industri yang berskala nasional, regional,
dan internasional.
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manajemen dan para pembelajar sebagai sumber
pembelajaran dan pengembangan ilmu manajemen. Selain itu,
upaya ini dapat memperkaya nuansa kajian manajemen dalam
wacana manajemen abad ke-21.

Semoga kehadiran buku ini  bermanfaat dalam
pengembangan ilmu pengetahuan dan membantu para praktisi
merespon tantangan dan peluang perubahan dunia bisnis lewat
perspektif psikologi organisasi dan manajemen !

Akhirnya, terima kasih kami sampaikan kepada Tim
Redaksi PT. Rinekacipta yang mendukung penerbitan buku ini.
Kehadiran buku diharapkan membuka gudang cakrawala ilmu".

Medan, 16 Juli 2015

Penulis
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BAB |
PENDAHULUAN

A. Fenomena Orientasi Manajemen Kontemporer

Dalam dunia bisnis yang semakin kompetitif, setiap
organisasi perlu beradaptasi dengan lingkungan bisnis agar
mampu bertahan dan bahkan berkembang. Di satu sisi para
manajer perlu memahami lingkungan bisnis mencakup
internal, eksternal, nasional maupun internasional. Di sisi
lain, lingkungan sosial, ekonomi, politik dan budaya serta
domestik juga harus dipahami. Sebut saja beberapa
perusahaan, seperti perusahaan IBM, PT Telkom, PT.
Indosat, Petronas, PT Caltex, PT. Chevron, PT.Astra
Internasional, Tbk, Freeport dan Mobil Oil mampu bertahan
dan berekspansi karena memiliki sumberdaya manusia
(SDM) yang profesional, dan manajemen modern yang
mampu menangkap lajunya perubahan dalam berbagai
tanda-tanda perubahan zaman sampai ke puncak era
informasi.

Setidaknya dalam pandangan umum, berbagai
perusahaan yang disebutkan di muka berusaha melakukan
tatakelola perusahaan vyang baik (Good Corporate
Governance). Melaksanakan manajemen perusahaan
dengan baik dan jujur menjadi kunci keberhasilan jajaran
manajemennya. Berbagai perusahaan raksasa berskala
multinasional, dan transnasional mampu mendominasi
pasar, atau menjadi pemimpin pasar (market leader), ada
yang menggunakan hirarki yang rigid dari manajemen
puncak sampai kepada pegawai level rendah. Sementara itu
ada pula organisasi atau korporasi yang strukturnya bersifat
fleksibilitas dalam merespon perubahan zaman untuk
mencapai  tujuan  organisasi, yaitu  menghadirkan



produktivitas tinggi dan berkualitas dengan sumberdaya
manusia yang memiliki kepuasan kerja tinggi.

Organisasi perlu dipelajari dan dipahami perilakunya
agar dapat melakukan perubahan sehingga dapat bertahan
dan berkembang di tengah semakin tajamnya kompetisi dan
kerjasama antar negara dan perusahaan yang menuntut
tersedianya sumberdaya manusia yang memiliki keahlian
handal. Bagaimana seharusnya kesiapan sumberdaya
personil yang tersedia mampu menggerakkan organisasi dan
bekerja dalam dunia yang semakin cepat berubah? Di sini
para manajer, perlu memfokuskan perhatian terhadap cara
orang bekerja dalam organisasi dan interaksi antara satu
dengan yang lain di dalam organisasi dan di luar
lingkungannya. Para pesonil yang bekerjasama atau
memberikan kontribusi secara individual dalam organisasi
besar dan kecil, baik industri mobil, motor, elektronik,
pesawat terbang, perkapalan, telekomunikasi, sandang,
sepatu dan yang lainnya akan menghadapi perubahan
spektrum bisnis dalam skala global dan lintas budaya yang
memerlukan pendekatan psikologis semakin intens.
Kehadiran para manajer lintas-budaya semakin diperlukan
untuk memenangkan persaingan dan kerjasama global demi
perluasan perusahaan dengan penghrapan tinggi terhadap
sumberdaya manusia. Di sini, optimalisasi pendayagunaan
SDM untuk mewujudkan daya saing lokal, nasional, regional
dan global merupakan suatu keniscayaan bagi para manajer
kelas dunia”.

Dijelaskan Elashmawi dan Harris (1993:6), bahwa para
manajer lintas budaya adalah orang yang kosmopolit,
pemimpin inovatif yang melakukan komunikasi interkultural
efektif dan seorang negosiator. Orangnya bekerja dengan
menyenangkan di mana saja di dunia ini. Apakah dia
mewakili bisnis, pemerintahan, yayasan dan kerjasama atau

seorang profesional yang menampilkan kinerja tinggi dalam
kelas pekerja dunia. ' !

Menciptakan merek dagang (frade mark) yang akrab
dengan pelanggan menjadi hal yang diutamakan berbagai
korporat kelas dunia. Sebut saja beberapa merek terkenal
seperti jToyota, Daimler-Crysler, Disney, Panasonic dan CNN
sudah' dibentuk 'budaya manajemennya melalui proses
panjang perjalanan bisnis yang bertengger di ‘jajaran
perusahaan skala world class (kelas dunia) dalam
prestasinya. Itu artinya persaingan bisnis akan dimenangkan
perusahaan yang mampu membangun citra bisnisnya
dengan merek dan kepercayaan (trust) para pelanggan.
Bahkan ' banyak perusahaan ‘senantiasa mengusahakan
keunggulan merek produk sebagai upaya merebut posisi
sebagai pemimpin pasar (market leader) oleh para pelaku
bisnis unggul. Namun perlu disadari bahwa perusahaan
besar yang sukses bukan hanya berorientasi keuntungan
semata (profit oriented), tetapi harus tetap memperhatikan
etika bisnis, etika korporat yang tetap konsisten berpihak
kepada kebutuhan lingkungan internal dan eksternal.

Banyak  orang bekerja secara berkelanjutan pada
berbagai industri, perusahaan dan perkantoran bisnis kelas
dunia. Para pekerja terus menerus menghasilkan  uang,
barang dan pelayanan lintas negara dan lintas budaya serta
memberikan kontribusi bagi kesejahteraan keluarga dan
kemajuan masyarakat, bahkan! bangsa. Hal ini merupakan
fenomena dunia global. Kemajuan industri perkapalan di
Inggris, industri mobil ' Jepang ' dan pendatang baru Korea
Selatan, industri sandang, dan telepon seluler di Cina,
perusahaan pesawat terbang Amerika, Francis dan termasuk
Indonesia serta banyak negara industri baru yang
menciptakan keunggulan produk' barang canggih menjadi
bukti iimu manajemen dan organisasi diaplikasikan dalam
membantu memecahkan masalah kerjasama untuk
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mencapai tujuan memli.ldahkan kehidupan manusia dengan
pemanfaatan ilmu dan teknologi.

Berkenaan dengan masalah tersebut Gibson.et al,
(1995:85) ‘menjelaskan bahwa kunci untuk pembangunan
strategi kualitas yang berhasil adalah manajemen. Manajer
harus menguasai cakupan mutu berbagai aspek dalam
bisnis. Keadaan ini menuntut pergantian dalam kebanyakan
gaya manajemen. 'Tetapi? hal ini sudah harus dilaksanakan,
dan perbaikan kualitas pelayanan dan produk harus dibuat
sebagai prioritas utama dalam berbagai bisnis pada berbagai
negara penentu kebijakan bisnis global pada berbagai
perusahaan multinasional: Tegasnya mutu produk bisnis
ditentukan oleh mutu secara komprehensif baik pisik maupun
psikhis dalam interaksi pérsonil dan organisasi.

Di sini, kreativitas dan inovasi personil sumberdaya
manusia, dan organisasi menjadi satu'kunci keberhasilan
organisasi dalam mencapai sasarannya. Dalam perspektif
ini, #imU manajemen perlu semakin menempatkan diri pada
orientasi sadar lingkungan internal dan eksternal, fisik dan
non fisik. Bahkan ilmu ini perlu semakin menghargai posisi
sumberdaya manusia sebagai hal yang sangat strategis

untuk menciptakan bisnis yang sukses dan memenangkan

kompetisi di pentas bisnis berkelas dunia.
Menurut  Budihardjo, (2000) human intellectual

merupakan salah satu penggerak ~manajemen dalam
mencapai sasarannya yang bersifat fangible dan intangible.
Organisasi adalah suatu sistem perilaku yang digerakkan
manusia, baik manajer maupun pekerja harus mampu
berinteraksi dengan baik dengan lingkungan bisnis global
yang semakin kompleks. Suatu bisnis yang be'erkelanjutan
harus tetap memperhatikan keperluan masyarakat dalam
konteks  lingkungan - lokal, nasional,  regional dan
internasional. Hanya dengan tersedianya sumberdaya
manusia (SDM) organisasi yang memiliki kecerdasan,

-
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itegritas pril::adi matang,‘dan terampil maka suatu_organisasi
akan dapat diarahkan mengejar visi, misi dan sasaran yang
dicita- mtakan - ' ‘

Para manajer abad ke-21 ketika berkeliling dunia
harus menangkap ulang denyut Janiung perusahaan yang
berhasil dan berkembang pesat. Para pekerja yang dengan
kinerja tinggi telah menghasilkan produksd yang mendapat
minat pasar luas. Di sinilah para manajer harus berani
mengkap ulang perasa?:m, pikiran, hasrat dan keinginan
pekerja untuk menjadi hidup efektif, menghasilkan produk
berkualitas tinggi, dan memberikan kemungkinan pelayanan
terbaik (the best serwce) ‘Pada intinya, semua perusahaan
yang memanfaatkan sumberdaya di dalam dan luar
organisasi bergerak mengejar pada apa yang dlsebut high
performance (kinerja tinggi). Orang sukses' dunia memberi
arti penting "kinerja, karena kinerja adalah beberapa indikasi
jelas dari prestasi superior seseorang atau organisasi
sehingga membuat posisinya semakin baik dan populer.
Memiliki reputasi kelas dunia. Tegasnya kinerja secara
alamiah adalah harus: merupakan fungsi sasaran dari
perubahan utama ketika seseorang menampiikan apa yang
dihasilkan dari pekerjaannya. Untuk pemimpin perubahan,
maka kinerja (performance) adalah mengantarkan hasil
(nilai)  sebagaimana diharapkan pemegang saham,
pelanggan dan pegawai (Katzenbach and The RCL Team,
1991.26).

Ditegaskan oleh . Glbson et al (1997:4) bahwa
mengelola orang' secara efektif dalam organisasi adalah
sarana yang sangat esensial untuk memberi hasil standar
kehidupan ‘menyenangkan, menjadi  pimpinan ekonomi
dunia, dan meningkatkan kualitas hidup bagi warga negara.
Untuk memahami secara’ lebih baik perilaku orang dalam
organisasi, 'diyakini bahwa setiap orang harus memahami

t
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dan mempelajari secara formal tentang orang-orang, proses
dan struktur dalam hubungan dengan organisasi.

Selain itu, faktor emosional juga harus menjadi
perhatian para manajer, ketika merekrut para pegawai baru
untuk pekerjaan baru. Kalau terhadap faktor luar kepada
pelanggan, manajemen memberikan fokus utama yang
sangat menentukan keberhasilan organisasi, perhatian,
kepedulian, empati dan perhatian adalah menjadi bagian dari
pelayanan. Tetapi jangan lupa bahwa bukan hanya kepada
pelanggan yang diberi perhatian, justru para pekerja di
dalam organisasi juga harus dimanusiakan, secara pisik,
psikhis maupun sosial. Jika pegawai diberi tugas
memberikan pelayanan prima, senyum dan menyapa
pelanggan dengan baik plus lemah lembut, bagaimana
mungkin akan terlaksana jika kepuasan kerja pegawai tidak
diperhatikan. Akibatnya, pelanggan tidak tertarik dengan
cara pelayanan yang miskin.

Dalam menghargai SDM organisasi, ada kaitan erat
pendapat di atas dengan Senge (1990) dalam Leaming

Organization, ada lima prinsip utama organisasi pembelajar,

yaitu: systems thinking, personal mastery, learning, mental
methods, shared vision dan team leaming”. Kelima prinsip
utama organisasi pembelajar sebagaimana dimaksud harus
menjadi napas baru setiap organisasi yang dikelola para
manajer yang berfokus pada pemanfaatan sumberdaya
manusia yang efektif dalam perspektif kinerja dan
produktivitas tinggi.

Sebagian psikolog mengkaji masalah yang berkenaan
dengan perilaku di tempat kerja. Mereka terpanggil
menerapkan dimensi psikologi dalam bisnis, industri,
manaijerial, pekerjaan, organisasi dan psikologi kerja. Bidang
ini sudah ada dan dilakukan sejak perang dunia . Karena
itu, untuk sukses mengelola organisasi diperiukan
pemahaman terhadap dimensi psikologis individu dan

kelompok dalam bekerjasama dan berinteraksi di tempat
kerjn , :

Para manajer sukses memiliki kemampuan membaca
karakter dan perilaku teman kerja mereka, Hal ini
mengantarkan mereka bertindak dalam cara yang benar, dan
pade waktu yang tepat serta menghasilkan loyalitas yang
balk, antusiasme, dan usaha orang-orang di sekitar mereka
(Robinson, 1996:61). ltu artinya, para manajer perlu
memahami dimensi humanistik para pekerja yang mau
bergabung dalam organisasi pada jangka waktu lama untuk
memenuhi kebutuhannya dan mencapai tujuan perusahaan.

Sering tidak disadari bahwa aktivitas organisasi bukan
dibatasi paqa satu negeri saja, atau peningkatan sejumlah
kontak antara organisasi dalam berbagai negeri. Lingkaran
budaya nasional tidak kurang mempengaruhi penjualan
produk, pelayanan dan rekrutmen, alokasi dan pelatihan
sumberdaya. Mengapa hal ini perlu terjadi? Manajemen
semakin dituntut mengifhplementasikan pendekafan holistik
sehingga mampu menca;t)ai kinerja yang optimal, yang
mengutamakan mutu, lingkungan, dan stakeholders
organisasi. ‘Bahkan pada setiap organisasi harus terus
menerus ditingkatkan integritas dan komitmen para anggota
organisasinya". "

Anderson dan Barker (1996) menjelaskan bahwa
perubahan organisasi mencakup perubahan perifaku orang
dan berfokus atas partisipési dan tim kerja. Tantangan bagi
organisasi dewasa ini adalah mengelola perubaﬁan secara
efektif. Jika gagal untuk mencapai perubahan maka akan
secara cebat menghadapi ancaman yang terkait pada
kemampuan organisasi untuk bertahan hidup".

Untuk itu, manajer masa depan harus benar-benar
proaktif dan antisipatif terhadap perubahan eksternal
organisasi. Diperlukan para manajer yang memahami kondisi
internal perusahaan, baik modal, sumberdaya manusia, dan
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sumberdaya teknologi, serta strategi manajemen (global dan
aliansi global), selain harus memahami perkembangan
eksternal meliputi; teknologi, kompetitor signifikan (kecil atau

besar), pelanggan besar,

pasar (besar dan meluas),

kebijakan pemerintah dan multikultural serta hubungan
eksternal. Semua ini perlu direspon para manajer berbagai
perusahaan yang ingin berkembang pada masa kini dan
menjangkau masa depan. Perbandingan manajer masa lalu

dan masa depan, yaitu:

Manajer masa lalu

Manajer masa depan

Mengetahui semua
Visi domestik
Memprediksi

dari masa lalu
Perhatian kepada individu

masa depan

Memiliki visi sendiri
Menggunakan kekuasaan

Menyatakan sasaran dan
metode
Sendiri di puncak kedudukan

Aturan nilai

Satu bahasa
Mengutamakan
kepercayaan
pemilik modal

dewan dan

Manajer pembelajar
Visi global
Mengangankan masa depan

Perhatian kepada organisasi
dan individu

Memudahkan visi kepada
yang lain
Menggunakan  kekuasaan

untuk memudahkan
Proses khusus

Bagian merupakan kesatuan
tim

Menerima perbedaan aturan
menyelesaikan kekacauan
Keragaman budaya
Mengutamakan kepercayaan
pemilik, pelanggan dan
pegawai.

Tabel 1: Manajer Masa Lalu dan Masa Depan, Gibs, et al
(1997:55).

Untuk mengatasi ekonomi giobal, organisasi terus
menerus bergerak pada perubahan fundamental yang
antisipatif. Dalam konteks:ini, perlu dilakukan pembelajaran

organisasi yang ditandai dengan mengatasi proses
perubahan yang konstan dan level - fleksibilitas tinggi.
Berbagai pengembangan  ini  berimplikasi  dengan
manajemen kinerja individual. Dengan begitu

pengembangan kinerja individual merupakan program yang
sangat krusial untuk ditangani melalui pendidikan dan latihan
sebagai investasi berharga bagi organisasi. :

Untuk saat ini, aplikasi psikologi dalam manajemen dan
organisasi akan semakin meningkat. Bahkan aplikési konsep
Psikologi Organisasi dan Manajemen ini berlaku terhadap
semua sektor ekonomi, usaha produksi barang dan jasa
serta tidak dibatasi kepada apa yang dikatakan perusahaan
nasional atau multinasional. Karena internasionalisasi adalah
kata dalam orientasi pasar, strategi kebijakan, penelitian,
manajemen sumberdaya manusia, kompetisi dan kerjasama.

Menurut - Colin P.  Silverthorne (2005:1) dalam
perkembangan terkini, psikologi lintas budaya memberikan
suatu kerangka kerja pemahaman berbeda dan sama dalam
fungsi social individu lintas budaya. Dengan melihat pada.
psikologi dalam konteks lintas budaya! maka kita dapat
mempersiapkan individu dan organisasi bagi menghadapi
tantangan organisasi masa kini. Tantangan ini mencakup
suatu peningkatan dalam keragaman kekuatan kerja,
khususnya di Amerika dan Eropa, pertumbuhan bisnis
internasional, kemunculan lebih banyak perusahaan multi
nasional, penggabungan dan perolehan lintas budaya, peran
pemerintah  dalam  regulasi, deregulasi, atau privatisasi
organisasi, dan kemunculan teknologi tinggi, dan sistem
komunikasi. Semua tantangan ini dan dan perubahan sudah
percepatan komunikasi lintas budaya dan dikembangkan
kepada banyak perusahaan dan individu untuk nilai yang
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beragam, norma, dan perilaku yang diperoleh dalam budaya

orang lain.

Di sini perlu dicermati, perkembangan sosial politik
akhir-akhir ini, seperti munculnya penyatuan jaringan
ekonomi Eropah berimplikasi pada penyatuan mata uang
"EURO" yang sudah memperkokoh kekuatan ekonomi
Eropah. Bahkan peningkatan migrasi dari negera-negara
yang standar hidupnya rendah, atau tertekan oleh rejim
pemerintah represif hanya akan memperkuat orientasi
internasional dan interkultural dalam jaringan dan
segmentasi tenaga kerja. Pengembangan ini melahirkan
sejumlah pertanyaan bidang pekerjaan dan psikologi
organisasi, sebagai berikut:

1. Apakah budaya suatu negeri mempengaruhi keadaan di
mana suatu organisasi berfungsi? Jika demikian, hal
utama yang harus menjadi perhatian adalah struktur
organisasi yang dipengaruhi atau cara yang berbagai
macam dari satu proses informal terjadi?Atau adakah
pengaruh budaya mungkin dibatasi oleh sikap, nilai dan
norma organisasi tanpa mempengaruhi keadaan di mana
organisasi berfungsi?

2. Perhatian apa seharusnya diberikan kepada anggota
pelatihan yang akan diberikan tugas luar atau akan
memelihara kontrak aturan dengan pribadi atau
organisasi dalam suatu negera? Dalam cara apakah
budaya idiosinkretis dalam perilaku organisasi atau
hubugan antara individu dengan kelompok berbeda dari
daerah asalnya harus diperhitungkan?

3. Apakah prinsip organisasi memberikan kontribusi kepada
fungsi lebih efektif dalam suatu keadaan negeri memiliki
hasil yang sama dalam negeri lain? Apakah dalam kasus
ini hanya satu negeri berbeda efektif dalam cara yang
berbeda?
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Pertanyaan yang diberikan, faktor yang ada dalam
kebanyakan penelitian membatasi masalah- ini dalam hal
sikap, kebutuhan, harapan dan pendapat dari setiap anggota
dalam organisasinya, dan bagaimana budaya organisasi
berperan dalam organisasi yang berbeda.

Mullins  (2005:42)  berpendapat « bahwa konteks
Internasional manajemen dan perilaku organisasi berkenaan
dengan tantangan manajer. Paling tidak ada satu tantangan
utama yang dihadapi manajer pada abad ke-21 dari berbagai
kajian bersumber dari lingkungan bisnis global. Faktor faktor
tersebut mencakup: _

1. Peningkatan = fasilitas komunikasi internasional
mengarahkan pada peningkatan kesadaran
keragaman dalam sikap di tempat kerja dalam
masyarakat lain 41}

2. Tekanan kompetisi internasional-  sebagaimana
halnya muncul industri baru, atau pésar bebas

3. Penyebaran metode produksi dan proses bisnis lain
lintas negara dan wilayah

4. Aktivitas® bisnis internasional sebagai contoh ;
perusahaan multi nasional, persetujuan
penggunaan lisensi ‘perusahaan, pemutusan
hubungan kerja antar satu unit dengan perusahaan
negara lain

Kesadaran ekologi tidak sekedar lingkungan fisik.
Orientasi manajemen dewasa ini adalah organization
learning and  development organization  merupakan
karakteristik organisasi masa depan berparadigma holistik.
Menurut Capra (1997), manajemen berorientasi masa depan
bercirikan ‘antara lain kerjasama, kemitraan, orientasi pada
mutu, dan konservasi' lingkungan yang semuanya didasari
oleh pemikiran yang kreatif, intuitif, lateral, dan holistik.
Semua ciri tersebut perlu dimiliki oleh setiap orgaﬁnisasi agar
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mampu bertahan dan bersaing dengan organisasi
(perusahaan) kelas dunia.

B. Dasar Perilaku Individu

Keberadaan persepsi, kepribadian, sikap, emosi dan
rasa senang mempengaruhi perilaku individu (Schermerhorn,
2010:324). Ketika seseorang bekerja di bawah situasi yang
menyebabkan gagal memberikan kepada mereka rasa
hormat, maka perilaku mereka tertata dan cenderung
kepada kinerja rendah, layanan terhadap pelanggan rendah,
cenderung tidak hadir kerja, dan bahkan bertindak anti
sosial. Tetapi ketika seseorang bekerja dalam latar
dukungan, dan dengan perhatian pimpinan, maka
perilakunya lebih positif, kinerja lebih tinggi, kurang
ketidakhadiran, perhatian terhadap layanan warga, dan
semakin berfungsi baik.

Furnham (2005:1-2) mengutip pendapat Baron (1986)
yang menjelaskan ada beberapa pertanyaan pokok yang
menjadi minat kajian ahli psikologi organisasi, yaitu:

1. Apakah secara kondisi aktual para pemimpin tidak
diperiukan?

2. Apakah manajer laki-laki berbeda dari manajer
perempuan dalam kepentingan cara kerjanya ?atau
dalam eksistensinya memiliki mitos berbeda?

3. Bagaimana individu tertentu belajar tentang cara yang
benar untuk bertindak dalam organisasi? (bagaimana
mereka melakukan sosialisasi dalam organisasi?

4. Apa sumber yang membuat bias pekerjaan dalam
penilaian kinerja pegawai?

5. Apakah informasi yang bersifat gosif dan janngan
komunikasi informal bersifat akurat?

6. Apa teknik terbaik dalam pelatihan kerja pegawai?

7. Taktik apa yang dapat digunakan untuk mengubah
konflik organisasi menjadi tindakan lebih konstruktif
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8. Bagaimana tindakan individu = atau kelompok
memperoleh kekuasaan dan pengaruh dalam satu
organisasi

9. Kondisi apa menyebabkan orang melakukan tindakan
memberontak? Apa yang dapat dilakukan untuk
mencegah tindakan reaksitif?

10. Bagaimana tlndakan resistensi terhadap perubahan
dalam organisasi dapat diatasi?

11.Bagaimana pengaruh teknologi baru mempengaruhl
struktur dan efektivitas organisasi?

12.Langkah-langkah apa dapat dilakukan oleh pelaku
bisnis untuk membuat lebih maju?

13.Faktor apa ' saja yang mengarahkan seseorang
merasa puas atau tidak puas dalam pekerjatnnya?

14.Apakah individu atau dewan dapat lebih baik
membuat keputusan yang rumit?

C. Fokus Kajian Psikologi Organisasi dan Manajemen

Dalam sejarah'ekonomi pada beberapa negara dalam
lintasan tahun sebelum zaman sekarang ini, nampak bahwa
ada peningkatan dalam industrialisasi dan orang-orang
modern dalam menghabiskan bagian penting dari waktu
kehidupannya untuk bekerja pada beragam eksistensi
organisasi. Secara alamiah, para pekerja memiliki sikap,
kebutuhan, harapan dan ‘pendapat tertentu dan beragam
ketika melaksanakan tugas sehingga mempengaruhi
organisasi. Pada saat yang sama, apakah 'organisasi
mempengaruhi perilaku dan sikap anggota organisasinya?
Hal ini senyatanya menjadi kajian dalam hal interaksi antara
pekerja dalam suatu organisasi.” Itu sebabnya perilaku
pegawai merupakan suatu bidang penelitian yang menarik,
khususnya bila ditempatkan secara berbeda-beda dengan
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latar belakang budaya yang di dalamnya saling berbeda,

bahkan sangat majemuk jenis, model dan keadaannya.

Paling tidak ada dua pertanyaan pokok dalam kajian
Psikologi Organisasi dan Manajemen,yaitu:

1. Hubungan langsung. Apakah ada interaksi antar
karakterisitik dan proses organisasi di satu pihak, dan
apakah sikap, perilaku kerja dan kinerja orang -orang
yang bekerja dalam organisasi di lain pihak? Dalam hal
ini digunakan istilah interaksi, yaitu dimaksudkan
mengacu kepada apa yang dibuat seseorang untuk
mempengaruhi variabel organisasi atas perilaku dan
sikap dari anggota organisasi seperti halnya
mempengaruhi perilaku dan sikap (karakteristik tertentu)
atas organisasi.

2. Faktor kontingensi. Dalam hal kondisi-kondisi di mana
karekteristik dan proses organisasi berhubungan dengan
sikap (sebagai contoh: komitmen terhadap organisasi,
kepuasan), atau terhadap perilaku kerja tertentu (sebagai
contoh: produktivitas, usaha, ketidakhadiran, pergantian
personil/pegawai)?.

Ada beberapa asumsi yang dimunculkan kondisi ini,
(kondisi faktor kontingensi) dalam pertanyaan kedua
sehingga bertambah faktornya dalam organisasi itu sendiri.
Dalam hal ini, faktor teknologi, sifat dasar pekerjaan, dan
produk, ukuran, sentralisasi, formalisasi, spesialisasi. Dan
faktor kontingensi mungkin dijumpai dalam hal individu dan
kelompok, seperti; usia, jenis kelamin, tingkat sosial
ekonomi, jenjang dalam organisasi dan pendidikan. Hal
lainya yang berbeda dengan masalah di atas yang
menempati masalah dalam lingkungan luas baik pisik
maupun sosial, seperti kondisi geograpis, struktur politik
negara, tingkat  perkembangan negara, tingkat

pengangguran, dan sistem nilai yang dominan.

Pada intinya tujuan yang ingin dicapai Psikologi
Lrganisasi dan Manajemen adalah bagaimana mangelola
Buntu organisasi sehingga pegawai merasa gembira dan
produktif- atau menciptakan situasi yang didalamnya pekerja
#an manajer merasa puas dengan hasil yang dicapai (Sters,
1086.306). X :

Dalam psikologi organisasi masih ada pertényaan lain
yang muncul, seperti persoalan ‘saling hubungan antara
karakteristik organisasi. Begitu pula munculnya berbagai
partanyaan hubungan antara sikap kerja, dan penampilan
kerja/kinerja. Bagaimanapun luasnya bidang kajian psikologi
organisasi dalam hal prinsip adalah berkaitan dengan
‘organisasi” dan "perilaku-individu" yang tidak bisa dibatasi
oleh salah satu aspek lain dari organisasi. <

Kebanyakan orang mencari kehidupan atau bekerja
dalam berbagai organisasi, instansi atau perusahaan. Di
dalamnya ada kontrak psikologis, antara orang-orang yang
bersedia bekerja dengan tugas pokok dan fungsi organisasi
(Bayle, Dkk, 1991:37). Kontrak dimaksud kadangkala
dituliskan atau berlangsung secara formal. Negosiasi kontrak
tersebut ditata dalam berbagai item, seperti gaji, jam kerja,
libur tahunan, hak senioritas di antara yang lain. Dalam
konteks bekerja dalam satu perusahaan atau iorganisasi,
maka ada kontrak psikologis yang formal dengan setiap
pegawai, karena menyangkut hak dan tanggung jawab
begitu seseorang diterima 'dan ' mau bekerja dalam  satu
perusahaan atau organisasi. )

Kontrak  psikologis- merupakan seperangkét harapan
yang diajukan oleh individu dan kekhususan harapan dari
individu dan organisasi yang diberikan dan diterima
seseorang dari orang lain dalam tugas-tugas dan hubungan
kerja (Bayle, Dkk, 1991:37). Dengan begitu, hubungan kerja
dalam satu organisasi dapat berlangsung karena kontrak
psikologis ini’ dilakukan ' sehingga terjadinya hubungan
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pengharapan antara banyak pribadi orang dengan hubungan
formal dengan organisasi.

Hubungan timbal balik antara pribadi-pribadi sesuai
kontrak dengan organisasi menghasilkan kontribusi, dengan
berbagai nilai dan usaha yang dilakukan sehingga
menghasilkan produk dan jasa. Dengan kontribusi yang
diberikan, maka seseorang diakui dan diterima secara benar
sebagai sumberdaya organisasi. Kontribusi yang bernilai
sebagaimana diberikan seseorang dalam organisasi sesuai
kontrak psikologisnya dengan maksud memenuhi berbagai
kebutuhan, baik individu maupun organisasi. Faktanya,
bahwa seseorang yang melakukan kontrak dengan
organisasi memberikan kontribusi dalam wujud pelayanan
berbagai kebutuhan organisasi, menyangkut usaha-
usaha/kegiatan, kepatuhan, pengetahuan, keterampilan,
kreativitas, waktu dan lain-lain. Hak-hak inilah yang diberikan
seseorang kepada organisasi. Sedangkan organisasi
memberikan pelayanan kebutuhan individu, menyangkut gaiji,
keamanan, keuntungan, perumahan, status, Kkarir,
kebanggaan dan lain-lain (inducements). Kompleksitas

hubungan individu dengan organisasi dalam rangka |

pemenuhan kebutuhan, kadang menimbulkan kepuasan dan
ketidakpuasan dalam diri dan manajemen organisasi.
Kadangkala organisasi tidak hanya dipandang sebagai

penjamin kebutuhan hidup melalui bekerja, tetapi juga

menyangkut masa depan yang panjang. Begitu pula

organisasi memiliki kebanggaan dengan personil yang

berkualitas sesuai dengan pelaksanaan tugas dan tanggung
jawab sebagaimana ditetapkan dalam kontrak dan kontribusi
yang diberikan.

Selain itu, perspektif lintas budaya juga bersentuhan
dengan persoalan dalam perilaku individu dan organisasi.
Menurut Drenth (1998), berkenaan dengan perspektif lintas-
budaya (cross-cultural), dua pertanyaan umum hanya
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ditandai untuk ditransformasikan kedalam perilaku personil
dan kelompok. Dalam hal ini kedudukan anggota organisasi
dan karakteristik organisasi perlu dipahami sebagai berikut:

1. Dapatkah faktor budaya menjelaskan perbedaan berikut:
a. Karakteristik organisasi, faktor manakah yang mungkin
mempengaruhi perilgku kerja dan kinerja orang-orang
dalam organisasi.
b.Sikap dan perilaku orang dalam organisasi, yang
manakah mungkin mempengaruhi  berbagai aspek
dalam organisasi. | ) --
2. Adakah keadaan faktor budaya dalam suatu organisasi
berhubungan antara organisasi dan perilaku manusia?

Pertanyaan kedua mengacu kepada fakta bahwa
hubungan antara karakteristik organisasi tertentu (iklim,
ukuran, karakteristik formal) dalam satu sisi, dan perilaku
kerja pegawai '(kepuasan kerja, gaya kepemimpinan
partisipatif, kinerja, dll), di lain pihak mungkin dapat berbeda
dari satu budaya dengan lainnya. Di sini muncul manajemen
lintas budaya (Cross Cultural Management), yang mencakup
kajian tentang perilaku individu dalam organisasi dalam lintas
dunia. Kajian ini menjelaskan perilaku ‘organisasi dalam
dunia dan budaya, perbandingan perilaku organiisasi lintas
negara, dan budaya serta usaha memahami  dan
meningkatkan interaksi perilaku dengan teman kerja, klien,
penyedia dan kelompok usaha dari berbeda negeri dan
budaya. Itu artinya manajemen lintas budaya berusaha untuk
memperluas kajian manajemen domestik untuk
menajalankan pertimbangan global dan multibudaya" (Gibs,
ot al, 1997:54). :

Tidak semua .perbedaan nasional dapat
dipertimbangkan menjadi perbedaan budaya, selain itu fakta
bahwa banyak publikasi perkataan lintas budaya dan lintas
bangsa, secara sinonim digunakan bersama. Perbedaan
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bahasa, hukum, agama, pendidikan, geograpi, dan iklim,
ekonomi faktor teknologi, dan banyak lagi faktor atau aspek
lainnya. Banyak dari aspek ini dipengaruhi oleh faktor
budaya. Tetapi tidak berarti bahwa faktor tersebut
disederhanakan dengan makna budaya. Di sisi lain, juga
yang ada dalam suatu negara, suatu keragaman budaya
yang luas dapat ditemukan.

Budaya organisasi (organizational culture) merupakan
pembagian keyakinan dan nilai yang hidup kepada anggota
baru. Aspek dari budaya organisasi adalah mencakup cara-
cara penerimaan perilaku (formal versus informal), peranan
(manajer versus anggota/bawahan), dan norma (keketatan
versus fleksibilitas). Peran adalah pola perilaku yang
diharapkan berkenaan dengan kedudukan individu. Norma
adalah aturan yang mengatur perilaku. Norma organisasi
harus dimiliki oleh setiap pegawai ( Smither, 1996:15).

Perilaku organisasi merupakan hal yang juga harus
dipahami oleh setiap manajer atau gaya manajemen yang
diterapkan. Bagaimanapun, perilaku individu dalam
kelompok adalah segala sesuatu lebih dari sekedar
penjumlahan keseluruhan tindakan pribadi dengan cara
tersendiri. Dengan kata lain, jika individu bertindak dalam
kelompok, mereka bertindak secara berbeda dari apa yang

dilakukannya sendiri. Bahkan harus dipahami bahwa

kelompok kerja adalah sebagai bagian penting dalam setiap
organisasi (Robbins, 1991:273). ‘
Berbagai peran yang dijalankan oleh individu dalam
organisasi memiliki makna bagi dirinya dan bagi organisasi.
Mengapa berbagai individu berbeda mau bekerja dalam satu
organisasi yang berisikan berbagai budaya berbeda? Peran
individu sebagai manajer, direktur, pengawas, pegawai,
penghubung dan lain sebagainya menuntut seperangkat
perilaku yang disesuaikan dengan tujuan organisasi. Antara
tujuan individu dan tujuan organisasi menentukan perilaku
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individu dalam peran tertentu pada sebuah ‘organisasi.
Dimensi psikologi organisasi menjadi hal yang penting dalam
menyelaraskan . peran' invidu  dalam  kelompok ' " untuk
menciptakan perilaku organisasi. Robbins (1984:296)
menjelaskan peran adalah seperangkat perilaku yang
diharapkan berkaitan dengan pekerjaan seseorang -dalam
kedudukan ftertentu dalam unit sosial". Norma adalah
pernyataan standard yang diterima yang dibagi oleh anggota
kelompok.

Pendekatan budéya adalah didefinisikan sebagai
segala sesuatu yang tidak dapat dijelaskan melalui
pengenalan faktor-faktor trtentu saja. Karena itu, budaya
sebagai faktor residu, dimana budaya sebagai sisa atau
peninggalan sebagaimana "kotak hitam" seteldh dikenali
didalamnya ada  sejumlah  faktor penentu  yang
memungkinkan mempengaruhi. Pendekatan ini tidak
memiliki bahyak kekuatan penjelasan juga. Mengacu kepada
Jahoda (1980), budaya adalah sebagai pola sikap, nilai dan
norma dalam dibuat masyarakat yang eksis sebagai hal
mempengaruhi perilaku kelompok masyarakat. Demikian
pula dalam organisasi, maka ada pola perilaku kelompok
manusia yang diperoleh dan ditransmisikan dengan simbol;
sebagai hal inti dari susunan budaya dari nilai tradisional dan
khususnya nilai yang menyentuh mereka kemudian disebut
budaya (Kluckolm, 1951) dan Parson (1958)'menyebutnya
sebagai pola dari peran dan norma yang dit_ambaﬁkan dalam
sejumlah nilai" (budaya). Jadi deskripsi budaya adalah
mengacu kepada peran dan norma dari sejumlah populasi
masyarakat dan tidak hanya kelompok yang ada pada
banyak level tinhgkat rendah, seperti persekutuan dan
lembaga atau bahkan sampai pada pérusahaan atau bahkan
bagian dari perusahaan besar.
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BAB Il
ANTARA PSIKOLOGI,
MANAJEMEN

ORGANISASI DAN

A. Psikologi
1. Pengertian Psikologi

Psikologi termasuk iimu yang menarik
diperbincangkan, karena menyangkut jiwa manusia dan
aktualisasi jiwa yang nampak dan menjadi perilaku. Secara
etimologis, istilah psikologi berasal dari bahasa Yunani, yaitu
dari kata psyche yang berarti “jiwa”, dan logos berarti “ilmu’.
Dengan demikian, secara harfiah, psikologi berarti ilmu jiwa,
atau ilmu yang mempelajari tentang gejala-gejala kejiwan
(Alex Sobur, 2002:19).

Secara sederhana dipahami bahwa psikologi adalah
iimu yang mempelajari tentang gejala jiwa. Dijelaskan oleh
Lerner, et al (1986:4), bahwa:"Psychology is the scientific
study of mental and behavioral functioning”. Pendapat ini
mengaskan bahwa ilmu jiwa merupakan ilmu yang
mempelajari jiwa dan fungsinya dalam perilaku". Sebagai
iimu (science) maka psikologi mempelajari faktor internal
manusia (mental), dan juga faktor eksternal keseluruhannya
sebagai manifestasi jiwa yaitu perilaku". Dalam kajian
psikologi, aspek mental sebagai faktor internal menunjukkan
adanya fenomena  seperti; kesadaran, persepsi,
pembelajaran, ingatan, kecerdasan, dan motivasi".

Wortman and Loftus (1985:3) menyebutkan psikologi
sebagai ilmu adalah seperangkat prosedur, hasil observasi
sistematis berupa fakta-fakta tentang perilaku dan
pengorganisasian fakta kemudian digeneralisasikan, atau
hukum yang berusaha menjelaskan mengapa manusia dan
hewan lainnya bertindak sebagaimana adanya".
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Sejatinya, jiwa manusia adalah misteri bagi dirinya
sendiri. Jiwa sulit dipahami. Namun manusia meyakini
bahwa pola perilaku, dan pikiran manusia dapat dipahami.
Karena ha| itu menjadl suatu poEa yang menun;ukkan
fenomena dari kejiwaan manusia. Pola itulah yang dapat
dipahami dengan observasi yang penuh kehatihatian, dan
diukur dengan cara memahami respon orang dalam berbagai
situasi. ;

Artkinson, et al (1983;15) mengemukakan bahwa
psikologi dapat dipahami:"as the scientific study of behavior
and mental process".Di sini yang menjadi perhatian psikologi
adalah . perilaku yang teramati". Dengan'  demikian,
pemahaman terhadap proses mental harus melalui perilaku
yang teramati secara berulang sebagaimana data yang ada
dalam pengalaman hidup seseorang dan kelompok.

Robbins (1984:3) menjelaskan bahwa psikologi adalah
ilmu yang berusaha untuk mengukur menjelaskan dan
mengubah perilaku manusia. Ahli- psikologi perduli dengan
diri- mereka dengan mempelajari dan mengusahakan untuk
memahami - perilaku individual. Kontribusi pertama dan
penambahan lanjutannya terhadap pengetahuan perilaku
organisasi adalah - teori pembelajaran, teori kepribadian,
psikologi konsehng dan banyak lagi ‘hal yang penting,
psikologi organisasi. :

Kajian awal terhadap psikologi organisasi adalah
berkenaan dengan diri = manusia - berkenaan tentang
kelelahan (fatigue), kebosanan dan banyak faktor lain yang
relevan terhadap kajian kondisi kerja yang dapat merintangi
ofisiensi kerja dan kinerja seseorang. Lebih banyak lagi
belakangan ini yang muncul. Kontribusi pemikiran semakin
berkembang mencakup pembelajaran, persepsi, kepribadian,
pengambilan keputusan pribadi, pelatihan, kepemimpinan
efektif, kebutuhan dan motivasi kekuasaan, kepuasan kerja,
penilaian kinerja, pengukuran sikap, dan pemeliharaan
umumnya terhadap perilaku diantara anggota organisasi
untuk memudahkan pengulangan perilaku yang diinginkan.
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Menurut Lerner, et al (1986:4), sebagai suatu ilmu,
psikolgi memiliki cakupan kajian yaitu: bagaimana manusia
berperilaku dalam situasi kelompok?, perilaku apa yang
ditampilkan manusia ke permukaan dalam berbagai peristiwa

kehidupan?, perilaku apa yang ditunjukkan oleh bayi, anak-

anak, dan dewasa, serta perilaku apa yang dapat disebut
sebagai perilaku yang keluar dari pola aturan atau penyakit
jiwa yang cenderung mengasingkan diri (schizopherinia)
yang juga disebut depresi mental.

Apa fungsi ilmu jiwa? Wortman and Loftus (1985:3)
menyimpulkan psikologi bertujuan memajukan kesejahteraan
manusia, batang tubuh informasi yang dapat diaplikasikan
untuk membantu memecahkan berbagai macam problema
individu dan kelompok". Perilaku mengacu kepada tindakan
atau gerakan pisik. Dalam hal ini, psikologi berkenaan
dengan kajian terhadap fungsi jiwa dan perilaku individu.
Sementara ilmu sosial lainnya, mengkaji perilaku manusia
dari segi kelompok (sosiologi), kemasyarakatan atau budaya
(antropologi). Ahli psikologi mengkaji fungsi kejiwaan dan
perilaku individu yang ditampilkan dalam fenomena berpikir,
merasa dan berkehendak.

Dengan mempelajari psikologi, menurut Alex Sobur |
(2002:19) berarti ada usaha untuk mengenal manusia.

Mengenal berarti dapat memahami, menguraikan dan
menggambarkan tingkah laku, dan kepribadian manusia

beserta aspek-aspeknya. Selain itu, mempelajari psikologi |

berarti mengetahui aspek-aspek kepribadian (personality
traith). Salah satu sikap kepribadian itu, adalah sikap
keterbukaan (terbuka terhadap dunia luar), dan bersedia
memahami diri orang lain.

2. Selintas Sejarah Psikologi

Semua dkisiplin iimu memiliki sejarah sendiri dalam

menjadikan dirinya benar-benar berdiri sendiri setelah filsafat
mencapai puncak dinamikanya. Menurut Sobur (2002:35),
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dalam sejarah ilmu pengetahuan, bahwa ilmu ekonomi
umpamanya baru lahir pada akhir abad ke-18, sedangkan
sosiologi lahir pada abad berlkutnya liImu-ilmu arkeologi dan
antropologi fisik lahir pada masa kolonialisme Eropa Barat
pada abad ke-19 dan ketika kolonialisme meﬁjadi lebih
berbudaya. Ha itu seolah-olah ditandai dengan lahirnya
antropologi budaya. limu psikologi baru berkembang setelah
timbul ~ urbanisasi  dan  industrialisasi, tetapi ilmu
pemerintahan dan sejarah sudah dikenal sejak zaman
Yunani. Mengapa ilmu-ilmu tertentu lahir pada waktu dan
tempat tertentu? Ini menunjukkan historitas iimu-ilmu sosial.
Bahkan ilmu-ilmu eksakta, kealaman, dan bloIogl juga
mempunyai konteks sosio-historis. Misalnya Jimu  ekologi
atau fisika nuklir baru lahir pada abad ke-20.

Ada banyak tokoh psikologi, di antaranya; William
James, Wilhem Wundt, Stanley Hall, dan J.B Watson. Pada
mulanya, tahun 1870-an psikologi disebut sebagai mental
philosophy (filsafat jiwa) yang menjadi cabang filsafat. ‘Baru
mulai tahun 1875, Wiliam James (1842-1910) bapak
psikologi Amerika membuka pertama kali laboratorium
pisikologi yang dirancang semula untuk demonstrasi, bukan
untuk percobaan. Baru kemudian tahun tahun 1979, Wilhem
Wundt (1832-1920), bapak psikologi Jerman ' membuka
lmboratorium psikologi untuk percobaan. Dia mengjemukakan
teori struktur- jiwa, - yang - kemudian - dikenalinya dengan
komponen; sensasi (perasaan aneh) imej. (kesan), dan
perasaan".

Charles Darwin (1809-1882), menjadi tokoh aliran teori
ovolusi berdasarkan gagasan seleksi alamiahnya dan
kebertahanan hidup”.Semua binatang memiliki pisik dan
karakteristik ' perilaku - dengan tuntutan ' dari 'lingkungan
menyebabkan kebertahanan hidup  dengan melakukan
reproduksi. :

G.Stanley  Hall mempromosskan psikologi ilmiah di
Amerika.  la - mendirikan American of Psychological
Assosiation (APA) sebagai asosiasi Psikolog Amerika tahun
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1892, dan menjadi presiden pertama organisasi tersebut.
Teori yang disarankannya adalah teori perkembangan
manusia yang didasarkan kepada transisi dari teori evolusi
Darwin". Selanjutnya J.B Watson (1878-1958), mengusulkan
teori Behaviorism". Dia memfokuskan pengukuran perilaku

manusia dengan "response" (R) kepada sitimulus objektif

(S). Dengan kajian S-R Connection, bagaimana dorongan
yang diberikan dengan lingkungan terkendali dilihat dari
respon binatang", maka psikologi mengambil lahan kajian
ilmu alamiah lainnya, seperti pisika dan kesehatan".

3. Psikologi dan Metode limiah

Psikologi didefiniskan sebagai ilmu yang mempelajari
tingkah laku manusia dalam hubungan dengan
lingkungannya. Tingkah laku di sini berarti juga melibatkan
proses mental manusia (Sobur, 2002:40). Lebih jauh

dijelaskan Sobur (2002), jika suatu pengetahuan sudah

memiliki syarat-syarat yang ditetapkan maka dapat dikatakan
sebagai ilmu, yaitu: (1) mempunyai objek tertentu, (2)
mempunyai metode tertentu, (3) sistematis, (4) universal.

Objek material ilmu adalah apa saja yang berkenaan
dengan fakta, gejala atau pokok-pokok yang nyata dipelajari
dan diselidiki ilmu pengetahuan. Psikologi memiliki objek
material yang jelas yaitu manusia, sama halnya dengan
sosiologi, antropologi, dan komunikasi. Sedangkan ilmu yang
mempelajari jiwa manusia dan tingkah lakunya adalah
psikologi. Adapun yang mengkaji tentang bermacam jenis
manusia dan dan semua aspek dari pengalaman-
pengalaman manusia dalah antropologi. Selain itu, yang
mempelajari manusia dalam ikatan kelompok adalah
sosiologi, dan ilmu yang mempelajari pernyataan antar
manusia adlah ilmu komunikasi (Sobur, 2002:41).

Ditegaskannya lebuih mendalam bahwa psikologi

mempunyai objek material yaitu manusia, dan objek
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lormalnya, atau sudut pandang keilmuannya adalah segi
lingkah laku manusia, dan objek tersebut bersifat empiris.

Psikologi sebagai -ilmu pengetahuan yang - berdiri
sondiri telah  menggunakan metode-metode ilmiah dalam
mengumpulkan data dan informasinya. Yang: dimaksud
metode ilmiah - aalah suatu - cara kerja yang mengikuti
prosedur ilmiah untuk memperoleh data atau informasi yang
diperlukan suatu ilmu pengetahuan. Suatu metode ilmiah,
untara lain memiliki ciri-ciri, yaitu: :

1. Objektif, artinya dapat memberikan data dan
informasi yang benar sesuai dengan keadaan
objek yang sesungguhnya

2. Adekuat; artinya memadai, sesuai dengan masalah,
dan tujuannya -

3. Reliabel; artinya dapat dipercaya,
informasi yang tepat dan tepat

4. Valid; artinya dapat dipercaya Qsahlh) sesuai
dengan objeknya/kenyataan

5. Sistematis; artinya memberikan data/informasi yang
tersusun baik sehingga memudahkan penarikan
kesimpulan, dan :

6. Akurat; artinya memberikan data/informasi dengan
teliti (Sobur, 2002:43).

Metode iimiah digunakan dalam psikologi mencakup:

(1) observasi naturalistik, (2) observasi terkendali, (3)
observasi eksperimental, (4) observasi melalui penggunaan
kuesioner dan interview. Setiap metode ilmiah ini- memiliki
keunikan dalam penataan karakteritik observasi dengan
kekuatan dan kelemahan masing-masing.

Dalam jenis observasi ini, ahli psikologi berusaha untuk
melihat segala sesuatu sebagai eksistensi yang alamiah.
Karena itu, psikolog mencoba mengamati segala sesuatu
dengan tidak mengganggu seperti adanya peristiwa secara
nktual dalam latar kehidupan nyata. Satu waktu seorang
psikolog tertarik dan mengamati sikap aggresif dalam

memberikan
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perilaku yang ditunjukkan anak umur 5 tahun dalam bermain.
Perilaku tertentu yang ditunjukkannya mungkin
dikelompokkan seperti; memukul, mendorong, dan melempar

segala sesuatu kepada orang lainnya. Di sini para psikolog

ingin mengetahui perilaku yang ditunjukkan anak umur 5
tahun sebagai tindakan agresifnya, maka berapa kali dan
pada kesempatan apa hal itu dilakukannya. Observasi
naturalistik mungkin memilih cara observasi untuk
memperoleh data perilaku dimaksud. Psikolog akan mencari
anak usia 5 tahun ketika bermain, di sekolah taman kanak-
kanak, atau tempat kelompok bermain (play group). Ketika
itu semua perilaku bermain anak diobservasi dan dicatat
sesuai latarnya, sehingga dapat diketahui bagaimana
perilaku agresif anak umur 5 tahun muncul, dan kapan anak-
anak berperilaku demikian".

Metode observasi terkendali dapat dilaksanakan untuk
meningkatkan perilaku yang diobservasi dan minat. Tujuan
ini harus dengan kemungkinan situasi terkontrol ketika
perilaku itu diamati. Ketika psikolog meyakini bahwa
agresivitas anak umur 5 tahun tidak terjadi sangat sering dan
ingin dipelajari maka harus digunakan observasi terkendali.
Disarankan bahwa anak umur 5 tahun, ditempatkan di dalam

sebuah kamar dengan alat permainan yang sangat aktif yang |

dapat digunakan oleh hanya satu orang anak pada satu

waktu. Setelah memasukkan anak dalam situasi ini pada
waktu yang singkat dapat diharapkan untuk melihat

beberapa agresivitas sebagaimana didefinisikan".

Observasi terkontrol memungkinkan psikolog untuk

mempengaruhi observasi sebab dia mengontrol dan
memanipulasi situasi. Di sini situasi dipilih atas dasar untuk
kemungkinan agar anak-anak menghasilkan perilaku dari

minatnya. Teknik ini juga mengandung kelemahan karena

dengan teknik ini psikolog melakukan manipulasi, lalu tidak
dapat diketahui juga faktor mana yang mempengaruhi
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hgresivitas anak dalam bermain pada situasi dan waktu
tertentu meskipun ada manipulasi situasi.

Eksperimen terkendali ini memberikan kepada psikolog
pemahaman terbaik dari dasar perilaku orang dalam situasi
tertentu. Dalam suatu - eksperimen terkendali‘, psikolog
sejatinya berusaha memanipulasi peristiwa yang diyakini
akan mempengaruhi perilaku  seseorang. Karena itu, di
samping pengendalian situasi, psikolog juga mengontrol
kenyataan peristiwa yang ada terhadap orang dalam situasi
tertentu. Kontrol tertentu digunakan untuk melihat apakah
hasilnya bila ‘orang-orang ditampilkan dalam keadaan
tertentu. Sasarannya adalah untuk membangun hubungan
sebabakibat, dan psikolog berharap menemukan bukti
bahwa perubahan dalam "X" disebabkan '(dipengaruhi)
perubahan dalam "Y". Dalam percobaan yang dilakukan
psikolog melakukan kontrol ‘itu penting yang memberikan
pengaruh bahwa tindakan atas subjek yang diteliti. Tentu
snja, apakah subjek bertindak bergantung atas keadaan
yang dikontrol".

Di dalam penelitian ini ada variabel bebas (independent
variable),berbagai ' keadaan yang ~ mendorong subjek
melakukan sesuatu. Suatujvariabel dipahami sebagai segala
sesuatu yang dapat mengubah keadaan seperti; kebisingan,
umur, tinggi, inteligen dan banyak faktor yang lain. Tegasnya
variabel bebas adalah sesuatu yang mengubah kondisi.
Sedangkan variabel lain gdalah variabel terikat (dependent
variable), sesuatu yang menerima  respon dari sitimulus
subjek. Dalam suatu perilaku eksperimen ditunjukkan dalam
respon dari variabel 'bebas, disebut variabel  terikat.
legasnya, variabel bebas terikat adalah variabel perilaku
yang menerima pengaruh/stimulus subjek/variabel bebas".

Kuesioner dan  Interview. Penggunaan kuesioner
diperiukan dalam penelitian ~dua variabel atau  lebih.
Utamanya ketika peneliti ingin mencari hubungan dua
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variabel, atau pengaruh. Dalam hal ini ada satu variabel
terikat (Y) dengan sejumlah variabel bebas (X). Kuesioner
dapat digunakan dalam penelitian kuantitatif dan eksperimen
terkendali. Sedangkan penggunaan interview dapat
dilakukan, ketika psikolog ingin mengetahui subjek dengan
mendalami perilaku melalui pertanyaan bebas (terbuka)
maupun pertanyaan tertutup, pandangan tentang politik,
agama, seks atau penggunaan drug, dapat digunakan dalam
penelitan  untuk memperdalam temuan observasi
naturalistik.

Pada intinya kuesioner dan interview adalah suatu

bentuk teknik pertanyaan yang digunakan untuk memperoleh _'
data. Dengan menggunakan kuesioner dan interview dapat |
diperoleh data yang diinginkan dengan cepat, meskipun
diakui ada kelemahannya dalam hal perbedaan antara yang

diucapkan atau dituliskan dengan yang dilakukan.
Psikologi sebagai
perilaku dan proses mental merupakan ilmu dan disiplin ilmu
yang akhir-akhir ini semakin meluas cakupannya.bidang-
bidang perhatian yang menekuni segi terentu kehidupan
manusia semakin bertambah dengan semakin kompleksnya
kehidupan manusia itu sendiri.
Menurut Sobur (2002:55),
menggmbarkan pembagiannya

sistematika psikologi

merupakan ilmu jiwa yang mempelajari, menguraikan dan
menyelidiki berbagai kegiatabn dan aktivitas psikhis manusia
pada umumnya, yang terdiri dari pengamatan, inteligensi,
emosi, kehendakdan motif-motif. Sedangkan psikologi
khusus, yang mempelajari tingkah laku manusia dalam
situasi-situasi khusus, mencakup: psikologi perkembangan,
psikologi sosial, psikologi pendidikan, psikologi kepribadian
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ilmu pengetahuan mempelajari

dalam perkembangan
keilmuan. Ada psikologi teoretis, dan psikologi praktis.
Sedangkan psikologi teoritis, dibagi menjadi: psikologi umum

dan tipologi, ' psikologi diferensial dan psikodiagnostik,
psikologi kriminal, dan lainnya. -
Kemudian  psikologi * praktis, diantaranya; 'psikologi
perusahaan, psikologi klinis, dan psikologi konseling. Dalam
perkembangan psikologi, dapat dipaparkan sebagai berikut:

4. Dinamika Psikologi

a. Psikologi Eksperimental Psiologik

Pengorganisasan ingatan adalah salah satu dari
sejumlah lapangan kajian psikologi eksperimental psiologik
dalam penelitiannya.  Untungnya,  istilah psikologi
eksperimental adalah agak berlebihan. Hal ini berimplikasi
kepada lapangan kajian ini karena didefinisikar”sangat ketat
dengan  menggunakan . percobaan sebagai teknik
pengumpulan data. Psikologis eksperimental melakukan
pekerjaan secara luas dalam laboratorium percobaan, tetapi
laktanya sendiri tidak cukup untuk membedakan mereka
dari teman sejawatnya dalam lapangan lain. Peneliti dalam
banyak cabang psikologi' lainnya juga melakukan quasi-
oksperimen. Jadi definisi psikologi eksprimen lebih banyak
menekankan pada pokok persoalan materinya seperti juga
metodenya. Dengan demikian psikologi eksperimental
biasanya meneliti satu dari sejumlah dasar prosés perilaku
dalam perasaan mereka bagi suatu keragaman spesies
binatang"”. i

§
b, Psikologi Kepribadian I | .

Jika seseorang adalah bebas, memiliki kesadaran diri,
dan tegas, assertive (bawaan biasanya berkaitan dengan
jenis laki-laki), begitu pula halnya, bahwa setiap orang
memiliki sikap kasih sayang, lemah lembut, pengasih dan
perasa (bawaan biasa dikaitkan dengan perempuan).
Sampai dewasa ini bahkan banyak orang mempertahanklan
bawaan ini tidak bercampur dalam diri seseorang.
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Kebanyakan mereka yang berasumsi demikian memandang
kelelakian dan keperempuanan sebagai kutub berlawanan.
Psikolog Sandra Bem, mengumpulkan data dengan
bukti yang meyakinkan bahwa asumsi umum ini adalah
salah. Sebagian laki-laki dan perempuan sesungguhnya
"androgynous”, (bahasa Latin: perpaduan dari kata "andr”
dari "aner" artinya laki-laki, dan “gyne”, artinya perempuan.
Bern beralasan bahwa sebagian orang lebih jauh dapat
mengadaptasi kemudian mereka yang behasil
menggabungkan bawaan atau sifat laki-laki dan sifat
perempuan”cara benar menyesuaikan diri meniru-niru laki-
laki atau meniru-niru perempuan”. Ada yang cenderung

berbuat tegas, bebas atau mudah kasihan, dan penyayang,

bergantung pada tuntutan situasinya”. Penelitian Bern ini
merupakan contoh penting dalam persoalan pokok jenis
psikologi kepribadian (Gibs, at al, 1997:1617).

c. Psikologi Sosial

Ditemukan bahwa ada perbedaan keinginan untuk
membantu seseorang tidak berhubungan kepada bawaan,
kepribadian individu. Psikologi sosial melihat bahwa secara

pengulangan perilaku tidak hanya hasil kepribadian dan

bawaan. Faktor lingkungan, khususnya sebagai aktor lain
secara signifikan mempengaruhi apa yang dipikirkan,
dikatakan dan dilakukan oleh seseorang.
keyakinan, motivasi, dan perilaku dipengaruhi oleh faktor-
faktor situasi, khususnya oleh tindakan orang lain. Psikologi
sosial banyak dikaji dalam universitas atau perguruan tinggi,
bisnis, pemerintahan, dan dalam lembaga non profit.

Sigmun Freud menekankan peranan ketidaksadaran

dalam pengembangan kepribadian. Banyak perilaku pisik tak

teratur dihasilkan konflik bawah sadar bahwa hal itu dapat

diturunkan dari kekuasaan yang mendominasi kehidupan
pribadi jika mereka terbawa ke dalam kesadaran". Metode
perlakuan Freud, disebut Psikoanalisis, mencakup
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Persepsi,

pnuugunaaﬁ asosiasi éebas. dalan'1 keadaan !mengaiami
@ejala neurotik diusahakan untuk membawa ke konflik alam
lidak sadar untuk mendiskusikan sesuatu yang datang dari
pikiran, termasuk mimpl Sedlklt sala psikolog yang dapat
menerima seluruh gagasan Freud saat ini, namun pengaruh
pamikirannya atas abad ke-20 sudah dikenal secara luas.

. Psikologi Organisasi

Kajian Psikologi Organisasi dan Manajemen ini
lermasuk dalam kajian péri[aku organisasi (Organizational
Hehavior). Kajian ilmu secara formal setidaknya dimulai
sekitar tahun 1948 sampai 1952. Kajian ini muncul sebagai
usaha bidang ilmu wuntuk membantu mana}er memahami
orang-orang dengan lebih  baik,  juga pemngkatan
produktivitas, kepuasan p;elanggan, posisi kompetitif yang
lebih baik dapat dicapai melalui praktik manajemen dalam
organisasi (Gibson, et al, 1997:4). Di sinilah diakui ilmu
perilaku seperti psikologi, sosiologi dan antropologi budaya
memberikan kerangka konseptual dan prinsip bagi lapangan
kajian perilaku organisaéi. Setiap disiplin ilmu perilaku
memberikan fokus pendekatan berbeda, analisis kerangka
kerja dan tema yang berbeda untuk membantu para manajer
menjawab pertanyaan tentang diri manusia, fbaik para
manajer maupun non manajer serta kekuatan lingkungan
(kompetitor, peraturan ‘pemerintahlundangundang, dan
perubahan sosial politik).

e. Psikologi Perkembangan

Setiap orang mengetahui bahwa ada suatu pengaruh
besar perkembangan intelektual, sosial dan emosional
seperti halnya dengan perkembangan pisik mulai dari anak-
anak sampai tua.

Psikologi perkembangan adalah sebagéi cabang
psikologi yang berkenaan dengan pemaparan dan
!
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penjelasan perubahan sistematik yang terjadi dalam du
manusia melalui lingkungan kehidupan, dari ma
permulaan sampai kematian. Kemampuan anak bayi menjad
fokus kajian, bahkan yang berkaitan dengan perkembangat
manusia menjadi kajian psikologi perkembangan. Sejatinyd
kajian psikologi ini dimulai dari masa sensasi kepad
konsepsi, pembelajaran dan ingatan, berpikir dan
pemecahan masalah, emosi dan motivasi, kepribadian dan
interaksi sosial dapat diteliti dari perspektif psikologl
perkembangan. Bagaimana anak yang baru lahi '
memandang dunia? Apa motivasi mereka belajar dan
menjelajah?bagaimana  keterampilan intelektual orang
dewasa? Apakah ingatan, pembelajaran dan pemecahar
masalah berubah pada usia tua? Bagaimana membangun
kepribadian sebagai suatu yang unik? Kebiasaan seseorang
bergaul dan berinteraksi dengan orang lain? Apakah
perbedaan mendasar kepribadian seseorang antara laki-laki:
dengan perempuan? Kalau ada perbedaan dapatkah hal itu
dijelaskan? Persoalan ini menjadi kajian psikologi
perkembangan sepanjang kiprah keilmuannya di pentas

penelitian dan kebudayaan manusia". i

f. Psikologi Pendidikan

Psikologi pendidikan berkenaan dengan aspek |

psikologis dalam proses belajar. Faktor apa yang

mempengaruhi prestasi pelajar di dalam kelas? Bagaimana |
meningkatkan motivasi? Bagaimana meningkatkan 1Q?,
Bagaimana

penggunaan reward, dan hukuman? Bagaimana membuat

bagaimana  meningkatkan  kepribadian?

ukuran kelas? Apa harapan-harapan guru terhadap murid?

Bagaimana prestasi terbaik pelajar dapat dievaluasi? Jadi |
lapangan psikologi pendidikan adalah dapat diterapkan pada

perguruan tinggi, sekolah-sekolah dan lembaga praktik
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Wl untuk  menata proses pembelajafan anak,
| naan dan pengawasan pembelajaran di dalam kelas.
R
B Malkalogl Klinis dan Konseling

Menurut Wortman, et al (1985:25), pSlkOIOQI Minis

Msmbloarakan khusus dalam hal diagnosis dan perlakuan
- MBhgenal  kelainan perilaku. Psikologi klinis - mencakup

Balyak cara mendiagnosis. llmu ini juga melibatkan
penelitian - masalah penyebab  perilaku  tidak teratur dan
dalam hal bagaimana perilaku tidak teratur dapat secara baik
bl limu ini banyak digunakan di rumah sakit, klinik, dan
piaktik khusus. Banyak ragam program perlakuan dalam
Menangani - masalah pobia,  depresi, parano:d dan
hmlergantungan  obat 'tt?rlarang. Sedangkan psikologi
honseling adalah menangani ‘orang yang hidupnya tidak
wiatur,  untuk dibantu  dalam masalah sosial dan
penyesuaian emosi diri. Khusus bidang yang banyak
Masalah  berkaitan dengan  perkawinan dan kehidupan
keluarga. limu ini juga menangani pembiasaan diri normal
tmngan penataan sasaran iugas dalam belajar, dan bekerja.
Dilam perkembangan psikologi kontemporer, maka psikologi
Juga melahirkan sub disiplin baru, di antaranya: psikologi
lingkungan. Adapun psikologi  lingkungan adalah ilmu yang
mengkaji hubungan manusia dengan semua aspek
lingkungan. Perubahan Iihgkungan mempertanyakan, apa
pengaruh kebisingan terhadap pembelajaran, 'kesehatan
mental, pengaruh polusi, kerumunan dengan kesejahteraan
manusia.

Kemudian wuniversalitas psikologi mengacu kepada
pemahaman = bahwa kata universal (umum) pada
pemberlakuan untuk semua orang atau melingkup seluruh
dunia (Sobur, 2002:59).

Lebih jauh dijelaskan Sobur (2002) bahwa ‘dalam
perkembangan ilmu  pengetahuan, dapat disaksikan
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terjadinya suatu proses universalisasi yaitu semakin banyak
realitas terjangkau oleh metode ilmiah. Proses universalisasi
ini akhirnya berujung pada situasi yang serba biasa bagi kita
sekarang, yaitu keyakinan bahwa segala sesuatu bisa
menjadi objek penelitian ilmiah.

B. Organisasi

Para ahli peneliti organisasi mengemukakan definisi
organisasi dalam berbagai sudut pandang. Organisasi

adalah satu kesatuan unit sekurangnya terdiri dari dua orang

yang berfungsi untuk mencapai tujuan umum atau
seperangkat sasaran (Gibson, et al, 1997:4). Pendapat di

atas menegaskan bahwa organisasi adalah kumpulan

sejumlah orang, sekurang-kurangnya dua orang yang
mengusahakan berbagai aktivitas mengejar tujuan bersama.
Pedapat lain mengajukan definisi bahwa organisasi
yaitu kesatuan sosial dengan dikenali dalam lingkungan yang
memiliki tujuan dan struktur sebagai sistem aktivitas
(Smither, 1996:35). Dengan begitu, organisasi merupakan
satu alat yang digunakan oleh ~manusia
mengkoordinasikan tindakan dalam mencapai
sesuatu dan nilai yang diinginkan (Jones, 2007:2).

segala

Definisi di atas mengandung beberapa unsur kesatuan
organisasi, yaitu:

1. Organisasi adalah kesatuan sosial. Organisasi dibuat
terdiri dari individu dan kelompok orang yang berinteraksi
satu dengan lain untuk melaksanakana fungsi penting
memenuhi kebutuhan hidup manusia. Degan kata lain,
organisasi memiliki komposisi sejumlah  orang.
Perubahan organisasi yang bertujuan
perubahan pemikiran orang, sikap, dan perilaku. Secara
umum peran adalah pola interaksi sosial dalam

34

untuk

melibatkan

perubahan yang terjadi dalam organisasi tertentu untuk
meningjkatkan kemajuan hidup manusia.

2. Organisasi memiliki kemanfaatan lingkungan. Lingkungan
melayan‘_i dan = menyampaikan berbagai hal yang ada
dalam lingkungan bagi organisasi. Anggbta suatu
organisasi berasal dari berbagai latar belakang yang
mendapat manfaat Qari organisasi. Para anggota
bekerjasama dalam organisasi dalam mencapai tujuan,
kesatuan sosial yang menciptakan hubungan dengan
tetap adg perbedaan satu dengan lain dalam iingkungan
sosial yang terbentuk.

3. Organisasi diarahkan kepada tujuan. Organisasi
diciptakan untuk mencapai tujuan khusus dan hasil yang
diinginkan. Sasaran dan tujuan harus menjaai milik setiap
anggota organisasi, meskipun masingmasing orang juga
memiliki sasaran pribadi yang terkait dengan kepuasan.

4. Organisasi memiliki struktur dan sistem ' aktivitas.
Organisasi dirancang ‘untuk melaksanakan berbagai
macam fungsi khusus dan aktivitas dalam kondisi yang
efisien. Hal ini tercapai dengan pembagian tugas
kedalam berbagai unit, departemen, dan bagian-bagian.
Struktur manajerial organisasi memberikan pembagian
kelompok aktivitas L_Jntuk dikoordinasikan. Bila bentuk
struktur organisasi dimodifikasi, pola aktivitas kerja
berubah dan terjadi pula perubahan organisasi.

Dapat disimpulkan bahwa organisasi merupakan suatu
sistem sosial yang mencul sebagai bagian dari cara manusia
untuk memecahkan masalah kehidupannya. Perilaku
kerjasama dalam melakukan aktivitas untuk mencapai tujuan
dengan berpedoman kepada aturan dan struktur organisasi
lerjadi dalam organisasi secara berkelanjutan.

Organisasi dipandang sebagai suatu sistem terbuka.
Organisasi bisnis sebagai sistem menghadirkan input dasar
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bagi organisasi bisnis berbentuk sumberdaya ekonomi,
kemudian diolah dalam seluruh proses, dan muncul oufput
(keluaran). Kemudian umpan balik (feedback) untuk
memperbaiki input (masukan). Hal ini digambarkan sebagai
berikut:

Throughout

Gambar 1: Organisasi sebagai sistem terbuka (Seri Umum
No.3 PPM, 2002:406)

Sebagai sistem sosial, organisasi adalah hubungan
antara individu dan kelompok dalam menciptakan harapan-
harapan perilaku individu. Harapan ini merupakan hasil
dalam peran tertentu yang harus dilaksanakan anggota
organisasi. Sebagian orang harus menggerakkan peran
kepemimpinan, sementara yang lain harus berpartisipasi

dalam peran sebagai anggota. Dengan demikian, para;
manajer menengah, karena keadaan mereka sebagai
maka mereka harus
melaksanakan kedua peran tersebut. Organisasi memiliki:
sistem kewenangan, status, kekuasaan dan orang-orang

pimpinan dan juga bawahan,

dalam organisasi yang memiliki beragam kebutuhan dari:

setiap sistem. Kelompok dalam organisasi juga memilik

kekuasaan pengaruh atas perilaku individu dan kinerja
individu.Semua persoalan tersebut menjadi kajian teori

organisasi.
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Apa sebenarnya teéori organisasi? Dijelaskan oleh
Matteson dan Ivancevich, (1989:21) bahwa teori organisasi
difokuskan kepada organisasi sebagai unit analisis. Struktur
organisasi, proses, tujuan, teknologi, iklim dan variabel
lerkait yang relevan diasuméikah secara sistematik dengan
berbagai karakteristik lingkungan yang menjadikan individu
beraktivitas". r

Di dalam memahami organisasi tentu saja konsepnya

lorkait dengan memahami manusia sebagai individu dan
kelompok. Ada orientasi manusia (humanistic orientation)
dalam mengelola perilaku manusia sebagai komponen
utama organisasi. Perilaku organisasi ‘mencakup orang-
orang dan sikap (attitude), persepsi, kemampuan belajar,
perasaan dan sasaran sebagai suatu yang 'penting bagi
organisasi. Selain itu, perilaku orang dalam organisasi juga
dipahami dengan orientasi kinerja (performance orientation),
dengan mengajukan pertanyaan, mengapa kinerja ada yang
rendah dan tinggi? ‘Bagaimana mungkin kinerja dapat
ditingkatkan? Dapatkah pelatihan meninggikan kinerja atas
pekerjaan seseorang? -Semua ini merupakan persoalan
utama bagi seorang manajer (Gibson, et al, 1997: 5). Di sini
perlu digunakan penerapan berbagai teori psikologi dalam
membina dan meningkatkan kepribadian, kemampuan dan
kinerja pegawai.
Dengan mempelajari perilaku dalam organisasi. dapat
membantu memberikan keterampilan observasi, p'rediksi dan
Implementasi. Demikian juga para pembelajar dan pembaca
dapat tertarik atau termotivasi mengejar karir - dalam
manajemen yang ingin mengetahui lebih banyak
kemungkinan tentang perilaku dan bagaimana rhenerapkan
prinsip kepemimpinan secara lebih baik dalam latar aktivitas
organisasi. Ada beberapa konsep yang perlu dipahami
dalam perspektif organisasi, yaitu:
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1. Lingkungan Organisasi
Lingkungan organisasi

organisasi dan masyarakat
melanjutkan kehidupan organisasi. Dalam suatu masyarakat,
banyak faktor yang mempengaruhi suatu organisasi dan
manajemen dalam merespon kebutuhan. Setiap organisasi
harus memberi respon terhadap kebutuhan dari para klien,
pelanggan, serta para pembuat aturan dan politisi, ekonomi
dan perubahan teknologi. Ada hal yang meningkat dari fokus
organisasi yaitu waktu energi dan kreativitas atas pelanggan.

adalah hubungan antara

2. Perilaku dalam Organisasi

Kinerja individu adalah pondasi bagi kinerja
organisasi.Pemahaman terhadap perilaku individu
merupakan hal sangat penting dalam efektivitas manajemen.

3 . Karakteristik Individu

Karena kinerja organisasi ditentukan oleh kinerja

individu, maka sertiap manajer harus memiliki lebih banyak

dari ilmunya sekarang untuk menentukan kinerja individu
yang diharapkan dalam organisasi. Psikologi dan psikologi |

sosial memberikan kontribusi pengetahuan adalah relevan
dengan pengetahuan hubungan antar sikap individu,
perspesi, kepribadian, nilai dan kinerja
Pembelajaran untuk mengelola keragaman budaya. Para
manajer tidak dapat mengabaikan pentingnya bagi
memperoleh dan melakukan dalam tahun tertentu atas
pengetahuan dan karaktersitik individual.

3. Motivasi Individu

Motivasi dan kemampuan untuk bekerja berinteraksi
dengan kinerja. Teori motivasi berusaha menjelaskan dan
memprediksi bagaimana perilaku individu berputar,
berkelanjutan dan berhenti. Kompleksitas teori motivasi
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yang menciptakan dan

individu.

menjadi tugas para manajer untuk memahaminya dalam
mendorong pekerja berusaha sungguhsungguh mencapai
kinerja yang diharapkan sesuai perannya dalam organisasi.
Jadi motivasi dalam' perspektif pelaksanaan . pekerjaan
berkaitan dengan pekerja di satu sisi, dan motivasi
memimpin dalam peran sebagai pemimpin dan manajer di
wisi lain. ;

Satu organisasi dibangun atau dibentuk lebih
didasarkan kepada keperluan menghasilkan baéng—barang
dan pelayanan, sebab orang-orang bekerjasama biasanya
menciptakan sesuatu lebih bernilai ketimbang bekerja secara
terpisah. Intinya, ada beberapa alasan munculnya satu
organisasi, ‘yaitu: (1) Untuk meningkatkan spesialisasi dan
pembagian kerja, (2) Untuk menggunakan skala teknologi
yang luas, (3) Untuk mengelola lingkungan eksternal, (4)
Membangun ekonomi dan transaksi biaya, (5) Untuk
menggunakan kekuasaan dan pengendalaian (Jones,
2007:4-7). Dengan begitu, eksistensi satu organisasi
memang sangat dibutuhkan untuk memudahkan manusia
bekerjasama dalam upaya menghasilkan barang-barang dan
Jasa untuk memenuhi kebutuhan hidup pribadi, keluarga,
masyarakat dan bangsa. Melalui - proses pemenuhan
kebutuhan hidup tersebut, maka kemajuan yang diharapkan
akan dapat tercapai, dan eksistensi manusia dapat terjamin
dan berkelanjutan.

C. Manajemen

Organisasi  merupakan  sejumlah  orang yang
bekerjasama dalam mencapai tujuan bersama, maka
manajemen adalah usaha menggerakkan orang yang ada
dalam organisasi melakukan sesuatu untuk mencapai tujuan.
Organisasi menjadi wadah bagi berlangsungnya manajemen.
Dikemukakan bahwa :“Management as a process of getting
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things done through and with people operating in organize
group” (Matteson dan Ivancevich, 1989:21). Dari pendapat.
ini dipahami bahwa manajemen adalah proses melakukan
usaha memperoleh tindakan melalui pekerjaan orang dalam
kesatuan kelompok. |

Dalam makna yang hampir sama, Mondy dan
Premeaux (1995:6) menjelaskan pendapatnya
bahwa:’management is the process of getting things done
through the efforts of other perople”. Dipahami bahwa
manajemen adalah proses memperoleh suatu tindakan
melalui usaha orang lain”.

Tegasnya, kegiatan manajemen selalu saja melibatkan:
alokasi dan pengendalian uang, sumberdaya manusia, dan
pisik untuk mencapai tujuan yang ditetapkan. Sebagai ilmu,
manajemen memiliki pendekatan distemik yang selalu
digunakan dalam memecahkan masalah. Pendekatan
manajemen  bertujuan untuk menganalisis  proses,
membangun kerangka konseptual kerja, mengidentifikasi
prinsip-prinsip yang mendasarinya dan membangun teori
manajemen dengan menggunakan pendekatan tersebut.
Karena itu, manajemen adalah proses universal berkenaa
dengan adanya jenis lembaga, berbagai posisi dalam
lembaga, atau pengalaman pada lingkungan yang beragam
luasnya antara berbagai persoalan kehidupan. Apa
sebenarnya teori manajemen? Dalam hal ini dapat dijelaskan
bahwa teori manajemen adalah sebagai suatu cara
pengorganisasian pengalaman bahwa dalam praktiknya
dapat dibuktikan melalui penelitian, percobaan pengalaman
dan prinsip-prinsip serta pengajaran hal-hal fundamenta
dalam proses manajemen (Matteson dan Ivancevich;
1989:22).

Dalam kajian ini, manajemen adalah seluruh usaha
dalam mendayagunakan sumberdaya untuk mencapai tujual
secara efektif dan efisien adalah muara semua perilaku
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manajerial. Di sini perilaku individu yang melakukén aktivitas
socara efektif akan menentukan efektivitas organisasi secara
lotalitas".  Drucker  (1999"39) menegaskan bahwa
manajemen harus memfokuskan kegiatan atas hasil dan
kinerja organisasi. Tugas pertama manajemén adalah
mendefinisikan hasil apa dan kinerja yang diberikan
organisasi melalui orang-orang yang bekerja. Tugas khusus
manajemen untuk mengorganisir sumberdaya dari organisasi
bagi pencapaian hasil di luar organisasi. !

Pada dasarnya suatu fungsi adalah jenis aktivitas kerja
yang dapat diidentifikasi dan dibedakan dari pekerjaan lain
(Mondy dan Premaux, 1995). Di sini muara proses dan
nktivitas manajemen adalah mencapai efektivitas. Karena itu,
fungsi manajemen yang melalui 'sejumlah ’proses dan
nktivitas  dalam  organisasi adalah mempertemukan
efektivitas individu manajer dan pekerja, efektivitas kelompok
(unit tugas), dan efektivitas organisasi (totalitas sistem) yang
bermuara kepada pencapaian - tujuan akhir organisasi.
Setidaknya tujuan yang dicapai adalah produksi berkualitas
linggi, pelayanan yang baik dan kepuasan kerja pada
pegawai”. Di sini diharapkan benar-benar menyatu tujuan
Individu, tujuan kelompok dan tujuan organisasi dalam
jangka waktu lama. Jadi berbagai dimensi yang fnendorong
pencapaian efektivitas individu, kelompok dan organisasi
suling terkait sebagai suatu kesatuan yang bersifat sistemik.
Apalagi konsep organisasi sebagai sistem sosial memang
lelah memberikan kontribusi penting bagi kellangsungan
hidup organisasi dalam berbagai jenis dan aktivitésnya untuk
kenejahteraan umat manusia.

Dengan demikian, efektivitas individu danﬁ kelompok
akan menentukan derajat efektivitas organisasi.

Hal tersebut dapat digambarkan sebagai berikut:
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Efektivitas
Organisasi

Efektivitas
Kelompok

Efektivitas
Individu

Penyebab : Penyebab : Penyebab :
= Kemampuan = Kohesivitas = Lingkungan
= Keterampilan = Kepemimpinan = Teknologi
= Pengetahuan = Struktur = Pilihan
= Sikap = Status Peran Strategik
= Motivasi = Norma = Struktur
= Stres = Proses

= Budaya

Gambar 2: Faktor efektivitas dalam organisasi (Gibson,et al
,1997:14)

Sasaran yang dicapai dalam proses manajemen
adalah efektivitas individu, kelompok dan organisasi.
Penjelasan di atas mengungkapkan bahwa pencapaian
efektivitas individu dipengaruhi oleh faktor kemampuan,
Keterampilan, kengetahuan, sikap, motivasi dan stres.
Sementara  efektivitas  kelompok  dipengaruhi  oleh
kohesivitas, kepemimpinan, struktur, status peran, dan
norma. Sedangkan efektivitas organisasi dipengaruhi oleh
faktor lingkungan teknologi, pilihan strategik, struktur, proses,
dan budaya". 3

berlangsung dalam
penggerakan  dan
pengawasan/pengendalian. Di dalam proses ini, para
manajer menjalankan  peran interpersonal,  pera
pengambilan keputusan, dan peran informasional. Di sini
ditegaskan bahwa sifat dasar dari pekerjaan manajerial
adalah mengkoordinasikan pekerjaan individu, kelompok dan

manajerial
pengorganisasian,

Proses
perencanaan,

organisasi melalui pelaksanaan empat fungsi manajemen:
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proses:

ynitu; perencanaan, pengorganisasian, kepemimpinan dan
pengawasan sehingga tercapai efektivitas individu, kelompok
fan organisasi (Gibs, et al, 1997). Kontribus manajemen
lerhadap efektivitas organisa;si di?ambarkan sebagai berikut:

Fungsi Manajemen :
* Parencanaan

* Pangorganisasian
& Kepemimpinan
* Pengendalian

il

Umpan balik =~ .
(hambar 3. Efektivitas Manajemen ( Gibson,et al, 1997:15)

Begitupun, fungsi manajemen dapat saja berkembang
sesual gan proses pengambilan keputusan yang sebenarnya
dnpat asukkan ke dalam perencanaan, penempatan personil
dapat masuk dalam pengorganisasian, koordinasi dan
pelaksanaan kegiatan. rbedaan fungsi manajemen yang
dijalankan terkait dengan harapan sus orang-orang yang
melaksanakan manajemen pada setiap anisasi.

Penekanan terhadap peran utama pencapaian sasaran
adalah sebagai kriteria bagi penilaian efektivitas (Gibs, et al,
1997:18). Maka aktivitas drganisasi terlihat dari kinerja yang
dicapai personil organisasi, dan berbagai kelompok atau unit
yang ada dalam organsiasi entu. Seluruh proses manajerial
mencakup ~ aktivitas  perencanaan, pengorganisasian,
kepemimpinan dan pengawasan menjadi efektif manakala
para manajer, staf dan pegawai menampilkan kinerja tinggi
sehingga menghasilkan produktivitas tinggi dan pelayanan
yang prima bagi pelanggan atau stakeholders.
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Untuk memahami kondisi psikologis para pegawali,
maka pengetahuan tentang perilaku individu sebagal
manifestasi jiwa dapat dipelajari dalam Psikologi Organisasr
dan Manajemen. ‘

D. Psikologi Organisasi Manajemen
1. Latar belakang

Psikologi berkaitan dengan aktivitas hidup yang lebih
luas. Secara empiris psikologi mencakup bidang klinis,
konseling, pendidikan, forensik, kesehatan, organisasi dan
psikologi social. Bidang-bidang tersebut memiliki kegitan
latihan berbeda bagi tugas-tugas berbeda dan ada banyak
hal lainnya yang ditangani ilmu ini (Furnham, 2005:1).

Bekerja adalah proses pisik dan mental manusia.
Kebanyakan manusia mampu bekerja berjam-jam dalam
satu hari. Bahkan sepanjang perjalanan hidup seseorang,
ada yang lebih dari 50 atau 60 tahun mereka bekerja dengan’
senang hati dan gembira, sangat produktif meskipun dalam
suasana stres tetap puas dan bahkan ada yang berada
dalam suasana konflik. Objek perilaku manusia sebagail
manifestasi jiwa inilah yang menjadi kajian Psikologi

Organisasi dan Manajemen. Dikemukakan bahwa, psikologi

organisasi adalah ilmu yang menjelaskan perilaku manusia
dalam organisasi (Matterson dan Ivancevich, 1989: 21).
Menurut Furnham (2005:1) pada praktiknya, sebagian

ahli psikologi peduli pada kajian perilaku dan kerja. Kajian
mereka secara beragam diaplikasikan pada bisnis, industry,

manajerial, pekerjaan, organisasi dan psikologi kerja.

Bahkan manusia berusaha mendapatkan imbalan dan’

memilki kepuasan kerja dalam jiwanya setelah lelah bekerja.

Pertanyaan atas persoalan tersebut bersentuhan dengan |

kajian Psikologi Organisasi dan Manajemen, berhubungan
dengan masalah yang beragam antara orang dengan
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pukerjnan mereka dalam organisasi. Bahkan tidak saja
Mmasnlah kepuasan kerja, justru di sisi lain dimensi stess,
Molivasi, komitmen kerja/organisasi, konflik dalam organisasi
Juga muncul dalam perilaku individu dan kelompok

Steve M. Jex (2002:1) menjelaskan bahwa priskologi
nlganisasi adalah bidang yang menggunakan metodologi
saintifik untuk pemahaman  lebih < baik terhadp perilaku
mdividu dalam tatanan organisasi termasuk membantu
memfungsikan organisasi secara lebih efektif. |

Kewajiban anggota utamanya di dalam 'organisasi
adalah bekerja dan hal ini- memiliki dimensi  psikologi
wrgmnisasi, mencakup sumberdaya manajer dan profesional,
aerta manajer organisasi secara umum. Problem yang
dihadapi adalah proses mendayagunakan kekuatan mereka
wecara internal dan eksternal terutama  bagaimana
mengelola kinerja pegawat secara efektif (Sonnetag, ed,
2002:xvii).

Psikologi manajemen membantu mengelola kinerja
pegawai untuk mencapai standar kinerja tersebut. Kinerja
Individu merupakan salah satu variable kunci bahwa

puikologi organisasi dan  kerja ingin dijelaskan dan
menjelaskan ~ dan memprediksi dalam penelitian yang
dilakukan.

Kajian Psikologi- Organisasi dan Manajemen ini

termasuk dalam kajian perilaku organisasi (Organizational
Behavior). - Kajian ilmu secara formal setidaknya dimulai
sekitar tahun 1948 sampai 1952. Kajian ini muncul sebagai
bidang usaha untuk membantu para manajer memahami
orang-orang dengan lebih baik, juga peningkatan
produktivitas, kepuasan pelanggan, posisi kompetitif dan
lebih baik dapat dicapai melalui praktik manajeme'n dan lebih
baik dalam' organisasi (Gibson, et al, 1997:4). Di sinilah
diakui bahwa ilmu perilaku seperti psikologi, soSioIogi dan
antropologi: budaya memberikan kerangka konseptual dan
prinsip bagi lapangan kajian peritaku organisasi. Setiap
disiplin ilmu perilaku memberikan fokus pendekatan berbeda,
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analisis kerangka kerja dan tema yang berbeda untuk
membantu para manajer menjawab pertanyaan tentang diri
manusia, baik para manajer maupun non manajer serta
kekuatan lingkungan (kompetisi, peraturan’
pemerintah/undangundang, dan perubahan sosial politik). |

Dijelaskan oleh Colin P. Silverthorne (2005:1)
bahwa:”Organizational psychology provides a framework for:
understanding individual and organizational behavior. The:
discipline combines research from social psychology and
organizational behavior, with an emphasis on leadership,
teams, motivation, values, and attitudes. Dapat dipahami
bahwa psikologi organisasi memberikan kerangka kerja
pemahaman terhadap perilaku indovidu dan kelompok.
Disiplin ilmu ini memadukan penelitian dari psikologi social!
dan perilaku organisasi, dengan suatu penekanan atas:
kepemimpinan, tim, motivasi, nilai dan sikap. 4

Lebih lanjut dijelaskan oleh Silversthorne (2005)

kemudian psikologi organisasi ini juga berkembang dalam
praktiknya kadang disebutkan menjadi psikologi lintas

budaya yang memberikan kerangka kerja bagi pemahaman
terhadap keragaman dan kesamaan dalam individu dan;

fungsi social dalam lintas budaya. Dengan memahami
psikologi organisasi dalam konteks lintas budaya, maka
dapat mempersiapkan individu dan organisasi
merespon tantangan terkini yang dihadapi organisasi.

Dengan demikian fokus kajian Psikologi Organisasi dan|

Manajemen sekurangnya mencakup perilaku orang-orang
yang bekerja sebagai individu, kelompok dan dalami

organisasi. Dalam konteks ini, pendekatan multidisiplin harus
orang dalam’
organisasi dan proses manajemen. Para pengkaji Psikologi:
menggunakan
multidispliner dengan menganalisis perilaku orang sebagail
individu dan kelompok dalam organisasi berkenaan dengan;

dalam memahami perilaku

digunakan

Organisasi dan Manajemen  harus

proses manajerial. Tegasnya, penggunaan prinsip, model,
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seria

wor dan metode dari berbagai disiplin ilmu tidak dapat
dihindarkan dalam mengoptimalkan kinerja organisasi.

Namun minat psikologi terhadap suasana tempat kerja
memang termasuk hal baru. Hanya beberapa dekade lalu
penggunaan tes kecerdasan dan kepribadian mehjadi syarat
dalam memasuki bidang pekerjaan dalam dunia usaha dan
Qiganisasi bisnis. Ini suatu bentuk aplikasi psikologi dalam
Organisasi. Ternyata akhir-akhir ini, penerapan psikologi
lorhadap dunia organisasi dan manajemen menjadi lebih
Mmenarik dan  berkembang pesat. Tantangan dalam
meningkatkan moral kerja dan juga produktivitas kerja
menjadi bahagian penting dari Psikologi Organisasi dan
Manajemen. Psikologi dan psikologi sosial memberikan
kontribusi pengetahuan relevan tentang hubungan'antara
slkap, persepsi, kepribadian, nilai dan kinerja pribadi
(Gibson, 1997:8). |

Bagaimana merancang program pengayaan pekerjaan
tontu harus diaplikasikan kajian psikologi. Untuk menjamin
bahwa pekerjaan tidak hanya bersifat rutinitas, sehingga
pengulangan menyebabkan orang-orang menjadi bosan dan
pergerakan menjadi bersifat miskin. Selain psikologi yang
merancang  program pengayaan pekerjaan, maka
dirancanglah program pelatihan pegawai, memberikan
berbagai macam konseling kerja, menata ulang sistem
penilaian kinerja. Banyak piskolog yang bekerja dalam dunia
usaha dan industri mengunakan psikologi' kepribadian atau
psikologi personalia berkenaan dengan dimensi kerja
manajemen; mendengarkan, menandai/ mencatat/ merekam,
mempromosikan pegawai.  Satu dimensi pentiné psikologi
kepribadianr adalah mensupervisi seleksi- pegawai baru,
melalui interview, melakukan tes dan memberikan
rekomendasi penetapan kelulusan'.

Bagi Zainun (1986:13) usaha untuk  memahami
masalah manusiawi para pegawai dalam. setiap- organisasi
dalam kehidupan modern dimulai dari kenyataan bahwa
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seorang pegawai adalah seorang individu manusia. Sebaga'
individu seorang pegawai memiliki tabiat, sikap, bakat dan
kebiasaan yang tumbuh dan dibentuk oleh lingkungan dan
pengalamannya. Karena itu, Zainun (1986) menyebutkar
bahwa ilmu yang mengkaji masalah individu dala n
organisasi dengan istilah ilmu jiwa kepegawaian sebagal
cabang iimu terapan ilmu jiwa, yang memfokuskan kepad a
hubungan manusiawi yang terjadi dalam suatu lingkungan
kerja. '

Menyoroti perspektif ini, Psikologi Organisasi dan
Manajemen bermanfaat dalam mempelajari perilaku orang
dalam organisasi dalam konteks pelaksanaan atau prose
manajemen. llmu ini membantu para manajer memberikan
keterampilan observasi, prediksi dan implementasi efektivitas
manajemen. Bagi yang berkarir sedang menuju keberhasila %:
fokus kajian ini menjadi menarik untuk mengejar karir dalam
manajemen karena dengan mengaplikasikannya akan
mengetahui banyak kemungkinan tentang perilaku orang dan
bagaimana menerapkan prinsip kepemimpinan yang lebihi
baik dalam menata organisasi.

Menurut Gibson (1996:61) manajer yang baik
mempelajari perilaku manusia-mencakup karakter orang-
orang yang terbentuk dalam cara yang beragam dan
diperankan oleh kecerdasan dan emosi mereka secara luas
Kemampuan mereka untuk mencapai kemanan, agresi
kecemasan dan ambisi juga berbeda satu dengan lainnya.
Dengan begitu para manajer mempelajari catatan harian
jenis manusia yang memberikan kepada manajer
pemahaman akan kebutuhan para pekerja yang bergabung
dalam organisasinya. ‘

Pada umumnya pakar manajemen memegang prinsip

bahwa suatu organisasi yang efektif dipengaruhi secara
signifikan oleh perilaku manusia. Karena bagaimanapun
sumberdaya manusia menjadi keperluan utama organisasi
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dmlam  menjalankan fungsinya. Prinsip utama psikologi
bshwa setiap orang adalah berbeda. Setiap orang memiliki
persepsi unik, perbedaan kemampuan untuk belajar dan
Mmemegang tanggung ~ jawab  serta - berbeda  sikap,
Kepercayaan dan tingkatan aspirasi. Untuk menje;di manajer
slektif bagi sebuah organisasi maka harus memandang
MeMmum pegawai atau anggota sebagai pribadi unik dari
semua perilaku dan faktor budaya. Banyak keragaman
Individu  secara kultural' disebarkan = atau ~merembes
memasuki tempat kerja".

4 Hejarah Psikologi Organisasi

Psikologi " organisasi, kadang ‘kala disebut dan
dipertukarkan dengan. psikologi manajemen, psikologi
ndustri, atau psikologi kerja. Menurut Silverthorne (2005:3)
buku paling awal tentang psikologi organisasi/industri
dipublikasikan pada tahun 1913 dan peneliti industri dan
orgmnisasi - dilaksanakan = dengan peran aktif dalam
membantu militer Amerika Serikat' untuk mengembangkan
lws kemampuan mental ‘selama perang dunia |. usaha ini
timrahkan untuk pembangunan yang cepat tentang bidang
s psikologi. Kebanyakan penelitian diarahkan dalam upaya
membantu militer merekrdt, dan mengenali pemimpin yang
pocok dan secara cepat dan menjadi satu hal yang mungkin.
Pelkologi organisasi tumbuh dan berkembang lebih cepat
mengikuti gerakan hubungan manusia yang dimulai tahun
1940-an. Saat ini, hampir 100 tahun belakangan para ahli
paikologi melanjutkan usaha mereka dalam bidang  lebih
lums, baik bisnis, militer, akademi dan latar orgénisasi non
profit, Y
Psikologi organisasi tradisional difokuskan terhadap
pemahaman perilaku individu dalam organisasi mencakup
knjlan tentang motivasi, kepemimpinan, psikologi personil,
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perilaku pegawai, sikap dan nilai pegawai, perilaku
manajerial dan organisasional. Dalam pemahaman yang;
luas, psikologi personil mencakup semua aspek prilaku
individu. Hal tersebut ditempatkan dalam penekanan kajian
mengidentifikasi keterampilan dan kemampuan dibutuhkan
bagi pekerjaan tertentu dan atas proses seleksi, pelatihan,
dan penilaian pegawai. Prosedur seleksi yang efektif:
membantu menjamin bahwa pegawai akan sukses dan
pelatihan serta evaluasi menjamin bahwa pegawai semakin
efektif dan memberikan kontriobusi atas anggota dalam
organisasi. perilaku organisasi tampak pada bagaimana
organisasi mempengaruhi sikap pegawai dan perilakunya
dalam bekerja. Kajian perilaku organisasi ini adalah perilaku
berhubungan dengan peran, pengaruh tim dan anggota
kelompok, komitmen terhadap organisasi, dan pol
komunikasi. Sementara psikologi personil fokus atas isu
pada level individu, perilaku organisasi fokus atas lebih
daripada isu pada level kelompok (Silverthorne, 2005:4). '

Menurut M. Jex (2002:ix) psikologi organisasi adalah
satu bagian dari bidang domein lebih luas dari psikologi
organisasi atau industri yang memudahkan pemahaman
lebih luas tentang proses sosial dalam organisasi. Psikologi
organisasi juga berusaha menggunakan pemahaman ini
untuk meningkatkan efektivitas organisasi-sasaran yang
secara potensial memberikan keuntungan bagi semua orang.

Psikologi organisasi dipersembhakan untuk
mengembangkan alat dalam membantu peningkatan
organisasi. bidang pengembangan organisasi berkenaan

dengan perubahan organisasi untuk membuat mereka lebih’
efektif. Pada abad ke-21, kompetisi global semakin tumbuh
dan berkembang. Suatu trend yang muncul adalah semakin
mahalnya biaya pasar tenaga kerja, dan mahalnya
sumberdaya alam disekitar abad ke-17 dan 18. Perusahaan
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harus meménangkan atas biaya tehaga kerja dlan inovasi
leknologi. J1G ey

Dlakm bahwa kebanyakan teori dari mana;emen
muncul ke permukaan dalam perspekt:f Amenka Bahkan
dinsumsikan teori organisasi dan manajemen belakangan ini
lebih valid dan dikenal di Amerika, Ieb|h universal dan dapat
diaplikasikan. Namun berlakangan ini untungnya sejumlah
liwet dalam psikologi orgamsasu mulai muncul dan tumbuh di
Negara seperti Inggris, Canada, Australia, New Zeland,
Jorman, Belanda dan Hongkong. ‘

Sejatinya, tantangan psikologi organisasi di masa

depan adalah mencakup kegunaannya, relevansi dan
nilainya bagi organisasi. dalam rangka memelihara
kebernilaian - program, teori baru dibutuhkan untuk

membangun dan dicobakan pendekatan riset yang besar,
tlengan sasaran pengembangan pemahaman yang dapat
digunakan membantu fungsi organisasi semakin efektif,
membantu pegawai merasa bernilai, aman, dan termotivasi.
Palam ekonomi global,’ berbagai perusahaan bekerja
melintasi Negara dan dalam budaya orang lain daripada
dalam lingkungan budayanya sendiri, beragam dalam
persepsi dan interpretasi tentang konsep manajemen gaya
Mmanajemen, kepemrmplnan dan motivasi kerja yang
mengarahkan menuju masalah yang signifikan. Oleh karena
W, aplikasi teori  psikologi tertentu membutuhkan
portimbangan keragaman budaya untuk diperhat‘ikan dan
dilaksanakan. Dengan demikian, ini waktuhya untuk
Mmenangkap gagasan baru secara bersama dan penelitian
dar dunia yang luas, menuju pemahaman yang lebih baik
bagaimana kita dapat mengaplikasik'an hal baru dan batang
lubuh oengetahuan yang tumbuh dalam satu lingkungan
global. ' Al |

Psikologi organisési dan industri mehiscayakan
kedudukan pekerjaan bagi pribadi dan kelompok orang.
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Bahkan menempatkan kerja yang sudah memberikan

banyak manfaat bagi kehadiran orang dalam organisasi. ada

beberapa hal yang disediakan pekerjaan bagi pribadi, yaitu: |

Pekerjaan sumber identitas

Pekerjaan adalah sumber hubungan di luar keluarga

Pekerjaan menjadi sumber kewajiban aktivitas

Pekerjaan adalah sumber otonomy

Pekerjaan menyediakan peluang untuk mengembangkar

keterampilan dan kreativitas

Pekerjaan sumber tujuan dalam hidup

Pekerjaan sumber perasaan-perasaan,

bahagian dan harga diri

8. Pekerjaan sumber masukan dan keamanan

9. Pekerjaan memberikan banyak aktivitas, sebagaiman
halnya waktu untuk berbahagia dan membangun makn
(Brett dan Drasgow, 2002:4-5).

S

o

perasaa

=

w

. Pendekatan Perilaku Kerja

Dalam mengejar rasa gembira/kepuasan pekerj
dengan produktivitas yang dicapainya dapat dipandan‘
sebagai mimpi yang tidak mungkin dari perspektif Marxist
karena sejatinya menurut paham Marxis memang ada konflil
antara pekerja dengan manajer. Sasaran tertentu dapat jugs

dipandang sebagai sesuatu yang terlalu sederhana atau ha

naif dari segi hubungan tradisional industri yang memandang

hasil adalah dalam produk dari keperluan adanya bargaininf
dan kompromi. Bahkan dalam perspektif psikologi, mengejal

kepuasan kerja pada pegawai nampaknya sebagai kebajika

melalui usaha yang sukar. Adalah suatu hal yang mungkin
tercapai jika ditingkatkan secara besar pengetahuan tentan

sikap dan perilaku kerja personil organisasi.
Secara  umum
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pendekatan  terawal  dalam
membicarakan masalah kegembiraan pekerja dan sika )

produktif mencakup penélitian terhadap hubungan antara
kepuasan kerja dengan - produktivitas. Gagasan ini
menempatkan pekerja kepada dua situasi, di satu sisi ada
yang disebut gembira/pilas dan produktif, atau tidak
gembira/puas dan tidak produktif, demikian pendapat Straw
(Sters, et al, 1996:396). Dijelaskannya, bahwa ada suatu
penelitian yang menegaskan hubungan antara kepuasan
Individu dan produktivitas. Dimulai oleh Brayfield dan
Crockett sebagai pandangan klasik tentang kepuasan kerja
dan kinerja/penampilan kerja. Demikian juga dengan Vroom
banyak membicarakan kepuasan kerja dalam penelitiannya.
Muikologi organisasi telah menemukan berbagai fakta bahwa
kepuasan dan produktivitas mungkin saja tidak begitu
penting secara bersamaan muncul. Sebagai hasil, banyak
nhli psikologi organisasi menerima argumentasi bahwa
kepuasan dan kinerja mungkiin berhubungan terhadap
kedalaman keputusan individu ‘yang berbeda ' keputusan
untuk  berpartisipasi dan  menghasilkan  keputusan
herkualitas". =

Belakangan banyak kajlan mengenai dimensi Psikologi
Organisasi dan Manajemen. Fokus kajian ilmu ini diarahkan
lorhadap persoalan bagaimana para manajer dapat
mencabai apa yang dijanjikan untuk mencapai kepuasan
linggi dan produktivitas. jTeori yang ‘muncul menunjukkan
uta beberapa hal tercatat sebagai usaha yang menyatakan
positif antara kepuasan kerja dan produktivitas.

Menurut Robinson (1988:61), para ahli psikologi telah
membangun konsep bahwa aktivitas 'mental dan pisik-dan
bekerja dalam situasi tertentu-adalah dorongan” kekuatan
manusiawi yang dominan. Ada 'sejumlah pendorong yang
mengarahkan manusia berjuang dalam alam yang masih
koras atau penuh kerumitan. ltu artinya setiap orang memiliki
suatu hirarki kebutuhan yang harus mereka puaskan dalam
urutan yang benar.
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Berkaitan dengan masalah ini, ada beberapa
pandangan psikologi terhadap manusia sebagai pekerja
dalam institusi industri dengan menggunakan pemahaman
terhadap kebutuhan dan sifat dasar manusia yang
menyesuaikan diri dengan kebutuhannya, sebagaimang
diungkapkan Matteson dan Ivancevich (1989:230), yaitu:

a. Manusia Ekonomik

Manusia ekonomik muncul sebagai mitos dari revolusi
industri dan etika masyarakat Protestan. Bisnis adalah
agama dan agama adalah bisnis menjadi tema yang
dominan muncul daria sistem bisnis modern. Di sini tentu
saja uang menjadi faktor yang dikejar dalam bekerja, karena
dengan begitu seluruh usaha manusia diarahkan untuk
memenuhi kebutuhan hidupnya. Khususnya bila berbagai
macam insentif ekonomi berkembang secara sempurna
maka akan meningkat hasil kerja seseorang dalam bidang

pekerjaannya.

b. Manusia makhluk sosial

Manusia sebagai makhluk sosial diperoleh dari konse D
Elton Mayo, dan F.Roethlisberger. Penafsiran ini berasal dari
kajian Hawtorne yang memperbaiki suasana kerja sebagai
bahagian dari memotivasi kinerja pegawai dan menjadi
pengkayaan gagasan perkembangan manajemen ilmiah;
rekayasa industri dan akibat dari rasionalisasi pekerjaan;
Dalam suasana kerja yang diperbaiki, maka pekerja sebag i
makhluk sosial terdorong berinteraksi dengan baik dalam
kerangka hubungan pegawai yang kondusif. '

c. Manusia makhluk emosi .

Sigmun Freud bukan penemu konsep manusid
emosional. Manusia ditentukan oleh suatu korban dari faktof
pekembangan biologis sejak adanya frustrasi pada masa
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kanak-kanak. Manusia tidak sejatinya bertanggung jawab
bagl perilaku irasionalnya, dan dalam faktanya perilaku tidak
sebenarnya irasional. Pengertian dan penanganan manusia
snbagai korban persepsi emosi yang ditekankan masyarakat
modern atas program hubungan manusia pada sémua level
pekerjaan yang penuh kecanggihan. Persoalan manajemen
adnlah bagaimana menyiapkan setiap pegawai memasuki
prinsip rasionalisasi pekerjaan dan tanggung jawab individu.
DI sini prinsip birokrasi dijalankan dengan teknik kebijakan,
peraturan,  perundang-undangan, © komisi, = dan  teori
organisasi. Dengan demikian hubungan manusia bermakna
menghindari  ketidaksenangan  ‘'yang = muncul  dari
memperlakukan orang dewasa sebagai anak-anak dalam
pekerjaan. Pengaruh perlakukan ini, menimbulkan tindakan
pugawai sebagai kanak-kanak sebab kekuatan keadaan
spbagai jenis perilaku diasumsikan oleh aliran emaosional
adnlah  kekuatan keadaan oleh sifat dasar emosional
manusia.

Dengan demikian, konsep manusia ekonomik, manusia
sosial, dan manusia emosional saat ini telah  dipadukan
konsepnya dengan menghadirkan manusia sebagai pekerja
bersifat totalitas. Hal ini sudah: dipraktikkan pada dunia
mndustri dan perusahaan yang memandang  individu
pegawasi sebagai pekerja yang tidak lagi hanya sekedar alat
produksi, tetapi mitra perusahaan dalam mencapai tujuan
bersama, yaitu tujuan perusahaan dan tujuan individu dalam
memenuhi kebutuhan hidupnya ‘yang sempurna.
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dalam memahami mengapa orang-orang yang ada dalam
organisasi bekerja sebagaimana yang mereka lakukan
dalam organisasi sehingga memerlukan kajian tersendiri
terhadap perbedaan pribadi.

Para manajer telah memberikan pertimbangan dalam
menggunakan waktunya menilai secara cocok pribadi orang,
tugas, pekerjaan, dan efektivitas. Karakteristik pribad
manajer dan bawahan secara khusus mempengaruhx
penilaian tertentu. Jadi tanpa pemahaman terhadap perilaku,
keputusan tentang siapa yang bekerja dan pekerjaan apa
yang harus dilaksanakan dalam situasi tertentu, akan dapat
mengakibatkan munculnya problema jangka panjang dala
pengelolaan organisasi. '

Para pegawai tentu saja memiliki kepribadian yang
berbeda. Karena itu, para manajer perlu memahami pribadi
pegawai dalam rangka menggerakkan mereka mau bekerja
untuk mencapai kinerja yang diharapkan. Pembahasan ini
diarahkan kepada pemahaman yang menyeluruh terhadap
kepribadian yang berbeda yang harus menjadi pertimbangan
para manajer dalam perspektif psikologi organisasi dan
manajemen.

A. Dasar Pemahaman Perilaku 4

Pengamatan dan analisis para manajer terhadap
perilaku seorang dan kinerja memerlukan pertimbangan
terhadap berbagai variabel yang secara langsung
mempengaruhi perilaku individu, atau apa yang dilakukan
para pegawai/pekerja. '

Untuk itu, kajian tentang masalah perilaku dalam
organisasi perlu terlebih dahulu memahami apa yang
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(1088:15), mengemukakan bahwa:"Behavior basically goal-
wented. In the other words and behavior generally
motivated by desire to attain some goal'. Pendapat ini
menegaskan perilaku ~ senantiasa berorientasi - tujuan.
Dengan kata lain, perilaku didorong oleh keinginan untuk
mencapai tujuan-tujuan.

Pendapat Barnard sebagaimana - dikutip
Mrawirosentono (1999:35), mengemukakan
bahwa:"karakteristik penting individu adalah aktivitas, karena
dmlam aktivitas ini dapat diamati ada berbagai aspek yang
inebut perilaku. Tanpa aktivitas tidak akan ada perilaku
seseorang.- Maka perilaku individu disebut sebagai hasil dari
laktor psikologis. f : :

Secara sederhana dlpahaml bahwa perilaku adalah
aktivitas  yang dilakukan < seseorang  atau  kelompok.
Dijelaskan Hersey dan Blanchard (71988:16), bahwa :"The
basic unit of behavior is activity. In fact all behavior is a
series of activities”. Jadi bagian mendasar dari perilaku
adalah aktivitas. Semua 'perilaku merupakan serangkaian
uktivitas yang bertujuan.

Rangkaian tindakan' apa yang dilakukan seseorang
dalam bekerja, atau aktivitas kerja (menghasilkan keluaran,
menjual produk, pelayanan mekanik, pelayanan administratif,
dll) adalah perilaku, yang merupakan menifestasi 'dari
variabel individu seseorang (kemampuan, keterampilan, latar
belakang, dan variabel demograpi). Perilaku pegawai begitu
kompleks, sebab dipenagruhi oleh berbagai dimensi
lIngkungan dan banyak perbedaan faktor pribadi, seperti
pengalaman dan berbagai peristiwa. Variabel individu dapat
mencakup kemampuan, keterampilan, kepribadian, persepsi,
dmn pengalaman biasanya mempengaruhi perilaku.

Ada sebagian manajer yang berusaha memodifikasi,
mengubah  atau ' merekonstruksi  perilaku - menjadi
perbincangan panjang ‘dalam kalangan ilmuan bidang
perilaku dan praktisi manajemen. Meskipun mereka setuju
bahwa perubahan  perilaku  individu termasuk faktor
pslkologis yang memerlukan diagnosis, keterampilan,
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kesabaran dan pemahaman atas bagian dari tugas manajer,
tidaklah biasa secara universal ada persetujuan atas metode
yang dapat digunakan para manajer dalam mengubah
kepribadian, sikap, persepsi atau pola pembelajaran;
Dengan demikian, diperlukan pengenalan yang menyeluru )
terhadap pola perilaku orang yang ingin diubah sehingga
menjadi kondusif bagi pencapaian kinerja yang diinginkan
organisasi. Bagaimanapun, kinerja pegawai dan kelompok
menjadi ukuran dan kumulatif bagi kinerja organisasi.

Demikian pula halnya dengan kondisi demograpi yan
berubah dalam segmen tenaga kerja global. Para manaje
kelas dunia saat ini menghadapi berbagai etnik yang
beragam-ragam mengisi pekerjaan, baik dari Asia, Afrika
maupun Eropah sendiri. Ada pekerja yang keterampilannya
rendah, maka harus dilatih untuk mendapatkan keahlian, tapi
mereka memiliki kesungguhan bekerja.

Dengan terjadinya ekonomi global yang memunculkan
sumberdaya, pasar dan kompetisi yang mencakup jaringan
dunia luas (Schermerhorn, 2010:120). Pergerakan ekonomi
tidak hanya dibatasi lingkup local dan nasional tetapi juga
merembes kepada Negara yang semakin meluas, tidak
hanya di Asia, Afrika tetapi sampai ke Australia, Eropah, dan
Amerika. Dalam konteks ini, lebih lanjut dijelaskanny
globalisasi menjadi fenomena yang sangat menantang dan
menjadi peluang. Di sini dipaham bahwa globalisasi adala 1
proses pertumbuhan saling hubungan diantara elemens
elemen ekonomi global. Dengan adanya ekonomi global, da !
globalisasi maka ada tuntutan periunya manajemen global:
Dalam hal ini, manajemen global dimaksudkan cakupan
operasional manajemen dalam lebih dari satu Negara,
sehingga memerlukan manajer global adalah manajer yang
memiliki kesadaran budaya dan informasi atas keadaan yang
bersifat internasional (Schermerhorn, 2010:121).

Dengan demikian ekonomi global menuntut kehadiran
manajer global yang dapat memanfaatkan seluruh segmen
sumberdaya dan khususnya sumberdaya manusia berskala
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global.  Demikian pula ada pekerja yang memiliki
kelorampilan bagus tetapi harus dibayar/digaji mahal agar
Mereka menggunakan keterampllannya dan komitmennya
alam melahirkan kinerja yang diharapkan organisasi atau
perusahaan. Karena itu, berbagai faktor perilaku individu
perlu diungkapkan keterkaitannya dalam kajian psikologi
Niganisasi dan manajemen ini.

Menurut Gibs, et al (1997) ada kerangka perilaku
Ihdividu yang luas untuk dipahami sebagai berikut:

| i v
¥
Hghuingan : Pribadi : Pedhr AR
Beiln - Kemampuan dan by
Nancangan kerja keterampilan,’ = Felesslisy s
Sruktur - Latar belakang reasatab, - Jangka
Lrganlisasi keluarga, - Proses panjang
Kahiljnkan & - Kepribadian, berpikir, - Jangka
Atliran - Persepsi ' - Berbicara, pendek
ke mimpinan - Sikap - Mendengarka - Pengemba
Neward dan - Attribusi n, ngan
Miikiiman - Kemampuan - Pengalaman pribadi
Sumberdaya belajar, - Pergerakan Hub
Bikun Kerja - Usia, e chob i
Keluarga - Suku | H=ngsn
¥inomi - lenis kelamin’ yang lain
Kn#smaran dan - pengamalaman - kepuasan
t t A
Linmbar 4; Kerangka Perilaku Manusia (Gibs, et a1,1997:92)

a7

Dari berbagai pengalaman para manajer menunjukkan,
bahwa mungkin saja para pegawai masih kurang memiliki
keterampilan sebagaimana yang diperlukan. Namun para
manajer mugkin akan menghabiskan banyak waktu untuk
mendidik dan melatih serta menciptakan atmospir motivasi
positif bagi para pegawai. Manajer harus menentukan
bagaimana membuat pegawai bekerja lebih baik, mendapat
lebih banyak imbalan dan mendapat tantangan. Jika para
manajer dapat mencapai agenda seperti ini maka hasil yang
berkenaan dengan pekerjaan seperti mutu, jumlah dan
pelayanan akan mencukupi dan memuaskan.
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Merujuk kepada pendapat di atas, dipahami bahwa
perilaku pegawai mempengaruhi hasil. Para pegawai dapa
menghasilkan kinerja yang positif dalam jangka waktu lamas
Perlu dicermati sifat pertumbuhan pribadi atau sebaliknya
Kinerja rendah dalam jangka waktu lama sehingga kurang
berkembang pribadinya. Hal ini dapat diketahui dari gambat
di atas. Demikian pula, perilaku dan hasil yang dicapal
sebagai umpan balik terhadap pribadi dan lingkungan.

Pada intinya, dimensi utama dari psikologi dalam
kaitannya dengan perilaku adalah faktor kepribadian, sikag
dan persepsi. Perbedaan pribadi harus dikenali para manajef
agar dapat diarahkan manajemen efektif dalam suatu
organisasi. Suatu organisasi yang efektif adalah organisa
yang memiliki kinerja tinggi dalam produktivitas. Selain itu
para pegawai merasa puas bekerja karena tujuannya dar
tujuan organisasi tercapai secara bersama dalam wakit
berkelanjutan. Menurut Gibs, et al (1997) untuk memaham
perbedaan individu pekerja, manajer harus melakukan hal
hal berikut: (1) mengamati dan mengenali perbedaan, (2;
mempelajari variabel yang mempengaruhi perilaku individt
(3) menemukan hubungan antara berbagai variabel, sepert
kedudukan manajer yang menentukan dalam membual
keputusan, jika mereka mengetahui sikap, persepsi daf
kemampuan mental pegawai seperti halnya bagaimang
semua faktor tersebut berhubungan dan mempengaruhi
kinerji. Hal ini juga penting menjadi kepdulian dan perhatian
bagi para manajer untuk mengetahui bagaimana setiap
variabel perilaku pegawai dan kinerja berhubungan. Adanya
kemampuan mengamati perbedaan, memahami hubungan
dan memprediksi jaringannya memudahkan usaha paré
manajer untuk meningkatkan kinerja pegawai yan
bermampuan kepada kinerja organisasi, dan kepuasan kerja:

Dalam konteks ini, para manajer dapat menemukan
perilaku pegawai dengan berbagai aktivitas, di antarany=
berbicara dengan manajer, mendengarkan kepada temar
kerja, membuat laporan, memasukkan catatan ke dalan

oy
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prosesor komputer dan ' menempatkan kesatuan yang
sempurna dalam menemukan perilaku para pegawai.

Dengan demikian menurut Gibs, et al (1997) setelah
menghabiskan waktu lama dalam mengamati fakta perilaku
INdividu dalam organisasi, maka disimpulkan hakikat perilaku
Adnlah: (1) perilaku adalah hal yang disebabkan, (2) perilaku
bersifat diarahkan tujuan; (3) perilaku yang dapat diamati
#kun dapat diukur, (4) perilaku yang tidak dapat secara
IWngsung diamati (sebagai contoh: berpikir, dan persepsi)
Mtnlah juga penting dalam:mencapai sasaran organisasi; (5)
perilaku adalah hasil dorongan”,

M, Perbedaan Individu

Banyak fakta yang 'ditemukan dalam dunia empiris
prganisasi, bahwa sebagian pegawai walaupun memiliki
Motivasi  tinggi tetapi tidak = memiliki kemampuan yang
Mmencukupi atau keterampilan ‘untuk melakukan pekerjaan
engan baik. Bagaimanapun, kemampuan dan keterampilan
memainkan peran penting dalam perwujudan berbagai
bentuk perilaku - individu dan kinerjanya. Apa sebenarnya
hmkikat kemampuan manusia?
| Kemampuan dan Keterampilan '

Kemampuan adalah suatu bawaan (bawaan atau
dipelajari) yang memungkinkan seseorang dapat melakukan
aesLatu secara mental dan pisik. Sedangkan keterampilan
mdalah keterampilan yang berhubungan dengan  tugas,
seperti  keterampilan mengoperasikan komputer, mesin
tetak, atau keterampilan mengkomunikasikan dengan jelas
Misl dan sasaran kelompok (Gibs, et al, 1997). Berkaitan
flengan kemampuan ini, maka salah satu yang menentukan
adalah kecerdasan (intelligence). Hal ini sering dijadikan
fuktor prediksi yang terbaik dalam keberhasilan, tetapi tidak
timaksudkan bahwa faktor itu saja yang menentukan kinerja
Ingoi  seseorang. - Para * manajer harus memutuskan
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keterampilan mental yang diperlukan untuk keberhasilan

setiap pekerjaan. Seperti halnya, kemampuan
menerjemahkan atau kemahiran bahasa asing akan
mendukung kemampuan seseorang dalam:

mengkomunikasikan gagasan, visi, misi, program dan produk
perusahaan kepada orang lain atau lembaga lain. Pekerjaan‘
sebagai sekretaris memerlukan kemampuan dan:
keterampilan dalam hal kemampuan mengingat, kecepatan:
persepsi dan peralatan verbal. Karena itu, para manajer:
kelas dunia harus berusaha mencocokkan kemampuan:
setiap orang dengan yang disyaratkan pekerjaannya.;
Kecocokan antara kemampuan dan keterampilan dengan
pesyaratan pekerjaan diperlukan sekali, karena tidak banyak
kepemimpinan, motivasi atau sumberdaya organisasi yang
dapat memperbaiki cacat/kekurangan dalam kemampuan
atau keterampilan seorang pegawai begitu diterima sebagai
anggota dalam suatu perusahaan.

Untuk itu diperlukan analisis pekerjaan (job analysis)
yang digunakan dalam menyusun kecocokan pekerjaan.
Gibs, et al (1997) berpendapat analisis pekerjaan adala
proses menyusun dan mempelajari suatu pekerjaan dalami
istilah tugas atau perilaku dan kekhususan tanggung jawab,
pendidikan dan latihan yang diperlukan untuk mengerjaka .
pekerjaan dengan baik dan berhasil". ;

Bagaimanapun, setiap pekerjaan dibuat atas dua ha
utama, yaitu: dimensi orang dan tugas". Kecocokan orang
dengan pekerjaan dan kemampuan orang seringkali menjad
masalah. Mengapa ada sebagian pekerja yang bekerja tidak
produktif, tidak puas dan tidak bekerja dengan baik"? Dalam
manajemen sumberdaya manusia, seringkali diperhartikan
faktor sistem rekrutmen dan penempatan pegawai, sampai
pada pemberian pendidikan dan latihan. Jadi usaha
mencocokkan kemampuan pegawai dengan pekerjaan
melibatkan kegiatan; seleksi pegawai, pelatihan da
pengembangan, perencanaan karir dan konseling. Untuk
keberhasilan dalam mencocokkan kemampuan pegawali

62

dengan pekerjaan, maka manajer harus menguji isi,
persyaratan perilaku ‘dan perilaku yang dipersiapkan.
Berkaitan dengan isi, maka dalam seleksi dipertanyakan apa
saja pekerjaan, atau uraian pekerjaan? tanggung jawab,
lujuan dan sasaran serta tugas khusus. Perilaku yang
disyaratkan adalah bagaimana pekerjaan harus dilakukan,
dalam kaitannya dengan jumlah pekerjaan, kualitas, biaya
dan waktu pelaksanaan. Sedangkan perilaku yang disiapkan,
nering diabaikan dalam kecocokan antara orang dan
pekerjaan.  Dalam’ upaya memilih pekerja, kadang proses
seleksi kurang begitu dijelaskan kepada calon pekerja yang
nkan diterima, sehingga sering mendapatkan calon pegawai
yang kurang memadai. Bahkan akhirnya para manajer juga
harus mengusahakan peningkatan kemampuan pegawai
melalui berbagai waktu, aktivitas dan kesempatan. Suatu
pekerjaan ideal adalah suatu yang dilaksanakan seorang
memiliki keahlian dan keterampilan yang diaplikaéikan untuk
membuat produk yang memuaskan, penuh kesungguhan
dan menantang. Inilah sebenarnya tujuan dari kecocokan
antara orang/pribadi dengan pekerjaan.

¢ Faktor Demograpi

Faktor utama demograpi dalam penentuan perilaku
ihdividu adalah masalah jenis kelamin dan suku/etnik.
Keragama budaya juga dapat mempengaruhi situasi kerja.
Jadl perbedaan gender dan keragaman budaya karena
perbedaan etnik menjadi penentu iklim organisasi dan situasi
kerja. '

# Perbedaan Gender

Apakah perbedaan laki-laki atau perempuan dalam
perilakunya di  tempat kerja, baik ~kinerja, gaya
kepemimpinan, maupun ‘komitmen? Apakah perbedaan
lwrsebut bersifat signifikan? Hal ini secara umum mungkin
tapat diterima. Karena dari sejak lahir, anak laki-laki dan
perempuan diperlakukan secara berbeda. Namun penelitian
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menunjukkan bahwa laki-laki dan perempuan adalah sam
dalam hal kemampuan pembelajaran, ingatan, kemampuan
akal, kreativitas dan kecerdasan. Meskipun secara jujul
bahwa kesimpulan data penelitian ini bertenangan dengan
sebagian orang yang meyakini bahwa kreativitas, akal, dan
kemampuan pembelajaran berbeda antara jenis kelamin®.

Demikian juga ada perdebatan yang panjang;
mengenai masalah laki-laki dan perempuan dalam kaitannya
dengan kinerja, ketidakhadiran, rata-rata bolos. Kinerja yang
diperdebatkan adalah hal yang tidak kondusif. Karena tidal
ada data pendukung yang menyatakan bahwa kinerja lakis
laki dan perempuan adalah yang terbaik". Hal yang berbed a
adalah masalah ketidakhadiran, tetapi perempuan juga
melakukan pekerjaan mengasuh anak, menyusui,
melahirkan sebagai hal yang kodrati bagi setiap perempuani
Itu artinya ketidakhadiran dalam bekerja di kalangan
perempuan lebih tinggi daripada laki-laki, sebab perempua j
melahirkan dan merawat anak”". f

Intinya adalah bahwa perempuan dan laki-laki
mengarah kepada perilaku yang sama di tempat kerja".

b. Suku dan Keragaman Budaya

Dewasa ini dunia kerja tidak tampak sama dengan
keadaan pada masa silam. Kekuatan tenaga kerja saat ini
beragam sekali dilihat dari latar belakang budaya, nilai
keterampilan berbahasa dan persiapan pendidikan;
Keragaman (diversity) adalah istilah yang digunakan untu
menjelaskan budaya, etnik dan variasi ras dalarrj
kependudukan. Banyak tenaga kerja yang mengisi segme
lapangan kerja pada berbagai negara adalah dalam etnik
berbeda, yaitu: Vietnam, Korea Utara, Meksiko, Rusia,
Srilangka, Filipina, dan Indonesia), pada berbagai negara
kaya, industri baru yang bergabung dalam perusahaa )
multinasional. Banyak ditemukan bahwa perbedaan etnik
atau latar belakang budaya mempengaruhi secara signifikan

dalam masalah kinerja".
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* Pada pokoknya, latar belakang budaya harus menjadi
pithatian para manajer dalam penerimaan dan penempatan,

BWa pendidikan dan latihan pegawai untuk memperoleh

Mherin yang tinggi dengan begitu, persoalan yang berkaitan
#engan membedakan sistem penggajian karena 'perbedaan
ik bukan hal yang lazim dan tidak mendukung eksistensi
Mbunh perusahaan untuk kemajuan dan meraih daya saing
.labul Untuk itu harus dijalankan prinsip keadilan dan
piofesionalitas berkenaan dengan perbedaan suku dan

" Muiagaman budaya dalam: konteks manajemen pada setiap

Biganisasi dan perusahaan.
I Karena itu, harus diakui bahwa perbedaan asal dan

- pengalaman menjadi faktor penentu dalam  kinerja yang

diharapkan dari personil pada suatu pekerjaan. Untuk itu
para manajer harus mempelajari bagaimana menangani
purbedaan budaya di tempat kerja yang ada di tempat kerja.

Peningkatan proporsi orang atau pekerja dari segi
warna kulit yang berbeda dari berbagai imigran berhubungan
fdengan pendidikan
#un persoalan bahasa akan menyebabkan para manajer
Wekorja keras untuk  mencocokkan orang ke dalam
pekerjaannya. Adalah penting sekali untuk mencocokkan
biang dengan pekerjaan yang sesuai dengan kemampuan
mereka, keterampilan, nilai dan keadaannya sebelum
titerima”. i ; -
Hal ini bukan tugas baru para manajer, akan tetapi
akan semakin rumit sebab keragaman bercampur baur
tlalam diri pekerja. Para imigran Rusia dengan imigran Asia
yang bekerja di Negara-negara Arab, seperti Pakistan,
Indonesia dan Filipina serta Srilangka, Banglades dan yang
bekerja di Hongkong dan Jepang berbeda perilaku kerjanya
tmlam mengejar kinerja yang diharapkan perusahaan. Jika
para manajer mampu secara benar menilai dan memahami
nilmi yang dihadirkan para pekerja dalam kelompok kerjanya,
Mmaka mereka akan menghasilkan jenis pekerjaan, atmospir
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kerja, sistem reward yang menghasilkan keunggulan dalam
kinerja". |

Sejatinya, disebabkan perubahan sosial dan politi
yang signifikan dalam era kekinian, maka ada banyal
peluang yang realistis bagi pedagang dan wirausaha kelag
dunia, bebas ideologi untuk mengelola perekonomian penul
kedamaian bagi keuntungan dan kemanusiaan. ltu artinya
globalisasi dalam hal media masa menunjukkan banyak
orang memiliki peluang menjadi masyarakat modern dan
keinginan membuat peningkatan dalam kualitas hidup
Seperti halnya, pasar kebutuhan hanya didapat atas skala
global bila kelas baru para manajer dan profesiona
mempersiapkan diri dengan keterampilan multikultural]
begitu pula keterampilan budaya menjadi penting sebagal
transisi memasuki abad ke-21 (Elashmawi dan Harris,
1993:1).

Dengan begitu, factor perbedaan suku dan keragaman
budaya menjadi variable yang harus diperhatikan dalam
mendorong personil untuk bekerja. Namun perlakuan
terhadap personil dalam konteks penghargaan atas kinerja
yang dihasilkan tentu saja dihargai atas kinerja yang
dicapainya, bukan karena ras, atau etnis, dan agama yang
diyakininya. :

C. Kepribadian, Sikap dan Persepsi

Ada beberapa kajian khusus dalam dimensi psikologi

bahwa setiap orang adalah sebagai individu, yaitu:

1. Kepribadian (Personality)

Ada sebagian orang agak diam dan pasif, sementara
yang lain bersifat keras dan agresif. Membicarakan masalah
ini terkait dengan istilah bawaan seperti pendiam, pasif,
keras, agresif, ambisius, tertutup, loyal, perasa atau terlalu
sosial. Semua itu dikategorikan sebagai istilah “bawaan-_
kepribadian. Adapun kepribadian seseorang merupakan
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- B Meskipun

hmbinasi bawaan psikologis yang dgolongkan kedalam

Wakikat pribadi.

. Gibs, et al (1997:110), menjelaskan bahwa kepribadian
Minlah  seperangkat  karakteristik < yang tetap '~ dan
ksoenderungan yang menentukan keadaan dan perbedaan
#alam perilaku individu". Kepribadian adalah dipengaruhi
pleh sifat bawaan, budaya dan faktor sosial: Memahami
Wepribadian perlu dikemukakan beberapa prinsip , yaitu:

-~ A Kepribadian adalah keseluruhan terpadu, tanpa hal itu

pribadi tidak mempunyai makna,

" b Kepribadian muncul untuk diorganisir kedalam pola yang

~ beberapa hal dapat diobservasi dan diukur,

kepribadian ~ memiliki © dasar ' biologis,
pengembangannya secara khusus juga merupakan hasil
dari lingkungan sosial dan budaya, '

il Kepribadian memiliki aspek yang dangkal sebagai hal luar
(sikap terhadap kepemimpinan tim) dan inti yang pal:ng
tlalam (seperti sentimen terhadap kekuasaan).

# Kepribadian mencakup karakteristik umum dan unik.
Betiap orang ' berbeda ‘dari ‘orang lain dalam hal rasa
hormat, dan ada pula yang sama rasa hormatnya dengan
orang lain".

Berdasarkan lima gagasan di atas kepribadian dapat
didefinisikan  bahwa  kepribadian ~seseorang  adalah
seperangkat karakteristik yang relatif tetap, kecenderungan
#an tempramen yang' secara signifikan ' terbentuk oleh
wirisan dan oleh faktor sosial, budaya dan dengan faktor
lingkungan.  Ini '~ adalah * seperangkat = variabel yang
menentukan keadaan dan perbedaan peritaku individu".

Dengan demikian kepribadian meliputi karakteristik
slfat bawaan dan pola penyesuaian diri orang dalam saling
hubungan dengan orang lain, dengan ingkungannya. Itu
artinya, konsep  kepribadian adalah suatu konsep yang
holistik, semuanya terbuka kepada kualitas terpadu dalam
hal dorongan jiwa, kebiasaan, mengubah minat, cita-cita,
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dan karakteristik yang bersifat individu seseorang dan
eksistensi dalam masyarakat. 1

Bagaimanapun, perilaku pegawai tidak dapat dipahami
tanpa mempertimbangkan konsep kepribadian. Dalam
faktanya, kepribadian adalah juga berhubungan dengan
persepsi, sikap, pembelajaran dan motivasi. Secara umun
usaha tertentu untuk memahami perilaku tidak akan
sempurna jika tidak mempertimbangkan  konsep
kepribadian”.

2. Teori Kepribadian 3

Ada tiga pendekatan teoretik yang dapat digunakar
untuk memahami kepribadian, yaitu: pendekatan bawaan
(trait approach), pendekatan psikodinamik (psychodinamié
approach) dan pendekatan humanistik (humanistic
approach).

a. Teori Bawaan tentang Kepribadian .

Teori bawaan memandang hakikat kepribadian
bedasarkan kepada premis bahwa kecenderungan langsung
perilaku dari seseorang akhirnya menjadi suatu pola yang
tetap". Tokoh seperti Gordon Allport sangat berpengaruh
dalam teori bawaan. Dalam pandangannya, sifat bawaan
(traif) adalah akan membangun kekuatan kepribadian,
memberikan panduan bagi perilaku atau sumber keunikan
pribadi seseorang. Hakikat bawaan disimpulkannya sebagai
predisposisi yang langsung menjadi perilaku seseorang

dalam sifat yang memiliki ketetapan dan karakteristik. Lebih

jauh, bahwa bawaan menghasilkan konsistensi dalam
perilaku sebab bawaan menjadi ciri-ciri dan bersifat umum
bagi seseorang".

Dalam hal ini mengacu kepada pendekataan teori

bawaan (Harrison, 1992:145) berpendapat sifat bawaan

umum dan kepribadian unik dibedakan: (a) sifat bawaan

umum, yaitu agresivitas, (b) bawaan unik, yaitu kesopanan,
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) bawaan luar, yaitu kebijaksanaan, dan (d) bawaan

Mendalam yaitu, kemampuan intelektual".

& Begitupun, teori bawaan tetap mendapat kritikan dan
- Mianggap sebagai teori yang tidak realitis, sebab tidak

Menjelaskan bagaimana perilaku dihasilkan. Di sini hanya
Mln (dentifikasi bawaan tertentu sebagai hasil pemikiran

- M|, konservatif, terbatas dan ketinggalan serta tidak

menyebarkan pemikiran ke dalam pengembangan dan
dihumika kepribadian. Lebih jauh dijelaskan bahwa teori
Wawnan tidak berhasil memprediksi perilaku dalam lintas

Mpektrum - situasi, hanya terhadap fakta bahwa  situasi

{pekerjaan, aktivitas kerja), secara luas diabaikan oleh teori
Bawaan".

- b Teori Psikodinamik

Sifat dasar dari kepribadian tidak diarahkan secara
Merius  sampai  kepada era Sigmund  Freud yang

- mempublikasikan  karyanya.  Freud mempertimbangkan

perbedaan individu dalam kepribadian dengan menyarankan
buhwa menangani orang ‘dalam bekerja dengan dorongan
lundamental yang berbeda. Adapun yang membuat orang
memiliki perbedaan tinggi dalam perilaku adalah ditentukan
dun bagian kepribadian, "Id" dan "Super Ego", sedangkan
yang moderat adalah "Ego”.

Teori psikodinamik,! adalah pendekatan kelompok
Freud yang mebahas "ld", "Superego", dan "Ego'.
Penekanan khusus' ditempatkan atas faktor penentu dalam
bawah sadar (unconscious) terhadap perilaku".

¢. Teori Humanistik

Pendekatan humanistik berusaha memahami
kepribadian dengan menekankan pertumbuban individu dan
nktualisasi diri. Selain itu, penting pula dipahami bagaimana
orang memandang dunia mereka serta semua kekuatan
yang akan mempengaruhi  kepribadian. Sebut saja
pendekatan Carl Roger mengungkapkan bahwa pendekatan
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untuk memahami kepribadian adalah dengan Dbersifal
humanistik (berpusat kepada orang). Dia menyarankan periu
mendengarkan perkataan orang tentang diri mereka dan
menghadirkan pandangan mereka serta signifikansi mereka
dalam pengalaman pribadinya. Roger meyakini bahwa
organisme manusia merupakan dorongan dasar yang kual
menuju menuju aktualisasi diri (self actualizations) . Hal inl
sebagai dorongan tetap untuk realisasi potensi yang adé
dalam diri seseorang (inherent -potential). Teori ini jugé
mendapat  kritik, bahwa para ahli humanistik tidak
menjelaskan secara jelas-jelasnya mengenai asal dar
mekanisme untuk mencapai aktualisasi diri. Kritik lain yang
muncul menegaskan bahwa orang harus bekerja dalam
suatu lingkungan secara luas telah diabaikan oleh kelompok
humanistik. Inilah suatu penekanan berlebihan atas realitas
pernyataan diri dari fungsi yang dimiliki seseorang dalam
lingkungan kehidupan dan pergaulan yang rumit". 4

Dapat disimpulkan bahwa setiap pendekatan teoretik
utama berusaha membuktikan berbagai pemahama
terhadap kepribadian. Teori bawaan/bakat memberika g
suatu sumber catatan yang menjelaskan pribadi seseorang:
Teori psikodinamik menyatakan karakteristk orang dan
penjelasan sifat dasar dinamika pengembangan kepribadia
seseorang. Sementara teori humanistik menekankan pribadi
dan pentingnya aktualisasi diri terhadap kepribadian. Setiap
pendekatan menggambarkan keunikan kualitas dari individ ]
seseorang yang berpengaruh terhadap pola perilakunya.

3. Locus of Control

Ada beberapa ciri-ciri pribadi dalam perilaku organisasi.
Dimensi yang banyak dikaji adalah: Locus of control
(kawasan pengendalian), oforitarianism, machiavellisme da .
risk propensity (kecenderungan risiko). :

Sebagian orang meyakini bahwa keahlian yang ada
dalam diri ditentukan dalam takdir. Sementara yang lain
memahami diri mereka sebagai pion dari takdir, meyakini
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t g .
buhwa apa yang terjadi ierhadap diri dan kehidupan mereka
Mialnh  hak untuk beruntung atau berubah. Kawasan

- pengendalian dalam kasus pertama adalah bersifat internal-

manusia percaya mereka mengendallkan bawaan mereka.
Balam kasus kedua, bersqfat eksternal seseorang percaya
hahwa kehidupan mereka dikendalikan dari faktor luar.
Bebagai bukti dapat ditandai bahwa pegawai yang rata-rata
gyl pengaruh eksternal adalah kurang merasa puas
dengan pekerjaan mereka lebih menghindari dari penataan

: Werja dan kurang terlibat ‘atas pekerjaan mereka daripada

ssbagian orang yang tinggi bawaannya secara internal.
Maka manajer mungkin saja mengharapkan  untuk
memperoleh bahwa ada kesalahan luar suatu evaluasi
Mherjanya miskin atas prasangka pimpinan mereka dan
Isman kerjanya. Peristiwa lainnya di' luar kontrol mereka,
sementara kontrol internal menjelaskan evaluasi yang sama
berlaku istilah dalam tindakan mereka.

Keberadaan authoritarianism, mengakui dan
penderung kepada keyakman bahwa memang status dan
kekuasaan seharusnya berbeda dari setiap orang dalam
prganisasi. Eksistensi Authoritarianism yang paling tinggi
skatrim tentang kepribadian adalah intelektual yang rigid
(Waku)), selalu membenkam penilgiem terhadap yang lgim
munghadirkan perbedaan kepada  eksploitatif, ~ 'kurang
percaya dan menolak perubahan. Tentu saja, ada sedikit
orang yang ekstrim dalam pandangan authoritarianism.
Tentu kesimpulannya harus dipelihara. Paham ini bersifat
Negatif terhadap adanya kinerja yang merupakan tuntutan
ari perasaan kepada perasaan orang lain dan kemampuan
seseorang beradaptasi kepada situasi perubahan yang
kompleks. Dengan kata: lain, bila pekerjaan ‘terstruktur
dengan baik, keberhasilan bergantung atas pelaksanaan
aturan, undang-undang, maka  ‘pegawali yang bergaya
#uthoritarianism tinggi seharusnya bekerja cukup baik".

Pendekatan lain adalah Machiavellianism, berasal dari
Nicolloo Machiavelli yang terkenal dalam abad ke-186.

71




Individu yang tinggi bawaannya dalam mazhab Machiavell
berbeda dengan orang yang rendah adalah pragmatis
menjaga jarak emosional dan meyakini bahwa hasil dapal
memuaskan tujuan. Jenis pekerjaan dan pertimbangaf
implikasi etis dalam evaluasi kinerja menjadi hal yang
mempengaruhi seseorang. Dalam pekerjaan  maks
dipersyaratkan tawar menawar keterampilan (negosias
tenaga kerja), atau yang memiliki imbalan substansial untuk
berhasil, (komisi bagi orang bagian pemasaran), sehinggé
menjadi orang yang produktif. Tetapi jika hasil tidak dapal
memuaskan tujuan, maka akan sulit dalam memprediks
bawaan yang tinggi. i

Manusia memiliki perbedaan keinginan  da
menangkap  peluang. Seseorang  yang memilik
kecenderungan risiko tinggi membuat keputusan lebih cepat
daripada tindakan orang yang kecenderungan risiko renda
Manajer dapat menggunakan informasi ini untuk
mencerahkan para pegawai yang memiliki kecenderungan
risiko dengan tuntutan pekerjaan khusus. Sebagai contoh;
pekerja yang kecenderungan risiko tinggi mungkin diarahkan
kepada kinerja yang lebih efektif terhadap bagian pekerjaar
yang rumit. Jenis pekerjaan yang rumit menunt

pengambilan keputusan yang cepat. Di pihak lain

karakteristik kepribadian ini merupakan bukti bagi suati
hambatan utama untuk menghitung kinerja dalam audi
aktivitas. Sedangkan yang rendah kecenderungan risikonya
pekerjaan tersebut diberikan kepada yang tidak memerlukar
ketelitian dan kecepatan mengambil keputusan.

Apa implikasi kecenderungan tersebut kepads
manajer? Bagi para manajer, ada nilai utama dalan
memahami kepribadian seseorang yang berbeda satt
dengan lainnya. Dalam proses memilih dan memutuskar

penerimaan pegawai. Dalam hal ini, bagi manajer yan_

menginginkan sumberdaya tenaga lebih produktif da
memuaskan pegawai, maka harus dipertimbangkan antara

jenis pekerjaan dan orang yang ditetapkan sebagai pekerj
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.p.rh halnya, pegawai yang pengendalian tempatnya
Basifat internal, maka ‘akan lebih sukses menangani
Werjaan dan memiliki kepuasan kerja, sedangkan ‘orang
rnu faktor internalnya - lebih besar berpengaruh maka

Hugung jawabnya rendah dalam menangani pekérjaanya.
' Kinerja individu adalah fondasi kinerja organisasi.
Bangan begitu, memahami perilaku individu sangat penting
byl efektivitas  manajemen organisasi atau perusahaan
menuju kinerja tinggi yang diinginkan.

"

A Bikap (Attitude)

' Sikap merupakan kajian yang banyak menarik minat
P ahli psikologi sosial. Kajian terhadap sikap secara luas
penting  karena. dipandang sebagai penyebab mereka
Mengasumsikan bahwa sikap menghadirkan pengaruh besar
Wrhadap perilaku. Apa sebenarnya hakikat sikap? Sikap
Atalah  ketertarikan terhadap '« sesuatu  atau penolakan
Wrhadap orang tertentu, kelompok, objek, gagasan, atau
Mltuasi (Wortman dan Loftus, 1985:496). Dengan kata lain,
Mkap adalah pendirian pribadi dengan posisi suka atau tidak
Muka, setuju atau tidak setuju yang bersumber dari perasaan
aeneorang atau bagi penolakan terhadap sesuatu. Pendapat
Ml atas 'menegaskan lkeheradaan wsikap ssehagai suatu
wvaluasi dari sikap pribadi terhadap sesuatu objek yang ada.

' Sikap adalah™ hal yang menentukan perilaku, sebab
slkap berkaitan dengan persepsi, kepribadian dan motivasi
(Bibs, et al, 1997:102). Suatu sikap merupakan perasaan
positif atau negatif atau pernyataan mental dari kesediaan,
pembelajaran atau pengorganisasian melalui pengalaman
yang memberikan pengaruh khusus atas suatu respon
moneorang kepada orang lain/objek atau situasi. Setiap orang
mempunyai sikap atas sejumlah ~masalah, kesatuan,
pekerjaan, makanan, sasaran karir, “pertemanan dan
lindang-undang pendidikan, pajak dan kebijakan moneter".

Dalam kehidupan sehari-hari nampak jelas bahwa
slkap menampilkan perasaan suka atau tidak suka. Demikian

3
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pula, sikap adalah sebagai respon terhadap sesuatu yang
menyenangkan atau tidak menyenangkan. Di sini terlihal
bahwa ciri sikap, setidaknya ada dua, yaitu: (1) sikap adalalt
dipelajari, bukan wujud sendiri sebagai pembawaan, (2)
sikap menetap secara relatif sepanjang waktu tertentu, (3)
sikap mendorong seseorang untuk bertindak, membantu
menentukan dan mengarahkan perilaku seseorang.

Insko dan Schopler (1976) dalam Wortman dan Loftus;
(1985:496) menjelaskan selain hal di atas, komponen darl
sikap dikemukakan bahwa: (1) kognisi atau keyakinan
tentang orang tertentu, gagasan, situasi atau sesuatu bendaj
(2) suatu emosi sebagai reaksi terhadap sitimulus tertentu
(3) suatu kecenderungan tindakan dalam situasi tertentt
menuju yang diinginkan, (4) sikap diorganisasikan dan
tertutup bagi kepribadian inti". ;

Sikap terhadap berbagai objek di luar diri dalan
kerangka organisasi akan terbina dengan semakin
mendalamnya pemahaman individu terhadap keberadaan
organisasi. Karena itu, pembinaan sikap terkait dengan
terbinanya perasaan memiliki (sense of belonging) terhadag
organisasi melalui keterlibatan yang tinggi dalam berbagal
aktivitas organisasi seperti halnya dalam minat kelompok
kerja.

Pada pokoknya berbagai macam kecenderungaf
individu dapat bergabung dalam organisasi, karena memili q
banyak alasan. Menurut Robbins (1991:275) ada beberapé
alasan mengapa orang bergabung dalam kelompok
(organisasi), yaitu: (1) kebutuhan akan keamanan, (2}
kebutuhan memiliki status, (3) membangun harga diri, (4)
kebutuhan bergabung, (5) kekuasaan, dan (6) tujua ]
berprestasi". i

Jika sikap dapat diubah kepada tingkatan yang
substansial, maka seharusnya adalah mungkin untuk
meninggikan sikap seseorang terhadap sesuai dengan
melakukan  tindakan  untuk  mengubah  sikapnya:
Kemungkinan hal ini dapat diaplikasikan dengan pendekatan
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Mumunikasi persuasif sehingga sikap benar-benar dapat

~ Wilubah kepada hal yang lebih baik dan kondusif bagi
Biganisasi.

Komunikasi persuasif dimaksudkan = dalam
mengubah sikap dapat diringkaskan sebagai berikut:

Faktor Temuan

Kredibilitas Kredibilitas tinggi merupakan sumber
yang lebih efektif bagi perubahan sikap

daripada kredibilitas rendah

Mraksi Secara umum, sumber rasa suka lebih

persuasif daripada rasa tidak suka

Secara umum, sumber kekuasaan
penuh lebih persuasif daripada tanpa
kekuasaan

Kekuasaan

Komunikasi tatap muka adalah secara
umum  lebih  persuasif daripada
komunikasi langsung (contoh : melalui
media)

Jaringan
Komunikasi

Membuat
Kesimpulan

Gambaran langsung biasanya lebih

persyasif daripada tidak dilakukan

Pengulangan Keterbatasan, mengulang argumen
lebih persuasif daripada menghadirkan

satu kali

Kotidaksesuaian | Komunikasi yang secara moderat
kurang sesuai dari pandangan audiens
lebih persuasif daripada secara ekstrim
atau ketidak cocokan komunikasi yang

minimal

Kesenangan baru | Alasan baru Iebih persuasi'f daripada

seseorang yang sudah lama dekat

Tabel 2 : Komunikasi dalam Mengubah Sikap (Wortman dan
Loftus, 1985:499).
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Perspektif lain yang perlu ditegaskan bahwa sikap
adalah bagian intrinsik kepribadian seseorang. Beberapa
teori berusaha memperkirakan bentuk dan perubahan sikap.
Salah satu teori mengusulkan bahwa seseorang memeliharal
sepenuhnya antara keyakinan mereka dengan perasaan
terhadap suatu objek dan menyarankan bahwa modifikasi
sikap bergantung pada perubahan perasaan atau keyakinan'.
Teori ini lebih jauh mengasumsikan bahwa orang telah
memiliki sikap terstruktur atau tersusun dari keragaman
komponen sikap dan kognitif. Komponen-komponen sikap
saling berhubungan, bila ada perubahan pada satu
komponen mempengaruhi komponen lainnya. Demikian pula
bila komponen ini tidak konsisten atau tingkatan toleransinya
begitu cepat, hasilnya bersifat tidak stabil. Bagaimanapun,
ketidakstabilan dapat diperbaiki dengan, cara: (a)
mengingkari rancangan pesan terhadap pengaruh sikap, (b)
fragmentasi atau membagi kepada berbagai sikap, (c)
menerima ketidakkonsistenan terhadap sikap baru yang
terbentuk. Teori ini mengusulkan bahwa perasaan, kognisi
dan perilaku menentukan sikap, sebaliknya sikap
menentukan perasaan, kognisi, dan perilaku". '

a. Perasaan (afeksi), adalah emosi atau perasaan’,
komponen dari sikap adalah dipelajari dari orang tua,
guru dan anggota teman sejawat. Suatu kajian
mengilustrasikan bagaimana komponen sikap dapat
diukur dengan menggunakan suatu kuesioner untuk
melakukan survey sikap kelompok pekerja terhada
kebijakan penggaijian. ;

b. Kognisi/pikiran, adalah komponen kognitif dari srka
terdiri dari persepsi seseorang, pendapat dan keyakman
Hal ini mengacu kepada proses pemikiran, dengan
penekanan khusus atas rasionalitas dan logis. Elemen
penting dari kognisi adalah evaluasi keyakinan yang ad a
dalam pribadi seseorang. Evaluasi keyakinan
dimanifestasikan sebagai senang dan tidak senang yang
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dimunculkan seseorang kepada suatu benda atau orang
lain.

i Perilaku (behavior), adalah komponen perilaku dari suatu
sikap yang mengacu kepada perhatian seseorang untuk
bertindak kepada seseorang dalam cara tertentu
(bersahabat, keras, agresif, sejuk, apatis). Beberapa
perhatian diukur atau dinilai untuk menilai komponen
perilaku sikap".

Adapun gambar di bawah mengungkapkan tiga
komponen sikap dalam kaitan dengan faktor kerja seperti
fmncangan kerja, kebijakan perusahaan dan pembagian
keuntungan. Sedangkan pendorong sikap adalah emosional,
Kognitif, dan perhatian perilaku. Faktor ini yang mengarahkan
kepada respon. Adapun tiga Komponen Sikap dapat
digambarkan sebagai berikut:

l'aktor Pekerjaan : Komponen-komponen Respon :
* Rancangan
kerja E ; !
mosional
Pengaruh ’
r Gaya- » | Pernyataan
manajemen
tentang kesukaan
* Kebijakan
| Persepsi
perusahaan £ P
. Kogni
— gnist - __ Pernyataan
» Teknologi tentang keyakinan
* Gaji
Tindakan :
* Pembagian Perilaku __J | pernyataan
keuntungan tentang perilaku

Gambar 5. Komponen Sikap (Gibs,et al, 1997:103).

Teori afektif, kognitif dan komponen perilaku sebagai
penentu dari pengaruh ,dan perubahan sikap memiliki
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implikasi bagi para manajer yang ingin sukses dalam pera
yang dilakoninya. Para manajer harus mengungkapka:
bahwa aspek positif adalah yang memberi kontribusi bagi
organisasi dan ada juga memberikan aspek negatif. Banyak
manajer mengejar efektivitas dengan mengembangkan
secara umum sikap menyenangkan kehidupan pegawai
mereka dalam organisasi dan pekerjaan mereka dari waktu
ke waktu atau berkelanjutan.

Sejatinya, sikap memiliki banyak sumber:. keluarga,
teman bermain, masyarakat dan pengalaman kerja
sebelumnya. Pengalaman pertama dalam keluarga
menolong membentuk sikap pribadi. Sikap anak muda
biasanya berhubungan dengan orang tuanya. Sebagai anak
menjadi remaja, kemudian mereka mulai lebih kuat
dipengaruhi temannya. Kelompok sejawat mempengaru i
seseorang ingin diterima oleh orang lain. Remaja berusaha
saling membagi sikap yang sama atau memodifikasi sikap
untuk menerima yang lain dalam kelompok teman
sejawatnya. !

Format Budaya, moral dan bahasa mempengaruhi
sikap. Bagaimanapun, sikap orang Prancis di Canada
berbeda dengan Prancis, Amerika dan orang Rusia, serta
orang Cuba. Tegasnya, kelompok etnik, kelompok
memberikan kontribusi dalam agama membentuk sikap
seseorang. _

Melalui pengalaman kerja, para pegawai membanguni
sikap tentang kesamaan gaiji, penilaian kinerja, kemampuan
manajerial, rancangan kerja dan bergabung dalam kelompo Q
kerja. Pengalaman hidup, pergaulan dan kerja yang lebih
dalam membentuk perbedaan individu dalam sikap menuju
kepada kinerja kepatuhan dan komitmen. "

5. Persepsi (Perception) _

Setiap orang hidup dalam dunia yang berisikan banyak
macam benda dan ragam orang. Semua objek tersebut
ditangkap seseorang melalui pancaindra dan diproyeksikan'
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kepada bagian tertentu di otak sehingga seseorang dapat
mengamati objek tersebut. Hal ini merupakan proses
persepsi.  Menurut  Sarwono  (1976) persepsi  ialah
kemampuan untuk membeda-bedakan, mengelompokkan,
memfokuskan dan atau kemampuan mengorganisasikan
pengamatan”. : 518 1ol

Setiap individu mampu memberi ‘makna kepada
Ingkungan yang ada baik orang maupun benda. Di sini Gibs,
ol al (1997:97) menjelaskan bahwa :“the process by which
an individual gives meaning to the environment. It involves

organizing - and - interpreting - various - stimuli- into a
puychological experiences”. Sebagai proses memberi makna
lerhadap  lingkungan, - maka  persepsi  mencakup

mengorganisasikan dan menginterpretasikan atas berbagai
fangsangan ke dalam pengalaman psikologis.

Setidaknya setiap orang menggunakan lima perasa
lerhadap pengalaman lingkungannya,  yaitu: pandangan,
sentuhan, pendengar, rasa dan bau. Penataan informasi dari
lIngkungan yang membuat seseorang memiliki pengertian
tisebut persepsi. Dengan demikian, persepsi adalah proses
kognitif. Apa sebenarnya manfaat persepsi dalam diri
swseorang? Menurut Gibs, et al (1997) persepsi membantu
spseorang memilih, mengatur, menyimpan dan menafsirkan
fangsangan ke dalam suatu makna dan wujud yang
sosuai/cocok dari dunia. Akhirnya setiap orang memberikan
makna kepada rangsangan, individu yang berbeda melihat
berbagai objek dengan cara yang berbeda.

Kemampuan mengorganisasikan pengamatan yang
melahirkan persepsi bertolak dari beberapa prinsip, menurut
Sarwono (1976), prinsip-prinsip persepsi yaitu:

1. Wujud ‘dan Latar; objek yang ada di' lingkungan
seseorang selalu muncul dalam wujud (figure) dengan
hal-hal lain sebagai' latar = (ground). Suatu waktu
seseorang melihat meja dalam kamar, maka meja tampil
sebagai wujud dan benda-benda lainnya seperti dinding
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kamar, vast bunga, dan yang lainnya sebagai latal
Demikian pula ketika mendengar lagu, maka lagu adala
wujud dan iringan musiknya adalah latar.

2. Pola pengelompokan; pada pokoknya hal-hal terten
cenderung dikelompokkan seseorang dalam persepsinya
Bagaimana cara mengelompokkan sesuatu yang ada @
lingkungan akan menentukan bagaimana seseorang
mengamati hal-hal tersebut. ‘
Formulasi mengorganisasikan persepsi sebaga{man
diungkapkan di atas, dalam alam kehidupan pergaular
manusia dengan selalu belajar dari pengalaman. Ada bentu
susunan atau pola pengamatan yang menetap dalam setiaf
pribadi orang. Hakikat persepsi adalah sebagai keadaan jiwi
yang memungkinkan orang memberikan respon terhadaj
berbagai hal yang dilihat di luar dirinya. Persepsi menjad
faktor penentu manifestasi jiwa manusia untuk melahirkan
berbagai aktivitas baik dalam rangka memenuhi kebutuhan
dirinya maupun kelompoknya. Adapun pola pengamatar
yang menetap dikategorikan dari pengamatan sebagal
berikut : i

1. Ketetapan warna; sesuatu yang hitam tetap akan diamat
sebagai hitam, baik di bawah sinar terang maupun di
tempat yang agak gelap,

2. Ketetapan bentuk; sebuah pintu, misalnya tetap aka
diamati sebagai benda yang berbentuk empat persegi
panjang, sekalipun kadang-kadang dari sudut pandangan
tertentu pintu mampu nampak sebagai trapesium atau
jajaran genjang". |

3. Ketetapan ukuran; pohon setinggi dua meter, kalau dilihat

dari jauh mungkin akan nampak sangat kecil, tetapi tetap
saja dipersepsikan sebagai benda yang tinggi dan besar".
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Mototapan letak; dalam kenderaan yang berjalan, dapat

lailihat pepohonan dan tiang listrik bergerak, tetapi dalam
purspesi kita pohon dan tiang listrik  "tetap saja berada di
Immpat tidak bergerak sama sekali.

Berbagai objek vyang sama hamun kadang
sepsikan oleh orang dengan hasil berbeda. Perbedaan

Isepsi dapat disebabkan beberapa faktor, yaitu:

Perhatian: Biasanya seseorang tidak menangkap seluruh

. Imngsang yang ada di sekitar kita sekaligus, tetapi selalu

suja memfokuskan perhatian pada satu atau dua objek
#nja. Perbedaan fokus' antara satu orang dengan orang
lnin, menyebabkan perbedaan persepsi antara satu
dengan yang lain.

Set: Set adalah harapan seseorang akan rangsangan
yang akan timbul. Misalnya, pada seorang' pelari yang
slap di garis "starf' terdapat set bahwa akan terdengar
bunyi pistol di saat ia harus mulai berlari. Perbedaan set
dapat menyebabkan perbedaan persepsi. Misalnya, A
blasa membeli telur dengan harga Rp 550,- ' sebutir,
sedangkan B biasa membelinya dengan rp. 700,- Kalau A
dan B bersama-sama membeli telur di suatu tempat dan

© harga telur di tempat itu adalah Rp 600,- maka bagi A

lelur ini murah, tetapi bagi B terlalu mahal.

Kebutuhan: Kebutuhan-kebutuhan sesaat maupun yang
menetap pada diri seseorang, akan mempengaruhi
persepsi orang tersebut terhadap suatu objek. Dengan
demikian, kebutuhan-kebutuhan yang berbeda, akan
menyebabkan pula perbedaan persepsi. Misalnya, A dan
B berjalan jalan di Plaza. A, yang kebetulan sedang lapar,
mempersepsikan kompleks itu sebagai penuh dengan
restoran-restoran yang berisi makanan lezat, sedangkan
B yang sedang ingin membeli sebuah arloji, mengamati
kompleks itu sebagai deretan toko kelontong.

Sistem Nilai: Sistem nilai yang berlaku dalam suatu
masyarakat berpengaruh pula terhadap persepsi. Suatu
eksperimen di Amerika Serikat (Bruner dan Godman,
1947, Carter dan Schooler, 1949) menunjukkan bahwa
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anak-anak yang berasal dari
mempersepsi mata uang logam lebih
ukuran yang sebenarnya. Gejala ini

terdapat pada anak-anak yang berasal
kaya.

keluarga

ternyata tida

5. Ciri Kepribadian: Ciri kepribadian akan mempengaruhi
pula persepsi. Misalnya, A dan B bekerja di satu kantor
yang sama di bawah pengawasan saty orang atasan. A
yang pemalu dan penakut, akan mempersepsi atasannya
sebagai tokoh yang menakutkan mempersepsi atasannya
sebagai tokoh yang menakutkan dan perlu dijauhi,
sedangkan B yang punya lebih banyak kepercayaan diri,
menganggap atasannya sebagai tokoh yang dapat diajak
bergaul seperti orang biasa lain. '

6. Gangguan Kejiwaan: Gangguan  kejiwaan dapat
menimbulkan  kesalahan persepsi yang disebut
halusinasi. Berbeda dari ilusi, halusinasi bersifat
individual, jadi hanya dialami oleh penderita yang
bersangkutan saja. Penderita “skizofrenia” misalnya .
dapat mendengar suara-suara atau melihat benda-benda
yang tidak terdengar atau terlihat oleh orang lain.
Mungkin saja ia bisa melihat suatu gundukan tanah
sebagai harimau yang mau menerkamnya.

Proses persepsi  individu  dalam organisasi,
diungkapkan sebagai mana format berpikir berikut:

Rangsangan Rangsangan Faktor ya ng Evaluasi Respon
(sistem teramati [~ mempengaruhi || dan r perilaku [
reward persepsi : penafsiran || ‘
organisasi, - Klise realitas
gaya - Ketelitian
persuasi 2 sf’fﬁ‘-‘P Bentuk

iri .

v.jmg - Situasi A
digunakan - Kebutuha
supervisor, n
alur kerja - emnci

o]

Gambar 6: Proses Persepsi Individu (Gibson, et al, 1997:97).
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besar dari pada

dari keluarga

Bagaimanapun, persepsi mencakup : p;ros::z
memperoleh pengetahuan khusus tentang suatu obj_et e:adi
peristiwa pada suatu kesempatan khusus. Persepsi ter]

k@rena ada rangsangan aktif pikiran. Persepsi merupakan

iputi i tasi
yengenalan  (pengetahuan), yang meliputi mterpt;:n -
:mhadap benda-benda, simbol dan orang dalam pengg e
' if lai i kup penerimaan,
f lain, persepsi menca
langsung. Perspekti ‘ iy
iemahan atau interpretasi rang
yengaturan dan penerjema _ . Cx
lynng tersusun untuk mempengaruhi perilaku dan sikap
seorang". : y
1 Setigap pribadi memilih cara yang mem;:;engzz; ;
persepsinya terhadap orang, benda dan S-Imbrz,-, o
fnktor-faktor ini dan ketidakseimbangan potensl,i,l rc: . ;ompok
i i terhadap orang lain,
mengalami salah persepsn_ A
kan tanggapan yang :
atau benda. Untuk memberi : o
menginterpretasikan perilaku orang lain da.@m satu kon
atau latar mereka mewujudkan dirinya fs.e:jndu'l.t dmngkapkan
i [ apa
Ada beberapa situasi yang : Pl o
mengenai proses perspesi mempengaruhi perilaku  da
teks organisasi: . .
':()mseeoran?_:; manajer meyakini bahwa seorang fg:::\;e:
iberi ~untuk  menggunakan peniiai
diberikan peluang ~untu : b
i kukan pekerjaan, se
tang bagaimana mela .
::Je:gawgai merasa bahwa dia merasa tidak bebas untuk
mbuat keputusan/penilaian. | .
2 ?aenggapan bawahan ' terhadap harapan superv;s;ri
} berdasarkan apa yang dipikirkan dan didengarkan :
apa yang dikatakan supervisor, tidak berdasarkan ap
i kannya. = -
ang secara nyata diharap . :
3) z’arg manajer mengakui bahwa penjualan prOdUKS‘Iuﬁ;i
l berkualitas  tinggi, tetapi pelanggan menunjb L
perasaan - penolakan karena mereka merasa
. . alek; .
roduksi yang dibuat jele ) ;
4) FS)eorang pegawai dipandang oleh teman se;awat set::gra
| pekerja keras yang memberikan usaha baik. Seme
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dengan orang lain dipandang sebagaik pekerja mala
yang kurang berusaha.

o) Seorang bagian penjualan mengakui  peningkatan
pembayaran yang diberikan secara menyeluruh tidak
Sesuai, sedangkan manajer penjualan mengakui hasil

yang dicapainya sudah dibayar dengan adil. |

6) Seorang pegawai operator online memandang kondisi

kerja cenderung menimbulkan kecelakaan, hak temar

kerja melintasi garis kondisi kerja yang menyenangkan,
Ada beberapa faktor yang mempengaruhi persepsi

sebagaimana dikemukakan Gibs, et al (1997), yaitu:

a. Stereotype (Klise)

Ada suatu keadaan seorang manajer mengelompokkan
orang lain seringkali menyatakan bias persepsi. Istiah yang
digunakan adalah Stereotype; suatu generalisasi berlebihan
atau  penyerderhanaan. Persepsi  pribadi adalah
Mmempercayai  karakteristik pribadi seseorang. Dalam
kaitankajian inj banyak orang tampil dalam beberapa |
Slereotype, sebagaimana orang lain dan pekerjaan lain”. ;
Tegasnya, Stereotype adalah persepsi pribadi sebab orang
cenderung memberitahukan sesuatu yang cocok dengan

stereotype dan tidak memberitahukan sesuatu yang tidak
cocok denﬁan Stereotype ditit{a”
Seperti halnya ~ umur adalah memiliki

stereolype pegawai. Penelitian menemukan bah
manajerial dalam berhadapan dengan pekerj
dipengaruhi oleh stereofype. Karena itu ada keti
stereotype dapat menghasilkan program tidak
hal promosi, motivasi, fancangan kerja, atau evaluasj kerja.
Stereotype juga dapat menghasilkan tindakan tidak
menseleksi orang secara terbaik untuk suatu jabatan. Dalam
€ra yang memerlukan bakat keahlian tingkat tinggi untuk
suatu pekerjaan, maka organisasi harus lebih berhati-hati
dari stereotype (meniru-niru) yang merupakan hasil dalam
penolakan  atay keterbatasan penuh  dari  calon

bias bagi
wa tindakan
a lebih tua
dakcocokan,
pantas dalam
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pokerja/pejabat.  Umur, suku, jenis kelarf\in, etnik : dan
stereotype gaya hidup dapat menjadi bukti biaya berleplhan,
kehilangan pekerja berbakat, kehilangan keinginan baik dan

~ nilai jual dari pelanggan yang tertarik’.

b Seleksi Perspesi . .
Konsep seleksi perspesi- adalah pentlrltg bggl para_
meanajer. Sebagai orang yang banyak menerima 1nform§§|
dan data serta memungkinkan ‘untuk cenderung memilin
informasi yang mendukung pandangan mereka. Acfa
gebagian orang mengabaikan informasi, merr_lblarkan saja
karena mungkin membuat mereka merasa .tldak senagg.
Seorang manajer terampil mungkin memberikan p'erhatl.an
utama kepada hasil akhir yang dicapai pegawa!. Sej-ik
pegawai tersebut sering sakit dan bersﬁgt negatlf keti Ia
berinteraksi dengan manajer, maka manajer .Iam mUﬁgk!n
berasumsi bahwa pegawai akan menerima 'tlngka.t k'mer;a
jelek. ‘Manajer’ ini menerima bentuk negatif d_e?n. tingkat
bawahannya atas bias dari hasil kerjanya. Hal “|n| bentuk
seleksi perspesi.
: ristik Manajer
E Karzgt: sebagianjorang yang seringkali mgngg—unakgn
dirinya sebagai ukuran baku-dalam mempersepsi orang !ami.i _
Hasil penelitian menunjukkan bahwa- 3 NETY mengen_ah
\erHatg sedtl orany) MentuEt peEnssps saesmmm zmm1
melihat orang lain secara tepat, (2) karaktenstllf yang dmhlg
seseorang mempengaruhi terhadap mengenali kar.'a_ktenst‘tk_
dalam diri orang lain, dan (3) orang yang menerima diri
mereka adalah 'lebih mungkin untuk mejlihat asp'eI'( yang
menyengkan dari diri orang lain". Ke-SImpuIa.m. ini pgda
dasarnya menyarankan bahwa persepsi .ma'majer terr_la ag
perilaku dan perbedaan individu pegawai QIpengaruhi ole
bawaan mereka. Jika para manajer mengerti bahwa bawagn
mereka dan nilai mempengaruhi persepsi, mc-?'reka mungklp
dapat mengevaluasi bawahan mereka lebih tepat F;gl;[
Manajer yang cenderung bersikap sempurr!a dalam meliha
kesempurnaan bawahan, adalah sebagai manajer yang
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cepat memberi respon kepada hal persyaratan teknis bagi
kemampuan bawahannya.
d. Faktor Situasi

Tekanan waktu, sikap orang-orang terhadap manajer
adalah bekerjasama dengan dan faktor situasi lain
semuanya mempengaruhi ketepatan persepsi. Jika manajer
ditekan oleh ketersediaan waktu dan harus mengisi order
dalam waktu cepat, maka perspesinya dipengaruhi oleh
hambatan waktu. Tekanan wakiu secara literal menjadi
kekuatan bagi pandangan beriebihan terhadap beberapa
rincian, aktivitas berlebihan dan mengabaikan rangsangan
lain, merupakan perilaku manajer yang merasa lebih kuat".
e. Kebutuhan

Persepsi secara signifikan dipengaruhi oleh kebutuhan
dan keinginan. Dengan kata lain, pegawai, manajer, Wakil
Presiden, Direktur melihat apa yang mereka ingin lihat.
Sebagaimana halnya cermin, maka kebutuhan dan keinginan
dapat membuat distorsi mengenai dunia apa yang mau
dilihat manajer.
f. Emosi

Pemyataanm emosi seseorang memiliki sejumiah
tindakan dengan perspesi. Emosi yang bersifat kuat sebagai
kebencian penuh dalam kebijakan organisasi. Demikian pula
emosi yang dapat membuat karakteristik persepsi seseorang
negatif dalam merespon kebanyakan kebijakan perusahaan
dan peraturan. Menentukan keadaan emosional seseorang
adalah sukar. Sebab emosi yang kuat seringkali merusak
persepsi. Karena itu, hal yang menjadi kebutuhan para
manajer adalah perlu memeriksa berbagai isu atau faktor
perusak emosi yang kuat dalam interaksi dengan bawahan
sehingga hubungan kerja semakin kondusif.
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BAB IV
MENGENALI KEPUASAN KERJA

A. Pengertian Kepuasa Kerja

Istilah kepuasan kerja merupakan istilah yang menarik
bagi para manajer dan pekerja dalam rentang yang sudah
lama pada setiap organisasi khususnya di dunia bisnis.
Kepuasan kerja (Job satisfaction) merupakan salah satu
dimensi psikologis setiap orang yang menjadi kajian dalam
dimensi psikologi | organisasi. Robbins
(1984:287),berpendapat bahwa:” job satisfaction an
employe's general attitude toward his job”. Pendapat ini
mengungkapkan pemahaman bahwa kepuasan kerja adalah
suatu sikap umum pegawai terhadap pekerjaannya".

Pendapat lain menjelaskan bahwa kepuasan kerja
adalah lebih sebagai suatu sikap yang muncul dari dalam diri
merupakan perasaan pribadi terhadap lingkungan (Mullins,
2005:700).

Sikap itu sendiri adalah pernyataan bersifat evaluasi
baik yang menyenangkan maupun tidak menyenangkan
berkenaan dengan benda, orang atau peristiwa. Dalam
konteks ini Mullins (2005:700) menegaskan bahwa kepuasan
kerja penting dalam rangka mencapai level yang tinggi dari
motivasi dan kinerja. Bagaimanapun level kepuasan kerja
mempengaruhi motivasi yang kuat. ltu artinya, ada hubungan
antara motivasi, kepuasan kerja dengan kinerja.

Ditegaskan pula bahwa kepuasan kerja adalah
dikonseptualkan sebagai satu variable efektif yang
merupakan hasil dari penilaian terhadap pengalaman kerja
individu (Brown, and Lent, 2005:180). Dengan kata lain,
kepuasan kerja adalah sebagai keadaan yang dapat
menyenangkan atau emosi positif menunjukkan hasil dari
penilaian terhadap pekerjaan atau pengalaman seseorang.
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Sebagai suatu sikap atau emosi merupakan reaksi atas
pekerjaan sebagai hasil dari perbandingan hasil actual
dengan apa yang diinginkan/diharapkan.

Seperti halnya jika seseorang menyatakan bahwa saya
sungguh suka dengan pekerjaan saya. Hal itu merupakan
sebuah pernyataan sikap tentang pekerjaan. Sikap
seseorang terhadap pekerjaannya muncul dengan dua
kemungkinan, yaitu bisa saja positif dan juga negatif. Isu
penting yang semakin meningkat mempengaruhi kepuasan
kerja dan efisiensi adalah sifat dasar dari lingkungan kerja
dan fasilitas tempat bekerja. Suatu tempat yang memberikan
inspirasi akan menghasilkan kinerja atau dalam
menginspirasi para pekerja dan memberikan perhatian
kepada pentingnya atmospir, kualitas dan gaya bangunan
dan kantor bagi unjuk kerja para personil atau pekerja.

Kemudian dijelaskan Bayle, Dkk (1991:43) kepuasan
kerja adalah tingkat perasaan pribadi yang positif dan atau
negatif terhadap keragaman bentuk dari tugas-tugas
pekerjaan, penataan kerja, dan hubungan dengan teman
kerja.

Grenbeerg dan Baron (1995:196) menjelaskan bahwa

kepuasan kerja adalah mencakup sikap positif atau negatif

terhadap suatu pekerjaan. Sejalan dengan pendapat di atas,
Beck (1978:340) menegaskan bahwa kepuasan kerja adalah
sikap seseorang, atau respon emosi terhadap pekerjaan.
Kepuasan kerja yang menekankan hal positif, tetapi gagal
untuk membuat pertimbangan bahwa sikap juga memiliki
komponen kognitif. Sikap seseorang atas pekerjaan tersusun
dari perasaan dan pikiran tentang pekerjaan. Suatu sikap
yang bersifat natural atas kepuasan kerja, sehingga
kebanyakan mengukur kepuasan kerja cenderung memiliki
kognitif yang kuat daripada komponen sikap.

Pendapat di atas juga sejalan dengan konsep yang
diajukan Gibs, et al (1997) dengan menyimpulkan kepuasan
kerja sebagai sikap seseorang terhadap pekerjaannya yang
menghasilkan persepsi terhadap pekerjaan berdasarkan
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faktor-faktor lingkungan kerja. Adapun lingkungan kerja
tersebut mencakup; gaya supervisor, kebijakan dan prosedur
kerja, gabungan kelompok kerja, kondisi kerja dan
pembagian keuntungan. Berbagai dimensi ini secara
bersama-sama menimbulkan kepuasan kerja seseorang
dalam melakukan pekerjaan.

Penulis menyimpulkan bahwa kepuasan kerja-adalah
penilaian perasaan atas pekerjaan yang ditekuni, baik
imbalan, lingkungan pisik maupun lingkungan sosial dari
kelompok”. Bahkan kepuasan kerja * merupakan suatu
keyakinan atau perasaan yang muncul dalam evaluasi yang
dilakukan seseorang terhadap semua pekerjaannya dan
aspek-aspeknya. Hal itu juga menunjukkan tingkat harapan
dari kontrak' psikologis yang terpenuhi dalam pribadi
seseorang. Kepuasan kerja tentu saja penting karena
mempengaruhi- sikap dan perilaku seseorang dalam
organisasi dalam melaksanakan tugas pokok dan fungsi.

Menurut Malayu S.P Hasibuan (2005:202) kepuasan
kerja adalah sikap emosional yang menyenangkan dan
mencintai pekerjaannya. Sikap ini dicerminkan oleh moral
kerja, kedisiplinan dan prestasi kerja. Kepuasan kerja
dinikmati dalam pekerjaan, luar pekerjaan dan kombinasi
dalam dan luar pekerjaan.

Lebih lanjut dijelaskannya, bahwa kepuasan kerja
dalam pekerjaan adalah kepuasan kerja yang dinikmati
dalam pekerjaan dengan memperoleh pujian hasil kerja,
penempatan, - perlakuan,  peralatan dan suasana
lingkungan kerja yang baik. Karyawan yang lebih suka,
menikmati kepuasan kerja dalam pekerjaan akan lebih
mengutamakan pekerjaannya daripada balas jasa
walaupun balas jasa itu penting.

Kepuasan kerja di luar pekerjaan adalah kepuasan
kerja karyawan yang dinikmati di luar pekerjaan dengan
besarnya balas jasa yang akan diterima dari hasil kerjanya
agar -ia dapat membeli kebutuhan—kebtjtuhannya.
Karyawan yang lebih suka menikmati kepuasannya di luar
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pekerjaan lebih mempersoalkan balas jasa daripada
pelaksanaan tugas-tugasnya.

Kepuasan kerja sebagai kombinasi dalam dan luar
pekerjaan adalah kepuasan kerja yang dicerminkan oleh
sikap emosional yang seimbang antara balas jasa dengan
pelaksanaan pekerjaannya. Karyawan yang lebih
menikmati kepuasan kerja kombinasi dalam dan luar
pekerjaan akan merasa puas jika hasil kerja dan balas
jasanya dirasa adil dan layak.

Mengacu kepada teori Herberg (two-factor theory),
kepuasan kerja dan ketidakpuasan muncul dari berbagai
faktor. Bukti dari ketepatan teori ini sudah mengalami
pengujian dari keadaan yang beragam.

Kemudian “teori nilai” mengacu kepada pendapat
Lokce menyarankan bahwa kepuasan kerja dinyatakan
bagi munculnya perasaan cocok dengan hasil yang
diinginkan individu "dari pekerjaan mereka (nilai) dan
mereka yakin bahwa hasil itu diterimanya secara aktual”.

Bertolak dari teori tersebut dapat ditegaskan satu
pemahaman bahwa kepuasan kerja dipengaruhi oleh
berbagai faktor organisasi yaitu: sistem reward, dan mutu
pengawasan, serta faktor individu vyaitu: harga diri,
kepuasan hidup umum, status dan senioritas. Bila
seseorang tidak puas dengan pekerjaannya, mereka
cenderung untuk menggambarkan bahwa tinggi
penolakannya/ kegelisahan.

Kuantitas dan kualitas kinerja hanya memilki kaitan
yang lemah hubungannya dengan kepuasan. Walaupun
mereka menunjukkan berkaitan kepada keanggotaan
dalam organisasi.

Menurut Drenth (1998:275) kepuasan kerja berkaitan
dengan tingkatan kepuasan seseorang terhadap aspek-
aspek pekerjaanya dan situasi pekerjaan. Situasi ini
berkerja bahwa suatu kebutuhan kepuasan, suatu
dorongan tercapai, dan tujuan dapat dicapai. Sewaktu-

%0

; : !
waktu disebut juga istilah kepuasan untuk menunjukkan

tingkatan dari ketidakpuasan (dissatisfaction).
Dalam konteks ini|ada tiga kategori dalam teori

kepuasan kérja yaitu ;- ! ‘ !

Kepuasan sebagai hasil = dari suatu proses perilaku.
Kepuasan menyatakan bahwa penilaian pribadi dari hasil
yang d|produksmya dalam hubungan kebutuhan, motif,
nilai atau tujuan yang pentlng bagi setiap pribadi. Secara
terp'etis, kepuasan adalah selalu  menyebabkan
hubungan antara dorongan, perilaku dan hasil sesuatu
yang pentang

Kepuasan sebagai komponen dan sistem pengendallan
dan pengaturan. Hal ini menekankan bahwa adanya
penilaian  terhadap i penempatan  pengembangan
sekarang ini sehingga menghasilkan adanya perubahan.
Seseorang tidak puas dengan apa yang diterima. Hal ini
mendorongnya untuk ‘meneliti kemungkinan - perbaikan.
Hal ini mungkin juga menjadi kepedulian lainnya (pribadi
lain menilainya), atau" pendekatan terhadap pekerjaan,
tetapi mungkin juga berhubungan kepada susunan tujuan
atau motif. Jika di satu sisi, seseorang merasa puas,
kemudian dia akan terdorong mengulang perilaku yang
kurang untuk memulai menjadi peniaku lebih dominan.
Sesden Gsnedts  DsEnyasisab imu}uuwn asvesen Nasd
perilaku dan motivasi adalah isu utama. Peran yang
dimainkan kepuasan dalam teori perbandingan sosial,
yaitu; teori "keadilan”, memberikan  suatu illustrasi dan
garis, pendekatan ini. :

Kepuasan adalah sebagai penyebab perilaku. Di sini
penekanannya terlihat atas perilaku muncul sebagai
bagian yang menghasilkan ketidakpuasan, seperti
menyatakan © keluhan,  ketidakhadiran, pergantian
pegawai, gaya hidup yang bertolak belakang. Seseorang
yang tidak puas dengan hasil yang diberikan dan tidak
mempertimbangkan kemampuahnya dalam mencapai
hasil, akan lebih menolak hasil atau mungkin akan
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mencari kepuasan dalam organisasi lain". Jika seseorang
merasa bahagia dan puas dengan pengembangan
organisasi yang dilakukan karena dia belajar dari
pekerjaannya, kemudian dia merasa keterlibatannya akan
semakin meningkat. Bahkan hanya beberapa jam yang
dihabiskan atas pekerjaan akan meningkat rasa puas
dalam jiwanya. Dari sudut pandang teori ini, kepuasan
kerja mencakup penyebab  hubungan antara
ketidakpusan dan perilaku, dengan pertimbagan dari
bentuk alternatif perilaku yang diperlukan dalam suatu
kepentingan".

Dalam situasi tertentu, ketika pada supervisor
ditanyakan mengenai kepuasan kerja, dan begitu pula
ditanyakan kepada para pegawai. Para supervisor
memberikan jawaban atas kepuasan kerja yang dicapai
karena faktor-faktor yang mencakup; pekerjaan
memberikan hak istimewa (52 %), memberikan lebih
tanggungjawab (48 %), kebahagiaan (82 %), memberikan
kebanggan (80 %), mengantarkan kepada pekerjaan lebih
baik (64 %), dan memberikan pekerjaan yang lebih
menarik (51 %). Sedangkan bagi para pegawai, kepuasan
kerja dimanifestasikan dari pekerjaannya, yaitu: pekerjaan
memberikan hak istimewa (14 %), memberikan lebih
tanggungjawab (10 %), kebahagiaan (13 %), memberikan
kebanggan (14 %), mengantarkan kepada pekerjaan lebih
baik (9 %), dan memberikan pekerjaan yang lebih menarik
(5 %). Hasil penelitian ini merupakan persepsi supervisor
dan pegawai yang berkenaan dengan kepuasan kerja
terutama dari persepsi mereka tentang pekerjaannya.

Begitu pula halnya dapat diungkapkan hasil penelitian
Fred Emery dan Chris Philips (1976) mengenai perasaan
pegawai terhadap semua pekerjaannya, yang diperoleh
jawaban, yaitu: mencintai pekerjaan (11 %), antusias
terhadap pekerjaan (16 %), sangat menyukai pekerjaan
(24 %), menyukai seluruh pekerjaan (32 %), belum ada
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pilihan lain (12 %), dan tidak suka, tidak menyukainya,
dan membencinya (5 %).

B. Teori Kepuasan Kerja

Apa sebenarnya yang membuat seseorang !ebih puas
terhadap pekerjaan mereka daripada yang lain? Apa yang
menimbulkan proses penilaian bagi perasaan seseorang
dalam kepuasan kerja ? Memahami pernyataan utama ini,
ada sudut pandang (view of point) yang dlbenkan oleh
beberapa teori tentang kepuasan kerja. Di  sini akan
dijelaskan teori yang sangat berpengaruh di antaranya teori
Herzberg yang dikenal sebagai two-factor theory, dan teori
nilai sebagaimana dikemukakan Locke.

1. Two - Fakctor theory oleh Herzberg

Teori ini memperbincangkan sesuatu yang sudah
terjadi dalam pekerjaan, khusus yang membuat seseorang
merasa puas secara khusus atau tidak puas. Apakah
peristiwa ini's.tsebe,\narnya'.'p Sudah puluhan tahun lalu, oleh
Frederick Herzberg menQajukan pertanyaan ini kepada lebih
dari 200 akuntan dan insinyur dan dia menganaliéis dengan
penuh kehati-hatian terhadap responden. Apa yang
diperolehnya sungguh fnngejutkan karena ada beberapa
faktor berbeda yang diperhitungkan bagi kepuasan kerja dan
muwmumyalf&mmmmmakm_m

Walaupun mungkin beberapa faktor mengarahkan
munculnya kepuasan ketika beberapa faktor tersebut ada.
Begitu pula munculnya rasa ketidakpuasan, ketika ada
beberapa faktor tersebut tidak ada. Masalah ini tidak mutlak.
Kepuasan kerja dan ketidakpuasan kerja ditemukan berasal
dari berbagai sumber. Secara khusus, ketidakpuasan secara
bersama ada dalam kondisi-kondisi yang ‘muncul dalam
pekerjaan seperti; kondisi kerja, penggajian, keamanan,
kualitas pengawasan, hubungan dengan yang lain) daripada
pekerjaan 'itu sendiri. Sebab, faktor-faktor ini terbukti
memberi reaksi negatif, maka dalam hal ini Herzberg
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menyebutnya dengan faktor kesehatan (pemeliharaan).
Berbeda dengan pandangan tersebut, kepuasan kerja sering
disamakan dengan faktor-faktor dengan pekerjaan itu sendiri
atau hasil secara langsung yang diturunkan daripadanya,
seperti; sifat dasar pekerjaan, prestasi kerja, peluang
promosi, peluang pertumbuhan pribadi dan
pengakuan/penghargaan.

Disebabkan wujudnya faktor-faktor tersebut secara
bersama dengan tingkatan tinggi kepuasan kerja seseorang.
Hal itu disebut Herzberg dengan istilah faktor pendorong.
Dalam hal ini, Herzberg membedakan faktor pendorong
dengan faktor kesehatan mengacu kepada teori yang
disebutnya two-factor theory kepuasan kerja.

Gambar 7: Konsep Kepuasan Kerja (Grenbeerg dan Baron,
1995:196)

2. Teori "Nilai "Locke

Teori kedua yang penting dalam hal kepuasan kerja
adalah teori nilai yang dirumuskan oleh Locke. Konsep teori
ini menegaskan bahwa kepuasan kerja adalah
pengembangan hasil pekerjaan (imbalan) yang cocok bagi
seseorang sebagaimana yang diinginkan. Kebanyakan orang
menerima hasil sebagaimana mereka nilai, maka mereka
lebih puas sebagaimana mereka nilai. Hasil yang mereka
terima kurang bernilai, maka mereka merasa kurang puas
sebagaimana dinilainya. Pendekatan Locke, memfokuskan
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atas hasil tertentu sebagaimana seseorang menilainya,
berdasarkan apa yang mereka nilai dan tidak adanya
kebutuhan dasar sebagaimana kebutuhan dasar paling
rendah. Kunci mencapai kepuasan kerja dalam pandangan
Locke, adalah perbedaan antara berbagai aspek dari suatu
pekerjaan dengan apa yang diinginkan ketidakcocokan
(discrepancy) lebih besar menjadi kurang puas".

Pendukung teori Locke ini adalah McFarlin dan Rice,
melakukan pelitian bahwa meémberikan dukuhgan baik
terhadap teori nilai dengan menggunakan kuesioner,
penelitian ini mengukur bagaimana banyak faktor pekerjaan
yang dihadapi, seperti kebebasan untuk seseorang dalam
cara bekerja, peluang pembelajaran, peluang promosi, dan
tingkat penggajian, mendorong apa yang pekerja inginkan
dan berapa banyak yang mereka sudah rasakan. Dalam
konteks ini, juga diukur seberapa puas responden dalam
faktor/segi pekerjaannya dan berapa banyak faktor yang
mereka hadapi dalam pekerjaannya.

C. Faktor Organisasi dalam Kepuasan Kerja

Dalam satu dasawarsa terakhir sudah banyak
penelitian tentang kepuasan kerja. Banyak faktor yang
teridentifikasi telah mengarahkan orang lebih puas dalam
bekerja. Demikian pula ditemukan bahwa ada pula yang
tidak puas dengan pekerjaan. Setidaknya dari berbagai
faktor yang ditemukan dapat dikategorikan kepada dua hal,
yaitu: faktor yang berhubungan dengan organisasi dan faktor
yang berhubungan dengan karakteristik pribadi para
pegawai'. ‘ ‘

Apakah kebijakan ‘organisasi dan ‘prosedur serta
elemen-elemen dari pekerjaan berhubungan dengan
kepuasan kerja? Beberapa faktor kunci telah: teridentifikasi.
Pertama, sistem reward organisasi menjadi faktor yang tinggi
hubungannya dengan kepuasan kerja. Hal ini terdiri atas;
penggajian, keuntungan, promosi terdistribusi  kepada
pekerja. ‘
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Gambar 8: Faktor Kepuasan Kerja (Grenbeerg dan
Baron,1995181)

Penelitan membuktikan bahwa kepuasan kerja
meningkat karena penggunaan sistem pembayaran gaji
yang adil suatu sistem kerja yang menghargai tingkatan
kompensasi yang diterima dan mekanisme digunakan untuk
menentukan pembayaran. Sebagai contoh, setelah
mewawancari ratusan orang pegawai tentang tingkat
kepuasan mereka. Berkowizt dan kawan-kawannya
menemukan bahwa faktor prediksi terbaik dalam kepuasan
kerja adalah kepercayaan bahwa seseorang diperiakukan
dengan adil dan dalam keadaan yang baik".

Hasil penelitian terbaru difokuskan atas distribusi jenis
lain dari imbalan organisasi- pemberian keuntungan.
Khususnya, dalam penelitian ini yang dilakukan Barber,
Dunham dan Formisano yang membandingkan tingkat
kepuasan di antara 110 pegawai dari pelayanan finansial
yang diberikan perusahaan sebelum dan sesudah satu
program diperkenalkan yang memberikan kepada pegawai
dapat mempertimbangkan sejumlah dari fleksibilitas dalam
memilih keuntungan.

Kedua, faktor penentu yang berbasis kepada faktor
organisasi dari kepuasan kerja adalah penerimaan kualitas
pengawasan. Khususnya, penelitian sudah menentukan
bahwa kepuasan cenderung menjadi lebih tinggi bila orang-
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orang percaya pengawasan kepada mereka berkompeten,
memiliki  minat terbaik dalam pikiran mereka, dan
memperlakukan mereka dengan manusiawi dan hormat
daripada bila mereka hanya berlawanan. Faktor komunikasi
adalah aspek lain dari kualitas tinggi pengawas'an. Hal ini
menentukan bahwa orang menjadi' lebih puas dengan
pekerjaan mereka bila mereka memiliki peluang lebih
berkomunikasi dengan pengawas".

Ketiga, sebagaimana diketahui bahwa kepuasan kerja
adalah hal yang  berhubungan kepada kekuasaan
desentralisasi. Desentralisasi adalah tingkatan distribusi
kemampuan membuat keputusan diberikan kepada orang-
oranag sebagai perlawanan tidak hanya kepada seseorang,
terpusat  kepada satu orang. Ketika  kekuasan
didesentralisasikan, maka banyak orang = dibolehkan
mengambil keputusan dan secara bebas berpartisipasi
dalam membuat keputusan. Situasi seperti ini cenderung
meningkatkan kepuasan, kerja. 'Berbeda halnya, bila
kewenangan pengambilan keputusan terpusat kepada satu
tangan, dan hanya sebagaian orang. Hal ini menyebabkan
orang-orang cenderung bercaya bahwa mereka secara relatif
kekuasaannya kurang merasa tidak sepenuhnya puas dan
semeakinttidekmuas" (GeesnbegudantBaron, 119951176).

Keempat, faktor penentu tingkat kepuasan kerja adalah
pekerjaan dan stimulus sosial. Banyak orang puas dengan
pekerjaannya bila diberikan kepada mereka suatu beban
fugas yang penuh dan tingkat keragamannya yang tidak juga
rendah sehingga membosankan hal ini tidak juga tinggi
secara berlebihan  melemah dan  secara berlebih
bertentangan"”. Faktor pelaksanaan ini berlebihan bagi
individu yang melihat bahwa pekerjaannya sebagai karir
yang bertentangan kepada siapa yang melihat kedudukan
mereka sebagai sementara, dalam, jangka waktu pendek
adalah berbeda, bagi seseorang tidak mempunyai orientasi
karir maka cenderung lebih puas bukan karena aspek
pekerjaan, tetapi oleh kesenangan kondisi sosial atas
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pekerjaannya (kehilangan teman). Hal ini tidak mengejutkan
sebab hanya orang yang siap peduli tentang karir mereka
akan mengharapkan menemukan kepuasan dalam
pekerjaan yang dilakukannya.

Kelima, faktor penentu kepuasan kerja adalah kondisi
kerja yang menyenangkan. Penelitian telah menunjukkan
bahwa kepuasan kerja dikurangi oleh kondisi yang centang
prenang dan suram, lingkungan yang bising, dengan
temperatur yang tidak enak karena kurang kualitas udara.
Bagaimanapun faktor ini adalah tidak secara langsung
bersama dengan pekerjaan mereka sendiri, tetapi dengan
konteks pekerjaan dilaksanakan. Keadaan yang tidak
menyenangkan adalah suatu kondisi pekerjaan yang
ditemukan memiliki pengarun meningkat terhadap hal
ketidakpuasan kerja.

Di sisi lain, Winardi (2009:365) menunjukkan hasil
penelitan The Comell Studies, yang menemukan bahwa
kepuasan dari pekerjaan terdiri atas: (1) pekerjaan itu
sendiri, (2) pembayaran (upah, gaji), (3) supervisi, (4)
kesempatan untuk promosi, dan (5) ciri-ciri/sifat para rekan
sekerja.

Dengan begitu dapat dipahami bahwa sumber
kepuasan kerja dari individu dalam organisasi sangat
kompleks dan komprehensif. Tidak hanya bersumber dari
faktor pekerjaan, tetapi juga faktor pribadi, dan lingkungan
kerja di mana seseorang bekrjasama dengan orang lain yang
berbeda pribadi dan kepentingan dan minatnya.

D. Faktor Pribadi dalam Kepuasan Kerja

Sejatinya kepuasan kerja adalah konsep yang
kompleks dan rumit untuk diukur secara objektif. Karena itu
level kepuasan kerja dipengaruhi oleh banyak variabel dan
berhubungan dengan individu, social, budaya, organisasi
dan factor lingkungan (Mullins, 2005:701). Dijelaskannya
lebih lanjut bahwa:
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1. Faktor individual, vyaitu factor-faktor yang
mencakup kepribadian, pendidikan dan kualifikasi,
kecerdasan dan kemampuan, usia, status
keturunan, orientasi kerja ]

2. Faktor social, yaitu mencakup factor yang
berkenaan dengan teman kerja, kelompok kerja
dan norma, peluang dalam berinteraksi, dan
organisasi informal

3. Faktor budaya yang mencakup sikap, keyakinan
dan nilai-nilai

4. Faktor organisasional, yaitu mencakup sifat dasar
dan ukuran, struktur formal, kebijakan personil,
dan prosedur, 'hubungan pegawai, sifat dasar
pekerjaan, tekhologi dan organisasi kerja,
supervise dan gaya kepemimpinan, system
manajemen, dan kondisi kerja

5. Faktor lingkungan mencakup faktor ekonomi,
sosial, teknikal dan pengaruh pemerintahan.

Dengan melihat dari faktor organiasi sebagai penentu
kepuasan kerja, sejatinya banyak juga ditentukan faktor
perbedaan - pribadi. Pengaruh faktor ini penting karena
berhubungan dengan sikap seseorang dalam bekerja.
Faktor-faktor tersebut dapat dikemukakan sebagai berikut:
Pertama, beberapa perbedaan kepribadian menjadi

variabel yang sudah berkaitan dengan kepuasan kerja. Di

antara faktor ini adalah kepuasan kerja disebabkan harga diri

dan pola perilaku. Kedua faktor ini-merupakan kemampuan
yang menekan munculnya kepuasan kerja, sekaligus
merupakan variabel yang selalu dihadapi seseorang.

Dengan memperhatikan faktor ini. maka para pegawai akan

lebih puas dengan pekerjaan yang dipercayakan kepada

mereka.

Kedua, kepuasan kerja. berhubungan dengan status
dan senioritas. Pembicaraan secara umum bahwa  posisi
tertinggi pertama dalam hirarki organisasi akan menciptakan
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kepuasan yang lebih dalam diri seseorang. Kepuasan ini
terbentuk dan berkembang dari fakta jabatan tingkat tertinggi
dari individu. Biasanya seseorang yang senang dengan
kondisi kerja yang lebih baik dan imbalan umum vyang
diterima pada level individu yang rendah. Bagaimanapun,
orang yang puas dengan pekerjaan mereka cenderung lebih
lama perasaan berkesan dalam dirinya daripada orangorang
yang tidak puas. Tidaklah mengejutkan, pegawai yang
sangat tidak puas mungkin tidak hanya tinggal cukup lama
bahkan sangat lama untuk mencapai eselon tertentu dalam
organisasi mereka.

Ketiga, kepuasan kerja berhubungan dengan
kekhususan bagi seseorang dalam melakukan pekerjaan
yang cocok dengan minat mereka. Penelitan dengan
mengajukan tes kepada 253 pegawai penuh waktu yang
bekerja selama tujuh tahun setelah mereka tamat dari
perguruan tinggi. Ditemukan bahwa kepuasan kerja para
pegawai berhubungan dengan tingkatan kedudukan mereka
dalam memelihara dengan minat pekerjaan dan kuliah utama
mereka. Kedudukan mereka yang lebih baik cocok dengan
minatnya, maka lebih puas mereka dalam pekerjaannya.
Tidak mengejutkan seseorang bekerja dalam bidang yang
mereka tidak berminat maka mereka menyatakan
ketidakpuasan dengan kedudukannya pula.

Keempat, dan akhirnya kepuasan kerja diperoleh
berhubungan dengan kepuasan hidup secara umum. Banyak
orang merasa lebih puas dengan aspek kehidupan mereka
tidak berhubungan kepada pekerjaan. Mereka juga lebih
cenderung merasa puas dengan pekerjaannya. Pengaruh
faktor ini dapat dijelaskan dalam bagian istilah
kecenderungan kepada satu jenis dari kepuasan, namun
kadang lebih terpecah kedalam bagian atau faktor lain.
Sebagai contoh, faktor penting yang lebih besar dari tingkat
kehidupan kerja seseorang akan merasa lebih puas dengan
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pekerjaan yang dilakoninya. Seperti halnya bersamaan
dengan munculnya kepuasan dalam pekerjaan seseorang
karena dengan bersamaan dapat memenuhi kebutuhan
kehidupan seseorang secara umum.

' Pendapat lain menegaskan bahwa ada 7 faktor yang
mempengaruhi kepuasan kerja, yaitu:

1. Balas jasa yang adil dan layak
Penempatan yang tepat sesuai dengan keahlian
Berat-ringannya pekerjaan
Suasana dan lingkungan pekerjaan
Peralatan yang menunjang pelaksanaan pekerjaan
Sikap pimpinan dalam kepemimpinannya
Sifat pekerjaan monoton atau tidak

Berdasarkan uraian di atas dapat dlSlmpquan bahwa,

ada suatu pandangan luas tentang faktor personal dan
variabel yang berhubungan dengan pekerjaan secara
bersama memberikan Kontribusi dengan kepuasan kerja.
Hal ini merupakan teori kepuasan kerja dalam wilayah
kajian psikologi manajemen dan organisasi.

NO O AN

E. Kepuasan Kerja dan Motivasi

Buah pikiran Herzbérg dan kawan-kawan tampaknya
menunjukkan bahwa sasaran yang harus dikejar adalah
menciptakan keadaan yang mendatangkan kepuasan dan
menghilangkan hal-hal yang menyebabkan ketidakpuasan
kerja. Prinsip ini tampak dapat diterima secara umum. Lalu
dapatkah diyakini bahwa bila seorang pekerja merasa puas
dapat menjadi seorang pekerja lebih produktif ?

Telah banyak penelitian yang dilakukan mengenai
masalah ini, tetapi gagal membuktikan adanya korelasi yang
mutlak antara kepuasan dan prestasi kerja. Senyatanya,
dalam teropong akal sehat menunjukkan bahwa seorang
pekerja yang telah mendapatkan rasa kepuasan diri mungkin
akan merasa puas dengan hanya mengerjakan sedikit
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pekerjaan. Karena kemudian yang dituntut adalah agar
pegawai tetap dapat bekerja di perusahaan tersebut.
Sebaliknya, seorang pekerja yang tidak puas dapat
dimotivasi bekerja lebih baik untuk memperbaiki
kemampuan dan kinerjanya sepanjang masih merasa bahwa
bekerja lebih keras akan membawanya ke suatu tempat
promosi atau pengembangan diri lebih maksimal. Karena itu,
meningkatkan kepuasan kerja mungkin dapat mengurangi
keluar masuknya pegawai (fumover), kemangkiran dan
keluhan, tetapi hasilnya tidaklah selalu meningkatkan
produktivitas.

Kepuasan dan prestasi kerja seringkali dihubungkan,
tetapi sebenarnya pengaruh keterkaitan satu sama lain
tergantung kepada situasi kerja dan orang-orang di
dalamnya. Orang akan termotivasi baik jika mereka memiliki
sesuatu untuk dicapai. Perasaan ketidakpuasan dan
keinginan untuk berprestasi atau berkuasa lebih banyak
menjadi motivator bagi beberapa orang. Semuanya akan
tergantung kepada orang-orang yang bersangkutan dan
lingkungan berkerja mereka.

Sisi lain adalah berkaitan dengan komitmen organisasi.
Bagaimanapun, komitmen organisasi ialah berkenaan
dengan sikap seseorang terhadap organisasinya. Orang-
orang dalam organisasi dapat memiliki berbagai macam
target, atau seperangkat komitmen, seperti sebagai manajer
puncak dalam kelompok kerja, dll. Komitmen mungkin
merupakan dasar utama yang terletak atas tiga hal yang
berbeda, yaitu:

Pertama, adalah komitmen yang bersifat lestari
berkelanjutan- kekuatan dari kecenderungan pribadi untuk
melanjutkan pekerjaan bagi suatu organisasi sebab dia
memiliki sesuatu atau tidak dapat menghasilkan pekerjaan
lain". Kedua, Adapun komitmen lain adalah komitmen
afektif, suatu kekuatan dari kecendrungan individu untuk
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terus bekerja pada suatu organisasi sebab dia setuju dengan
tujuan dan nilai yang menungkinkannya menetap dalam
organisasi tersebut. Dan yang ketiga, komitmen normatif
adalah komitmen yang menetap dalam suatu proses
membersihkan organiéasi dari tugas sosial yang
dilakukannya”. i _

Komitmen organisasi adalah berhubungén kepada
berbagai macam karakteristik kerja, sifat dasar imbalan yang
diterima, perlakuan pegawai baru dan variabel lain.
Tingkatan tinggi dalam komitmen  organisasi bergabung
dengan tingkat rendah yang dimiliki seseorang. Komitmen
organisasi harus dikembangkan dengan pembinaan dan
pengembangan  kepribadian = para pegawai bersamaan
dengan peningkatan kepuasan kerja.

Dalam konteks lain, kepuasan kerja mempengaruhi
tingkat kedisiplinan karyawan, artinya jika kepuasan
diperoleh dari pekerjaan maka kedisiplinan karyawan akan
baik. Sebaliknya jika kepuasan kerja kurang tercapai dari
pekerjaannya maka kedisplinan karyawan rendah (Malayu
S.P Hasibuan, 2005:203). Tegasnya, perlu ditingkatkan
kepuasan kerja  pegawai, -agar kedisiplinan - kerjanya
meningkat sehingga diharapkan ada peningkatan pada
kinerja yang dicapai. = - ;

F. Hubungan Motivasi dengan Prestasi Kerja

Menurut shilverthorne (2005:173) pendekatan lain
memandang hubungan antara factor-faktor situasi dan
kepuasan kerja. Bahkan seseorang mungkin saja memiliki
ungulan kerja dalam istilah gaiji, keuntungan, dan keamanan,
tetapi dia masih merasa kepuasan kerja rendah. ‘Lebih jauh
dua orang bekerja dalam pekerjaan sama, atau individu yang
sama bekerja dalam masa yang sama mungkin
pengalamannya cukup ietapi kepuasan kerjanya juga
berbeda. Kepuasan kerja dapat diprediksi dari dua
karakteristik situasi dan kejadian, tetapi situasi juga dapat
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menentukan kepuasan kerja. Kebutuhan individu terutama
yang penting , dapat dipengaruhi oleh factor-faktor
independen dari perbedaan individu. Tingkat kepuasan kerja
juga memiliki kaitan dengan produktivitas. Dengan kata lain,
produktivitas yang lebih besar mempengaruhi banyak biaya
non material akan meningkatkan hasil atau keluaran.
Keluaran yang lebih besar akan memelihara atau yang lebih
rendah dengan penggabungan biaya akan menghasilkan
keuntungan lebih besar.

Masih ada keraguan bagi sementara orang mengenai
hubungan antara kepuasan dan prestasi. Tampaknya -~
hubungan antara motivasi dan prestasi kerja adalah sesuatu
yang positif, bila meningkatkan motivasi akan menghasilkan
lebih banyak usaha dan prestasi kerja yang lebih baik.
Meskipun demikian, masih dapat diperdebatkan bahwa
benarkah motivasi akan menghasilkan prestasi kerja yang
lebih baik. Perbaikan prestasi kerja akan meningkatkan
motivasi, karena menimbulkan perasaan berprestasi. Hal ini
seperti masalah hubungan ayam dan telur ayam. Hubungan
motivasi dengan prestasi kerja dapat digambarkan di bawah
ini.

Sejatinya, masalah hubungan kedua faktor ini bisa
lebih jauh dari hal itu. Ada dua kualifikasi pandangan
sederhana bahwa motivasi akan mendatangkan hasil:
pertama, pengaruh kecakapan, kedua, pengaruh terlalu
banyak motivasi.

A e =

Gambar 9: Hubungan antara motivasi dan prestasi kerja
(Timpe, 1998).

Dengan demikian, selain adanya motivasi dari dalam
(intrinsik) yang mendorong seseorang untuk melakukan
pekerjaan sehingga meraih kinerja, juga para manajer perlu
mengembangkan motivasi buatan (ekstrinsik) yang
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diarahkan untuk mengoptimalkan perilaku seseorang dalam
sasaran-sasaran tertentu untuk diraih baik individu maupun
sasaran organisasi.

Ada hubungan antara motivasi dan kemampuan.
Karena itu, betapapun seseorang termotivasi mengerjakan
sesuatu, dia tidak akan mampu melakukannyaa jika tidak
memiliki kecakapan yang dibutuhkan.  Tingkat kemampuan
akan mempengaruhi bukan saja prestasi kerja tetapi juga
kepuasan kerja dan keinginan untuk tetap mempertahankan
pekerjaannya. :

Hubungan yang dimaksud diperlihatkan pada Gambar
10. Hal ini penting dalam mengambil langkah-langkah untuk
memperbaiki kemampuan melalui ‘penerimaan karyawan
yang baik dan pelatihan serta memperhatikan motivasi
dengan menggunakan faktor-faktor buatan dan hakiki yang
mempengaruhinya. |

Kemampuan untuk
melaksanakan
pekerjaan

Kepuasan Kerja Kepuasan Kerja

\ 4
Keinginan untuk
tetap bekerja

Gambar 10: Hubungan motivasi dengan Kepuasan Kerja
(Timpe, 1998).

Motivasi menyiratkan tekanan untuk maju ke depan,
untuk berbuat lebih banyak, “tetapi hal tersebut dapat
mendatangkan perasaan tertekan (stress). Terlalu banyak
motivasi mungkin sama dengan terlalu banyak perasaan
tertekan. Hal ini akan mempengaruhi prestasi kerja. Batasan
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sejauh mana orang dapat dimotivasi tergantung kepada

kekuatan kebutuhan mereka dan kemampuan mereka untuk

mengatasi tekanan.

Menurut pendapat Beck (1978:349), teori kepuasan
kerja melibatkan motivasi, emosional dan komponen
informasi seperti halnya teori sikap. Teori kepuasan akan
dijelaskan di bawah ini.

1) Instrumental Theory: kepuasan kerja adalah sesuatu
yang tinggi pengembangannya dengan menekankan
bahwa pekerjaan adalah alat yang di dalam pekerja dapat
memperoleh nilai, atau keinginan dari kerjanya. Nilai
dimaksud adalah kesenangan dalam bekerja, keamanan,
prestise, uang, waktu pendek, otonomi, tempat
menyenangkan, atau segala sesuatu berkenaan dengan
yang bernilai".

2) Equity Theory: semua orang ingin memperoleh hal-hal
berkenanaan dengan keadilan (equitabel) dari pekerjaan
mereka. Pendapat ini menyarankan ada kepuasan kerja
lebih tinggi jika para pekerja memandang bahwa hasil dari
pekerjaannya bernilai adil".

3) The Job Characteristic Model: Hackman dan Lawler
(1971) mendefinisikan ada enam tanda yang berhubungan
dengan kepuasan kerja, yaitu: (1) keragaman kerja dalam
pekerjaan, (2) otonomi dalam melakukan kerja dan
membuat keputusan, (3) indentitas pekerjaan, melakukan
sesuatu pekerjaan yang dapat mengenali dengan jelas
hasil usaha pekerjaan yang dilakukannya, (4) menerima
umpan balik kinerja, berkaitan dengan seberapa baik
seseorang melakukan suatu pekerjaan, (5) menangani
pekerjaan dengan orang lain, dan (6) peluang pertemanan
dalam pekerjaan". Dengan mengkombinasikan faktor-
faktor di atas, akan dapat diprediksi kepusaan kerja
seseorang melalui penelitian".

Dalam situasi tertentu, ketika pada supervisor

ditanyakan mengenai kepuasan kerja, dan para pegawai
yang ditanyakan tentang kepuasan kerja yang dicapai
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dalam situasi tertentu. Para supervisor memberikan
jawaban atas kepuasan kerja yang dicapai karena faktor-
faktor yang mencakup; pekerjaan memberikan hak
istimewa (52 %), memberikan lebih tanggungjawab (48 %),
kebahagiaan (82 %), memberikan kebanggén (80 %),
mengantarkan kepada pekerjaan lebih baik (64 %), dan
memberikan pekerjaan yang lebih menarik (51 %).
Sedangkan ' bagi para pegawai, kepuasan kerja
dimanifestasikan dari pekerjaannya, vyaitu: pekerjaan
memberikan hak istimewa (14 %), memberikan lebih
tanggungjawab (10 %), kebahagiaan (13 %), memberikan
kebanggan (14 %), mengantarkan kepada pekerjaan lebih
baik (9 %), dan memberikan pekerjaan yang lebih menarik
(5 %).

Orang memiliki sikap terhadap banyak hal pada
pekerjaan- atasan, dengan orang lain, tugas, kebijakan,
sasaran dan lainnya.  Salah satu sikap dalam pekerjaan
adalah berkenaan dengan kepuasan kerja sebagai suatu
tingkatan perasaan seseorang bersifat positif atau
negative terhadap berbagai aspek pekerjaan. Ketika
seseorang menonton atau membaca berita, biasanya
secara teratur menemukan laporan atas kepuasan kerja.
Kadang juga menemukan sejumlah kepuasan kerja dan
ketidakpussan kana dalam beitbegiai izt e, idatda
Wall Street Journal menanyakan kepada sejumlah sampel
orang Amerika tentang kepuasan kerja, maka ditemukan
bahwa kebanyakan berada pada kepuasan yang
meningkat. Jawaban mereka adalah 37 % merasa sangat
puas, 47 % merasa puas, 10 % merasa tidak puas, dan 4
% sangat tidak puas, dan 2 % tidak yakin. Temuan ini
konsisten dengan temuan penelitian yang secara
mayoritas pekerja Amerika adalah kurang puas dengan
pekerjaan mereka (Schermerhon, 2010:333).

Kepuasan kerja secara umum dapat diukur, dari: (1)
pekerjaan itu sendiri-apakah pekerjaan memiliki tanggung
jawab, minat, dan tantangan?, (2) mutu supervisi-adalah
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tugas membantu dan dukungan sosial dapat diperoleh?
(3) pekerja yang membantu-bagaimana keharmonisan,
rasa hormat, dan pertemanan sesama pekerja, (4)
peluang- untuk promosi, pembelajaran, dan pertumbuhan,
(5) pembayaran/gaji- adalah kompensasi, aktual dan
diterima, bersifat adil dan substansial, (6) kondisi kerja-
kondisi yang menyenangkan, keamanan, dan dukungan,
(7) kemanan- apakah pekerjaan dan pegawai terlindungi?
(Schermerhon, 2010:333).

Dalam konteks ini, kepuasan kerja pegawai memang
dipengaruhi banyak factor. Karena itu kepuasan kerja
yang dicapai pegawai perlu diketahui para manajer dan
pimpinan untuk memastikan bahwa dengan kepuasan
kerja tersebut mereka termotivasi untuk bekerja lebih giat
dan dengan komitmen yang tinggi. Jika kepuasan kerja
memiliki tingkatan tinggi, maka mereka termotivasi untuk
bekerja lebih baik. Begitu pula, jika kepuasan kerja
mereka rendah maka motivasi kerja akan memiliki derajat

yang rendah pula, tanpa semangat dan komitmen menjadi
rendah pula.
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BAB V -
MOTIVASI KERJA

A. Pengertian Motivasi

Istilah motivasi bersumber dari kata dalam bahasa
Latin “movere” yang berarti "menggerakkan” (Steers, et al,
1996:8). Schermerhorn (2010:350) menambahkan bahwa
motivasi adalah digunakan dalam teori manajemen untuk
menjelaskan kekuatan dalam diri seseorang yang
menentukan tingkatan, arah dan usaha yang tekun dan
dikembangkan dalam melaksanakan pekerjaan. | _

Menurut Miftah Toha (2011:207), motivasi, kadang-
kadang istilah ini dipakai silih berganti dengan istilah-istilah
lainnya, seperti misalnya kebutuhan (need), keinginan
(want), dorongan (drive), atau inpuls. Orang yang satu
berbeda dengan lainnya selain terletak pada kemampuannya
untuk bekerja juga bergantung pada keinginan mereka untuk
bekerja atau tergantung pada motivasinya. Adapun motivasi
seseorang ini tergantung pada kekuatan dari motivasi itu
sendiri. Dorongan ini yang menyebabkan mengapa
seseorang itu berusaha mencapai tujuan-tujuan baik sadar
maupun tidak sadar. Dorongan ini pula yang menyebabkan
orang itu berperilaku, yang dapat mengendalikan dan
memelihara kegiatan-kegiatan dan yang menetapkan arah
umum yang harus ditempuh oleh seseorang tersebut.

Dapat ditegaskan bahwa jika motivasi seseorang tinggi
maka dia akan bekerja keras dalam pekerjaanya. Sebaliknya
seseorang yang tidak termotivasi tidak akan bekerja keras
atau tidak giat dalam bekerja. Karena itu seorang manajer
efektif selalu memimpin atau mengarahkan melalui motivasi
dengan menciptakan kondisi yang kodusif sehingga orang-
orang merasa secara konsisten diinspirasi untuk bekerja
keras.
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Sejatinya diakui banyak pakar bahwa kebutuhan-
kebutuhan menyebabkan kecenderungan tersebut yang
mempengaruhi sikap dan perilaku. Para manajer selalu
berusaha untuk membantu personilnya merasa puas
terhadap terpenuhinya kebutuhan-kebutuhan penting melalui
pekerjaannya dan mencoba mengurangi berbagai hambatan
yang mungkin dapat menghambat kepuasan atas
kebutuhannya. Karena itu ada beberapa pertanyaan pokok
dalam kaitan dengan motivasi, yaitu: (1) apa yang menjadi
penggerak kekuatan perilaku manusia, (2) apa yang
mengarahkan atau jaringan perilaku manusia, dan (3)
bagaimana perilaku terpelihara atau berkelanjutan” (Steers,
1996).

Penjelasan Steers lebih lanjut bahwa kerangka konsep
di atas mengantarkan kepada pemahaman tentang perilaku
kerja individu. Kekuatan yang menggerakkan individu
manusia untuk melakukan sesuatu dalam cara tertentu dan
mengarah kepada kekuatan lingkungan sehingga sering
dapat dengan cepat bertindak dengan daya penggerak
tersebut. Kemudian ada pula maksud dari orientasi sasaran
atas setiap perilaku individu; perilaku tertentu diarahkan
menuju sesuatu yang diinginkan. Sedangkan jawaban ketiga
cara memandang motivasi adalah berisikan satu sistem
orientasi, karena itu sejatinya ada kekuatan dalam diri
individu. Karena itu setiap orang mengarahkan lingkungan
yang umpan baliknya adalah juga kepada kebutuhan individu
dan yang lain untuk memperkuat intensitas dorongan mereka
dalam bekerja. Arah kekuatan yang muncul menghasilkan
tindakan dan mengarahkan ulang usaha yang mereka
lakukan. Kemudian komponen motivasi muncul lagi dan
selanjutnya hal itu berulang dalam berbagai hasil penelitian
yang dilakukan para pakar.

Hal ini Nampak jelas bahwa seseorang bekerja keras
pada pekerjaannya karena dimotivasi dengan baik. Begitu
pula halnya seseorang yang tidak dimotivasi dengan baik
dalam melakukan suatu pekerjaan hanya memiliki motivasi
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rendah. Seorang manajer adalah orang yang memberikan
pengaruh melalui motivasi dengan menciptakan kondisi
tertentu bagi orang lain yang secara konsisten diinspirasi
untuk  bekerja keras dalam = setiap kesempatan
(Schermerhorn(2010:350). kemudian Gibs, et al (1997:126)
berpendapat motivasi adalah suatu konsep yang digunakan
untuk menjelaskan kekuatan tindakan atas atau dalam
pribadi seseorang untuk berkenginan dan perilaku‘langsung.

Setiap orang berperilaku didasari oleh motivasi
tertentu. Ada dorongan dalam jiwanya untuk memenuhi
keinginan tertentu sehingga menampilkan perilaku. Menurut
Maslow (1970:35) kebutuhan merupakan titik awal dari
motivasi. Kebutuhan adalah” desakan psikologis untuk
memenuhi sesuatu. Tegasnya, motivasi adalah kebutuhan
akan sesuatu yang dimanifestasikan dalam tindakan.

Secara teknis, motivasi adalah pencurahan tenaga
pada suatu arah tertentu untuk sebuah tujuan spesifik
(Weisinger, 1998:81).

Kebutuhan' adalah kekurangan atau kurang sesuatu
nilai yang ada dalam pengalaman seseorang pada suatu titik
waktu tertentu. Kekurangan sesuatu mungkin bersifat
psiologis (makanan), psikologis (harga diri) atau sosiologis
(kebutuhan interaksi sosial). Kebutuhan adalah kekuatan
atay pendoiromg dan respom pei b’ :

Zainun (1986:18) menjelaskan istilah motivasi dikaitkan
dengan kebutuhan (needs) atau insentif (incentive) suatu
perangsang dalam proses pekerjaan. Kedua istilah ini seperti
dua sisi mata uang logam yang sama, seperti hubungan
konsep tujuan dengan alat untuk mencapai tujuan (ends and
means concepts). Karena isentif dipandang sebagai alat
untuk memenuhi dan memuaskan kebutuhan para pekerja.

Setidaknya menurut ' Weisinger (1998:83) ada
empat sumber motivasi, yaitu: ;
1) Diri sendiri (pemikiran, stimulasi, perilaku sendiri,
semua hal ini sudah merupakan konsep yang
dikenal).
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2) Teman, keluarga, rekan kerja, yang mendukung.

3) Mentor emosi (nyata atau fiktif)

4) Lingkungan kerja (udara, cahaya, suara dan pesan-
pesan di kantor anda).

Keempat sumber motivasi ini adalah sangat
penting bagi seseorang dalam perilaku kerjanya. Motivasi ini
yang mendorong seseorang melakukan pekerjaan dan
menyelesaikan sebagaimana tugas dan tanggung jawabnya.

Menurut Daft (2010:505) kebanyakan orang memulai
satu pekerjaan baru dengan energy dan antusiasme,
tetapi pegawai tersebut dapat kehilangan dorongan
mereka jika manajer gagal dalam peran mereka sebagai
motivator. Hal ini dapat menjadi masalah bagi banyak
organisasi yang sukses sekalipun, dan banyak manajer
yang dibanggakan, bila pengalaman, pegawai yang
berharga kehilangan motivasi dan komitmen dalam
perasaannya sehingga menyebabkan menurunnya
kinerja. Hal yang menentukan bagi suksesnya organisasi
adalah memotivasi dan memperkuat pegawai.

Lebih lanjut Daft (2010 :510), menjelaskan motivator
adalah faktor yang mempengaruhi kepuasan kerja
berdasarkan atas pemenuhan tingginya level kebutuhan
seperti prestasi, pengakuan, tanggung jawab dan peluang
berkembang.

Seve M. Jex (2007:209), biasanya motivasi berkenaan
dengan pertanyaan utama, yaitu: mengapa seseorang
melakukan  suatu tindakan? Mengapa seseorang
mewujudkan sesuatu tindakan atau tidak ? di sini Nampak
jelas bahwa dibalik suatu tindakan ada motif tertentu.
Mengapa seorang atlet memelihara kinerja tinggi selama
karirnya?

Dalam psikologi organisasi, kajian tentang motivasi
pegawai menghadirkan satu hal dari topik yang penting ilmu
ini, dan ada beberapa alasan, yaitu:

Pertama; motivasi adalah satu kunci untuk memahami
banyak bentuk perilaku dalam organisasi. pemahaman
terhadap apa motivasi pegawai membantu kita untuk
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memahami  dinamika yang terjadi dari perilaku penting
tertentu seperti kinerja, kétidakhadiran, berhenti kerja, dan
bahkan perilaku kotraproduktif.

Kedua; pemahaman terhadap dinamika terjadinya
beragam bentuk perilaku meningkatkan kemampuan kita
untuk memprediksi perilaku yang sama. Sebagai contoh, jika
pemimpin organisasi memahami motivasi terbentnya kinerja,
maka mereka dapat memperkirakan kinerja pekerja di masa
depan. Hal ini penting ketika organisasi mengenali seleksi
pegawai baru, tetapi hal ini juga membantu ketika pegawai
baru dipertimbangkan dalam hal perluang promosi. Sebagian
organisasi mungkin juga ingin memprediksi apakah pegawai
akan menghasilkan perilaku kontraproduktif.

Ketiga ; alasan terakhir, untuk mempelajari motivasi
pegawai adalah bahwa pemahaman terhadap motif dibalik
perilaku adalah langkah penting pertama menuju upaya
mempengaruhinya. Sebagai contoh, jika satu organisasi
dikenali bahwa pegawainya termotivasi tinggi dengan insentif
financial, maka pengetahuan ini dapat dipergunakan untuk
mempengaruhi kinerja. Semua organisasi, dengan cara yang
sama, atau cara lain berusaha untuk mempengaruhi perilaku
pegawai. Organisasi yang dikerahkan dengan pemahaman
yang jelas tentang motivasi adalah memiliki posisi lebih baik
untuk mempengaruhi perilaku pegawai daripada organisasi
yang kurang memiliki pengetahuan tentang motivasi
pegawainya.

Mencermati teori motivasi, ada empat kategori umum
yang dikenal, yaitu: :

1. Teori berbasis = kebutuhan, menjelaskan teori
motivasi kerja dalam istilah dari pengembangan
untuk mencapai kepuasan kerja pegawai
merupakan kebutuhan penting di tempat kerja

2. Teori berbasis kerja; tempat sebagai sumber dari
motivasi yang utamanya dalam isi pekerjaan yang
menggerakkan pegawai
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3. Teori proses kognitif, menekankan keputusan dan
pilihan yang pegawai membuatnya ketika mereka
menyediakan usaha mereka

4. Pendekatan perilaku menekankan prinsip-prinsip
pembelajaran (Jex, 2007:2010-2011).

B. Jenis Motivasi

Kajian motivasi memiliki cakupan yang luas. Apalagi
dilihat dari jenis motivasi. Maslow (1970) membagi jenjang
motivasi yaitu: (1) pisiologis (lapar-haus), (2) ketenangan dan
keamanan, (3) cinta dan perasaan , memiliki, (4) harga diri
(prestasi dan pengakuan), dan (5) aktualisasi diri (self-
actualization). ".

Teori Maslow ini nampaknya membuat pemahaman
terhadap situasi industri, yang menempatkan pekerja level
rendah nampak lebih termotivasi oleh uang (kebutuhan
makanan dan pakaian), dan tidak banyak motivasi bekerja
secara kreatif dalam pekerjaannya. Sementara pada level
pekerja tinggi, yang menempatkan pendapatan yang
mencukupi tidak memikirkan lagi kebutuhan rumah, nampak
mengutamakan aktualisasi diri lebih penting. Demikian juga
dengan pekerja yang berada dalam level kebutuhan cinta
dan rasa memiliki, tika terpenuhi baru meningkat ke level
berikutnya mengejar prestasi kerja dan pengakuan.Namun
kadang-kadang pada sebagian pekerja sebenarnya, jika
berada dalam level rendah motivasi psiologis adalah sukar
menemukan peluang baginya untuk mewujudkan motivasi
mengekspresikan diri sehingga kepuasan kerjanya lebih
meningkat".

1. TeoriXdanY

Teori ini disarankan oleh Douglas McGroger dengan
mengajukan dua perbedaan pandangan terhadap manusia.
Pertama, pada dasamya manusia negatif, yang tergolong
dalam teori X, dan kedua, pada dasarnya bersifat positif
dikelompokkan ke dalam teori Y (Robbins, 1984:29). Dalam
menangani pegawai, maka para manajer disarankan bahwa
pandangan manajer terhadap sifat dasar manusia
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berdasarkan atas pengelompokan asumsi ini. Para manajer

cenderung menampilkan perilaku yang mengarahkan kepada

bawahan berdasarkan asumsi ini.
Teori X, didasarkan kepada beberapa asumsi bahwa:

1 Pegawai' tidak suka bekerja, mereka harus dipaksa,
diawasi karena ‘secara inheren tidak suka bekerja dan
hal yang tidak mungkin menghindari keadaan bawaan itu.

2. Pegawai = diancam' dengan 'hukuman untuk mencapai
sasaran yang diinginkan.

3. Pegawai akan melalaikan tanggungjawab dan meminta
perintah formal bila mungkin,

4. Kebanyakan pekerja atas semua faktor berkenaan
dengan pekerjaan danakan memaparkan sedikit ambisi.

Berbeda dengan teori X, bahwa asumsi yang melekat
pada teori Y bahwa:

1. Pegawai memandang pekerjaan sebagai suatu yang
alamiah seperti istirahat atau bermain,

2. Seseorang akan berkerja dengan perintah atau dorongan
diri sendiri dan ' pengawasan sendiri ‘bila dia memiliki
komitmen terhadap tujuan,

3. Rata-rata orang dapat belajar, bahkan mencari dan
bertanggungjawab,

4. Kreativitas —oleh sebab itu adalah kemampuan membuat
keputusan yang baik kemudian disebarkan secara luas
kepada seluruh orang dan tidak begitu pentmg untuk
diminta oleh fungsi manajemen.

Dalam ' uraiarinya, Hersey dan Blanchard (1988:59)
menegaskan bahwa para manajer yang menerima asumsi
teori X, berusaha menstruktur, mengendalikan dan
mengawasi pegawai secara ketat. Para manajer ini merasa
bahwa pengawasan eskternal merupakan cara yang paling
tepat untuk mengelola orang-orang yang tidak dapat
dipercaya, tidak bertanggung jawab dan tidak dewasa.

Sedangkan tipe manajer yang menerima teori Y ini
berusaha membantu para pegawai untuk menjadi dewasa
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dengan mengurangi kontrol eksternal secara progresif. Hal
itu memungkinkan para pegawai untuk lebih mengendalikan
diri sendiri secara berangsur-angsur. Para pegawai dapat
memenuhi kebutuhan sosial, penghargaan dan perwujudan
diri dalam suasana seperti ini yang sering diabaikan dalam
pekerjaan. Apabila pekerjaan tidak menyediakan pemuasan
kebutuhan pada setiap level, para pegawai biasanya akan
mencari pemuasan itu di tempat lain. Hal ini membantu
menyelesaikan beberapa masalah yang dihadapi pimpinan
terutama dalam kaitan berhenti bekerja dan tidak masuk
kerja.

Namun perlu digarisbawahi bahwa bila pegawai dalam
masyarakat dewasa ini sudah mendapat pendidikan yang
tinggi, dan sesuai standar kehidupan yang baik, maka
asumsi teori ini akan menjadi gagal dalam memotivasi
pegawai. Karena dengan pendidikan dan latihan yang
diperoleh oleh pegawai, dapat membuat mereka akan
menjadi lebih matang dan bertanggung jawab dalam
pekerjaannya. Bagi orang-orang yang kebutuhan psiologis
dan rasa amannya sudah tinggi, maka asumsi teori X tidak
dapat dipakai lagi oleh para manajer.

Dengan demikian kesan yang muncul dalam merespon
teori X akan mengarahkan, mengendalikan dan mengawasi
orang-orang dengan ketat sedangkan manajer yang
menerima teori Y adalah para manajer yang mendukung dan
memudahkan pegawai dalam bekerja untuk mencapai tujuan
organisasi dan tujuan pribadi mencapai kepuasan kerja.

Ada  beberapa faktor yang mempengaruhi
pengembangan efektivitas dan pendayagunaan pekerja
sebagai kunci efektivitas manajemen, yaitu: (a) peran
manajemen, (2) motivasi, (3) partisipasi, (4) pelatihan, dan
(5) organisasi kerja, kondisi kerja dan teknik peningkatan
produktivitas dari bawah".

Jadi kepedulian manajer dalam memotivasi pekerja
menurut Prokopenko (1987:204) mencakup: (a) pekerjaan
dan cara bekerja pegawai diorganisasikan dan diarahkan, (2)
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para pekerja dan lingkungan pekerjaan memberikan peluang
produktif'. ‘

Dalam kaitan ini ada hubungan yang jelas antara
motivasi dan kebutuhan dalam kajian motivasi manusia.

Faktor' umf’m Level kebutuhan Faktor khusus
Organisasi i
Pertumbuhan Aktualisasi diri Tantangan pekerjaan
Prestasi , Kreativitas :
Kemajuan Kemajuan kerja
_ Prestasi kerja
Pengakuan Ego, status, harga Jenis pekerjaan
Status diri Pembayaran gaji
Harga diri ‘ Pengakuan teman
Rasa hormat Sifat dasar pekerjan
Kebersamaan | sosial Kualitas pengawasan
Sikap Teman kerja
Pertemaan menyenangkan
¢ Teman yang

Keselamatan | keselamatan dan Kondisi keamanan
Keamanan kemanan kerja
Kompetensi Jumlah keuntungan
Penggajian Keamanan kerja
Stabilitas
Udara psiologis Rumah dan pendingin
Makanan udara,
Pakaian : Gaji pokok
Sek Kantin

Kondisi pekerjaan

Tabel 3: Hubungan motivasi dan kebutuhan ( Overton, 2002-
81).

Selain faktor yang diungkapkan di atas, banyak
pengelompokan motivasi dalam bekerja. Dengan demikian,
faktor-faktor yang mendorong seorang pegawai melakukan
pekerjaan yang menjadi tanggung jawabnya sangat potensial
baik dalam diri maupun lingkungan kerja dan sosial. Bahkan
seseorang cenderung dipahami sebagai makhluk yang suka
bekerja. :
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Sejumlah faktor dikenali mendorong manusia secara
positif untuk bekerja, sedangkan yang lain mungkin saja
kurang memberikan dorongan untuk bekerja, atau bahkan
bersifat netral. Faktor yang memotivasi manusia mencakup
isi pekerjaan, pengakuan terhadap prestasi, prospek
promosi, keanggotaan dalam kelompok yang sukses dan
imbalan keuangan. Sedangkan faktor yang kurang
memotivasi dalam bekerja adalah jeleknya manajemen
sumberdaya manusia, miskin komunikasi, kurang jelas
sasaran atau tujuan, pekerjaan kurang menarik dan
kegagalan pengakuan terhadap prestasi seseorang
(Robinson, 1996). Sementara kondisi kerja, keberadaan
birokrasi dan pengembangan organisasi yang
mengusahakan kemudahan memperoleh kesejahteraan
merupakan hal esensial dan bersifat netral terhadap motivasi
kerja.

Motivasi adalah faktor yang menentukan perilaku,
dapat dikemukakan sebagai berikut:

Individu :

Dorongan
Kekuasaan
Emosi
Instink
Kebutuhan
Kemauan
Hasrat
Keinginan
Perasaan
Kata hati
Perjuangan

HE ® 8 ® B ® ® & ® ®m B8

Lingkungan :
. —4— Usaha —F— Perilaku
peristiwa l

Insentif
Tujuan Kinerja
Minat

Maksud l

Sasaran rencana Lingkungan
Aspirasi

Sikap l
Nilai
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Gambar 11: Faktor Motivasi menentukan perilaku individu
(Overton (2002:83).

Menurut Daft (2010 :510), motivator adalah faktor yang
mempengaruhi  kepuasan = kerja  berdasarkan  atas
pemenuhan  tingginya level kebutuhan seperti prestasi,
pengakuan, tanggung jawab dan peluang berkembang.

Para manajer diharapkan untuk memahami jenis dan
tingkat motivasi dalam diri pegawai dan harus juga mencoba
untuk meninggikan dan mengembangkan wujud motivasi
dalam keragamannya dengan banyak pengakuan/rasa
hormat sehingga tidak dapat diprediksi oleh kelompok orang.
Perbedaan hasil atau prestasi kerja dalam perbedaan pola
perilaku berhubungan dengan kebutuhan dan sasaran.

C. Motivasi dalam Kepemimpinan

Apa yang memotivasi seseorang mempengaruhi orang
lain  sehingga menampilkan kemampuan memimpin?
Menurut Locke (Steers, 1996:190) motivasi kepemimpinan
adalah = mencakup  keinginan' ~mempengaruhi ' dan

‘mengarahkan orang lain yang sering disamakan dengan

kebutuhan terhadap kekuasaan".

Dalam penjelasan lain, Locke (1997) menegaskan
bahwa motif adalah *keinginan = yang menggerakkan
seseorang untuk bertindak. Menurut Gibs, et al (1997:129)
para manajer yang ingin menjadi efektif, teori motivasi
menyarankan bahwa: ! !

1. Tentukan kebutuhan apa yang menjadi pemicu keinginan
menampilkan kinerja kelompok dan perilaku individu,

2. Mampu mengirim imbalan bermakna yang membantu
kebutuhan pegawai Sehingga merasa puas, =

3. Mengetahui kapan mengirimkan imbalan yang sesuai
untuk mengoptimalkan perilaku berkinerja tinggi,

4. Tidak mengasumsikan bahwa kekurangan kebutuhan
individu akan berulang dalam diri mereka dengan pola
yang teratur. Orang’ akan - berubah sebabkan
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pengalamnnya, peristiwa kehidupan, budaya dan
prubahan lingkungan dan faktor lain".

Dalam kaitan ini, Locke (1997) juga menegaskan
bahwa ada motif inti dalam diri seseorang yang menjadi
pemimpin, vyaitu: tekad dan motivasi kepemimpinan
(leadership motivation), kemudian bakat inti adalah integritas
kejujuran (integritylhonesty).

Dengan demikian, orang yang memiliki motivasi tinggi
untuk memimpin memikirkan tentang sejumlah pengaruh
yang diberikan kepada orang lain, berusaha memenangkan
berbagai alasan dalam memiliki otoritas lebih besar, bahkan
keinginan dalam bertanggung jawab". Tegasnya, motivasi
kepemimpinan didasari dorongan kekuasaan kompetitif
dalam meraih posisi, kewenangan dan kebutuhan
pengakuan sebagai manusia berpengaruh. Menurut Bennis
dan Nanus (Steers, 1996) kekuasaan adalah tujuan utama
pemimpin dalam suatu organisasi, karena seorang pemimpin
harus mencapai kekuasaan untuk mempengaruhi orang lain.
Dengan kata lain, pemimpin melihat kekuasaan sebagai alat
yang memudahkan anggotanya untuk bekerja dengan baik
dalam memenuhi harapannya dalam organisasi.

Steers  (1996:191), mengemukakan pendapat
McClelland yang menyatakan ada dua motif kepribadian
yang mendorong seseorang menjalankan  proses
kepemimpinan, yaitu:

1. Motif Kekuasaan Pribadi

Bagaimanapun, kebutuhan terhadap kekuasaan adalah
berupa keinginan, karena itu efektivitas kepemimpinan
bergantung kepada hal yang mendorong untuk
mengusahakan atau mewujudkannya dari belakang.
Seorang pemimpin dengan motif kekuasaan pribadi
mengusahakan kekuasaan sebagai suatu tujuan dalam
dirinya. Pribadi seperti ini memiliki kontrol pribadi yang
sedikit dan sering mendorong dirinya mengarah pada fokus
atas pengumpulan simbol prestise pribadi. Perolehan
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kekuasaan hanya untuk menjaga dominasi atas yang lain
mungkin berdasarkan pada pengetahuan keraguan diri. Motif
kekuasaan pribadi berkenaan dengan dominasi atas orang
lain atau kekuasaan semata mengarahkan satu
kebergantungan atau ketundukan bawahan terhadap dirinya.

2. Motif Kekuasaan Sosial

Berbeda dengan motif kekuasaan pribadi, bahwa
seorang = pemimpin dengan motif kekuasan sosial
menggunakan kekuasaan sebagai tujuan untuk mencapai
tujuan yang diinginkan atau suatu pengaruh berbasis pada
visi. Motif seperti ini berguna dalam mengarahkan
kemampuan untuk membangun jaringan dan koalisi,
mencapai kerjasama dengan yang lain, memecahkan konflik
dalam keadaan yang konstruktif dan menggunakan peran
keteladanan untuk mempengaruhi orang lain".

Pribadi dengan motif kekuasaan sosial adalah memiliki
kematangan emosi lebih daripada sekedar motif kekuasaan
individual. Motif ini cenderung menggunakan kekuasaan
lebih kepada mencari keuntungan bagi keseluruhan
organisasi, kecil kemungkinan kepada tindakan manipulasi.
Pemimpin seperti ini juga kurang devensif, lebih suka
meminta nasihat kepada yang ahli dan memiliki pandangan
yang luas. Demikian pula, mereka menggunakan kekuasaan
untuk membangun organisasi dan membuatnya mencapai
kinerja yang diharapkan dalam ‘meraih sukses. Motif
kekuasaan sosial memperhitungkan kebutuhan anggotanya.
Kecenderungan ini mengantarkan seseorang untuk berhasil
dalam pemberdayaan dan kebebasan anggota.

3. Kejujuran dan Integritas -

Kejujuran dan integritas adalah keahlian individu, tetapi
memiliki signifikansi khusus bagi pemimpin. Tanpa kualitas
ini, -kepemimpinan adalah:kurang tepat dan lebih mengarah
kepada kegagalan. Integritas adalah sesuatu kekuatan yang
menghubungkan antara perkataan dan tindakan. Kejujuran
bermuara kepada kebenaran atau bukan kebohongan. Dua
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bentuk fondasi dari hubungan kredibilitas antara pemimpin
dan pengikut. Pemimpin efektif adalah orang yang
terpercaya dengan reputasi unggul dan integritas tingkat
tinggi.

4. Percaya Diri

Ada banyak alasan mengapa pemimpin memerlukan
rasa percaya diri. Keberada pemimpin adalah seseorang
yang menjalankan pekerjaan sangat sukar. Pemimpin
memerlukan pengembangan informasi yang banyak sekali
dalam memimpin. Hal itu diperlukan oleh pemimpin untuk
menangani berbagai masalah yang harus dipecahkan dan
dalam membuat keputusan efekdtif.

Para anggota harus bekerja untuk mengejar sasaran
dalam tugas khusus pada berbagai tindakan. Karena itu,
rasa percaya diri memainkan peran penting dalam membuat
keputusan dan mencapai kepercayaan orang lain. Sejatinya,
jika pemimpin tidak yakin apa yang diputuskannya, atau
memiliki tingkat keraguan tinggi. Kemudian anggotanya
kurang percaya kepada pemimpin dan kurang berkomitmen
kepada visi, maka muncullah keraguan anggota. Akhirnya
pemimpin mengalami erosi kepercayaan.

5. Stabilitas Emosi

Modal psikologis dengan percaya diri membantu para
pemimpin efektif menghindari prahara yang tak diharapkan.
Mereka  mendapatkan  gairah, khususnya ketika
menempatkan suatu emosi yang matang dan tidak mudah
marah, tidak ada gangguan emosional dan keadaan negatif
lainnya. Karena itu stabilitas emosional sangat penting ketika
ingin memecahkan konflik interpersonal dan bila muncul
dalam organisasi. Pimpinan puncak yang merasa terdorong
menangani tidak hanya dengan cepat tetapi mampu
menggunakan tim kerja dengan baik sehingga dapat
mengendalikan emosi. Di sini ditemukan pemimpin yang
lemah lembut, percaya diri dan dapat memprediksi keadaan
krisis.
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Secara psikologis, sifat kegigihan, dan percaya diri
individu berkenaan dengan penekanan terhadap keadaan
yang menarik.  Di sini- perlu mengungkap peluang bagi
pengembangan dan kepercayaan bahwa mereka dapat
mempengaruhi hasil yang diharapkan.

6. Kemampuan Kecerdasan

Para pemimpin harus mengumpulkan, menyatukan dan
menafsirkan sejumlah besar informasi. Tuntutan ini menjadi
lebih besar ~dari waktu sebelumnya, karena kemajuan
teknologi  yang berubah ' cepat. Kemudian, tidaklah
mengejutkan bahwa pemimpin membutuhkan kecerdasan
yang mencukupi untuk memformulasikan strategi yang
cocok. Bahkan juga dalam pemecahan ‘masalah dan
membuat keputusan yang cocok diperiukan kecerdasan
yang memadai bahkan bagi pemimpin harus mumpuni.

Para pemimpin selalu dicirikan sebagai orang yang
cerdas, atau selalu harus brilliant, dan memiliki kemampuan
konseptual, kemampuan analisis, penilaian yang baik dan
kemampuan beropikir strategis mufti dimensional‘semuanya
penting bagi pemimpin efektif. Bahkan bagi pemimpin efektif
diperlukan kemampuan di atas rata-rata yang lain atau
jenius. |

Perlu ditegaskan bahwa kecerdasan mungkin saja
merupakan sifat bawaan. Para pengikut melihat kecerdasan
ada pada diri pemimpin. Jika seseorang menjadi pemimpin,
para anggota ingin bahwa pribadi pemimpin lebih mampu
dalam banyak aspek daripada mereka.

Persepsi pengikut terhadap kemampuan kecerdasan
pemimpin dalam dirinya bersumber dari kekuasaan pimpinan
dalam proses mempengaruhi bawahan oleh para pemimpin
dalam hubungan kepemimpinan.

7. Pengetahuan Bisnis

Pemimpin' efektif memiliki tingkat pengetahuan lebih
tinggi tentang organisasi, perusahaan, industri dan masalah
teknis lainnya dibanding dengan staf ‘atau bawahannya.
Bagaimanapun, pemimpin efektif adalah suatu keniscayaan
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untuk mengumpulkan banyak informasi tentang perusahaan
atau organisasi industrinya sebagai bukti kapabilitas da
kompetensinya yang mumpuni. Kebanyakan manajer secara
umum berhasil karena menghabiskan waktunya menguasai
masalah-masalah organisasi, sehingga dapat memecahkan
masalah dan mengambil keputusan yang tepat dan cepat.

Selain bakat dan sifat kepribadian di atas sebagai motif
kepemimpinan seseorang, juga ditambahkan oleh Locke
(Steers, 1996) bahwa kharisma, kreativitas/originilitas serta
fleksibiltas menjadi bakat bawaan yang penting bagi
pemimpin. Dalam konteks ini, pemimpin efektif mungkin saja
memiliki kharisma, karena bakat ini memang diperlukan
dalam pemimpin politik. Bahkan pemimpin efektif memang
harus kreatif, daripada menampilkan sikap lambat dalam
berpikir dan bertindak. Namun di sini fleksibiltas juga menjadi
penting sebagai kemampuan adaptasi dalam mengatasi
perkembangan lingkungan eksternal, sehingga pemimpin
mampu memecahkan masalah dengan keputusan cepat,
penuh inisiatif dan berubah cepat mencapai tujuan yang
diinginkan baik bagi kepentingan personil maupun keperluan
organisasi atau perusahaan".
8. Kecerdasan Emosional

Keberhasilan motivasi kepemimpinan tidak hanya
ditentukan  faktor kecerdasan, karena kepribadian
merupakan kata kunci dalam efektivitas kepemimpinan.
Banyak diungkapkan akhir-akhir ini bahwa kecerdasan
emosional yang paling banyak menentukan keberhasilan
seseorang ketimbang kecerdasan intelektual. Keceradasan
emosional akan membekali seseorang dengan komptensi-
kompetensi  untuk menghadapi kemalangan dan
mempertahankan semangat hidup. Demikian juga
kecerdasan emosional membuat perbedaan bagaimana
seseorang memberi tanggapan terhadap konflik dan
ketidakpastian (Patton, 1998:1), Intinya menurut Patton
(1998) kecerdasan emosional adalah kemampuan
seseorang mengembangkan kesadaran diri dan kemampuan
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mengelola emosi-emosi secara lebih efektif. Dengan kata

lain, menurut Patton (2011:3), kecerdasan emosi secara

sederhana adalah menggunakan emosi secara efektif untuk
mencapai tujuan, membangun hubungan produktif dan
meraih keberhasilan di tempat kerja.

Fenomena dunia yang kompetitif dan berubah sangat
cepat dan dramatik, justru semakin meningkat di abad ke-21.
Bagi seseorang yang tidak memiliki referensi nilai, fokus
yang positif dan harga diri akan menemui kesulitan dalam
menemukan sumberdaya batiniah yang dipertukan untuk
menangani tantangan-tantangan yang beragam. Diperlukan
pemahaman terhadap beberapa kualitas diri yang menjadi
formulasi pribadi dengan kecerdasan emosional, yaitu:

1. Harga diri; kemampuan menghargai keunikan pribadi
sendiri dalam interaksi dengan orang lain.

2. Manajemen diri; sifat yang dapat membantu seseorang
menyeleksi kehidupan melalui suara-suara, ketakutan-
ketakutan dan intuisi batiniah".

3. Citra diri positif; proyeksi diri ke luar mencerminkan cara
pandang diri sendiri dari dalam.

4. Keseimbangan pribadi; motivasi dan kompas diri yang
dipakai untuk mengubah impian menjadi tujuan dan
kenyataan. i

5. Prestasi pribadi; keterampilan mengelola emosi secara
efektif, mempertajam  kemampuan - berpikir, menangani
hubungan dengan baik, dan mengambil keputusan untuk
menciptakan situasi yang memuaskan semua pihak".

Keterpaduan pribadi dalam pembinaan seseorang akan
mematangkan seseorang dalam hidupnya untuk mengatasi
masalah kehidupan. Kecerdasan, moralitas, emosi, estetika
dan sosialitas memiliki kontribusi yang sama bagi keutuhan
pribadi. Kepribadian manusia adalah suatu totalitas dari
potensi manusia yang berkembang susuai dengan sifat alami
penciptaan manusia. Menurut Goleman (1997) IQ hanya
20% membuat orang berhasil sebagai pribadi yang baik
dalam hidupnya, dan 80% ditentukan oleh kecerdasan
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emosional (Emotional Quotien). ltu artinya pendidikan dan
pelatihan yang berorientasi kognitif selama ini justru
melahirkan manusia yang rapuh jiwanya, sehingga rentan
terhadap penyimpangan moral, karena kurang memiliki
harga diri yang sepenuhnya. Di sini harga diri merupakan
satu aspek penting dalam kecerdasan emosional yang periu
ditumbuhkan melalui pendidikan dan pelatihan rohani atau
kepribadian.

Otak dan hati adalah berada dalam satu tubuh (jism).
Adalah mustahil kecerdasan kognitif seseorang akan
maksimal tanpa diimbangi kecerdasan emosi. Goleman
(2000:17) menjelaskan bahwa tanpa kecedasan emosional
kemampuan kognitif seseorang tidak akan berkembang
sesuai potensinya secara maksimal. Di sisi lain Segal
(1999:6) berpendapat kecerdasan emosional membentuk
sikap bertanggung jawab, penghargaan diri, kepekaan dan
adaptasi sosial.

Emotional Quotien (kecerdasan emosi) menentukan
keterampilan praktis yang terdiri dari kesadaran diri (harga
diri), empati, motivasi, pengaturan diri dan kecakapan
berhubungan dengan orang lain ( Segal ,1999:39).

Kecerdasan semosional merupakan sesuatu yang
perlu mendapat perhatian dalam pelatihan manajemen
dengan fokus meningkatkan harga diri. Menurut Patton
(1998:64), harga diri adalah penghargaan terhadap keunikan
penampilan fisik, kemampuan-kemampuan intelektual,
kecakapan-kecakapan pribadi dan kepribadian. Harga diri
adalah parameter yang membedakan seseorang dengan
orang lain sebagai individu. Harga diri harus dihidupkan,
sebab sebagai cermin diri-dari hati hurani yang menentukan
kapan seseorang melenceng dari nilai yang diyakini,
sehingga terhindar dari kepalsuan.

Agar bawahan mampu menghasilkan marjin
keuntungan dan laba yang memuaskan kita perlu
memastikan bahwa pegawai dapat:

1. Mengelola emosi pribadi dan emosi orang lain,
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2. Mengenali apakah masalah berkaitan dengan

emosi atau bersifat rasional

3. Memaksimalkan penggunaan emosi positif seperto

optimism, ketabahan, dan harapan dalam mencapai

tujuan '

4. Mempertahankan motivasi diri dan disiplin diri untuk

menjaga mutu dan produktivitas

5. Merasa empati dan perhatian kepada orang lain

6. Menunjukkan integritas dan kesetiaan (Patton,

2011:8)

Seseungguhnya mengembangkan kecerdasan
emosional para pegawai juga menjadi tanggung jawab
pimpinan. Tentu saja harus dimulai dari terbentuknya
kecerdasan emosi pimpinan efektif dalam satu organisasi.
Meskipun masih saja nampak bahwa banyak orang atau
pemimpin yang bicara tentang kebenaran tapi hanya dalam
pidato saja. Itu menunjukkan kebanyakan pimpinan' masih
sampai pada budaya verbal, atau kecerdasan emosinya
kurang utuh. Padahal secara moral, yang sukar adalah
melakukan yang benar, bukan memutuskan apa yang benar.
Meminjam pendapat Blanchard dan Peale (1998:36)
menjelaskan :"The most difficult aspect of being ethical was
doing what was right not deciding what was right"
Dijelaskan pada bagian lain "An unethical act will erode self
esteem” (1998:24).Tindakan tidak beretika mengikis harga
diri seseorang. Karena itu perilaku beretika menjadi dasar
membangun harga diri dan kecerdasan emosional.

Orang pintar yang kehilangan harga diri adalah
gambaran pribadi yang kurang memiliki kecerdasan
emosional. Keampuhan harga diri terbentuk dengan
berhasilnya pendidikan dan latihan rohani. Suatu pendidikan
spiritual adalah pendidikan keimanan yang mengakar pada
nilai transendental keTuhanan sebagai dasar etika pribadi
harus ditanamkan dalam SDM yang handal. Intinya adalah
bahwa moral religius perlu dibumikan dalam tindakan setiap
pribadi pimpinan masa depan.
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BAB VI
KONFLIK DAN STRES DALAM PEKERJAAN

A. Konsep Dasar Konflik

Konflik adalah suatu fenomena sosial yang terjadi lintas
makhluk, periode waktu, dan budaya. Penggunaan istilah
konflik mengacu kepada adanya pandangan
ketidaksenangan yang berbeda dari apa yang dihasilkan
dalam beberapa bentuk kondisi perlawanan atau
pertentangan. Hal itu dapat berupa perbedaan dalam
kenyataan atau hal yang tidak relevan. Jika seseorang
dipandang berbeda dalam eksistensi, kemudian dinyatakan
sebagai konflik keberadaannya.

Apakah ada perbedaan konflik dengan
persaingan?Tentu saja hal itu berbeda. Konflik diarahkan
pada perlawanan satu golongan dengan yang lain,
sedangkan kompetisi/persaingan adalah ditujukan pada
pencapaian suatu tujuan tanpa pertentangan dengan

golongan lain. Dalam hat ini, kompetisi kadang dapat

mengarahkan terhadap konflik. Jika ada tiga perusahaan
pertambangan di masyarakat bersaing dalam menghasilkan
tingkat kinerja. Pertentangan yang diciptakan oleh kinerja
organisasi karena hanya mengejar satu kedudukan puncak
maka dapat menghasilkan konflik.

Menurut Mondy and Premeaux (1994) bila individu atau
kelompok berinteraksi selalu saja akan potensial terjadinya
konflik. Keberadaan konflik adalah perlawanan atau
pertentangan antara individu dengan individu atau dengan
kelompok. Konflik bisa terjadi bila ada kompetisi atau saling
intervensi atau campurtangan.
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Winardi (2009 :384) menjelaskan bahwa konflik adalah
suatu situasi di mana terdapat adanya tujuan-tujuan, kognisi-
kognisi, atau emosi-emosi yang tidak sesuai satu sama lain,
pada diri individu-individu atau antara individu-individu yang
kemudian - menyebabkan timbulnya pertentangan atau
interaksi yang bersifat antagonistik. ‘

Dalam memahami hakikat konflik, ada tiga pandangan
tentang Konflik. Mengabu kepada pendapat Robbins
(1984:394), ada tiga perbedaan sudut pandangberkaitan
dengan konflik dalam organisasi. Satu pendapat mengatakan
konflik harus dihindari, yang ditandai dari suatu kesalahan
fungsi dalam  organisasi. Hal ini disebut pandangan
tradisional terhadap konflik (tradisional view conflic). Kedua,
pandangan perilaku terhadap konflik bependapat bahwa
konflik adalah hal alamiah dan hasil tidak nampak dalam
organisasi tertentu. Bahkan konflik bukanlah hantu yang
ditakuti, tetapi lebih daripada itu memiliki potensi menjadi
kekuatan positif dalam kontribusi terhadap kinerja suatu
organisasi. Ketiga, pandangan terbaru, menyarankan bahwa
konflik tidak hanya dapat menjadi kekuatan positif dalam
suatu organisasi tetapi secara eksplisit sejumlah konflik
secara absolut diperlukan bagi suatu organisasi atau unit
dalam organisasi untuk menggerakkan secara  efektif.
Pendekatan ketiga  disebut = sebagai pandangan
interaksionalis terhadap konflik".

Padangan tradisional merupakan ‘pendekatan paling
awal yang mengasumsikan bahwa konflik itu jelek dan selalu
saja membawa pengaruh secara negatif terhadap organisasi.
Konflik senantiasa digunakan dengan sinonim atau istilah
kekacauan, kerusakan dan hal yang irasional lainnya. Dalam
pandangan - tradisional, ' konflik = adalah diharamkan dan
dipandang sebagai sebuah kesalahan, sehingga hal itu periu
dihindari.” Bagi ‘banyak manajer. Salah satu bagian dari
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tanggung jawabnya adalah mencegah organisasi tenggelam
dalam kancah suatu konflk. Pandangan tradisional ini
mendominasi literatur manajemen selama akhir abad ke 19
dan berlanjut pertengahan abad 1940-an.

Pandangan perilaku, pandangan ini menempatkan
kedudukan perilaku beralasan bahwa konflik adalah hal yang
alamiah dan kejadian yang tidak begitu nampak dalam
organisasi. Ketika konflik terjadi hal itu tidak terlihat,
pendekatan perilaku dapat memahami penerimaan akan
munculnya konflik. Pandangan ini sangat beralasan, karena
keberadaan konflik tidak bisa dieliminir dan bahkan ada
sepanjang masa sepanjang masa sehingga ada momentum
konflik akan menguntungkan bagi organisasi.

Pandangan interaksionalis, merupakan teoretik terkini
atas konflik adalah pendekatan interaksionis. Pendekatan
interaksionis ini menerima adanya konflik. Pendekatan ini
mendorong konflk atas dasar bahwa keharmonisan,
kedamaian, tenang dan kerjasama dalam organisasi mudah
menghasilkan keadaan statis, apatis dan tidak responsif
terhadap kebutuhan akan perubahan dan inovasi. Karena itu
kontribusi utama pendekatan interaksionis adalah
mendorong manajer untuk memelihara suatu perjalanan
organisasi meminimalisir tingkat konflik, cukup untuk
memelihara setiap unit organisasi bergairah atau
bersemangat, mengkritisi diri sendiri dan kreatif.

Dapat disimpulkan bahwa sasaran pandangan
tradisional adalah jangan sampai ada konflik. Sebagai
hasilnya, keinginan akan selalu nol dan jika konflik muncul
hingga akan membawa masalah baru dan dapat menguras
energi untuk memecahkannya. Pandangan perilaku berbeda
hanya dalam istilah bahwa sasarannya tidak pada tingkat
kosong. Implikasinya bagi manajemen adalah sama seperti
pandangan tradisional. Pandangan interaksionis tidak
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mengusulkan bahwa semua konflik adalah baik.f Beberapa
konflik mendukung pencapaian tujuan organisasi itu artinya
konflik yang fungsional dari yang bentuknya konstruktif.
Ditambahkan ada konflik yang menghalangi tercapainya
tujuan organisasi, hal inii merupakén konflik disfungsional
dan bentuknya destruktif.

Ada sebaglan manajer membangun beberapa tingkat
konflik yang diyakini bersifat mendukung pencapalan tujuan
dan efektivitas pekerjaan dalam bidang mereka. Pada level
aktual perwujudan konflik dinilai dan bertentangan atau
berbeda dehgan standar keinginan yang akan dicapai. Tentu
saja konflik tidak merupakan sesuatu yang perlu ditakuti.

Dari tiga pandangan terhadap proses manajemen
konflik secara khusus terlihat sedikit ada kerumitan dan
masih memerlukan proses elaborasi. Di sini sumber konflik
dapat diatasi dari teknik resolusi dan teknik stimulasi. Apa
sebenarnya yang menjadi sumber terjadinya konflik perlu
dipertegas dalam kajian ini agar dapat diketahui sumbernya
dan dapat diatasi atau diarahkan pemanfaatannya sehingga
kontribusinya positif bagi dlnamlka personil orgamsas: dalam
mengejar kinerja.

Menurut Schermerhorn (2010:417), para manajer dan
tim pemimpin menghabiskan waktunya dalam menangani
konflik dengan berbagai macam jenisnya. Ada konflik yang
bersifat substantive mencakup ketidaksetujuan atas sasaran,
sumberdaya, imbalan, kebijakan, prosedur dan penugasan
kerja. Sedangkan konflk emosional adalah hasil dari
perasaan, marah, ketidakpercayaan, ketidaksukaan, takut,
penolakan, dan bentrok kepribadian.

Dengan begitu, konflik yang terjadi kadangkala ada
yang bersifat fungsional, da nada yang tidak fungsional.
Konflik yang fungsional adalah yang mampu meningkatkan
kreativitas dan kinerja individu. Sedangkan konflik yang
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disfungsional adalah konflik yang merusak dan mengganggu
kinerja seseorang atau kelompok.

Proses komunikasi diantara bersama dan keterampilan
komunikasi, sehingga. kemampuan menangani konflik
sangatlah penting. Dalam hal ini konflk adalah
ketidaksetujuan diantara seseorang dengan orang lain atas
hal substansif atau masalah emosional.

Para manajer dan pemimpin tim menghabiskan waktu
menangni konflik dengan beragam cara. Pada intinya ada
dua konflik, vyaitu konflik substansif mencakup
ketidaksetujuan berlebihan atas berbagai hal, seprti sasaran
dan tugas-tugas, alokasi sumberdaya, distribusi imbalan,
kebijakan dan prosedur dan penugasan kerja. Sedangkan
konflik emosi merupakan hasil dari perasaan dari marah,
ketidakpercayaan, tidak suka, takut dan kebencian yang
berasal dari pertentangan pribadi dan masalah hubungan.
Kedua konflik ini dapat menimbulkan masalah dan kesulitan.
Tetapi jika dikelola dengan baik, konflik ini dapat juga
membantu dalam memajukan kreativitas dan kinerja tinggi.
417.

Sejatinya tidak semua konflik sifatnya buruk, seperti
stress dan konflik dapat membantu memunculkan kreativitas
dan kinerja. Bahkan ketidak munculan konflik tidak selalu
baik. Sebagai contoh, kelompok pemikir selalu berkenaan
dengan kohesivitas tinggi dari kelompok yang anggotanya
selalu membuat keputusan jelek sebab mereka tidak ingin
menghasilkan konflik.

Dengan demikian, ada yang disebut konflik fungsional
yaitu atau konstruktif konflik, mendorong orang menuju
usaha kerasa dalam bekerja, kerjasama, dan kreativitas. Hal
ini membantu mencapai tujuan mereka. Sedangkan
disfungsional konflik atau destruktif konflik terjadi juga dalam
organisasi. Konflik ini kesulitan dalam kelompok dalam
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mencapai tujuan. Terlalu banyak konflk akan merusak
kerjasama, merusak kreativitas dan kinerja. Memelihara
konflik yang konstruktif dan menghindari destruktif konflik
merupakan - keniscayaan bagi para manajer dalam
mewujudkan kinerja tinggi dan kepuasan kerja.

B. Sumber Konflik

Sejatinya konflik tidak bisa dihindari kehidupan social.
Selalu saja ada konflik, namun yang baik adalah konflik
dicarikan solusinya, atau dimanfaatkan untuk mendorong
dinamika kelompok. Dengan begitu, konflik adalah fenomena
sosial yang terjadi lintas spesies, periode waktu dan budaya.
Ditambahkan bahwa konflik kerja dan organisasi merupakan
bagian kehidupan. Bahkan organisasi tanpa konflik tidak
dapat eksis, dan bahwa konflik tidak dapat eksis tanpa
manusia yang saling bergantung bagi pencapaian kinerja
tugas (Drev dan Gelfand, 2008:3-4). ‘

Dengan kata lain, tidak semua konflik bersifat jelek;
seperti stress, karena konflik dapat membantupeningkatan
kreativitas dan kinerja. Bahkan tanpa kehadiran konflik tidak
selalu baik. Dengan kehadiran konflik yang bersifat moderat
intensitasnya akan menghasilkan kinerja individu dan
organisasi (Schermerhorn, 2010:417).

Untuk menghasilkan barang—barang dan layanan, suatu
organisasi membutuhkan keterampilan dan kemampuan dari
para manajer dan pegawai serta modal yang tersedia oleh
pemegang saham, dan masukan yang disediakan oleh
penyedia. Ada pula pihak berkepentingan dari dalam dan
luar, seperti pegawai, manajemen, dan pemodal/pemegang
saham, 'bagaimanapun semuanya ini berkompetisi dalam
imbalan dan sumberdaya yang menggerakkan organisasi
(Jones, 2007:393).

133




Orang yang berada dalam organisasi sering berjuang
untuk maju dalam upaya memperoleh kedudukan yang lebih
baik, banyak sumberdaya dan pengaruh lebih besar yang
harus dipenuhi. Mungkin saja, ada sebagian yang tidak
mencukupi segala sesuatu yang diperoleh untuk memuaskan
kebutuhan setiap orang. Keadaan ini nampak mengarah
kepada persaingan antara berbagai individu. Kompetisi
memang dapat bersifat produktif jika berfungsi sebagai
motivasi  seseorang  untuk  meningkatkan  kinerja.
Bagaimanapun, cukup banyak pula kompetisi yang dapat
meningkatkan konflik dalam hal hubungan antara teman
kerja yang dijumpai dalam keseharian dari sumber
pandangan antara satu dengan lainnya. Karena terjadi
pertentangan atau ancaman terhadap sasaran yang ingin
dicapai mereka dalam organisasi.

Untuk tumbuh, berubah dan bertahan, suatu organisasi
harus mengelola kerjasama dan kompetisi diantara
stakeholders. Setiap kelompok stakeholders memiliki
sasaran dan minat/harapan, yang kadangkala tumpang tindih
dengan kepentingan dan harapan kelompok lain, sebab
sasaran, dan minat semua stakeholder tidak sama, dan
konflik akan muncul ketika suatu kelompok mengejar
minatnya yang mungkin mengekspansi kelompok lain.
Konflik organisasi adalah terjadi ketika perilaku yang
berorientasi sasaran dari satu kelompok
menahan/menghadang proses pencapaian sasaran yang lain
(Jones, 2007:304).

Orang yang memandang kompetitornya sebagai
ancaman sering bertindak dengan cara yang tidak sesuai
dan menolak untuk bekerjasama dengan anggota tim kerja.
Keadaan ini dapat menciptakan suatu lingkaran perilaku
kontra produktif yang mengganggu efektivitas organisasi.
Sebagai pemimpin harus memiliki kemampuan mengarahkan
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konflik sebelum terjadi eskalasi agar dapat dicegah
kemungkinan masalah mengganggu produktivitas dan moral
serta pergantian staf. Jika menghadapi jenis konflik ini,
sebagai manajer memerlukan upaya menyatukan
pandangan dan melibatkan bahwa sasaran pribadi akan
dapat dicapai dengan hanya kerjasama yang baik untuk
mencapai  sasaran - organisasi. Penekanan terhadap
kebutuhan semua teman: kerja untuk memandang bahwa
setiap orang sebagai anggjota tim kerja utama dan kompetisi
adalah hal kedua. Dorongan kepada konflik  karena
perbedaan sasaran berbeda dan berjuang untuk kerjasama
di masa depan merupakan kebaikan. Kemampuan manajer
menghindari konflik atau menghilangkannya bila terjadi akan
memberikan keuntungan' besar dalam kerjasama dengan
yang lain dan mencapai sasaran karir yang baik.

Ada sejumlah factor yang menyebabkan kmunculnya
konflik. Salah satu faktor utama yang menyebabkan konflik
adalah kompetisi menguasai sumberdaya, seperti halnya
uang, informasi, atau penyedia. Ketika individu atau
kelompok harus mengusakan sumberdaya yang kurang,
maka konflik  mungkin saja muncul. Ditambahkan, konflik
sering terjadi disebabkan factor sederhana sebagaimana
usaha mencapai sasaran yang beragam. Keragaman
sasaran merupakan suatu yang alami dalam organisasi.
Seorang penjual barang mungkin saja mengalami konflik
dengan penjual lainnya karena bersaing dalam mengejar
sasaran/target. (Daft, 2010:583).

Konflik ~ adalah  bagian hal yang normal dalam
kehidupan dan bisnis. Bahkan ada sebagian orang meyakini
konflik dapat secara nyata membantu dalam mendorong
perubahan positif. Meskipun banyak orang mencemaskan
munculnya konflik dalam organisasi dan bisnis. Dari mana
sebenarnya sumber konflik sehingga muncul ke permukaan?
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Ada sejumlah faktor yang menjadi sumber konflik dalam
organisasi, di antaranya: ketidaksesuaian tujuan, hubungan
struktural, kurang sumberdaya, penyimpangan komunikasi,
dan perbedaan individu.

1. Ketidaksesuaian Tujuan

Penempatan orang dan pembidangan dalam satu
organisasi tidak semuanya dapat terakomodasi kepada
tujuan yang sama. Hal itu sering dijumpai dalam berbagai
bisnis, perusahaan dan organisasi. Sebagai contoh dalam
perusahaan bisnis, perkiraan personil memelihara efisiensi
dengan membeli dalam jumlah besar untuk meminimalisir
frekuensi perkiraan. Bagaimanapun, orang yang menangani
pembiayaan menginginkan perolehan pembelian yang kecil
untuk memelihara biaya yang digunakan. Orang-orang
bagian produksi ingin pembatasan jumlah produksi dan
sedikit, jika produksi lain masih menumpuk. Bahkan bagian
pemasaran ingin kebijakan kebebasan kredit agar supaya
penjualan dapat dilakukan kepada pelanggan marginal
dengan begitu orang-orang yang menangani kredit ingin
kebijakan kredit konservatif untuk mengurangi hilangnya
debet yang jelek. Contoh ini mengilustrasikan bahwa
perbedaan sasaran dalam organisasi dan keadaan itu dapat
menyebabkan munculnya konflik dalam suatu unit".

2. Hubungan Struktural

Dalam faktanya bahwa organisasi berbeda secara
horizontal dan vertikal, dengan adanya suatu hirarki
kewenangan dan aturan formal. Dalam hal ini adanya
pengaturan juga kadang dapat menciptakan konflik. Semua
organisasi adalah sistem yang tersusun dari bagian yang
saling berhubungan. Saling hubungan ini menciptakan
konflik secara potensial. Sebagai contoh dalam hal ini bagian
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produksi adalah bersifat independen dalam pemeliharaan
untuk memelihara mesin yang dioperasikan seperti halnya
bagian pemasaran dalam usaha mengalirya pesanan
secara terus menerus. Seperti halnya, fakta baﬁhwa suatu
garis = manajer mempunyai hak independen = untuk
memberikan nasihat terhadap staf departemen. Keadaan ini
sering menciptakan konflik, tetapi- dengan adahya hirarki
kewenangan yang mengikat kekuasaan pimpinan dalam
hubungannya dengan bawahan kecendrungan konflik dapat
diatasi. Artinya kewenangén manajer kewenangan manajer
dalam ' menentukan 'keputusan keputusan ' strategis
dannoperasional. !

3. Kurang Sumberdaya .

Sumberdaya dalam organisasi tidak selalu ada dalam
ukuran yang mencukupi untuk memuaskan kebutuhan
semua  anggota. Kekurangan  sumberdaya  dapat
menciptakan konflik. Bila alokasi sumberdaya senantiasa
kurang, maka kondisi ini dapat menciptakan konflik bahkan
lebih besar yang dapat mengikis fungsi organisasi. Secara
ironis, banyak nilai sumberdaya dalam organisasi
dialokasikan oleh departemen yang menangani anggaran.
Sementara penilaian kinerja sering ‘menuntut = penilaian
terhadap tingkatan kinerja anggota departemen dalam
tingkat jenjang sangat baik, baik, dan kurang baik".

4. Penyimpangan Komunikasi

Satu hal yang sering menyebabkan munculnya konflik
adalah kesulitan -komunikasi. Penyimpangan dapat terjadi
dalam hal semantik, salah paham, atau kebisingan dalam
jaringan komunikasi. Mungkin saja masalah komunikasi akan
banyak menimbulkan konflik. Padahal, informasi dapat
memudahkan pencapaian kekuasaan dan ' pribadi-pribadi
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munkin akan penuh mencapai tujuan tanpa ada
penyimpangan dalam komunikasi. Tentu saja, dalam
kejadian salah atau penyimpangan komunikasi seperti ini
cenderung meningkatkan konflik.

Dijelaskan oleh Mondy & Premaux (1994:437) bahwa
komunikasi proses memindahkan informasi, gagasan, dan
pemahaman, atau perasaan diantara sejumlah orang. Dalam
banyak contoh, komunikasi ada yang tidak sempurna sebab
komunikasi tidak menghasilkan pemahaman. Komunikasi
juga akan rusak jika seorang supervisor gagal untuk
mencapai akurasi informasi dari para pekerja. Mungkin juga
para pekerja gagal untuk mengkomunikasikan kejujuran dan
keterbukaan atau supervisor gagal untuk mendengarkan.

Pendapat lain dikemukakan Daft (2010:583) bahwa
konflik juga muncul dari rusaknya komunikasi. Kemiskinan
komunikasi dapat terjadi dalam tim tertentu. Bagi seseorang,
kurangnya komunikasi nonverbal, menguasai komunikasi
virtual/alam maya mengarah lebih kepada kesalahpahaman.
Lebih dari itu, mempercayai isu dapat menjadi sumber utama
konflik dalam kelompok yang mestinya dipelihara untuk
menjaga komunikasi efektif.

5. Perbedaan Individu

Hal yang unik dalam diri manusia, bahwa orang
mempunyai kepribadian yang berbeda baik dalam istilah
nilai-nilai yang mereka yakini, sikap, harapan, motivasi
kepribadian maupun persepsi. Adalah sangat mungkin
dengan individu yang berbeda maka dapat menciptakan
konflik. Sumber konflik dapat berasal dari bangsa atau etnik
sehingga terjadi dalam perbedaan individu. Bagaimanapun
manusia tidak dilahirkan dalam membawa sifat buruk
sangka, mereka mempelajarinya. Keadaan perbedaan
pribadi, dan tidak diragukan bahwa ditemukan dalam
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beberapa jenis lebih sulit bekerjasama satu dengan lainnya.
Seperti halnya, .keragaman latar belakang, pengalaman,
pelatihan dan pendidikan menghasilkan pengembangan
kepribadian' yang menyebabkan perbedaan  persepsi
terhadap realita yang sama, hal ini ‘menambah sumber
kemungkinan timbulnya konflik.

Winardi (2009:384) ada tiga tipe konflik, yaitu:

1. Konflik tujuan (goal conflict), yang akan terjadi,
apabila keadaan 'akhir yang diinginkan atau hasil-
hasil yang dipreferensi, ternyata tidak sesuai satu
sama lain,

2. Konflik Kognitif (cognitive conflict), yang timbul,
apabila para individu menyadari bahwa ide-ide atau
pemikiran mereka tidak konsisten satu sama
lainnya.

3. Konflik Afektif (Affective 'Conflict) yaitu konflik yang
timbul ‘apabila perasaan-perasaan atau emosi-
emosi tidak sesuai satu sama lain, maksudnya
orang-orang mengamuk satu sama lain.

C. Teknik Mengatasi Konflik

Jika konflik yang terjadi terlalu tinggi, manajer perlu
menguranginya. Ada beberapa teknik yang disarankan untuk
dipergunakan para manajer untuk mengeleminir konflik yang
muncul dalam organisasi. ' '

1. Pemecahan Masalah (Problem Solving).

Pemecahan masalah, juga diketahui sebagai
konprontasi yang menawarkan resolusi dari sejumlah ketidak
sepahaman melalui konfrontasi tatap muka, dari kelompok
yang '~ mengalami = konflik.  Pengakomodasian “sudut
pandangan yang beragam, ‘dengan  menggunakan
pendekatan ini adalah ' untuk memecahkan masalah.
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Kegiatan ini tidak menentukan siapa yang benar dan siapa
yang salah, siapa yang menang atau siapa yang kalah. Arus
konflik dapat ditelusuri dari salah paham bahasa dapat
dengan cepat dan efektif diatasi melalui pemecahan
masalah. Dalam hal ini, pemecahan masalah secara inheren
lemah dalam memutuskan konflik yang lebih canggih,
khususnya masalah yang berdasarkan atas perbedaan
sistem nilai dari individu atau kelompok. Keadaan konflik
bagaimanapun dapat diatasi bila dipecahkan bersama antara
manajer, staf dan anggota pekerja yang merasakan
hambatan dalam konflik di bagian pekerjaan mereka pada
satu organisasi.

2. Sasaran Tertinggi

Penekanan terhadap apa yang menjadi sasaran utama
organisasi dapat memunculkan konflik. Dari sasaran umum
ada dua atau lebih bagian yang mengalami bertentangan.
Hal itu tidak dapat diatasi tanpa kerjasama dan keterlibatan
yang disebut memahami dan mengejar sasaran utama.
Sasaran ini harus bemilai paling tinggi, tidak dapat dicapai
tanpa membantu dari semua bagian terlibat dalam konflik
dan secara umum harus melaksanakannya. Kesatuan
manajemen menggambarkan fungsi sasaran utama ini.
Sasaran utama harus dapat menggalang kerjasama,
mengikis  konflik yang ada antar bagian dan
mengembangkan kolaborasi dalam membingkai kesamaan
tujuan besar bagi kemajuan organisasi atau perusahaan.

3. Ekspansi Sumberdaya.

Seringkali ditemukan bahwa keterbatasan sumberdaya
sebagai salah satu sumber dari konflik. Bila suatu organisasi
atau perusahaan dengan beberapa bidang mengalami
kekurangan sumberdaya personil dan material, untuk
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menangani pekerjaan maka tentu saja pimpinan perusahaan

harus mengusahakan ' terlebih  dahulu peningkatan
c;umberdaya pembiayaan dan material. Kemudlan setelah itu
baru meningkatkan sumberdaya personil agar jangan terjadi
konflik kepentingan dalam menangani masing- masing bidang
pekerjaan. '

4. Penghindaran Gt

Metode lain dalam menangan: konflik adalah usaha
menghlndar dari munculnya konflik. Menghlndan konflik tidak
hanya membuat cara permanen dalam mengatasi konflik,
tetapi suatu yang ekstrim adalah adanya solusi jangka
penekan yang populer. Dalam hubungan kerja sepanjang
hari, mungkkin setiap orang ‘menghadapi keinungkinan
berbagai konflk yang muncul dalam pekerjaan dan
organisasi. Untuk itu harus ada usaha memahami masalah
agar terhindar dari konflk. Metode menghindari konflik
seperti ini agak terbatas, tetapi memiliki keampuhan 'yang
telah banyak dipakai agar suasana kerja tidak semakin buruk
ketika konflik terjadi.

5. Kehalusan ! [

Sentuhan kehalusan jiwa (lemah lembut) merupakan
sesuatu yang dapat meminimalisir konflik. Kehalusan
(kesejukan) dapat dijelaskan sebagai proses dari permainan
menjentik perberdayaan yang ada antara individu atau
kelompok yang menekakan kesamaan minat. Keac_iaan minat
yang berbeda dikejutkan dengan kehalusan, dan sama
artinya dengan penekanan pada kesamaan minat. Bila diakui
bahwa semua situasi konflik ada dalam hal sudut pandang
secara umum, lebih jauh dikenali bahwa kesejukan
menghadirkan cara dalam meminimalisir perbedaan".
Mengisis perbedaan dan menyamakan minat terhadap
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kepentingan organisasi merupakan satu cara baru mengatasi
konflik".

6. Kompromi

Teknik kompromi membuat suatu kemampuan utama
dari teknik resolusi. Termasuk dalam hal ini faktor eksternal
atau intervensi pihak ketiga, ditambah dengan kompromi
internal antara konflik golongan melalui semua kelompok dan
bisa saja menghadirkan negosiasi dan voting. Perbedaan
kompromi dari teknik lain adalah bahwa dalam solusi
kompromi, setiap golongan harus memberikan sesuatu nilai.
Sementara tidak jelas siapa pemenang, tidak juga jelas pula
siapa yang kalah. Dalam masyarakat demokratis, kompromi
adalah metode klasik yang dengan cara itu konflik
dipecahkan".

7. Kekuasaan

Penggunaan kekuasaan atau kewenangan formal dari
pmprem  dapst jugs dmerfeeiem  wiidk et
konflik. Para anggota organisasi merasakan kekuasaan
formal pimpinan puncak begitu tinggi, meskipun kadang ada
ketidaksetujuan mereka atas keputusan yang dibuat. Namun
karena kekuasaan pimpinan memang mengatasi
ketutidaksetujuan anggota, maka mereka menghindari
terjadinya konflik. Kemudian tentu saja kekuasaan adalah
sebagai keberhasilan tertinggi dafam pencapaian jangka
pendek mengurangi konflik. Kelemahan utama penggunaan
kekuasaan ini sama halnya dengan cara menghindari konflik,
kehalusan, dan komrpomi. Karena itu penyebab dari konflik
adalah tidak terkikis, tetapi ini hanya penggunaan pengaruh
pimpinan".

8. Munukar variabel struktur
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Jika sumber konflik adalah pada struktur organisasi
maka nampaknya hanya dapat dialaskan untuk meninjau
kembali pada struktur untuk solusi konflik. Mungkin saja cara
yang ditempuh manajer dengan memindahkan antara
sesama pegawai ke bidang lain, menciptakan koordinasi
atau menambah posisi, mengembangkan sistem daya tarik,
menyegarkan ' lingkungan: kerja bidang atau mengubah
tanggung jawab pribadi". ‘ '

Perlu ditegaskan bahwa tidak satupun teknik yang
diungkapkan di atas sesuai bagi semua konflik. Pada akhir-
akhir ini, teknik tersebut terus meningkat bahwa yang paling
efektif teknik resolusi adalah bergantung atas sumber
konfliknya. Sebagai contoh, pemecahan masalah lebih efektif
dalam menangni konflik yang disebabkan kesulitan dalam
komunikasi; penggunaan kekusaan salah satu yang kurang
efektif dalam menangni konflik berdasarkan atas nilai atau
kepribadian yang berbeda; ekspansi dari sumberdaya
menjadi solusi yang baik jika konflik yang diciptakan oleh
hubungan struktural yang kurang harmonis. Karena itu para
manajer harus mempertimbangkan sumber konflik sebelum
memilih teknik resolusi yang dipakai".

9. Teknik Stimulasi - 7

Maksud utama dari stimulasi konflik memang seringkali
cenderung ‘sulit diterima. Dalam konteks ini, dipahami oleh
hampir kebanyakan orang, istilah konflik memiliki konotasi
negatif. Karena itu gagasan yang sepenuhnya banyak
menciptakan  konflik ~nampak - sebagai antitesis bagi
manajemen yang baik. Sedikit sekali pribadi yang menikmati
terjadinya situasi konflik. ‘Bahkan dalam banyak bukti
demokrasi bahwa ada situasi billa suatu peningkatan dalam
konflik justru meningkatkan kinerja. Di sini nampak tidak jelas

143




garis pemisah antara fungsional konflik dan konflik yang
disfungsional.

Tidak ada metode yang dipastikan untuk menilai
kebutuhan lebih terhadap konflik, memberikan alternatif
jawaban kepada seseorang atau lebih dalam menekan
konflik yang ada. Jika organisasi menghadapi suatu situasi
yang mempercayai suatu peningkatan dalam konflik
diinginkan, pilihan apa yang dapat dilakukan? Orang lebih
banyak mengetahui pemecahan konflik daripada stimulasi
konflik. Memang mungkin saja beberapa ratus tahun yang
lalu telah banyak simulasi konflik yang dipergunakan, namun
di sini dikemukakan beberapa stimulasi konflik yang
disarankan sebagai berikut:

a. Mengubah budaya organisasi.

Langkah yang dikenal dalam stimulasi konflik bagi para
manajer untuk mengarahkan pesan kepada bawahan,
dukungan dengan tindakan, bahwa konflik memiliki tempat
yang sah dalam organisasi. Pribadi-pribadi ini yang
menantang status quo (kemapanan), menyarankan gagasan
inovasi, memberikan pilihan-pilihan beragam, menyatakan
pikiran murni dan tentu untuk kebaikan, membutuhkan
perbaikan reward dengan promosi, peningkatan gaji, dan
penguatan lainnya. Mungkin saja ada pegawai memandang
bahwa budaya telah menggerakkan menuju penerimaan
konflik dan manajer mereka mulai merasa lebih senang
dalam kehadirannya, dan manajer akan lebih suka
mendorong konflik. Sebagian pegawai lebih progresif dalam
mengupayakan gagasan-gagasan baru yang mungkin saja
mengundang konflik. Jadi inovasi merupakan cara stimulasi
konflik yang mendatangkan keuntungan".

b. Penggunaan Komunikasi
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Pesan yang membingungkan atau kabur akan
mendorong konflik. Informasi yang tumbuh akan tertutup,
bahwa suatu bidang adalah tereliminasi, dan evaluasi ulang
kekuasaan-terhadap semua hasil yang positif sebagai hasil
dari peningkatan konflik. Seperti halnya; para manajer dapat
memberikan pesan ulang langsung dan mengantarkan
jaringan untuk mendorong konflik.

c. Membawa orang luar.

Secara luas dapat digunakan pula metode untuk
menggoyang keadaan yang macet dalam unit organisasi.
Keadaan itu diubah dengan mendengarkan pendapat dari
orang luar atau melalui transformasi internal bersumber dari
orang yang berbeda latar belakangnya, nilai-nilai, sikap atau
gaya manajeriainya dari anggota yang ada di dalam
organisasi saat itu. Banyak perusahaan besar sudah
menggunakan teknik ini selama beberapa dekade yang lalu
dalam mengisi liburan atas dewan direktur. Mereka merasa
senang menerima gagasan baru dari orang luar dengan
penuh tujuan memilih dan menambah - perspektif cerdas
dalam organisasi. !

d. Restrukturisasi Organisasi

Struktur dapat digunakan untuk mengurangi konflik, hal
ini ~ juga menjadi alat 'sumber menciptakan  konflik.
Sentralisasi, keputusan, pencerahan ulang kelompok kerja
dan meningkatkan independensi antar berbagai unit juga
dapat mengarahkan untuk menghasilkan konflik 'sebagai
individu dan kelompok dapat mencoba mempetbaiki satu
dengan lainnya.

e. Mendorong Kompetisi.
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Penggunaan bonus, insentif, dan memberikan "award’,
terhadap kinerja yang dicapai adalah sejenis stimulasi
kompetisi. Dapat dilihat sebagai contoh, Vvyaitu
memperkenalkan penilaian kinerja pegawai dan memberikan
award setiap tahun dengan "Guru Terbaik", dengan begitu
award mendorong kompetisi antar guru dan pegawai dan
menghasilkan peningkatan kinerja mengajar di kelas”.

Secara umum situasi konflik bervariasi. Ada tiga situasi
umum konflik dalam organisasi, yaitu: (1) Konflik dengan
teman, (2) Konflk antara atasan dengan bawahan dan
sebagai orang dengan teman kerja,dan (3) Konflik sesama
bawahan/anggota.

Suatu waktu dapat saja seseorang mengalami konflik
dengan teman kerjanya. Untuk itu seseorang hendaknya
dapat mengendalikan kemarahan yang mencuat dan
menganalisis mengapa konflik terjadi. Mungkin saja konflik
seperti ini terjadi karena perbedaan individu, atau persepsi
atau bahkan pertentangan sasaran. Demikian pula, dapat
terjadi konflik dengan teman karena dihasilkan faktor konflik
sasaran dan kompetisi/persaingan.

Bagaimana cara menangni konflk dengan teman
kerja? Overton (2002:71) menyarankan beberapa tindakan,
yaitu:

a. Tanyakan kepada diri sendiri, bagaimana seseorang
mengganggu sasaran anda? Dan bagaimana saya
menangani ancaman dari seseorang?

b. Sarankan bahwa anda menyusun sasaran untuk
bersama,

c. Temukan cara-cara membantu orang lain,

d. Bagi pengharapan anda kepada orang lain dan tanyakan
tentang pengharapannya,
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e. Sepakati cara anda dalam menangani problem antara
anda berdua sebelum terjadi.

Sedangkan cara menangni konflik dengan bawahan,
yaitu:
a. berbicaralah dengan orang yang dengannya anda
memiliki konflik,
b. Nyatakan pemahaman anda tentang perasaannya,
¢. Kurangi kedudukan anda sebagai pemilik kekuasaan di
atas mereka, ‘ ‘ )
d. Tanyakan pendapat mereka tentang perubahan perilaku
khusus, -
e. Berikan bimbingan dengan mereka tentang perubahan
perilaku khusus i
Sementara cara’ menangani konflik antara sesama
bawahan, yaitu:
1. Lakukan pencatatan masalah-masalah perilaku,
2. Jumpai masing-masing pribadi secara individu,
3. Jumpai dengan kelompok yang konflik secara bersama,
4. Tindaklanjuti satu atau'dua dengan tiap pribadi"

Menurut  Hill dan  McShane = (208:416)  proses
komunikasi = diantara ~ bersama = dan = keterampilan
komunikasi, sehingga ' kemampuan menangani konflik
sangatlah penting. Dalam hal ini konflk adalah
ketidaksetujuan diantara seseorang dengan orang lain
atas hal substansif atau masalah emosional. Manajer dan
pemimpin tim menghabiskan waktu menangani konflik
dengan beragam cara. Pada intinya ada dua konflik, yaitu
konflik substansif mencakup ketidaksetujuan berlebihan
atas berbagai hal, seprti sasaran dan tugas-tugas, alokasi
sumberdaya, distribusi imbalan, kebijakan dan prosedur
- dan penugasan kerja.
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Lebih lanjut dijelaskannya bahwa konflik emosi
merupakan hasil dari perasaan dari marah,
ketidakpercayaan, tidak suka, takut dan kebencian yang
berasal dari pertentangan pribadi dan masalah hubungan.
Kedua konflik ini dapat menimbulkan masalah dan
kesulitan. Tetapi jika dikelola dengan baik, konflik ini dapat
juga membantu dalam memajukan kreativitas dan kinerja
tinggi (Hill dan McShane, 2008 :417).

Sejatinya tidak semua konflik sifatnya buruk, seperti
stress dan konflk dapat membantu memunculkan
kreativitas dan kinerja. Bahkan ketidak munculan konflik
tidak selalu baik. Sebagai contoh, kelompok pemikir
selalu berkenaan dengan kohesivitas tinggi dari kelompok
yang anggotanya selalu membuat keputusan jelek sebab
mereka tidak ingin menghasilkan konflik.

Dengan demikian, ada yang disebut konflik
fungsional yaitu atau konstruktif konflik, mendorong orang
menuju usaha keras dalam bekerja, kerjasama, dan
kreativitas. Hal ini membantu mencapai tujuan mereka.
Sedangkan disfungsional konflik atau destruktif konflik
terjadi juga dalam organisasi. Dalam konflik ini ada
kesulitan dalam kelompok untuk mencapai tujuan. Terlalu
banyak konflik akan merusak kerjasama, merusak
kreativitas dan kinerja. Memelihara konflik yang konstruktif
dan menghindari  destruktif konflk  merupakan
keniscayaan bagi para manajer dalam mewujudkan
kinerja tinggi dan kepuasan kerja.

D. Stres sebagai Fenomena Kejiwaan
Suatu hambatan terbesar dalam kehidupan organisasi

yang menjadi topik kekinian dan mengundang banyak
pehatian kalangan manajemen perusahaan besar adalah

148

masalah stres. Seperti halnya dengan konflik, stres tidak
dapat dieliminir dari pekerjaan walaupun diinginkan harus
dihilangkan: Beberapa stres kadang memberikan manfaat
bagi organisasi seperti halnya konflik memberikan kontribusi
positif bagi kinerja. Setidaknya kepedulian yang- penting
adalah 'bagi “para ‘manajer apa yang ‘dibuatnya untuk
mengurangi stres bila stres itu negatif mempengaruhi kinerja
para pegawai.

1. Stres itu Apa?

Sebelumnya membahas pengertian stres, sebaiknya
dipahami lebih dahulu tiga komponen stres, vyaitu stresor,
proses (interaksi), dan respons stres. Stresor adalah siatuasi
atau stimulus yang mengecam 'kesejahteraan individu.
Respons stres adalah reaksi yang muncul, sedangkan
proses stres' merupakan mekanisme interaktif yang dimulai
dari datangnya stresor 'sampai munculnya respons stres
(Helmi, 2000).

Menurut Greenberg dan Baron (1995:244) stres adalah
pola respon yang dimilki dalam jiwa bila ‘merasa stres.
Secara khusus ada dua, yaitu: stres potensial dan aktual
yang menjadikannya dapat didefinisikan bahwa stres adalah
sebagai pola dari 'pernyataan emosional dan  reaksi
pisiologikal yang terjadi dalam respon terhadap tuntutan dari
dalam atau dari luar organisasi (yang menjadi penekan)".

John R. Schermerhorn (2010:338), menjelaskan stress
adalah satu pernyataan terhadap perasaan yang dialami
oleh individu berhadapan dengan kebutuhan yang sangat
besar, hambatan-hambatan, atau peluang. Nampak jelas
kepada arah masa depan dan karir pekerjaan seseorang
yang tidak sempurna. Tanpa berkenaajn dengan stress
sebagai tantangan yang anda yakin untuk menghadangnya.
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Istilah “stressor” disebut sebagai sesuatu yang
menyebabkan stress. Hal yang menggerakkan secara
langsung dari perubahan lingkungan kehidupan, aspek
lainnya tentang penataan kerja, atau personal dan situasi
bukan kerja, penyebab stress bias dipengaruhi sikap pribadi
manusia, emosi dan ketertarikan, perilaku dan unjuk kerja,
dan bahkan kesehatan.

Situasi kehidupan yang membuat stress adalah
mencakup segala sesuatu sebagai " keadaan keluarga
(kelahiran anak baru), ekonomi ( kekurangan income), dan
keadaan pribadi (suasana kerja yang buruk).

Faktor pekerjaan menunjukkan kenyataan potensial
menciptakan stress pekerjaan. Faktanya 34 % pekerja yang
disurvey mengatakan bahwa pekerjaan juga memberikan
stress karena memikirkan persoalan kecukupan.

Stress ada dua, yaitu: stress yang konstruktif dan stress
destruktif. Secara actual, stress dibagi dua wujud, yaitu
stress konstruktif dan destruktif. Konstruktif stress
kadangkala disebut eustress, sebagai tindakan dalamcara
positif bagi individu atau organisasi. Hal ini secara personal
sebagai kekuatan dan meningkatkan kinerja. Konstruktif
stress adalah  cukup kuat untuk mendukung usaha
peningkaan, pengaturan kreativitas dan peningkatan
semangat dalam bekerja. Berbagai usaha —usaha kreatif
memang dapat membuat stress dalam bekerja, namun sifat
stress ini sangat positif bagi individu dan organisasi.

Destruktif stress atau distress adalah tidak berfungsi bagi
organisasi dan individu. Hal ini terjadi ketika intensitas atau
stress dalam waktu lama sehingga menjadi beban berat dan
merusak pisik individu dan system mental.

Melalui pendekatan respons stres timbulnya stres,
pengertian stres dihubungkan dengan adanya peristiwa yang
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menekan séhingga sesebriang dalam keadaan tidék berdaya
akan menimbulkan dampak negatif, misalnya pusing,
tekanan Qarah tinggi, mudah marah, sedih, sulit
berkonsentrasi, nafsu makan bertambah, sulit tidL;__r, ataupun
merokok terus. Pendeﬁkatan kedua, defenisi  stres
dihubungkan dari sisi stresor (sumber stres). Stres dalam hal
ini digambarkan sebagai kekuatan yang menimbulkan
tekanan-tekanan dalam diri, stres dalam pendekatan ini
muncul jika tekanan yan'g (dihadapi- melebihi batas optimum
(Helmi, 2000). Pendekatan ketiga adala ~pendekatan
interaksionis yang menitikberatkan defenisi stres dengan
adanya ftransaksi antara tekanan dari luar dengan
karakteristik individu, yang menentukan apakah tekanan
tersebut menimbulkan stres atau tidak.

Pendapat lain, Clonniger (1996) mengemukakan
stres adalah keadaan yang membuat tegang yang terjadi
ketika seseorang mendapatkan masalah atau tantangan dan
belum mempunyai jalan keluarnya atau banyak pi'kiran yang
mengganggu seseorang ; terhadap sesuatu yang akan
dilakukannya. ~Ahli ‘lain, ' Kendall 'dan ~Hammen ' (1998)
menyatakan stres dapat terjadi pada individu ketika terdapat
ketidakseimbangan antara situasi yang menurut dengan
perasaan individu atas kemampuannya untuk - bertemu
dengan ‘tuntutan-tuntutan ‘tersebut. Situasi yan-g menuntut
tersebut dipandang sebagai beban atau melebihi
kemampuan individu untuk mengatasi sres dengan efektif
maka stes tersebut berpotensi untuk menyebabkan
gangguan psikologis lainnya seperti post-traumatic stress
dsorder. .

Lain halnya dengan pendapat Kartono dan Gulo
(2000) yang mendefenisikan stres sebagai berikut :

a. Suatu stimulus yang menegangkan kapasitas-kapasitas
(daya) psikologis atau fisiologis organisme.
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b. Sejenis frustasi, dengan aktivtas yang terarah pada
pencapaian tujuan telah terganggu atau dipersukar, tetapi
tidak terhalang-halangi, peristiwa ini biasanya dsertai oleh
perasaan was-was khawatir dalam pencapaian tujuan.

c. Kekuatan yang dterapkan pada suatu sistem, tekanan-
tekanan fisik dan psikologis yang dikenakan pada tubuh
dan pribadi.

d. Suatu kondisi ketegangan fisik atau psikologis
disebabkan oleh adanya persepsi kekutan dan
kecemasan.

Pendapat Robbins (1984:403), bahwa: stres adalah
suatu kondisi dinamis dalam diri seseorang bertentangan
dengan suatu peluang, hambatan, atau tuntutan yang
berhubungan dengan apa yang diinginkan dan hasil yang
dipersepsikan untuk keperluan tertentu dan keinginannya.

Menurut Helmi (2000) dalam Safaria dan Saputra
(2009:27) ada tiga komponen stres, yaitu stresor, proses
(interaksi), dan respons stres. Stresor adalah siatuasi atau
stimulus yang mengecam kesejahteraan individu. Respons
stres adalah reaksi yang muncul, sedangkan proses stres
merupakan mekanisme interaktif yang dimulai dari
datangnya stresor sampai munculnya respons stres.

Melalui pendekatan respons stres timbulnya stres,
pengertian stres dihubungkan dengan adanya peristiwa yang
menekan sehingga seseorang dalam keadaan tidak berdaya
akan menimbulkan dampak negatif, misalnya pusing,
tekanan darah tinggi, mudah marah, sedih, sulit
berkonsentrasi, nafsu makan bertambah, sulit tidur, ataupun
merokok terus. Pendekatan kedua, defenisi stres
dihubungkan dari sisi stresor (sumber stres). Stres dalam hal
ini digambarkan sebagai kekuatan yang menimbulkan
tekanan-tekanan dalam diri, stres dalam pendekatan ini
muncul jika tekanan yang dihadapi melebihi batas optimum
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(Helmi, 2000). Pendekdtan kefiga adala pendekatan
interaksionis yang menitikberatkan defenisi  stres dengan
adanya transaksi antara ‘tekanan dari luar dengan
karakteristik ' individu, yang menentukan apakah tekanan
tersebut menimbulkan stres atau tidak. '

Kemudian Clonniger (1996) dalam Safaria dan Saputra
(2009:28) mengemukakan stres adalah keadaan vyang
membuat tegang yang terjadi ketika seseorang mendapatkan
masalah atau tantangan; dan belum mempunyai jalan
keluarnya atau banyak pikiran yang mengganggu seseorang
terhadap sesuatu yang akan dilakukannya. Bégitu pula
Kendall dan Hammen (1998) menyatakan stres dapat terjadi
pada individu ketika terdapat ketidakseimbangan antara
situasi yang menurut dengan perasaan individu atas
kemampuannya untuk bértemu dengan tuntutan-tuntutan
tersebut. Situasi yang menuntut tersebut dipandahg sebagai
beban atau melebihi kemampuan individu untuk'mengatasi
sres dengan efektif maka stes tersebut berpotensi untuk
menyebabkan gangguan ?psikologis lainnya seperti post-
traumatic stress disorder.

Berdasarkan definisi di atas dapat disimpulkan bahwa
stres adalah kondisi jiwa yang tertekan dikarenakan harapan
dan keinginannya tidak tercapai sebagaimana yang terwujud
dalam kenyataan akibat faktor internal maupun eksternal.

Stres tidak perlu dipandang kejelekannya dalam jiwa.
Stres juga mengandung nilai positif, tergantung peluang
untuk menukarnya sehingga potensial bagi‘ kebaikan
kegiatan dalam kehidupan manusia. Suasana stres bagi atlit
yang akan berjuang, akan mendorongnya secara maksimal
berjuang sehingga prestasinya meningkat. Kondisi stres itu
dapat menyebabkan seseorang mengusahakan
keseimbangan jiwa dalam bekerja.
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2. Penyebab Stres

Faktor penyebab munculnya stres (stressors) ada yang
berasal dari faktor kehidupan individu (personal factor) dan
ada faktor organisasi (ekstemal factor). Adalah penting bagi
para manajer untuk memahami dan mampu mengenali
penyebab stres (stressors) sebab hal ini berkaitan dengan
stres dalam pekerjaan yang mempengaruhi sikap kerja dan
perilaku".

a. Faktor Organisasi:

Pekerjaan pegawai dan struktur organisasi adalah
penyebab utama munculnya stres. Beban kerja yang banyak
menyebabkan stres, sebagaimana tekanan untuk
memelihara kedamaian yang mengatur mesin. Dalam
keadaan vyang ekstrim lainnya, pekerjaan  yang
membosankan akan membuat stres juga. Pribadi yang
banyak menghadapi tantangan pekerjaan memiliki banyak
kecemasan, depresi dan penyakit jiwa daripada yang kurang
tantangan pekerjaan. Peranan konflik dan kebingungan
dapat menciptakan stres. Ditambahkan di sini bahwa faktor
organisasi yang menyebabkan stres adalah meliputi aturan
yang banyak dan peraturan-peraturan; pimpinan yang
kurang respon dan kurang memberikan dukungan;
penyimpangan komunikasi , dan kondisi kerja yang kurang
menyenangkan pisik, seperti tempratur terlalu panas, kurang
cahaya atau terganggu kebisingan.

b. Faktor Personal:

Faktor personal juga sangat banyak mempengaruhi
timbulnya stres. Ketika menangani pekerjaan, terjadinya
peristiwa meninggainya anggota keluarga, perceraian, atau
kesulitan keuangan pribadi, peristiwa pribadi juga potensial
menimbulkan stres. Bila seseworang datang bekerja lalu dia
membawa problema pribadinya, maka organisasi memiliki
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banyak masalah yang harus diatasi, khususnya pribadi yang
stres.

3. Gejala Stres :

Sebagai seorang manajer, perlu mengetahui apa
sebenarnya  tanda-tanda yang ' menunjukkan ' bahwa
seseorang ‘pegawai mengalami stres sampai pada stres
tingkat tinggi? Stres menunjukkan keadaannya dalam
sejumlah jalan. Sebagai contoh, seorang pegawai yang
mengalami stres tingkat tinggi mungkin saja mengalami
tekanan darah tinggi, kurang nafsu makan, iritasi, kesulitan
dalam membuat keputusan rutin, kecelakaan, dan lainnya.
Semua ini dikategorikan ke dalam kelompok; gejala pisik,
gejala psikologis dan gejala perilaku. :

Gejala pisiologis. Kepedulian paling banyak dan awal
terhadap stres adalah mengarah pada gejala pisiologis. Hal
ini terkait dengan kesehatan mental, dan bidang kesehatan.
Hasil penelitian pada umumnya menetapkan bahwa gejala
stres yang berkaitan dengan pisiologis, yaitu mengubah
metabolisme selalu terengahengah,  meningkatnya
kerusakan hati, tekanan darah tinggi, menimbulkan sakit
kepala, dan'mendorong serangan hati. ; NBABC

Gejala  psikologis, © di antaranya: ' menyebabkan
ketidakpuasan, pekerjaan yang berhubungan dengan stres
dapat menyebabkan ketidakpuasan, Pekerjaan yang tidak
puas, kenyataannya sangat mempengaruhi jiwa. Stres
menunjukkan dalam pernyataan psikologis lainnya- seperti;
meningkatkan kecemasan, kebosanan, dan lekas marah
serta penundaan". ‘ ,

Gejala stres dalam wujud perlikau,yaitu: berkurangnya
produktivitas, tidak hadir dan berhenti, sama halnya dalam
perilaku kebiasaan makan, meningkatnya .kebiasaan
merokok, - mengkonsumsi  alkohol, berbicara < cepat,
kegelisahan dan tidur tidak teratur.
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4. Pengurangan Stres.

Semua stres adalah tidak fungsional. Stres adalah
suatu realitas kehidupan orang. Sebagai contoh, pegawai
dalam bekerja, jenis pekerjaan yang tidak sesuai dan struktur
pekerjaan dalam hal kewenangan dan terlalu berat, jumiah
pekerjaan yang banyak menyebabkan orang menjadi stres.
Bagaimana cara mengurangi stres, memelihara pikiran
bahwa kepedulian manajer itu penting dengan mengurangi
bahwa stres adalah tidak berfungsi dalam proses pekerjaan”.
a. Faktor Organisasi:

Untuk mengurangi stres yang rendah dimulai dari
proses seleksi pegawai. Manajemen memerlukan adanya
jaminan bahwa para pegawai memiliki kemampuan yang
sesuai dengan tuntutan kerja. Bila pegawai seringkali
merasakan sakit kepala karena stres, bahkan akan menjadi
tinggi harus dicegah sejak dari awal. Perlu ditingkatkan
komunikasi organisasi untuk mengurangi stres yang
diakibatkan penyimpangan komunikasi. Perencanaan
program kinerja kepada para pegawai harus lebih baik,
dengan menegaskan tanggung jawab, sasaran kinerja dan
kepuasan kerja. Demikian pula rancangan kerja juga
merupakan cara mengurangi stres. Jika stres dapat secara
langsung menimbulkan kebosanan akibat pekerjaan
berlebihan, maka rancang ulang pekerjaan untuk
meningkatkan tantangan atau mengurangi beban berlebihan
periu dipertimbangkan”.

b. Faktor Personal:

Stres yang bersumber dari kehidupan pegawai
menciptakan dua masalah, yaitu: stres membuat manajer
semakin sulit mengawasi secara langsung. Kedua, ada
pertimbangan etis. Khususnya, apakah manajer memiliki hak
untuk mengenalkan bahkan cara-cara yang aman dari
masalah stres kepada kehidupan pribadi pegawai. Jika
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diyakini etika tersebut diterima pegawai maka pendekatan
penuh kepedulian ~dan 'perhatian  manajer = perlu
dipetimbangkan Di sini konseling pegawai diperlukan dan
disediakan oleh organisasiiatau perusahaan. Pegawai selalu
ingin membicarakan masalahnya kepada orang lain, maka
organisasi harus menyediakan konselor yang profesional
untuk menagani stres para pegawai. Selain itu diperlukan
aktivitas pisik, seperti olah raga bersama, fitnes, teknik
pembelajaran baru yang ;ri!eks, sehingga dapat dikurangi
stres pegawai kepada level yang paling rendah". Pegawai
yang semula suka marah-marah, jenuh, tidak hadir, sakit-
sakitan, dapat diatasi untuk menumbuhkan kembali
kinerjanya. i
Hubungan kesehatan pribadi dengan stres dapat
diketahui dalam banyak dimensi, sebagaimana dikemukakan
Greenberg dan Baron (1995:2630) sebagai berikut:
Hubungan Kesehatan dengan Stres

Konsekuensi Konsekuensi Konsekuensi
Medis Perilaku Psikologis
Kerusakan hari | Perokok Konflik keluarga
dan strok

Sakit  punggung | Drug dan alkohol Sukar tidur
dan encok

Bisul Mudah Seksual _tidak
Kecelakaan berfungsi

Sakit kepala Depresi

Kanker

Diabetes

Lever

Penyakit Paru-
Paru

Tabel 4. Hubungan Kesehatan dengan Stres (Jerald
Greenberg dan Robert A. Baron, 1995, 263).
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Menurut Malayu SP Hasibuan (2005:204) ada
beberapa faktor penyebab munculnya stress pada diri
pegawai, yaitu:

1) Beban kerja yang sulit dan berlebihan

2) Tekanan dan sikap pimpinan yang kurang adil dan
wajar

3) Waktu dan peralatan kerja yang kurang memadai

4) Konflik antar pribadi dengan pimpinan atau kelompok
kerja

5) Balas jasa yang terlalu rendah

6) Masalah-masalah keluarga, seperti anak, istri, mertua
dan lain-lain

f. Stres dan Kinerja

Secara tradisional hubungan antara stres dengan
kinerja atas banyak tugas diyakini mempengaruhi hasil kerja
seseorang.

Para ahli psikologi mendefenisikan stres dalam
pelbagai bentuk. Defenisi kontemporer menyebut stres dari
lingkungan eksternal sebagai stresor (misalnya masalah
pekerjaan), respons terhadap stresor sebagai stres atau
distres (misalnya perasaan terhadap tekanan). Para peneliti
juga membedakan antara stres yang merugikan dan
merusak yang disebut distres, dan stres yang positif dan
menguntungkan, yang disebut eustres.

Ada sebagian manajer mengakui bahwa peran stres
dalam penataan pekerjaan bersifat kompleks. Ada
pengakuan lain bahwa ada stres yang konstruktif sebagai
sesuatu yang memudahkan pencapaian kinerja individu,
tetapi juga diakui kebenaran bahwa stres yang destruktif
dapat mengurangi kinerja dan bahkan mengganggu
kesehatan seseorang (Schermernon, 1982:659). Manajer
yang baik akan menemukan iklim kesehatan yang cocok di
antara berbagai individu. Kesehatan yang cocok adalah
suatu yang mendorong produktivitas tanpa mengganggu
kesehatan. Hal ini dapat dicapai dengan melalui manajemen
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stres yang efektif, yang mencakup kemampuan untuk: (1)
kemampuan mencegah stress, (2) kemampuan menangkap
stress, dan {(3) memelihara keinginan pribadi".

Stres dapat’ menimbulkan dapat negatif bagi
individu. Dampak tersebut bisa merupakan gelaja fisik
ataupun psikis dan akan menimbulkan gejala-gejala tertentu.
Reaksi dari stres bagi individu dapat digolongkan menjadi
beberapa gejala (Rice, 1992), yaitu sebagai berikut
a. Gejala fisiologis, berupa keluhan seperti sakit kepala,

sembelit, diare, sakit pinggang, urat tegang pada
tengkuk, tekanan darah tinggi, kelelahan, sakit perut,
maag, berubah selera 'makan, susah tidur,  -dan
kehilangan semangat.

b. Gejala emosional, berupa keluhan seperti  gelisah,

cemas, mudah arah, gugup, takut, mudah tesinggung,
sedih dan depresi.

c. Gejala kognitif, berupa keluhan seperti susah
berkonsentrasi, sulit membuat keputusan, mudah lupa,
melamun secara berlebihan, dan pikiran kacau.

d. Gejala intepersonal, berupa sikap acuh tak acuh pada
lingkungan, apatis, agresif. Minder, kehilangan
kepercayaan pada orang lain, dan -mudah
mempersalahkan orang lain. '

e. Gejala organisasional, berupa meningkatnya keabsenan
dalam kerja, kuliah, menurunya produktivitas, ketengan
dengan rekan ~kerja, ketidakpuasan - kerja ~dan
menurunnya dorongan untuk berprestasi.

Kelima dampak ini'akan dialami oleh individu ketika
dia mengalami stres. Individu harus memahami gejala-gejala
ini ketika mengalami stres. Pemahaman terhdap gejala-
gejala stres tersebut akan membuat individu mampu untuk
melakukan tindakan preventif sehingga dapat mengurangi
dampak negatif dari stres melalui penanganan/perlakuan
yang efektif. { 0

Stres tentu saja tidak bisa dihindari sepenuhnya.
Setiap hari setiap orang bisa saja akan mengalami berbagai
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macam stimulasi yang menimbulkan stres, di antaranya
berbagai macam stimulasi yang menimbulkan stres. Diantara
keadaan tersebut mencakup kebisingan, kemacetan, polusi
udara, temperatur, dan banyak hal lainnya di sekitar anda
yang dapat menimbulkan stes. Salah satu cara untuk
mengatasi stres adalah anda bisa meningkatkan
kemampuan mengelola stres dan emosi. Cara meningkatkan
kemampuan anda dalam mengatasi stres dan tekanan emosi
negatif adalah dengan mengenali penyebab stes dan
bagaimana perbedaannya antara satu orang dan lainnya
dalam menghadapi stres, mengenali gejala-gejala stres, dan
menemukan cara-cara efektif untuk mengatasinya.

g. Pencegahan Stres

Hal yang terbaik dalam mengelola stres adalah dengan
mencegah stres melalui pencapaian /usaha dari level
mnajemen berpengaruh dalam posisi pertama. Penyebab
stres muncul dari pribadi dan faktor bukan pekerjaan yang
harus dikenali. Jadi harus ada satu tindakan yang dapat
diambil untuk mencegah berbagai penyebab stres dari
pengaruh besar dalam pengalaman kerja.

Menurut Abdurrahman Fathoni (2006:130) stress
karyawan timbul akibat kepuasan kerja tidak terwujud. Stress
karyawan perlu sedini mungkin untuk diatasi oleh seorang
pemimpin, agar hal-hal yang merugikan perusahaan dapat
diatasi. Stress adalah suatu kondisi keterangan yang
mempengaruhi emosi, proses berfikir dan kondisi
seseorang. Orang-orang yang mengalami stress menjadi
nervous dan merasakan kekhawatiran kronis. Mereka sering
menjadi marah-marah, agresif dan tidak dapat relaks atau
memperhatikan sikap yang tidak kooperatif.

Faktor-faktor penyebab stress karyawan adalah:

1. Beban kerja yang sulit dan berlebihan.

2. Tekanan dan sikap pimpinan yang kurang adil dan
wajar;
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3. Waktu dan peralatan kerja yang kurang adil dan
wajar; :

4. Konflik antara pribadi dengan pimpinan atau kelompok
kerja;

5. Balas jasa yang terlalu rendah:

6. Masalah-masalah keluarga seperti anak, istri, mertua,
dan lain-lainya.

Untuk mengatasi stress tersebut dilakukan dengan
pendekatan kejiwaan dan konseling. Sedangkan yang
dimaksud konseling disini adalah pembahasan suatu
masalah dengan seorang karyawan, dengan maksud pokok
untuk karyawan tersebut, agar dapat mengatasi masalah
secara lebih baik. Konseling 'bertujuan untuk membuat
orang-orang menjadi efektif dalam memecahkan masalah-
masalah (Abdurrahman,2006:131)
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eksistensinya —sebagai produk mental dan usaha pisik
yang dilaksanakan dalam tugas-tugas dan dapat dinilai
bagian dari hasil.

BAB Vil
KINERJA DALAM ORGANISASI

A. Pengertian Kinerja

Dalam perkembangan kontemporer, istilah kinerja
semakin popular dan mengemuka dalam setiap
pembicaraan para ahli dan praktisi manajemen. Terutama
dalam mendorong sumberdaya manusia menghasilkan
efektivitas tinggi baik pribadi maupun organisasi. Karena
itu hampir setiap organisasi dihadapkan pada tantangan
dan dan tuntutan pengembangan kompetensi yang tinggi,
terutama di era kompetisi pasar global, kemajuan
teknologi informasi, maupun tuntutan pelanggan atau
pengguna jasa layanan semakin kritis (Sudarmanto,
2009:6).

Kehadiran sejumlah individu ketika bergabung atau
bekerja dalam organisasi sangat menentukan hasil kerja
organisasi dalam menjalankan fungsi untuk mencapai
tujuan. Dengan kata lain, perilaku dalam bekerja
menghasilkan sesuatu yang diharapkan sesuai dengan
fungsi seseorang, sehingga kinerja individu menjadi
ukuran kinerja organisasi.

Kinerja adalah perilaku yang berkenaan dengan hasil
kerja yang diharapkan khusus, atau peran formal yang
disyaratkan atas individu sebagai anggota organisasi
(Brown and Lent (2010:203).

Kemudian Armstrong (2006:7) menjelaskan bahwa
kinerja (performance) berarti perilaku dan hasil. Perilaku
mencair/gambaran  dari orang yang melakukan dan
memindahkan penampilan kerjanya dari yang abstrak
kepada tindakan. Dalam hal ini kinerja tidak hanya
instrumen bagi hasil, perilaku juga sebagai hasil dalam
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Wibowo (207:7) menjelaskan bahwa kinerja berasal
dari pengertian performance. Ada pula yang memberikan
pengertian performance sebagai hasil kerja atau prestasi
kerja. Namun sebenamya kinerja mempunyai makna yang
lebih luas, bukan hanya hasil kerja tetapi juga termasuk
bagaimana proses pekerjaan berlangsung.

Dengan demikian dapat dipahami bahwa kinerja
adalah hasil dari kemampuan beragam yang terlaksana
dengan motivasi. Kemampuan adalah produk dari sifat
(pisik - dan kemampuan mental seseorang yang
mendorong pekerjaan) terlaksana dengan latihan dan
sumberdaya (teknik, personil dan politik). Sedangkan
motivasi-adalah arah, intensitas dan ketekunan dari usaha
individu. lod

Secara konseptual, kinerja merupakan terjemahan
yang dianggap paling sesuai dari istilah performence. Kata
kenerja sering diartikan dengan unjuk kerja, pelaksanaan
kerja, pencapaian kerja, unjuk kerja, atau penampilan
kerja. i

Istilah “kinerja” berasal dari kata Job performance atau
actual performance (prestasi kerja nyata) yang dicapai
seseorang. Secara terminologi, pengertian “kinerja”
adalah *hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang
dicapai seseorang dalam melaksanakan tugasnya sesuai
dengan jabatan dan tanggungjawab yang diberikan
kepadanya (Fathurrohman dan Suryana, 2012:27).
Dengan kata lain kinerja adalah gambaran mengenai
tingkat pencapaian pelaksanaan suatu kegiatan dalam
mewujudkan sasaran, tujuan misi dan visi organisasi.

Whitmore secara sederhana mengemukakan, kinerja
adalah pelaksapaan fungsi-fungsi yang dituntut dari
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‘seseorang (Uno dan Lamatenggo, 2012:59). ' Pengertian

yang dikemukakan Whitmore merupakan pengertian yang
menuntut kebutuhan paling minim untuk berhasil. Oleh
karena itu Whitmore mengemukakan pengertian kinerja
yang dianggapnya representative, maka tergambarnya

- tanggungjawab yang besar dari pekerjaan seseorang.

Sebagaimana dikutip ‘Usman ‘menyatakan: “Kinerja
merupakan hasil dari suatu proses”. Artinya, hasil kerja
yang dicapai. oleh seseorang - pegawai -~ dalam
melaksanakan tugas yang dibebankan kepadanya.
Berdasarkan definisi-tersebut, dapat disimpulkan bahwa

~kinerja merupakan - unjuk kerja seseorang dalam

melaksanakan tugas—fugas yang telah dipercayakan
kepadanya sesuai dehgan- fungsi-dan kedudukannya (
Nasir Usman, 2012:63).

Perilaku sesfeorang yang membuahkan hasil  kerja
tertentu setelah memenuhl sejumliah persyaratan (Uno
dan Lamatenggo, 2012:63). :

Dapat disimpulkan bahwa kinerja atau performance
adalah hasil kerja sebagai pelaksanaan dari tugas pokok
dan fungsi seseorang dalam organisasi sehingga menjadi
kinerja yang menentukan efektivitas organisasi.

Kinerja individu merupakan salah satu variable kunci

‘bahwa kerja dan psikologi- manajemen menjelaskan

prediksi dalam riset yang menggunakan berbagai teknik
dan - program' yang -diimplementasikan -dalam tujuan

~organisasi pada peningkatan kinerja individu.

Klnerja |nd|V|du merupakan konsep |nt| daIam ps:kolog|

- organisasi dan _manajemen. Dalam 10 s/d 15 tahun

terakhir para peneim membuat kemajuan dalam
menjelaskan dan _mengembangkan konsep kmerja
sebagaimana dtkemukakan Campbe!l (Sabine
Sonnentag, ed, 2002:4).
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Lebih lanjut dijelaskannya baha setiap organisasi
membutuhkan kinerja individual yang tinggi agar supaya
mencapai tujuan mereka, untuk mengantarkan berbagai
produk ‘dan pelayanan yang dikhususkan, dan akhirmya
untuk mencapai keunggulan kompetitif. Kinerja juga
sangat penting bagi individu. Pencapaian tugas-tugas dan
kinerja pada level tinggi dapat menciptakan kepuasan
dengan penuh perasaan dengan tugas yang tuntas dan
penuh kebanggan.

Kinerja yang rendah dan sasaran yang tidak dicapai
sebagaimana diharapkan sebagai suatu ketidakpuasan
atau kegagalan pribadi. Bagaimanapun kinerja-jika diakui
oleh orang lain dalam organisasi seriang dihargai factor
financial dan keuntungan—keuntungan lain. Kinerja dalah
suatu hal utama, mesklpun tidak hanya disyaratkan bagi
masa depan pengembangan karir dan sukses dalam
pasar tenaga kerja. Kinerja tinggi memperoleh promosi
lebih mudah dalam organisasi dan secara umum memiliki
peluang karir lebih baik daripada kinerja yang rendah.

Relevansi yang tinggi dari kinerja tinggi juga
direfeksikan ~dalam kerja dan penelitian psikologi
organisasi. Untuk memperoleh ‘gambaran yang jelas
tentang pentingnya kinerja individu secara penelitian
empirik. Meskipun ada hubungan yang kuat dari kinerja
individu dan keluasan kegunaan,  penampilan kerja
sebagai hasil yang diukur dalam penelitian empiris.

. Jenis Kinerja

Kinerja memiliki posisi penting dalam manajemen dan
organisasi, karena, keberhasilan dalam melakukan
pekerjaan sangat ditentukan oleh kinerja (Stephen P.
Robbins,1994:231). Hal ini berarti, jika seseorang bekerja
dalam organisasi, maka kinerjanya merupakan
serangkaian prilaku dan kegiatan secara individu sesuai
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yaitu:

dengan harapan atau tujuan organisasi. Kinerja
merupakan suatu fungsi, dari motivasi dan kemampuan.
Untuk menyelesaikan tugas atau pekerjaan seseorang
sepatutnya memiliki 'derajat kesediaan dan tingkat
~kemampuan tertentu. Kesediaan dan = kerterampilan
- seseorang tidakiah cukup - efektif untuk mengerjakan
sesuatu tanpa pemahaman yang jelas tentang apa yang
~akan dikerjakan dan bégaimana mengerjakannya. Kinerja
merupakan perilaku nyata yang dltamp|lkan setiap orang,
- sebagai prestasi kerja. - - :

Ada tiga jenis kriteria kmer]a yang telah- diketahui

(1)  Kriteria berdasarkan sifat- yaitu memusatkan
diri pada karakteristik pribadi seseorang karyawan seperti
loyalitas, keandalan, kemampuan berkomunikasi dan
keterampilan mérnimpin;(Z) kriteria berdasarkan perilaku-
yaitu berfokus pada bagimana pekerjaan itu dilaksanakan;
(3) kriteria  berdasarkan hasil- yaitu berfokus pada apa
yang telah 'dicapai atau dihasilkan (Imam' Wahyudi,
2012:86). NS
: Dalam konteks ini, kinerja ‘adalah pelembagaan nilai
‘organisasi- “nilai- hidup: (pendekatan untuk suatu yang
sangat penting ditangkap). Hal ini 'merupakan aspek
perilaku tetapi menjadi fokus atas orang-orang dalam
bertindak untuk mewujudkan nilai inti sebagaimana halnya
pedulii atas mutu, peduli kepada orang,  peduli bagi
peluang bersama, dan pekerjaan berbasis etika. Kinerja
berarti pengubahan nilai ke dalam nilai yang berguna
dalam  menjamin ~bahwa " retorika menjadl kenyataan
- (Armstrong, 2006:7). . '

~ Terkait dengan konsep kinerja Rumler dan Brache
- (Sudarmanto,2012: 7) menjelaskan ada tiga level kanerja
yaitu: T :
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1. Kinerja organisasi, merupakan pencapaian hasil
(out-come) pada level atau unit analisis organisasi.
Kinerja pada level organisasi ini terkait dengan
tujuan - organisasi, rancangan organifsasi, dan
ménajemen organisasi.

2. Kinerja proses, merupakan kinerja pada proses
tahapan dalam menghasilkan produk atau
pelayanan. Kinerja pada level proses ini
dipengaruhi oleh: tujuan proses, rancangén proses,
dan manajemen proses.

3. Kinerja individu/pekerjaan, merupakan pencapaian
atau  efektivitas pada tingkat pegawai atau
pekerjaan. Kinerja pada level ini dipengaruhi oleh
tujuan pekerjaan, rancangan pekerjaan, dan
manajemen pekérjaan serta karakteristik individu.
Menurut Wibowo (2007:4) kinerja dalam konteks

organisasi adalah implementasi dari rencana yang telah
disusun. Implementasi pekerjaan yang dilakukan oleh

‘sumberdaya manusia dengan menggunakan kemampuan,

kompetensi, motivasi dan minat/kepentingan. Bagaimana
organisaéi‘ menghargai dan memperlakukan sumberdaya
manusianya akan mempengaruhi sikap dan perllakunya
dalam menjalankan kmerja ) :

Lebih lanjut 'dijelaskannya bahwa kinerja
organisasi juga ditunjukkan oleh bagaimana proses
berlangsungnya kegiatan untuk mencapai tujuan tersebut.
Di dalam proses pelaksanaan aktivitas harus selalu
dilakukan ~monitoring, ' penilaian, " dan review  atau
peninjauan ulang terhadap kinerja sumberdaya manusia.
Melalui ‘monitoring dilakukan pengukuran dan penilaian
kinerja secara periodic untuk mengetahui pencapaian
kemajuan kinerja dilakukan prediksi apakah terjadi deviasi
pelaksanaan terhadap rencana yang dapat mengganggu
pencapaian tujuan. : '
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Kinerja merupakan hasil pekerjaan yang
mempunyai hubungan kuat dengan tujuan strategi
organisasi, kepuasan konseumen dan memberikan
kontribusi pada ekonomi. Dengan demikian kinerja adalah
tentang melakukan pekerjaan dan hasil yang dicapai dari
pekerjaan tersebut. Kinerja adalah tentang apa yang
dikerjakan dan bagaimana cara mengerjakannya
(Wibowo, 2007:7).

Berdasarkan kepada uraian di atas maka hakikat
kinerja dikelompokkan kepada dua pengertian, yaitu:

1. Kinerja merujuk pengertian sebagai hasil.
Dalam konteks hasil, maka dipahami bahwa
kinerja merupakan catatan hasil yang
diproduksi (dihasilkan atas fungsi pekerja
tertentu atau aktivitas-aktivitas selama periode
waktu tertentu. Dari definisi tersebut, Bernardin
menekankan pengertian kinerja sebagai hasil,
bukan karakter sifat (fraif) dan perilaku.
Pengertian kinerja sebagai hasil juga terkait
dengan produktivitas  dan efektivitas.
Produktivitas merupakan hubungan antara
jumlah barang dan jasa yang dihasilkan
dengan jumlah tenaga kerja, modal, dan
sumberdaya yang digunakan dalam produksi
itu.

2. Kinerja merujuk sebagai perilaku. Terkait
dengan kinerja sebagai perilaku, dinyatakan
bahwa kinerja merupakan seperangkat perilaku
yang relevan dengan tujuan organisasi, atau
unit organisasi sebagai tempat orang bekerja.
Dalam konteks ini, kinerja sebagai perilaku
yang secara actual seseorang yang bekerja
dapat diobservasi. Dalam pengertian ini kinerja
mencakup tindakan-tindakan perilaku yang
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relevan dengan tujuan organisasi. Kinerja
bukan konsekuensi atau hasil tindakan tetapi
tindakan itu sendiri (Sudarmanto, 2009: 9).
Pendapat di atas menegaskan bahwa  kinerja
dipahami sebagai hasil kerja, dan sebagai perilaku.
Sebagai hasil kerja, sesungguhnya kinerja merupakan
manifestasi .kemampuagn dan keterampilan seseorang
dalam wujud hasil kerja. ltu artinya akumulasi wujud
kemampuan dalam mengerjakan sesuatu mehghasilkan
sesuatu, atau produk, dan layanan kepada orang lain.
Sedangkan sebagai perilaku, tentu saja kinerja adalah
penampilan  seseorang ketika  mengerjakan = suatu
pekerjaan sesuatu dengan tugas pokok dan fungsi yang
menjadi tanggung jawabnya. Perilaku seseoréng adalah
buah dari motivasi dan tujuan yang mendasari seseorang
dalam interaksinya dengan orang lain pada organisasi.

C. Faktor Yang Mempengaruhi Kinerja

Dalam mencermati jenis kinerja, maka perlu dikenali
apa yang disebut perilaku produktif. Suatu yang dapat
mempengaruhi pekerjaan seseorang secara relative
berkontribusi adalah kemampuan, keterampilan, motivasi
dan faktor situasi yang menyatakan perbedaan kinerja.
Kebanyakan penelitian. yang dilakukan menunjukkan
bahwa perbedaan individu ditunjukkan oleh kinerja (Jex,
2002: 87).

Dengan kata lain, perilaku produktif dalam organisasi
menjadi = pembahasan dalam persoalan  psikologi
organisasi yang memunculkan unjuk kerja atau kinerja
dalam organisasi. Perilaku produktif terjadi ketika para
pegawai melakukan sesuatu yan'g tidak dituntut dalam
deskripsi formal pekerjaannya. Sebagai contoh, berbagai
organisasi mungkin saja suatu waktu membutuhkan
pegawai memberikan  bantuan kepada yang lain,
meskipun kegiatan itu bukan bagian dari deskripsi formal
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pekerjaannya. Jenis perilaku ini dipahami sebagai perilaku
warga organisasi (organizational citizenship behaviors).
Perilaku produktif juga ditunjukkan pada perilaku inovatif.
Bagaimanapun, perilaku inovatif dan kreatif merupakan
hasil dari interaksi yang rumit antara krakteristik individu
pegawai dan lingkungan organisasi di tempat mereka
kerja. Sebagaimana halnya untuk menangani persaingan,
suatu perusahaan komputer membutuhkan pegawai yang
secara konsisten membuat rancangan model baru
komputer yang memiliki disain inovatif dan tampilannya.
Dalam psikologi organisasi, hal ini yang disebut inovasi
spesifik organisasi dan kreativitasnya.

Perilaku pegawai yang berkontribusi secara positif
terhadap tujuan dan sasaran organisasi (Jex, 2002:88). Di
sini dipahami bahwa kinerja adalah semua perilaku
pegawai yang terjadi di tempat kerja. Ini pengertian
sederhana sekali. Sebab kinerja yang sesungguhnya
adalah harus memberikan kontribusi terhadap sasaran
organisasi agar dapat dipertimbangkan sebagai sebagai
unjuk kerja (job performance).

Perlu dibedakan efektivitas, produktivitas dan
utility/kegunaan. Efektivitas adalah evaluasi terhadap
hasil unjuk kerja pegawai. Ini penting dibedakan sebab
efektivitas pegawai ditentukan lebih dari sekedar unjuk
kerja/job performance. Sebagai contoh, seorang pegawai
yang bekerja dalam bentuk perilaku produktif mungkin
menerima penilaian kinerja rendah (pengukuran
efektivitas), sebab tingkat kinerja salah, atau
sederhananya seseorang tidak nampak baik dalam
catatan penilai (Jex, 2002: 90).

Menurut Armstrong (2006:7) pencapaian,
pelaksanaan, pengerjaan, pekerja tentang sesuatu secara
teratur atau terlaksana disebut kinerja. Kinerja tinggi
merupakan hasil dari perilaku yang sesuai, khususnya
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perilaku kreatif, danefektif menggunakan pengetahuan
yang dipersyaratkan, - keterampilan dan kompetensi.

“Karena itu, manajemen kinerja harus menguji bagaimana

hasil atau pencapaian sebab pengetahuan ini memberikan
informasi yang penting untuk mempertimbangkan apakah
kebutuhan-kebutuhan dilakukan dalam meningkatkan
hasil kerja. ) (

. Perilaku Produktif dalam Perspektif Kinerja

Suatu yang dapat mempengaruhi  pekerjaan
seseorang secara relative  berkontribusi  adalah
kemampuan, keterampilan, motivasi dan' faktor situasi
yang menyatakan perbedaan kinerja. Kebanyakan
penelitian yang dilakukan menunjukkan bahwa 'perbedaan
individu ditunjukkan oleh kinerja (Jex, 2002 :87). Dengan
kata lain, perilaku produktif dalam organisaSi menjadi
pembahasan dalam' persoalan psikologi organisasi yang
memunculkan unjuk kerja dalam organisasi. Perilaku
produktif terjadi ketika para pegawai melakukan sesuatu
yang tidak dituntut dalam deskripsi formal pekerjaannya.
Sebagai contoh, berbagai organisési mungkin saja suatu
waktu membutuhkan pegawai memberikan  bantuan
kepada yang lain, meskipun kegiatan itu bukan bagian
dari ‘deskripsi formal pekerjaannya. Jenis perilaku ini
dipahami sebagai perilaku warga organisasi
(organizational citizenship behaviors). Perilaku produktif
juga ditunjukkan pada perilaku inovatif. ‘Bagaimanapun,
perilaku inivatif dan kreatif merupakan hasil dari interaksi
yang rumit antara krakteristik individu pegawai dan
lingkungan = organisasi di tempat mereka  kerja.
Sebagaimana halnya untuk menangani persaingan, suatu
perusahaan computer membutuhkan —pegawai yang
secara konsisten membuat rancangan model baru
computer yang memiliki disain inovatif dan tampilannya.
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Dalam psikologi organisasi, hal ini yang disebut inovasi
spesifik organisasi dan kreativitasnya.

Perilaku pegawai yang berkontribusi secara positif
terhadap tujuan dan sasaran organisasi (Jex, 202:88).
Kinerja adalah semua perilaku pegawai yang terjadi di
tempat kerja. Ini pengertian sederhana sekali. Sebab
kinerja yang sesungguhnya adalah harus memberikan
kontribusi terhadap sasaran organisasi agar dapat
dipertimbangkan sebagai sebagai unjuk kerja (job
performance).

Perlu dibedakan efektivitas, produktivitas dan
utility/kegunaan. Efektivitas adalahevaluasi terhadap hasil
unjuk kerja pegawai. Ini penting dibedakan sebab
efektivitas pegawai ditentukan lebih dari sekedar unjuk
kerja/job performance. Sebagai contoh, seorang pegawai
yang bekerja dalam bentuk perilaku produktif mungkin
menerima penilaian kinerja rendah (pengukuran
efektivitas), sebab tingkat kinerja salah, atau
sederhananya seseorang tidak nampak baik dalam
catatan penilai (Jex, 202:90).

Menurut Armstrong, pencapaian, pelaksanaan,
pengerjaan, pekerja tentang sesuatu secara teratur atau
terlaksana disebut kinerja. Kinerja tinggi merupakan hasil
dari perilaku yang sesuai, khususnya perilaku kreatif, dan
efektif menggunakan pengetahuan yang dipersyaratkan,
keterampilan dan kompetensi. Karena itu, manajemen
kinerja harus menguji bagaimana hasil atau pencapaian
sebab pengetahuan ini memberikan informasi yang
penting untuk mempertimbangkan apakah kebutuhan-
kebutuhan dilakukan dalam meningkatkan hasil kerja (7).

Pekerja yang merasa bahagia adalah pekerja
produktif. Sebaliknya pekerja yang produktif adalah
pekerja yang bahagia. Sedangkan kinerja diikuti oleh
imbalan yang menciptakan kepuasan, dan kepuasan

172

mempengaruhi  kinerja  masa  depan (John R.
Schermerhon, 2010:335).

Dua sikap lain yang dapat mempengaruhi perilaku
individual pada pekerjaan adalah’ keterlibatan kerja (job
involvement) dan komitmen organisasi. = Keterlibatan kerja
adalah sebagai pengembangan  untuk - pengabdian
seseorang ' terhadap pekerjaan. Seseorang ~ dengan
keterlibatan  kerja yang = tinggi secara psikologis
teridentifikasi dengan pekerjaannya, seperti halnya
seseorang yang akan diharapkan untuk bekerja dengan
pengharapan dalam menyempurnakan pekerjaan khusus.

Komitmen organisasi seperti halnya keterlibatan kerja,
tetapi menggambarkan tingkatan kepatuhan ' perasaan
individu - terhadap ' organisasi. ' Seseorang  dengan
komitmen organisasi yang tinggi dikenali dengan secara
kuat terhadap organisasi dan merasakan bangga dalam

‘pengakuan keanggotannya. Peneliti menemukan bahwa

perasaan komitmen terhadap organisasi berdasarkan atas
nilai'dan kepentingan terhadap yang lain sama banyaknya
dengan empat jam lebih kekuatan dalam hal memeberikan
pengaruh positif - terhadap kinerja - daripada komitmen
rasional yang berdasarkan keutamaan atas gaji dan
kepentingan pribadi. '

. Kepuasan Kerja dan Kepuasan Pelanggan

Kepuasan kerja adalah evaluasi seseorang terhadap

: pekerjaannya ‘dan konteks bekerja, atau suatu penilaian

dari persepsi  atas' karakteristik kerja, lingkungan kerja,
dan pengalaman emosi pada kerja. Kepuasan pegawai
penilaiannya menyenangkan terhadap pekerjaan
berdasarkan observasi dan pengalaman emosi. Kepuasan
kerja sejatinya suatu kumpulan sikap tentang perbedaan
aspek ~dari pekerjgan ‘dan konteks ' kerja (Hill" and
McShane, 2008:352).
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Lebih lanjut dijelaskan Hill dan McShane (2008:355)
ada tiga alasan mengapa pegawai yang merasa
bahagia/senang cenderung menghasilkan pelanggan yang
merasa senang. Pertama, kepuasan kerja berhubungan
dengan kinerja pegawai- khususnya motivasi yang tinggi
memberikan pelayanan yang bersahabat. Usaha
peningkatan keadaan ini mencakup usaha memberikan
pelayanan pelanggan lebih efekiif. Kedua, pegawai
bisanya dalam keadaan ketertarikan lebih positif ketika
mereka merasa puas dengan pekerjaannya dan kondisi
kerja. Pegawai yang merasa ketertarikan baik
mengantarkan secara natural pelayanan bersahabat di
mana pelanggan sangat mengharapkan pelayanan
dengan nilai lebih tinggi. Ketiga; pegawai dengan
kepuasan kerja lebih tinggi merasa kurang puas dengan
pekerjaan seadanya sedangkan mereka memiliki
pengetahuan lebih baik dan keterampilan untuk
memberikan pelayanan kepada pelanggan. Ada sejumlah
bukti bahwa pelanggan membangun kesetiaannya
terhadap pegawai khusus ketimbang kepada organisasi,
jadi menjaga pegawai yang cenderung menolak kinerja
rendah dapat membangun kesetiaan pelanggan.

Dengan kata lain, dapat ditegaskan bahwa kepuasan
kerja dapat lebih meningkatkan perilaku kerja dan
kepuasan pelanggan. Kepuasan kerja juga sebagai
persoalan etika yang mempengaruhi reputasi organisasi di
masyarakat. Orang-orang menghabiskan waktu mereka
dalam porsi lebih besar dalam organisasi, dan banyak
masyarakat saat ini mengharapkan untuk memberikan
lingkungan kerja yang memberi rasa senang dan dapat
menyenangkan. Para pegawai pada berbagai Negara,
melakukan tingkat pemantauan bersahabat terhadap
perusahaan yang terbaik dalam bekerja-sebagai indikasi
bahwa kepuasan pegawai sebagai kebaikan yang menjadi
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pertimbangan keinginan' baik terhadap pegawai. Fakta ini
mengemuka ketika bahwa suatu organisasi  memiliki
kepuasan kerja rendah. ' Perusahaan mencoba untuk
mengatasi ‘situasi ini dan ketika yang menjadi masalah
moral ini muncul ke‘pub_‘lik, pimpinan perusahaan bisanya

- secara cepat membangun sikap pegawai. Dengan begitu

perlu dibangun komitmen organisasi di kalangan pegawai.
Komitmen organisasi adalah suatu emosi pegawai
yang melekat  untuk ‘mengidentifikasi dengan dan
melibatkan dalam organisasi tertentu (Hill dn  McShane
(2008:355). Komitmen ‘organisasi ini menghasilkan rasa
bangga dan kesetiaan  terhadap ‘organisasi. Karena itu
para manajer perlu memberikan perhatian untuk sikap ini
sebab kesetiaan pegawai kurang cukup bagi pekerjaan
mereka jika tidak ada dalam pekerjaan. Mereka juga
cenderung ‘memberikan pelayanan ‘terbaik = kepada
pelanggan sebab dalam waktu lama mereka telah memiliki
pengetahuan = dalam  pekerjaan  dan ' pelanggan
memerlukan bisnis yang dikelola oleh pegéwai- yang
memiliki - komitmen organisasi terbaik ' pula.” Tegasnya,
pegawai dengan komitmen lebiyh besar juga memiliki
motivasi kerja tinggi sama halnya dengan kinerja lebih
tinggi.
Ada banyak cara membangun komitmen organisasi,

diantaranya:

1. Keadilan dan dukungan; kesetiaan pegawai adalah
lebih tinggi dalam organisasi yang penuh tugas-tugas
pegawai dan mengikat nilai-nilai kemanusiaan, seperti
menegakkan keadilan, courtesy, forgiven, dan
memiliki integritas moral. ‘

2. Membagi nilai; '(komitmen organisasi dipahami
sebagai suatu identifikasi individu dengan organisasi
dan identifikasi ini menjadi sangat tinggi ketika
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pegawai mempercayai nilai-nilai mereka memperkaya
berkelanjutan dengan nilai dominan dari organisasi.

. Terpercaya; adalah pernyataan psikologis sebagai
kecocokan maksud untuk menerima tindakan
berdasarkan harapan positif terhadap maksud atau
perilaku orang lain. Terpercaya berarti meletakkan
kepercayaan kepada orang lain atau kelompok. Hal ini
juga aktivitas dalam hubungan timbal balik, untuk
menerima keterpercayaan, maka kita harus
menunjukkan keterpercayaan. Pegawai
mengidentifikasi diri dengan rasa memiliki dalam
tugas untuk bekerja dalam organisasi bila mereka
merasa dipercaya oleh pimpinan. Hal ini menjelaskan
mengapa penggajian lebih memperbesar kesetiaan
pegawai, dengan mengurangi keamanan Kkerja,
perusahaan berarti mengurangi kepercayaan pegawai
yang dimilikinya dan dalam hubungan kerja.

. Pemahaman organisasi; komitmen organisasi adalah
identifikasi personil dengan perusahaan, dengan
begitu hal itu membuat perasaan yang ada dalam
sikap ini diperkuat ketika pegawai memahami
organisasi/peruwsahaan, termasuk masa lalu, saat ini
dan masa akan dating. Dengan demikian, kesetiaan
cenderung meningkatkan komunikasi terbuka dan
cepat terhadap dan dari pemimpin perusahaan sama
halnya dengan peluang dan interaksi dengan para
pekerja dalam keseluruhan organisasi.

. Keterlibatan Pegawai; para pegawai merasa bahwa
mereka  bagian dari organisasi ketika mereka
memberikan kontribusi mengambil keputusan untuk
menagrahkan masa depan organisasi. Pegawai yang
dilibatkan juga membangun kesetiaan sebab
memberikan  kekuasaan ini mendemonstrasikan
keterpercayaan organisasi dalam kehidupan pegawai.
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Sonnetag, ed (2002:ix) berpendapat bahwa kinerja
individu merupakan salah satu variable kunci. Kerja dan
psikologi manajemen menjelaskan prediksi dari hasil riset
yang menggunakan berbagai teknik dan program yang
diimplementasikan dalam pencapaian tujuan organisasi
pada peningkatan kinerja individu.

Kinerja individu merupakan konsep inti dalam
psikologi organisasi dan manajemen. Dalam 10 s/d 15
tahun terakhir para peneliti membuat kemajuan dalam
menjelaskan dan mengembangkan konsep kinerja
sebagaimana dikemukakan Campbell, (Sabine
Sonnentag, ed, 2002:4).

Setiap organisasi membutuhkan kinerja individual
yang tinggi agar supaya mencapai tujuan mereka, untuk
mengantarkan berbagai . produk dan pelayanan yang
dikhususkan, dan akhirnya untuk mencapai keunggulan
kompetitif. - Kinerja juga sangat penting bagi individu.
Pencapaian tugas-tugas dan kinerja pada level tinggi
dapat menciptakan kepuasan dengan penuh perasaan
dengan tugas yang tuntas dan penuh kebanggan
(Sonnetag, ed, 2002 :4). Keberadaan kinerja yang rendah
dan sasaran yang tidak dicapai sebagaimana diharapkan
sebagai suatu ketidakpuasan atau kegagalan pribadi.
Bagaimanapun hakikat kinerja-jika diakui oleh orang lain
dalam organisasi seriang dihargai factor financial dan
keuntungan-keuntungan lain. Kinerja dalah suatu hal
utama, meskipun tidak hanya disyaratkan bagi masa
depan pengembangan karir dan sukses dalam pasar
tenaga kerja. Kinerja tinggi memperoleh promosi lebih
mudah dalam organisasi dan secara umum memiliki
peluang karir lebih baik daripada kinerja yang rendah.

Relevansi yang tinggi dari kinerja tinggi juga
direfeksikan dalam kerja dan penelitian psikologi
organisasi. Untuk memperoleh gambaran yang jelas
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tentang pentingnya kinerja individu secara penelitian
empirik. ;

Meskipun ada hubungan yang kuat dari kinerja
individu dan keluasan:kegunaan pénampilan kerja sebagai
hasil yang diukur daia'm,. penelitian émp]ris. ;

Menurut Sonnetag, ed (2002: 5) aspek hasil
mengacur kepada konsekuensi atau hasil dari perilaku
individu. Karena perilaku seseorang boleh jadi sebagai
hasil dalam wujud outcome sejumlah tatanan mesin,
penjualan barang, pencapaian membaca murid, atau
sejumlah keberhasilan:inti pekerjaan/operasional. Dalam
banyak situasi, aspek perilaku dan hasil secara empirical
berhubungan, tetapi tidak tumpang tindih secara dalam
penyempurnaan pekerjaan. Aspek hasil dari kinerja
bergantung juga atas factor-faktor lain daripada perilaku
individual. Sebagai contoh, guru yang menyampaikan
pelajaran membaca secara sempurna (aspek perilaku
kinerja), tetapi ada satu atau dua muridnya tidak mampu
meningkatkan keterampilan = membacanya  sebab
kemampuan ' intelektualnya ‘kurang (aspek hasil dari
-kinerja).  Sementara : bayangkan, seorang - pegawai
pemasaran dalam bidang bisnis telekomunikasi yang
menunjukkan hanya kinerja level menangah (mediocre)
tetapi mengangumkan hasil penjualan barang mencapai
level tinggi dalam bidang telepon genggam (aspek hasil
kinerja) sebab umumnya ‘kebutuhan terhadap peralatan

‘telepon genggam sangat tinggi.

. Asumsi dan Perspektif Kinerja
1. Asumsi Kinerja

Kinerja (performance) adalah konsep yang muti
dimensional (Sinnetag, ed, 2002:6). Lebih lanjut
dipaparkannya, dari berbagai pendapat pakar, bahwa
perlu dibedakan antara kinerja tugas dan kinerja
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kontekstual. Kinerja tugas adalah menagcu kepada
keahlian individu dengan hal itu dia melakukan aktivitas
yang memberikan kontribusi kepada organisasi melalui
kemampuan teknis inti. Sumbangan tersebut dapat
berguna langsung (dalam masalah ini produksi dari para
pekerja), atau tidak langsung (dalam masalah para
manajer dan staf persoil). Sedangkan kinerja kontekstual
mengacu kepada aktivitas  yang tidak berkontribusi
terhadap kemampuan teknik inti tetapi yang mendukung
bagi organisasi, social dan lingkungan psikologikal dalam
proses mencapai sasaran organisasi. Lebih dari itu,
kinerja kontekstual mencakup tidak hanya perilaku yang
membantu staf pekerja atau kesiapan anggota organisasi,
tetapi juga membuat saran-saran tentang bagaimana
meningkatkan prosdur kerja.

Ada tiga asumsi dasar berkenaan dengan perbedaan
antara kinerja tugas dengan kinerja kontekstual. Dengan
mengacu kepada Borman & Motowidlo (1997), ~dan
Motowidlo & Schmit, (1999), vaitu: (1) ada aktivitas
relevan kinerja tugas yang beragam dengan bidang
pekerjaan aktivitas kinerja kontekstual secara relative
sama dengan melintasi banyak pekerjaan, (2) kinerja
tugas berhubungan dengan kemampuan, bidang kinerja
kontekstual adalah berhubungan dengan kepribadian dan
motivasi, (3) kinerja tugas adalah lebih jelasndan tersusun
dalam hal peran perilaku, sedangkan bidang kinerja
kontekstual adalah lebih kepada kebebasan  dalam
kreativitas dan peran ekstra.

Kinerja tugas bersifat multi dimensional. Sebagai
contoh, diantara ada 8 komponen kinerja diusulkan oleh
Campbell (1990), ada lima factor yang mengacu kepada
kinerja tugas, yaitu: (1) pekerj‘aan- keahlian khusus dalam
tugas, (2) kemampuan tugas khusus yang tidak
berkenaan dengan tugas, (3) kemampuan komunikasi
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tulisan, dan percakapan, (4) supervise- dalam hal ini
supervisi - atau kedudukan pemimpin dan ' bagian-
" bagiannya, (5) manajemen/administrasi. Setiap faktor ini
berisikan sejumlah sub faktor yang mungkin bermacam-
macam - diantara pekerjaan  yang berbeda. Sebagai
- contoh; faktor = manajemen/administrasi - berisikan - sub
dimensi; yaitu: (1) perencanaan dan pengorganisasian, (2)
pembimbingan,  ~pengarahan, dan pemotivasian
anggota/bawahan, dan memberikan umpan balik, (3)
komunikasi yang efektif dan mencari informasi dari yang
lain, dikemukakan Borman dan Brush (1993) dalam
Sonnetag;ed, (2002:6). r

Belakangan  ini para -peneliti. memberikan : perhatian
terhadap aspek  khusus ' mengenai: kine:rja tugas.
Sebagaimana sudah dikembangkan inovasi dan perilaku
“berorientasi ‘pelanggan ' menjadi sangat meningkat
kepentingannya sebagai organisasi dengan menekankan
-~ secara krusial masalah pelayanan pelanggan. : -
‘Para peneliti telah mengembangkan sejumlah konsep
- kinerja kontekstual. Dalam tingkatan yang umum, hal yang
dapat membedakan antara dua jenis kinerja kontekstual,
yaitu: ~ pada periiaku-berilaku- yang tujuan utamanya
dengan: memfungsikan: organisasi ‘secara baik -dalam
waktu terkini, dan perilaku rpoaktif yang tujuannya pada
 perubahan dan peningkatan jprosedur kerja dan proses
+aktivitas organisasi. Stabilitas perilaku kinerja kontekstual
mencakup perilaku kewargaan organisasi dengan lima
komponen, mencakup mementingkan . orang - lain
“(alfruism),  sifat = kehati-hatian = (conscientiousness),
-kebajikan ~ umum  (civic . virfue); - kesopansantunan
(courtesy), sikap sportif  (  sportsmanship) demikian
pendapat’ Organ (1988) sebagaimana:dikemukakan oleh
~'Sonnatag, ed (2002:7). Peneliti lain, George & Brief (1992)
menambahkan - ada sejumlah = aspek  spontanitas
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organisasional yang mencakup membantu teman kerja,
melindungi organisasi. Sedangkan Brief dan Motowidlo
(1986), 'menambahkan dengan perilaku keberpihakan
social organisasi. Yang lainnya mengemukakan adanya
perilaku lebih  proaktif - mencakup inisiatif  pribadi,
menyuarakan kepntingan, menhidupkan organisasi.
Tegasnya, kinerja kontekstual tidak hanya seperangkat
perilaku yang seragani, tetapi. merupakan konsep yang
multi-dimensional. '

2. Perspektif Kinerja -

Para peneliti telah mengadopsi beragam perspektif
bagi penyelidikan kinerja. Dalam level yang umum
dibedakan antara tiga perspektif tentang kinerja, yaitu: (1)
perspektif individual yang berbeda,berkenaan dengan
karakteristik  individu (kemampuan mental umum,
kepribadian ) sumber variasi dalam kinerja, (2) perspektif
situasional yang berfokus apda aspek situasi sebagai
fasilitator dan perangkat kinerja, dan (3) perspektif
regulasi kinerja yang menjelaskan proses kinerja.
Perspektif ini adalah tidak bersifat khusus secara mutual
tetapi pendekatan atas fenomena kinerja dari sudut
berbeda yang saling menyempurnakan satu sama lain.

Ada bidang riset bersifat luas yang ditunjukkan bahwa
motivasi merupakan hal esensial bagi kinerja.
Sesungguhnya motiovasi membangun: hubungan untuk
kinerja dan dapat terbentuk atas perspektif perbedéan
individu (kebutuhan berprestasi), sebagiannya terbentuk
atas  perspektif situasional (imbalan sebagai motivasi
ekstrinsik), sebagiannyé atas perspektif regulasi kinerja (
tatanan sasaran). Banyak yang mengacu kepada

-pendekatan motivasi sungguh sangat relevan.

a. Perspektif Perbedaan Individu -
Perspektif = perbedaan individual memfokuskan
pada kinerja berbeda antara individu dan mencari
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untuk  mengidentifikasi ~ factor yang-  bekerja.
‘Pertanyaan inti yang mesti dijawab dalam' perspektif
ini, individu =~ yang ~mana berkerja dengan
baik/berkinerja baik? Adapun. gagasan dasar dalam
perspektif ini adalah: kinerja antara pribadi yang
dijelaskan dengan perbedaan individu dalam
-kemampuan, kepribadian dan atau  motivasi
(Sonnetag, ed, 2002:9). B

Pendapat Campbell (1990) dalam: Sonnetag ed
(2002), mengusulkan model umum  perbedaan
individu - alam ~ kinerja yang sangat berpengaruh.
Dalam modelnya, Cambell menjelaskan keragaman
" komponen kinerja (keterampilan khusus tugas); faktor
penentu komponen kinerja dan prediktor < kinerja.
Dijelaskannya faktor komponen kinerja sebagai suatu
fungsi determinan, yaitu: (1) pengetahuan deklaratif,
(2) prosedur pengetahuan dan keterampilan, dan (3)
- motivasi.

‘Adapun  pengetahuan deklaratif mencakup
pengetahuan tentang fakta, prinsip, sasaran, dan
dirinya. Pengetahuan ini diasumsikan ~menjadi
berfungsi bagi kemampuan : pribadi, = kepribadian,
minat, pendidikan, pelatihan, pengalaman, dan sikap-
perlakuan interaksi. Pengeta-hljan prosedur dan
keterampilan mencakup keterampilan kognitif dan
psikomotorik,  keterampilan = pisik, keterampilan
‘manajemen ‘pribadi, - “keterampilan - interpersonal.
Prediktor dari = pengetahuan prosedural = dan
keterampilan -adalah lagi kemampuan, kepribadian,
kepentingan, pendidikan, latihan, pengalaman, dan
sikap- perlakuan - interaksi-dan praktik - tambahan
lainnya. Sedangkan motivasi membuat pilihan untuk
. bekerja, tingkat usaha-usaha, dan ketekunan dalam

usaha. :
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b. Perspektif Situasional

Perspektif : situasional: mengacu  kepada faktor

lingkungan = individu yang - merangsangnya dan
-+ mendukung atau pendorong kinerja. Pertanyaan yang

harus dijawab adalah, lingkungan mana yang

‘membuat sesorang bekerja dengan baik? Perspektif
_situasional menggunakan pendekatan yang berfokus

atas faktor tempat kerja dan juga pendekatan khusus

motivasi yang membolehkan pada teori pengharapan

(expectancy theory). - 1 :
Penghargaan atas factor tempat kerja dan

= hubungannya terhadap kinerja individu terdiri atas dua

pendekatan utama yang teridentifikasi, yaitu: hal-hal
yang berfokus ' atas factor  situasional yang
meninggikan dan memfasilitasi kinerja, (2) hal-hal
yang dikategorikan kepada faktor yang merintangi

kinerja. ‘
Di sini lain berbagai temuan menyarankan bahwa
dalam perspektif situasional, faktor-faktor

meningkatkan kinerja (control terhadap pekerjaan,
tugas-tugas yang bermakna), memainkan beranan
lebih pentmg daripada sebagai stressor (pembuat
stress).

. Perspektif Pengaturan Kinerja

- Perspektif  pengaturan = kinerja  mengambil
perbedaan pandahgan pada kinerja individu dan

~ kurang tertarik pada pribadi atau prediksi situasinal

atas kinerja seseorang.: Fokus perspektlf inilebih
terarah pada proses tindakan. Hal ini mengarahkan

pertanyaan pokok yaltu bagalmana proses kinerja

dalam pandangan ini? Dan apa yang terjadi ketika
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seseorang berkinerja? Sejatinya lebih khusus, bahwa
ahli riset memfokuskan atas karakteristik proses dari
proses pencapaian tugas. Hal ini bertujuan
memaparkan perbedaan ‘antara kinerja tinggi dan
menengah ketika mengerjakan tugas. Temuan yang
krusial menunjukkan dalam bidang ini bahwa kinerja
tinggi berbeda dengan kinerja menengah dalam cara
pendekatan tugas dan  bagaimana sampai
menemukan solusi. Sebagai contoh, selama
memahami masalah, kinerja tinggi memfokuskan
pada informasi 'umum dan abstrak, mereka
mengerjakan dari informasi umum kepada informasi
khusus dan menerapkan strategi yang berhubungan
dalam menggabungkan dan memadukan aspek
beragam tentang tugas dan pencarian solusi.
Bagaimanapun, kinerja tinggilebih memfokuskan
kepada sasaran jangka panjang dan menunjukkan
pada perencanaan lebih kompleks dan tugas yang
tidak terstruktur, tetapi tidak pada tugas vyang
terstruktur baik. :

3. Perilaku Produktif

Suatu yang dapat mempengaruhi pekerjaan
seseorang secara ' relative berkontribusi adalah
kemampuan, keterampilan, motivasi dan faktor situasi
yang menyatakan perbedaan kinerja. Kebanyakan
penelitian yang dilakukan menunjukkan bahwa perbedaan
individu ditunjukkan oleh kinerja (Jex, 202:87). Dengan
kata lain, perilaku produktif dalam organisasi menjadi
pembahasan dalam persoalan psikologi organisasi yang
memunculkan unjuk kerja dalam organisasi.

Perilaku produktif terjadi ketka para pegawai
melakukan sesuatu yang tidak dituntut dalam deskripsi
formal pekerjaannya. Sebagai contoh, berbagai
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organisasi mungkin saja suatu waktu membutuhkan
pegawai memberikan bantuan kepada yang lain,

“meskipun kegiatan itu bukan bagian dari deskripsi formal
‘pekerjaannya. Jenis perilaku ini dipahami sebagai perilaku
- warga organisasi (organizational ' citizenship: behaviors).

Perilaku produktif juga ditunjukkan pada perilaku inovatif.
Bagaimanapun, perilaku’ inivatif dan: kreatif ‘'merupakan
hasil dari interaksi yahg rumit antara krakteristik individu
pegawai dan lingkungan organisasi di tempat mereka
kerja. Sebagaimana halnya untuk -menangani persaingan,
suatu perusahaan computer membutuhkan pegawai'yang
secara konsisten membuat rancangan model baru
computer yang memiliki disain inovatif dan tampilannya.
Dalam psikologi organisasi, hal ini-yang disebut inovasi
spesifik organisasi dan kreativitasnya. !

Lebih lanjut dijelaskan Jex (2002:88) perilaku pegawai
yang berkontribusi secara: positif terhadap tujuan dan
sasaran ~organisasi.. Kinerja =adalah ~semua perlfaku
pegawai yang terjadi di tempat kerja. - -

Ini pengertian sederhana sekali. Sebab klneqa yang

- sesungguhnya adalah - harus: memberikan ' kontribusi

terhadap sasaran: organisasi agar dapat dipertimbangkan
sebagai sebagai unjuk kerja (job performance).”

Perlu '~ dibedakan - efektivitas, produktivitas dan
‘utility/kegunaan. Efektivitas adalahevaluasi terhadap -hasil
unjuk kerja pegawai. Ini penting dibedakan sebab
efektivitas pegawai ditentukan lebih dari sekedar unjuk
kerjaljob performance. Sebagai contoh, seorang pegawai
yang bekerja dalam ‘bentuk  perilaku produktif mungkin

“'menerima " penilaian 'kinerja: ‘rendah ‘- (pengukuran

efektivitas), “sebab  tingkat = 'kinerja® salah, «‘atau
sederhananya ' 'seseorang tidak’ nampak ‘baik dalam
catatan penilai (jex, 2002:90). e
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Menurut Armstrong  (2000:7) pencapaian,
pelaksanaan, pengerjaan, ekerja tentang sesuatu secara
teratur atau terlaksana disebut kinerja.  Kinerja tinggi
merupakan hasil dari perilaku yang sesuai, khususnya
perilaku kreatif, dan efektif menggunakan pengetahuan
yang dipersyaratkan, keterampilan dan kompetensi.
Karena itu, manajemen kinerja harus menguji bagaimana
hasil atau pencapaian sebab pengetahuan ini memberikan
informasi yang penting untuk mempertimbangkan apakah
kebutuhan-kebutuhan = dilakukan dalam meningkatkan
hasil kerja.

Menurut Miftah Toha (2011:207), motivasi, kadang-
kadang istilah ini dipakai silih berganti dengan istilah-
istilah - lainnya, seperti misalnya kebutuhan (need),
keinginan (want), dorongan (drive), atau inpuls. Orang
yang satu berbeda dengan lainnya selain terletak pada
kemampuannya untuk bekerja juga bergantung pada
keinginan mereka untuk bekerja atau tergantung pada
motivasinya. Adapun motivasi seseorang ini tergantung
‘pada kekuatan dari motivasi itu sendiri. Dorongan ini yang
menyebabkan @ mengapa seseorang itu berusaha
mencapai tujuan-tujuan baik sadar maupun tidak sadar.
Dorongan ini pula yang menyebabkan orang itu
berperilaku, yang dapat mengendalikan dan memelihara
kegiatan-kegiatan dan yang menetapkan arah umum yang
harus ditempuh oleh seseorang tersebut.

Menurut Daft (2010:505) kebanyakan orang memulai
satu pekerjaan baru dengan energy dan antusiasme,
-tetapi pegawai  tersebut dapat  kehilangan = dorongan
mereka jika manajer gagal dalam peran mereka sebagai
‘motivator.. Hal ini. dapat menjadi masalah bagi banyak
organisasi yang sukses sekalipun, dan banyak manajer
yang dibanggakan, bila pengalaman, pegawai yang
berharga kehilangan motivasi dan komitmen dalam
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perasaannya sehingga menyebabkan menurunnya
kinerja. Hal yang menentukan bagi suksesnya organisasi
adalah memotivasi dan'memperkuat pegawai.

Daft (2010:510), motivator adalah ' factor yang
mempengaruhi  kepuasan © kerja berdasarkan atas
pemenuhan tingginya level kebutuhan seperti. prestasi,
pengakuan, tanggung jawab dan peluang berkembang.

Orang memiliki sikap terhadap banyak hal pada
pekerjaan- atasan, dengan orang lain, tugas, kebijakan,
sasaran dan lainnya. Salah satu sikap dalam pekerjaan
adalah berkenaan dengan kepuasan kerja sebagai suatu
tingkatan perasaan seseorang bersifat positif atau

negative terhadap berbagai aspek pekerjaan. Ketika

seseorang menonton atau membaca berita, biasanya
secara teratur menemukan laporan atas kepuasan kerja.
Kadang juga menemukan sejumiah kepuasan kerja dan
ketidakpuasan kerja dalam berbagai tempat kerja. Ketika
Wall Street Journal menanyakan kepada sejumlah sampel
orang Amerika tentang kepuasan kerja, maka ditemukan
bahwa kebanyakan berada pada @ kepuasan yang
meningkat. Jawaban mereka adalah 37 % merasa sangat
puas, 47 % merasa pués, 10 % merasa tidak puas, dan 4
% sangat tidak puas, dan 2 % tidak yakin. Temuan ini
konsisten dengan temuan - penelitian yang secara
mayoritas pekerja Amerika adalah kurang puas dengan
pekerjaan mereka (John R. Schermerhon, 2010:333). f
Kepuasan kerja secara umum dapat diukur,
dari: (1) pekerjaan itu 'sendiri-apakah pekerjaan memiliki
tanggung jawab, minat, dan tantangan?, (2) mutu
supervise- adalah tugas membantu dan dukungan social
dapat diperoleh? (3) pekerja yang membantu- bagaimana
keharmonisan, rasa hormat, dan pertemanan sesame
pekerja, (4) peluang- untuk promosi, pembelajaran, dan
pertumbuhan, (5) pembayaran/gaji- adalah kompensasi,




actual dan diterima, bersifat adil dan substansial, (6)
kondisi kerja- kondisi yang menyenangkan, keamanan,
dan dukungan, (7) kemanan- apakah pekerjaan dan
pegawai terlindungi? (Schermerhon, 2010:333).

Pekerja  yang - merasa -bahagia adalah  pekerja
produktif. Sebaliknya pekerja yang produktif adalah
pekerja yang bahagia. Sedangkan kinerja - diikuti oleh
imbalan yang -menciptakan kepuasan, dan kepuasan
! memperigaruhi kinerja masa - depan . (Schermerhon,
2010:335). -

Dua SIkap lain yang dapat mempengaruhl perilaku
individual pada pekerjaan adalah keterlibatan kerja (job
involvement) dan komitmen organisasi. Keterlibatan kerja
adalah - 'sebagai pengembangan untuk pengabdian
- seseorang -terhadap = pekerjaan. Seseorang dengan
keterlibatan kerja yang ~tinggi secara psikologis
teridentifikasi dengan' pekerjaannya, seperti halnya
seseorang yang akan diharapkan untuk bekerja dengan
pengharapan dalam menyempurnakan pekerjaan khusus.

Komitmen organisasi seperti halnya keterlibatan kerja,
tetapi  menggambarkan tingkatan kepatuhan perasaan
individu terhadap organisasi. - Seseorang  dengan
- komitmen organisasi yang tinggi dikenali dengan secara
kuat terhadap organisasi dan merasakan bangga dalam
pengakuan keanggotannya. Peneliti menemukan = bahwa
perasaan komitmen terhadap organisasi berdasarkan atas
nilai dan kepentingan terhadap yang lain sama banyaknya
""dengan:empat jam lebih kekuatan dalam hal memeberikan
pengaruh positif terhadap kinerja daripada  komitmen
. rasional: yang berdasarkan keutamaan atas gaji dan
kepentingan pribadi:

-Menurut - Abdurrahman: Fathoni - (2006: 130) stress
karyawan timbul ‘akibat: kepuasan kerja tidak terwujud.
Stress karyawan perlu sedini mungkin 'untuk diatasi oleh
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seorang pemimpin, agar hal-hal yang merugikan
perusahaan dapat diatasi. Stress adalah suatu kondisi
keterangan yang mempengaruhi emosi, proses berfikir
dan kondisi seseorang., Orang-orang yang mengalami
stress menjadi nervous dan merasakan kekhawatiran
kronis. Mereka sering menjadi marah-marah, agresif dan
tidak dapat relaks atau memperhatikan sikap yang tidak
kooperatif. ‘
Faktor-foktor penyebab stress karyawan adalah:

1. Beban kerja yang sulit dan berlebihan.

2. Tekanan dan S|kap pimpinan yang kurang adil dan

wajar; :

3. Waktu dan peralatan kerja yang kurang adil dan
wajar;

4. Konflik antara pribadi dengan pimpinan atau kelompok
kerja;

5. Balas jasa yang terlalu rendah;
6. Masalah-masalah keluarga seperti anak, istri, mertua,
danlain-lainya.

Untuk mengatasi stress tersebut dilakukan dengan
pendekatan kejiwaan dan konseling. Sedangkan yang
dimaksud konseling disini adalah:

Konseling adalah pembahasan suatu masalah
dengan seorang karyawan, dengan maksud pokok untuk
karyawan tersebut, agar dapat mengatasi masalah secara
lebih baik. Konseling bertujuan untuk membuat orang-
orang menjadi efektif dalam memecahkan masalah-
masalah.(Abdurrahmat,2006:131)

John R. Schermerhorn, stress adalah satu
pernyataan terhadap perasaan yang dialami oleh individu
berhadapan dengan kebutuhan yang sangat besar,
hambatan-hambétan, atau peluang. Nampak jelas kepada
arah masa depan dan karir pekerjaan seseorang yang
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tidak sempurna. Tanpa berkenaajn dengan stress-sebagai
~'tantangan yang anda yakin untuk menghadangnya. 338.

Istilah- “stressor” ' disebut sebagai sesuatu yang
menyebabkan stress. Hal yang menggerakkan secara
- langsung dari ‘perubahan lingkungan kehidupan, aspek
lainnya tentang penataan kerja, atau personal dan situasi
bukan kerja, penyebab: stress bias dipengaruhi sikap
pribadi manusia, emosi dan ketertarikan, perilaku dan
unjuk kerja, dan bahkan kesehatan.

Situasi kehidupan 'yang membuat stress adalah

mencakup segala sesuatu sebagai keadaan keluarga
(kelahiran anak baru), ekonomi ( kekurangan income), dan
- keadaan pribadi (suasana kerja yang buruk).
Factor pekerjaan menunjukkan kenyataan potensial
- menciptakan stress pekerjaan.: Faktanya 34 % pekerja
yang disurvey mengatakan bahwa pekerjaan juga
memberikan stress  karena memikirkan = persoalan
kecukupan. : 2 £

Stress ada dua, yaitu: stress yang konstruktlf dan
stress destruktif

Secara actual, stress dibagi dua wujud, yaitu stress
konstruktif dan destruktif |

Konstruktif stress kadangkala' disebut eustress,
sebagar tindakan dalamcara positif bagi individu atau
organisasi. Hal ini secara personal sebagai kekuatan dan
memngkatkan kinerja. Konstruktif stress adalah cukup
' kuat untuk mendukung ‘usaha penlngkaan pengaturan
kreativitas dan pemngkatan semangat dalam bekerja.
Berbagai usaha —usaha kreatif memang dapat membuat
“stress da!am beker]a namun sifat stress |n| sangat posstlf

bags individu dan orgamsaSI
~ Destruktif stress atau distress adalah tidak berfun95|
- bagi orgamsam dan individu. Hal ini terjadl ketika
intensitas atau stress dalam waktu lama sehingga menjadi
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beban berat dan merusak pisik individu dan system
mental. ‘
4. Kepuasan Kerja dan Kepuasan Pelanggan

Kepuasan kerja. adalah evaluasi seseorang terhadap
pekerjaannya dan konteks bekerja, atau suatu penilaian
dari persepsi atas karakteristik kerja, lingkungan kerja,
dan pengalaman emosi pada kerja. Kepuasan pegawai
penilaiannya menyehangkan terhadap  pekerjaan
berdasarkan observasi dan pengalaman emosi. Kepuasan
kerja sejatinya suatu kumpulan sikap tentang perbedaan
aspek dari pekerjaan dan konteks kerja (Hill and
McShane, 2008:352). '

Lebih lanjut menurut Hill dan McShane (2008:355)
ada tiga alasan mengapa pegawai yang merasa
bahagia/senang cenderung menghasilkan pelanggan yang
merasa senang. Pertama, kepuasan‘kerja berhubungan
dengan kinerja pegawai- khususnya motivasi yang tinggi
memberikan  pelayanan yang bersahabat. Usaha
peningkatan keadaan ini mencakup usaha memberikan
pelayanan pelanggan lebih efektif. Kedua, pegawai
bisanya dalam keadaan ketertarikan lebih positif ketika
mereka merasa puas dengan pekerjaannya ‘dan kondisi
kerja. Pegawai yang merasa ketertarikan  baik
mengantarkan secara natural pelayanan bersahabat di
mana pelanggan sangat mengharapkan pelayanan
dengan nilai lebih tinggi. Ketiga; pegawai dengan
kepuasan kerja lebih tinggi merasa kurang puas dengan
pekerjaan seadanya sedangkan mereka memiliki
pengetahuan lebih baik ‘dan keterampilan untuk
memberikan pelayanan kepada pelanggan. Ada sejumiah
bukti bahwa pelanggan membangun kesetiaannya
terhadap pegawai khusus ketimbang kepada organisasi,

" jadi menjaga pegawai yang cenderung menolak kinerja

rendah dapat membangun kesetiaan pelanggan.
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Di sini jelas dapat dipahami bahwa kepuasan kerja
dapat lebih meningkatkan perilaku kerja dan kepuasan
pelanggan. Kepuasan kerja juga sebagai persoalan etika
yang mempengaruhi reputasi organisasi di masyarakat.
-Orang-orang menghabiskan waktu mereka dalam porsi
lebih besar dalam organisasi, dan banyak masyrakat saat
ini mengharapkan untuk memberikan lingkungan kerja
- yang memberi rasa senang dan dapat menyenangkan.
Para pegawai pada berbagai Negara, melakukan tingkat
pemantauan bersahabat terhadap perusahaan yang
terbaik dalam bekerja-sebagai indikasi bahwa kepuasan
pegawai sebagai kebaikan yang menjadi pertimbangan
‘keinginan baik terhadap pegawai. Fakta ini mengemuka
ketika bahwa suatu organisasi memiliki kepuasan kerja
rendah. Perusahaan mencoba untuk mengatasi situasi ini
dan ketika menjadi masalah moral ini muncul ke publik,
pimpinan perusahaan biasanya secara cepat membangun
sikap pegawai. Maka perlu ‘membangun komitmen
organisasi dari para pegawai.

- Komitmen organisasi adalah suatu emosi pegawai
yang = melekat.  untuk - mengidentifikasi dengan dan
melibatkan dalam organisasi tertentu (Hill dan McShane,
12008:355). : Komitmen organisasi ini menghasilkan rasa
bangga dan kesetiaan terhadap organisasi. Karena itu
para manajer perlu memberikan perhatian untuk sikap ini
sebab kesetiaan pegawai kurang cukup bagi pekerjaan
mereka jika tidak ada dalam pekerjaan. Mereka juga
cenderung memberikan  -pelayanan terbaik ' kepada
pelanggan sebab dalam waktu lama mereka telah memiliki
pengetahuan dalam pekerjaan + dan  pelanggan
memerlukan bisnis yang dikelola - oleh pegawai yang
~memiliki ‘’komitmen organisasi terbaik pula. Tegasnya,
- pegawai dengan komitmen lebih besar juga memiliki
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motivasi kerja tinggi sama halnya dengan kinerja lebih
tinggi. - -' :

Menurut Hill danMcShane (2008:357) ada banyak
cara membangun komifn‘jen organisasi, diantaranya:

1. Keadilan dan dukungan; kesetiaan pegawai adalah
lebih tinggi dalam organisasi yang penuh tugas-
tugas < pegawai = dan mengikat nilai-nilai
kemanusiaan, seperti ‘menegakkan keadilan,
courtesy, forgiven, dan memiliki integritas moral.

2. Membagi nilai; komitmen organisasi dipahami
sebagai suatu identifikasi individu dengan
organisasi dan identifikasi ini menjadi sangat tinggi
ketika pegawai mempercayai nilai-nilai mereka
memperkaya berkelanjutan dengan nilai dominan
dari organisasi.

3. Terpercaya; adalah pernyataah psikologis sebagai
kecocokan maksud untuk menerima tindakan
berdasarkan harapan positif terhadap maksud
atau perilaku | orang lain. Terpercaya berarti
meletakkan kepercayaan kepada orang lain atau
kelompok. Hal ini juga aktivitas dalam hubungan
timbal balik, untuk menerima keterpercayaan,
maka kita harus menunjukkan keterpercayaan.
Pegawai mengidentifikasi diri dengan rasa memiliki
dalam tugas untuk bekerja dalam organisasi bila
mereka merasa dipercaya oleh pimpinan. Hal ini
menjelaskan mengapa penggajian lebih
memperbesar kesetiaan pegawai, dengan
mengurangi keamanan kerja, perusahaan berarti
mengurangi kepercayaan pegawai yang dimilikinya
dan dalam hubungan kerja.

4. Pemahaman organisasi; komitmen organisasi
adalah identifikasi personil dengan perusahaan,
dengan begitu hal itu membuat perasaan yang ada
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‘dalam ' sikap "ini diperkuat ketika ~pegawai
memahami organisasi/peruwsahaan, termasuk
‘masa lalu, saat inidan masa akan dating. Dengan
- demikian,  kesetiaan cenderung - meningkatkan
. komunikasi terbuka dan cepat terhadap dan dari
pemimpin -perusahaan sama halnya dengan
peluang dan interaksi dengan para pekerja dalam
keseluruhan organisasi. '

. Keterlibatan Pegawai; = para pegawai merasa
bahwa mereka ' bagian dari organisasi ketika
mereka memberikan  kontribusi - mengambil
keputusan ' untuk:' menagrahkan :masa depan
organisasi.  Pegawai yang dilibatkan juga
membangun  kesetiaan' = sebab:' - memberikan
kekuasaan ini mendemonstrasikan keterpercayaan
organisasi dalam kehidupan pégawai.
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