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KATA PENGANTAR

Buku yang ada dihadapan anda merupakan buku
saya yang pertama kali diterbitkan dan merupakan buku
yang kedua setelah buku saya yang pertama tidak
diterbitkan. Buku ini merupakan buku ajar bagi dosen untuk
mata kuliah manajemen dan teori organisasi. Buku ajar
merupakan pegangan bagi dosen yang memberikan kuliah
bagi mahasiswa dengan memanfaatkan bahan referensi yang
ditulis oleh para ahli dan ditambahkan dengan pola piker
penulis.

Dalam ulasan pembahasannya menggunakan bahasa-
bahasa ilmiah praktis yang mudah dibaca dan dicerna
pengetahuannya oleh dosen maupun mahasiswa yang
menggunakannya. Sehingga pemakaian kata dalam
kalimatpun dibuat sedemikian rupa agar tidak menimbulkan
penafsiran ganda.

Semoga dengan diterbitkannya buku ini akan lebih
menambah dan memperkaya literature bagi dosen dan
mahasiswa khususnya yang menggeluti bidang ilmu

manajemen. Penulis menyadari masih banyak kekurangan
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BAB 1
MENGEFEKTIFKAN ORGANISASI

PENDAHULUAN
Salah satu ciri yang menonjol pada abad sekarang adalah

terciptanya berbagai jenis organisasi. Apapun yang telah dicapai
oleh umat manusia, seperti kemampuan menjelajahi angkasa luar,
perkembangan teknologi yang sangat pesat, dan lain-lain yang
telah dicapai oleh umat manusia tersebut, kesemuanya itu dapat
dicapai dengan pemanfaatan organisasi.

Hal ini berarti bahwa orang berbicara tentang politik,
ekonomi, sosial budaya, pertahanan dan keamanan, ilmu
pengetahuan, teknologi dan berbagai segi kehidupan dan
penghidupan lainnya, kesemuanya tidak mungkin bisa
dilepaskan kaitannya dengan organisasi. Aspek-aspek yang
dikemnukakan di atas merupakan rangkaian hidup manusia yang
dilakukan secar individu maupun kelompok dalam suatu
organisasi.

Secara makro, tujuan, cita<cita, dan harapan suatu bangsa
diusahakan pencapaiannya dan perwujudannya melalui
organisasi yang disebut negara. Secara mikro, tujuan, cita-cita dan
harapan sekelompok orang yang merasa memiliki kesamaan
kepentingan juga diusahakan pencapaiannya melalui organisasi,
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seperti organisasi politik, organisasi niaga, organisasi olaj rag,

dan berbagai jenis organisasi lainnya termasuk organisasi Yan

sifatnya nirlaba. Secara atomik, yaitu pada tinghat individy,
berbagai tujuan, keinginan, citacita, har> -an, dan '!-ebutuham-,h
hanya bisa tersalurkan, terpenuhi dan terpuassan  deng,,
menggunakan berbagai jalur organisasional. Artinya, karep,
jumlah dan jenis tujuan, keinginan, cita-cita, harapan g,
kebutuhan tersebut, tidak ada lagi seorang pun yang dapy
memuaskannya tanpa menggunakan jalur organisasional, Tujua,
dan aspirasi politik disalurkan melalui organisasi politik. Tujuan
kebutuhan diusahakay
pencapaian melalui organisasi niaga yang bagi banyak orang
berarti mempunyai pekerjaan tetap dengan imbalan yang wajar,
Kepentingan afiliasi atau sosial disalurkan melalui berbagai

yang didasarkan pada material

organisasi kemasyarakatan. Demikian seterusnya.

Oleh karena itu manusia modern sering disebut sebagai
manusia organisasional. Dengan kata lain terdapat hubungan
ketergantungan antara manusia dengan organisasi. Dalam arti
bahwa manusia tidak lagi ml‘mgldn mencapai berbagai tujuan
tanpa menggunakan jalur organisasional. Sebaliknya setiap
organisasi akan mencapai tujuan dan sasarannya melalui usaha
kooperatif sekelompok orang di dalamnya.

2 Raflin Plimelo; Manajemen Organisasi Perusahaan

Salah satu implikasi hubungan ketergantungan tersebut
ialah, bahwa baik untuk masa sekarang maupun di masa depan,
apakah umat manusia meraih kemajuan yang lebih besar atau
tidak akan sangat tergantung pada kemampuan manusia untuk
menciptakan organisasi dengan lebih baik dan mengelola sumber
daya manusia dan sumber daya lainnya dengan lebih efektif.
Perlu diingat bahwa dengan berkumpulnya manusia yang
mempunyai karakter dan kepentingan maka organisasi tersebut
tidak luput dari nasalah. Masalah yang timbul juga bisa
disebabkan oleh faktor-faktor yang berasal dari luar organisasi,
seperti pesaing, pemasok, konsumen, pemerintah dan masih
banyak faktor external yang bisa mempengaruhi perkembangan

organisasi.

EFEKTIF ORGANISASI DALAM PANDANGAN PARA AHLI

Organisasi yang efektif dapat dilihat dari tujuan dan
strategi organisasinya. Hal ini merupakan langkah awal untuk
memahami keefektifan organisasi. Tujuan organisasi mewakili
eksistensi organisasi dan sukses tidaknya sebuah organisasi.
Efektifitas organisasi adalah bagaimana sebuah organisasi dapat
mencapai tujuan yang ditetapkan oleh organisasi tersebut. (R.
Daft; 1998:58).
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Menurut Robin (1994:52), keefektifan didefinisikan sebapy;
sejauh mana sebuan organisasi mewujudkan tujuan—tujuannya_
Namun di dalam de:inisi terscbut tersembunyi makna ganda Yang
sangat membatasi taik pencliian mengenai subyek terseby,
maupun kemampu:~ para manager praktek untuk menangkap,
arti dan menggunakan hal tersebut. Apa yang dimaksud mungki,
akan lebih jelas jika kita mengambil sebuah tujuan yang palin,
disetujui oleh para peneliti dan praktisi sebagai kondisi yang
penting bagi keberhasilan scbuah organisasi ; kelangsunga
hidup.

Suatu tinjauan mengenai kajian ini mengidentifikasikan %
kriteria yang berbeda, yang semuanya dapat menguky
“keefektifan organisasi”. Fakta bahwa sedikit sekali dari kajian
tersebut yang menggunakan kriteria majemuk dan bahwa kriteria
itu sendiri berkisar antara ukuran-ukuran umum, seperti kualitas
dan moral sampai pada faktor-faktor yang lebih khusus seperti
tingkat kecelakaan serta kemangkiran, pasti akan membawa kita
pada kesimpulan bahwa keefektifan organisasi mempunyai arti
tersendiri bagi setiap orang. Tidak dapat disangkal pula sebagian
alasan panjangnya kriteria keefektifan organisasi adalah karena

keanekaragaman organisasi yang sedang dievaluasi.

Selanjutnya R. Daft (1998:59) mengemukakan bahwa
keefektifan organisasi dapat diacapai melalui beberapa

pendekatan yaitu:

Pendekatan Efektifitas Secara Tradisional

Ukuran dari efektifitas difokuskan pada perbedaan bagian-
bagian dari sebuah organisasi. Memberikan sumberdaya yang
berasal dari dalam lingkungan, dan kemudian sumberdaya
tersebut ditransformasikan untuk menghasilkan sesuatu yang
dikembalikan kepada lingkungan.

Gambar 1-1: Traditional Approaches to Measuremen of Organizational

Effectiveness
External Environment
Product and
service outputs
|
System Internal
resources process Goal
approach approach approach

Sumber : (Richard Daft ,Organczation Theory and Design;1998; P.59).
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« Pendekatan hasil pada efektifitas organisasi b*!l'htll:iungah
dengan hasil dan merangsang organisasi untuk menuju py,
hasil yang ingin dicapai

« pendekatan sistem menjadi efektif dengan melihat permula,,
dari proses dan melakukan evaluasi atas efektifitas organisyg
untuk memperoleh kebutuhan sumberdaya untuk hnerp
yang tinggi

» pendekatan proses internal melihat aktifitas kedalam dy,
efektifitas yang dihasilkan oleh indikator kesehatan intemy
dan efisiensinya.

Sesi ini membahas masalah efektifitas yang dievaluay
memlalui hasil dari pendekatan lalu menuju ke sisten
sumberdaya dan pendekatan proses internal. Sesi selanjutnya dar
bagian ini membahas masalah pendekatan sementara melalu
pernyatuan perspektif tersebut.

Pendekatan Hasil.

Hasil yang paling penting untuk ditinjau adalah hasi
operasi. Upaya kepada ukuran efektif yang mana produktifitas
diukur melalui pendekatan hasil operasi dari pada menggunakan
hasil yang resmi. Hasil yang resmi terlalu abstrak dan sulit untuk
diukur hasil operasi menunjukan aktifitas dari organisasi yang
sebenarnya pendekatan ini biasanya digunakan pada bisnis
organisasi dan bisnis hukum.

6  Raflin Hinala Manajemen Organisasi P

Pendekatan Sistem.

Menggunakan sumberdaya
organisasi adalah kriteria dari efektifitas organisasi yang ditaksir.
Indikator dari efektifitas sistem sumberdaya melihat pada

untuk menjaga sisitem

dimensi:
1. posisi penawaran -
lingkungannya dalam mengambil yang jarang dan nilai dari

kemampuan dari  organisasi
sumberdaya.

2. kemampuan dari sistem pembuatan keputusan untuk
menyadari dan memeriksa interpretasi dari kekayaan yang
sesungguhnya dan lingkungan eksternal.

3. memperbaiki hal-hal internal dari hari-hari aktivitas
organisasi.

4. kemampuan dari organisasi untuk merespon lingkungan yang
berubah-ubah dipergunakan ketika indikator lainnya dari
kinerja sulit untuk diperoleh, perusahaan tanpa laba dan

sosial.

Pendekatan Proses Internal
Indikator pada organisasi efektif dilihat dari pendekatan
proses internal adalah:
1. Kebudayaan perusahaan yang kuat dan iklim kerja yang
positif
2. Semangat kelompok, loyalitas grup, dan kerjasama.

Raflin Himelss Marjemen Orpamisasi Perusah 5
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4. Pembuat keputusan dekat informasi sumberdaya, Perhe
manakala sumberdaya berada pada susunan organisas;_
5. Hubungan komunikasi baik horizontal dan vertikal, meny,
fakta dan perasaan yang relevan

6. penghargaan kepada menejer untuk pertama, Pertumby,,
dan perkembangan subordinat dan untuk menciptakan efely
pekerjaan grup.

7. Interaksi antara organisi dan bagian-bagiannya, deng,
konflik yang menarik perhatian dari organisasi yang diseleks

Indikator yang kedua yang dikemukakan oleh Williay
Evan yang pertama mengidentifikasi dari biaya keuangan da;
pemasukan (I), Transformasi (T), dan hasil (O). kemidian ketig
variabel tersebut dapat dikombinasikan dari rasio evaluasi aspek
dari kinerja organisasi yang paling populer menaksir efektivitas
adalah O/I. Untuk membuat mobil hal untuk menaksir dihitung
dari jumlah mobil yang diproduksi per karyawan.
Menurut Gareth L. Jones (2001:21) cara manager menguku
efektifitas organisasi melalui pendekatan pada tabel berikut ;

8 Raflin inala M Orga
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Tabel 1-1

Pendekatan Ukuran Efektifitas Organisasi

Pendekatan ukuran efektifitas organisasi

Pendckatan Deskripsi Hasil dari perencanaan efektifitas
Pendckatan Evaluasi kemampuan | - biaya yang rendah dari input
eksternal organisasi untuk - memperoleh kualitas tinggi
sumber daya | bertahan, mengatur, input dari bahan baku mentah

dan kontrol yang dan karyawan
jarang dan nilai - pertambahan pembagian pasar
ketrampilan dan - pertambahan harga saham
sumber daya - keuntungan kepada stakeholder
kepada pemerintah atau
lingkungan
Pendekatan Evaluasi kemampuan | - memutuskan pengambilan
sistem Organisasi untuk keputusan
Interval inovasi, dan fungsi - pertambahan rata-rata dan
kecepatan dan respon inovasi produk
- pertambahan koordinasi dan
motivasi karyawan
- mengurangi konflik
- mengurangi waktu ke pasar
Pendekatan Evaluasi kemampuan | - pertambahan kualitas produk
teknik organisasi mengubah | - mengurangi jumlah kerusakan
ketrampilan dan - mengurangi biaya produksi
sumber daya kepada | - memperbaiki pelayanan kepada
efisien barang dan
jasa - mengurangi waktu pengiriman
kepada pelanggan.

Sumber : (Gareth L. JonesOrganizational Theory, text and cases, 2001, p.22)
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. - U“hAN]SASI
stlanjutnya, maka Organisag;

dlpengarulﬁ oleh beberapa factor sebagai berikut:
1. Lingkungan Organisasi

-y

Lingkungan merupakan hal yang mendasar dalam o
sebuah organisasi. Jika pelanggan menukar dukungann}.av E{
pemasok menahan inputnya, atau jika stekeholder jajnn:ﬂ
mengancam organisasi. Ketidaktentuan bisa terjadi olep sehy
itu organisasi harus dapat berhubungan baik dengy
stakeholder yang berasal dari luar lingkungan. Berbicy,
tentang Lingkumgan Organisasi kita tentu juga akan berbi,
bagaimana mengatur lingkungan organisasi, strategi dy
struktur organisasi serta mengatur lingkungan internasional
Dalam mengatur lingkungan organisasi sampai mengaty
lingkungan internasional, kita mempelajari bagaiman
organisasi melakukan kesepakatan dengan lingkungar
mereka, dan mengatur lingkungan organisasi kita perh
membuat model yang menjelaskan mengapa lingkunga
merupakan sumber yang terpenting dan teori mengen:
kenapa dan bagaimana struktur desain organisasi bertem:
dengan lingkungan.

10 Raflin Hinsls; M. Organisasi Per

Teori sumber daya dependen menjelaskan bagaimana
organisasi tertarik untuk mengontrol sumber daya yang
langka. Teori biaya transaksi menjelaskan bagaimana
organisasi mengatur hubungan dengan lingkungan untuk
mengurangi biaya transaksi.

Strategi dan struktur organisasi menerangkan betapa
pentingnya untuk mengatur lingkungan mereka yang
mengandung arti dari strategi yang mereka adaptasi terhadap
stakeholder yang signifikan. Kita mendiskusikan bagaimana
fungsi perkembangan organisasi, bisnis, dan stratgi tingkatan
perusahaan untuk mengontrol kelebihan dan pembagian
sumber daya yang jarang.

Dalam mengatur lingkungan internasional melihat bagaimana
mengatur organisasi lingkungan yang luas dan pada
tantangan yang khusus.

Lingkungan Teknologi

Organisasi memproduksi barang dan jasa. Jalan untuk
memproduksi barang dan jasa dengan metode produksi yang
berbeda adalah faktor yang utama didalam desain suatu
organisasi. Didalam rancangan organisasi dan teknologi,
beberapa teori menerangkan mengapa teknologi dapat
menjelaskan teknologi yang mana yang berpengaruh pada

Raflin Hineloi, Mancjemen Organisasi Ferusah n
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struktur  organisasi dan kebudayaan yang &mEpEF
kemudian pada mengatur lingkungan teknologi yang by
kita melihat bagaimana inovasi baru pada kedua _..EEFE#
dan teknologi informasi, termasuk internet, Organisasi y,,
efektif dan perubahan struktur organisasi dan kebudayaan

3. Proses Organisasi
Ketika organisasi diciptakan dan digerakan, Pada preg,
internal. Organisasi tumbuh dan berkembang, banyak diang,
mereka yang ahli dalam memprediksi krisis organisasi.

Dalam umur organisasi, perkembangan, penurunan d,
kebangkrutan sampai konflik, kekuatan, dan politik organis,
menganalisis isu tersebut. umur organisasi, perkembang:
penurunan dan kebangkrutan mengemukakan model lingkunga:
hidup organisasi dan susunan dari tipe-tipe masalahan pada su
mereka tumbuh dan berkembang. Pengambilan keputusan da
pembelajaran organisasi menjelaskan pembelajaran organisasi dan
pembuat keputusan. Mengatur inovasi melihat pada inovasi da
perubahan organisasi. Difokuskan bagaiamana cara manse
dapat menemukan jalan untuk memperkenalkan pertumbahas
barang dan jasa yang baru.

Konflik, kekuatan, dan politik organisasi mengatas
masalah dari kepentingan dan konflik. Yang mana menejer das

12  Raflin Plimelo; Manaj Org

stakeholder menginginkan tujuan mereka. Chapter-chapter tersebut
memperlihatkan proses organisasi yang kompleks yang mana
mengatur organisasi tersebut agar efektif.
Robin mengemukakan beberapa kriteria tentang keefektifan
organisasi sebagai berikut :

Tabel 1-2
Kriteria tentang Keefektifan Organisasi
Kriteria tentang Keefektifan Organisasi

1. Kecfektifan keseluruhan  16. Perencanaan dan penetapan tujuan.

2 Produktivitas 17. Konsensus tentang tujuan
3. Efisiensi 18. Internalisasi tujuan organisasi
4. Laba 19. keterampilan interpersonal manajerial
5. Kualitas 20. Keterampilan manajerial
6. Kecelakaan 21. Manajemen informasi dan komunikasi
7. Pertumbuhan 22 Kesiapan.
8. Kemangkiran 23. Pemanfaatan lingkungan
9. Pergantian pegawai 24. Evaluasi pihak luar
10. Kepuasan kerja 25. Stabilitas
11. Motivasi 26. Nilai sumber daya manusia
12 Moral/semangatjuang 2 Prtisipasi dan pengaruh yang digunakan
13. Kontrol 28. Penekanan pada pelatihan dan pengembangan
14. Konflik/solidaritas 29. Penekanan pada performa.

15. Fleksibilitas/ penyesuaian
Sumber : Stephen P. Robin, Teori Organisasi, 1934:55)

Keyakinan bahwa keefektifan organisasi (EO) tidak dapat
didefinisikan telah diterima secara umum. Di lain pihak, jika kita
memperhatikan literatur terakhir tentang EO, kita melihat adanya
perkembangan ke arah suatu persetujuan. Yang penting lagi,

WRaflin Plimalsi, Marsyyemen Orpunisasi Perusahaan 13
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WL Inilah yang fepay
" g terjad;, . ..
Uidh-olah  ada masalah yang dihadapi Peneli:& o

mendeﬁnisikannya. Terdapat kesepakatan yang hampi;%

b
fungsi organisasi yang berbeda-beda harus dievaluasi deng,

menggunakan karakteristik yang berbeda-beda pula, dan be
EO harus memperlihatkan cara-caranya / mean (process), mayy,
hasilnya / ends (outcomes). Jika penyelidikan itu bertujuan up
mendapatkan sebuah kriteri yang tunggal dan univey,

pada saat ini bahwa EO membutuhkan kriteria Majemyj,

menganai EO, maka dapat dimengerti akan timbul kekecews,
Tetapi, karena organisasi melakukan banyak hal dan dy
keberhasilannya bergantung pada prestasi yang memuaskan ¢
berbagai bidang, maka definisi EO harus mencerminks
kompleksitas tersebut.

Sebuah organisasi, berdasarkan definisi, diciptakan untd
mencapai satu tujuan atau lebih yang telah ditetapka
sebelumnya. Oleh karena itu, tidak heran jika kita menjump
bahwa pencapaian tujuan merupakan kriteria yang paling banya
digunakan untuk menentukan keefektifan,

Berikut ini merupakan 4 pendekatan mengenai keefektifr
organisasi menurut Stephen P. Robin (1994:58), yaitu :

14 Raflin Hinales Manajemen Organisasi Perusah

1. Pendekatan pencapaian Tujuan.

Pendekatan pencapaian tujuan (goal attainment approach)
menyatakan bahwa keefektifan sebuah organisasi harus dinilai
sehubungan dengan pencapaian tujuan (ends) ketimabang
(means). yang perlu diperhitungkan adalah bottom line-nya.
Yang termasuk kriteria pencapaian tujuan yang populer
adalah memaksimalkan laba, memaksa musuh unutk

memenangkan
sebagainya. Kesamaan adalah bahwa mereka memperhatikan

menyerah, suatu  pertandingan, dan

tujuan (ends) karena organisai diciptakan untuk mencapai itu.

Asumsi yang digunakan :

Pendekatan pencapaian tujuan mengasumsikan bahwa

organisasi adalah kesatuan yang dibuat dengan sengaja,

rasional, dan mencari tujuan. Namun demikian, agar

pencapaian tujuan bisa mencapai ukuran yang sah dalam

mengukur keefektifan organisasi, asumsi-asumsi lain juga

harus sah, yaitu:

a) Organisasi harus mempunyai tujuan akhir.

b) Tujuan-tujuan tersebut harus diidentifikasi dan ditetapkan
dengan baik agar mudah dimengerti.

€) Tujuan-tujuan tersebut harus sedikit saja agar mudah
dikelola.

“Raflin Plinals, Mangjemen Organisasi Perusahaan 15
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d) Harus ada konsensus atau kesepakatan umum :!ﬁﬂ
tujuan-tujuan tersebut.

¢) Kemajuan ke arah tujuan-tujuan tersebut haryg dey
diukur.

Pendekatan Sistem.

Dalam pendekatan sistem, tujuan akhir tidak diabeg,

namun hanya dipandang sebagai satu elemen di g

kumpulan kriteria yang lebih kompleks. Model-model g,

menekankan kriteria yang akan meningkatkan kelangsu,

hidup jangka panjang dari organisasi. Jadi, pendekatan sig,

berfokus bukan pada tujuan akhir tertentu, tetapi cara y,

dibutuhkan untuk pencapaian tujuan tersebut.

Asumsi, pada pendekatan sistem EO mengimplikasikan

bahwa organisasi terdiri dari sub-sub bagian yang saling

berhubungan. Jika salah satu sub bagian ini mempunyai

kinerja yang buruk, maka akan timbul dampak yang negatif

terhadap kinerja keseluruhan sistem.

Pendekatan Konstituensi - Strategis.

Pendekatan .

approach), mengemukakan bahwa organisasi dikatakan efekt

apabila dapat memenuhi tuntutan dari konstituensi yay

terdapat di dalam lingkungan organisasi tersebut yais

konstituensi yang menjadi pendukung kelanjutan eksisters

konstituensi-strategis  (strategic-constituende

16

Raflin Pinalo: Manay Org | Perusah

mﬁc_.t.c
t. Pendekatan ini sama dengal p

sistem  tetapi  penekanannya  berbeda. .
memperhitungkan adanya saling ketergantungan, tetap!
konstituensi-strategis tidak memperlihatkan

organisasi tersebu

Keduanyd

pandangan
semua lingkungan organisasi. Pandangan ini hanya memenuhi
tuntutan dari hal-hal di dalam lingkungan yang dapat
mengancam kelangsungan hidup organisasi.

Asumsi, organisasi diasumsikan sebagai arena politik tempat
kelompok-kelompok yang berkepentingan (vested interests)
bersaing untuk mengendalikan sumber daya. Dalam konteks
ini, keefektifan organisasi menjadi sebuah penilaian tentang
sejauh mana keberhasilan sebuah organisasi dalam memenuhi
tuntutan konstituensi kritisnya yaitu pihak-pihak yang
menjadi tempat bergantung organisasi tersebut untuk
kelangsungan hidupnya di masa depan.

Pendekatan Nilai Bersaing.

Untuk memperoleh pengertian menyeluruh tentang
keefektifan organisasi, maka kita akan berguna jika kita
mengidentifikasi seluruh variabel utama yang terdapat dalam
bidang keefektifan dan lalu kita menentukan bagaimana
variabel-variabel tersebut saling berhubungan. Pendekatan
nilai-nilai bersaing justru menawarkan kerangka kerja
integratif yang demikian. Tema yang melandasi pendekatan

Fanflim Wimalo, Marsypemen Organisasi Perusahaan 17
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© v o wwan dan gunakan dalam bihw‘
keefektifan organisasi. "

Asumsi :

a) Tidak ada kriteria “paling baik” untuk menilaj k&fekli[a:
sebuah organisasi. Tidak ada tujuan tunggal yang d%'
disetujui oleh semua orang dan juga tidak ada
yang menetapkan tujuan mana yang harus dicIa,l-qukt
dari yang lainnya. Oleh karena itu, konsep EO ity send;
subyektif, dan tujuan yang dipilih seorang pey,
berdasarkan atas nilai-nilai pribadi, preferansi e
minatnya.

b) Nilai-nilai bersaing secara nyata melangkah lebih jauh g
pada hanya pengakuan tentang adanya pilihan yany
beraneka ragam. Pendekatan tersebut mengasumsiks
bahwa berbagai tersebut  dapa
dikonsolidasikan dan diorganisasi. Pendekatan nilai-nila

macam  pilihan

bersaing mengatakan bahwa ada elemen umum yan
mendarai aetiap daftar l.<riteria EO yang komprehensif da:
bahwa elemen tersebut dapat dikombinasikan sedemikian
rupa sehingga menciptakan kumpulan dasar mengens
nilai-nilai bersaing. Masing-masing kumpulan tersebut lalt
membentuk sebuah keefektifan yang unik.

18 Raflin Hinelor Me Organtsasi Per

Dalam pendekatan nilai-nilaia bersaing diatas, ada tiga
kumpulan dasar mengenai nilai-nilai bersaing. Kumpulan
pertama adalah fleksibilitas versus kontrol. Pada dasarnya ini
adalah dua dimensi yang saling bertentangan dari sebuah
struktur Fleksibilitas menghargai inovasi,
penyesuaian dan perubahan. Sebaliknya, kontrol lebih

menyukai stabilitas, ketrentaman , serta kemungkinan

organisasi.

prediksi. Kumpulan kedua ada hubungannya dengan apakah
penekanan harus ditempatkan pada kesejahteraan dan
pengembangan  manusia  didalam  organisasi  atau
kesejaghteraan dan pengembangan organisasi itu sendiri.
Dikotomi manusia - organisasi merupakan kumpulan yang
lain dari dimensi-dimensi yang pada dasarnya saling
bertentangan, perhatian terhadap perasaan dan kebutuhan
manusia yang terdapat didalam organisasi versus perhatian
terhadap pencapaian produktifitas serta tugas. Kumpulan
ketiga berhubungan dengan cara versus tujuan organisasi, kita
telah melihat dikotomi ini pada pendekatan pencapaian tujuan
dan pendekatan sistem yang mana pencapaian tujuan berfokus
pada tujuan, sedangkan sistem menekankan caranya.
Ketiga kumpulan nilai tersebut dapat digambarkan sebagai
sebuah diagaram tiga dimensi
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Model tiga dimensi tentang keefektifan Organisyg;

Fleksibilitas
Cara
Manusia \ 9
Organisasi )
Tujuan
Pengawasan

Sumber : Stephen P. Robin, (19%4:77)

Sel-sel PFM (people, flexibility, means) dan PFE (pegp
flexibility, ends) dimasukan ke dalam human-relations model, Mods
ini menekankan pada manusia dan fleksibilitas. Human - relatior
model mendefinisikan EO sebagai adanya tenaga kerja yan
terpadu/chohesive (sebagai cara) dan terampil (sebagai tujuan
Open system model mencakup sel-sel OFM (organization, flexibility
means) dan OFE (erganization, flexibility, ends). Keefektifan di dalan
model ini didefinisikan sebagai fleksibilitas (sebagai cara) dz
kemampuan untuk mendapatkan sumber daya (sebagai tujuar)
Termasuk di dalam rational-goal model adalah sel OCM

(organization, control, means) dan OCE (organization, control, ends

20 Raflin Hinalo; Mancjemen Organisasi F

keberadaan rencana-rencana tertentu dan tujuan (sebagai cara)
serta produktivitas dan effisiensi yang tinggi (sebagai tujuan)
digunakan sebagai bukti dari keefektifan. Akhirnya, sel-sel PCM
(people, control, means) dan PCE (people, control, ends) membentuk
internal-process model. Model ini menekankan pada manusia dan

kontrol serta penyebaran informasi (sebagai cara) dan stabilitas

serta ketenteraman (sebagai tujuan) di dalam penilaian
keefektifan.
Tabel 1-3
Delapan sel kriteria EO
SEL DESKRIPSI DEFINISI

Mampu menyesuaikan diri dengan baik terhadap
perubahan pada kondisi dan tuntutan dari luar.
Mampu meningktkan dukungan dari luar dam
memperluas jumlah tenaga kerja.

OCM Perancanaan Tujuan jelas dan dipahami dengan benar.

OCE Produktivitas dan effisiensi Volume keluaran tinggi, rasio keluaran terhadap
masukan tinggi.

Saluran komunikasi membantu pemberian
informasi kepada orang mengenai hal-hal yang

OFM Fleksibilitas

OFE Perolehan sumber

PCM Ketersediaan informasi

mempengaruhi pekerjaan mereka.

PCE Stabilitas Perasaan tenteram, kontinuitas, kegiatan-kegiatan
berfungsi secara lancar.

PFM Tenaga kerja yang kohesif Pegawai mempercayai, menghormati serta bekerja
sama dengan orang lain.

Pegawai memperoleh pelatihan, mempunyai
keterampilan dan kapasitas untuk melaksanakan

pekerjaan dengan baik.

PFE Tenaga kerja yang terampil

Sumber : Stephen P. Robin, Teori Organisasi, 1994, h.77)

Dari delapan sel kriteria EO diatas, dapat diperinci melalui
Gambar 1-2 yang mana setiap model mewakili sekumpulan nilai

tertentu dan mempunyai kutub yang berlawanan dengan

Raflin Hinsls; Manajemen Organisasi Perusah
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wum:nrm:bb yang berbeda-beda. Human relation mode dey,
kriteria keefektifannya mencerminkan manusia dan ?Fw/.
berdiri secara bertentangan terhadap rational godl modd
menekankan kepada organisasi dan stabilitas. Open &nra!‘
yang ditetapkan oleh nilai-nilai organisasi dan fleksy,
bertolak belakang dengan internal process model, yang EI
keefektifannya mencerminkan fokus pada manusia dan sty
yang stabil.

Gambar 1-3 )
Empat Model Tentang Nilai Keefektifan

[ sruman ReLATION OPEN-SYSTEMs
MODEL MODEL

Cara:
Tenaga kerja
Yang konhesif
m.. llllllllllllllllllllllllllllllllllll
Cara:
Ketersediaan
informasi
INTERNAL-PROCESS RATIONAL-GOAL
MODEL MODEL

22 Rajlin Vinslos; Manajemen Organisasi Perusahaan

Pendekatan nilai bersaing menurut Richard Daft dalam
bukunya Organozation Theory and Design (1998:65), yakni
organisasai yang efektif kriterianya adalah dilihat dari performa
dan hasil dari tujuan yang diinginkan oleh manager atas dan
menengah dari sebuah organisasi. Pendekatan ini dikembangkan
oleh Richard Quinn dan John Rehrbaugh umtuk
mengkombinasikan indikator-indikator yang di gunakan oleh
manager dan peneliti indikator-indikator tersebut adalah :

1. Fokus
pada fokus ini yang paling dominan baik secara internal
maupun eksternal dari sebuah organisasi.Internal fokus disini
menunjukkan keberpihakan managemen untuk kebaikan dan
efesiensi dari karyawan, dan eksternal fokus menunjukkan
kebaikkan dari organisasi itu tersebut kepada lingkungannya.

2. Struktur

pada indikator ini stabilitas melawan fleksibilitas adalah hal
yang dominan pada struktur ini, stabilitas menunjukkan nilai
managemen pada pengwasan, sedangkan fleksibilitas
menunjukkan nilai dari dari adaptasi dan perubahan .

Raflin Wimals; Mangjemen Orgunisast Perusahaan 73

(8 Dipindai dengan CamScanner


https://v3.camscanner.com/user/download

Gambar 14
Four Models of Effectiveness Values

Human Relations Model Open System Model
Goal Values : growth
resource acquision
Subgoals : flexibility, readiness,
external evaluation

Goal Values : human resource

development
Subgoal : cohesion, morale, training

/ Externg)
—d |
\ / Rational Goal Model

Goal Values : produktivity, efficiency
profit

Internal

Internal Process Model

Goal Values : stability, equilibrium

Subgoals : information management, Subgoals : planing, goal seting
communication

Sumber : (Richard Daft, Organozation Theory and Design, 1998:66).

Model sistem terbuka. Sistem ini merupakan kombinasiekjstern:
fokus dan struktur flesibilitas,tujuan dari managemen pada sistes
ini adalah pertumbuhan dan kemahiran dari sumberdaya.fakto
yang dominan pada sistem ini adajlah hubungan yang bal
dengan lingkungan untuk kemahiran sumber daya da
pertumbuhan organisasi.

Model hasil yang rasional. Sistem ini menunjukkan nilai-nil
managemen dari struktur kontrol dan eksternal fokus. Tujuz
uatamanya adalah prodiktivitas, efesiensi, dan keuntung

24 Faflun HWinsls, Mcnajemen Organuari Perusahaan

tujuan lain dari sistem ini adalah hasil dari perencvanaan internal

dan tujuan yang diinginkan dengan pendekatan-pendekatan

managemen yang rasional.

Model proses internal. Sistem ini menunjukkan nilai dari fokus

internal dan struktur kontrol, tujuan utama yang ingin dicapai

adalah stabilitas dari organisasi tersebut. Organisasi yang

menginginkan kestabilan pada lingkungan dan kemauan yang

simpel untuk memantapkan posisinya sebaiknya memakai model
ini, tujuan lainnya dari model ini termasuk juga mekanisme
untukl komunikasi yang efektif, managemen informasi dan
pengambilan keputusan.

Model dari hubungan manusia. Pada sistem ini tidak
berhubungan dengan nilai-nilai fokus internal dan struktur yang
fleksibel. Dalam model ini managemen lebih condong dalam
pengembangan sumber daya manusianya, karyawan diberikan
kesempata yang besar untuk bebas dan berkembang. Tujuan lain
dari sistem ini adalah kepaduan, moral dan kesempatan pelatihan
bagi karyawan. Organisasiyang memakai model ini adalah
organisasi yang menitik beratkan pada karyawan dari pada
lingkungannya.

Faflim Vinalai, Manajemen Organisasi Perusahaon 25
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Keempat model ini mewakili nilai-nilai dag sy

organisasi, manajer harus dapat memutuskan model map, n
dipakai untuk mencapai tujuan yang diinginkan oleh Orgarg,
tersebut.
Organisasi yang baru terbentuk lebih menitik beratkan uy,
menemukan tempat dan menjadi lebih dikenak R
lingkungannya, awalnya organisasi tyersebut Mmemerlg,
fleksibilitas, inovasikemahiran dari sumber daya yang bep,
dari lingkungan,

Sedangkan organisasi yang lebih dulu terbentuk J
condong pada nilai-nilai yang mengutamakan produktivitas ¢
keuntungan yang diraih organisasi. Organisasi ini karateristi
adalah perencanan dan hasil dari tujuan yang diingink
organisasi yang seperti ini merupakan organisasi yang besar. Px
organisasi model ini lebih mengutamakan sukses produksi &
keuntungan, organisasi ini tidak mengutamakan fleksibilitas &
sumber daya manusia. '

Untuk Membandingkan keempat pendekatan tentang K
dapat diringkas melalui tabel 1-4 dibawah ini;

26  Raflim Hinelo, Manajemen Org Perusah

Tabel 14
Membandingkan Keempat Pendekatan tentang EO
Pendekatan Definisi Berguna pada saat
Organisasi efektif sampai Pendekatan lebih disukai pada
sejauh....... saat.......
Pencapaian tujuan  Organisai dapat mencapai  Tujuan jelas, dibatasi oleh waktu,
tujuan yang telah dan dapat diukur.
ditetapkan. Ada hubungan yang jelas antara
Sistem Organisai memperoleh masukan dan keluaran.
sumber yang dibutuhkan. gonstituensi mempunyai pengaruh
Konstitusi - Semnua kostituensi strategis yang kuat terhadap organisasi
strategis paling tidak dipenuhi. dan organisasi harus menanggapi

tuntutan-tuntutan.

Organisasi sendiri tidak jelas
mengenai apa yang menjadi
penekannya, atau mengenai
minat dalam perubahan kriteria
dalam jangka waktu tertentu.

Nilai-nilai bersaing Penekanan organisasi di
keempat bidang utama
sesuai dengan preferansi
dari konstituen.

Sumber : Stephen P. Robin, 1994:84)

Stakeholder Approach

Dalam pembahasan mengenai Stakeholder Approach,
Jones dalam bukunya Organizational Theory, Taxe and cases, 2001,
p-13, Jones memberikan dorongan dan kontribusi dari organisasi
sebagai berikut pada tabel dibawah ini:
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Tabel 1-5
Dorongan dan } b usi ganisasi
jon kepada Dorongan
Stakeholder COM
Didalam
Deviden dan
-Pemegang saham  Uang dan modal saham P
-Menejer fetraml Ii P dan kekuasaan
" Ketrampilan dan Upah, bonus,
-Angkatan kerja keahli Toyalitas, promes;
Diluar
Pengembalian daridm Kualitas dan
- ian baran -
Pembeli/ pelanggan iFaEsa“ belian 1 dari barang jasa
Pengembalian das
-Pemasok Kualitas input pembelian dariing,
Ketentuan pemerintah Adil dan kebet
-Pemerintah praktek bisnis yang bersaing
baik
. . Kebasan dan keadilan  Pembagian insensf
-Serikat Perkerja waran } yang
K itas Infrastruktur sosoial ~ Pengemblian, pajak
-homuni dan ekonomi dan karyawan
< Pembeli loyal dan ;
-Publik reputasi Kebanggaan nasicnal

Sumber : Gareth L. Jones, Organizational Theory, Taxe and cases, 2001, p13

Kemudian Richard Daft juga mengemukakan Staiehii
Approach dalam bukunya Organization Theory and Design, 1%

P-64, sebagai berikut :

28 Raflin Vinels; M

Organtsast Pe

Sider 2 I o v

Stakch(o)f = cﬁveﬂes ’ anf 2 AN

Stakeholder mb"’lh a}'f/ pe f
Pemilik n kerja, g n ]a53

5 Karyawan Kepuaasah o - rang 42
?; Pembeli/ pclanggan Kualitas darl kredit ¢
4. Kreditur Pengembal @8~ masyarak?
5. Komuni‘:i Kontribusi kep: memuaskaf' .
6. Pemaso

Transaksi yang r asi
7. Pemerintah Ktaatan kepada hukum. 1998, p-6*

Sumber : Richard Daft, Organization Theory and Desigrs

KESIMPULAN - .
Dua posisi yang dominan, dan antagonis yang sering

adalah pendekatan pencapaian tujuan (goal attainment) dan sisterr-
Yang pertama menetapkan EO sebagai tujuan akhir. Yang terakhir
memfokuskan diri kepada caracara mendefenisikan EO sebagai
kemampuan untuk memperoleh masukan, memproses masukan
tersebut, menyalurkan keluaran, dan mempertahankan stabilitas
dan keseimbangan di dalam sistem.

lebih mutakhir adalah pendekatan
kostituensi-strategis. Pendekatan ini mendefinisikan EO sebagai

Tawaran yang

sesuatu yang memenuhi tuntutan dari konstituensi itu di dalam

lingkungan yang darinya organisasi tersebut memerlukan
dukungan yang terus menerus bagi kelangsungan hidupnya. Oleh
karena itu, keberhasilan adalah kemampuan untuk memuaskan

Raflin Himala, M. o Py Se—
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individu, kelompok, serta lembaga yang menjadi tem.

¥

, Richa
bergantung kelangsungan kegiatan organisasi tersebut.

Perspektif terakhir adalah yang didasarkan pada Nilg,
yang bersaing. Pendekatan ini mencoba mempersatukan sefux, Steph
besar kriteria mengenai EO ke dalam empat model, mg
masing didasarkan atas suatu kelompok nilai dan masing.ry,
nilai, selanjutnya, lebih disukai berdasarkan di daur hidup ),
mana organisasi itu tengah berada.

Keefektifan organisasi dapat di defenisikan sty
tingkatan pencapaian organisasi atas tujuan jangka pey
(tujuan) dan jangka panjang (cara). Pemilihan itu mencemi,
konstituensi strategis, minat pengevaluasi, dan tingkat kehidy,

organisasi.
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BAB 2
MEMAHAMI STRUKTUR DALAM ORGANISASI

PENDAHULUAN

Dalam organisasi, hingga saat ini masih belum diperoleh
kesepakatan pendapat diantara para pakar tentang konsep
struktur organisasi. Sulit untuk memberikan gambaran yang utuh
tentang struktur organisasi dalam konsep yang baku.
Kompleksitas hubungan struktur organisasi dengan sekian
banyak variabel penting menjadi salah satu kesulitan utama
dalam mendefinisikan dan mengukur konsep organisasi. Struktur
organisasi merupakan konsep yang abstrak, tidak satupun orang
memiliki pandangan yang sama, karena apa yang dilihat hanyalah
sebatas bukti struktur yang lalu dari bukti tersebut diambil
kesimpulan atas keberadaan struktur (Gibson).

Struktur yang tepat akan sangat mempengaruhi dalam
pengoptimalisasian kinerja organisasi, mempengaruhi perilaku
dan fungsi kelompok yang bermuara pada pencapaian maksud
dan tujuan organisasi. Dengan demikian jelas struktur organisasi
menjadi sangat penting. Secara umum struktur organisasi dapat
dipahami sebagai pola dan kelompok pekerjaan dalam suatu

Raflin Wimalai, Marje Organisasi P
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kelompok. T

Setiap organisasi tentunya berorientasi pada tujuan
maksud tertentu, equivalent dengan pengertian bahwa stﬂlk}“
organisasi berorientasi pada tujuan dan maksud terteny, -
Atas dasar hal tersebut maka konsep tentang struktur Orgarig,
akan terkonsentrasi pada pencapaian maksud dan tujug
organisasi tersebut. Dalam koridor pencapaian maksyd &
tujuan inilah struktur organisasi diformulasi dan diaplikasi,
Artinya bahwa struktur organisasi harus memberikan kontriby,
pada efektivitas organisasi dalam pencapaian maksud dan tujy
Standarisasi sebagai acuan dalam membangun struk
organisasi pun menjadi sebuah kesulitan sebagaimana daly
mendefinisikan dan memberi pengertian struktur organis
Banyak variabel yang ditawarkan sebagai dimensi struktur un
menilai sebuah struktur organisasi. Dari sekian banyak variab
hingga dewasa ini disepakati tiga variabel yang dipakai sebag
dimensi struktur organisasi utama dalam mengukur dan men
sebuah tidak tertuly
kemungkinan untuk menambahkan variabel lain. Ketiga varia

tersebut adalah formalisasi, sentralisasi dan kompleksitas.

struktur  organisasi, meskipun

-1

Penetapan ketiga dimensi struktur organisasi tersebut
membantu dalam mengatasi kesulitan pendefinisian dan
pemberian pengertian terhadap struktur organisasi. Perumusan
dan pengukuran sebuah struktur organisasi yang efektif dalam
sebuah organisasi bukan menjadi tidak mungkin dengan
menggunakan ketiga dimensi struktur organisasi tersebut.
Perumusan struktur organisasi yang efektif tentunya berimplikasi

pada optimalisasi pencapaian maksud dan tujuan organisasi:

KONSEP ORGANISASI DAN STRUKTUR ORGANISASI

Ada banyak konsep yang diberikan oleh para teoritikus
tentang definisi organisasi. Sementara menurut arti kata bahasa
Indonesia, organisasi adalah sekumpulan dari dua atau lebih
individu yang saling berinteraksi, yang memiliki misi, visi dan
tujuan yang sama dalam suatu wadah berbentuk formal atau
informal untuk mencapai satu tujuan yang sama. Meskipun
demikian, kami sebagai penyaji dapat mengatakan bahwa
terdapat
merupakan suatu konsep yang abstrak. Dalam Stephen Robbins;
“Struktur Organisasi”, Gibson; “Perilaku Organisasi”, Gareth Jones;
“Theory of Organization”, maupun dalam buku Hari Lubis & Martani

kesepakatan antara teoritikus bahwa organisasi

Huseini; “Teori Organisasi ( suatu pendekatan makro )" , didapati
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isasi YANE g a, ada
bahwa organisasi merupakan suatu konsep Yang ab, s pruktur organ! epat mmwm_ﬂabva o
disini dimaksudkan bahwa organisasi adalap, m&..s”rf. Oleh _Snnq._u.. ! u\ru_dm sesual dan s pruktur Onmﬂhﬂ..hwmm -
dilihat tetapi dapat kita rasakan mrmm.#m.ﬁgw. Fﬁ: hanya paik, .nm._.& _:MH ebih dahulu apa .- mﬂ.nwn.b‘ Onmm—udmmm .
organisasi dapat dirasakan oleh tiap indivi du F_.”dﬂ paiknya kita zEu”n_uun_u sese0 rang mﬁw itu Gep da pagan
peraturan-peraturan yang mengharuskan kita unpy xg Kalau kita stu.wimcubnwm amaﬁn._:r - tidak salah namun
mmmmmE. Peraturan-peraturan itulah, yang %E&:EEH .Q”HMWMM&EM@EBY Walaupun Tiw”“.“_ Gibson: ~ G truki?

org ani )

formalisasi, yang menunjukkan adanya orgapn:... . nlah ©Org
melingkupi dan mengatur peri kehidupan _“H. b ) mu.nwwh . HM.»EEH &w“ _M“Faﬁow pekerjad

Agar suatu organisasi dapat berjalan dengan Fﬁim MM”_ MGMWE pen :.ﬂcm perilaku E&S.m_w
dan efisien, maka harus ada peraturan-peratur & Lokakarya E fektifitas Res
menjalankan tugas, desain organisasi yang baik dan sesuy 29-31 Oktober 2001: “Stru
perintah dan tanggung jawab yang jelas, uaraian pekeri| menggambarkan bagaima
description), juga pembagian tugas yang tepat. Umumnyj, g dikelompokkan; kepada siapa sese0 rang atai
variabel tersebut dapat dengan mudah dilihat oleh berbagi; bagaimana koordinasi formal berlaku.”.

kelompok melapor; dar

dari bagaimana suatu organisasi membuat struktur organies

Bentuk struktur organisasi mampu memberikan gambaranz DIMENSI ORGANISASI

visualisasi kepada siapapun tentang “organisasi ap?’" Seperti yang telah di utarakan terdahulu, bahwa tidak

tujuan organisasi itu?”, “bagaimana visi-misi organisiE T o B nan URLK menambahkan variabel lain dalam

“siapa memberi perintah siapa atau siapa bertanggung i Hoﬂmﬁﬁr mmmx.ﬂn. .wmnm ditulis oleh Hari Lubis & Martani
eori Organisasi (suatu pendekatan makro)”, bahwa

kepada siapa?”, “apa dikerjakan siapa atau sebaliknya?” ik
hal lain yang termaksud didalamnya. mnm_mumrm ! vﬁﬁ..u_um: _S...mr. teristik organisasi hanya dapat dilakukan
ul dimensi-dimensi organisasi, Yang merupakan

- gfbglgﬂggi -
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| .
| |andasan untuk merumuskan

organisasi ini terdiri dari dimensi structural  dap d K i) Kompleksitas vertical: menunjukkan jumlah tingkatan

karakreristik torseby L
h] - -
sifay - yang ada daalm organisasi.

jontekstual, yang masing-masing mempunyai
L iij) Kompleksitas horizontal: menunjukkan pembagian

berikut:
i. Dimensi Struktural.
Menggambarkan karakteristik internal suatu Oraganis,,
terdiri dari dimensi-dimensi sebagai berikut: )
a) Formalisasi :Menunjukkan tingkat peng;unaan doj,
tertulis dalam organisasi, yang menggambarkan pe;

kegiatan secara horizontal, yaitu menjadi bagian-bagian
yang secara vertical berada pada tingkatan yang sama.
g) Profesionalisme : Menunjukkan tingkat pendidikan formal
ataupun tidak formal rata-rata yang dimiliki oleh anggota
organisasi.

h) Konfigurasi : Menunjukkan bentuk pembagian anggota

serta kegiatan organisasi.
b) Spesialisasi : Menunjukkan derajat pembagian peke;

organisasi kedalam bagian-bagian, baik secara vertical

maupun horizontal.

delam organisasi. 2. Dimensi Kontekstual.

c) Standarisasi : Menggambarkan derajat kesamaan dj Menggambarkan karakteristik keseluruhan suatu organisasi,
pelaksanaan kerja. yang mencakup lingkungannya, dan terdiri dari:

d) Sentralisasi : Menunjukkan pembagian kekua a) Ukuranorganisasi : Menunjukkan jumlah anggota
menurut tingkatan (hirarki) dalam organisasi, antara} (personil) organisasi.
ditunjukkan dengan jelas dan jumlah keputusan g b) Teknologi organisasi : Menunjukkan jenis dan tingkat
boleh ditetapkan pada setiap tingkatan. teknologi dari system produksi suatu organisasi.

e) Hirarki kekuasaan (Otoritas) : Menggambarkan p c) Lingkungan : Menggambarkan keadaan semua
pembagian kekuasaan serta rentang kendali secara umz elemen lingkungna yang terdapat diluar batas-batas

f) Kompleksitas : Menunjukkan banyaknva kegiatan/s organisasi, terutama elemen-elemen lingkungan yang
sistem dalam organisasi dan terdiri dari: berpengaruh terhadap organisasi.
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Huseini Qlaws, s —-; — seowlldal maknga . " &,
Mgk,

.5;
L
apa yang diutarakan oleh Robbins. Demikian Pul, |
. . b
kutipan yang kami ambil dari Lokakary, Ep,__
Restrukturisasi Dinas Kesehatan di Bandar _.msvc:w \
Oktober 2001, oleh salah satu staff penzajar Universityg rﬁw
Dian komarsyah Djuardi. Dian menielaskan bahwy m&,_
elemen dalam struktur organisasi. Keenam elemen E,.

beserta deskripsinya, adalah sebagai berikut:

menarik benang merahnya, tentang struktur org,

1) Spesialisasi kerja: Tingkat pembagian tugas menjad; ek
yang terpisah.

2) Departementalisasi: atas dasar apa spesialisasi &anﬁ
kedalam unit/bagian organisasi.

3) Rantai komando: Kepada siapa pegawai melapor.

4) Rentangkendali: Berapa banyak bawahan yang ¢
diarahkan seorang pimpinan secara efektif dan efisien

5) Sentralisasi/Desentralisasi = : dimana letak wewe
pengambilan keputusan.

6) Formalisasi : Tingkat peraturan dan prosedu
ditetapkan untuk mengendalikan pegawai.

40 Rallin Hinslo, Manajemen Organisasi Perusahaan

Dalam Stephen Robbins “Struktur Organisasi”, bab 4, p. 90-91:
“Ada banyak definisi struktur organisasi, meskipun demikian pada
umunmya cukup tersebar, tidaklah universal.”. Robbins juga telah
membuat daftar dari kurang lebih selusin variabel yang paling
popular yang digunakan utnuk mendefinisikan struktur
organisasi, diantaranya yang didapatnya dari para teoritikus:
o Administrative component. Jumlah dari supervisor lini, manajer
dan staf personalia dibandingkan jumlah pegawai seluruhnya.
e Authonomy. Sejauh mana manajer puncak harus meminta
persetujuan dalam pengambilan keputusan kepada pihak yang
lebih berwenang.

e Sentralisasi. Proporsi dari jabatan dimana para pemegang

jabatan tersebut turut serta, atau konsentrasi dari pengturan
kekuasaan, atau sebuah indeks uang mencerminkan pusat
pengambilan keputusan yang berhubungan dengan kebijakan
yang spesifik dan yang utama, tingkat penyebaran informasi
antara tingkatan, serta tingkat partisipasi dalam perencanaan
jangka panjang.

e Complexity. Jumlah dari keahlian yang berhubungan dengan

jabatan, aktivitas professional serta pelatihan professional dari
para pegawai.
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lgation of authority- Rasio darijunlah kep,,
e : . n
. . telah didelegasikan :
yang spesifil Y25 Q.magmwe. och a:EE " yang menjadi ukuran dort 2 perbagai fungsi-
jumiah keputusan yang na rmsﬁgmﬁfﬂ pekerjaan (job description) untuk B¢ ¢ ditoleransi dalm
A Standardization. Cakupan variasi yang dapa

Differnsiation- Jumlah fungsi kahlian khyg,

Yang e * ifat pekerjaan:
galam sebuah perusahaan atau perbedagy dal ,4.9. lingkup peraturan yang menetapkan sifat pe

. . . . ud.mHN.H.E Wmimﬁgmg‘
womam.m dan mgomsbmu di antara para _mﬂg.ﬁ o Vertical span. uﬁam& _E.—mrmnm: didalam

berbagai departemen. % gari bawah sampai atas. < ctian, e dapot
jzati . ] i daftar variabel yang didapat RO g
o Formalization. Tingkat sejauh mana peran Seseorany o : akatan umum diantara para
ditetapkan oleh dokumentasi yang forma], M melihat bahwa tidak ada kesep

: isasi. Tetapi, ji
o Integration. Kualitas kerjasama yang ada diantar depay, Ho“&ﬁnwﬁwn Hﬂaﬂhﬂwﬂa m“mmﬂmmgm.amm“m variabel yang
yang dibutuhkan untuk mencapai kewsatuan dgy, didefinisikan oleh para teoritikus itu, antar variabel-variabel
atau rencana atau umpan balik yagn &WEEE.; tersebut terdapat kesamaan makna tentang arti kata struktur
melakukan koordinasi antara uni-unit organisasi, organisasi. Dari sekian banyak definisi itu, dapat dikatakan bahwa
Profesionalization. Tingkatan yang digunakan pam , benang merahnya dapat dikelompokkan menjadi 3 bagian utama
untuk merujuk suatu organisasi professional sebagir; tentang struktur organisasi, yaitu Kompleksitas, Formalisasi dan
utama, keyakinan akan pelayanan kepada mayy Sentralisasi. Tiga komponen inilah yang kemudian disebut sebagai
keyakinan akan pengturan sendiri, dedikasi Iy Dimensi-dimensi Struktur Organisasi.

bidangnya, dan otonomi. Seperti yang telah kami sampaikan terlebih dahulu bahwa
e Span of control. Jamlah bawahan yang dapat dan harus é dimensi-dimensi struktur organisasi inilah yang nantinya menjadi
landasan bagi suatu organisasi untuk mengukur dan s
. menilai
oleh seorang manajer. el

i struktur icacs . . .
e Specialization. Jumlah spesialisasi pekerjaan dan b organisasi. Meskipun demikian, kami

. .. memberikan catatan penting, bahwa tidak .
pelatihan yang dibutuhkan setiap keahlian at! g untuk m . . tertutup kemungkinan
enambahkan variabel 1ajn dalam dimensi struktur

el Sl o O P
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™
l’n ! pon 'BI]C tat kelompok menunjukan rentang kendali manajer. Kalau rentang
Q gal’”u kendali ini menurun, manajer dapat memberikan supervisi yang

organis‘.jema u i di\::ams by lebi.h.bcsar dan konsekuensinya kendali yang lebih ketat pada
1. Pepy: "d{n r% individu.

a g )ﬁ%" Perilaku individu dan kelompok dalam organisasi

Sikan kOnsep el - . &l‘mh dipengaruhi oleh bebcr.apa c:ara yanjg -bcrarti da‘ri peker]aan yang

. untuk . . m Istilap s » b?he,‘ ] mereka lakukan. P.eker]ar'm xtu sendiri rfmmbenkan stimuli yang-

Cir e Juan kit akan djgif: . . hﬂ'ﬂmt.& kuat terhadap perilaku .md:v:du. Pemunt-aan -da.n har-apar-l dari

Ranisasj yang memberikan pen . sefclra}u&h‘ individu akan menghasilkan kepuasan pribadi yang tinggi ata.u

- "L Bendalian alay, . stress, kekhawatiran dan kesulitan psikologi. Pekerjaan manusia

- Kita Semua - telah bekeri mempersyaratkan mereka melakukan aktivitas yang digabungkan

Or ' : .
begamsas; (kita adalah salah saty bagiannya) ' dengan aktivitas pihak lain dalam organisasi.
TPengalaman akan perilaku mana yang dikendaljigy 3

. STRUKTUR SEBAGAI AKTIVITAS BERULANG
Semua organisasi mempunyai struktur Peletug,

Ke“_\’ataannya keberadaan struktur in Perspektif kedua atas struktur organisasi harus
edakan oy diperkenalkan guna memberikan suatu pemahaman konsep yang

Sementara, bukti yang paling jelas dari struktur adii lengkap. Prespektif ini memfokuskan pada aktivitas yang

Organisasi yang lebih dikenal. Satu hal yang agalnyi o dilakukan sebagai konsekuensi terhadap struktur. Menurut

karakteristik unit organisasi yang tidak bermasalah adiihz perspektif ini, “ konsep struktur menunjukan suatu konfigurasi

individu yang membentuk unit tersebut, memilii imi aktivitas yang umumnya bertahap dan mantap; ciri dominan

terhadap pengendalian perilaku anggota kelompok Ja struktur organisasi adalah polanya yang regular.”

individu dalam suatu kelompok adalah jumlah individs

harus dimanajemeni. Jumlah tertentu anggota dalm:
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i St e e e

R put
PDIMENSISTRU RORGANISAS] differensiasi spasial. Dimana salah satu dari ketiga faktor tersé€

Kompleksitas akan meningkatkan kompleksitas sebuah organisasi.

Sebelum membahas lebih lanjut kompleksitas tentyn, L Differensiasi Horisontal
akan membahas apa yang dimaksud dengan kooup leksiy, Diferensiasi horisontal mengacu pada tingkat diferensiasi
sendiri, mengapa kompleksitas itu penting? antara unit-unit berdasarkan orientasi para anggotanya, sifat dari

Kompleksitas merujuk pada tingkat diferensiast yang ads ¢ tugas yang mereka laksanakan, tingkat pendidikan serta
sebuah organisasi. (Stephen P. Robbins, p- 91).  Kompi, pelatihannya. Dapat dikatakan bahwa semakin banyak jenis
menguraikan berapa banyak jenis pekerjaan dan tingkat tewenang pekerjaan yang ada dalam organisasi yang membutuhkan
berbeda, yang ada dalam organisasi (Gibson). Secara k.husus,kq, pengetahuaﬂ dan keterampilan yang istimewa, akan semakin
mengacu pada jumlah perbedaan pekerjaan atau pengelomy 1 ompleks pula organisasi tersebut.
pekerjaan dan jumlah unit atau departemen yang berbeda, Gy Bukti paling nyata pada organisasi yang menekankan
(1997:134). Kompleksitaas adalah hasil langsung pertiny diferensiasi horizontal adalah spesialisasi dan departementalisasi.
pembagian kerja dan pembentukan depariemen. Komplesitsj Seperti yang akan diperlihatkan nanti, keduanya saling
merupakan jumlah judul pekerjaan dan tingkat wewenang yinglei berhubungan. Spesialisasi merujuk pada pengelompokan aktivitas
dalam suatu organisasi. (Gibson, ed 8 jl 2,p134). Ide dasamyaad: tertentu yang dilakukan satu individu. Spesialisasi dapat dicapai
organisasi dengan begitu banyak pekerjaan atau unit ek dengan satu atau dua cara, pertama bentuk spesialisasi yang paling
akan menghasilkan masalah manajerial dan organisasiyangk dikenal adalah spesialisasi fungsional di mana pekerjaan di
kompleks dibanding yang ‘lebih sedikit pekefam ¢ pecah-pecah menjadi tugas yang sederhana dan berulang. dikenal
departemennya. Selain itu kompleksitas merujuk pada ti§ juga sebagai pembagian kerja (division of labor), pembagian kerja
yang telah dicetuskan oleh Adam Smith yang kurang lebih
berusia lebih dari dua ratus tahun yang lalu, sebagian besar
organisasi masih berstandar pada teori ini. Sehingga pembagian

differensiasi yang ada di dalam sebuah organisasi Diferes
dibagi tiga yaitu differensiasi horizontal, differensiasi vertik!¢

R lioe Himalor, M Orge o =
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~par mengerial';:an Penga]a,;;:’}\ spesialisasi meluas, maka koordinasi tugas makin dibutuhkan.
l\@fer batasan fisik. Ked Semuy ty R Karena differensiasi horizontal tinggi berarti anggota-anggota
pengetahuan — ke‘e'batasah h" mempunyai latihan dan latar belakang yang berbeda-beda, maka
merupakan hambatan, dan eleme, | % gulit bagi unit-unit individual untuk melihat bagaimana tugas
Mendukung pembagian kerja adalah efesiens; % mereka dapat memasukan kedalam kerangka yang lebih besar.
Seseorang dalam melaksanakan suatu tugas akan % Differensiasi Spasial
lewat pegulangan pekerjaan. Dan yang kedua yang:“m% Organisasi dapat melaksanakan aktivitas yang sama
dengan tingkat diferensiasi horizontal dan pengetahuan hirarki
yang sama di berbagai lokasi. Tetapi kerberadaan berbagai lokasi
Differensiasi Vertikal tersebut meningkatkan kompleksitas. Oleh karena itu., elemen
ketiga dalam kompleksitas adalah differensiasi spasial, yang
Differensiasi vertikal mengacu pada kedalam Sthi; mengacu pada tingkat sejauh mana lokasi dari kantor, pabrik, dan
Differensiasi meningkat, demikian pula kompleksitasnya, |, personal sebuah organisasi tersebar secara geografis. Differensiasi
jumlah tingkatan hirarki di dalam organisasi bertambah. ) spasial dapat dilihat sebagai perluasan dari dimensi dan
banyak tingkatan yang terdapat diantara Top managemen; differensiasi horizontal dan vertical . Artinya adalah
tingkat hirarki yang paling rendah, makin besar pula pz kemungkinan untuk memisahkan tugas dan pusat kekuasan
terjadinya distorsi dalam komunikasi, dan makin 3 secara geografis.
mengkoordinasikannya. ' Adapun hubungan kompleksitas dengan empat keputusan
Differensiasi vertical dan horizontal tidak harus ditafst adalah: (1) apabila spesialisasi yang lebih besar dari tenaga kerja,
sebagai tidak ada ketergantungan antara yang satu dengany Semakin besar kompleksitas. Spesialisasi tenaga kerja memberikan
Differensiasi vertical sebaiknya diartikan sek kontribusi terutama pada perbedaan horisontalnya, (2).Semakin

diferensiasi horizontal adalah departementalisasi yan,
dengan cara kita mengelompokan para sepesialis.

lainnya.
tanggapan terhadap peningkatan differensiasi horizonta, | besar delegasi wewenang, semakin besar kompleksitas organisasi.
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Delegasi wewenang umumnya dihubungkan dengan g
kumando yang lebih panjang, vakni jumlah tingkat manajer;
relative besar. Jadi delegasi wewenang memberikan kon
pada perbedaan wvertikal. (3) Semakin besar pengg
territorial, pelanggan dan dasar produk, semakin
kompleksitasnya. Dasar ini melibatkan melibatkan pembe
unut mandiri yang beroperasi seperti organisasi yang
konsekuensinya harus mempcrtimbangkan wewenang dg
berarti mempertimbangkan kompleksitasnya. (4) Semakin
rentang kendali dihubungkan dengan kompleksitas
tinggi.Hubungan ini dipakai karena rentang yang :
diperlukan bilamana pekerjaan harus disupervisi sangat by
satu dengan yang lain.Seorang supervisor dapat memanz
lebih banyak orang dalam suatu organisasi yang kompleks.

Setelah kita membahas apa itu kompleksitas, serta diffen
pada kompleksitas tentunya kita akan membahas me
kompleksitas itu penting, kompleksitas itu penting karen
para manajer menciptakan permintaan dan kebutuhan
berbeda-beda dari waktu manajer. Makin tinggi komplel
makin besar pula jumlah perhatian yang harus mereka
untuk menghadapi masalah komunikasi, koordinisasi,
kontrol.
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palinb

mengerjakannyz dan bagaimana ia harus mmh ‘ .
" - rendah, RAA ~rolech prL‘Sti‘S‘ ya ﬂ )
pihak jika forinulisasi sangat para P, memper . ol unaka ‘w
mempunyai peri.aku relative tidak terprogram \ dengan biaya paling € yang dig ' ini kl
da sebera Ada beberapa pcndckatan pagia
Dimensi ini lebih mengact pada seberapa Iy, , : i ® i
. ja dispesifikasikan, 9 enstandarisasikan perilaku peg i
dimana alat c-n akhir kera digy, ™ . Aling Popula . Cor
.. diketahui j bahy meninjau beberapa teknik yang P . clalui p :
dijalankan. Namun, harus juga il - o ainy >
i § Seleksi. Organisasi memilih P€ ton Peﬁw
formalisasi dapat sangat berbeda di antara dan g ) ! - P entukan alls
§ seleksi efektif yang dirancang un i o
. Proses seleksi dilakukan
denga™

organisasi. Makin besar profesionalisme sebuah Peka:kl yang sesuai bagi organisasi
makin kecil kerungkinan pekerjaan itu dapat diformg, menghindari diterimanya Oxa
dengan tinggi, namun tetap ada pengecualin orma-norma organisasi. -
pelaksanaanya, misalnya para akuntan public dankonsily, o rn ng perekrut dari sebuah perusahaan pencarian eksekunf
tetap harus menyimpan catatannya secara Fnd agr| Lada suatu saat mengakui bahwa rahasia dari keberhasilan dalam
mengirim tagihan pada para langganannya dengan byze menempatkan manajer tingkat menengah dan puncak adalah
baik- dengan memperoleh suatu bacaan tentang kepribadian organisas i
Standardisasi  perilaku  didalam organisé | dan budayanya, dan kemudian melakukan penyaringan terhadap
mengurangi perbedaan tindakan yang mungkin tepd, para pelamar atas dasar kecocokannya.
stantardisasi dapat mendorong koordinasi sehingg x Masalahnya ialah bagaimana cara memperoleh ramuan
didalam suatu organisasi dapat melaksanakan suatu s yang tepat antara si calon dan pihak yang akan mempekerjakan.
yang sudah distandardisasikan dengan sangat cemat ) Seleksi harus diakui sebagai salah satu teknik yang paling banyak
tidaklah heran apabila organisasi-organisasi memih (digunakan organisasi untuk mengontrol kebijakan terhadap
memformalisasitan pekerjaan sedapat mungkin agr ipegawainya. Organisasi menggunakan proses seleksi untuk
menyaring orang yang tepat dan mengeluarkan mereka yang

ng-orang yang tidak sesuai
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berpikir dan bertindak dangan cara-cara yang drzng;—, % - kepada bagaimana pmgambﬂan kep uw
manajemen kurang baik. i trasikan pada satu itk tunggal dalam organi535
Persyaratan peran. Para individu di dalam ¢, =y contrali remperhatikan penyebaran kekuasaan untul
mempunyai peran. Setiap pekerjaan membawa mi@\: mbuatkeputusandalamorganlsasbbukanpen}etaranmr
mengenai bagaimana si pemegang peran tersebut e, oo
terpenlakuFaktabahwamgamsasumenglden!‘-'fil'aslpg_:,Q Sekurang-kurangnya ada lima faktor yang membua’
membawa harapan mengenai peran penting dalam penge, ;. onei ini menjadi begitu problematic Apakah kita hanyz
perilaku para pegawainya. Dengan melepas atau memges, __jhat pada wewenang formal saja? Tentu tidak. Banyak terjadi
harapan mengenai peran, organisasi sebenamya mengurars,  y;adari ataupun tidak, manajerial melakukan pengambilar
memperketat tingkat formalisasi. keputusan atas saran-saran yang diberikan dari mereka yang

Sentralisasi
Sentralisasi adalah derajat dimana manajemen g ditemukan adanya wewenang dan kekuasaan informal. Orang:

mendelegasikan wewenang dalam membuat keputusan @ ©T2Ng ¥ang kadang tidak mempunyai wewenang dan kekuasaar

(1997:133), mengacu pada penempatan wewenang pengz=% formal dalam posisi mereka mempengaruhi keputusan
keputusan dalam hirarki organisasi. Lebih theputusant&pakahuusep]andmgansenhahsas: yang tngg

mengacu pada pendelegasiaan wewenang di antara pe= atau yang rendah?
dalam organisasi. Umumnya penelitian dan praktisi bes Dapatkah kebfjakan mengalahkan desentralisasi? Orang

tidak mempunyai wewenang untuk itu. Pada beberapa kasu:

sentralisasi dari sudut :
1. Pen bilan kepu pada tingkat bawah organisasi adalah yang membuat banyal
5 N keputusan, namun jika keputusan tersebut diprogramkan ole
i ketiga elemen dalam dimensi o keblp.ka.n organisasi, maka terjadilah suatu tingkat sentralisa:
yang tinggi.
elemen sentralisasi adalah yang paling problematic k&£
Faflin Somaln: A [o—
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Apa yang dimaksud dengan “konsentrasi pada saty
tunggal?. Kebanyakan orang berpikir mengenai keputusan Ya
disentralisasikan sebagai yang dibuat pada tingkat yang ting
dalam organisasi, tetapi mungkin hal ini tidak benar jika =,
tunggal” tersebut adalah manajer tingkat rendah. Dy,
aplikasinya para pegawai tingkat rendah hanya diberi soq;
kesempatan untuk memberi masukan dalam pekerjaan mery
Pada akhirnya, pengambilan keputusan akhir tetap berada Pa
satu titik tunggal atas.

Sistem pengelolaan informasi yang dipantau secara k.
benar-benar  dikontrol puncak. Sehing

pengambilan keputusan yang didesentralisasikan tidak d
berjalan  efektif, dikarenakan manajemen puncak g
mempertahankan control yang disentralisasikan.

Faktor lain yang menyebabkan dilema pada sentralisas

oleh manajer

yaitu, apakah pengendalian informasi oleh anggota-ang

tingkat bawah menghasilkan desentralisasi mengenai apa y

kelihatannya seperti keputusan yang disentralisasi?
Hubungan antara sentxahsasx dengan empat keputus

didelegasikan, semakin besar sentralisasi. Secara definisi,
sentralisasi melibat peguasaan wewenang di daerah manajemen
puncak, dibanding didelegasikan ke tingkat organisasi yang lebih
rendah. Semakin besar penggunaan departemen fungsional,
semakin besar sentralisasi. Penggunaan departemen fungsional
membutuhkan aktivitas beberapa departemen terkait dapat
dikoordinasikan. untuk
mengkoordinasikan akan dipegang oleh manajemen puncak.
Semakin besar rentang kendali, semakin besar sentralisasi,
rentang kendali, semakin besar sentralisasi. Rentang kendali yang
lebar dihubungkan dengan pekerjaan yang relative specialis,
seperti kita ketahui hanya sedikit memerlukan wewenang.

Konsekuensinya, wewenang

Hubungan antara Sentralisasi, Kompleksitas dan Formalitas
Sentralisasi dan Kompleksitas

Hubungan antara sentralisasi dan kompleksitas berbanding
terbalik, sedangkan desentralisasi dikaitkan dengan kompleksitas
yang tinggi. Kebalikkannya, makin besar sentralisasi keputusan
mengenai pekerjaan, maka akan makin berkurang pula

umumnya mengikuti. Semakin tinggi spesialisasi tenaga ke kemungkinan para pegawai akan menjalani pelatihan yang

kin besar sentralisasi Hubungan ini terjadi karena peker professional. Diharapkan dapat ditemukan kompleksitas yang
yang kin spesialis tidak membutuhkan kebijaksanaan Ji tinggi yang dapat dihubungkan dengan desentralisasi setelah
diberikan oleh wewenang. Semakin kurang wewen mempelajari struktur organisasi.
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Sentralisasi dan Formalisasi

odel-model tersebut:
Penelitian terdahulu menunjukkan tidak adanya hyy, ~Ad42PUn modelmodel terseou

lisasi. F i »  Model Rational
alisasi . Formalisyg;
yang laigs anfarapentzaliesl denga g oia e ISas,h Model ini melakukan pengambilan keputusan secara terus

L . , } truk
tinggi dapat ditem me-sama ‘dengan Stritktur R menerus, dimana ada tiga tingkatan proses. Pada langkah awal,

disentralisasi maupun yang didesentralisasi. seorang manajer harus dapat mengidentifikasi problem-problem
Pada sisi lain, dengan adanya pegawai-peg, yang harus diatasi. Untuk memperoleh hasil yang tepat antara
professional, dapat kita ramalkan adanya formalisasi May syatu organisasi dengan lingkungannya, para manajer perlu
desentalisasi yang rendah. Para prefesional mengingy menganalisa seluruh peluang dan ancaman pada saat itu. Langkah
kepastian mengenai standardisasi dalam masalah persop kedua, para manajer baik secara individual maupun secara
maka diharapkan kita dapat menemukan desentralisasi sei; persama-sama mencoba untuk mendesain dan mengembangkan
dengan peraturan yang ekstensif. Namun, sentralisasi dity daftar dari alternative solusi yang ada serta bagian-bagian dari
pada keputusan strategis ketimbang operasional, yang pet; tindakan dari masalah-masalah yang telah di identifikasi
mempunyai dampak yang kecil terrhadap aktivitas kerja seo; sebelumnya. Para manajer mencari cara untuk mengekploit
professional. kemampuan dari organisasi dan sumber daya yang ada agar
dapat menanggapi peluang dan ancamannya. Langkah terakhir,
Model-model Pengambilan Keputusan dalam Organisasi. = para manajer perlu membandingkan konsekuensi dari tiap-tiap
Model-model terdahulu dalam pengambilan keput alternative serta memutuskan tindakan mana yang perlu diambil
telah membawakan pengambilan keputusan pada proses j agar memberikan solusi terbaik dari masalah-masalah tersebut,
rational yang telah diketahui para manajer untuk memh Y2ng telah diidentifikasi pada langkah awal.
Salah satu kondisi ideal pada model ini adalah tidak adanya
ketidakpastian. Para manajer mengetahui seluruh tindakan dari
aksi yang terbentang dihadapan mereka. Mereka mengetahui efek

keputusan-keputusan agar suatu organisasi dapat meng

secara tepat.
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dari seluruh alternative pada minat pemegang sah%.
- N ogi
mereka memakai cara yang sama pada criteria obje »  Model Caraecgie.

L \ Dal odel Carnegie ini mengenal adanya efek yan,
mengevaluasi tiap alternative, cengan demikian me;-ekacli Ay & & y yang

. memuaskan, adarya loncatan pada rasioralitas serta adanya
mengambil keputusan yang terba: .

= koalisasi pada organisasi. Model ini menduga bahwa para
Pada model rasional ini, ketic2xpastian can 8*11"8&1&!11;14i

manajer dengan menggunakan loncatan, keterbatasan informasi

bilan keputusan diabaikan. TP ;
pengambrian keputusan ciabatkan untuk mengidentifikasi masaiah dan alternztive solusi. Teori ini

Ada tiga asumsi yang mendasari model rasional inj, a5
asumsi itu adalah:

muncul karena membutuhkan suatu zkurasi dari reaiita
pengambilan keputusan. Pemuasan tersebut melibatkan biaya

1. Asumsi bahwa para pengambil kepu MEmpy jnformasi yang lebih rendah, dan tidak menjadi beban bagi para

seluruh informasi yang diperlukan. manajer jika dibandingken dengan model rasional. Model ini
2. Asumsi bahwa para pengambil keputusan pintar ¢ rengasumsikan bahwa manajer mengalami keterbatasan dari
mengambil keputusan yang tepat. beban rasionalitas, suatu keterbatasan kapasitas untuk memproses
3. Asumsi bahwa para pengambii keputusan menyetujuis§ informasi. Kenyataannva, mereka mengalami keterbatasar: dalam
keputusan yang telah diputuskan. informasi dan kapasites dalam memproses. Manajer dapat
Namun kenyataanya, para manajer tersebut mang membuktikan kemampuan dalam pengambilan <eputusannya
keterbatasan untuk mengambil keputusan yang tepat. Ay dengan mempertajam kemampuan anzlitiknya. Kompromi, tawar
bahwa mereka dapat mengumpulkan seluruh informasi) menawar dan negosiasi cilakukan antara para manajer dari
mereka butuhkan untuk membuat keputusan terbaik & fungsi-fungsi yang berbeda dan tempat-tempat yang berbeda
sangat tidak realistic, sebab lingkungan dalam pembawa pada organisasi.
yang tidak menentu, tiap alternative dari aksi tindakan! Mode! Camegie mengenal bahwa pengambilan keputusan
konsekuensinya tidak dapat diketahui. bukan merupakan proses murni dengan peraturan pengambilan
yang objektif, melainkan suatu proses selama para manajer

im Hirsels; Manajemen Orgenisasi Perusah
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memformulasikan peraturan pengambilan  dengan e,
tujuan mereka. Model ini juga menawarkan pendiskﬂpsian": KESIMPULAN

s . . ) N
lebih akurat mengenai bagaimana cara pengambilan Kepy Ada tiga komponen utama dari struktur organisasi yaitu

y
didalam organisasi daripada model rasional. Para mal'lzqe“Qj kompleksitas, formalisasi dan sentralisasi. Tiga komponen inilah

secara total untuk mencari solusi terbaik untuk mencapy;, yang kemudian biasa disebut dimensi struktur organisasi.
tidak menghiraukan ketidakpastian dan ketidaksetujUaI.Q Kompleksitas mengacu pada sejauh mana pekerjaan dalam

tujuan mereka.

Tabel 2-1 : Perbedaan Antara Model Rasional dan M

organisasi dispesialisasikan. Sentralisasi mengacu pada sejauh

mana wewenang dipertahankan dalam pekerjaan pimpinan teras.

MODEL RATIONAL

Carnegie pada Pengambilan KeP“h-l!‘*al___\‘ Dan formalisasi mengacu pada sejauh mana kebijaksanaan,

MODEL CARNEG; Peraturan, dan prosedur ditetapkan secara tertulis.
—lE

1. Tersedianya informasi.

2. Pengambilan keputusan
tidak membutuhkan biaya.

3, Pengambilan keputusan-nya
“bebas nilai”.

4. Banyak menghasilkan
alternatif-alternatif yang
memungkinkan.

5. Solusi yang dipilih diambil
dengan keputusan bersama,
dengan suara bulat.

6. Solusi yang dipilih adalah

yang terbaik untuk
organisasi.

Ketiga komponen dimensi ini saling berkaitan dan

1. Informasi yang tersedia to, . . .

2. Pengambilan keputusan mempengaruhi satu  sama lainnya. Ketika salah satu
membutuhkan biaya. (seps komponennya diabaikan maka struktur organisasi akan
Biaya managerial, biaya
informasi). mengalami kekacauan ataupun kesimpangsiuran. Kasus yang

3. Pengambilan keputusan ady : T .
yang dibuat oleh pilihan dz kami angkat pada makalah ini telah memberikan contoh kepada
nilai-nilai si pengambil ~ kita betapa pentingnya ketiga komponen utama dari struktur

4 II:JEE: ghasilkan alternative. organisasi dan apabila hal itu diabaikan maka akan mengganggu
alternatif yang terbatas,.  struktur organisasi.

5. Solusi yang dipilih diambil
dengan cara kompromi, taw
menawar, dan pemberian
pinjaman antara koalisi
organisasi.

6. Solusi yang dipilih hanyads
memuaskan organisasi.
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memformulasikan peraturan pengambilan dengan p,
tujuan mereka. Model ini juga menawarkan pendiskripsia, )"I
\

lebih akurat mengenai bagaimana cara pengambilan k‘-’Puh“

didalam organisasi daripada model rasional. Para manajer e

secara total untuk mencari solusi terbaik untuk mencapaj ty,
tidak menghiraukan ketidakpastian dan ketidaksetujuan aQ

tujuan mereka.

Tabel 2-1 : Perbedaan Antara Model Rasional dan Mogg
Carnegie pada Pengambilan Keputusan

MODEL RATIONAL

—
MODEL CARNEGIE
=l

1. Tersedianya informasi.

2. Pengambilan keputusan
tidak membutuhkan biaya.

3. Pengambilan keputusan-nya
“bebas nilai”.

4. Banyak menghasilkan
alternatif-alternatif yang
memungkinkan.

5. Solusi yang dipilih diambil
dengan keputusan bersama,
dengan suara bulat.

6. Solusi yang dipilih adalah

yang terbaik untuk
organisasi.

1. Informasi yang tersedia terby,

2. Pengambilan keputusan
membutuhkan biaya. (sepert;
Biaya managerial, biaya
informasi).

3. Pengambilan keputusan adaly

yang dibuat oleh pilihan dan
nilai-nilai si pengambil
keputusan.

4. Menghasilkan alternative-

alternatif yang terbatas.

5. Solusi yang dipilih diambil

dengan cara kompromi, tawar
menawar, dan i
pinjaman antara koalisi
organisasi.

6. Solusi yang dipilih hanya dap

memuaskan organisasi.

62 Raflin Hinelo; Manajemen Organisasi Perusahaan
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EJ TN e e e s

KESIMPULAN

Ada tiga komponen utama dari struktur organisasi yaitu
kompleksitas, formalisasi dan sentralisasi. Tiga komponen inilah
yang kemudian biasa disebut dimensi struktur organisasi.
Kompleksitas mengacu pada sejauh mana pekerjaan dalam
organisasi dispesialisasikan. Sentralisasi mengacu pada sejauh
mana wewenang dipertahankan dalam pekerjaan pimpinan teras.
Dan formalisasi mengacu pada sejauh mana kebijaksanaan,
peraturan, dan prosedur ditetapkan secara tertulis.

Ketiga komponen dimensi ini saling berkaitan dan
mempengaruhi Ketika salah satu
komponennya diabaikan maka struktur organisasi akan

satu sama lainnya.
mengalami kekacauan ataupun kesimpangsiuran. Kasus yang

kami angkat pada makalah ini telah memberikan contoh kepada

kita betapa pentingnya ketiga komponen utama dari struktur
organisasi dan apabila hal itu diabaikan maka akan mengganggu
struktur organisasi.

Raflin Flinelo; Manajemen Organisasi Perusahaan

Dipindai dengan CamScanner


https://v3.camscanner.com/user/download

DAFTAR PUSTAKA

Gibson, Ivancevich and Donnelly, 1997, Organisas;,
Kedelapan, Penerbit Binarupa Aksara, Indonesia,

&

Jones, Gareth L, 2001, Organizational Theory, Text and Cases, 7.
Edition, Prentice Hall International, Inc., USA.

Robbins, Stephen P, 1994, Teori Organisasi, Struktur, Desaiy, i
Aplikasi,Edisi Tiga, Penerbit Arkan, Indonesia.

Lubis, Hari & Huseini, Martani, 2000, Teori Organisasj (s
pendekatan makro), Universitas indonesia, Jakarta,

BAB 3
MELIRIK STRATEGI
DALAM MANAJEMEN ORGANISASI

PENDAHULUAN

Menciptakan suatu strategi dan besaran yang tepat dalam
menghadapi perubahan, seperti kebutuhan pelanggan atau
tindakan pesaing merupakan masalah yang rumit sering
dihadapi oleh manajer. Dalam lingkungan yang tidak pasti
tersebut, sangat mudah bagi manajer untuk melakukan kesalahan
dan mereka harus secara konstan memonitor strategi dan struktur
mereka agar mereka dapat bekerja secara efektif. Pada bahasan ini
penulis akan mengulas tentang tindakan manajer suatu organisasi
dapat mengembangkan strategi dengan menyesuaikan ukuran
atau besaran organisasi agar berhasil sesuai dengan sumber daya
yang dimiliki.

STRATEGI ORGANISASI
Menurut Jones (201; 1998) mendefiniskan strategi
organisasi sebagai pola spesifik dan keputusan-keputusan atau

tindakan yang diambil oleh manajer untuk menggunakan

Raftin Winalai, Mancjemen Organisasi Perusahaan
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keterampilan dan kemampuannya dalam rangka e,
keunggulan bersaing dan mengungguli pesaing. y b. Evolutionary Mode (Model Evolusioner)
- t d: ini, strategi tidak selalu harus

Robbins (134,1990) strate«i didefinisikan Sebagajp% Menurut pandangan ini 4

ka d bush merupakan rencana yang dipikirkan secara matang dan
j j jan n sasaran sebuah perus;

SRR e . sistematis. Strategi bahkan berkembang dari waktu ke waktu
penerimaan dan serangkaian tindakan serta alokasi dap Sy

sebagai pola dan arus keputusan yang bermakna.
sumber yang dibutuhkan untuk melaksanakan tujuan tersey,

Suatu organisasi menge:nbangkan suatu strateg & JENIS STRATEGI
tujuan untuk meningkatkan nilai yang diciptakan v Ada dua jenis strategi menurut Robbins, yaitu :
stakeholder. Melalui strategi ini, suatu organisag , a. Corporate -level strategy
menggunakan dan mengembangkan kompetensi intiny, , Corporate level stralegy mencoba menjawab pertanyaan,
mendapatkan keunggulan bers:ing sehingga dapat menciy bidang bisnis apakah yang harus digeluti. Selain itu, strategi ini
keuntungan dari sumber daya y ..ag langka. juga menentukan peran yang harus dilakukan masing-masing
bisnis di dalam organisasi.
b. Business-level strategy

Strategi ini mencoba mencari jawaban terhadap pertanyaan
bagaimana seharusnya kita dapat bersaing di dalam masing-
a. Planning Mode (Model Perencanaan) masing bisnis kita.

Strategi bisa direncanakan terlebih dahulu. Namun g
bisa juga berevolusi sesuai kebutuhan perusahaan. Dalam Rg
(135,1990), ada dua pandangan mengenai strategi yaitu :

Pandangan ini menjelasican bahwa strategi. sebagais Sedangkan Jones (203-225;1997) merinci strategi menjad

model perencanaan atau kumpulan pedoman eksp]isi“hgil)emé‘».g,rantu:
1. Functional Level Strategy

Strategi dalam level fungsional ini merupakan rencana d:
tindakan untuk memperkuat fungsi dan sumber daya organis

dikembangkan sebelumnya. Para manojer mengidentifi:
arah tujuan mereka, kemudian mengembangkan rencan:’
sistematis dan terstruktur untuk mencapai hal itu.

— Raflin Plinsls;, Manaj Organisasi Per
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seperti kemampuan berkoordinasi agar tercipta kompﬂi’nﬁ

Untuk memperkuat ketrampilan dan sumber daya membedakan produk mereka secara jelas dibandingkan

pesaingnya.

manajer fungsional melatih dan mengembangkan baw,
ha:-: Kekuatan dari fungsi kompetensi inti tidak hanya

untuk menjamin bahiwa organisasi memiliki ketrampila,
X . h tergantung  pada  fungsi sumber dayanya, tetapi juga
sesuai atau melebiihi pesaingnya. Bagian lainnya dar )
Y kemampuannya untuk mengkoordinasi penggunaan sumber-

- . - > d
seorang manajer fungsional adalah menyaring dan Meng  cumber but.

lingkungan fungsional untuk meyakinkan bahwa Orgarg
mengetahui apa yzng terjadi di dalam maupun g
wilayahnya.

Menurut teori kontigensi, desain organisasi harus
memungkinkan setiap fungsi untuk membangun struktur yang
cocok dengan sumber daya manusia dan sumber daya tekniknya.

Tujuan dari strategi masing-masing fungsi adalah y Kesuksesan riset dan pengembangan (research and development)
menciptakan kompe:ensi utama yang memberikan keungs rencerminkan  kemampuan para ahli R&D  untuk
kompetitif bagi organisasi. Untuk mendapatkan keungy mengaplikasikan keahlian pengetahuan mereka untuk melahirkan
kompetitif tersebut, suatu organisasi harus mampu w jnovasi terbaru dan mengkombinkasikan antara aktivitas dengan
melakukan setidaknyz salah satu dari strategi di bawahini: sumber daya tekhnik yang tersedia, sehingga menghasilkan
1. Melakukan kegia:an fungsional dengan biaya yang ra produk baru yang kompetitif.

dibanding pesaing Daft mengembangkan struktur organisasi untuk strategi
2 Melakukan kegiatan fungsional dengan membedakan bz pada functional level. Dalam strategi ini, masing-masing level
dan jasa dibanding pesaingnya. organisasi diberi wewenang yang berbeda-beda. Pada departemen

Setiap fungsi dalam organisasi dapat membey riset dan pengembangan (R&D), struktur yang digunakan adalah
kompetensi inti yang memungkinkan organisasi © organic structure, bentuk organisasinya tetap (flat organization),
menciptakan keunggulan berupa penurunan biaya ; pengambilan keputusan terdesentralisasi dan mutual adjustment.

Kondisi ini berbeda dengan departemen manufaktur. Dimana
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strukturnya mekanis, organisasinya panjang (tall or‘g""izn

keputusan tersentralisasi dan ada standirasasi }’ang :i Pada saat organisasi memilih wilayahnya, ada dua dasar

(Gambar 3.1). yang dapat memposisikan organisasi itu sendiri untuk bersaing

Gambar 3.1 dengan pesaingnya, yaitu:

Karakteristik Struktural dihubungl dengan Pengem| a. Low Bussiness Level Strategy; Strategi ini adalah rencana dimana
Kompetensi Inti dalam Produksi, Penjualan dan Penelitjy, ¢  suatu organisasi memproduksi harga dan pelayanan yang

Pengembangan — 1 rendah untuk semua pelanggan.
Mechanistic Manuifactiring;__ Sales = RAD Organie P Defferentiation Bussiness Level Strategy; Rencana dimana suatu
Structure suld-—“l!\ organisasi memproduksi harga dan kualitas produk yang
Tall Flat Organizyy,  tinggi, untuk segmen pasar tertentu.
Organization .
Manufacturing Sales R&D o Low Cost Strategy berkaitan dengan kebutuhan untuk
oM ting T B> qecentnliay mengontrol dari dekat aktivitas fungsionalnya untuk memonitor
Manufacturing  Sales  R&D dan menurunkan biaya dari pengembangan produknya.
Standarization g_ s AR a Mutua]
R adjustmey Manufaktur dan manajemen dari material, merupakan fungsi
Sumber : Gareth Jones (208, 1997) The Organizational Environment

utama dari organisasi untuk menciptakan strategi berbiaya
rendah tersebut. Seringkali karena pengembangan produk
membutuhkan biaya yang mahal, maka beberapa organisasi
memutuskan untuk menunggu pengembangan produk baru
kompetensi inti fungsional sehingga organisasi me sampai ada kebutuhan dari konsumen.

keunggulan bersaing di wilayahnya. Tugas manajer pada s Organisasi low-cost ini, seringkali meniru produk-produk
level adalah memilih dan mengatur wilayah pada organiss yang berbeda dan selalu selangkah di belakang, untuk menjaga
yang memberikan nilai melalui penggunaan sumber daj? biaya yang mereka keluarkan tetap rendah. Konsekuensinya,
kemampuan koordinasi untuk mencapai keunggulan bersa¥ struktur organisasinya menjadi mekanis dan lebih sederhana.

2. Bussiness Level Strategy
Strategi ini merupakan rencana untuk mengkombinx

Raflin Hinaloi Manajemen Organisasi Perusah 7
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Keputusan dalam pengambilan keputusan  py,
tersentralisasi. Produk-produk yang dihasilkan pun yp,
tidak begitu beragam.

Sedangkan pada differentiation ~ strategy, | .
® d N dan memperbesar wilayah serta memperluas wilayah baru.

bersai i kompleks dan tidak stabj] o
ing paca lingkungan yang Komple 4 Strategi ini mencoba menjawab pertanyaan seputar bidang bisnis

itu, dibutuhkan bermacam-macam produk yang bisa mEmuQ
kebutuhan beragam konsumen. Selain itu persaingan a

3. Corporate Level Strategy
Adalah rencana yang menggunakan dan mengembangkan

kompetensi inti schingga organisasi mampu untuk melindungi

yang harus digeluti. Corporate level strategy menentukan peran
ang harus dilakukan masing-masing bisnis dalam organisasi.
produsen menuntut perusahaan agar lebih inovatif ¢ Yang termasuk te Level Strategy

menciptakan produk baru. Strategi ini membutuhkan g a. Vertical Integration

organisasi yang kompleks dan organik. Selain ity ¢ Mendirikan atau mengambil alih pemasok (backward vertical
pengambilan keputusan pun lebih terdesentralisasi dibandiq integration) atau distributornya (forward vertical integration).

low cost strategy. (Gambar 3.2). b. Related Diversification
Gambar 3.2 Memanfaatkan satu atau lebih keunggulan inti yang ada untuk
Karaktepistik dari struktur organisasi dikaitkan dengan buss . oy . o
level differentiation dan low-cost strategy. menciptakan keunggulan bersaing Biaya Rendah atau Diferensiasi
pada wilayah baru.
Product | Froduct. . R
Matriks team market, :ir Fuctional c. Unrelated Diversification
structure geographic | structure
struchure |~ ructure Organisasi memasuki wilayah baru yang tidak berhubungan
Dif;r:ﬂ:;;}on Low Cost Strategy dengan wilayah inti.
Complex structure Simple stracture Struktur organisasi yang tepat harus dipilih pada level
Dm“hm]. :"ds“’“ %mhmmm corporate untuk merealisasikan nilai yang disesuaikan dengan
High diferentiation Low diferentiation . . . . .
e stacture = e strategi yang digunakan apakah integrasi vertikal atau
diversifikasi yang berhubungan atau tidak berhubungan. Ada
M AL 3j JP‘. A
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beberapa macam struktur multidivisional. Masing-m*\ Biaya Birokratis dihubungkan dengan diversifikasi yang
disesuaikan dengan manfaat yang difubungkan dengan * berhubungan (apakah pada struktur multidivisional atau struktur
yang digunakan. : matriks multidivisional) lebih besar dibandingkan dengan

Organisasi yang menggunakan strategi dlversifik&ﬁh integrasi vertikal atau diversifikasi yang tidak berhubungan.
tidak berhubungan mencoba: untuk - menciptakan nilau d&i Biaya birokasi akan meningkat sebagai ukuran dari staff korporate
membell bebernpa. bisnls, merestrukturisasi. bisnis tersebu, dan jumlah waktu yang dihabiskan oleh manajer divisional dan
kemudian mengatur mereka lebih efisien. Organisasi dy . or corporate dalam berkoordinasi dengan divisi lain.
strategi ini lebih baik menggunakan struktur konglon,

seperti yang tertera pada gambar 5.

S G‘""’I“ 33. DIMENSI STRATEGIS DALAM MANAJEMEN ORGANISASI
truktur Istimewa )
¢ Berikut ini akan dikemukakan beberapa strategis dalam
CEO manajemen organisasi sebagai berikut:
[ < Inovasi
H(::dqnnr::r Adalah strategi yang mengutamakan penemuan baru dalam
Staff i
produk maupun jasa.

Diferensiasi Pemasaran
Strategi untuk menciptakan kesetiaan pelanggan, dengan

memenuhi kebutuhan tertentu secara khusus.
< Breadth

Merujuk pada luasnya pasar yang dilayani perusahaan
variasi pelanggan, luas geografis dan jumlah produk.

Raflin Plinslol, Manaj Organisasi Per
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Yang  memperhatikan sejauh  man; O,

mengontrol biaya secara ketat, tidak membuat j “‘UVa.v,
biaya pemasaran yang tidak dibutuhkan dan mem"tong}
penjualan sebuah produk dasar.

Dalam versi yang lain Raymond Miles dan C}mj]%&
mengklasifikasikan organisasi berdasarkan tingkat Sejauh ,
mereka mengubah produk atau pasarnya ke dalam salahSam‘
keempat jenis strategi : defenders, prospector, analyzers, dan reagy
1. Defender
Stabilitas dengan cara memproduksi hanya sejumlah P
terbatas yang ditujukan pada suatu segmen yang sempit,
seluruh pasar yang potensiaL
2. Prospectors
Hampir kebalikan dari defenders. Kekuatan mereka aj
menemukan dan mengeksploitasi produk baru dan pely
pasar. Inovasi mungkin Iebih penting daripada keuntuy
besar. |
Analyzers
Mengkombinasi kedua strategi tersebut di atas. Meminima}
resiko dan memaksimalkan peluang untuk memperoleh
Strategi mereka adalah hanya akan bergerak ke produkb

76 Raflin Hinelo; Manajemen Organisasi Perusahaan

atau pasar baru, setelah keberhasilannya dibuktikan oleh

prospectors.

4. Reactor

Dimaksudkan untuk menjelaskan pola-pola yang tidak

konsisiten dan tidak stabil yang timbul jika salah satu dan
ketiga strategi lainnya dikejar secara tidak benar.

Tabel 3.1
Strategi berdasarkan pendapat Miles dan Snow
Strategi Tujuan |Lingkungan|Karakteristik Struktural
Defender | Stabilitas Stabil Kontrol ketat,
dan pembagian kerja yang
efisiensi ekstensif, formalisasi
ingg, terpusat
Analyzer | Stabilitas | Perubahan | Kontrol cukup terpusat,
dan kontrol ketat atas
efisiensi aktivitas yang ada,
kontrol agak lepas
untuk usaha baru
Prospector | Fleksibilitas| Dinamis Struktur lepas,
pembagian kerja rendah,
formalisasi rendah,
desentralisasi

Sumber : Robbins, (147,1990)
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ot dtlanjutnya, suaty Stray Tabel 3.2 Efek Struktur Terhadap Proses Pengambilan

memiliki beberapa keterbatasan dalam menanggap; P“"uh, D Vong Buaieg’
Kompleksitas

Bersamaan dengan meningkatnya tingkat kompleksitas,maka demikian pula
1. Upaya mempertanyakan tingkat keleluasan yang dim kemungkinan bahwa :
. | 1. Para anggota yang pada awalnya terekspos pada stimulus tidak mengakui
manajer. hal tersebut sebagai sesuatu yang strategis atau mengabaikannya karena
adanya preferensi yang sempit.
Sebuah keputusan harus memuaskan sejumlah hambatan; sehingga

sebuah strategi baru, sering kali perubahan tidak for: b'erk;al;“g ke_muli'lgkimn bahwa keputusan dibuat untuk mencapai tujuan
terjag tingkat organisas

Keterbatasan itu antara lain:

2. Faktor kelambatan. Saat manajemen mengimplemenh ?.

itu juga. Hal ini menunjukkan bahwa Sel‘ing ki 3. Kegiatan strategis menjadi hasil dari suatu proses internal mengenai tawar

menawar politis dan gerakan hanya akan berjalan sedikit demi sedikit;
Bias-bias yang disebabkan oleh persepsi sempit dari para anggota akan
Strategi bisa mempengaruhi struktur. Strategi ﬂ merupakan hambatan utama terhadap keseluruahn proses pengambilan

. keputusan yang strategis. Pada umumnya, integrasi keputusan
memotivasi atau menghalangi tindakan strategis, selaj akanrendah.

menghambat pilihan strategis. Misalnya, keputusan g, Formalisasi
Bersamaan dengan meningktnya tingkat formalisasi, maka demikian pula
kemungkinan bahwa :
kurang bervariasi dan mungkin akan lebih konsisten s 1. Proses pengambilan keputusan yang strategis akan dimulai hanya sebagai
. . . tanggapan terhadap masalah atau kritis yang terlihat pada variabel-
jangka waktu tertentu dibandingkan organisas | varaibel yang dimonitor oleh sistem yang formal.

idesentralisasi di mana masukan tersebut kemung]:'r 2. Keputusan diambil untuk mencapai tujuan yang tepat tetapi juga bersifat
did ! l memperbaiki, sedangkan cara akan menggantikan tujuan.
akan bermacam-macam jenisnya dan orang-orang i3, tindakan strategis merupakan hasil proses organisasi yang distandarisasi,

. - dan gerakannya hanya sedikit demi sedikit, d.
memberikan masukan pun berubah, tergantung pada situasz ?“g e m . S o
4. Tingkat kecermatan yang dicapai dalam proses organisasi yang

distandarisasi menjadi hambatan utama terhadap proses pengambilan
keputusan strategis yang menyeluruh. Integrasi keputusan bersifat
lanjutan.

kelambatan struktur menanggapi perubahan dalam Stray
4.

yang dibuat pada struktur yang disentralisasi biasanys

- —; p — Raflin Hinels, Manajemen Orgenisasi Perusahaan 7
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Sentralisasi

Bersamaan dengan meningkatnya tingkat sentralisasi, maka %}’h Gambar 34
kemungkinan bahwa :

Hubungan Industri, Strategi dan Struktur
1. Proses pengambilan keputusan yang strategi akan dimuly;

beberapa orang yang dominan, dan merupakan hasil dari "“}';u.m
proactive dan yang mencari peluang;

2. Proses pengambilan keputusan berorientasi pada tujuan yangp%
tetap ada meskipun ada perubahan yang cukup menyolok dal
caranya.

3. Tindakan strategis merupakan hasil dari pilihan rasional yang & Industri  berbeda-beda
:::mm merupakan titik tolak yang penting dar Sy kemungkinan pertumbuhan, batasn peraturan pemerintah,

4. Keterbatasn kognitif dari top manajemen menjadi penghampy, hambatan untuk memasuki suatu industri dan mobilitas, dan
:i::fdauﬁ:gnm strategis yang menyeluruh. Integrasi dari kepuy, banyak faktor-faktor lainnya. Pada beberapa industri, pilihan

— strategis relatif sedikit. Industri alat rumah tangga yang
Strategi adalah tahapan tengah antara 1 ]mterkemuka, sebagai contoh, dengan cepat menjadi daerah ekslusif
dan sebuah industri tempat organisasi 1 ; dang-dan perusahaan yang hanya bersaing atas dasar volume yang
tinggi dan bi dah. Dipihak lain, industri rokok
yang digunakan untuk mencapai keterkaitan. Kebx Bt dan Didya yang ren P AL, Incust ToR8
i . . . 'mendukung jajaran pilihan strategis yang lebih luas-bersaing
perusahaan dalam industri tertentu mempunyai ke

dalam manufaktur, pemasaran atau dalam inovasi produk yang
akibatnya strategi yang digunakan cenderung mempunya dmen dasar

yang sama. Hasilnya, perusahaan dalam kategori &
cenderung mempunyai struktur yang sama. Hubungini rcinrony an
industri dan struktur dapat dilihat pada gambar 6.

Industri » Strategi

A 4

Struktur

dalam  hubungan dengan

Untuk menarik kesimpulan yang praktis dari penyelidikan
tentang komponen administratif hanya dapat dijawab melalui
lebih banyak penelitian. Orang mengajukan argumentasi bahwa

Raflin Winels, Manajemen isasi Perusahaan
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alat pengukur yang lebih baik adalah kompleksitas,
lingkungan dan apakah organisasi itu sedang m“’k!; BAB 4
sedang tumbuh. MENDISAIN ORGANISASI DALAM MANAJEMEN

Pada akhirnya dapat disimpulkan bahw, &
economics of scale yang bekerja untuk mengurangi besar, PENDAHULUAN
dari komponen administrasi pada saat besaran o Organisasi merupakan kesatuan (entity) sosial yang
meningkat. Selain itu, disimpulkan pula bahwa besay, dikoordinasikan secara sadar, dengan sebuah batasan yang relatif
satu-satunya faktor yang mempengaruhi komponen admia_dalr)at diidentifikasi, yang bekerja atas dasar yang relatif terus-
Faktor lain tidak diragukan lagi mencakup jenis mamenems untuk .m-ex'lcapax su.atu h:ljuaf'l bersama at.au setkelomp'ok
: tujuan. Definisi ini kemudian diuraikan menjadi bagian-bagian
lingkungan dan teknologi, kompleksitas dan apakah o .
yang relevan,antara lain:
tersebut sedang mengalami pertumbuhan atau sedangmem& Kesatuan sosial, berarti bahwa unit itu terdiri dari orang atau
kelompok yang berinteraksi satu sama lain.
b. Batasan yang relatif dapat diidentifikasi.
Batasan dapat berubah dalam kurun waktu tertentu dan tidak
selalu jelas, namun sebuah batasan yang nyata harus ada agar
kita dapat membedakan antara anggota dan bukan anggota.
c. Keterikatan yang terus-menerus.
Rasa keterikatan ini tentunya bukan berarti keanggotaan
seumur hidup. Akan tetapi sebaliknya, organisasi menghadapi
perubahan yang konstan di dalam keanggotaan mereka,
meskipun pada saat mereka menjadi anggota, orang-orang
dalam organisasi berpartisipasi secara relatif teratur.

_— Raflin Hinslsl, Mara Orp: Per
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Tujuan tersebut biasanya tidak dapat dicapaij °l°-ht. mengubah struktur organisasi untuk mencapai tujuan-tujuan
idividu yang bekerja sendiri, atau jika mungkin, M: organisasi
dicapai secara lebih efisien melalui usaha kelompg,
ELEMEN DALAM MANAJEMEN ORGANISASI
STRUKTUR DALAM ORGANISASI Mintzberg menyatakan bahwa setiap organisasi mempunyai lima

Dalam struktur Organisasi menetapkan bagaj% bagian dasar, yaitu:
1. The operating core. Para pegawai yang melaksanakan pekerjaan
dasar yang berhubungan dengan produksi dari produk dan

jasa.

akan dibagi, siapa melapor kepada siapa, dan
koordinasi yang formal serta pola interaksi yang akaﬂdhh
Struktur organisasi mempunyai tiga komponen, yaitu: 2. The strategic apex. Manajer tingkat puncak, yang diberi
a. Kompleksitas, mempertimbangkan tingkat difereng, tanggung jawab keseluruhan untuk isasi it

ada dalam organisasi. Termasuk di dalamny, |3, The middle line. Para manajer yang menjadi penghubung

spesialisasi atau tingkat pembagian kerja, jumlah ting; operating core dengan strategic apex.

dalam hierarki organisasi, serta tingkat sejauh Mardey  The technostructure. Para analis yang mempunyai tanggung

organisasi tersebar secara geografis. jawab untuk melaksanakan bentuk standarisasi tertentu dalam
b. Formalisasi, yaitu tingkat sejauh mana sebuah oy  organisasi

menyandarkan dirinya kepada peraturan dan prosedz5. The support staff. Orang-orang yang mengisi unit staf, yang

mengatur perilaku dari para pegawainya. memberi jasa pendukung tidak langsung kepada organisasi.
c. Sentralisasi, mempertimbangkan di mana letak df
pengambilan keputusan. Salah satu dari kelima bagian tersebut dapat mendominasi sebuah

Desain organisasi menekankan sisi manajemen iorganisasi. Jika kontrol berada di operating core, maka keputusan

organisasi. Desain organisasi mempertimbangkan k mﬁ,jakan didesentralisasi. Hal ini menciptakan birokrasi profesional.
Jika strategic apex yang dominan, maka kontrol disentralisasi dan

— aflim Winols; Mancjemen Organisasi Perusahaan 85
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organisasi tersebut merupakan struktur yang sed“fh.g,

¥
middle management yang mengontrol, maka ke]ompok Gambar 4.1 Struktur Sederhana
otonomi akan bekerja dalam sebuah struktur divisiony) R
analis dalam technostructure yang dominan, k““bq Pemilik

dilakukan melalui standarisasi, dan struktur yang ¢ |
adalah sebuah birokrasi mesin. Akhirnya, dalam situyg;,

staf pendukung yang mengatur, maka kontrol akap d [ Mansjer ‘ Manager wr— p—
melalui penyesuaian bersama (mutual adjustment) dan fy
adhocracy.

Kekuatan dan Kelemahannya
MEMILIH DESIGN ORGANISASI Kekuatan  struktur  sederhana  terletak  pada
Struktur Sederhana kesederhanaannya. Struktur ini cepat, fleksibel dan membutuhkan

Dikatal Ktur sederl terul 1 b&gsedikit biaya untuk pemeliharaannya. Tidak terdapat lapisan dari
yang sederl dan tidak rumit. Kompleksitasnya !struktur yang rumit. Pertanggungjawabannya jelas. Ketidak
mempunyai sedikit formalisasi, dan mempunyai wew.

. isasi pada P em!dal:»at mengidentifikasi diri dengan cepat dengan misi organisasi,
disentralisasi seseorang.
dan cukup mudah untuk melihat bagaimana tindakan seseoran,

Pengambilan keputusan pada dasarnya adalah irém spu.mbangan terhadap tujuan o o €
semua keputusan yan ting disentralisasi pada

uf . Yeng penting .pa ' Kelemahan yang paling dominan dari struktur sederhana
eksekutif senior, yang karena rendah kompleksitasnya, D . ya yang terbatas. Selain itu struktur
memperoleh informasi yang penting dan bertindak secx sedert mengk trasikan keku di tangan satu
cepat jika dibutuhkan. gan &

pastian tujuan minimum karena para anggota dengan mudah
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Kita bisa menggunakan sebuah struktur sedel'ha,.h

a. organisasi itu kecil atau berada pada tahap P%.\ Gambar 4.2 Contoh Birokrasi Mesift
pengernbangannya r Chief. E‘.xc.Omcch
b. lingkungannya sederhana dan dinamik
c. organisasi menghadapi serangan atau sebuah krisjg p—
d. manajer senior adalah juga pemiliknya — I I I
e. eksekutif senior ingin atau menyimpan kekuasy, i president Vice President Vice President Vice President
R&D Personnel Financial Marketing |
dilimpahkan kepadanya oleh para bawahan.
P . Man Prod. Man. Dir Financial General
Struktur sederhana efektif jika jumlah pegawy M=fee | 1 | Mo L Repot [ | SssMm [T
sedikit. Komunikasi yang tepat adalah komunikasi infor, —
Man Prod Dir.of Dir Distrb.
Duipnsves [—| | M®SHTPR =1 | Accoumting [ Service
BIROKRASI MESIN peer—a P sy Adverisiog |_|
. Designer [~ | Training 1 Internal Audit [~ | Dir.
Konsep utama yang membawahi semua birokra
adalah standarisasi. Birokrasi mesin mempunyai tu Prod Evalua
gas e SyeredDd | | | MemEapiores | Traffc | | =y
rutin yang sangat tinggi, peraturan yang sangat difom
tugas yang dikelompokkan ke dalam departemen-dep| PoieciEoen |
fungsional, wewenang yang disentralisasi, peng
keputusan yang mengikuti rantai komando dan sebuall:K cluatan dan Kel "

administrasi yang rumit dengan perbedaan tajam antara#

Kekuatan utama dari birokrasi mesin terletak pada

kemampuannya untuk melakukan aktivitas yang distandarisasi
dengan cara sangat efisien. Birokrasi mesin dapat dijalankan
dengan baik dengan manajer tingkat menengah dan rendah yang

' RaflinHimslo| Manajemen Organisasi Per
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kurang berbakat, sehingga dengan demikian lebyy

Kegiatan yang distandarisasi, bersama-sama n_mbmma rv.w a_zowam:uzO—..mm_OZ.sF N |

yang tinggi, memberi kesempatan agar Pengambilan ) Pekerjaan yang diskulan oeng. cewnes; ik, makin

disentralisasi. membutuhkan tingkat keahlian tinggi yang terspesialisasi. Hal ini
Kelemahan utama birokrasi mesin antara g telah menciptakan .wag—:?ﬁ. .w_n.m: m.,cmE. amwmw.“ organisasi wmbm

spesialisasi menciptakan konflik pada sub-sub _.__.__.F.Bn:__....znm_.rnz diri pada spesialisasi sosial daripada spesialisasi

) | ional; artinya, spesialisasi yang didasarkan atas kepemilikan
fungsional unit-unit dapat mengalahkan tujuan F.m?:% individual b i j

o Jainnya a kemampuan individual bukan atas dasar pembagian kerja.
organisasi tersebut. Kelemahan utama % Gambar di atas mengilustrasikan konfigurasi untuk birokrasi

yang berlebihan dalam mengikuti peraturan. ] a:&anﬁam&mona. Kekuatan desain ini terletak pada operating core

yang tidak secara tepat sesuai dengan peraturar, mﬁgfﬁs desain ini mempunyai kemampuan kritis yang dibutuhkan
untuk melakukan modifikasi. Birokrasi mesin hany mprnoammaummm dan mempunyai otonomi yang diberikan melalui
selama para pegawai menghadapi masalah yang Pemah, ;. centralisasi untuk menerapkan keahlian mereka. Satu-satunya
jumpai sebelumnya dan keputusan yang terprograp,gian birokrasi profesional yang telah dirinci secara penuh
ditentukan. adalah staf pendukung, namun aktivitas mereka difokuskan
Birokrasi mesin paling efisien untuk organisasi karena: yntuk melayani operating core.

a. dengan ukuran besar,

b. lingkungan yang stabil dan sederhana,

Gambear 4.3 Contoh Birokrasi Profesional

UNIVERSITY
c. teknologi yang terdiri dari pekerja rutin yay LERA
distandarisasi. : Al fmemns Forham ey
Kita dapat menemukan contoh birokrasi me AssUaiv L brartan For Ass.Univ L irarien
Access Serv and for Public Sarvices
perusahaan produksi massal, seperti yang terdapat pad:! _ ——
mobil dan baja, organisasi jasa dengan aktivitas yang ¥ o M 1 M evgn | Erverns | Frevenn | Burewmn | Frevvsse
Crotace Acam Puticaton Resouw
dan yang diulang-ulang seperti misalnya %L [ o | | s | S = =3
perusahaan telepon dan asuransi, kantor pos, kantor Ee .
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manajemen menengah-para manajer divisi-kontrol yang cukup
besar.

Gambar 4.4 General Motors Corporation

Chairman and CEQ

President Vice
Co0 N Chairman

il (4 1” E
. 5l .
HEEEIEE] i e kL
3 m g
JIE I
mm

Gambar 44 memperlihatkan bentuk divisional yang
digunakan di Geberal Motors. Setiap rantai utamanya - kelompok
yang dikepalai seorang president atau vice president - mewakili
sebuah divisi terpisah. Seperti halnya semua struktur divisional,

setiap divisi umumnya otonom, di mana para manajer divisi
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prosms s prugaulULEN Keputusan strategis dan f

cﬁi Kelemahan struktur divisional terletak pada
e 55. duplikasi kegiatan dan sumber daya. Duplikasi fungsi pada
memberi jasa pendukung kepada divisi-divisi. Para :..E.s_a bentuk divisional meningkatkan biaya organisasi dan mengurangi
bebas untuk mengatur divisi mereka dengan cara wppmp_ efisiensi. Kekurangan lainnya adalah kecenderungan dari bentuk

Bentuk tersebut juga mempunyai kantor pusat yaq,

kira paling baik selama hal tersebut sesuai mmnmg . divisional tersebut yang dapat mendorong terjadinya konflik.
umum yang ditetapkan oleh kantor pusat. Selain itu, bentuk divisional menimbulkan masalah koordinasi.
Kriteria utama yang menentukan penggunaan struktur
divisional adalah keanekaragaman produk atau . Jika sebuah
Kekuatan dan kelemahannya _ & P pasar. ]
organisasi memilih sebuah strategi diversifikasi, bentuk divisional

Salah satu kekuatan dari struktur divisional adalah, o
tersebut lebih disukai dibandingkan birokrasi mesin.

ia berusaha untuk mengatasi masalah dengan cara Meney,

tanggung jawab penuh bagi sebuah produk atau jasa diy crpaTEGI DN PERUBAHAN STRUKTUR

seorang manajer divisi. Jadi, salah satu keuntungan dari Todd Jick dalam makalahnya Implementing Change,

divisional tersebut adalah bahwa ia memberi lebih j biasanya bila kita berpikir tentang suatu perubahan kita
pertanggungjawaban dan memfokuskan diri pai memfokuskan pada kebutuhan membuat visi dan strategi dan
ketimbang hanya pada birokrasi mesin. perubahan. Dalam implementasi itu sendiri terdapat tiga pihak
Kekuatan lain dari struktur divisional adalah b yang terlibat dalam menerapkan perubahan, yaitu :

membebaskan staf kantor pusat dari perhatiannya mg 1. Perubah Strategi

rincian kegiatan sehari-hari sehingga mereka dapat lebih Perubah strategi menciptakan visi, memutuskan perubahan
perhatian kepada masalah jangka panjang. Selain itu, padab ~ tersebutlayak, memilih siapa yang mendukung dan
divisional, unit-unit otonomnya dapat dipotong %:mp:& mempertahankan perubahan.

minimal terhadap seluruh organisasi. 2. Yang menerapkan perubahan

— gg Manajemen Organisasi
M Raflin Fiaslo, Manajemen Organisasi Perusahaan " Popmelam
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Strategi menerapkan perubahan
1.

2. Menciptakan visi bersama dan kebijakan umum.

3.

N oo

s—

Hal ini akan terjadi mengelola proses | bahan &.:

hari. Mereka harus merespon visi 21l 812 daftme, g, Rencana Implementasi

dan gagasan dari bawah. : Buat pemetaan perencanaan implementasi strategi
Penerima Perubahan 9. Buat Struktur yang memungkinkan

Kelompok terbesar dimana termasuk di nmm.—ma.bﬁ 10. Komunikasi, libatkan orang-orang dan terbuka

1l
i 1. Doron bahan inctitusi
wwnmgm_ﬂm:mnnﬁnmb beradaptast terhadap Pe, 1 g peru secara institusional

mereka menentukan apakah peru bey MASYRAKAT DAN PERUBAHAN BUDAYA

Gagasan memandang suatu organisasi sebagai suatu
isi isasi dan kebutuhannya untuk
Menganalisis organisasi dan Peny budaya (dimana ada suatu system dari makna yang dianut

Perhatikan sejarah perusahaan saat mencapai rﬁ:rn

bersama di kalangan para anggota), merupakan fenomena yang
kegagalan

relatif baru. Hingga pertengahan tahun 1980-an, organisasi-
organisasi, oleh sebagian besar kalangan hanya semata-mata
Hal ini harus menunjukkan nilai perusahaan, vy dibayangkan sebagai alat yang rasional untuk mengkoordinasi

rasional dan menguntungkan. dan mengendalikan sekelompok orang, dalam tingkat-tingkat

Mengembangkan proses implementasi vertical, departemen, hubungan wewenang dan seterusnya.
Perencanaan yang matang, yang dimulai Sesutu i Organisasi sebenarnya lebih dari itu. Organisasi juga mempunyai
sederhana dan kecil. kepribadian, seperti individu; bisa kaku atu fleksibel, tidak ramah
Memisahkan hal-hal masa lalu atau mendukung, inovatif atau konsevatif.

Ciptakan kepedulian terhadap kepentingan. Organizational Culture atau Budaya Organisasional
Dukung aturan pemimpin yang tangguh dan handal merupakan suatu persepsi bersama yang dianut oleh anggota-
Dukungan politis anggota organisasi; suatu system dari makna bersama. System

Indentifikasi kelompok yang dukungannya dibutuhk

— Faflim Nimalos; Mancjemen Organisasi Perusahaan
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makna bersama ini, merupakan seperangkat rﬁﬁﬁx
(utama) yang dihargai oleh organisasi itu.

Tujuh karakteristik primer, vmnnmmﬁfsﬁ tahun dan berakar S g ek =
baru, yang menangkap hakikat dari budaya mEEs,En:&_E: dan terhadapnya pula p ggotany g

Budaya suatu organisasi berkembang selama bertahun-
dalam nilai-nilai yang diyakini secara

rkomitmen.
yaitu: be

1. Inovasi dan pengambilan resiko. Sejauh mana py,

didorong untuk inovatif dan :ﬁnmmﬁv: resiko.

Dewasa ini makin banyak organisasi yang menghadapi
|suatu lingkungan yang dinamis dan berubah, yang selanjutnya

. menuntut agar organisasi itu menyesuaikan diri. Namun budaya
2. Perhatian ke rincian (sense of details) . Sejauh mana Pan;

o itu terlalu berakar, dan perubahan menjadi suatu ancaman yang
memperlihatkan presisi [kecermatan], anallsk, da wwo_mam& bagi kepentingan diri para anggota.
kepada rincian. Scott Robinson dalam makalahnya Enable Change In Your
Orientasi hasil. Sejauh mana manajemen Emaﬁmgwomwﬁgma mengatakan bahwa perubahan budaya perusahaan
pada hasil bukannya pada teknik dan proses yangdysering terjadi dengan cepat karena hanya perusahaan
untuk mencapai hasil itu. multinasional terbesar yang bisa lolos (dalam persaingan) yang
4. Orientasi orang. Sejauh mana keputusan miberubah secara berkala. Perubahan tidak pernah mudah, dan ini
memperhitungkan efek hasil-hasil pada orang-orangésering menjadi trauma untuk beberapa kali, terutama ketika
organisasi itu. perubahan terjadi secara cepat dan luas.
5. Orientasi tim. Sejauh mana kegiatan kerja diogsi ~ Perubahan budaya secara umum merupakan hasil dari
sekitar tim-tim, bukan-nya individu-individu. banyak kekuatan, tanpa secara langsung. Tetapi perubahan
6. keagresifan. Sejauh mana orang-orang itu mm_m__u:nmwm dalam perusahaan terjadi dengan jelas, dengan tujuan
kompetitif dan bukannya santai-santai. jelas dan terus menerus. Hal ini terjadi karena sseseorang pada
7. Kemantapan. Sejauh mana kegiatan organisasi Emmnsbmh.mﬂm: puncak melihat perlunya perubahan, membuat

dipertahankannya status quo daripada pertumbuhat

" Raflin Nimeloi, Mangje
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diagram perubahan, dan menggunakan kekuatanny, ‘th
mengimplementasikannya.
Budaya bisa dirubah dengan melewati lima langkah Pendeky,

1. Membangun visi tentang budaya yang diinginkan,

mengkomunikasikannya dengan seluruh  pihak g,
organisasi.

2. Mengumpulkan semua bahan yang dibutuhkan
memperkirakan kekuatan dan kelemahan budaya.

3. Mengembangkan strategy untuk merealisasikan penj
yang diinginkan dan mengalokasikan anggaran sumber
manusia, pegawai, pelatihan, dan waktu pada program,

4. Mengimplementasikan strategy dan melibatkan orang,
bertanggung jawab untuk menemukan tujuan.

5. Evaluasi kemajuan program.

Dalam kasus yang luar biasa bila suatu orga
menghadapi suatu krisis yang mengancam ketahanan
(suatu krisis yang secara universal diakui sebagai benark
situasi hidup mati) anggota-anggota organisasi itu akan tay
terhadap upaya-upaya perubahan budaya. Perubahan b
paling mungkin terjadi bila kebanyakan atau semua k
berikut ada:

100 Faflin Hinels: Mangjemen Organisasi Per

Suatu krisis dramatis. Misalnya terjadinya kemunduran finasial
yang mengejutkan, hilangnya pelanggan utama, atau adanya
terobosan teknologis yang dramatis oleh pesaing.
Pergantian kepemimpinan. Memperkejakan pimpinan baru dari luar
Organisasi yang muda dan kecil. Makin muda suatu organisasi, akan
makin kurang berakar budayanya.
Budaya lemah. Akan lebih mudah menerima perubahan, daripada
budaya yang kuat.
Jika kondis-kondisi mendukung perubahan budaya, hendaknya
diperhatikan hal-hal dibawah ini :
1. Buatlah orang-orang manajemen puncak menjadi model peran
yang positif, dengan menentukan nada lewat perilaku mereka.

2. Ciptakan cerita, lambing, dan ritual baru untuk menggatikan

yang dewasa ini berlaku.

3. Pilih, promosikan, dan topang karyawan yang mendukung

nilai-nilai baru yang dicari.

4. Rancang-ulang proses sosialisasi untuk digandeng dengan

nilai-nilai yang baru itu.

5. Ubahlah sistem imbalan untuk mendorong penerimaan atas

seperangkat nilai yang baru.

6. Gantilah norma-norma tidak tertulis dengan aturan dan

pengaturan formal yang dijalankan dengan ketat.

Raflin Hinelal, Manajemen Org i Perusah 101
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7 Acaklah sub-budaya yang berlaku lewat transfer, Per
pekerjaan, dan/atau pemutusan hubungan kerja.

8. Berusahalah untuk memperoleh konsensus kelomy
rekan sekerja lewat pemanfaatan partisipasi karyay
penciptaan suatu iklim dengan tingkat kepercaya

Walaupun demikian merubah budaya suatu o
tidak dapat dilakukan dalam waktu yang singkat, se
memakan waktu lima sampai dengan tujuh tahun. )
budaya organisasi dapat dilakukan melalui lima pen
berikut:

1. Membangun visi yang dikehendaki, dan dikom
keseluruh anggota.

2. Mencari masukan untuk meguji kekuatan dan kel
budaya organisasi.

3. Menciptakan strategi untuk mengetahui perubahz
dikehendaki dan mengalokasikan sumber-sumber ar
personil, pelatihan dan waktu melaksanakan program

4. implementasikan strategi dan meminta kepada anggs
kredibel untuk menemukan gtujuan dan sasaran.

5. Melaksanakan evaluasi pelaksanaan (sambil berjalan)

102 Raflio Hinals; Manajemen Organisasi Perusahaan
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5. Ancaman terhadap hubungan kekuasaan yang mapan. Setiap
redistribusi wewenang pengambilan-keputusan dapat mengancam
hubungan kekuasaan yang telah lama mapan di dalam organisasi
tersebut,

6. Ancaman terhadap alokasi sumber daya yang mapan. Kelompok-
kelompok dalam organisasi yang mengawasi sumber daya
yang cukup besar sering melihat perubahan sebagai suatu
ancaman. Mereka yang mendapatkan manfaat dari alokasi
sumber daya yang berlaku sekarang sering merasa terancam
oleh perubahan-perubahan yang dapat mempengaruhi alokasi
di masa depan.

Ada beberapa taktik yang dapat digunakan untuk
menangani keengganan atau penolakan terhadap perubahan,
yaitu ;

1. Pendidikan dan komunikasi. Asal sumber keengganan adalah
komunikasi yang tidak memadai serta bahwa hubungan
manajemen dengan karyawan cirikan oleh kepercayaan dan
kredibilitas timbal-balik. Komunikasi dapat dicapai lewat
pembahasan satu-lawan-satu, memo, presentasi kelompok
atau laporan.
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~ Uil
ke , %
ﬁ:Ewm: ﬁmagmz kalau mereka Juga Ef kebutuhan dan untuk mengkoordinasikan aktivitas orang-orang

gmﬂmmmvmmm dalam rmﬁcg tersebut. schingga mereka bekerja sama sebagai tim.
3. Kemudahan dan dukungan. Bila rasa takut dap le

karyawan tinggi, penyuluhan dan terapi karyawy, anjutnya bisa disimpulkan bahwa ada beberapa
% karakteristik dalam differentiation, yaitu :

keterampilan baru, atau cuti pendek yang dibayar .
P pe g B Proses dimana suatu organisasi mengalokasikan orang-orang
memudahkan penyesuaian.

dan sumberdaya pada tugas organisasiona.

4. Perundingan. Jika keengganan itu berkisar padiy g pembuatan tugas dan hubungan wewenang yang mendukung
individu yang berwenang, maka ada suatu imb, organisasi dalam mencapai tujuan.
dapat ditawarkan atau dirundingkan yang akanp, g Divisi karyawan : proses pembentukan dan pengedalian
kebutuhan individual mereka. tingkat spesialisasi dalam organisasi

5. Manipulasi dan kooptasi. Menghasut dan memutar bj Dalam organisasi sederhana, differentiation sangat rendah
untuk membuat fakta itu tampak lebih menark n karena divisi karyawan sangat rendah, individu terbiasa
informasi yang tidak diinginkan, dan menciptaks mengerjakan hamper semua tugas organisasi, sedangkan dalam
desus palsu agar para karyawan menerima suatu penii Organisasi yang kompleks, differentiation sangat tinggi karena

6. Pemaksaan. Penerapan ancaman atau kekuatan i divisi karyawan yang sangat tinggi. Dalam organisasi yang
terhadap para penolak. komplek pembagian kerja dilakukan dengan cara membagi-bagi

Orang dalam organisasi mengambil &2 total proses sehingga setiap individu mengerjakan tugas yang
berbeda.

. ki tuk
jelas siapa yang | g jawab untuk apa, dans? Wewenang adalah kekuatan untuk menggerakan orang

. _ Yang handal untuk aksi mereka dan membuat keputusan dalam
melaporkan kepada siapa. Hal ini menimbulkan kesu*

mengetahui kepada siapa harus bertanya kebutuh®

seperti sebagai suatu kebutuhan yang muncul dan 7

memanfaatkan sumber daya organisasi. Kendali merupakan

- Raflia Vinals, Manajemen Organisasi Perusahaan 107
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Fungsi yang memungkinkan organisasi untuk menjaga

depatemennya beroperasi, misalnya personalia dan teknik.
4. Fungsi Adaptif

Merupakan fungsi yang membantu organisasi melakukan

penyesuaian terhadap perubahan yang terjadi dalam

lingkungan, misalnya penelitian dan pengembangan, survey

pasar, dan perenacanaan jangka panjang
5. Fungsi manajerial

Adalah fungsi yang memfasilitasi pengendalian dan

koordinasi aktivitas didalam dan antar departemen, misalnya

manajemen puncak, manajemen madya, dan penyelia.

Selanjutnya differentiation bisa dibagi menjadi Vertical and
Horizontal Differentiation. Dimana Vertical differentiation adalah
perbedaan dalam cara organiasi mendesain hirarki wewenang
organisasi dan menciptakan hubungan pelaporan sehubungan
dengan peraturan organisasi dan subunit sedangkan Horizontal
differentiation merupakan cara organisasi mengelompokkan tugas
prganisasional menjadi aturan dan aturan menjasi subunit (fungsi
dan divisi).
Sehingga dalam Balancing Differentiation and Integration

dta tidak bia membuat orang-orang berkomunikasi dan
lerkoordinasi dalam organisasi. Tugas khusus dan aturan

gftgﬁiﬁﬁna&g 109
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Gugus tugas : manajer melakukan pertemuan dengan komite
temporer untuk mengkoordinasikan aktivitas beda fungsi.

Tim : manajer bertemu secara rutin dalam komite tetap untuk
mengkoordinasikan kegiatan.

Menyatukan aturan : suatu aturan baru dibuat untuk
mengkoordinasikan aktivitas dua atau ebih fungsi atau divisi.
Menyatukan departemen : suatu departemen baru dibuat
untuk mengkoordinasikan aktivitas fungsi-fungsi atau divisi-
divisi.

Dalam Balancing Differentiation and Integration Managers

menghadapi tantangan dalam hal bagaimana memutuskan

bagaimana dan seberapa besar perbedaan dan integrasi harus
melakukan dua hal :

1.

Berhati-hati dalam memandu proses perbedaan sehingga bisa
mengembangkan core competences yang bisa menghasilkan
comptetitive advantage organisasi
Carefully integrate the organization by choosing appropriate
integrating mechanisms that allow subunits to cooperate and
that build up the organization’s core competences

Orang dalam organisasi ini terlalu banyak mem[perhatikan

ituran. Ketika seorang atasan membutuhkan seseorang untuk

nemuaskan permintaan pelanggan yang tidak biasa atau

“Haflin Hineloi Manajemen Orguntsasi Perusahaan 111
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Fayol menyatakan bahwa spesialisasi merupakan arti terbaik
dalam  memanfaatkan individu dan grup individu. Pada
saat Fayol menulis, batasan  spesialisasi  (tittk optimum)
tidakbisa ditentukan.

. Prinsip kesatuan perintah.

Berdasarkan prinsip ini, pekerjaan harus dikelompokkan
berdasarkan kekhususan. Teknokrat dikelompokkan dengan
teknokrat, penjual dikelompokkan dengan penjual, akuntan
dengan akuntan. Dasar departementalisasi sangat dekat dalam
mengimplementasikan prinsip ini adalah dasar fungsional.

. Prinsip wewenang dan tanggungjawab

Fayol percaya bahwa manajer harus mendelegasikan
wewenang yang cukup dalam melaksanakan tanggung-
jawabnya. Karena tanggung jawab manajemen puncak lebih
penting dibandingkan dengan manajemen yang lebih rendah
untuk masa depan organisasi, penggunaan prinsip tidak bisa
dihindari akan mengarah pada sentralisasi wewenang.
Sentralisasi wewenang adalah keluaran logis yang tidak saja
disebabkan manajemen puncak memiliki tanggung jawab yang
lebih besar tetapi juga karena lebih kolam mpleks, jumlah
pekerjaan yang terlibat lebih besar, dan hubungan yang jauh
antara aksi dan hasil.
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A, Ssisip Tatal sEa'ir . dengan dari kedua model tersebut adalah _nosmmrimzmm E.;E.m
Hasil alamiah implementasi tiga prinsip d at2s aﬁﬁﬂ kriteria perbedaan efektivitas masing-masing dalam mencari hasil
para manajer dalam tingkatan wewenang tertingg; optimum. Model mekanik memaksimalkan efisiensi dan produksi,
terendah. Rantai scalar ini adalah jalur komuniks % sedangkan model organic memaksimalkan kepuasan fleksibilitas,
dalam sebuah organisasi. Secara berkesinany . ooneembancan
komunikasi dari level terendah harus melalui Setiap . Organisasi organic fleksibel untuk perubahan permintaan
dalam rangkaian rantai komando. S5ecard admg gkungan karena didesain untuk untuk menghasilkan kegunaan
komunikasi dari dari level teratas harus EmEE. potensi manusia. Manajer didorong untuk meningkatkan
subordinate hingga mencapai level yang layak. kemampuan melalui desain kerja yang menekankan pada
Jadi Mechanistic structure menurut Gibson adalah g peningkatan individu dan tanggung jawab. Pembuatan
organisasi yang menekankan pentingnya peg keputusan, pengendalian, dan proses penentuan tujuan
produktvitas dan efisiensi tnggi melalui peng, didesentralisasikan serta dibagi pada semua tingkat.
peraturan dan prosedur yang ekstensif, kewenangy, Desain suatu organisasi yang membantu setiap individu
terpusat, dan tenaga kerja dengan tingkat spesializs, dengan pertimbangan nilai individu dan motivasi dan fasilitas
tinggi. kepuasan, fleksibilitas, dan pengembangan akan menghasilkan

Jones mendefinisikan struktur organic sebagai s karakteristik sebagai berikut :

yang memperkenalkan fleksibilitas, sehingga oray: 1 Relatif sederhana karena hal tersebut dipengaruhi spesialisasi

berinisiatif berubah dan bisa beradaptasi cepat denganpers ~ dan mempengaruhi peningkatan cakupan pekerjaa.

kondisi. 2 Relatif desentralisasi karena mempengaruhi pendelegasian

Gibson menyatakan bahwa model organic didesainks ~ WeWenang dan peningkatan kedalaman pekerjaan.
dengan model mekanistik berhubungan dengan pe 3. Relatif informal karena mempengaruhi produk dan pelanggan sebagai

karakteristik organisasi dan praktek. Perbedaan palig! o DTl

114 Raflin Plinelo, Manajemen Organisasi Perusahaan
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BAB 5
MENGENAL BIROKRASI DAN ADHOKRASI

PENDAHULUAN

Berbicara tentang birokrasi, mungkin yang terbayang
dalam pikiran kita, adalah keangkuhan dari pelayanan yang
diberikan karyawan atau wajah angker dari pejabat yang duduk
dalam jabatan tertentu. Atau juga pelayanan administrasi yang
berliku-liku dan membosankan serta terlalu lama, sehingga
memungkinkan terjadinya kolusi, korupsi, dan nepotisme.

Pihak luar jika mempunyai keperluan dalam organisasi,
maka akan berhadapan dengan sistem birokrasi yang panjang dan
berliku. Kita akan di pingpong dari satu pejabat ke pejabat
berikutnya tanpa memperoleh informasi yang kita inginkan.
Formulir disposisi yang panjang dan telah diisi berulang-ulang,
dikembalikan begitu saja kepada kita hanya karena lupa
menambahkan suatu informasi yang sangat sepele. Belum lagi
jajaran  karyawan yang sering memperlambat urusan,
menginginkan imbalan (pungutan liar) dari kita untuk
mempercepat urusan itu. Sungguh sangat ironi disatu sisi itu
adalah tugas mereka tetapi disisi lain mereka sering meminta
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oo-tiulyd mempaka‘
N Birokrasi bukanlah suatu fenomena baru. Birokrasi telah

Lo Lo . ada dalam bentuknya yang sederhana sejak beribu-ribu tahun lalu
Kejadian-kejadian di atas tentulah bukan suat ha,!}: di Mesir dan Romawi. (Blau-Meyer 2000:12). Artinya bahwa

baru dan pada saat-saat itulah kita selalu berpik *e.-,; bentuk birokrasi yang sederhana sudah ada sejak zaman dulu.
birokrasi. Istilah Birokrasi inilah menimbulkan kebenciany,  Bentuk birokrasi yang sederhana itu dibuat unfuk memberikan

mereka.

menjadi satu julukan yang mengacu pada imfisiem“ pelayanan kepada masyarakat.
inefektifitas. Tentunya apa yang diperbincangkan di atesty Kecenderungan birokratisasi sejak satu abad terakhir telah
mengalami perubahan yang mendasar dan signifikan. Dalam
masyarakat kontemporer, birokrasi telah menjadi satu lembaga
yang dominan. Birokrasi menjadi salah satu lembaga yang
melahirkan zaman modern. Artinya, dengan memahami bentuk
lembaga ini, maka kita dapat memahami kehidupan sosial
Untuk, gtulah,, seorang’ bosiolog, Jerman, SHa § masyarakat yang menjadi tugas pelayanan. Selain itu
mengembangkan  hirarki efektif yang diterapkan & birokrasipun memiliki pengaruh yang sangat besar terhadap
pengambilan keputusan dan pengawasan terhadap beh .. . goon kehidupan kita lainnya.
sumber yaitu “Birokrasi”. Weber tertarik untuk mengident Dalam kondisi yang normal, birokrasi yang telah
sebuah sistem organisasi atau sebuah stuktur organiss | dikembangkan merupakan instrumen kekuasaan yang paling
dapat memperbaiki kegiatan organisasi, yaitu meningka®' ytama_ Artinya orang mempunyai kekuasaan akan menempatkan
produksi mereka dan membuat mereka lebih efekt, ¢ dirinya sebagai orang yang dilayani dan bukan pada posisi yang
Robins, 1990:340). Selain itu Weber ingin menghapus in#f melayani. Totalitarianisme yang merupakan lawan kensentrasi
pandangan sebelumnya. Pengembangan dan penel kekuasaan birokratis seperti ini akan menghancurkan proses-
diharapkan dapat menempatkan kembali birokrasi itu ¢ proses birokrasi yang sesungguhnya. Oleh karena kasus-kasus ini

arti birokrasi yang sesungguhnya. Birokrasi pada dasam?it
untuk diterapkan hanya saja oknum-oknum yang he
penyelenggara birokrasi itulah yang membelokky,
sesungguhnya dari Birokrasi

sesuatu yang proporsional.
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l\h.cuut'l'ungan yang t@l]adl ini menjadi ancaman y ang * adanya adhokrasi. Artinya, dalam perkembangan birokrasi, maka
keberadaan adhocrasipun tidak dapat dihindarkan. Oleh
karenanya dalam penyajian makalah kali ini kami akan

pesimistik terhadap birokrasi.
Oleh it untuk il X membahas tentang Birokrasi dan Adhokrasi secara menyeluruh
karena itu, un
i menghilangkan image bl"'tk! dan fan.

ditimbulkan oleh oknum-oknum di atas, maka perlulaj by

R
perkembangan birokrasi. Hal ini menyebabkan Orang

untuk memahami secara lebih mendalam tema%' DEVINISI BIROKRASI
sesungguhnya dari birokrasi itu sendiri, yang dilnmph_,]: Sebelum kita membahas tentang apa sesungguhnya
membangun citra yang baik tentang penyelenggaraam}ra_ birokrasi itu, maka ada baiknya kami menyajikan tentang
Selain dari birokrasi juga akan dibahas adalah Agy, pengertian birokrasi dari berbagai sumber. Hal ini kami lakukan
Adhocracy merupakan penambahan dari proses ker:; untuk memberikan pencerahan awal dari proses berpikir kita
birokrasi untuk mempermudah pekerjaannya yang , tentang birokrasi, sehingga kita mempunyai batasan-batasan
mendadak dan unik serta organis. Dalam eksity dalam memahaminya.
Adhocracy ada yang bersifat sementara dan ada puls Dalam Kamus Besar Bahasa Indonesia (2001:156) bahwa:
bersifat permanen. individu yang terlibat di dalam ady Birokrasiadalah
adalah orang-orang yang profesional ataupun merk) 1. Sistern pemerintahan yang dijalankan oleh pegawai pemerintah
karena telah berpegang pada hierarki dan jenjang jabatan;
2. Cara bekerja atau susunan pekerjaan yang serba lamban, serta
menurut tata aturan yang banyak lika-likunya.
Berdasarkan pengertian ini bahwa birokrasi itu terdapat
dalam sistem pemerintahan ataupun perusahaan, dimana para
pegawai/karyawan melaksanakan tugas dan fungsinya

memiliki keahlian dan keterampilan tertentu dan meny
gabungan dari masing-masing ‘individu dalam birokrasi 2=
orang luar organisasi yang ditempatkan dan dinilai meny
kemampuan untuk pekerjaan itu.

Keberadaan adhokrasi ini muncul karena adanya pe*
dengan birokrasi itu sendiri. Karena dalam birokrasi pasi®
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berdasarkan hierarki dan jenjang jabatan yang dimilik,_ o
L. Y Disisi lain Gareth R. Jones (2001:110) menyatakan bahwa :

itupula dalam melaksanakann tugas dan fungsinya ity djd*:‘ Burcaucracy a form of organizational structure in wich people can be
pada suatu aturan tertentu yang menjadi prosedur dari Pa  peld accountable for their actions because they are required to act in
Tetapi jika salah dalam menafsirkan tata aturan dimk"-\f, gccordance with rules and standard operating procedures. Artinya
akibatnya akan melambatkan pekerjaan Sd‘lingga | (Sebuah struktur organisasi, dimana orang dapat memegang
menimbulkan ketidakefisienan pelayanan. tanggung jawab untuk tindakan-tindakan mereka, dikarenakan
Dalam bahasa lain P.M. Blau & M. W. Meyer 5 ereka membutuhkan tindakan yang sesuai dengan yang telah
menyatakan bahwa Birokrasi adalah tipe organisasi yang g, gitetapkan, aturan-aturan yang telah disetujui dan prosedur-

untuk menyelesaikan tugas-tugas administrasi dalam skala besy,, prosedur standar operasi).

cara mengkoordinasi pekerjaan banyak orang secara sistematis, Konsep di atas memberikan pengertian kepada kita bahwa
Pengertian yang dikemukakan oleh Blau & Meye; birokrasi merupakan suatu struktur dalam lembaga yang
menunjukan bahwa konsep ini berlaku bagi prinsip-prin; mempunyai kekuatan dengan kemampuan dalam meningkatkan
kapasitas-kapasitas potensial terhadap hal-hal yang baik maupun
buruk tetapi masih berada dalam tata aturan dan prosedur-
prosedur organisasi, karena birokrasi merupakan instrumen
administrasi rasional yang netral pada skala besar. Selain itupula
birokrasi memberikan kemudahan dalam melakukan ekspansi
imperialisis dan eksploitasi ekonomi. Walaupun dalam
birokratisasi ini memberikan dampak imperialis dan eksploitasi
ekonomi, tetapi pada mekanisme administrasi dalam skala besar
sangat diperlukan dalam masyarakat modern yang kompleks

untuk mencapai sasaran-sasaran demokratik dengan harapan

digunakan untuk mengorganisasi dalam rangka mempy
efisiensi administrative dan pada umumnya ini mer
manfaatnya, walaupun birokratisasi sangat sering me
pengaruh yang berlawanan karena mereka justru menc:
berbagai inefisiensi. Inefisiensi terjadi karena pes
administrative yang kompleks tetapi sesungguhnya i
administrasi yang kompleks yang jadi permasal
melainkan oknum-oknum yang duduk dalam birokrasi if#
yang terlalu kaku dalam menafsirkan aturan-at®
prosedur-prosedur dalam organisasi.

Raflin Winala; Marzjemen Organisasi Perusahaan 13
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Selain dari pengertian-pengertian dari bmkml}
Py

dikemukakan di atas Weber memberikan batasm
Birokrasi,
karakteristik yang merupakan esensi dari Birokrag; L;
Weber (dalam Robins:338) memberikan karakteristiy B
sebagai beriku: )
1. Pembagian kerja;
2. Hierarki kewenangan yang jelas;
3. Formalisasi yang tinggi;
4
5

i\

yang oleh Weber diulas dalam

. Bersifat tidak pribadi (impersonal)
. Pengambilan keputusan mengenai penempatan pegaue
didasarkan atas kemampuan;

6. Kehidupan organisasi yang dipisahkan dengan jelas dari i
pribadi.

Ke enam karakteristik diatas merupakan tipe id
birokrasi yang menganut tingkat rasionalitas dan efisiersi
yang tinggi. Untuk mengenal lebih jauh tentang kanl
Weber ini maka kami akan' menjelaskan lebih rind &
karakteristik dari birokrasi dimaksud sebagai berikut:

a. Pembagian Kerja
Seluruh akrivitas bersifat regular yang digunakas '
pencapaian tujuan akan didistribusi pada bagian-bag=

124 Faflin Hisalo; Mancjemen Organisasi Per

dengan suatu cara baku, sehingga pembagian kerja itu
sebuah kewajiban oleh karyawan.

Pembagian kerja ini tentunya akan menggunakan orang-orang

dirasakan sebagai

yang mempunyai kemampuan spesial dan profesional (pakar)
dalam setiap posisi tertentu dan selanjutnya membuat mereka
harus bertanggungjawab pada aktivitas kerjanya. Tingginya
tingkat pembagian kerja ini telah menjadi bagian dari
kehidupan sosio ekonomi sehingga kita cenderung lupa bahwa
tingkat spesialisasi yang tinggi ini merupakan suatu inovasi
dari birokratis.

. Hierarki kewenangan yang jelas

Dalam hierarki ini tentunya setiap divisi yang lebih rendah
akan selalu berada dibawah control dan pengawasan dari
departemen yang lebih tinggi. Sementara setiap pejabat yang
duduk pada divisi yang lebih rendah tentunya akan
bertanggungjawab langsung kepada atasan di departemen
yang membawahinya. Walaupun demikian otoritas terhadap
divisi dibawahnya akan selalu dibatasi oleh aturan-aturan
dalam sejauhmana  batasan
kewenangannya. Oleh karena itu penerapan prerogative
dalam menjalankan kontrolnya bukan suatu operasi resmi
otoritas birokratis.

organisasi tentang

Raflin Himalo;, Manajemen Organisasi Perusahaan 125

Dipindai dengan CamScanner


https://v3.camscanner.com/user/download

tetapi juga pada organisasi swasta lainnya. Diharapkan akan
menimbulkan sikap loyalitas terhadap organisasi.
Kehidupan organisasi yang dipisahkan dengan jelas dari
kehidupan pribadi
Mekanisme birokratis yang telah berkembang secara penuh
akan selalu berbanding dengan organisasi-organisasi secara
tepat. Birokrasi diharapkan dapat memecahkan masalah-
masalah organisasi dalam  memaksimalkan efisiensi
organisasional secara signifikan, dan tidak terkait dengan
masalah-masalah individual.

Disisi lain Pace dan Faules (2001:45), mengemukakan ciri-

ciri organisasi formal (birokrasi) sebagai berikut:

1

2

Dalam suatu organisasi formal terdapat hubungan-hubungan
yang telah ditetapkan berdasarkan jabatan.

Rencana-rencana organisasi terbagi dalam tugas-tugas yang
disalurkan melalui berbagai jabatan dalam hal ini sebagai
kewajiban resmi.

Kewenangan untuk menjalankan kewajiban ini diberikan
dalam bentuk jabatan.

Garis-garis kewenangan dan jabatan diatur menurut tatanan
hirarkis biasanya bentuk hirarkinya adalah piramida.
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B
5. Sistem aturan dan regulasi biasanya trT =ap hgin Berdasarkan pengertian-pengertian dan

ditetapkan secara formal mengatur nndakan-tind&{ cirri-ciri birokrasi di atas maka kami berkesimpulan bahwa yang
dimaksud Birokrasi dalam kajian makalah ini adalah suatu bentuk

tur organisasi (formal) yang dirancang dalam suatu hierarki

varaktristik ser2

fungsi-fungsi jabatan dalam organisasi.
6. Prosedur dalam organisasi bersifat formal dan imph ik

dimana peraturan-peraturan organisasi berlaku ”'Eny.i untuk menyelesaikan tugas-tugas administrasi dengan cara

baik atasan maupun bawahan. mengkoordinasikan pekerjaan yang sistematis untuk seluruh
7. Sikap dan prosedur untuk menerapkan suatu sisten, d§
merupakan bagian dari organisasi oleh sebab i .
individu yang bekerja harus memiliki keterampj,
mampu menerapkan keterampilannya Secara rasip,

karyawan dan mengandung karakteristik ideal di atas..

DASAR-DASAR WEWENANG DAN TANGGUNG JAWAB
Di atas telah kita membicarakan tentang pengertian dan

karakteristik dari Birokrasi yang kesemuanya menganut suatu

enerjik.
8. Anggota organisasi harus memisahkan kehidupan ; struktur dan sistem dan menggambarkan adanya suatu tipe yang
dan kehidupan organisasi. ideal dari birokrasi itu sendiri. Namun dalam penyajian kita perlu

Pegawai dipilih untuk bekerja dalam organisasi dids memahami arti penting dari apa yang menjadi wewenang dan
pada kualifikasi teknis. tanggungjawab dalam birokrasi itu. Menurut kami bahwa
10. Walaupun pekerjaan dalam birokrasi berdasarkan kea}
teknis tetapi kenaikan jabatan dilakukan berds
senioritas dan prestasi kerja tapi sebelumnya dilakuke:
percobaan untuk beradapﬁsi dengan lingkungan kerjzm

Ciriciri di atas dapat kita gambarkan bahwa b

wewenang dan tanggungjawab dalam Dbirokrasi adalah
memberikan atau mendelegasikan suatu tugas kepada orang-
orang yang duduk dalam birokrasi itu dengan segala kemampuan
dan keahlian yang dimilikinya dalam melaksanakan tugas
organisasi dan mempertanggungjawabkan seluruh aktivitas
organisasi  yang  dilakukannya kepada atasan yang
membawahinya ataupun kepada segenap aparat organisasi. Akan
tetapi dalam perkembangan birokrasi itu sendiri bahwa bentuk

adalah suatu organisasi formal (birokrasi) maks ¢
pengambilan keputusannya sangat rasional dan &
administratif.

Faflin Himals;, Manajemen Organisasi Perusah %
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kewenangan dan tanggungjawab itu akan selaly g
dengan suatu situasi tertentu dan satu sama lainny,
serta bentuk atau tipenya itu dapat teridentifikasi ' poleh ! 2Pk
Hal ini sesuai dengan apa yang dikemukan, " itu ha.rus berada dal*"'m “t’“"a" ma“" °"gams".5'- ' .
Selanjutnya konsepsi dari traditional authority yaitu memberikan
(dalam - Daft, 1998:167) menyatakan, lbalTWa be'i kepercayaan pada karyawan di dalam suatu tradisi dan legitimasi
wewenang (tanggungjawab) dapat diidentifikasi sehg’j'\\. status kepegawaian dan harus dipertanggungjawabkannya
a. Rational-legal authority (Wewenang dan Ngungng \ 4. carian tradisi-tradisi pula.. Traditional authority merupakan

) Jadi kebebasan dalam mengkrasikan pekerjaan dalam birokrasi
_boleh saja dan justru itu yang diharapkan, tetapi kreatifitas

rasional-legal); dasar untuk pengendalian negara yang berbentuk monarki.
b. Traditional authority (Wewenang dan  tanggungioy Artinya wewenang dan tanggungjawab itu diberikan karena
tradisional); adanya suatu kepentingan yang biasanya berbentuk dinasti.
c. Charismatic authority (Wewenang dan tanggungni gementara bentuk charismatic authority akan selalu didasari atas
kharismatik). kesetiaan pada suatu karakter yang diteladani bagi setiap

Bentuk Rational-Legal Authority didasarkan pada kez individu atas perintah yang berkuasa. Organisasi-organisasi
pegawai-pegawai dalam legalitas peraturan-peratiz militer secara revolusioner sering didasarkan kepemimpinan yang
menempatkan peraturan setinggi-tingginya ¢ kharismatik.

wewenang/tanggungjawab  pada  perintah-perin Disamping bentuk diatas ada lagi bentuk wewenang dan
dikeluarkan. Rationl-legal authority adalah seeg tanggungjawab yaitu tradisi yang lama dalam suatu
terhadap bentuk dan pengendalian dari sebahiz Pertanggungjawaban pekerjaan dan tradisi para pimpinan yang
organisasi-organisasi dan sebaéian besar dasar ngg.i terlalu kharismatik. Bentuk ini merupakan gabungan dari bentuk
biasanya dilakukan pada organisasi di seluruh dun Traditional authtority dengan charismatic authoriry. Bentuk-
bahwa para pegawai diberikan kepercayaan yang Pav) bentuk organisasi tersebut masih ada sampai saat ini. Dalam
mengekspresikan pekerjaannya yang tetap dituntun 0% kehidupan realitas organisasi sekarang rational legal authority
aturan dan prosedur-prosedur yang berlaku dalam@ " crUPakan bentuk yang paling banyak digunakan pada akvitias-
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skivitas pekeroan internl Yang dllaku}u.l:epzm Berikut ini kami akan menguraikan prinsip-prinsip ini
perusahaan dan pembuatan keputusan Putusan i
dalam organisasi yang lebih besar. dalam uraian berikut in:

a. Prinsip Peraturan dan Prosedur Melegitimasi Rational Legal
Authority
Lembaga birokrasi akan selalu didasarkan pada konsep
rational legal authority. Rational legal authority merupakan
membedakan struktur organisasi terhadap kewajiban 1y tanggungjawab yang dimiliki seseorang dikarenakan posisinya
dipertanggungjawabkan dalam pembuatan ke (kedudukannya) dalam sebuah organisasi. Dalam sebuah
Wewenang dan tanggungjawab yang dilimpahkan s, birokrasi, kepatuhan dan kesetiaan tidak diperlihatkan oleh
memaksimumkan keefektifan organisasi. Karens ?x setiap orang tetapi yang diperlihatkan hanyalah kualitas yang
seorang pegawai akan berpengaruh terhadap desain o dimiliki personal. Hal ini disebabkan oleh tingkat wewenang
Dalam mendesain organisasi menurut Weber dix dan  tanggungjawab  selalu  dipadukan  dengan

PRINSIP-PRINSIP DALAM BIROKRASI
Dalam prinsip-prinsip  birokrasi  Organis
menawarkan persepsi yang jelas bagaimana Membe,

isi/ked . isasi.
(1998:165) diperlul enam prinsip birokrasi agar ¢ pos:s‘l/k udukan setiap orang dalam organisasi
o isasi menjadi efektif yang dipad denges dm Prinsip ini mengindikasikan bahwa pilihan-pilihan yang
e . hi desai irarki isasi
legitimasi g dan tanggungjawab sebagal : mempengaru esain sebuah hirarki organisasi seharusnya
didasari atas kebutuhan-kebutuhan terhadap tugas, bukan

Tabel 5-1: Pnnsnp—Prhm Birokrasi
DuoDex didasari atas kebutuhan-kebutuhan seseorang yang

i Pinsp Birokrast LegiinuiWo  membentuk tugas. Agar birokrasi menjadi efektif, harus ada

5 %ﬁ%ﬁ% : rosedur 1. RV :embeedaan antara jabatan dan orang yang wg jabatan

; m teknis m bt :. m enzla-n )elas Art;nuy.a b;.rk:ng-orang. yang dltemp.afkfu.t pada
st kb etk e
I LR STy P s———— 5
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WUanisac “Prosedur yang berhkuk\ tinggi-
Nisasj, ini indikasik 4, tuk mengawasi hubun wewenang secara vertikal,
Ha.l i menglndlkas bah\&'a SQtiaP Al un . ) g }ﬁ;‘::ki kin oneoran da :
atau keputusan yang diambil oleh orang yan N\ organisasi harus menata sehingga orang g capa
& d“‘iuk-\ mengetahui rantai perintah/instruksi. Organisasi harus

birokrasi selalu berada dalam koridor aturan @ mendelegasikan setiap orang yang m 2 igas

yang ditetapkan. wewenang yang dibutuhkan untuk membuat keputusan-
b. Prinsip Spesialisasi dan Pembagian Kerja Dihadapb:l keputusan yang tepat dan menggunakan sumberdaya-
Traditional Authority. sumberdaya organisasi dengan tepat pula. Bentuk hirarki

Prinsip ini lebih menekankan pada peran dan tugaser,  vertikal yang berbeda juga dibuat jelas terhadap setiap orang
dan bukan sebagai dasar komponen struktur o  pada tingkat hirarki (rentang) bawah yang dapat berhubungan
Banyak organisasi yang lebih menekankan pada key  kepada setiap orang pada tingkat yang lebih tinggi untuk
struktur tetapi bukan pada peran dan tugas on  memecahkan konflik pada tingkat bawah.

sementara sifat pekerjaan atau aktivitas dalam oz d. Prinsip Keahlian Teknis Personil

setiap saat bertambah kompleks.. Oleh sebab it Peraturan-peraturan  organisasi ditetapkan berdasarkan
organisasi diperlukan pembagian kerja dan dalam periz ~ kemampuan keahlian (teknikal) bukan karena status sosial,
kerja ini diharapkan adanya spesialisasi atau orangorzyr  Pertalian keluargaa atau turun-temurun.

Suatu tanggungjawab kewajiban yang ditugaskan untuk

mempunyai kemampuan dan keterampilan khusus.
keputusan,  membuat  wewenang  dan

c. Prinsip Hierarki Wewenang dan Tanggungjawab M  Membuat
Charismatic Authority. tanggungjawab dan hubungannya terhadap tugas-tugas yang

Tugas-tugas organisasi dalam sebuah birokrasi dim*' dalam organisasi spesifikasi harus jelas.
tiap hirarki jabatan yang paling bawah berada &’
— Raflin Homal, M. Or
) N

»
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Prinsip ini merupakan formula atau bentuk yang -

konsisten terhadap perbedaan vertikal dalam hal & %
membuat keputusan wewenang dan Bnggm,
Perbedaan horizontal merupakan pondasi bagi organis,,

efektif. Jika ketiga batasan wewenang/!anggungiu
pengendalian (control) disepesifikasi untuk bermacazm.,
tugas dalam sebuah organisasi, maka orang-orang dala
ini harus mengetahui bahwa seberapapun besar ke,
yang mereka miliki untuk mempengaruhi prilaku orang,
lain haruslah tetap didasarkan pada tujuan organisas ;
halnya, ketika kewajiban bermacam-macam tugas mer
spesifikasi dengan jelas, orang-orang dalam tugastus
dengan jelas mengetahui apa yang diharapkan merek
dengan kedua aspek tugas orang-orang dalam o
dengan (definisi/arti) yang jeals, sebuah sistem yarg:

muncul dimana setiap orang memiliki harapan yang jéz

mengerti hak dan tanggungjawab yang diberikan padi=

tugas organisasi lainnya. Dalam sistem yang stabl &

individu mengetahui berapa banyak supervisor mered

dapat memenuhi keinginan mereka dan berap2 *
mereka dapat memenuhi bawahannya.

136 Raflin Hinsle; Marc)

w €

bedaan
A . ko~ .
gtironlal (tugas) juga terbag s sdi bila 4 dap
s, Konflik tugas (role conflict) ter? l berbeda tel‘l‘la

Jebih orang mempunyai pandangan yang . terha daP
apa yang orang lain harus lakukan dan perbeda ang
cuatu peraturarn, membuat konflik terjadi atas orang e
Orang-orang dimungkinkan menemui sasaran antard .
supervisor  atau kebutuhan-kebutuhan dua kelomP®

fungsional. Tugas rangkap (role ambiquity) terjadi ketika tug2°
(kewajiban) seseorang atau wewenang tidak jelas dan orang
(Khawatir) untuk melakukan segala

tersebut menjadi takut
untuk

tugas tersebut atau memperoleh tanggungjawab
sesuatu pekerjaan. Uraian yang jelas terhadap hubungan tugas
(kewajiban) dan wewenang (authority) memecahkan konflik
dan masalah tugas rangkap, ketika orang-orang mengetahui
demensi posisi (penempatan) mereka dalam organisasi,
mereka menghadapi tugas dengan mudah untuk mengambil
tanggungjawab terhadap kegiatan mereka dan interaksi
(hubungan) dengan tugas yang lainnya.

Prinsip Pemisahaan Posisi Pemegang Jabatan.

Peraturan-peraturan, prosedur operasi yang standard,: dan
rorma-norma harus digunakan untuk mengawasi perilaku

Fften Himale, b Organisasi P
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P

dan hubungannya antara tugas-tugas gy,
organisasi. '
Peraturan-peraturan, termasuk prosedur Operg; h
dengan Standard Operating Procedures (SOP,}t

Apabila, peraturan-peraturan dan keputusan-keputusan yang

ditetapkan, mercka (peraturan-peraturan dan keputusan-
keputusan) menjadi panduan jabatan untuk mengarahkan

. .. A . i : . . e X k ﬁka
merupakan bentuk resmi (formal), mstmlm.mhh‘ pekerjaan-pekerjaan - organisasi. Dengan. de.m.lkxan e
' gescorang meninggalkan sebuah organisasi, menandakan

mempunyai  rangkaian spesifikasi kegiag, ! _
berakhirnya kegiatan tersebut. pahwa pekerjaan orang tersebut merupakan bagian lay-)oran
tertulis organisasi. Sebuah struktur birokrasi menyediakan
Peraturan-peraturan dan norma mempertingg; ke, obuah organisasi yang terdata, dan sebagai tanggungjawab
dan koordinasi tugas-tugas organisasi pada ting, anggota-anggota terhadap rangkaian penggantian dan
berbeda dan fungsi-fungsi yang berbeda. Perbeday, jaminan/kepastian secara terus menerus dalam hirarki
dan perbedaan horizontal memisahkan organisss,  organisasi. Laporan tertulis juga menjamin bahwa organisasi
tugas-tugas jelas yang harus dikoordinasikan dandy  tidak dapat diubah dan orang dapat menetapkan keputusan
untuk penyempurnaan tujuan-tujuan organisasi bz yang dipertanggungjawabkan.
peraturan dan norma-norma merupakan aspek terp:

palin, ting. Sepesifikasi tersebut (peraturan-peratz
& penting. Sepes per KEUNGGULAN DAN KELEMAHAN BIROKRASI

norma-norma) berinteraksi dan mereka (peraturanpz
dan norma-norma) tersebut memberikan prosedurss Keunggulan utama birokrasi adalah dilatarbelakangi

yang mana orang-orang - engikuti secara bens peraturan-peraturan untuk mendesain hirarki organisasi yang

mengontrol (mengawasi) hubungan (interaksi) diantara anggota-
anggota organisasi dan meningkatkan efisiensi, (Jones, 1998:115).
Kejelasan spesifikasi birokrasi terhadap wewenang vertikal dan
hubungan-hubungan tugas (kewajiban) secara horizontal berarti

dalam melakukan sebuah tugas (kewajiban).

f. Prinsip Komunikasi Tertulis dan Laporan-Laporan
Kegiatan administrasi, keputusan-keputusan dan p*
peraturan harus dirumuskan dan dibuat secara terfuls

>
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| ...
bahwa tidak ada pertanyaan tentang tug;;s_mgal 4
dalam organisasi. orang-orang kesempatan untuk
mempertanggungjawabkan apa yang mereka kﬂ]’ak{ u‘nt’t"“l“‘“gkm keahlian mere
tanggungjawab transaksi biay a-biaya yang dlte;, kepada pengganti-pengganti mereka. Dengan cara ini, birokrasi
orang-orang harus bernegoisasi Secara ter R, membantu adanya  perbedaan, menambah  kompetensi
menerangkan tugas (kewajiban) organisasi mg,e: (kemampuan) utama organisasi dan membangun keahlian untuk
demikian, spesifikasi tugas-tugas dengan "‘el‘ persaing di tengah-tengah pasar terhadap organisasi-organisas
peraturan-peraturan, SOPs dan norma-norma w ymg lainnya untuk memperoleh kelangkaan sumberdaya-
’ iakan tuk
tugas-tugas yang dilakukan mengurangi h“h“nganbé gnnbcrdaya Birokrasi menyajikan (menyediakan) un -
festabilan yang diperlukan bagi anggota-anggota organisasl
dengan memonitor pekerjaan bawahan dan
% gntuk jangka panjang organisasi dan hubungannya terhadap
keterpaduan dalam organisasi. Akhirmya Pml“lt.,.

Setiap md""lda qentukan/ memberikan)
(m* ka dan memberikan kesempatan

lingkungan organisasi.
tertulis ditentukan sebagai aturan bagi pegawal-pegz, Jika struktur organisasi didasarkan atas panduan yang

peraturan promosi jabatan dan  pemberhent | jlas dalam mengalokasikan dan pengawasan pada sebuah
pengurangan biaya tenaga kerja dan evaluasi kg organisasi, mengapa birokrasi selalu diikuti dengan sebuah
pegawai. lingkungan yang jelek (buruk) oleh beberapa orang dan mengapa
Keunggulan struktur birokrasi yang lain adi; pentuk kata-kata seperti para birokrat dan birokrasi merupakan
pemisahan (perpindahan) kedudukan (posisi) dari cm cemoohan (penghinaan) ? Mengapa struktur birokrasi yang
menduduki posisi tersebut. Birokrasi jujur dan adi¢ dilakukan menyebabkan kebencian ?
pemilihan, evaluasi dan sistem upah yang menjaniksz Salah satu permasalahan yang muncul dengan sebuah
anggota organisasi untuk meningkatkan daya tri! struktur birokrasi adalah kegagalan pemimpin-pemimpin
pemegang saham organisasi dan menemukan hanpe: Mengatasi waktu yang panjang (overtime) sebagaimana mestinya

organisasi. Struktur birokrasi mer Pengendalian hirarki organisasi yang di bangun. Sebagai hasilnya,
140 Raflin Hinelal Manaj Organisasi Perusah Raflia Winalo; Manajemen Organisasi Perusahaon 141
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s = _ . terlalu

. . . . h..\.?.....; e S wmmmw-n . i
sebuah organisasi menjadi sangat — A«W_ﬁw > e :5asi-Or 6 yang amﬁum-mb.-
dengan pembuatan keputusan yang _mmnp.:ayi 2

Mbay

stagnasi (kemunduran) dan pi... .. o, ) rerjad? . n-pimpina” . rasi,
P Dayabiay, e ealal” pimpina"F efisiensi OP°

disebabkan para pimpinan Orkeyg o -
berlainan bagi setiap on:w e asah \ za”ﬂ_ | gan 52 i karit ™
8 LB pekuat?t melindun®’ menggunaa”
gm&% — . mﬁ—h.ﬂ - m.—hwm gar
ainnya dengan birokras; me? a Jebih gan Jebih suka i n.ﬁmn—w parad
anggota organisasi dalam membuyat Keputugy, Hi;ﬁ.:m e merekas mereka sendirl
banyak peraturan-peraturan dan SOPs dan u_ﬁ_ﬁampﬂ,v““m&u.mcawﬁawwm %ﬁbﬁ:ﬁ:
. . Mengy, s xami akan men
(para anggota organisan) tidak  respong ) mmu_.ﬁnwmr jelasnya maka hasil pemikiran
kebutuhan para pelanggan dan para peme Tl Untuk 1€ pirokrasi yang dari

Keanggotaan organisasi ermmbmw: v””:“:g.ﬁ%mmaw: awsbm L ami rangkum sebagal perikut;
kenyataan pekerjaan mereka untuk membenty am”_sm&w” Wm_..d_qac
pemegang saham. Malahan, tujuan pimpinan merday p Kekua i
peraturan-peraturan dan prosedur-prosedur gy, . : Dengan adanya aturan ini maka karyawan . ap
wewenang tersebut. untuk bekerja dan mengkreasikan ﬁwwm-.wwmg%
Organisasi-organisasi yang mengalamai masli; ~  gengan prosedur-prosedur dalam organisasi.

ini menuduh (menyalahkan) birokrasi yang dijdlankne 2 Kejelasan hubungan atasan-bawahan

birokrat. Apa yang terjadi, sewaktu-waktu kita mendaz Bahwa dalam birokrasi akan terlihat dengan mudah
(tuntutan/tuduhan) ini, kita harus hati-hati membedk: tentang hubungan kerja antara atasan dan bawahan.
prinsip-prinsip  birokrasi dan orang-orang yar ® Artinya kita dapat mengetahui secara jelas siapa
organisasi-organisasi birokrasi. Ingat : Pada hakekatnji® bertanggungjawab apa dan siapa yang mempunyai

keburukan atau ketidakefisienan mengenai sebu) ¢ rniﬁsuﬁmwn apa.
||||.||\.\ lll'lll.llll'lllll.ll
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2. Keinginan mempertahankan jabatan
Keserakahan orang-orang yang duduk dalam jabatan
birokrasi akan berusaha untuk mempertahankan jabatan
yang dipegang itu selama mungkin. Hal ini akan
berdampak pada kerawanan timbulnya korupsi, kolusi dan
nepotisme, sehingga yang ada adalah mengejar tujuan
pribadi dan bukan tujuan organisasi.

3. Sistem administrasi yang panjang
Oleh karena birokrasi itu terdiri dari bagian-bagian kerja,
orang cenderung bosan dengan sistem kerjanya terutama
pihak luar organisasi karena akan merasakan sistem
administrasi biraokrasi yang sangat panjang dan berliku.

4. Mudah terjadi kolusi, korupsi, nepotisme
Sistem administrasi yang panjang dan berliku akan
memberikan kesempatan bagi untuk melakukan kolusi,
korupsi dan nepotisme.

5. Membedakan senior-junior
Dalam birokrasi memungkin terjadi gap antara orang yang
telah lama menjadi karyawan dan orang yang baru
terangkat menjadi karyawan. Hal ini akan memudahkan
terjadinya pengelompokan berdasarkan nasib yang dialami
secara bersama yaitu kelompok senior dan junior.
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dan daya ramal yang tinggi. Sehingga aturan yang ada hanya
menjadi simbolis. Disisi lain peraturan lebih banyak dilanggar
oleh pejabat pembuat aturan dan menempatkan aturan itu
lebih penting dari tujuan yang dirancang untuk memberi
pelayanan. Sehingga terdapat penyimpangan tujuan dan
hilangnya kefektifan dalam organisasi.

Dalam konteks yang lain Philip Selznick dalam
Robbins (1994) mengungkapkan bahwa cara bisa saja berubah
menjadi tujuan melalui penyimpangan tujuan. Maksudnya
bahwa dengan adanya spesialisasi dan diferensiasi dalam
organisasi akan menciptakan sub-sub unit dengan tujuan yang
berbeda. Oleh karena tujuan dari sub-sub unit itu berbeda
maka menjadi rawan konflik karena masing-masing sub unit
mempertahankan bahwa tujuan sub unitnyalah yang lebih
penting dari sub unit yang lain. Sehingga tujuan sub unit lebih
banyak diutamakan daripada tujuan organisasi itu sendiri.

Perspektif lainnya mengenai penyimpangan tujuan
disampaikan oleh Alvin Gouldner. Gouldner mengajukan
bahwa tujuan bukan saja menetapakan perilaku yang tidak
dapat diterima, tetapi juga menetapkan tingkat minimum dari
prestasi yang dianggap sudah mencukupi. Jika tujuan
organisasi tidak dihayati dan dijadikan bagian dari perilaku
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i - tersebut
pegawai, peraturan-peraturan akap, \

terjadinya apatis. Artinya, orang hanya akan nﬂ‘hf' p. Penerapd

paling minimum untuk mememnuhi tugasnya. O‘Ehk
peraturan diartikan sebagai penetapan dari standy, h\
bagi prestasi daripada untuk mengide“ﬁﬁkﬂiw
tidak dapat diterima.

Alasan lain mengenai  Pengganty 1
dikemukakan oleh Victor Thompson (dalam w“‘irdih
bahwa Birokrasi yang sangat diformasilisasi Eeé
ketidakpastian pada yang berwewenang yang meng
apa yang disebutnya perilaku biropatk (bus,
behavior). Para pengambil keputusan menggunakan e,
terhadap peraturan untuk melindungi mereka seng;
berbuat salah. Formalisasi yang tinggi bukannya ms

dalam pengambilan keputusan, melainkan

-

perlindungan kepada para pejabatnya ataupun angx

terkait dengan pelanggaran itu. Orang yang berada paéi
hirarkis menjadi makin * bergantung pada s
spesialisasi tingkat rendah bagi pencapaian tujuan oz
mereka cenderung untuk memperkenalkan maki
peraturan untuk melindungi diri terhadap keterg™
tersebut.

148 Raflin Himelot Maray

n Peraturan yang Tidak Tepat

Penerapan peraturan yang tidak tepat mempunyai efek
(pcngamh) yang negatif terhadap para anggota yang
menggunakan peraturan dan prosedur dalam situasi yang
tidak cocok. Dalam mencermati suatu situasi yang unik seolah-
olah itu adalah masalah rutin, akan mengakibatkan
konsekuensi dysfunctional. Birokrasi yang mempunyai tata
aturan yang kaku akan menyebabkan para anggota organisasi
secara membabi buta akan mengulangi keputusan dan
tindakan yang telah mereka buat sebelumnya, tanpa mereka
sadari bahwa situasi telah berubah. Tentunya tindakan dan
pelatihan  serta
pengalaman di masa lalu bisa saja tidak sesuai dalam kondisi

keputusan yang didasarkan kepada

yang lain, sehingga hal inilah yang menjadi embrio dari
kesalahan.
Keterasingan Pegawai

Aturan-aturan dalam birokrasi akan membuat para
karywannya menjadi asing dengan organisasi itu sendiri.
Disisi lain para anggota merasakan bahwa impersonality
organisasi menciptakan jarak antara mereka dengan
pekerjaannya. Karyawan seringkali sukar untuk merasa terikat
kepada organisasi. Sepesialisasi yang tinggi selanjutnya

Raflin Himalet, M ™
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0 T e mud;ll
fang lain, sehi membu ]
B X ngga at k,,%wﬁq {

membutuhkan pita-pita tersebut merasa frustrasi. Namun ia di
mereka dapat diganti atau diberhen- b‘; payar untuk berada di kantor empat puluh jam seminggu dan

profesional, formalisasi harus dikmd":hn; pi‘ payaran tersebut diterimanya dengan atau tanpa adanya pita
keterasin gan pe gawaiakan sangat llngg1 nh‘ terscbut. Atas nama efisiensi, birokrasi mungkin dapat
membuat beberapa orang anggotanya merasa terasing, tetapi

d. Konsentrasi Kekuasaan
kompensasi yang diterima oleh para anggota bisa menjadi
Ko trasi keku pada &5‘3&%‘“ pelumas pada lukanya. Namum para klien dan konsumen
birokrasi telah dijadikan sasaran oleh bd,; birokrasi harus menghadapi “monster” yang tidak
Meskipun kritik tersebut subjektif tergam.mgk berperasaan dan sekali-kali pertentangan, dan mereka tidak di
kita melihat konsentrasi kekuasaan tersebuts% bayar untuk itu. Jika birokrasi tersebut sebuah perusahaan
yang tidak diinginkan, kritik itu pasti mﬂmU}uJR_l bisnis, dengan pesaing yang aktif, anda selalu dapat
- memindahkan usaha anda ke tempat lain jika birokrasi
tersebut tidak dapat memuaskan kebutuhan anda. Tetapi
realitanya mengingatkan kepada kita bahwa kemungkinan

besar para pesaing juga menggunakan birokrasi.

dalam bidang sosial yang ingin menyamaraaly,
dalam organisasi agar membuatnya lebih may,
menunjukan bahwa birokrasi menyebabkan keky
sangat besar dalam tangan beberapa orang saja
e. Frustrasi dari yang Bukan Anggota BIROKRASI DALAM SUATU STRUKTUR

Konsekuensi negatif yang lain adalah n= Beberapa pendapat bahwa masa kejayaan birokrasi telah
berada diluar organisasi. Para anggota di g berlaluy, tetapi kenyataannya birokrasi masih tetap ada dan masih
pekerjaannya pada birokrasi. Jika dibutuhkan &2 banyak digunakan terutama di organisasi pemerintahan, bahkan
untuk memproses sebuah pembelian internal di¥ merupakan cara yang paling efisien untuk mengorganisasikan
mesin tik, maka hal itu akan membuat para p# aktivitas.
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Pemyataan di atas mencerminkan  dua Perypy, 1), Perubahan yang cepat dan tidak di duga. Birokrasi dengan

kontradiktif tentang birokrasi, maka untuk ‘ rantai komandonya, peraturan-peraturannya serta
pernyataan di atas maka kami akan mencoba untuk mcmb&% kekakuannya yang semuanya ditetapkan dengan bagus
alasan-alasannya dengan berpatokan pada pendapat para aly; sangat sukar disesuaikan dengan perubahan yang sangat
a. Menjelang Berakhirnya Birokrasi cepat yang diminta oleh lingkungan saat ini, walaupun

Perkembangan birokrasi bukanlah suatu jalan yang my keunggulanya ada pada kapasitas mengelola secara

tetapi begitu banyak tantangan yang dihadapi oleh
orang yang mengembangkan birokrasi. Warren Benis,
seorang anti birokrasi berpendapat bahwa birokrasi b
akan menjadi penghambat bagi kreativitas dari .
individu dalam organisasi. Model organisasi

menurut mereka tidak sesuai lagi dengan jaman, bahkan |
dari itu mereka berpendapat bahwa birokrasi
dikembangkan itu merupakan bentuk penindasan indiv
nepotisme, dan kekejaman, serta pertimbangan yang
saat berubah dan subjektif. Oleh sebab itu
menganggap bahwa nilai-nilai dan tuntutan dalam bi

efisien aktivitas rutin pada kondisi yang stabil.

a.2). Pertumbuhan besaran.  Meskipun dalam teori mungkin
tidak terdapat batas yang wajar mengenai tingginya
piramida yang birokratis, tetapi dalam praktek elemen
dari kompleksitas hampir selalu diperkenalkan jika
terjadi peningkatan yang cukup besar dalam besaran.
Meningkatnya biaya administrasi, kontrol yang lebih
ketat, impersonality yang lebih besar, peraturan yang
sudah kuno akan menjadi pengahlang bagi
pertumbuhan.

a3). Perbedaan yang meningkat. Aktivitas dewasa ini

tidak sesuai lagi dengan kondisi saat ini. " tkan orang yang punyai k puan yang
is dal i : J

Menurut Benis dalam Robins (1994:348) mengatakan behx sangat berbeda-beda dan ialisasi. Pertumbul
terdapat empat factor yang menjadi ancaman di| e

yang tergesa-gesa, perubahan yang cepat, dan spesialisasi
pengembangan organisasi birokrasi sebagai berikut; i

yang makin bertambah tidak sesuai dengan rantai

152 Raflio Himalol, Manajemen Organisasi Perusah
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prosedur yang kaku, dan impersonality dan birobl:ll S
a.4). Perubahan perilaku manajer. Perubahan Perilay,,
manajer akan meruntuhkan ideologi yang m““gei,!\'
dan mendukung birokrasi. Khususnya, para ma".
mempunyai (a) konsep baru tentang Mmanusj,
didasarkan pada pengetahuan yang meningkat mmg;
kebutuhan mereka yang kompleks dan yang be"&eq‘
yang menggantikan pandangan atas dasar pencet tony,
tentang pria dan wanita yang terlalu dlSEdthanakan<;
polos (innocent); (b) sebuah konsep baru mep
kekuasaan didasarkan pada kerja kerjasama dan
yang menggantikan model mengenai kekuasaan )‘2:1

didasarkan atas paksaan dan ancaman; dan (c)

konsep baru tentang nilai-nilai organisasi, yang did
atas pandangan humanistis-demokratis ideal,
menggantikan sistem nilai birokrasi yang mekanistik
depersonalized
Berdasarkan empat factor di atas maka dapat disim,
bahwa suatu struktur birokratik yang terlalu mekanis ti
akan membantu organisasi dalam suatu situasi yang [
itu berjalan st

karena tidak selamanya organisasi

gt

Mn)-alah pa
AKhir Birokrasi yang dibesar-besarkan

gai tanggapan sinis terhadap birokrasi inipun ditentang

da situasi yang stabil.

Bcfb.‘l
oleh para ahli pendukung birokrasi, diantaranya adalah Robert

Miewal  Yang mengatakan bahwa argumentasi yang
di}:cm“k“‘“‘“ oleh Bennis terlalu berlebihan dalam
mcnggambarkan kondisi lingkungan yang akan dihadapi oleh
pirokrasi- Memang tidak dipungkiri bahwa organisasi akan
erus berubah secara sistematik tetapi perubahan itu tidak
akan membuat birokrasi akan tertinggal jauh, tetapi inilah
yang akan menjadi kekuatan dari birokrasi itu sendiri.
Hal ini sejalan dengan pendapat dari Peter M. Blau dan
Marshall W. Meyer (2000:9) yang mengatakan bahwa pada
fataran  koordinasi yang efektif akan memerlukan kinerja disiplin
yang tidak hanya dapat dicapai dengan supervise semata, namumn
jarus melalui suatu proses kerja itu sendiri. Dengan demikian apa
yang dikhawatirkan oleh Bennis bahwa pada suatu kondisi
lingkungan ~ yang  efektif  birokrasi  tidak dapat
mengendalikannya, tetapi menurut Peter dan Meyer justru
kondisi inilah yang akan diantisipasi oleh birokrasi yang
tentunya akan selalu dipandu oleh kaidah dan aturan-aturan
yang mengatur operasi suatu organisasi. Selanjutnya bahwa

Or
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’ LruLyp S
TR — Ba
impcr-qnnahty yang mengarah pada nepotisme, rn: }“T padi tetapi yang ada adalah apakah setiap perubahan itu
](_] a

Peter dan Meyer (2000:11) justru menyatakan bah,,, by japat diantisipasi atau tidak. Ia tidak dapat meramalkan semua
e

hubungan impersonal tidak akan menjamin keterikatay, ’r,\l pentuk yang dapat diterima oleh inti birokrasi. Formulasinya

tetapi keterikatan itu justru diperlukan jika efesiensi i, -'tn: LS mengenai konsep birokrasi telah memberikan alat yang tidak
fr”_

mengatur keputusan-keputusan administrasi. Art"‘)’a N
hubungan antar pekerja dan antara alasan.bawa}h bﬂ. masyarakat  yang sedang membuat penyesuaian terhadap

memiliki kontak social secara langsung tidak selal, in Justrialisasi. Namun, daripada membuat asumsi yang

rernilai untuk menganalisis masalah-masalah organisasi dalam

impersonal secara murni tetapi lebih dari itu untuk b‘""\ dangkal, bahwa postindustrial berarti postbureaucratic, mungkin
keterikatan kerjasama dalam mencapai tujuan or 4] |ebih bijaksana untuk menanyakan apakah birokrasi dapat
yang perlu diingat bahwa spesialisasi, hirarki Otoritag, c, mcnycsuaikan dm. pada abad baru. Apakah -bu-olcras: terbatas
" T, pada yang mekanis? Dalam banyak hal, kelihatannya kontrol
pirokratis dari luar dengan mudah diganti oleh pengaruh yang
Jebih halus terhadap individu. Hasil akhirnya dalam kedua hal

kaidah, dan impersonalitas adalah merupakan

utaman bagi setiap organisasi birokratis serta menunjuk,,
aturan kerja wewenang dan tanggungjawab masing
bagian atau unit.

Perspektif kita mengenai birokrasi sangat dj
oleh pandangan Max Weber. Meskipun Max Weber
orang jenius tetapi dia bukanlah seorang peramal.
Weber tidak pernah memberikan gambaran mana yang ;;
bertahan dalam perubahan jaman, format Organisasi
yang dapat bertahan dalam suatu kompetisi perp
lingkungan tidak pernah ada. Sehingga para ahli bi
menyatakan bahwa tidak ada satupun model di dunia iz

"Mae]  u adalah sama : suatu tingkat kepastian yang tinggi mengenai

perilaku manusia dalam organisasi yang kompleks.

Oleh sebab itu akhir dari sebuah birokrasi yang telah
dibesar-besarkan pada kenyataannya tidak terbukti, justru
konsep organisasi birokrasi sampai sekarang masih tetap eksist.
sehingga tidak mungkin kita mengatakan bahwa birokrasi
telah berakhir. Seandainya Weber hadir diantara kita saat ini, ia
akan berkesimpulan bahwa birokrasi masih hidup dan hidup
dengan baik. Elemen-elemen tertentu dari modelnya telah
disesuaikan secara buruk dengan zaman kita dan harus

156 Rajlin Hinelo;, Mangj Organisasi Perusah
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terhadap kenyataan bahwa kondisi memang berup, malisasi berbanding terbalik. Adhocracy bukanlah suatu
perubahan itu berjalan seiring dengan berlalunya wakty,_ A Jan alian Peraturan hanya sedikit. Yang ada cenderung untuk
i mengik“ dan tidak tertulis. Sekali lagi, tujuan dari
;;'JJ“:NHMS menuntut tidak adanya formalisasi. Peraturan hanya
fie qcfektif jika standardisasi perilaku dicari. Dalam konteks ini,
temukan suatu bentuk organisasi yang sifatnya semantara ala"lb e perharga untuk membandingkan birokrasi profesional
dikenal dengan “adhocracy”. Menurut Robins (1994 : 32g) A ™ ,,,uns‘““ dhocracy.  Kedua _duanya memperkerjakan para
n

“Adhocracy dicirikan oleh diferensiasi horizontal  yang " M@'oml Perbedaan yang utama adalah bahwa birokrasi
sional.

dihadapkan tiba-tiba dengan suatu masalah,

DEVINISI ADHOCRASI

Konfigurasi dari suatu disain organisasi yang lain

diferensiasi  vertikal yang rendah, formalisasi yang
desentralisasi, fleksibilitas dan daya tanggp uyang tinggi ™. ‘[Lnsi.oﬂa]o jika
ifikasi tu program
Menurut hemat kami bahwa apa yang telah dike nu““kmsegera mengklarifikasikannya kedalam suamlp :-r t
- . . a

oleh Robins tentang Adhocracy tidak lain adalah sebuah b, jistandardisasi  sehingga  para  profesio ap
N tu

organisasi yang sewaktu-waktu dapat dibentuk atau dibup, :mpeﬂakukan dengan cara yang Seragam. Pada sua
suatu pemecahan yang baru dibutuhkan sehingga

;.| adhocrece
eandardisasi dan formalisasi tidaklah tepat.

Pada tingkatan pengambilan keputusan pada adhocracy
whih banyak bersifat desentralisasi. Hal ini perlu bagi kecepatan

untuk keperluan suatu penyelenggaraan kegiatan yang

bersifat rutin. Diferensiasi horizontal yang tinggi

adhocracy pada umumnya diisi oleh profesional dengan ¢,
keahlian yang tinggi. Diferensiasi vertikal rendah
tingkatan administrasi yang banyakakanmembatasikennnw g fleksibilitas dan karena manajemen senior tidak dapat
organisasi untuk melakukan penyesuaian. Juga, kebutuhan g, gharapkan memiliki keahlian yang dibutuhkan untuk membuat
pengawasan adalah minimal karena profesional telah menghyy,| kpetisin Jadi, adhocracy bergantung pada tim yang
perilaku yang diinginkan manajemen. Gideentralisasi yang terdiri dari para profesional untuk
mengambil keputusan.
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-— WILIURdIl bi-belumn "
Ya,

disebabkan oleh adhocracy hanya mempuypy,. }‘t
aj

standardisasi atau formalisasi, rechnostmclurc—nya hﬂm %

ada. Manajer tingkat menengah, staf pendukung, sert,
secara khas semuanya adalah profesional, perbedaap tra
antara supervisor dan pegawai serta garis dan staf men}a
jelas. Hasilnya adalah sebuah kumpulan (pool) dari
keahlian yang dapat digunakan untuk inovasi, m
masalah yang unik dan melaksanakan aktivitas Yang ﬂek:

Kekuasaan mengalir kepada semua orang yang Memg,

keahlian di dalam
kedudukannya.

adhocracy, tanpa
Hal ini sesuai dengan yang dikemukakan olep B
(1994:329), bahwa Adhocracy dikonseptualisasi sebagai Jelon,
hubungan, dimana para spesialis dikelompokkan bersama-samq ne)
tim yang fleksibel yang mempunyai peraturan yang sedik
pekerjaan rutin yang distandardisysi. Koordinasi diantara para g
tim adalah melalui saling penyesuaian (mutual Adjustment). Jika kpn:
berubah, aktivitas para anggota-pun berubah. Walaupun demg;
adhocracy tidak harus tanpa departemen yang didiferes
secara horizontal. Seringkali departemen digunakan ¢
kejelasan, tetapi dalam hal ini anggota departemen dibagiy

i D,

160 Raflin Hinals; M Organi

%e
'?uh

MeMperk,.
""1

o di tim-tim kecil, yang melintas1 semua unit fungsional,
ik melaksanakan tugas mereka.
v

v

At atan dan Kelemahan

Keuntungan adhocracry menurut Robins (1994 : 330),
pahwa kelompok adhoc tersebut mempunyai kemampuan dan kecepatan
menanggapi  perubahan  serta inovasi dan memungkinkan
1.ﬂﬁ"“_q dari berbagai spesialis. Maksud dari pernyataan di atas

m

pahwa orang-orang dalam keanggotaan adhocracy itu adalah
luruhnya professional maka jika terjadi perubahan dalam
jngkungan yang mendadak, mereka dapat
mcngantisipasinya secapat mungkin dan menetralisir riak
p.,J.um]-.;m dimaksud, karena mereka merupakan gabungan dari
perbagai disiplin ilmu yang dibutuhkan untuk bekerjasama dalam
mencapai tujuan.

Sementara pada sisi kelemahannya menurut Robins
(1994:330), bahwa rawan terjadinya konflik karena bisa saja
masing anggota dapat mempertahankan pendapatnya masing-
masing dan memandang pekerjaannya lebih penting dari yang
Jain. Selanjutnya karena tidak mempunyai atasan dan bawahan
maka akan mudah timbul tidak saling mengerti mengenai
wewenang dan tanggungjawab pekerjaan. Oleh karenanya
pimpinan harus mampu memberikan penjelasan bahwa mereka

sifatnya

el inle, M

Orgamisasi

rer
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adalah kebersamaan uaiam mencapai tujuan yang diingi Hy

organisasi induk.

STRUKTUR JARINGAN KERJA
Selanjutnya kami mengemukakan sturktur iari“gan
yang menurut pendapat kami bahwa struktur jaringan | Y
tingkatan organisasi baik birokrasi maupun adhocmcy:‘«
penting untuk menjadi pedoman dalam  rangky, ! h
organisasi, sebagai berikut:
Struktur jaringan kerja (network structure) di desaj, c
memberikan fleksibilitas yang cukup besar kepada me%j
dalam menanggapi teknologi baru, ke‘-‘endf’-mngan,
persaingan dengan pihak asing dengan biaya yang 1“’-11(!;,].L
Fungsi-fungsi bisnis seperti : produksi, distribusi, Pemg, |
atau fungsi-fungsi bisnis penting lainnya atas dasar kont;

a.

Terdapat berbagai tingkat vertikal manajemen pada jy;
kerja di mana organisasi mencoba mengontrol nasib
melalui kepemilikan. '

Pada organisasi yang memiliki struktur jaringan |y
penelitian dan pengembangan dilakukan di rumah s
produksi dilakukan di pabrik yang dimiliki orgais
penjualan dan pemasaran dilakukan oleh pegawai e

Organisasi Per

162 Raflin Pinalos M

ottt v
# mgg““akan pegawai ekstra, seperti : akuntan, spesialis

GO, serta pengacara.
palam struktur jaringan kerja, kebanyakan fungsi bisnis dibeli
¢ i ot organisasi karena memberikan kepada manajemen

atu tingkat fleksibilitas yang tinggi dan memungkinkan

m,gams:ISI tersebut menkonsentrasikan diri pada apa yang

mereka dapat kerjakan dengan yang paling baik.

Organisasi jaringan kerja tidak sesuai untuk semua usaha.

[‘ o,gnnisasi ini sesuai untuk perusahaan—perusahaan industri
seperti, mainan anak-anak dan perusahaan pakaian sebab
Pﬂm-.ahaan industri ini cukup fleksibel agar dapat
menanggapi perubahan model dengan cepat. Jaringan kerja
juga sesuai bagi perusahaan yang operasi manufakturnya
membutuhkan buruh dengan upah rendah, oleh sebab itu
sebaiknya dibutuhkan kontrak dengan pemasok-pemasok

asing.

{ ;. Kelemahan struktur jaringan kerja adalah (1) struktur ini tidak

mempunyai kontrol yang ketat pada kegiatan manufaktur, (2)
kepastian mengenai pemasokan juta kurang dapat dilakukan,
(3) setiap inovasi pada suatu desain yang diperoleh organisasi
jiringan kerja mudah “dirobek” karena sangat sukar untuk
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menjaga secara ketat inovasi-inovasi yang berad, g {
i

pimpinan manajemen organisasi yang lain. r,...
h. Dengan adanya adanya komputer yang sekarang bex.
dan berkomunikasi dengan komputer dari o_.wgw“f,.,
|

maka struktur jaringan kerja menjadi alternatif Yang &
menarik. F...f
. Konsultan - “
Penelitian dan
Pengembangan ?..E.r.s.
~ Independen w.:rrn..

Pabrik-Pabrik di~ v Sales ;
Korea Selatan - representative
: - yang Ditunjuk

Sumber : Gambar Struktur Jaringan Kerja (S.P.Robbins, 1994:379)

BEBARAPA CONTOH ADHOKRASI

Selain desain dari adhocracy yang telah kita bicarakan§
atas menurut Robins (1994-380), masih terdapat desain yang L
dari adhocracy itu sendiri yaitu gugus tugas, struktur panitiz, &=
struktur kolegial. Selanjutnya untuk membahas lebih Lz

0B
- guges T
Gugys tugas adalah sebuah struktur sementara yang

. g untuk melaksanakan suatu tugas spesifik yang

m_&&~a§ n—mﬂmmb baik dan _noﬂ.—munmwh yang gn-.—uam.-.um—nﬁﬂ

»

&na_mr sub-unit organisasi.
, Gugus tuges dapat dianggap sebagai versi matriks
gementara yang diperkecil atau versi sementara dari

tambahan organik dalam bentuk kolateral.

, Para anggota bekerja pada gugus tugas tersebut sampai
tujuannya tercapai, setelah itu gugus tugas tersebut
dibubarkan. Selanjutnya para anggotanya dipindahkan ke
satuan tugas yang baru, kembali ke departemen “asalnya”
di organisasi atau mereka meninggalkan organisasi.

» Gugus tugas diperlukan karena organisasi dihadapkan
dengan tugas yang penting untuk berhasil, tugas
mempunyai waktu dan prestasi standar tertentu, tugas
memiliki keunikan dan tidak dikenal dan membutuhkan
fungsi-fungsi yang saling bergantung satu sama lain.

» Pendekatan gugus tugas disebut “Team Taurus”, artinya
tugas yang dilakukan harus berurutan (koordinasi) satu

164 FRaflin Vinalol Mangjemen Organisasi Perusahaan
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sama lain, kalau tidak berurutan maka hasilnya 2k27 ),
(cacat). Contoh Team Taurus ini pada industri mobil-

e Yang termasuk dalam Team Taurus adalah waki ¢
semua macam unit perencanaan, desain, enginem
periklanan, hubungan masyarakat, manufaktur dan bayy
pemasok dari luar yang membuat bagian-bagian e
Mereka bekerjasama dari permulaan sampai akhir &
menghasilkan produk baik kualitas dan desain. 4
produk selesai Team Taurus ini dibubarkan.

 Dalam strategi Ford (Perusahaan Mobil di Ame
beranggapan, bahwa gugus tugas mempunyai keungs:
(1) perusahaan harus cepat adaptif, (2) birokrasiny2i
efisien, dan (3) fleksibilitas dan efisiensi karena St
gugus tugas kerangka utamanya mekanistik.

b. Bentuk Panitia

o Diperlukan sejumlah pengalaman dan latar belakang s
luas untuk mengambil keputusan.

e Bentuk panitia bisa bersifat sementara, bisa juga b
permanen. Panitia sementara biasanya sama dengan g
tugas. Panitia permanen memberi kesempatan @
mengumpulkan berbagai masukan seperti halnya g3
tugas ditambah dengan stabilitas dan konsistens &
matrik.

—
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hierarkis, dan lebih banyak didesentralisasi, nm:mg _s<

organisasi-organisasi tersebut akan lebih adhocratic :Hr.
memang bukan hal yang tidak beralasan _855 5
kecenderungan pihak luar organisasi kurang menyuky; X
birokrasi. Mereka menganggap bahwa birokrasi mmbmmw.cf.
efektif dalam kondisi yang menuntut hasil kerja yang cep,, %
Drucker pada dasarnya menawarkan sebuah

usat. Organisasi-organisasi demikian akan berfungsi
p ng_, orkes simfoni yang besar. Mereka tidak melakukan
mﬂﬂ secara sekuensial - penelitian, pengembangan,
g yfaktur dan pemasaran - tetapi lewat synchrony. Eksekutif
__.M:mmm untuk “memimpin” secara langsung ratusan pegawai
wun para musisi. CEO (eksekutif tertinggi) akan mempu
Ha qpunyai rentang kendali yang luas karena setiap pegawai

organisasi yang tekonologis : Organisasi masa G€pan aky, ley o menjadi seorang sepesialis yang mengetahui bagiannya.

terlihat sebagai orkes simfoni ketimbang sebagai bjy
perusahaan yang berbentuk piramida tradisional
organisasi yang khas tersebut akan lebih berdasarkan Eoﬂa
(information-based).

Peter sebaliknya mengemukakan argumentasi
ketidakpastian lingkungan. Ia mengatakan bahwa REEN
yang luar biasa serta ketidakpastian lingkungan akan meny,,
organisasi untuk menghargai ketakelan. Organisasi-organ,
akan tumbuh di atas kekecauan dan akan tampak seperti sesyy
yang sama dengan anarki terfokus.

Drucker melihat Hwno_o.mm komputer mengubah komps
organisasi masa depan. Organisasi yang didasarkan
pengetahuan kebanyakan terdiri dari spesialis yang mengarehiz
dan mendisiplinkkan prestasi mereka sendiri melalui ump
balik yang terorganisasi dari teman sejawat, pelanggan é

168 Raflin Finelol Manajemen Organisasi Perusahaan

peters melihat dunia ini seperti berada pada keadaan
E%__su yang revolusioner. Setiap bisnis mempunyai dan
Jilu berhadapan dengan pesaing baru dan ketidakpastian
pghungan yang selalu berputar), seperti nilai tukar uang,
gyt bunga, tingkat inflasi, dan harga minyak. Peters
gngusulkan jalan keluar yaitu manajemen menciptakan
gocracy yang fleksibel, berlubang-lubang (porous) dan
gdasarkan tim. Formalisasi mereka akan rendah. Peraturan
otulis akan diganti oleh sebuah visi persaingan yang kuat dan
4 mangier yang memimpin, kompleksitas organisasi akan
mdah

Para manajer puncak akan memberi arah dengan
mglancurkan  hierarkis vertikal maupun tembok-tembok

fngsional.
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Para manajer akan merasa Nyaman fika
tiga tingkat dalam organisasj untuk beri Me
anggota lain dan melewati batas-batag mcme °
agar segala sesuatu dapat diselesaikan den

Organisasi-organisasi tersebyt ju
dengan para pegawai yang melayap;
bermacam-macam yang akan berfokys p . B .
dan produktivitas. ?Em_sfr \

Organisasi yang diusulkan olef, Peter . A
batasnya yang berlubang-lubang dengan m,

5_0555
a .

Yang, %y,
mm:nmv# Uy
82 akay, di A
tm g,

ada

d
Seng,, | !

sej
;__‘_..%l merujuk w%mHmw: kerja, hierarki kekuasaan
mm . _r.Hm.m_ h m . —Uﬁﬂmm.mmn
P ginkan ©° Hmm_ hubungan yang 92
anb . yang _keputusan tentang

dua jenis

mg_.hﬂ_..rg

dan anggotanya dari pihak Juar. Paca sﬂ.u.p
Pegawg;

berkomunikasi secara teratur dengan oB:m.c_.m:m di
spesifik organisasinya dan anggota dar; lingkyp, g
tersebut akan secara aktif melibatkan diri dep

aktivitas organisasi.

gan mvﬂ
gan k.
b

i Qmaﬁﬁ. .
R
i

Ew_,

. but
golah yang sekarang 12 =
eber 2 ruktural dicirikan oleh

xerjakan kaum _uno?dmonﬁ yang

Hambatan yang memisahkan organisass s
lingkungannya akan dihapuskan, sehingga hampg gm
mungkin baginya untuk mengidentifikasi by,
organisasinya. :

Organisasi tersebut akan berubah-ubah, beriorientasp
tindakan dan mampu menyesuaikan diri dengan cepat
perubahan yang kacau di lingkungan tersebut. Organiss:
sendiri akan menjadi sebuah bentuk anarki yang bertjunz

terfokus.

—
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jisasi memper )
irokrasi profesional mencapai tujuan yang ¢

il o d
%_._HHH_ Weber, tetapi menggantungkan  diri m.m._ =
e ¢ ekstensif dan pada penggantian
jentalisasi Yan§ SanG .

. eksternal dengan standar wnomm.a._o:& yang
N

Kekuatan dari bentuk birokrasi terletak pada standarisasi.
Opuiasi lebih efisien karena perilaku para pegawai
fndillan dan dapat diprediksi. Para anggota organisasi
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BAB 6
MENGELOLA PERUBAHAN DALAM ORGANISASI

pENDAHULUAN
Lingkungan senantiasa mengalami perubahan. Oleh karena

itu adaptasi terhadap perubahan lingkungan perlu dijadikan
perhatian agar organnisasi mempunyai keunggulan kompetitif.
perubahan organisasi yang merupakan proses dimana organisasi
perubah dari kondisi sekarang menjadi kondisi yang diinginkan
pada masa yang akan datang yang tujuannya untuk lebih
meningkatkan efektivitas organisai tersebut atau organisasi harus
lebih inovatif sejalan dengan inovasi yang tejadi pada faktor

Organisasi pada saat sekarang harus mampu beradaptasi
war dapat survive dalam menghadapi persaingan dan
nempunyai keunggulan kompetitif. Pengeloaan Inovasi dan
Perubahan Organisasi menjadi semakin penting untuk dibahas
iebih dalam. Bagian ini menjelaskan hal-hal yang menjadi tekanan
dlam bahasan “Mengelola Inovasi dan Perubahan Organisasia”
melipuli:
 Inovasi organisasi
+ Mengelola Proses Inovasi

Falls Hinals; Mnjemen Orgamisasi Perusahaan 175
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Inovasi atau Hancur: Peranan Stratrgi Perubahap, %V‘

.

e Pandangan Deskriptif Tentang Perubahan anbﬁar cementara itu, Drucker (1998) berpandangan bahwa

e Model Perubahan Organisai ovast bersumber pada sesuatu yang eksis di perusahaan dan
e Studi Kasus qang , persumber dari luar organisasi.

. persumber pada sesuatu yang eksis di perusahaan terdiri

INOVASI DALAM ORGANISASI ri empat hal yaitu; (1) Kejadian yang tak terduga (unexpected

Ketika organisast menghadapi persingan kg | s () Kesnhankeanchan  (meomgrioticsy )

semerlukan suatu proses (process needs); dan (4) Perubahan pasar

begitu kompleks dan tidak menentu, maka unty
Mexy gan industri (industry and market changes). Sedangkan yang

tantangan tersebut dibutuhkan inovasi. Istilah 5953 . o
dikenalkan oleh Scumpeter (dalam Janzen;2000) v persumber dari luar organisasi, yaitu; (1) Perubahan demography
komersialisasi berbagai perpaduan antara lain; (1)
komponen dan material baru, (2) proses bary, (3) Memby,
baru, (4) mengenalkan bentuk-bentuk baru organisas;

Inovasi ala Scumpeter ini terdiri dari dua sigj
yaitu technical world dan business world. Darisisi teknik

(imographic - changes); (2) Perubahan persepsi (changes in
grarption);dan (3) Pengetahuan baru (newknowledge).

Pertimbangan yang pertama, paling mudah dan gampang
begi sumber inovasi adalah sesuatu yang tak terduga. Sama
halnya kegagalan yang tak terduga juga merupakan sumber
y inovasi. Inovasi juga bersumber dari keanehan dengan ritme atau
perubahan disebut invensi. Namun manakala bisnis e, proses, dan keanehan terhadap realitas ekonomi. Keanehan antara
dalamnya, maka upaya itu disebut inovasi Beriik § jumpan dengan hasil dapat membuka kemungkinan bagi
pendapat ini, Janzen (2000) berpandangan behwa i erdptanya inovasi.
merupakan suatu yang khas, yang selanjutnya diber i

TAMO (technology, application, market segnenidin v ocof "ENGELOLA PROSES INOVASI

Setidaknya ada empat unsur inovasi organisasi yaitu

peciptaan gagasan, eksperimentasi awal, penentuan kelayakan,

groups, and organization).
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. sawapraan gagasan yaitu bentuk Penge,
baru meliputi penemuan dasar, perluasan pemahamap, Yi::‘
¥

|, Proses inovasi bukan linear- sumbu modifikasi dalam inovasi
o diperkenalkan sejak implementasinya, contoh umpan baliknya
kreativitas spontan yang dibuat baik oleh kepandaian ing, dalam disain;
maupun komunikasi dengan yang lain. Berbagai Pmﬁh( 2 Proses inovasi tidak rasional - pilihan-pilihan tentang inovasi
menunjukkan bahwa inovasi memerlukan suatu proses P| bertumpu pada pernyataan efisiensi (seperti oleh konsultan,
inovasi dapat dibedakan menurut pandangan tradisiony| para ahli atau pemain yang berbeda bersama perusahaan);
pandangan prosesual (Newell, Sue.et.al;2002) 3 Inovasi bukanlah sesuatu atau entitas dengan ukuran-ukuran
Pandangan Tradisional yang tetap yang dapat disederhanakan disisipkan ke dalam
Menurut pandangan tradisional, proses inovasi konteks organisasi yang berbeda. Implementasi teknologi
popular terkait pada jenis pandangan aliran linear, inovasi, misalnya, seringkali melibatkan pengerjaan kembali
disamakan pada model rasional, dimana keputusan ¢;§ jde-ide awal atau teknologi sehingga dipadukan dan
tentang adopsi bentuk baru dari praktek terbaik bertumpy diadaptasi bersama dengan gambaran organisasi;
penilaian rasional efisiensi teknis melampaui teknik dan p 4 Inovasi dengan demikian tidak dapat diperkenalkan sebagai
yang ada. Menurut pandangan ini, suatu praktek baru technical fix dengan hasil yang dapat diprediksi;
dapat diciptakan, dan lazimnya untuk implementasinya & 5. Inovasi bukanlah dekrit namun memiliki pengaruh pada
ditentukan, hanya permasalahannya yang membuat berbagai segi organisasi termasuk anggota dan kelompok
menyadarinya. Ettlie dan Bridges (dalam Kadjatmiko dan social. Implementasi yang efektif tergantung pada perubahan
2003) menunjukkan hal ini kurang tepat dan secara pengetahuan, keahlian dan praktek organisasi yang terkait
pandangan ini berbahaya, karena menghasilkan dengan batalnya ahli teknik dari luar;
implementasi dan persyaratan pengetahuan bagi inovasi 6. Dugaan secara umum bahwa dapat diaplikasi praktek terbaik
Newell, et al (2002:hal 149) mengemukan préf| 2dalah keliru. Inovasi merupakan konteks yang sangat
diSiO nal ini memiliki keterbatansan antara lain : spesifik, apakah bekerja dalam satu konteks tertentu mungkin
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tidak cocuk paua aalleKs yang laimn karepa hb‘g meesional yang memperkenalkan praktek-praktek dan
pengetahiian, keablian dan pemahsman dari kelomM . reknik-teknik baru yang meningkatkan tuntutan pengetahuan,
yang terlibat. ) status dan kekuasaan;

Pandangan Prosesual 4. Proses inovasi sesungguhnya tidak menentu dan seringkali

Pandangan inovasi prosesual yang berdasarkan P ) sporadis. Dampak yang tak diinginkan yang secara berbeda
menyt'ﬂ'an.kan bahwa organ.:u‘»asi disadari atau tigy, %l dalam dan luar organisasi cenderung untuk memobilisasi

;’:‘l_‘iz :uke’;‘:hiﬂi":e::}" ::ly ?;m';‘e" mrh:mb: ::,:; dalam arah yang sesuai dengan kepentingan khusus

pandangan inovasi prosesual dibangun atas dasar asumsi.g, 5 Pengetahuan yang relevan bagi inovasi mungkin secara luas

berikut: terdistribusi baik dalam maupun luar organisasi. Implikasi

1. Inovasi merupakan proses desain dinamis dan keputusay, solusi baru organisasi dan teknologi melibatkan sekelompok
sifatnya berulang dan dimediasi oleh faktor kognitif, socidd .1 dan pengetahuan mengenai praktek yang ada selama ini
organisasi; dari sumber daya yang luas, orang-orang dan tempat.

2. Proses ini tidak dipengaruhi penyederhanaan 4 Integrasi pengetahuan yang relevan melalui pengembangan
tentang efisiensi teknis, tetapi juga oleh kognisi jaringan dan proses social merupakan sesuatu yang krusial
persepsi dan kenyakinan subyektif) dari para akir 4
kelompok sosial yang berbeda baik dari dalam maupnld  yomitmen dan penerimaan yang dapat membantu gagasan
organisasi; inovatif diimplementasikan dalam praktek.

3. Kepentingan politik, kekuasaan dan kewerang?h i 7 Kemampuan untuk secara aktif  mengintegrasikan
memiliki pengaruh terhadap inovasi Sehagi @ pengetahuan dan inovasi seringkali dihalangi oleh hambatan
perusahaan mungkin mengadopsi inovasi yag s B struktural, fungsional, okupasi, status atau hierarki.
tidak lebih efisien bagi alasan politk, at k="

bagi inovasi. Jaringan juga penting untuk mendorong
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jalan untuk kerjasama antara Kanada, United Stated, s
Meksiko. Banyak organisasi di dalam organisasi ini
mendapatkan manfaat dari NAFTA dalam mencari pasar-pg,
baru untuk produk-produk mereka dan sumberdaya tenaga ke,
murah dan input-input untuk digunakan dalam produk-prog;
mereka.
Peningkatan low-cost ~pesaing-pesaing luar neg
berkembangnya teknologi baru dapat mengkikis keunggj;
bersaing perusahaan, dan kegagalan memperoleh sumberdz,
yang murah dari luar negeri dapat menjadi malapetaka k
organisasi yang tidak berubah dan beradaptasi dengan res
realita pasar global. Tantangan global lainnya yang dih;
organisasi adalah kebutuhan untuk merubah struktur organi
agar dapat melakukan ekspansi ke pasar luar neger, &
kebutuhan beradaptasi dengan perbedaan budaya nasional
DEMOGRAPHIC DAN SOCIAL FORCES. Perubahan diiz
komposisi tenaga kerja dan meningkatnya keragaman karya
memberikan banyak tantangan dan pelung bug o
Meningkatnya perubahan karakteristik demografi dar H»“A
kerja menuntut manager-manager untuk merubah gajz ped
dalam mengelola para karyawan dan belajar bagaimars ¢
efektif memahami, mengawasi dan memotivasi o

|I\|\\

186 Raflin Hinslo, Manajemen Organisasi Perusahaan

cganisasi minoritas dan wanita. Manager harus mengabaikan
reotypes yang mungkin tidak sengaja mereka lakukan dalam
membuat keputusan promosi; pengadaan dan promosi karyawan
tarv. Dengan semakin banyaknya wanita memasuki tenaga kerja,
perusahaan harus mengakomodasi kebutuhan ganda—karir dan
qng tua tunggal, yang mengurus anak, dan mengijinkan
pryawan mereka untuk mengadopsi jadwal kerja yang membuat
mereka dapat menyelaraskan antara kerja dan kehidupan.

ETHICAL FORCES. Juga pentinng bagi organisasi untuk
pengambil langkah mengkomunikasikan perilaku etika dalam
penghadapi peningkatan pemerintah, politik, dan tuntutan social
prilaku organisasi diharapkan untuk lebih bertanggungjawab
dan jujur.

Resistensi Terhadap Perubahan

Setiap perubahan tidak selalu berjalan dengan lancar,
kambatan-hambatan atau resistensi dapat dijumpai. Resistensi
tipat berasal dari setiap level dalam organisasi. Berikut ini
g?ﬂn&ﬂqﬁmﬁmw
Resistensi Yang Berasal dari Level Organisasi

Banyak kekuatan dari dalam organisasi yang menimbulkan
beslian bagi organisasi untuk berubah merespon perubahan
tndis kondisi lingkungannya.

S~ _
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ORGANIZATIONAL STRUCTURE. Suatu Strugy_
organisasi dapat menjadi rintangan perubahan. Ketika g
organisasi membuat struktur organisasi, hal itu membuay ?H.
stabil dari hubungan tugas yang mempengaruhi cara on,
berperilaku. Setelah beberapa lama, struktur organisasi ;aﬁ
self-maintaining — yaitu, orang datang dan pergi, tetapi stryy,
tugas tetap. Dan, struktur organisasi menjadi resisten EFL
perubahan. Merubah struktur organisasi tidaklah mud;
Perubahan mengganggu harapan-harapan, dan orang s,
bereaksi secara negatif terhadap perubahan. Inilah m_E,u
mengapa beberapa peneliti lebih menyukai pendels
revolusioner untuk suatu perubahan.

ORGANIZATION CULTURE. Nilai-rilai dan nomasc)

ORGANIZATIONAL STRATEGY. Suatu strategi organisast
pisa menjadi hambatan terhadap perubahan.

Resistensi Yang Berasal dari Level Sub-unit
Hambatan yang berarti terhada p perubahan terdapat m.m.mm level
bunit.

PERBEDAAN ORIENTASI PADA SUB-UNIT. Perbedaan
odentasi pada subunit merupakan resistensi utama untuk
perubahan dan sumber kemacetan (inertia) organisasi. Tuntutan
sas perbedaan fungsi dan divisi suatu organisasi sering
perupakan sumber masalah perbedaan karena mereka melihat
quatu isu atau problem mengutamakan sudut pandang mereka
endiri. Seperti para fop manager atau para manager divisi, para
manager fungsional melakukan lobby kepentingan mereka sendiri
én mencoba mempengaruhi proses perubahan agar

di dalam suatu budaya organisasi adalah sumber resisten Lixy
terhadap perubahan. Sama halnya dengan hasil
hubungan adalah serangkaian haparan yang stabil diantara o
orang, jadi nilai-nilai dan norma-norma menyebabkan
berperilaku secara tidak diduga. Bila organisasi berubeh
akan mengganggu nilai-nilai dan norma-norma dan
orang merubah apa yang mereka kerjakan dan baginss
mengerjakannya, budaya organisasi akan menyehi®
penolakan terhadap perubahan.

BEE

%E Manajemen Organisasi Perusahaan

menguntungkan mereka. Bila penjualan menurun masalahnya
ks dipecahkan, perubahan apa yang haruss dibuat oleh
ognisasi?  Fungsi penjualan mungkin melobby untuk
Deningkatkan ~ besarmya ~ anggarant penjualan dan

| Remperkerjakan lebih banyak lagi tenaga penjual. R&D mungkin

Rlobby untuk llebih banyak lagi dana untuk pengembangan
Poduk hary Pabrik mungkin melobby membeli mesin-mesin

g rendh biaya agar perusahaan memperoleh manfaat biaya

I.!!’f.l|
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rendah. Sangatlah mudah melihat bagaimana Perbed,,,
sudutpandang bisa menjadi penghambat terhadap perubahan,
Interdependensi yang sangat tinggi diantara fungsi j,,
menyebabkan perubahan sulit untuk dicapai karena perubahas ;
salah satu fungsi dapat mempengaruhi seluruh fungsi lainn,
Semakin interdependensi fungsi-fungsi, semakin kompleks pry,
perubahannya. Lebih lanjut, semakin tinggi level organisasi yz,
dirubah, semakin perubahan tersébut  ditolak diseluy
organisasi.
Resistensi Yang Berasal dari Level Kelompok
Banyak pekerjaan organisasi dilakukan oleh kelomp;
kelompok, dan beberapa karakteristk kelompok B
menghasilkan resistensi terhadap perubahan.
NORMA-NORMA KELOMPOK.  Banyak kelonys
membuat norma-norma informal yang menentukan perii
pantas atau tidak pantas dan menentukan interaksi dizz
anggota kelompok. Perubahan sering merubah hubungan &7
dan peranan di dalam suatu kelompok, dan itu akan menggs
norma-norma dan harapan-harapan informal yang dis3
anggota kelompok satu sama lainnya. Akhimya, ag®
kelompok akan menolak perubahan karena keseluruhan 2%
norma harus dirubah atau diadaptasi untuk memenuhi kete=

situasi yang baru.
||\\

Y

KETERPADUAN KELOMPOK.  Tingkat kepaduan

kelompok, yaitu, kemenarikan kelompok bagi anggotanya,
mempengaruhi kinerja kelompok. Meskipun tingkat kepaduan
meningkatkan kerjasama dan kinerja kelompok, terlalu tinggi
tingkat kepaduan dapat mengurangi kinerja karena hal itu
menahan  peluang-peluang untuk perubahan dan adaptasi
organisasi.  Keterpaduan kelompok yang sangat tinggi dapat
menolak  upaya-upaya perubahan yang dilakukan oleh
management bahkan yang dilakukan oleh anggota kelompok.
Anggota kelompok dapat juga bersatu untuk mempertahankan
satus quo dan melindungi kepentingan mereka walaupun
merugikan kelompok lainnya.

GROUPTHINK AND ESCALATION OF COMMITMEN.
Groupthink adalah suatu pola pembuatan keputusan yang salah
jang teriadi dalam kelompok cohesive ketika para anggota
nengabaikan informasi negatif agar supaya mencapai persetujuan
ang bulat. Peningkatan bias komitmen menjadi lebih buruk pada
stuasi inj karena meskipun anggota kelompok menyadari bahwa
leputusan yang dibuat adalah salah mereka tetap berusaha
Rencapainya karena mereka telah membuat komitmen untuk
®eakukannya. Bila proses kelompok ini dibiarkan berlanjut, akan
Senimbylkan kesulitan untuk merubah perilaku organisasi. Juga,

S 191
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semakin penting aktivitas kelompok bagi orgap;.. - < N
ANisas disekitar perubahan vyan
i Jak .amanan yang menyebabkan

Aﬂgﬁ?
i

aktivitas tim fop-management adalah sangat m.msm:a
?gn_p

semakin berpengaruh terhadap kinerja Organisas;
Resistensi Yang Berasal dari Level Individy

Sumber resistensi terakhir terhadap Perubaj
level individual anggota organisasi,

COGNITIVE BIAS. Bias kognitif dapat ey, __
persepsi manager secara individual terhada, ..
menyebabkan mereka menginterpretasikan Stuas
kepentingan mereka sendiri. Bias kognitif mengubeh ey,
manager tentang mengapa perubahan diperlukan &bﬁﬂ
harus dilakukan. Hal ini juga yang memperkuat hap:
fungsional organisasi yang telah dibicarakan.

UNCERTAINTY AND INSECURITY. Orang cendeny
untuk menolak perubahan karena ketidak-pastian, ket

amanan, dan tekanan yang disebabkann

fin. B

pekerja mungkin akan k

3 tas
mungkin peruntung 2
bahwa pard

kemalangan 08
pekerja menolak ket

terjagi g,

ya. Perubahan membe

ehilangan peker’ st =

<45 macet.
4 mmhma_\h PERCEPTION AND RETENTION. Persepsi

g memegang peranan penting dalam menentukan perilaky
g sikap terhadap pekerjaan. Kecenderungan secara umum
secara selektif menerima informasi yang konsisten

pshwa orang
ngan pandangan yang mereka miliki tentang organisasi

eka. Lagi pula, ketika perubahan organisasi terjadi, para
pekera cenderung memfokuskan hanya pada bagaimana
pengeruhnya terhadap kehidupan mereka secara personal atau
wrhadap fungsi atau divisi mereka; jika mereka merasa sedikit
mnfaatnya mereka akan menolak tujuan perubahan tersebut.
Pda akhimya, sangat sulit bagi organisasi  untuk
megembangkan perubahan secara umum dj seluruh organisasi
an menunjukan pada orang perlunya perubahan,
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memperkenalkan kembali suatu aturan yang memungkiy,
selang waktu, seperti aturan bahwa para karyawan hany ty
dengan tepat ditempat kerja. Untuk sementara, orang tiba tep
sesuai dengan waktu yang ditetapkan, tetapi lama kelama,
menurun, dengan tanpa peringatan dari supervisor, mereka san
dan tidak lagi khawatir bila mereka terlambat. Kita semua ta},

bagaimana sulitnya merubah kebiasaan orang. Juga sulit meryk
kebiasaan organisasi dan menggantikannya dengan rutinitas ya
baru. Penolakan individual terhadap perubahan mempai,:
sumber kelambanan (atau kemacetan) organisasi dan penghamb
utama terhadap perubahan organisasi.

PANDANGAN ATAS PERUBAHAN ORGANISASI
Perubahan organisasi adalah proses dimana organiss
berubah dari kondisi saat kini menjadi kondisi yang diingirks
pada masa yang akan datang untuk meningkatkan efedﬁj
mereka. Tujuan dari perubahan organisasi adalah untuk men®
cara baru atau lebih baik dalam penggunaan sumberdf
sumberdayaa dan kapabilitas-kapabilitas agar miningiei®
kemampuan organisasi dalam menciptakkan wh »
meningkatkan returns kepada para stakeholders.

1

Wm Manajemen Organisasi Perusahaan

P!

Suatu organisasi yang menurun perlu melakukan
strukturisasi untuk  meningkatkan
emampuannya dalam menyesuaikan dengan lingkungannya.
[BM dan General, sebagai contoh, mengalami penurun demand
rhadap produk mereka pada tahun 1990 dan melakukan
pencarian caracara baru untuk menggunakan sumberdaya-
wmberdaya mereka untuk meningkatkkaan kinerja mereka untuk
peraih  kembali konsumen mereka. Pada sisi lain, bahkan

sumberdayanya

wganisasi yang sangat maju perlu merubah cara menggunakan
smberdaya sehingga ia dapat mengembangkan produk baru
iau menemukan pasar baru untuk produk yang ada. Wal-Mart,
trget, Blockbuster Video, dan Toys”R” Us, sebagai contoh, telah
= dengan agresif mengembangkan skala operasi dan
rembuka toko-toko baru untuk meraih keuntungann dari
yopularitas produk mereka. Pada akhir abad yang lalu, lebih dari
®ngah dari 500 perusahaan beruntung telah melangsungkan
Prubahan secara organisasional yang membuat mereka mampu
*ningkatkan kemampuan mereka menciptakan value.

"RGET PERUBAHAN

Jones (1998) mengemukan bahwan rencana perubahan

iy Normalnya adalah meningkatkan kinerja pada satu atau

Y gy
G 1 empat level yang berbeda: sumberdaya manusia,

o —

)
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2= ==sposvnar, xKapabilitas teknologi, dan ke - p CTIONAL RE. SOURCES.

kemampuan organisasi. i
- . ; Setiap fungsi Organisasi perlu mengembangkan p ur

78 memungkinkan organisasi mengelola lingkungan tertentu
HUMAN RESOURCES. " dihadapi isasi seri

unsdﬂ“’ apinya. Dengan adanya perubahan, organisasi sering

Human resources adalah sumberdaya organisasi yangpalc tranfer sumberdaya menjadi fungsi-fungsi yang diciptakan

penting. Pada akhirnya, kinerja khusus organisasi ter[ggakw whih bernilai. Fungsi-fungsi penting tumbuh, sementara yang

skills dan abilities para karyawan mereka. Karena skills ¢} sk berguna tenggelam. Suatu organisasi dapat meningkatkan

abilities memberikan organisasi keunggulan bersaing (compesf e yang menciptakan fungsi-fungsi dengan merubah

advantage), organisasi harus terus-menerus memonitor stis{ gukturnya, budaya, dan teknologi. Perubahan dari fungsional
mereka untuk menemukan cara yang paling efektf ws penjadi struktur tim produk, sebagai contoh, kecepatan proses
memotivasi dan mengorganisir sumberdaya manusia us pngembangan  produk  baru. Perubahan dalamstruktur
memperoleh dan menggunakan skill mereka. Ciri-ciri peny tngsional dapat membantu menyediakan suatu alat pengatur
yang ditujukan pada sumberdaya manusia termasuk (1) invet] mtuk memotivasi orang untuk mencapai tujuan. Perubahan dari
baru pada aktivitas training and development sehingga ped moduksi massa yang tradisional menjadi operasi manufacturing
karyawan memperoleh skill dan abilitity yang baru; (2) sosi2isd brdasarkan pada self-managed kerja tim sering memungkinkan
budaya organisasi kepada karyawan sehingga mereka b erusahaan meningkatkan kualitas produk dan produktifitas jika
rutinitas baru yang berhubungan Kkinerja organisasi P karyawan dapat berperan dalam mencapai perolehan dari
perubahan norma-norma dan values organisasi untuk memet , ftem kerja baru

multicultural dan diverse workforce; dan (5) perubahan m_ RCHNOLOGICAL CAPABILITIES.

top-management untuk meningkatkan pembes” Tedmological ~ capabilities membuat organisasi memiliki

isasional dan pembuatan keputusan. Bt yang sangat besar untuk merubah dirinya sendiri agar
S Memanfaatkan kesempatan pasar. Kemampuan untuk
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7 mengembangkan  produk  baru secara ajeg g,

memodifikasi produk yang ada sehingga mereka n_avz_.__”,

menarik pelanggan-pelanggan adalah merupakan sy, -
kompetensi inti dari suatu organisasi. Sama halnya nnﬁ.
kemampuan meningkatkan cara barang-barang dap
diproduksi agar meningkatkan kualitas dan reliabilitas Merg,
adalah kemampuan organisasi yang krusial. Pada level Organisg | 5
suatu  organisasi harus mempunyai kemampuan unty
menterjemahkan kompetensi-kompetensi teknologikalnys },
dalam wvalue untuk stakeholders-nya. Tugas demikian sery
melibatkan  restrukturisasi aktivitas-aktivitas keorganisaix
IBM, sebagai contoh, baru-baru ini telah melakukan penfez
struktur organisasi dengan meningkatkan kekuatan p
teknologinya. Sebelumnya, ia tidak mampu menterjemsiz
kapabilitas teknologinya ke dalam peluang-peluang komest
karena strukturnya tidak memiliki divisi yang leluas trd
bersaing secara independen.

ORGANIZATIONAL CAPABILITIES.

Melalui desain struktur dan budaya organissi &7
memanfaatkan  sumberdaya manusia dan funsiond wd| 3
menggali peluang-peluang tekonologi. Perubahan o=

!

ungsi-fungsi untuk meningkatkan kemampuan mereka dalam
qr%_.vﬁrm: value. Perubahan struktur dan budaya terjadi pada
Lmud level organisasi dan termasuk perubahan rutinitas
pdividual yang digunakan untuk menyapa para pelanggan,

R “G.__vw_._w: work 8roup relationship, meningkatkan integrasi antar

gvisi, dan perubahan budaya organisasi dengan perubahan tim

Karena ke empat level yang berubah ini dapat terjadi secara
sterdependen, mustahil bila merubah satu tanpa merubah yang
iin Bila suatu organisasi melakukan investasi pada sumberdaya-
gmberdaya dan merekrut tim ilmuwan yang ahli dalam
whnologi baru, contohnya, biotechnology. Jika berhasil, perubahan
smberdaya manusia ini akan mengarahkan pada munculnya
satu sumberdaya fungsional yang baru dan kapabilitas teknologi
g baru, Top management akan berupaya mereevaluasi struktur
psasinga  dengan =~ cara mengintegrasikan dan
Sgkoodinasikan fungsi-fungsi lainnya untuk meyakinkan
% mereka ditopang oleh sumberdaya fungsional yang baru
nm_aw Pemanfaatan mzn&mamwm %msm baru mungkin

truktur

fﬂ.s._ membutuhkan downsizing (penciutan) atau pengurangan

sering melibatkan perubahan relationship an® st &

T Q0-lfim Ninelo; Manajemen Organisasi Perusahaon
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Perubahan
melakukannya pada strategi dan strukturnya dapat &Bu&&...ﬁ
sepanjang waktu pada perubahan utama (major change) di dalay

incremental  dimana  suatu Organigy,

organisasi. Sebagai contoh, Greyhound Corporation menggunal,.
laba dari usaha bus untuk mengejar strategi unrelated diversifi
Selama beberapa tahun, hal tersebut membuat perusaba;,
mendapatkan banyak bisnis lainnya seperti jasa keuangan ¢,
perusahan-perusahaan produk konsumsi seperti Dial Corporsss
Kemudian, pada tahun 1987, setelah bertahun-tahun hasi ¢,
pengoperasian yang salah dan akibat mogok secara nasi;
Greyhound memutuskan untuk menjual bisnis busnya &
memfokuskan pada produk konsumsi. Sepanjang wis
perusahaan melakukan perubahan dirinya dengan serangtix
perubahan incremental.

Mengelola perubahan organisasi adalah suatu yang pe
sulit bagi manajemen dan merupakan suatu tantangan. Buktiks
bahwa top management Greyhound memiliki visi akan apa e
inginkan terhadap perusahaan: Mereka tidak merencanit
melanjutkan  perusahaan bus dan merubahnja me
perusahaan  produk konsumsi. Mereka bereaksi der?
sederhana terhadap situasi penurunan perusahaan din et
mengelola setiap masalah yang timbul. Untuk memzhari [
perubahan perlu mempelajari berbagai tipe perubahan j% &

dicapai oleh organisasi.
\

¥

1PE-TIPE PERUBAHAN

Daft (1998) membagi tipe perubahan organisasi menjadi
da Yaitu perubahan incremental dan perubahan radikal.
perubahan incremental menggambarkan suatu perbaikan yang
perkesinambungan untuk menjaga keseimbangan organisasi dan
tasnya berpengaruh hanya pada satu bagian organisasi,
gdangkan perubahan radikal adalah perubahan yang kontras,
mg mengubah kerangka struktur organisasi dan biasanya
sendptakan keseimbangan baru. Untuk lebih jelasnya dapat
dihat pada gambar berikut ini.

Sementara Jones (1998) membagi perubahan organisasi
mqadi dua kategori besar yaitu perubahan evolusioner dan
subahan revolusioner. Perubahan evolusioner adalah
prubahan secara gradual, incremental, dan focus secara spesifik;
®agkan perubahan revolusioner adalah perubahan secara
wndadak, drastis, dan keseluruhan organisasi. Sesuai dengan
ttannyg, perubahan evolusioner bukan perubahan drastis atau
%didak di dalam hakekat dasar strategi dan struktur
“wisasi tetapi upaya konstan untuk meningkatkan secara
“enta, beradaptasi, serta strategi dan struktur disesuaikan
kb sesugi dengan perubahan lingkungan yang terjadi. Total
rﬁﬂﬁwﬁa adalah tipe perubahan yang melalui proses
No—
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dimana organisasi berusaha mengelola peningkatan msﬁﬁq&
agar pekerjaan dapat diselesaikan.

Perubahan evolusioner adalah upaya untuk meningkaty,,
efektivitas cara operasi organisasi saat sekarang, Perubak,.
revolusioner berupaya menemukan cara baru agar efely;
Perubahan revolusioner akan mencapai hasil perubahan yary
dramatik yang mencakup seluruh cara baru dalam melaksanaj,
pekerjaan-pekerjaan, tujuan-tujuan baru, dan struktur yang bar
Suatu organisasi dapat menggunakan satu atau beberz
pendekatan untuk menerapakan perubahan revolusioner
mencapai hasil yang cepat: reengineering, restruckturing, i
inovasi. .

REENGINEERING. Reengineering mencakup rethinkig &
redesain proses bisnis untuk meningkatkan efektivitas organiss
Daripada menfokuskan pada fungsi-fungsi organissi, &
manager dari organisasi reengineered membuat proses ﬁﬁ
sebagai focus perhatian. Organisasi yang melku®
reengineering dengan sengaja mengabaikan urutan fugashi?
peranan-peranan, dan aktivitas kerja yang ada. Mereka 0=
proses reengineering dengan konsumen (bukan %@3&
atau jasa) dan mengajukan pertanyaan kepada, Eﬁs.g%
dapat menata ulang (reorganize) cara kerja kami s &

3

jami, untuk menyediakan kualitas terbaik, lowest-cost goods and
gries kepada  pelanggan? Biasanya, bila perusahaan
genanyakan pertanyaan demikian, mere menyadari bahwa ada
ara yang lebih efektiv untuk menata aktivitas-aktivitas mereka.

whagai contoh, setelah reengineering, suatu proses bisnis yang
pelibakan 10 fungsi yang berbeda-beda bekerja secara sequential
penyediakan barang-barang dan jasa bisa dikerjakan oleh satu
4au beberapa orang pada biaya yang rendah.

Reengineering dan TQM memiliki keterkaitan yang sangat
tggi dan saling melengkapi. Setelah reengineering yang
molusioner, pertanyaannya adalah, “Bagaimana cara terbaik
otk menyediakan barang dan jasa yang mereka inginkan?”
%hh teawab, TQM evolusioner mengambil alih dengan
semfokuskan pada Sekang bagaimana kita dapat terus-menerus
reingkatkan dan menemukan proses baru dan menemukan
ttacara Jebih baik dalam mengelola hubungan tugas-tugas dan
ewar) Oganisasi yang sukses mempelajari kedua pertanyaan
@byt soara simultan dan  kontinyu  berupaya untuk
gﬁﬁmggé lebih baik sesuai dengan
San meningkatkan efisiensi, kualitas, dan customer
Wrivensss, Pada Eastman Chemical Company, sebagai contoh,
™ TOM, dimulai dengan reengineering utama dimana

\
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restructuring: (1) organisai mengurangi |eve| diferensia 4
integrasinya dengan mengurangi  divisi-divis;, departeny,

departemen, atau level hirarchy dan (2) organization downsiz

(memperkecil ukuran organisasi) dengan mengurangi juni
karyawan untuk mengurangi biaya operasional. Sebagai corié
ketika William F.Malec mengambil alih sebagai _ﬁl

10 persen

| g yahun, dia telah mengurangi sejum) ah leve]

jrlulnl.n

hirarki mep:. .
cnbilan dan jumlah tenaga kerja menjadi 18,500, jadi

4o mengapa Organisasi  perlu melakukan, downsize pada
i Kadang-kadang perubahan yang terjadi pag,
pghungan tidak bisa diramal; contohnya, Perubahan teknologi
uat membuat produk perusahaan usang, atau resesi dunia

S il | 7 ") 4N U proikings, Kadang g
rEm_m_aﬁ_ isasi mengalami kelebihan kapasitag
opanisas pas karena

Pelanggan tidax

| bgi menyukai barang-barang atay jasa yang disedi

=ng atau menawarkan palye Yang rendah Q_._ua.:&:mrmb

" ??B:«Smmaﬁmm terpaksa unpyx

. fkan  karyawap Karena . ze
nﬁ_,asaamo:m&: mereka fida) lagi
ey “ara merek, :

asar mereka) dan Mengoperasikan (proses
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berubah. Secara paradoks, karena mereka tidak memberiy,,
perhatian kebutuhan reengineer mereka sendiri, mereka dipaky,
kearah suatu posisi dimana reengineering menjadi satu-satuny,
jalan mereka untuk survive dan bersaing dalamm lingkungy
persaingan yang meningkat.

INNOVATION. Inovasi adalah proses yang dilakukan ol

Meskipun inovasi membawa perubahan, juga berhubungan
dengan resiko tingkat tinggi karena hasil dari aktivitas research and
gelopment sering tidak pasti. Diperkirakan hanyal2 sampai 20
i projek R&D yang berhasil mencapai pasar. Lagipula inovasi
penyebabkan perubahan keinginan organisasi memperkenalkan
juntungan dari teknologi dan produk baru, ia juga dapat

organisasi menggunakan skills dan sumberdaya mereka unt
mengembangkan produk-produk dan jasa baru

perubah apa yang ingin meereka hindari teknologi-teknologi
ng tidak efisien dan produk-produk yang tidak diinginkan oleh

mengembangkan sistem produksi dan operasi baru agar mewu| jsumen,  Synergen,  peeerusahaan  bioteknologi, yang
dapat merespon dengan lebih baik terhadap kebutuhan pelangzz| semberikan janji yang tinggi untuk obatnya Antril sebagai
mereka. Inovasi dapat menghasilkan sukses spektakuler b|mngobatan yang efektiv untuk infeksi darah hebat. Kurang
organisasi. Apple Computer merubah wajah industri kompee[enbilan bulan kemudian, test terhadap obat tersebut
pada waktu memperkenalkan personal computer; Hoffsenjukan tidak menjadi kenyataan dan Synergen terpaksa
merubah wajah pasar sepeda motor kecilnya pada Wak%| semberhentikan 375 orang atau kira-kira 60 persen dari tenaga
memperkenalkan sepeda motor 50 cc kecil; Mary Kay @52 kejanya dj Bouldeeer, Colorado.

merubah cara penjualan kosmetik ketika memperkenalkan p#

Kkosmetik rumah dan gaya penjualan personal; Toyota me# o, pERUBAHAN ORGANISASI

sevolusi dari sistem produksi ke meningkatkan kualitzs prod¥

Chrysler memmnovmm system

g E.qw
dalah sebuah jnovasi yang banyak ditiru oleh
a

Model proses perubahan yang membantu para manajer

operasi baru, m%ma.w&w n_a_gsﬁb upaya-upaya perubahan mereka. Dalam

y&.ﬁﬂns manager mengevaluasi situasi dan memutuskan
ey arh yang diinginkan oleh organisasi nantinya (yaitu

ﬂo—dwmu_mmn_ mobil. /...u E.nw yang diinginkan). Mereka mengelola proses

\\\\\\\.} R ——— 207
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perubahan untuk mengatasi hambatan-hambatan vaFFg ”.“

untuk mencapai situasi masa depan yang diinginkan.
Sementara Robbin (1994) menawarkan bentuk model lain yan
dihubungkan dengan tingkat keefektifan organisasi sebagai hag
akhir dari sebuah proses perubahan.

Kedua model tersebut secara substansi tidak terdap,
perbedaan yang signifikan. Robbin lebih menguraikan secy,

detail pelaksanaan dan hasil dari perubahan organisasi

model Robbin tersebut dapat diuraikan sebagi berikut :
1. Determinan
Beberapa Determinan Perubahan Struktur :

1. Perubahan tujuan

2. Pembelian peralatan baru

3. Kelangkaan tenaga kerja

Implementasi dari suatu sistem pemrosesan yang canggh
Peraturan pemerintah

Ekonomi

Izin masuk serikat kerja

Meningkatnya tekanan dari kelompok lembaga konsumer
9. Penggabungan atau akuisisi

10. Tindakan para pesaing

11. Menurunnya moral para pegawai

12. gmbmbmrhg%m. turnover

13. Ancaman Internal atau eksternal

14. Menurunnya keuntungan

® NG

T

208 Raflin Hinslo, Manajemen Organisasi Perusahaan

- \L‘n

pemrakarsa Organisasi

Pemrakarsa perubahan struktural adalah agen perubahan
yaitu mereka yanng berkuasa. Biasanya mencakup eksekutif
senior, Manajer unit-unit utama dalam organisasi, spesialis
pengembangan staf internal dan pegawai tingkat rendah yang
memiliki kekuasaan besar. Yang juga termasukdidalamnya
adalah konsultan dari luar yang di bawa ke dalam. Pada
gambar 7 di atas memperlihatkan agen perubahan sebagai
penengah antara kekuatan yang memprakarsai perubahan dan
pilihan dari sebuah intervensi.

Konsultan luar yang menjalankan agen perubahan
dapat dilihat dari dua persfektif. Dari sudut pandang rational,
konsultan luar luar tersebut membawa objektivitas ke dalam
organisasi untuk menganalisis masalah-masalah organisasi itu
sea keahlian untuk menawarkan saran yang berguna bagi
prubahan. Tetapi dilihat dari persfektif pengendalian
kekuasaan, konsultan luar tersebut menjadi sebuah senapan
jug disewa untuk memperkuat dan mensahkan perubahan
rag sebaliknya mungkin akan dianggap hanya untuk

Konsultan dari luar diambil manajemen untuk memberi
lean hahwa mereka tidak memihak. Tindakan ini akan

S 75
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3. Strategi Intervensi

— 0 Min isasi Perusahaan
570 Raflin el Marcjemen Organscs Pr

)

dilakukan scandainya manajemen dianggap seolah-g)y

memihak ke suatu arah tindakan perubahan terteny,
Konsultan dari luar tersebut dapat digunakan sebagai g,
manipulasi untuk mencapai pemecahan yang disukai olg
manajemen. Hal ini cenderung dapat berjalan karey,
konsultan dianggap objektif dan seorang ahli.

Istilah strategi intervensi digunakann sehingga pros
perubahan berlangsung. Strategi cenderung masuk salah s
kategori dari empat kategori yang ada yaitu ;manusy
struktur, teknologi, dan proses organisasi. Struktur. Klasifik
struktur termasuk perubahan yang mempengaruhi distribus
kewenangan, alokasi imbalan, perubahan dalam ranti
komando, tingkat formalitas dan tambahan atau penghapusz
posisi, departemen dan divisi.

Teknologi. Klasifikasi teknologi menyangkut modifiks
peralatan yang digunakan oleh pegawai, i
ketergantungan aktivitas kerja diantara para pegawai, s
perubahan yang mempengaruhi saling hubungan &%
pegawai dan tuntutan tektis pekerjaan mereka Pro®
Organisasi. Strategi proses organisasi memperif”

serta pola-pola komunikasi. Jika seorang agen perubahan
misalnya memperkenalkan satuan-satuab tugas ke dalam
birokrasi mesin dengan maksud memperbaiki transmisi
informasi  antara ynit-unit fungsional dan memberikan

perubahan proses organisasi seperti pengambilan kep™” |
__—

kesempatan kepada wakil dari tiap unit untuk turut serta

dalam keputusan yang akan berdampak pada mereka semua,

maka agen perubahan telah mengubah proses pengambilan

kepustusan organisasi.
{ Implementasi

Keberhasilan perubahan membutuhkan pencairan status
quo, perpindahan ke keadaan baru dan pembekuan kembali
perubahan tersebut agar menjadi permanen. Untuk itu
manziemen harus dapat memperkirakan penolakan para
pegawai terhadap perubahan dan harus memperhatikan taktik
wtuk menghadapi perubahan.

Taktik tersebut adalah sebagai berikut :

1. Pendidikan dan komunikasi, Dengan melalui pendidikan
dan komunikasi para pegawai akan dapat mengetahui
logka dari perubahan. Teknik yang dilakukan dapat
melalui diskusi perorangan, memo, presentasi kelompok

dfau laporan.

o
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- Bantuan dan dukungan. Untuk mengurangi penolaky,

. Negosiasi. Taktik ini mensyaratkan pertukaran sesu:

. Manipulasi dan Cooptation.

T

2 Partisipasi. Mengajak para pegawai untuk mﬁ\

berpartisipasi dalam melakukan perubahan. Deng,

asumsi bahwa para peserta mempunyai keahlian unzy

memberi kontribusi yang berguna, keikutsertaan mere,,
dapat mengurangi penolakan, mendapatkan komitme,
dan meningkatkan kualitas perubahan.

maka para agen perubahan dapat  memberiky
dukungan/bantuan berupa pelatihan keterampilan yz
baru, atau liburan pendek gratis dapat membantu daliy
melakukan penyesuaian.

yang bernilai untuk mengurangi penolakan. Misalnya fi
perlawanan itu dipusatkan pada sejumlah kecil indivi&
yang berkuasa. Sebuah paket imbalan d¢
dinegosiasikan untuk memenuhi kebutuhan Eeﬁ
mereka.

Mnipulasi merujuk pada usaha untuk mempeng
secara terbuka. Memutar balikan fakta, menyimp
informasi yang tidak menguntungkan, atau mencptzt
kabar angin yang salah agar para pegawai mere™

__—

perubahan. Sementara cooptation adalah suatu bentuk
manipulasi dan partisipasi. Cooptation mencoba menyuap
pemimpin kelompok penolak dengan memberikan mereka
peran penting dalam keputusan mengenai perubahan.
6. Paksaan

Taktik ini menerapkan ancaman atau kekerasan langsung
terhadap mereka yang menolak. Contohnya adalah
hilangnya promosi, prestasi kerja yang negatif, atau surat
rekomendasi yang jelek.

Selain  taktik tersebut ~manajemen juga  harus
pemperhatikan taktik dalam melakukan perubahan . Penelitian
gah mengidentifikasi empat taktik yang digunakan dalam
melkukan perubahan. Taktik tersebut yaitu intervention,
xrticipation, persuasion dan edict.

Penggunaan taktik intervention dicirikan dengan penjualan
dsin perubahan oleh agen penjualan kepada mereka yang
rkepentingan. Agen perubahan berargumentasi bahwa prestasi
g ada saat ini tidak memadai, lalu mereka menetapkan
Yandartstandart baru. Agen tersebut akan menunjuk organisasi
gﬁmﬁ: unit yang mempunyai prestasi yang lebih baik
¥4 mengesahkan kebutuhan akan perubahan dan seringkali
2 eksplisit menjelaskan cara memperbaiki keadaan sekarang.

S
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yeng lebih bajk 1 -on untuk mens
; Men, uas! eNjual ide-jde ka bahan akan
prosedur yang tidak efisien dan yang dirancan Rengg | . mereka. Agen peru n
yane 7eang dengan jely | periodi aktif scandainya berbagai ide sudah ditawrkan.

agen perubahan yang menggunakan taktik intervensj Wﬁngle! Taktik terakhir yang dapat digunakan adalah edict.
membentuk gugus tugas yang terdiri dari pegawai yang syg, ! ajemen Puncak membuat keputusan mengenai perubahan
dipengaruhi. Tetapi agen perubahan tersebut mﬂ“m%‘ﬂ,}.ﬁlﬁ' mereka secara sepihak. Mereka menghindari partisipasi
kekuasaan untuk memveto setiap rekomendasi dari gugus t“ggl saja dan memberitahukan kepada mereka yang terkena
tersebut. _ngenai bagaimanakah bentuk perubahan itu nantinya.

Pada participation, agen perubahan mendelegasiy,, ;H,gi-msif
keputusan mengenai implementasi kepada mereka yaop Penelitian memperlihatkan bahwa terdapat perbedaan
berkepentingan. Agen perubahan merinci kebutuhan &h‘ g Myata antara hasil dari implementasi taktik-taktik yang
perubahan atau peluang yang dapat diberikan oleh perubab | onakan. Petunjuk perubahan melalui surat keputusan
menciptakan gugus tugas untuk melakukan pekerjaan terseh| ujemen jelas lebih rendah dibandingkan pilihan lain. Edict
dan kemudian mendelegasikan wewenang bagi proses perubahz yghasil hanya pada 43% dari waktu tersebut. Participation dan
tersebut kepada gugus dibarengi pernyataan mengenai harepus gsuasion mencapai  tingkat keberhasilan masing-masing
dan hambatan. Agen perubahan yang menggunakan hk&,.myak 84% dan 73%. Intervention meskipun digunakan hanya
partisipasi ini memberi tanggung jawab penuh kepada gugs|st, tetapi mencapai keberhasilan yang sempurna sebanyak
tugas itu untuk implementasinya dan tidak menggunak= |y
kekuasaan veto atas keputusan yang diambilnya.

Pada persuasion agen perubahan bersifat pasif, meres
memberi kesempatan kepada staf internal yang berminat 22
pakar luar yang berkualitas. Untuk menyampaikan ide merel
rsebut pakar internal dan eksternal kemudian melakei?

te
-
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BAB 7
MENGELOLA KONFL_IK DALAM ORGANISASI

PENDAHULUAN

Selain sebagai makhlux individu, manusia merupakan
wbagai makhluk sosial Soekainto (1996 :24). Di mana keduanya
tkan merupakan dikotomis yang tidak berhubungan, tapi
perupakan titik yang terhubung dari sebuah garis linear. Yang
uda kondisi tertentu titik terscbut akan bergeser dari domain
sihluk individu menuju ke domain makhluk sosial,
ilarenakan dinamika lingkungan yang semakin dinamis.

Setiap individu dengan segala kelebihan dan keterbatasan
g melekat di dalamnya mermuiiki sejumlah kebutuhan (primer,
gunder & tertier) yang harus aipenuhi, dan sesuatu yang ingin
i api dalam waktu sekarang dan mendatang untuk

Yemperiahankan eksistensinya. Untuk mewujudkan kebutuhan
“bjun yang diinginkan, tidak jarang membutuhkan bantuan
“ keris sama dengan individu lain, sehingga terbentuklah
ok Datam perkembangan selanjutnya beberapa kelompok
"ty (jompok yang lebih besar dan dikenal dengan
N Oganisasi Robbins (2v04 4) mendifinisikan organisasj

\

P

-
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4 kesatuan (entity) sosial yang dikoordinasikan secara sadar,
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dengan sebuah batasan yang relatif dapat diidentifikag; Yang “A jngan  dirinya. Sementara Jones (2001:420) men

bekerja atas dasar yang relatif terus menerus ik Mencapy; ,“ yaflik sebagai The clash that occurs when the goal-directed behavior of
suatu tujuan bersama atau sekelompok tujuan. Daxi PeNgertiy, s group block or thwarts the goal another.

tersebut, istilah kesatuan sosial berarti bahwa unit itu terdirj gy Sedangkan beberapa literatur menyebutkan makna konflik
orang atau kelompok orang yang berinteraksi satu sama lain, ‘»tma sebuah perbedaan pendapat diantara dua atau lebih
gggota atau kelompok dan organisasi, yang muncul dari

Terlepas dari apakah organisasi tersebut merupak:
fnyataan bahwa mereka harus membagi sumber daya yang

organisasi informal maupun formal, maka interaksi di antz
anggota kelompok tidak bisa dihindarkan. Ketika di dalm|pyla atau aktivitas kerja dan mereka mempunyai status, tujuan,
sebuah organisasi telah terjadi interaksi antar individu yang & :iatau pandangan yang berbeda, dimana masing-masing pihalk
maka terjadinya konflik adalah merupakan hal yang tidak b ynypaya untuk memenagkan kepentingan atau Pandangannya_
dihindarkan. Tepat apa yang dikatakan Lewis A. Coser (1972 £
bahwa Konflik baik yang bersifat antar kelompok maupun ini%
kelompok selalu ada ditempat orang hidup bersama. ,
DEVINISI KONFLIK *konsep mengenai oposisi, kelangkaan d
Brown (1998 :46), menyebutkan bahwa konflik merupak .aa_. bahwa terdapat  dua pihak

Robbins (1994:451) menganalisis Persamaan dan _umnvmamm:
»erepa difinisi di atas. Persamaan dari beberapa difinisj terleta)

. ) ) atauy :
bentuk interaksi perbedaan kepentingan, persepsi dan pilit: ..ﬂa.&:mmzswm atau . ya . ~m~um.~._ u\m.u.wm
Woujudnya bisa berupa ketidaksetujuan kecj] —— entar Per nm"._ .unmhh_mgbu\m- tid co
perkelahian. .H:b:aoa.. sebagaimana dikutip Robpins (1994 : 50 v..PE Pady :Skm:m_ﬂ_m antara thudmnumhmbuhu ity g ok.
mengambarkan konflik sebagai prilaku anggota organsiasi yaré fE._ Prilaf Oﬁbm Ema.ﬂh.m._nhb Eﬁmgg Hn.-. mﬂCbW

dicurahkan untuk beroposisi terhadap anggota yang Liix _am& Yang gmbm?mhmbmu
dimulai jika satu pihak mer : T harus m
Prosesnya ] P asa bahwa pihak lain telah érﬁaﬁ: atay apakah mamvmbnm.:
menghalangi atau akan menghalangi sesuatu yang aq, ajtansy | %5 Sty Yang kebegy] Takeud ity ﬁmﬁ_m . ﬁsa
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NILALNILA KONFLIK DALAM MASYARAKAT
Sebagai mana kita ketahui bahwa nilai-nilai yang dia arkap,
dan dianut dalam masyarakat kita selalu bersifat anti-kongy,
Nilai-nilai persatuan, kesatuan, kerjasama dan gotong mmng
selalu ditekankan untuk dapat mencapai tujuan bersama_

Dj
lain pihak, nilai-nilai demokrasi,

musyawarah untuk mufakag
juga menghargai perbedaan pendapat orang lain tidak jarap,
dikorbankan secara tidak proporsional demi menja
kelestarian nilai-nilai sosial di atas.

g
8a

Sebagian besar dari kita masih cenderung memandang
konflik sebagai hal yang harus dihindari bukan sebagai realita
Yang harus di-manage. Hal itu bisa kita lihat dalam idiom-idom
yang sengaja diciptakan oleh komunitas masyarakat tertentu.
sebagai contoh masyarakat jawa yang selalu berusaha untuk
menciptakan kondisi masyarakat yang diidiomkan dengan
“Gemah ripah loh jinawi tentrem rahardjo mbangun karso.” Idiom
tersebut mengajarkan kepada masyarakat jawa menginginkan
adanya masyarakat yang makmur dan terus membangun dalam
suasana yang tentram. Proses membangun /mbangun karso akan
terhambat jika konflik terjadi. Hal ini secara tidak langsung telah
melegitimasi akan bahayanya konflik. Dalam konteks organisasi

222 Raflin Hineler, Manajemen Organisasi P

ﬂ,dh‘"Pun kurang lebih sama, sesuai dengan hasil penelitian
". gilakukan Hardjana (2002 :5) terhadap 200 manajer di
. dengan menggunakan metode Focus Group Discuss
g pendekatan Naturalistis  menunjukkan hasil dimana
 gogian besar / 65 % para manajer masih menganggap konflik
gl sesuatu yang merugikan dan harus dihindari.
| Hal lain yang menyebabkan nilai-nilai anti konflik yang
!\-\Sl-h tinggi dalam masyarakat kita, disebabakan karena selama
tgd dasawarsa sistem kenegaraan kita juga tidak mendukung
grhadap munculnya konflik. Sistem demokrasi hampir tidak ada,
;Fﬁtﬁdﬂﬂn pendapat selalu dinihilkan. Pengambilan keputusan.
‘yang cenderung sentralis dan peran militer dalam kehidupan
imgarasangatlah dominan.
l Padahal kalau kita cermati secara mendalam dinamika
kehidupan berorganisasi dalam bentuk, jenis dan ukuran apapun
tidak akan terjadi tanpa adanya konflik. Kita perlu mempersepsi
konflik sebagai realita yang tidak perlu dihindari apalagi ditakuti

sehingga bisa membuat kehidupan organisasi menjadi stagnan.
| Sebaliknya konflik harus diterima sebagai “mesin” dinamika

organisasi yang harus dikelola secara cerdas. Karena dalam

kenyataannya, konflik tidak selamanya bersifat destruktif.

Raflin Plimolot, M
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Ty pala® talaran organisas; kenegaraan misalnya, Taiwan sanggup
Dalam konteks pemikiran seperti itulah, konfljk juga & dak gun negaranya menjadi salah satu “Macan” Asia yang berhasil
identik dengan kegagalan atau kemunduran, tapi Merupakay / !,.;rfﬂlgai bidang kehidupan yang memakmurkan rakyat ditengah
awal sebuah dinamika. Karena di tengah terjadinya konfli, H ﬁkﬂyﬂ dengan Republik Rakyat Cina. Korea Selatan juga demikian,
sebenarnya sedang berlangsung proses reparadigming. Lebih darj g konfliknya dengan Korea Utara. Para pemimpin Singapura
itu, pola belajar dan bekerja yang hanya menggarisbawahi hal-hy }. mengingatkan rakyatnya bahwa mereka tidak mempunyai apa-apa
yang jelas dan kaku sebenarnya tidak memiliki learning values, »n sumber daya manusia, tidak seperti negara-negara disekitarnya
Bahkan, mudah membuat seseorang hidup berputar-putar dalam, ?;g kaya akan sumber daya alam. Negara-negara tersebut selalu
tempurung paradigma yang sama dan membelenggu, tidak ;dfmpalkan dan mengelola konflik sebagai sesuatu yang memotivasi
bergairah serta statis. Untuk itulah konflik sebagai unsur dinamis ik selalu menjadi lebih baik. Dasar pemikiran mereka sederhana saja
dari kehidupan berorganisasi betapapun kecilnya perlu dikelola ys0f YANg merasa terancam karena terlibat konflik tidak akan
dengan tepat, cepat dan profesional. sempersepsi konflik sebagai sesuatu musibah, namun sebaliknya sebagai
Mengelola konflik merupakan salah satu kunci utama dalam | semicu dinamika yang dasyat dalam rangka menggapai kemajuan yang
meraih performance yang optimal dalam setiap organisasi. Namun sering i baik. Tidak heran Lu Xan mengatakan bahwa kita harus berani
dalam praktek persepsi demikian tampaknya masih timpang. Selama ini mmyatakﬂﬂ “perang” terhadap Amerika. Tentu saja bukan perang fisik
organisasi tanpa konflik selalu dipersepsi sebagai kondisi ideal, ' alyi adu senjata, melainkan perang intelektual, kreativitas dan
harmonis, pantas di-"bencmark”. Jarang sekali kita memandang konflik | ekhnologi.
scbagai “vitamin” kehidupan organisasi, tapi justru sebagai virus , Malaysia, lewat kepemimpinan Mahatir Muhammad yang
pembawa “penyakit”. Padahal bila konflik dikelola secara cerdas akan ]I diluki “a Little Soekarno” atau Mr MM, Telah berhasil menstimuli
sangat dekat korelasinya dengan kehidupan organisasi yang dinamis dan " dan mengelola konflik menjadi sesuatu yang fungsional. Di mana
efekif. Bagaimana mungkin organisasi hidup tanpa mengalami konflk pada awal tahun 1980an disaat partainya (UMNO) mulai berkuasa
yRog membengm dinatike. dan mengantarkannya ke kursi perdana menteri telah berhasil

menyelesaikan konflik dengan lawan-lawannya. Dan setelah

5
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berkuasa dia menerapkan manajemen konflik yang jitu _n“un gorbacev lewat teknik resolusi yang dikenal dengan Glasnost
menstimulius konflik ~ dengan selalu meneriakkan semang, peestroika adalah salah satu bukti bagaimana konflik gagal
nasionalisme, persatuan, dan kerja keras sebagai bangsa tim,, u&% dengan baik, yang pada akhirnya negara tersebut pecah
agar tidak dipermainkan dan diperalat oleh bangsa barat. Bahkg, \&___& 18 negara-negara bagian baru diantaranya
dalam setiap forum baik regional (ASEAN) maupun internasion| m.ﬁﬁooam\ Cekoslavia, Lituania, dan negara-negara kecil
( UN, OKJ) selalu berteriak dengan lantang bahwa kita sebagy; Snya
negara timur jangan mau dijadikan sebagai Cooli in the Natiy| Yang lebih menarik di sini, Haikal (1978 :220) Bahwa
dan dianggap sebagai The Nation among in the Cooli. Kalimat yany | setulnya teknik-teknik mengelola konflik telah dilakukan oleh
sering dikemukakan Soekarno pada awal kemerdekaan, un 4 Muhammad SAW pada 14 abad yang lalu atau tahun
memotivasi para pejuang kemerdekaan. Fakta telih yuma Nabi Hijrah dari kota Mekkah ke sebuah oase kecil yang
menunjukkan Mr. MM telah berhasil membawa negara Malaysi yuma Yastrib (yang pada akhirnya diberi nama Madinah)
sebagai The New Industrial Country dengan beberapa indicator fmua pada saat itu Konflik, Trik dan intrik antara kaum
diantaranya Income percapita dan Human Resource Develmer! ijiin dan kaum anshar begitu dahsyat yang akhirnya
Indeks yang tinggi, jauh meninggalkan negara-negara asia lainnj2. ] diselesaikan dengan lahirnya piagam Madinah. Proses
Hal itu tidak terlepas bagaimana teknik stimulasi konflik yang b nenunjukkan sebuah langkah politik atau manajemen konflik
telah berhasil meningkatkan semangat dan motivasi masyaraks! _ﬁgm_mes sekali dan sekaligus menunjukkan adanya suatu
Malaysia untuk terus belajar, berjuang dan bekerja kers .N_Ems yang tepat serta pandangan jauh kedepan dari
Mohammad (2000 : 67) ‘g Muhammad ketika menjadi pemimpin, dan sejarah telah
Tapi banyak pula, contoh-contoh bagaimana sebuah o, hohya pada akhimya Madinah menjadi Trading
konflik gagal di kelola, sehingga efektivitas organisasi meni™® v . . dan merupakan ideal type dari sebuah

N . . "Wmvmnun _ﬁg i
bahkan terjadi perpecahan. Uni Soviet pada saa wép:?&smwﬁ itu.

< A T —— .
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Pada hakekatnya terdapat dua Pandangan, g _ﬁﬁ t,:m.pm—
. : 0 . .
memandang  konflik, yaitu pandangan tradisy dalyy, | pada awal bab ini telah dipertegas, bahwa pada kondjs;
|

. . . Na . .
interactionist. Robbins (1994 : 453) Dalam Pandangap &_:  peran manusia sebagai makhluk individy bergeser ke

b aia adisign, 1

konflik diidentikkan dengan kekerasan, rmrmsn:a: OH_ Sk sosial. Sehingga secara tidak langsung mengharuskan
q

uny | nya PergEseran pemahaman dari konflik itu sendiri darj

mencapai tujuan organisasi. Sehingga dalam konsep Peikir | dangan tradisional ke interactionist. Karena konflik al
demikian, konflik selalu mengandung pengertian egat, el ;

irasionalitas sehingga akan Mengganggu  kerj

Jilu ada di mana terdapat interaksi atau kehidupan bersama.
dan destruktif. Tangungjawab manajemen adalap me

timbulnya konflik sampai ke akar-akarnya.
Sebaliknya, dalam pandangan interactionist, konflik justy

‘ulini menyebabkan munculnya pandangan bahwa konflik dapat
mingkatkan efektifitas organisasi, dengan terus memanage
lonflik itu sendiri. Berikut adalah gambar dan tabel yang

rewnjukan  hubungan antara konflik d . .
perubahan dan pengambilan keputusan yang lebih baik. Tanpa| . . engan efektivitas

konflik, suatu organisasi akan statis, apatis dan tidak responsi |
i ional maka harus dikendalken|  2'9252kan gambar dan tabe] dij .
Namun, agar konflik dapat fungsional di bawah dapat dijelaskan

. . . s E_s_m Embm.
secara cerdas dan profesional, sehingga efektivitas organisadiast| Jer harus - berusaha mempertahankan konflik pada

mendorong terjadinya efektifitas organisasi, dalam benyy

) 1 | Mgkat . )
optimal. Dalam pandangan ini, bukan berarti S _S%H, Eambm °péimal dan jenis konflik yang fungsional Sehingga
. . : enimbulkan ﬁmﬁﬁbg . .
adalah fungsional. Past1 ada konflik wmbm. m it b sy " teristik interna] Organisasi yang ber ;
negatif terhadap keefektifan orgamsat pe | . sendifi dan inovatif gan

. : but.
manajemen harus berusaha mengurang! bunflk e
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perpecahan, yang berakibat pada rendahnya efektifitas Ofganisy; 9 sekedar permasalahan struktur, tapi meliputi

maka manajer harus meresolusi konflik sehingga kembali pag, ewiomment, 2) Organization Size, 3) Technology, 4) Goals dan 5)

tingkat yang optimal. Tapi apabila tingkat konflik rendah, day | cti®- Sementara Jones (2001 : 422) dalam bagian dari Pondy’s

sifat internal organisasi yang cenderung apatis, stangnan da, el Menyebutkan lima sumber konflik diantaranya 1)

tidak responsive dan efektifitas organisasi juga rendah mak, dpendence, 2) Difernces in Goals and Priorites, 3) Bureaucratic

menstimulasi konflik adalah solusi yang tepat bagi manajer. cdors, 4) Incompatible Performace Criteria dan 5) Competition For
Sore Resources.

SUMBER-SUMBER KONFLIK | Berdasarkan sumber-sumber konflik yang dikemukakan

Tanpa melupakan faktor-faktor lain penyebab BE_BE. i¢h ketiga ahli tersebut, pada intinya relatif sama, yang sedikit
konflik, Robbins (1994 : 457) memfokuskan pada sumber-sumber \cbeda adalah beberapa hal (sumber konflik) yang dikemukakan
konflik yang bersumber dari struktur organisasi. Diantaranya, 1) | yang menganalisis sumber konflik tidak hanya yang
Saling Ketergantungan Pekerjaan, 2) Ketergantungan pekerjann *sumber dari struktur tapi juga dari luar struktur yaitu
satu arah, 3) Diferensiasi Horizontal yang tinggi, 4) Formalias ‘nology, dan Emvironment. Sehingga dari apa yang diuraikan
yang rendah, 5) Ketergantungan pada sumber bersama yag g ahli tersebut, kami memberanikan diri (baca : Perlu
langka, 6) Perbedaan dalam criteria evaluasi dan sistem imbalan | &dakan diskysj Jebih lanjut) memetakan dua sumber kelompok
7) Pengambilan keputusan partisipatif, 8) Keanekaragam 55.5? agar supaya memudahkan pemahaman kita, yaitu
Anggota, 9) Ketidaksesuaian Status, 10) Ketidakpuasan peran, 11} ' iy, yang bersumber dari struktur (internal). Dan kekuatan
Distorsi Komunikasi. ,555 yaitu Technology dan Environment. Sehingga pembahasan

Sedangkan Daft (1998 :487) menguraikan lebih Juas dri e fongik kedepan dalam makalah ini didasarkan pada

Robins dengan menguraikan faktor-faktor penyebab konflk st “Sompokian ersebut.
|III||.I||\\\.\
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cenderung mempunyai perspektif jangka pendek. mm_um__.r:wm, Potensi tersebyt meningkat lebih lanjut jika anggota-anggota
para peneliti di laboratorium dalam perusahaan yang sam, unit merasakan bahwa kebutuhan individualnya tidak mmwﬁ
cenderung mempunyai masa orientasi yang lebih panjang = 9P olehnya dari pool sumber daya yang tersedia ketika
Hal ini disebabkan pelatihan yang mereka dapat tela, kebutuhan unit Jain dipernuhi. Jika unit-unit merasakan
mendoktrin suatu perspektif waktu yang berbeda ditambay, situasi tersebut sebagai “zero-sum”, apapun yang anda
tuntutan pekerjaan yang memperkuat orientasi tersebyi peroleh berasal dari saya-anda dapat memperkirakan bahwa
Tentu saja, differnsiasi yang tinggi tidak dengan sendiriny, konflik antar unit, impian tentang hal-hal yang besar,
mengakibatkan konflik. Harus ada Trade Off diantar memonopoli sumber daya, dan prilaku lainnya kemungkinan
perbedaan orientasi tersebut. akan mengurangi keefektifan organisasi.

Formalisasi yang rendah » Perbedaan dalam Kriteria Evaluasi dan sistem Imbalan

Peraturan dibuat untuk mengurangi konflik dengm| Makin banyak evaluasi dan imbalan manajemen yang
mengurangi  kedwiartian.  Formalisasi yang E@W menekankan prestasi setiap departemen secara terpisah-pisah
membangun caracara yang distandarisasi bagi unit-unit | dari pada secara gabungan, maka mkin besar pula konfliknya.
untuk saling bergaul. Penetapan mengenai peran harus jelas ﬁv Pengambilan Keputusan Partisipatif

sehingga para anggota unit tersebut mengetahui apa yon§  Demokrasi dan konflik merupakan dua sisi mata uang yang
diharapkan dari yang lain. Sebaliknya, jika formalisasiiti | tidak bisa dipisahkan. Dalam situasi seperti itu setiap anggota
rendah, potensi terjadinya pertikaian mengenai batash® |  organicagi mempunyai peluang yang cukup besar untuk
kekuasaan akan meningkat. dikutkan dalam proses pengambilan keputusan. Proses

Ketergantungan Pada Sumber Bersama yang Langka Partisipatif memberi kesempatan yang lebih besar untuk
Potensi konflik dipertinggi jika dua unita atau _&_,_ Nengutara} wﬁ.mmrmg yang ada dan untuk menimbulkan
bergantung pada pool sumber yang langka seperti % ra_@..?rmg Kemungkinan ini khususnya dapat terjadi
gerak fisik, peralatan, dana operasi, alokasi m:mmm_a:s&p % perbedaan nilai yang sebenarnya terdapat diantara para

\\\\\u\\ /\\ _—
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peserta. Penelitian menunjukkan bahwa interaksi yang ting;
yang terjadi dalam partisipasi dapat memperkeras perbedaas,
ketimbang memudahkan koordinasi dan kerja sama. Hasilny,
adalah perbedaan opini yang lebih besar serta kesadaran yang
lebih besar tentang konflik. Dalam banyak hal, intensita
konflik tersebut mungkin tidak lebih besar setelah partisipas
dibandingkan sebelumnya, tetapi hal itu cenderung unty
memindahkan konflik dari ayng laten ke yang terbuka.
» Keanekaragaman Anggota
Makin homogen anggota, makin besar kemungkinan merek:
bekerja dengan tenang dan bersama-sama, makin heterogen
anggota makin kecil kemungkinan mereka bekerja denga
tenang dan bersama-sama. Heterogenitas bisa berupa latr
belakang, nilai-nillai, pendidikan, umur dan pola-pola sosial
Selaras dengan hipotesis diatas, kita dapat menjamin bahwa
masa kerja sebuah kelompok akan berhubungan sean _
terbalik dengan konflik. Artinya, makin lama para angget
menjalin kerja sama, maka makin besar pula kemungkinarep
bahwa mereka akan bergaul dengan baik pula. Banjd
penelitian membenarkan proposisi tersebut. Ronald G. Cors®
(1969 :20) melakukan penelitian di sebuah sekolah, ditem=i=*
bahwa konflik paling tinggi terjadi antara para dosen Y%
\|\I..|L|l\\\\\
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gasih muda dan yang masa kerjanya yang paling pendek dan
rerendah dengan dosen / anggota yang lebih tua. Dari hasil
penclitian ini kita bisa merefleksikan bahwa, unit-unit yang
teru s3ja didirikan dengan personalia yang seluruhnya baru
atau unit-unit yang mengalami tingkat keluar masuk yang
tnggi di antara para anggotanya akan lebih mudah
mendapatkan konflik.

_, Ketaksesuaian Status

Konflik terstimulus jika terjadi ketaksesuaian dalam penilaian
satus atau karena adanya perubahan dalam hirarki status.
Jon A. Seiler (1963 :32) menemukan, peningkatan konflik
ditemukan jika tingkat dimana status pribadi, atau bagaimana
orang melihat pribadinya sendiri, dan tingkat dari perwakilan
dari departemen berbeda dalam urutan tingkatan dimensi
status. Dimensi tersebut antara lain lamanya masa kerja,
umur, pendidikan, dan upah. Bukti lebih lanjut , bahwa
konflik akan muncul jika tidak ada konsistensi dalam status
ditemukan dalam kajian Klasik William F Whyte : 1948 tentang
ndustrj rumah makan. Konflik ditemukan jika para pelayan
ang berstatus rendah memberi “perintah” kepada koki yang
berstays tingg Karena adanya ketidaksesuaian antara

w.r i{II.lIIlI-II-II.lI-IIIIIIlI.ll
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Sementara Aliran pragmatisme mengatakan bahwa, SUmbe
konflik komunikasi bisa disebabkan karena sebuah unit
dengan sengaja menyembunyikan informasi terhadap ,
lainnya, karena informasi dapat membantu perolehan
kekuasaan. Maka, sangat realistis jika informasi yang penting
dengan sengaja dirahasiakan, konflik dapat berkembang, Tapi
yang menarik, apabila kondisi diatas berlaku sebaliknya, tida
pula menjamin bahwa konflik tidak akan ada. Richard |
Walton (1996 : 42) beradasrkan kajiannya justru konflik akan
meningkat jika unit-unit itu mempunyai pengetahuan yang
cukup banyak mengenai aktivitas departemen lainnya |
Mengapa demikian ? Pengetahuan yang menyelurh
membuat kepentingan semua pihak menjadi terlihat din
memperlihatkan suatu atau semua ketaksamaan yang adz
Pengetahuan yang tidak sempurna, sebaliknya, menutupi
kepentingan diri sendiri, menghilangkan ketaksamaan, d2* |
membuat koordinasi semakin mudah. Kita dip
menyimpulkan bahwa komuniasi yang berbeda-beda dap

menjadi sumber konflik. Komunikasi yang tidak cukup 3

yang tidak jelas dapat menstimuli konflik Demikian jog?
halnya informasi yang sempurna atau komplit.

rantyltl Ferusifan

-

, Birokrasi, Cara hubungan antar tugas berkembang dalam
crganisasi, juga dapat menjadi potensi munculnya konflik.
Konflik juga dapat terjadi karena tidak konsistennya status
antar rm_oavor.rm_oavox yang berbeda dalam birokrasi
o:ganisasi. Tipe klasik konflik birokrasi terjadi antara staf
¢engan fungsi lini. Suatu fungsi lini dalam organisasi terkait
l:ngsung dengan proses produksi. Pada suatu perusahaan
ranufaktur, produksi adalah fungsi lini; di rumah sakit,
dokter adalah fungsi lininya; dan di universitas, profesor
adalah fungsi lininya. Fungsi staf yaitu memberi dorongan
kepada fungsi lini dengan melibatkan fungsi-fungsi lainnya
seperti personalia, akuntansi dan pembelian. Di banyak
organisasi, para pekerja pada fungsi lini memandang diri
mereka sendiri sebagai sumberdaya yang paling penting dari
organisasi, dan pekerja di fungsi staf sebagai pemain kedua.

dalam organisasi. Hasilnya adalah konflik.
Tidak Sesuai, Kadangkala konflik

fengsi-fungsi lain
Kriteria Kinerja Yan8

®tar subunit terjadi pukan perbedaan tujuan, tetapi karena

Cra . o dalam memonitor, mengevaluasi dan
Cenghargai mc_uE..me:_En: yang berbeda. Konflik antara

/I\\l
e 241

ﬂlffic%g‘wﬁg

Dipindai dengan CamScanner


https://v3.camscanner.com/user/download

bagian produksi dan penjualan dapat terjadi ketika uny, g schingga produk tidak secara maksimal diterima
mencapai tujuan peningkatan penjualan, bagian Penjualyy %%rozmwmigggnﬁg konflik antara
menuntut bagian produksi untuk memenuhi perminty,, = phak-pihak interbal yang merasa dirugikan.

pelanggan secepatnya, -suatu aksi yang dapat meningkatk,, ;echnology

biaya produksi. Bila sistem insentif perusahy, [engan adanya Teknologi, memungkinkan adanya alokasi
menguntungkan bagian penjualan (yang mendapat bonys wgas antar departement yang mengakibatkan saling
lebih besar karena dapat meningkatkan jumlah prodyj | ictergantungan  antar  departemen. Kelompok  yang
terjual), tetapi merugikan bagian produksi (yang tidak | mempunyai tugas saling tergantung lebih sering dan harus
mendapatkan bonus karena biaya produksi yang justry | terbagi sumber daya. Saling ketergantungan menciptakan
meningkat), maka akan menimbulkan konflik Cara stuasi yang sering mendorong kearah konflik.

perusahaan merancang, strukturnya E&g

mengkoordinasikan subunit-subunit, dapat menjadi potens DAMPAK, RESOLUSI DAN STIMULASI KONFLIK

konflik. | Jika kita sepakat dengan pandangan interactionist, konflik

ik bisa dihindari. Bagi organisasi yang terpenting adalah

Sumber konflik dari Eksternal / lingkungan: kgimana mengelola konflik agar efektif bagi organisasi. Konflik
> Environment fﬁ&nﬁw negatif, seperti melemahnya hubungan antar

Sebagaimana telah di bahas dalam bab-bab terdahulu, bah |z keterasingan, mudah marah/ tersinggung, dan lain-lain.
lingkungan mempunyai peranan yang penting dako it el organisasi konflik membawa dampak negatif berupa
keberlangsungan  sebuah  organisasi. Kekuatankekid® ajyog, gnerg, menurunnya rasa saling percaya, kurangnya
lingkungan yang mempengaruhi secara langsung mapun 4 gy oy olompok, dan terganggunya pencapaian tujuan
langsung jika tidak dimanaj dengan baik akan menimbulks" i

konflik. Misalkan saja, Tim R&D, gagal dalam melakukan i

242 Raflim Hinals, Manajemen Organisasi Perusah /ﬂrﬂ\\\\\\\.:n TS
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Konflik jika dikelola dengan baik akan berdampak Posity ; Anggota kelompok cenderung menonjolkan arogansi dan
dan konstruktif bagi organisasi, diantaranya sebagai tangq, mperremehkan kelebihan atau keberhasilan kelompok lain.
peringatan dini terhadap masalah yang muncul, sebagai katy § Komunikasi antar kelompok yang berkonflik akan menurun
pengaman, meningkatkan interaksi dan keterlibatan kelompg,  pehkan tersumbat,
untuk  berdiskusi menyelesaikan masalah yang timby, - Kelompok yang berkonflik dengan kelompok lain akan cepat
menumbuhkan kreativitas, menjembatani penyelesaian masala, melempar kesalahan kepada kelompok lain.
serta menguji ide-ide yang muncul dari anggota organisasi. '\ Konflik antar kelompok yang diikuti perubahan pada persepsi
dan permusuhan terjadi secara alamiah, dalam situasi normal.
| Konflik dalam sebuah organisasi, baik antar pribadi dalam
at kelompok maupun konflik antar kelompok dalam suatu
risasi dipastikan akan selalu ada. Tugas manajer adalah
sgarahkan dan mengendalikan agar konflik berada pada level
wgsedang/moderat dan efektif bagi organisasi. Sehingga teknik
=lusi sangat diperlukan dalam memanage konflik.

Karakteristik Prilaku Individu Jika Terjadi Konflik
Jika konflik terjadi, menurut Daft (1998 : 485) akan munay
berbagai perubahan perilaku dalam kelompok, yaitu :

1. Individu dalam suatu kelompok akan mengidentifikasi dirinya
dengan kelompoknya dan menganggap seolah-olah dirina
terpisah dari kelompok lain.

2. Kehadiran kelompok lain akan mengundang perbandingan :

“ .Er Resolusi
antara “kelompok kami” dan “kelompok merreka.” i Basi ) rkan knik resolusi yang
3. Jika suatu kelompok terlibat konflik dengan Eﬁiﬁ (1
ey ___nnﬁawnﬁnmunmbmu—nonban. jika tingkat
maka anggota kelompoknya akan cepat menyatu deng® | pada
lnfy sudah berada pada level yang mengakibatkan tidak

anggota kelompoknya.
4. Anggota suatu kelompok cenderung memandang kelomp &5&3 2 organisasi.
lain sebagai rival. o ol tersebut antara lain

244 Raflin Hinela, Manajemen Organisasi Perusahaan (\\‘
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» Tujuan Superordinate

adalah tujuan bersama yang dianut oleh dua unit atau [ebiy,
yang memaksakan dan sangat menarik dan yang tidak dapay
dicapai dengan sumber-sumber dari unit mana saja secara
terpisah. Teknik resolusi ini dimulai dengan sebuah difinis;
dari tujuan yang dipunyai bersama dan pengakuan bahw,
tanpa bantuan dari pihak-pihak yang saling bertentang mak,
tujuan itu tidak dapat dicapai. Dari hasil penelitian Muzafer
(1966 :93) menyimpulkan bahwa dalam keadaan dimana
konflik berkembang dari tujuan yang tidak kompatibe,
penggunaan tujuan superordinate harus meningkatkan ke

sama.

» Mengurangi Kesalingtergantungan Antar Unit

Teknik ini pada umumnya digunakan jika konflik bersumber
dari saling ketergantungan mutual dan satu arah. Penyangg
(buffer), misalnya, dapat diperkenalkan untuk mengurangi
saling ketergantungan tersebut. Jika Output dari unit A adalah
input untuk unit B, maka B bergantung pada unit A. jika A
terlambat maka B juga akan terganggu. Salah satu solusiny?
adalah dengan membuat suatu persediaan (inventory) dar
output A sebagai suatu penyangga.

|II.|_||I.I.I\
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; perluasan Sumber Daya

jika konflik muncul karena kelangkaan sumber daya, maka
ara termudah untyk memecahkan konflik tersebut adalah
adalah melalui perlyasan sumber daya yang tersedia. Hal ini
mungkin tidak diinginkan oleh pihak lain yang berada di luar
konflik, tetapi kekuatan terbesarnya sebagai sarana untuk
pemecahkan masalah adalah dalam kemampuannya untuk
memungkinkan masing-masing pihak yang berkonflik untuk
memperoleh kemenangan.

Memperluas sumber daya sebagai suatu penyelesaian konflik
dan sangat berhasil karena membuat pihak-pihak yang
berkonflik puas. Namun kegunaannya dibatasi oleh sifat dari
keterbatasan  yang terdapat didalamnya, sumber daya
organisasi jarang sekali terdapat dalam jumlah yang dapat
diperluas dengan mudah.

y Pemecahan Masalah Bersama

Teknik ini menuntut pihak-pihak yang berkonflik untuk saling
berteny dan mencari penyebab yang menjadi dasar dari
fonflik mereka dan bertanggung jawab bersama untuk
keberhasilan resolusinya- Metode ini telah dinyatakan sebagai
%iode yang paling sehat untuk memecahkan konflik antar

FE Organisast Perusahaan
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dievaluasi untuk kontribusi pencegahan dalam menemykg,
kesalahan akan mengurangi konflik. Selain itu, pelembaga,,
seluruh organisasi, pembagian keuntungan atau perencanaay,
pemberian bonus akan membantu meningkatkan orang bahw,
perhatian utama organisasi adalah pada keefektify
keseluruhan sistem, bukan pada salah satu unit saja.

» Membaurkan Unit yang sedang Berkonflik
Teknik ini menawarkan solusi dengan menyarankan salah ma
fihak yang berkonflik memperluas batas-batasnya da
menyerap sumber kejengkelannya, atau mereka meng-coopt
pihak lawan/ pengkritik dengan membaurkan mereka ke dalan
sistem itu. Misalnya, bagaimana sistem sekolah dasar dan
menengah menggunakan teknik yang sama jika merek |
mengizinkan orang-orang yang kritis terhadap kurikulun
untuk turut serta dalam meninjau kembali dan mengevaluzsi
program dan kebijaksanaan tersebut.

Dengan argumen yang relatif sama, bahwa sull
organisasi harus menyeimbangkan akan kebutuhan konflk &%
baik (good conflict)-yaitu _wmnm mengatasi inersia &
memungkinkan pembelajaran baru bagi organisasi - deng®
pencegahan peningkatan good conflict ke arah bad conflict - ya
yang menyebabkan hancurnya koordinasi dan integrasi diant”
fungsi-fungsi dan divisi-divisi. Jones (200142) menawsrk
||\|\\.\\\\
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A

werapa disain strategi penyelesaian konflik untuk membant!
um»a&mm dalam mengelola konflik yang dihadapinya.
gubahan pada Tingkat Struktur
fpdakan yang dilakukan yaitu mengubah struktur organisasi
gingga mengurangi atau bahkan menghilangkan penyebab
ok
i siling ketergantungan atas tugas dan perbedaan tujuan
sdalah dua hal utama yang dapat menyebabkan timbulnya
tonflik, dan cara untuk menyelesaikannya adalah mengubah
tingkat diferensiasi dan integrasi atas hubungan tugas-tugas.
Suatu organisasi dapat mengubah dari suatu struktur
fungsional ke struktur divisi produk, sehingga mereka dapat
menemukan sumber konflik. Menurut Jones, perpindahan
manajer ke struktur yang lain dapat mengurangi bahkan
menghilangkan suatu sumber masalah konflik. Jika sedang
adi konflik diantara divisi-divisi, intensitas peran dari
seorang manajer meningkat dan top manajer bertanggung
fwab untuk memecahkan konflik yang sedang terjadi dan
Meningkatkan struktur hubungan kerja. Pada umumnya,
Peningkatan integrasi merupakan satu cara utama dalam
Ofganisasi untuk mengelola masalah perbedaan tujuan
Stbunit organisasi. Untuk mengatasi konflik yang potensial,
"Ranisasi dapat meningkatkan kegunaan dari peran suatu

Yo, Lmgomen Orgonisast Persahaet
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hubungan, kekuatan-kekuatan tugas serta tim-tim, dan  pabahan pada Sikap dan Individu

mekanisme integrasi. Tindakan yang dilakukan yaitu mencoba untuk
b. Cara lain untuk mengelola konflik melalui perubahan strukpy, ‘&ﬁ:wp: sikap (attitudes) individual dan individu itu sendiri.

adalah menciptakan suatu keyakinan bahwa disain dari suaty , perbedaan tujuan dan keyakinan tentang cara yang terbaik

wewenang hirarki organisasi berada pada garis yang sesuai  yntuk mencapai tujuan organisasi, tidak dapat dihindarkan

dengan kepentingannya saat itu. Hilangnya kontrol pada  jarena perbedaan dari fungsi-fungsi dan divisi-divisi itu

sebuah rantai komando dapat menjadi sumber utama sebuah A_ sendiri. Suatu cara untuk mengekang konflik antara subunit

konflik pada saat anggota organisasi mendapat tanggung dan mencegah pengutuban sikap yang terjadi selama tahap
|

jawab untuk membuat keputusan-keputusan, tetapi di lain kan konflik dalam Pondy’s model, adalah merancang

pihak dia tidak mempunyai wewenang yang cukup untek suay sistem p jural yang memungkinkan pihak-pihak

ier di |
memutuskannya, karena manajer diatasnya yang membuat yang terlibat konflik membiarkan keluhan-keluhan mereka

dan mendengarkan pendapat atau pandangan pokok dari
phak lain. Seorang negosiator dapat berperan dalam
Mencegah pengutuban attitudes yang terjadi selama tahap
yang baik seharusnya menghasilkan suatu kreasi strukiw Terasakan konflik, dengan demikian manifestasi konflik
organisasi yang dapat meminimalisir konflik. Pa | dapat dicegah. Suatu forum dapat membantu pihak-pihak
kebanyakan organisasi, karena inersia, organisasi gagal untsk _. Y0g berselisih untuk bertatap muka dan secara langsung
mengelola strukturnya dan mengubahnya sesuai deng®  Renyelocio . masalahnya, sehingga satu sama lain dapat
perubahan lingkungan, sehingga akhirnya konflik menjsd g memahami. Sistem prosedural merupakan hal yang
meningkat dan efektifitas organisasi tidak tercapai. ﬁ?&._n dalam mengelola konflik antara manajer dan
EEF#&&»B vﬂd&gmb industri. Attitudinal structuring

"™Wlan suaty rancangan proses untuk mempengaruhi

N
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keputusan terhadap setiap perubahan yang mereka buat
Meratakan hirarki - sehingga hubungan wewenang menjadi
tegas - dan wewenang desentralisasi, dapat menghilangkan
sumber utama suatu konflik organisasi. Disain organisasi
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Gambar 7.1 Pondy’s Model Of Organization Conflict.

.. << Stage . Stage 2 Stage 3
« . Lateut Conflict. Perceived Conflict Felt Conflict
No outright conflict Subunit become Subunits respond
exist, but there is aware of conflict and emotionally to each
apotential for || begintoanalyzeit. || other, and attitudes
conflict because of Conflict escalates as polarize : “us versus
several factors. groups battle over the them.” What began
cause of conflict as small problem
Source Of Conflict : , escalates into huge
Interdependence conflict
Differnces In goals & .
ppriorities : P
Bureucratis Factor Stage 4,
Incompatible Manifest Conflict
performance criteria Stage 5
Competition for Conflict Aftermath Subunit try to get
resources L back at each
4 muoun_n is resolved <«—| otherFighting and
in a way that leaves open aggression
subunit feeling are common, and
combative or organizational
cooperative effectiveness
suffers

Sumber :Jones, Gareth R. 2001. Organizational Theory, Text and Cases. Third
Edition. Prentice Hall International, inc

3

«<psi yang berbeda mengenai cara yang terbaik untuk
w?i tujuan-tujuan organisasi. Ada 5 sumber potensial yang
ypat meny ebabkan konflik antar subunit dalam organisasi yaitu :
tergantungan antar subunit, perbedaan tujuan antar subunit,
sktor-faktor birokrasi, kriteria kinerja yang tidak sesuai dan
xrsatingan untuk mendapatkan sumberdaya.

Tahap kedua dari model Pondy yaitu konflik yang dapat
zmati, dimulai ketika suatu subunit atau kelompok stakeholder
xnsa bahwa tujuan-tujuannya telah terganggu oleh aksi-aksi
ui kelompok lain. Pada tahap ini, setiap subunit mulai
sngidentifikasi mengapa konflik bisa terjadi, dan mulai
sganalisis kejadian-kejadian apa yang telah memicunya. Setiap
idompok berusaha untuk mencari sumber dari konflik dan mulai
sengkonstruksi skenario yang sesuai untuk masalah tersebut
xahui konflik yang sedang dialami oleh subunit yang lain.

Sebagai contoh, divisi produksi tiba-tiba menyadari bahwa
wyehab dari hampir seluruh masalahnya adalah bahan baku

Pada tahap pertama dalam model ini, konflk b ooy o yurang berkualitas. Ketika manajer produksi
muncul tetapi potensi untuk muncul telah ada, :ﬁsvn_ iukan Ew&&wm? mereka menemukan bahwa divisi
tersembunyi. Konflik organisasi terjadi karena adanya &Qmﬁﬁ dan (material) selalu membeli bahan baku yang paling
vertikal dan horisontal, yang menyebabkan terbentuknya subur* %4, dan fidak berusaha untuk menjalin hubungan jangka
- subunit organisasi yang berbeda, yang memiliki tujuan @ Rig dengan pemasok (supplier), yang dapat meningkatkan

|\‘.‘\\I\
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kualitas dan reliabilitas dari bahan bakunya. Divisi persediaan

mengurangi biaya pembelian bahan baku dan memperbaiki
fungsi dasarnya, tetapi hal itu menyebabkan biaya produksj
meningkat dan memperburuk fungsi dasarnya. Maka dari ity,
tidaklah mengherankan bila divisi produksi menilai divisi
persediaan sebagai pengganggu kebutuhan dan tujuan-tujuannya.

Biasanya pada titik ini, konflik telah meningkat seiring
dengan dimulainya peperangan antar subunit atau stakeholder
yang berbeda, untuk mengatasi penyebab dari masalah. Divisi
produksi mengeluhkan divisi persediaan kepada CEO atau
siapapun yang mendengarkan, agar divisi persediaan mau
merubah praktek pembeliannya (purchasing). Divisi persediaan
biasanya akan menentang tuduhan bahwa pembeliannya akan
bahan baku yang murah, dapat menyebabkan penurunan kualitas.
Bahkan ja akan menuduhkan kesalahan tersebut sebagai
kegagalan divisi produksi dalam menyediakan pekerja-pekerja
ahli yang dibutuhkan untuk menerapkan teknologi baru, dan
mengembalikan tanggung jawab masalah kualitas ke tangan divisi
produksi. Meskipun kedua fungsi tersebut berbagi tujuan yang
sama dalam menciptakan produk dengan kualitas superior,

mereka menyumbangkan kualitas yang rendah untuk sumber-
sumber yang berbeda pula.

258 Raflin Hinals, Manajemen Organisasi P

pada Tahap ke Tiga adalah Merasakan Konflik (Felt
m,ﬂ,'d). Pada tahap ini, subunit-subunit dengan cepat saling
nfﬂba“g“" tanggapan emosional. Biasanya, masing-masing unit
W&ngkan mental  keberpihakan (polarisasi), yang
01211u-npakan kesalahan langsung pada subunit yang lain. Seiring
jngan peningkatan konflik, kerjasama antar subunit juga
genurun, demikian pula dengan efektivitas organisasi. Sebagai
qatoh, bila R & D, bagian persediaan dan bagian produksi
wrsitegang dalam menentukan kualitas dan spesifikasi produk
hir.

Seiring dengan pertentangan antar subunit dengan sudut
pandang yang berbeda, konflik terus meningkat. Masalah aslinya
mungkin sederhana, tetapi bila tidak diambil tindakan
penyelesaian secepatnya, masalah yang tadinya kecil akan
berkembang menjadi konflik yang besar, yang akan bertambah
sulit untuk diatasi. Bila konflik tersebut tidak diselesaikan, konflik
| ersebut akan dengan mudah meningkat pada tahap selanjutnya.

Tahap ke empat Manisfestasi Konflik (Manifest Conflict).
Pada tahap ini, satu subunit melawan subunit lainnya, melalui
perusskkan  tujuan-tujuannya.  Manifestasi  konflik  dapat
‘erbentuk bermacam-macam. Yang paling umum adalah agresi

trbuka antara manusia dan kelompoknya. Terdapat banyak cerita
“n mitos dalam organisasi tentang board room fighting, dimana

Faflin Himels, Manajemen Organisasi Perusahaan =9
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para manajer benar-benar kehilangan kesabarannya karena ingin
memperjuangkan kebutuhan/keinginannya. Hal ini sangat biasa,
karena para manajer berusaha untuk mengembangkan karir
mereka dan mengalahkan yang lainnya.

Bentuk yang paling efektif dari manifestasi konflik adalah
agresi pasif, yaitu mengabaikan tujuan-tujuan pihak oposisij
dengan cara diam. Misalnya ada konflik antara penjualan dan
produksi. Suatu hari, bagian penjualan harus memenuhi pesanan
mendadak dari pelanggan penting. Apa yang dilakukan oleh
manajer produksi ?. Strateginya adalah dengan menyetujui
permintaan  pihak  penjualan,
memenuhinya. Ketika manajer bidang penjualan datang untuk

tetapi kemudian  tidak

menjawab tanpa rasa bersalah “Oh, maksud anda jumat lalu. Saya
kira jumat sekarang.”

Secara umum, sekali konflik bermanifestasi, efektivitas
organisasi akan menurun karena koordinasi dan integrasi antara

melakukan segala cara untuk mencegah konflik agar tidak

e eeca d

Tahap ke lima. Konsekuensi Konflik (Conflict Aftermath).
.mn: atau lambag, konflik organisasi akan teratasi bagaimanapun
o e dan Seringkali melalui keputusan beberapa manajer
nio” Bila sumber dari konflik belum teratasi, perdebatan dari
Y&»?:sﬁp: yang menyebabkan konflik, akan muncul
wnn__um: dalam konteks 1ain. Apa yang terjadi ketika konflik
a_._:nn_ kembali tergantung pada bagaimana cara konflik tersebut
,aﬂ_ﬁh;nmb Pada saat terdahulu.
Misalkan bagian penjualan datang ke bagian produksi
jngan Permintaan baru. Bagaimana kemungkinan sikap bagian

_m._.&:wmm dan penjualan ? Mereka mungkin akan bersikap saling

rigd dan mm_FW menyerang satu dengan lainnya, dan akan
meminta pertanggungjawabannya, manajer produksi akan |

gerasa sulit untuk mencapai persetujuan dalam berbagai hal.
feapi bila mereka telah bisa menyelesaikan perdebatan mereka
jang terdahulu dengan cara damai, dan telah setuju untuk dapat

Wﬁmwoa\gmnmbmmmﬁm kebutuhan pelanggan penting secara
_ - - - - - -

jer dan subunit menjadi t ah. Para jer | w__OE_ fleksibel. Maka ketika dikemudian hari bagian penjualan
datang kembali dengan permintaan khusus, bagaimana bagian

mencapai tahap manifestasi ini karena dua alasan, yaitu karena poduksi akan bereaksi? Manajer produksi mungkin akan
bisa menyebabkan perpecahan dalam komunikasi dan karena |menunjukkan kerjasamanya, dan kedua belah pihak akan mampu

konsekuensi yang diakibatkan oleh konflik.

260 Raflin Hinelo; Manajemen Organisasi Perusahaan

|tk berunding dan mencapai rencana bersama (gabungan)
_
 Jag sesuai dengan kebutuhan kedua fungsi tersebut.
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Setiap episode dari konflik meninggalkan konsekuens; |

yang dapat mempengaruhi cara kedua belah pihak dalam |

. _
menerima dan menanggapi episode konflik selanjutnya. Bila suaty _

konflik terselesaikan sebelum mencapai tahap manifestasi, maka
konsekuensi akan mengakibatkan hubungan kerja yang baik dj

masa yang akan datang. Tetapi bila konflik tidak terselesaikan |
sampai pada tahap terakhir dari proses, atau bahkan mnuri
terselesaikan sama sekali, konsekuensinya akan berakibat pada |
terbentuknya hubungan kerja yang buruk, dan budaya organisas; |

akan teracuni oleh hubungan yang tidak harmonis secara

permanen. Sebagai contoh, para manajer pada First Boston,

menghargai sikap merendahkan kolega mereka pada divisi lain

dari organisasi. Mereka selalu bersikap tidak kooperatif dan
sampai sekarang mereka masih melakukannya.

penyelesaian konflik diantaranya :
L

|
Sementara Daft (1998 :502) menawarkan Metode
Collective Bargaining
Suatu pendekatan utama untuk memecahkan konflik
serikat kerja dengan pihak manajemen adalah melalui
Collective Bargaining (Penawaran Bersama). Collective bargaining ___

adalah suatu kesepakatan antara pihak manajemen atau g

pimpinan dengan para pekerja. Proses tawar-menawar |
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aa%:a biasanya aisenesaikan melalui sebuah serikat kerja
o proses tersebut harus sesuai dengan format yang telah
grentukar

Collective bargainin ¢ melibatkan paling tidak dua kelompok
yang MEMpunyai  kepentingan masing-masing. Kegiatan
gllective  bargaining biasanya dimulai dengan pengajuan
poposal yang dievaluasi oleh kelompok lain. Kemudian
dilanjutkan dengan memberi tanggapan terhadap proposal
dan konsesi. Sebuah perjanjian yang telah ditetapkan pada
akhimya dengan  menjelaskan  beberapa
pertanggungjawaban kelompok untuk dua sampai tiga tahun

fedepan.

dicapai

'\ Cooperative Approaches

Pada saat ini lingkungan ekonomi mengarah pada sebuah
keasama daripada mengarah kepada pendekatan konfrontasi
antara hubungan pihak manajemen dengan buruh. Perubahan-
perubahan ini berkembang dari kebutuhan-kebutuhan serikat
kefa untuk mencegah kehilangan pekerja dan kepentingan
perusahaan untuk menekan biaya produksi dan buruh.
Labor-management teams dirancang untuk meningkatkan
Hiisipasi para pekerja dan membuat “cooperative model” atas
gﬁﬂﬁﬁm&% antara pihak manajemen dan serikat
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e |

kerja. Fungsi utama dari sebuah tim adalah menggaj;

pengetahuan para pekerja untuk memperbaiki produktivitas kerja

mereka. Tim-tim ini terdiri atas tiga tingkat :

1. Tingkat bawah, sebuah tim mungkin terdiri atas 10 pekerja
yang

mengimplementasikan solusi-solusinya, hal ini sama dengan

mengidentifikasi masalah-masalah dan
pendekatan quality circle.

2. Manajer tengah dan para ketua serikat kerja lokal bertindak
sebagai sebuah tim penasehat untuk mengkoordinasikan
program-program dan mengimplementasikan saran-saran
yang telah dibuat oleh tim.

3. Tingkat atas, senior eksekutif perusahaan dan pimpinan teras
serikat kerja menyusun kebijakan jangka panjang dan
merencanakan pilihan-pilihan tentang pemutusan hubungan

kerja. Pendekatan koordinasi ini mendorong partisipasi para |

anggota serikat kerja di dalam perusahaan dan meningkatkan
pengenalan mereka terhadap perusahaan.
Sebagai penambahan wacana, ada baiknya kita lihat juga

pendapat (Vielrd :1999) bahwa penyelesaian konflik bisa |

dilakukan oleh kelompok yang berkonflik melalui problem solving,
forcing atau gabungan keduanya.

264 Raflin Flinelo; Manajemen Organisasi Perusahaan

Problem adalah

jepentingan  dasar  pihak-pihak yang berkonflik. Risiko
| nggunaan metode ini adalah kemungkinan hubungan timbal
'wik yang negatif antara pihak-pihak yang bertentangan akan
qenghambat hasil bersama atau solusi akhirnya tida sebanding
jengan waktu dan energi yang digunakan atau win-win solution
| pantas dipertanyakan.
| Forcing adalah memaksakan kepentingan sendiri atau

.m&S.:m

rekonsiliasi

iglompoknya dengan menentang lawan secara langsung. Perilaku
jonflik dipandang konstruktif jika individu atau kelompok
_._E‘Eum merealisasikan manfaat konflik yang dikehendaki. Resiko
q_Q.__._mm_._nmm_: metode ini antara lain eskalasi batas biaya yang
| dtetapkan,perusakan  hubungan, dan
dtmbulkan oleh kegagalan taktik persaingan.

Gabungan Problem Solving dan Forcing, gabungan kedua
mide tersebut akan bisa meningkatkan efektivitas konflik
bngan meminimalkan kecendrungan dampak masing-masing
| zeode tersebut (stagnasi dan meningkatnya eskalasi)

kemacetan yang

Berkaitan dengan penggujian efektifitas masing-masing
%ode untuk penyelewsaian konflik Vliert, et al (1998)
Sikikan studi pada beberapa obyek 3 obyek penelitian di
Kags, yaitu pada pusat pengembangan manajemen kepolisian
%Song], pada mahasiswa University of Groningen dan para
So—
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manajer. Hasil studi menunjukkan dalam upaya penyelesai,
konflik, forcing murni lebih banyak digunakan dari pada problem,
solving, pengabungan dan penggiliran problem solving dap
forcing. Problem Solving dan forcing murni memiliki intereelas;
negatif dan masing-masing berhubungan positif dan negatif
dengan efektivitas organisasi. Terdapat tiga kesimpulan umum
dari studi tersebut, yaitu : 1) kombinasi simultan Problem Solving
dan forcing akan efektif jika kombinasi pengurutan dihilangkan
dalam pertimbangan. 2) Forcing tidak efektif kecuali jika diikuti
dengan kombinasi forcing dan problem solving. 3) Pengulangan
forcing yang dikuti oleh problem solving akan mendorong
efektivitas organisasi.

TEKNIK STIMULI

Teknik-teknik Stimulasi untuk menciptakan konflik dalam

sebuah organisasi (Brown :1998) jika konflik terlalu sedikit adalah |

dengan jalan klarifikasi batas dan sasaran kelompok, sehingga
perbedaan diantara mereka menjadi semakin jelas dan bisa
menimbulkan konflik .

Selain itu Robins (1994 :472) juga menawarkan teknik- |

teknik struktural pula untuk menstimulasi konflik jika konflik
berada level yang rendah, sehingga berakibat pada tidak
efektifnya organisasi.
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Sementara menurut (Robins :1994) teknik-teknik stimuli

(onflik adalah sebagai berikut :

' ; Komunikas;

| pada saat tingkat konflik berada pada kondisi yang tingkat
dukungan efektifitas organisasi rendah, maka manajer bisa
menstimuli konflik dengan memanipulasi pesan dan saluran
sedemikian rupa sehingga mendorong terjadinya konflik.
Informasi-informasi yang dimanipulasi tersebut bisa di
sebarkan melalui saluran formal maupun saluran informal.

y Keanekaragaman

| ketika sebuah unit mengalami kemacetan, solusi yang paling
tepat untuk “membangunkan” unit tersebut adalah dengan
memasukkan sesecarang atau beberapa orang yang latar

. belakangnya, pengalamannya, dan nilai-nilainya berbeda

__ secara mencolok dari yang dipegang oleh para anggota pada

| satini dalam sebuah unit. Keanekaragaman dapat sintesis atau

| nyata, artinya seorang infiltrator dapat memainkan peran dari

pepatah “devil’s advocate” (pendukung setan).\, yang

meskipun mempunyai pandangan yang sama dengan anggota

| lain, ditugaskan untuk melakukan pekerjaan mempertanyakan,

menyerang, menyelidiki dan atau menentang tiap pandangan

| Jang homogen.

> Peaingan
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