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Kata Pengantar
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1

Konsep Dasar Manajemen dan Kepemimpinan

Sub Bahasan Materi:
1. Pengertian manajemen
2. Pengertian kepemimpinan
3. Manajemen vs kepemimpinan
4. Manajer vs pemimpin
Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajan bab ini, akan dapat:
o  Menjelaskan pengertian manajemen dan kepemimpinan

s  Membedakan manajemen dan kepemimpinan serta manajer dan pemimpin

1-1 Pengertian Manajemen

Manajemen, seperti istilah lainnya, dapat didefinisikan dalam berbagai cara. Sebagian
besar buku teks yang digunakan dalam pendidikan manajemen mencantumkan definisi
tersebul. Berikut kumpulan definisi manajemen:

* 5Seni mengelola didefinisikan sebagai cara memahami dengan tepal apa yang ingin
dicapat dan kemudian memastikan melakukannya dengan cara vang paling efisien dan
hemat biaya (Taylor, 1911, p. 7).

o Mengelola memerlukan peramalan dan perencansan, pengorganisasion, komando,
koordinasi, dan pengendalian. Untuk memprediksi dan memberikan memerlukan
melibat ke masa depan dan merancang strategi. Pengorganisasiun berarti membengun
struktur rangkap usaha, baik material maupun manusia. Mempertahankan aktivitas di
antara personel adalah apa artinya memerintah. Koordinasi berarti menyatukan semua
kegiatan dan upaya. menyatukannya, dan menyelaraskannya. Mengonirol sesuai
memerlukan memastiken bahwa segala sesuamu terjadi sesuai dengan seperangkat

aturan dan perintah yang diungkapkan {Fayol, 1916, p. 5/6).




Proses perencanaan, pengorganisasian, memimpin, dan mengendalikan pekerjaan
anggota organisasi. sera penggunaan semua sumber dava organisasi vang tersedia
untuk mencapai tujuan organisasi vang telah ditetapkan (Stoner et al., 1995, p. 7/10).
Manajemen memerlukan menyelesaikan sesuatu melalui orang lain, baik pada tingkat
orang {memimpin dan menghubungkan) atau tingkat bidang informasi imengendalikan
dan berkomunikasi) (Mintzberg, 2009, p. 168).

Manajemen: Serangkaian kegiatan yang diarahkan pada sumber daya organisasi
(manusia, kevangan, fNisik. dan informasi) dengan tujuan mencapal tujuan organisasi
dengan cara yang efisien dan efektif (termasuk perencanaan dan pengambilan
keputusan, pengorganisasian, memimpin, dan pengendalian) (Griffin, 20013, p. 5).
Managjemen memedukan koordinasi dan pengawasan pekerjoan orang lain untuk
menastikan babwa tugas mereka disclesaikan dengan cepat dan efekiil (Robbins &
Coulter, 2016, p. 39).

Mangjemen dikenal sebaga tindakan menyelesaikin sesuatu dengan bantuan orang dan
sumber daya lainnya (Boddy, 2007, p. 11}

Mangjemen menyelesaikan tugas dengan meminta bantuan orang lain (Williams, 2018,
p- 3.

Berbagal pengertian lentang mmnajemen yang ada smumnya terdapat beberapa

pengulangan (Kachler & Grundei, 201 8);

-

Perencangan, pengerganisasian, komando/memerintah, koordinasi dan pengendalian
{dengan "memerintah” diganti dengan "memimpin” dalam definisi modern).
Memanfaatkan orang / sumber daya secara umum. Kutipan populer manajemen adalah
"seni menyelesaikan sesustu melalui orang-orang"”.

Manajemen bertujuan untuk mencapai hasil atan wjuan.

Pernyataan dari (Kachler & Grundei, 2018 ) manajemen adalah pengaruh pengarah pada

operasi pasar, produksi dan/atay sumber daya dalam svat organisasi dan unit-uniinva yang

dapat mengatasi masalah orang dan non-orang dan diberikan oleh banyak aktor organisasi

melalui penetapan norma antisipatif (= manajemen konstitutif atau sirategis) atau intervensi

situasional (= manajemen operasional) dengan juan mencapai tujuan unit, Mengelola suatu

unit identik dengan “mengarahkan™ atau “memimpin™nya.

Organisasi dapat mengambil manfaat dari twori manajemen yang membantu untuk lebih

fokus, berkomunikasi, dan beradaptasi. Penerapan teori manajemen di tempat kerja

memungkinkan para pemimpin untuk berkonsentrasi pada twjoan utama mereka. Ketika gava




atau filosofi manajemen diterapkan, prioritas utama organisasi segera dirampingkan. Teori
manajeman juga memungkinkan Kita untuk berkomunikasi lebih efekuf dengan individu
dengan siapa kita bekerja, memungkinkan kita untuk bekerja lebih efisien. Asumsi dasar
tentang gaya dan tujuan manajemen dapat diasumsikan dengan mempelajari teor manajemen,
yang dapat menghemat wakiu selama interaksi dan pertemuan sehari-hari di dalam perusahaan.

Tidak terkecuali teori manajemen dengan aturan bahwa teori hanya bisa sejauh ini.
Tidak ada twcori manajemen vang cocok untuk semua situasi. Apa yang berhasil untuk satu
perusahaan mungkin Udak sesuai untuk yang lain. Ketika satu teord tidak sesuei dengan
skenario tertentu, sangat penting untuk mempertimbangkan membangun teori baru yang akan
mengarah ke arah yang berbeda dan lebih tepat. Sementara beberapa teori dapat bertahan dalam
ujian waktu, yang lain mungkin menjadi usang, dan teori-teori baru mungkin muncul untuk

mengisi kekosongan.

1-2 Pengertian Kepemimpinan

Ada banyak pengertian yang berbeda tentang kepemimpinan, Aspek yang paling
menarik diantaranya (Bass, 1990), (Kotter, 1988), dan (Rost, 1991 ) dimana memiliki perspekif
kepemimpinan masing-masing. Bass cenderung mendefinisikan kepemimpinan sesuai dengan
keinginan pemimpin, Kotier mendefinisikan kepemimpinan sebagai pengarubh dan Rost
mendefimsikan kepemimpinan sebagai hubungan dalam (Rosari, 2009).

Bernard M. Bass: Kepemimpinan adalah apa sepenti vang diinginkan pemimpin,
Kepemimpinan pada dasarnya adalah melakukan apa yang pemimpin ingin lakokan, hahwa
kepemimpinan adalah interaksi antara dua atau lebih anggota suatu kelompok. Pemimpin
adalah agen perubahan, orang yang tindakannya mempengaruhi orang lain lebih dan tindakan
orang lain mempengaruhi mereka, Kepemimpinan terjadi ketika saw anggota kelompok
memodifikasi motivasi atau kompetensi orang lain dalam kelompok.

John P. Kotter: Kepemimpinan sebagai Pengaruh. Kepemimpinan sebagai proses
menmendahkan sebuah kelompok atan kelompok-kelompok tanpa paksaan. Kepemimpinan
mengact pada suatu proses yang membantu mengarahkan dan memohilisasi orang dandatao
ide-ide mereka. Fungsi dari kepemimpinan itu konstruktif atau adaptif terhadap perubahan.
Kepemimpinan mencapai fungsi ini melalui tiga sub proses: menectapkan arsh, menyelaraskan
orang, dan memotivasi dengan menginspirasi  berdasarkan  penjelasannya  tentang

kepemimpinan.




Joseph C. Rost: Kepemimpinan sebagai hubungan. Kepemimpinan sebagai hubungan
pengaruh antara pemimpin daén pengikut yang berniat menjalani perubahan nyata yang
mencerminkan kebersamaan tujuan mereka. Ada empat elemen esensial vang harus ada jika
kepemimpinan ada: hubungan didasarkan pada pengaruh, pemimpin dan pengikut adalah
orang-orang dalam hubungan ini, pemimpin dan pengikut menginginkan perubahan nyata,
serta pemimpin dan pengikut mengembangkan tujuan mutuzl. Jika ke empat elemen hadir,
fenomenanya adalah kepemimpinan. Kepemimpinan bukanlah orang yvang duduk di puncak
hierarki, menentukan untuk sekelompok pengikul loyal, arah, Kecepatan, dan hasil dari osaha
semud orang. Kepemimpinan bukanlah manajemen. Kepemimpinan dilakukan oleh orang -
orang vang aktit. Hanva orang aktif yang bisa melakukan Kepemimpinan. Dalam hubungan
kepemimpinan, pemimpin fidak disamakan dengan manajer, dan pengikut tidak disamakan
dengan bawahan. Pengikot yang akiif dan bukan pasif, pengikut dan pemimpin bersama-sama

melakukan kepemimpinan. Ini peran pengikut dalom kepemimpinan aktivisme.

1-3 Manajemen vs Kepemimpinan

Kepemimpinan  adalah  elemen manajemen, dan itu adalah  Kapasitas  untuk
mempengaruhi orang untuk bekerja menuju tujuan bersama. Ini memberikan kohesi kelompok
dan mendorongnya untuk mencapai tujuannya. Tindakan manajemen seperti perencanaan,
pengorganisasian, dan pengambilan keputusan adalah ‘kuman vang tidak akiif® sampai
pemimpin melepaskan kekuatan inspirasi pada pengikutnye dan mengarahkan mereka ke
tujuan tertentu (Raducan & Raducan, 2014).

Manajer adalah orang yang bertanggung jawab atas aktivites manajemen ini, dan secara
luas diasumsikan bahwa mereka mencapai ujuan mereka dengan melakukan 1anggung jawab
penting seperti perencanaan dan penganggaran, pengorganisasian dan penempatan staf,
pemecahan masalah, dan pengendalian. Pemimpin, di sisi lain, mengatur nada, menyatukan
orang, dan memotivasi serta menginspirasi orang lain (Kotter, 2001 ). Manajer adalah orang
yang menjalankan fungsi manajemen, sesuai dengan tugas, kompetensi dan tanggung jawab
yang diberikan kepada fungsi yvang dimilikinya oleh (Zaccaro, 2007) dalam (Raducan &
Raducan, 2014},

Menurut beberapa akademisi, seorang pemimpin memiliki jiwa, semangat, dan
kreativitas, tetapi seorang manger memiliki pikiran, rasionalitas, dan ketekunan, Seorang
manajer bersifat konsultatif, analitis, disengaja, berwibawa, dan menstabilkan, sementara

seorang pemimpin fleksibel. inovatif, memotivasi, berani, dan otonom (Capowski, 1994 ),




Tabe! di bawah merangkum perbedaan paling signifikan antara pemimpin dan manajer dalam
hal tempat kerja oleh Kotierman dalam (Bohoris & Yorria, 2008).

Tabel 1.1, Perbandingan Perbedsan Proses Manajemen dan Kepemimpinan di Tempat Kerja
( Kotterman, 2006) dalam {Bohons & Vorria, 2008 ).
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1-4 Beda Manajer dan Pemimpin

Manajer adalsh penghubung penting dalam pengaturan organisasi antara perusahaan
dan pemangku kepentingannya, yang meliputi Karyawan, pelanggan, pemasck, pemegang




saham, pemerintah, masyarakat. dan sebagainya. Dia bertanggung jawab atas fungsi manajerial
mendasar.

Seorang pemimpin, di sisi lain, adalah orang yang mengilhami, mendorong, dan
mempengarihi anak buahnya untuk bekerfa dengan sukarela menuju tujuan organisasi.
Keduanya tidak sinonim: namun, seseorang hanya bisa menjadi manajer vang sukses jika dia
juga seorang pemimpin yang efektif,

Kepemimpinan adalah keterampilan, dan mercka yang memilikinya discbut sebagai
Pemimpin. Manajemen, di sisi lain, adalah disiplin, dan praktisi disiplin ini dikenal sebagai

Manajer (S, 2021).

Tabel | 2. Perbedaan (Mendasar) Manajer dan Pemimpin (S, 2021).

DASAR

dan tanggung jawab kepada
karvawan.

PERBANDINGAN MANAIER PEMIMPIN
Manajer adalah perwakilan
organisasi yang bertanggung | Seorang pemimpin adalah orang
Jawah atas pengelolaan yvang mengarshkan, memhimbing
Arti pekerjaan sekelompoek dan mempengaruhi perilaku
karvawan dan mengambil pengikutnya menuju pencapaian
tindakan yang diperlukan tujuan tertentu.
kapan pun. diperiukan.
Merumuskan struktur Memberikan arahan kepada
organisasi dan karyawan dengan mencipiakan visi
Kerja mendelegasikan wewenang dan mengkomunikasikannya sera

mendorong mencka untuk
mencapainya dengan mudah.

Fungsi Manajemen

Melakukan semua lima fungsi
= FCTCI!L'H.I!.I].H.I].,
pengorganisasian, staf,
mengarahkan, dan

Hanya melakukan sam fungsi - arah.

mengendalikan,
Oitifiiia Kewenangan formal karena Otoritas informal berdasarkan
toritas T ; ke
peran posisinya. kualitas pribadinya.
Pendekatan Reaktifl. Proaktif,
] Baik struktur formal maopun
Keberadaan Struktur formal saja. )
Kualitas van Baik kualitas manajerial
. yang maupun kepemimpinan Kualitas kepemimpinan diperlukan.
Diperlukan :
diperlukan.
Motivasi Proses Ekstrinsik Proses intrinsik




Tabel 1.3, Perbedaan (Tambahan) Manajer dan Pemimpin (S, 2021).

DASAR
PERBANDINGAN MANAGER LEADER
Atribut Kunci Repganibilen mpuues da kejelia
koordinasi vang cepat

Bawsten | Ve laysiven L L

Apa yang dia . . -
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Guya transformasional Transaksional

Bertujuan untuk

Mengarahkan dan Mengontrol
karyawan

Memotivasi dan menginspirasi
arang

 Fokus Proses Orang

Perubahan Bereaksi terhadap perubahan Mempromosikan perubahan
Konflik Hindari konflik z:;“ﬂ“"“k““ kentlik schagni
Dmng h-:lengulur orang .h:‘h;nyc.jmas.knn orang
Berusaha Untuk efisiens: Untuk efektivitas

1-5  Evaluasi Pembelajaran

Tl b =

=

Kotterman

Jelaskan pengertian dari manajemen dan Kepemimpinan.
Jelaskan beda dari manajemen dan kepemimpinan,

Jelaskan beda manajer dan pemimpin.
Jelaskan perbedaan proses manajemen dan kepemimpinan di rempat kerja menurut
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Teori dan Gaya Kepemimpinan

Sub Bahasan Materi:
1. Macam-macam teori kepemimpinan
2. Macam-macam gaya kepemimpinan
Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajari bab ini, akan dapat;
¢ Menjelaskan teori Kepemimpinan

& Membedakan macam-macam gaya kepemimpinan

2-1 Macam-Macam Teori Kepemimpinan

Teori kepemimpinan adalzh aliran pemikiran yang disjukan untuk menjelaskan
bagaimana dan mengapa orang-orang tertentu menjadi  pemimpin. Teori-teori imi
menitikberatkan  kepada karakteristik dan perilake yang dapat dicontoh orang untuk
meningkatkan kemampuan dalam kepemimpinan mereka sendin. Jadi, apa yvang membuat
seorung pemimpin menjadi dirinya? Mengapa beberapa orang dipilih menjadi manajer
sementara vang lain tetap menjadi pengikut? Teori Kepemimpinan vang disebutkan oleh
(Nawaz & Khan_ PhD, 2016) diantaranya Great-Man Theory, Trait Theory, Contingency
Theory, Style and Behavior Theory, Process Leadership Theory, Transactional Theory,

Transformational Theory.

A. Great-Man Theory {Teori Orang Hebat)

Menurut Thomas Calyle "teori orang hebat" dalam (Nawae & Khan_ PhD, 2016),
pemimpin dilahirkan, dan hanya orang-orang yang diberkahi dengan potensi heroik yang bisa
menjady penumpin. Menurutnya pemimpin/ orang-orang hebat iu dilahirkan dan bukan
dibentuk. Namun, setelah peristiwa-peristiwa itu, menjadi jelas bahwa model kepemimpinan
mi secara moral salah, seperti halnya dengan Hitler, Napoleon, dan lainnya, menimbulkan

keraguan pada gagasan Orang Hebat. Pertumbuhan organisasi terhambat sebagai akibat dari




orang-orang brilian ini menjadi ridak relevan (McGregor, 2003). Teori kepemimpinan
berevolusi dari gagasan bahwa para pemimpin dilahirkan atao secara alami ditakdirkan untuk
ada dalam perannva pada wakio tertentu menjadi cerminan karakieristik tertentu yang

menunjukkan potensi kepemimpinan.

B. Trait Theory (Teori Sifat)

Ahli weori pada awalnya percaya bahwa pemimpin vang lahir memiliki tanda-tanda fisik
dan psikologis vang memisahkan mereka dari non-pemimpin. Asumsi terkait apakah sifan yang
dimiliki kepemimpinan it diwariskan atau diperoleh dizbaikan oleh teori sifat tersebut.
Jenkins menyoroti dua fitur: Karakteristik yang muncul (vang sangal bergantung pada
keturonan), seperti tinggi, kecerdasan, daya tarik, dan kepercayaan dir, dan karakteristik
efektivitas (vang didasarkan pada pengalaman atan pembelajaran), seperti pesons, sebaga
komponen kunci dari kepemimpinan (Ekvall & Arvonen, 1991). Kekuvatan revolusioner
terbesar, yang mampu membangun arah vang benar-benar bamn melalui pengikut dan
pengabdian pribadi yang lengkap kepada para pemimpin yang mereka anggap berbakat dengan
sifat dan kekuatan supematural, manusia super yang bhampir ajaib menurut Max Weber.
Penekanan orisinal pada atribut intelektual, fisik, dan kepnibadian yang membedakan non-
pemimpin dari pemimpin meramalkan sebuah studi yang mengklaim hahwa hanya ada sedikit
perbedaan antara pengikut dan pemimpin menurut Bums. Karena kegagalan untuk
mengidentifikasi ciri-ciri yang dimiliki oleh setiap pemimpin yang efektif, teori sifat tidak lagi
disukai schagai komponen yang tidak dapat diakses. Para sarjana menganalisis kualitas
pemimpin militer dan non-militerdi akhir 1940-an dan menemukan pentingnya atribut lerentu

yang muncul pada wakitu tertentu.

C. Contingency Theory (Situasional)

Menurut teori kontingensi, tidak ada gaya kepemimpinan tunggal vang tzpat karena
tergantung pada keadaan seperti kualitas pengikut, posisi mereka, dan berbagai variabel
lainnya. Tidok ada sau cora yvang tepat untuk memimpin, menurut ide ini, karene karakteristik
intermal dan ekstemal dard lingkungan mengharuskan pemimpin untuk bersdaptasi dengan
situasi tertentu. Seringkali. pemimpin tidak hanya mengubah dinamika dan lingkungan
organisasi; mereka juga mengubah personel. Dalam arti luas, teori kontingensi adalah jenis
teori  perilaku  yang  berpendapat  bahwa ndak  ads  saw tekmik  terbaik  untuk
memimpin/mengorganisasikan dan bahwa gaya kepemimpinan yang berhasil dalam satu

situasi mungkin tidak berhasil di situasi lan (Greenleaf et al., 1996). Ahli teori kontingensi
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percaya bahwa pemimpin berada di pusat hubungan pemimpin-bawahan, sedangkan ahli teori
situasi percava bahwa bawahan sangat penting dalam mendefinisikan hubungan. Meskipun
kepemimpinan situasional berfokus teruama pada penmumpin, i menekankan pentingnya
konsentrasi dalam dinamika kelompok. Beberapa teori tentang dinamika dan kepemimpinan
kelompok saat ini didasarkan pada penyelidikan dinamika dan kepemimpinan kelompok ini.
Menurut prinsip kepemimpinan situasional, gaya seorang pemimpin harus disesuaikan dengan
kedewasaan bawahannya (Bass & Avolio, 1997). Model kepemimpinan situasional, awalnya
diusulkan pada tahun 1969, mengusulkan bahwatidak ada pendekatan satu ukuran untuk semug
kepemimpinan, dan bahwa pemimpin yang efektif harus mampu beradaptasi dengan keadaan
yang berubah dan mengubah gaya kepemimpinan mereka dan orientasi terhadap tugas ke
orientasi terhadap hubungan.

D. Style and Behavior Theory (Teori Gaya dan Perilaku)

Teori gaya mengakui pentingnya keterampilan kepemimpinan tertentu yang diperdukan
yang berfungsi sebagai enabler bagi seorang pemimpin yang melakukan suatu tindakan sambil
menghubungkan dengan kapasitas pemimpin sebelumnya, sebelum tindakan terentu itu sambil
menyarankan bahwa setiap individe memiliki gayva kepemimpinan yang berbeda dengan yang
dia merasa paling puas. Seperti gaya vang tidak cocok untuk semua orang, demikian pula satu
gaya fidak bisa efektif dalam semua sitasi. Yokl (1989) memperkenalkan tiga gava
kepemimpinan yang berbeda. Kaervawan yang melayani dengan pemimpin demokratis
menunjukkan tingkat kepuasan, kreativitas, dan motivasi yang tinggi; bekerja dengan
antusiasme dan energi yang besar terlepas dan ada atau tidaknya pemimpin; memperahankan
hubungan vang lebih baik dengan pemimpin, dalam hal produktivitas sedangkan, pemimpin
otokratis terutama berfokus pada jumlah cutput vang lebih besar, Kepemimpinan Laissez laire
hanya dianggap relevan saat memimpin tim yang terdiri dari orang-orang yang sangat terampil
dan termotivasi yang memiliki rekam jejak yang sangat baik di masa lalu. (Feidler & House,
1994) mengidentifikasi dua gaya kepemimpinan tambahan yang berfokus pada efekitivitas
kepemimpinan, Para peneliti ini berpendapat bahwa pertimbangan (kepedulian terhadap orang
dan perilaku hubungan) dan struktur yang dimulad (kepedulion terhadap produksi dan perilaku
tigas) adalah variabel yang sangat vimal. Peneliti yang berbeda mengusulkan tiga tipe
pemimpin. vaitu; otokratis, demokratis, dan lassez-faire. Tanpa melibatkan bawahan,
pemimpin olokratis membuat keputusan, pemimpin laissez-faire membiarkan bawahan
membuat keputusan dan karenanya tidak mengambil peran kepemimpinan nyata selain

mengasumsikan posisi dan pemimpin demokratis mengakses bawahannya kemudian
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mengambil keputusannya. Dia selanjutnya berasumsi bahwa semua pemimpin bisa masuk ke

dalam salah satu dari tiga kategon ini.

E. Process Leadership Theory (Teori Kepemimpinan Proses)

Pada awal 1970-an, Greenleal memelopori kepemimpinan yang melayani. Pada awal
1990-an, ada kebangkitan minat dalam kepemimpinan yang melayani. Pemimpin yang
melayani diharapkan untuk memperhatikan keprihatinan pengikut mercka, bersimpati dengan
mereka, dan merawal serta memelihars mereka, Kepemimpinan diberikan kepada seseorang
yang secara alami adalah seorang vang bisa melayani. Pemimpin yang melayani
mengutamakan pada kebutuhan dan pengikut dan membantunya menjadi bisa lebibh mandin,
bebas, dan memiliki pengetahuan. Pemimpin yang melayani juga memperhatikan "orang
dibawahnya" dan memperlakukan mereka secara setara (Greenleal et al , 1996). Pemimpin
dalom memimpin organisasi harus menjudi pelayan (servant) dari visi organisasi daripada
menjadi pelayan orang-orang di dalamnya. Para pemimpin di perusshaan pembelajaran
mendefinisikan dan mengembangkan visi yang lebih besar dasi diri mereka sendiri. Pemimpin
menghubungkan visinya dengan visi orang lain dalam organisasi atau komunitas pada
umumnya. Ini dan teori-teon kepemimpinan proses yang muncul lainnva uwmumnya
menunjukkan hahwa peran pemimpin adalah untuk berkontribusi pada kesejahteraan orang
dalam beberapa cara.

F. Transactional Theory (Teori Transaksional)

Pada akhir 1970-an dan awal 1980-an, teor kepemimpinan mulai menyimpang dari
pandangan yang berbeda tentang pemimpin, konteks kepemimpinan.dan pengikut, dan menuju
praktik vang lebih berfokus pada pertukaran pengikut-pemimpin. Kepemimpiman trans aksional
didefinisikan sebagai jenis kepemimpinan di mana hubungan pemimpin-pengikut dibangun di
atas serangkaian kesepakatan antara pengikut dan pemimpin (House & Shamir, 1993).
Pendekatan transaksional adalah berdasarkan timbal balik, yang berarti bahwa pemimpin tidak
hanya mempengaruhi pengikut tetapi juga dipengaruhi oleh mercka. Menurut beberapa
penelitian,  kepemimpiman  ransaksional  memiliki perbedaan antara logkat  lindakan
kepemimpinan dan jenis hubungan pengikut. Kepemimpinan transaksional, menurut (Bass &
Avolio, 1994), adalah semacam kepemimpinan kontingen-hadiah yang ditandai dengan
pertukaran aktif dan konstruknf antara pemimpin dan pengikut, di mana pengikut dihargai atan
diakui ontuk mencapai tujuan yang disepakati. Manfaat ini dapat mencakup rasa terima kasih

atas kenaikan prestasi, bonus, dan prestasi kerja dari pemimpin. Penguatan positif, gaji yang
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pantas uniuk promosi. peningkatan kinerja, dan kolegialitas semuanya dapat ditukar dengan
pekerjaan yang baik.,

G. Transformational Theory (Teori Transformasi)

Pemimpin transformasional dianggap terlibat dalam  interaksi dengan pengikut
berdasarkan nilai, keyakinan, dan tujuan bersama. Hal ini berdampuok pada kinerja yang
mengarah pada pencapaian tujuan. Kepemimpinan transformatif, menurut Bass, berusaha
mendorong  pengikul  untuk  mengatur  ulang  persyartan mercka  dengan melampaui
kepentingan pribadi dan berjuang untuk keinginan tingkat tinggi. Teori kebutuhan tingkat
tinggi (Maslow, 1954) didukung oleh gagasan ini. Kepemimpinan transformasional adalah
jalan yang menerangi praktik para pemimpin dan kemampuan mereka untuk memimpin
perubahan dengan berfokus pada keyakinan, nilai, dan sikap mereka. Menurut penelitian,
pengikut dan pemimpin mengesampingkan kepentingan pribadi mereka demi kebaikan
kelompok. Pemimpin kemudian diminta untuk fokus pada kebutuhan dan masukan pengikut
unink memberdayakan dan memotivasi setiap orang untuk menjadi pemimpin (House &
Aditya, 1997}, Dimensi etikn kepemimpinan, vang ditekankan dalam teori-teori kepemimpinan
yang telah dikemukakan sebelumnya. semakin membedakan kepemumpinan transtormasional.
Kemampuan untuk melihat perlunya perubahan, mendspatkan persetujuan dan komitmen
orang lain, membangun visi yang memandu perubaban, dan menanamkan perubahan itulah
yang mendefinisikan pemimpin transformasional (James MacGregor Burns, 2004). Para
pemimpin  ini menghormati bawahan mercka scbagai individu dan mencoba untuk
meningkatkan kesadaran, moral, dan keterampilan mereka dengan membuat pekerjaan mercka
bermakna dan menantang. Para pemimpin ini memberikan kesan memiliki perspekiif masa
depan vang percaya din dan optimis. Mereka adalah pemimpin visioner yang bertujuan untuk
menarik sifat vang lebih baik dari pengikut mereka untuk mendorong mereka menuju tuntutan

dan tujuan yang lebih tingg: dan lzbih universal (lames MacGregor Burns, 2004),

2-2 Macam-Macam Gaya Kepemimpinan

Sepintas, kita mungkin berpikir bahwa beberapa gava kepemimpinan lebih unggul
daripada yang lain. Sctiap gaya kepemimpinan memiliki tempat dalam perangkat pemimpin,
fakranya. Ketika keadaan mengharuskannya, scorang pemimpin yang cerdas tahu bagaimana

beralih dari satu gaya ke gaya lainnya.
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Gaya kepemimpinan mengacu pada karakteristik seorang pemiaoin dalam berperilaku
ketika memberi arahan, memberi motivasi, member bimbingan, dan mengelola orang.
Pemimpin vang hebat dapat menginspirasi perubahan. Mereka juga dapat memotivasi orang
lain untuk muncul, berinovasi dan berkreasi.

Ketika kita mulai berpikir tentang beberapa orang vang kita vakini sebagai pemimpin
yang !unbbinsn, kita akan melihat bahwa gaya kepemimpinan mereka seringkali sangat
berbeda. Untungnya, para peneliti telah menghasilkan banyak ide dan kerangka kerja yang
membantu Kita mengenali dan memahami dengan Iaih baik berbagai guys kepemimpingn ini.

Gaya kepemimpinan ditunjukkan mengenai bagaimana seseorang berperilaku pada saat
memimpin kelompok. Gava kepemimpinan Lewyn dalam (Cherry, 2019) adalah otoriter
{otokratis), partisipatif (demokratis). dan delegatif (laissez-faire).

AL Autocratic Leadership

Pemimpin otoriter, juga dikenal schagai pemimpin otokratis, menctapkan harapan yang
Jjelas untuk apa yang harus dicapai, kapan harus dicapai, dan bagaimana hal itu harus dicapai.
Gaya kepemimpinan ini menempatkan penekanan besar pada perintah pemimpin dan Kontrol
pengikut. Ada perbedaan yang signifikan antara permmpin dan anggota. Pemumpin yang
otoriter membuat pilihan sendiri, dengan sedikit atau tanpa keterlibatan dari anggota kelompok

Di bawah kepemimpinan otoriter, para peneliti menemukan bahwa pengambilan

lainnya.

keputusan kurang kreatif. {Lewin et al., 1939) juga menctapkan bahwa transisi dan pendekatan
utoriicr ke pendekatan demokratis lebih sulit daripada scbaliknya. Penyalahgunaan strategi ini
Sering dianggaunendomina:‘.h mendominasi dengan keras, atau dikiator,

Ketika ada sedikit wakiu uniuk pengambilan keputusan kolaboratif atay pemimpin
adalah anggota kelompok yang paling berpengetahuan. kepemimpinan otoriter paling efektif.
Ketika krisis membutubkan pilihan cepat dan tindakan tegas, gaya otokratis mungkin
bermanfaat, Mamun, hal itw sering mengadu pengikut dengan pemimpin yang selalu
mendomingsi dengan keras, yang mengakibatkan tempat kerjo vang disfungsional den bahkan

brertmusuhan.

B. Democratic Leadership
Kepemimpinan partisipatif, juga dikenal sebagal kepemimpinan demokratis, biasanya

menjadi paya kepemimpinan yang paling efektif (Lewin et al., 1939). Pemimpin demokratis
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memberikan arahan pada anggota kelompok sementara juga berpantisipasi dalam kelompok
dan memungkinkan umpan balik dari orang lain.

Pemimpin partisipatif memberikan dorongan anggota kelompok wnmuk turut
berpartisipasi, tetapi tetap mempertahankan keputusan akhir dalam proses pengambilan
keputusan. Anggota kelompok merasa lebih teribat dalam proses dan lebih bersemangst dan
kreatif. Pemimpin demokratis cenderung membuat pengikut mereka merasa seperti bagian
penting dari tim dan mendorong dedikasi untuk tujuan kelompok.

C. Laissez-faire or Free rein Leadership

Pemimpin delegasi memberikan sedikit bimbingan kepada anggota kelompoknya dan
membiarkan mereka lebih banyak membuat keputusan sendiri. Meskipun pendekatan ini dapat
bermanfam dalam kasus ketika profesional yang sangat terlatih terlibat, sering kali
menghasilkan peran yang tidak jelas dan kurangnya dorongun.

chcmimpin;)a Laissez-fairc, menurut Lewin, mengarah pada organisasi yang tidak
terorganisit dengan anggota yang saling menyvalahkan atas kesalahan, gagal menerima
tanggung jawab pribadi, membuat Kemajuan lebih lombat, dan menghasilkan lebih sedikit
pekerjaan {Lewin et al., 1939).

aya dan Model Kepemimpinan Tambahan

Selain tiga gaya yang diidemifikasi oleh Lewin dan rekannya, para peneliti telah
menggambarkan banyak pola karakieristik kepemimpinan lainnya. Beberapa yang paling
terkenal termasuk (Cherry, 2019

D. Situational Leadership
Teori kepemimpinan situasional menekankan pentingnya lingkungan dan keadaan
dalam membentuk kepemimpinan. Salah satu teori situasional yang paling terkenal adalah gaya
kepemimpinan Hersey dan Blanchard Model ini menjelaskan empat tipe dasar kepemimpinan
(Paul Hersey & Blanchard, 1969), termasuk:
o Telling: menginstruksikan orang lain tentang apa 5311%:1.1115 mereka lakukan.
* Selling: membujuk orang untuk percaya pada pikiran dan pesan seseorang,
o Participaiing: memungkinkan anggota kelompok uniuk berpartisipasi lebih aktif dalam
proses pengambilan keputusan,
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o  Delegating: mengambil sikap lepas tangan terhadap kepemimpinan dan membiarkan
anggota organisasi membuat sehagian besar pilihan.,

Blanchard kemudian memperbaiki model Hersey dan Blanchard untuk menekankan
bagaimana tingkat perkembangan dan keterampilan memengaruhi gaya kepemimpinan yang
harus diadopsi. Model gaya kepemimpinan Hersey dan Blanchard yang baru mengidentifikasi
cmpal tipe kcpcmiapinan vang berbeda (K. . Blanchard et al., 2013},

s  Directing: memberi perintah dan mengharapkan kepatuhan, tetapi menawarkan sedikit
bimbingan dan bantuan

o  Coaching: memberi banyak perintah, tetapi juga banyzk mendnkung

e Supporting: menawarkan banyak bantuan, tetapi sangat sedikit arahan

o Delegaring : menawarkan sedikit arahan atau dukungan

E. Transactional Leadership

Hubungan pemimpin-pengikut dipandang scbagai transaksi dalam kepemimpinan
transaksional. Individu telah berkomitmen untuk mematuhi pemimpin dengan menerima posisi
sebagai anggota kelompok. Dzlam keEn}falcnn kasus, ini memerlukan hubungan majikan-
karyowan, dengan pengikut memenuhi lugas-tugas yang diperlukan dengan imbalan uang.

Salah sate keuntungan paling signifikan dan gaya kepemimpinan ini adalah bahwa ia
menetaphkan tanggung jawab yang berbeda. Orang-orang sadar akan apa yang harus mereka
capai dan apa vang akan meﬁm terima sebagai imbalannya. Pemimpin dapat menggunakan
teknik ini untuk memberikan banyak pengawasan dan arahan jika diperlukan.

Angeota kelompok juga dapat didorong untuk berkinerja baik agar diberi penghargaan,
Salah satn kelemahan paling signifikan dari gaya transaksional adalah hahwa ia cenderung
mencekik kreativitos dan pemikiran out-of-the-box.

F. Trun&'uﬂnuﬂmml Leadership

Kepemimpinan transformasional sering disebut sebagai gaya kepemimpinan yang
paling efekif. Bernard M. Bass, seorang peneliti, pertama kali menjelaskan pendekatan ini
pada akhur 1970-an dan kemudian mengembangkannya. Pemimpin transformasional memiliki
kemampuan untuk memotivasi din mengingpirasi pengikut mereka sambil juga mengarahkan

perubahan yang positif dalam organisasi mereka.
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Cerdas secara emosional, aktif, dan bersemangat adalah ciri-ciri para pemimpin ini.
Mereka berdedikasi bukan hanya untuk membantu perusahzan dalam mencapai tujuannya,
tetapi juga membantu angpota kelompok mencapai potensi maksimal mereka.

Menurut penelitian, gaya kepemimpinan imi mengarah pada kinerja yang lebih tinggi
dan peningkatan kepuasan kelompok daripada gaya kepemimpinan lainnya (Choi et al., 2016).
Menurut sebush penelitian, kepemimpinan transformasional meningkatkan kesejohteraan

anggota kelompok,

2-3 Evaluasi Pembelajaran

1. Jelaskan teori-teori kepemimpinan tersebut:  Great-Man Theory, Trait Theory,

Contingency Theory, Style and Behavior Theory, Process Leadership Theory,

Jelaskan paya-gaya kepemimpinan tersebut: otoriter (otokratis), partisipatif

Transactional Theory, Transformational Theory.

]

(demokratis), dan delegaif (laissez-faire), situasional leadership, transactional

leadership dan transformasional leadership.
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3

Kepemimpinan Etis

Sub Bahasan Materi:
1. Pengertian kepemimpinan etis
2. Karakter kepribadian kepemimpinan etis
3. Mempengaruhi pengikul secan etis
4. Kepemimpinan etis terhadap organisasi
Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajari bab in:, akan dapat;
+  Menjelaskan pengertian tentang kepemimpinan etis
= Menjelaskan karakter kepribadian kepemimpinan etis
= Menjelaskan bagaimana mempengaruhi pengikut secara ctis

o  Menjelaskan bagaimana kepemimpinan ets terhadap organisasi

J-1 Pengertian Kepemimpinan Etis

Kepemimpinan Eris difokuskan pada mempengamuhi pengikut untuk melakukan hal
yang benar. Memurut (Brown et al., 2005, p. 120}, kepemimpinan etis sebaga demonstrasi
perilaku yang sesuai secara normatif melalui tindakan pribadi dan iteraksi interpersonal, serta
dorongan perilaku ersebul kepada pengikut melalui komunikasi dua aab, penguatan, dan
pengambilan keputusan.

Sebaliknya, (Cumbo, 2009} berfokus pada pemumpin ketika mendefinisikan
kepemimpinan etis. Seorang pemimpin dianggap etis ketika kebajikan batin mengarahkan
proses pengambilan keputusan pemimpin. Pengikut hanyalah penerima manfaal dari seorang
pemimpin vang menjalani kehidupan yang bajik. Seorang pemimpin dimotivasi bukan dengan
mempengaruhi orang lain, melainken hidup dengan kebajikannya sendiri.

(Martinez-Saenz, 2009) dalam (Monahan, 2012) mengidentifikasi konstruksi dalam
kepemimpinan etis. Lima paradigma vang diidentifikasi adalah altruisik, egoistik, otonom,

legalis, dan komunitarian. Salah satu konstruksi im tidak disukai atas vang lain, melainkan
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penulis mengidentifikasi berbagai contoh dan lingkungan vniuk masing-masing. Motivasi
altruistik dalam kepemimpinan etis adalah pemimpin yang bertindak berdasarkan motif tanpa
pamrih. Egoistik adalah ketika hal yvang benar dianggap oleh para pemimpin karena motif
egois. Monom memungkinkan pengikut untuk menentukan arah etika mereka sendiri. Para
penulis mendefinisikan etika legalis sebagai pemimpin yang mengikuti seperangkat aturan
tertentu aturan atou regulasi, Komunitarian, di sisi lain, menempatkan perekanan pada
perbaikan masyarakat dan komunitas di mana organisasi berada. (Monahan, 20012) menyatakan
bahwa kebajikan diperkuat ketiha pemimpin menunjukkan imajinasi, Kasih sayvang, empati, dan

kebijaksanaan.

3-2 Karakter Kepribadian Kepemimpinan Etis
A, Traits ( sifat-sifat)

Baik dalam kepemimpinan din sendiri maupun proses memimpin orang lain, memiliki
karakter vang kuat sangat penting. Akibatnya. para pemimpin harus memercayai suara han
mereka, petunjuk internal yvang mengarahkan mereka ke jalan vang benar (Brown, 2007).

Cita-cita individu, nist sadar, kebebasan memilih, tahap pertumbuhan moral, metode
pengaruh yarg digunakan, dan penggunaan perilaku etis serta tidak etis adalah semua faktor
yang perlu diperimbangkan ketiknélcngunulisix perilaku etis seorang pemimpin (G, Yukl,
2006) dalam (Mihelic et al., 2010). Perilaku etis adalah hasil dari disposisi pribadi seseorang,
karakternya dan bukan hasil dari pengalaman belajar. Pemimpin etis adalah konstoruk °pernapa’,
di mana “pertapa’ menggambarkan orang vang mengendalikan diri.dlemihki tujuan yang
penuh perhatian sehubungan dengan konsekuensi. Seorang pertapa hidup dari dalam. Dia
adalah orang vang menganggap hidup sebagai kesempatin untuk komitmen untuk mencapa
tujuan yunble’nih tinggi daripada kebahagiaan dan kesejahteraannya sendiri (H. B. Jones,
1995). Dua percaya bahwa menjadi ctis adalah kualitas pribadi vang terkait dengan kebiasaan
yang khas, oleh karena itu progmm pelatiban yang menckunkan prinsip-prinsip moml yang
terbukti dengan sendirinya mungkin tidak seefekufl yang Kita inginkan. Diasumsikan bahwa
perilaku etis yang konsisien adalah hasil dari proses sosialisasi yang jauh febih menyeluruh
daripada program pelatihan organisasi mana pun (Mihelic et al.. 2010). Menjadi etis adalah
tentang hertindak adil, memikirkan kesejahteraan orang lain dan memikirkan konsekuensi dari
tindakan seseorang. Namun, bahkan jika seseorang wmbuh dengan kesadaran yang kuat untuk
baik atau buruk, periloku buruk orang lain juga dapat merusak kesadaran ctisnva. Pemimpin

yang ctis memikirkan konsckuensi jangka panjang, kekurangan dan manfaat dan keputusan
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mereka. Demi setia pada kevakinan mereka sendiri, mereks bersiap unmuk bersaing dalam
pertempuran yang berbeda di pasar, di mana keharusannya adalah: Lakukan apa vang benar
{Mihelic etal., 2010). Tabel di bawah ini mencaniumkan beberapa karakteristik pembeda dari

pemimpin vang beretika dan tidak etis.

Tabel 3 1. Kepemimpinan Etis dan Tidak Etis (Zauderer, 1992)

K epemimpin Eiis Kepemimpin Tidak Eris

Rendah hati Arogan dan mementingkan diri sendin
K bawatir akan kebaikan yang bl besar Mempromosikan kepentingan pribadi secara

berlebihan
Jujur dan lugas Prakick penipuan
Memenuhi komitmen Melanggar kesepakatan
Berusaha untuk keadilan Penawaran tidak adi
Bertanggung jawab Mengalihkan kesakiban kepada orang lain
iﬁjﬁ;ﬂkﬂn TRES Dot umbk e Mengurangi martabat orang kin
Mendorong dan mengembangkan orang lin  |Mengabaikan pengembangan penglut
Mekiyani orang lain Menahan bantuan dan dukungan
Menmmjukkan keberanian untuk membela ¢
PR SRR — E - K urang beran menghadapi tmdakan tidak adil
yang benar
6]
B. Values (nilai-nilai)

Kepemimpinan berbasis 'value', yang dapat didefinisikan sebagai hubungan antara
pemimpin dan rekan Kerja berdasarkan  nilai-nilal bersama yang diinternalisasi yang
ditindaklanjuti oleh pemimpin, menekankan dan memperkuat nilai-nilal etika dalam
pengaturan organisasi (Dalt, 2007).

Nilai adalah prinsip luas yang mengatur pengambilan keputusan. Nilai bukanlah
tindakan; sebaliknya, mereka adalah norma yang mendukung sanksi dan hukuman untuk
perilaku tertentu dan penghargaan untuk orang lain. Para peneliti menemukan bahwa nilai-nilai
SeOrang Emimpin memiliki dampak yang signifikan terhadap kinerjanya (Mihelic ctal., 2010).

(Dolan et al., 2006) mendefinisikan nilai moral etis sebagai "bentwk tindakan yang
harus diikuti seseorang untuk mencapai hasil yang diinginkan dalam bentuk nilai reminggi®.
Contoh berbagai jenis mlu yang depat dikaitkan dengan pemimpin tercantum dalam tabel di
hawah ini.
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Tabel 3.2. Contoh nilai final (personal dan etis-sosial) dan instrumental (etika-moral dan nilai

perszingan) (Dolan et al.. 2006).

Nilsi-nilai priludi : K ebahagman, kesehatan, keselamaton, keluags,

Apa hal erpenting dalam hidup Amnda?

kesuk sesan pribadi. pencakuan, status, harta benda,
persahabatan, kesuksesan di lenpat Kerja, cinta

Milai-nilad etika-sosial:

Apa yang ingn ko bikukon untuke [Perdanmiin, ekokgi pliset, kead il sosil

dumia?
™ ikal-nilal e tika-moral:

Menurut Anda, bagmmana seharusnya
Anda bersikap rerhadap orang-orang
di sek ar Anda?

K ejujuran, ketulusan, tangmmg jawab , loyvalitas,
solclariias, saling percaya, menghoomati hak asasi
AN

Nilal kompetisi:

Llang, inwmjinasi, logks, kecantikan, kecerdasan,

Ape yarg Ande yakin periu itk pemikiran positi, leksibilitas,

bersamg dalam hidup?

Lima nilai-nilai penting bagi pemimpin etis, menurut teort kebajikan (nilai) {( Kenneth

Blanchard & Peale, 20011 }:

Pride (Kebanggan): Kebanggaan adalah emosi yang Kual. Seorang pemimpin etis
yang kurang percaya diri akan sulit untuk dianggap dan dihormati oleh pama
pengikutnya. Karena garis pemisah di antara mereka sempit karena kecenderungan
epnis vang melekat pada manusia, para pemimpin efis menampilkan kebanggaan yang
sehat, bukan kesombongan. Para pemimpin etis memahami bahwa cinta diri vang
berlebihan adalah sifat buruk daripada kebajikan.

Patience (Kesabaran): Kesabaran diperlukan. Scorang pemimpin menghadapi
kesulitan dari lingkungan internal dan eksiemnal, serma keraguan dan kurangnya
komitmen dari pengikut, ketika mengadopsi taktik yang memungkinkan organisasi
untuk mencapai tujuannya. Kesabaran sangat penting saat mengatasi rintangan karena
butuh waktu untuk menaklukkannya.

Prudence (Kcebijaksanaen/ kehati-hatian]: Kehati-hation adalah kuncinya. Kehati-
hatian adalah kebajikan yang berhubungan dengan pengambilan keputusan yang cerdas
dalam situasi sehan-hari. Ini dignggap sebagai wlok ukur yang digunakan untuk
mengukur kebajikan moral karena memberikan paradigma perilaku etis yang sehat.
Bahkan ketika segala sesuatunya tidak berjalan sesual rencana, seorang pemimpin yang
menunjukkan kehari-hatan dan ketabahan cenderung tidak beralih ke tindakan yvang
tidak etis.

Persistence (Kegigihan): Kegigihon adalah suate kebajikon. Ini mengocu pada

pengejaran wjuan oleh pemimpin dan pencanannya yang berkelanjutan umuk
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mengambil semua upaya yang diperlukan untuk mencapainya, bahkan jika itu berarti
pengorbanan dan risiko pribadi. Kegigihan didefinisikan sebagai upaya untuk menolak
praktik pembenaran perilaku tidak etis ketika dihadapkan dengan tuntutan yang
meningkat dan rasa kewajiban kepada orang lain,

s  Perspective (Perspektif): Dari sudur yang berbeda. Ini didefinisikan sebagai

kemampuan uniuk mengenali apa yang paling penting dalam keadaan tertentu.

C. Integrity (integritas)

Integritas didefinisikan sebagai kualitas mengikuti nilai-nilai efika vang kual setiap
saat, Integritas didefinisikan oleh kejujuran. kepercayaan, dan Keteguhan,

Pemimpin yang didorong oleh integritas jujur dengan dini mereka sendiri dan orang
lain, belajar dari kesalahan mereka, dan terus berusaha untuk meningkatkan. Mereka
memimpin dengan memberi contoh dan menuntut tingkat kinerja yang sama dari orang lain
seperti yang mercka lakukan dari diri mereka sendiri, Mereka mencrima tanggung jawab untuk
membuat penilaian yang baik mengenai isu-isu anma dan mencoba untuk menyeimbangkan
kepentingan yang bersaing saat bekerja menuju tujuan organisasi yang kritis.|Hoenig, 2000).
Pendekatan berbasis integritas unmk manajemen etis menggabungkan kepamhan hukum
dengan fokus pada :1kunauili1:|.-. manajerial untuk perilaku etis. Strategi integritas menentukan
pedoman ideal, ambisi, dan pola pikir serta perilaku perusahaan. Langkah-langkah ini, jika
ditetapkan dan diintegrasikan ke dalam aktivitas organisasi sehari-hari, membantu mencegah

kegagalan ctika yang memsak (Paine, 1994) dalam (Mihelic ef al., 2010).

3-3 Mempengaruhi Pengikut Secara Etis

Ketika bawahan dan pemimpin mereka terlibar dalam hubungan berdasarkan
kekaguman dan kepercavaan, pendekatan pertukaran sosial menunjukkan bahwa mereka lebih
cenderung untuk merespons dengan penilaku positif (Trevifio & Brown, 2005},

Terlepas dari hahaya eksploitasi dan keberpihakan yang signifikan, hubungan
pertukaran sosial berkembang dari wakiu ke wakiu dengan kepercayaan vang wmbuh
(Whitener et al., 1998) dan dapat saling menguntungkan baik bagi orang yang terlibat maupun
organisasi yang lebih luas di mana mercka beroperasi. Pemimpin biasanya terlibmt dalam
interaksi sosial dan transaksional dengan bawahan mereka (Bass, 1985).

Tanpa keamanan tanggung jawab yang ditetapkan secara kontrak, kejujuran dan

keadilan pertukaran vang dirasakan mitra menjadi penting untuk membangun dan memelihara
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hubungan jangka panjang. Kewajiban untuk membalas bersifat sukarzsla (yaiw, tdak
dinyatakan dalam kontrak) delam interaksi sosial, dan imbalén vang ditenma mungkin
nonmoneter. Ada kemungkinan bahwa penghargaan diberikan secarm mendadak (misalnya,
ketertarikan, rasa terima kasih, rase hormat). Individu dalam interaksi pertukaran sosial juga
memiliki kecenderungan untuk mengidentifikasi dengan orang lain yang terlibat. Para pihak
secarn bebas terlibat dalam pertukaran sosial, dan reputasi memainkan peran penting dalam

memastikan bahwa kriteria keadilan pertukaran ditegakkan (Trevifio & Brown, 2005},

3-4 Kepemimpinan Etis terhadap Organisasi

Diyakini bahwa pemimpin etis dapal mempengaruhi perilaku Karyawan dan organisasi
(Ozbag, 2016). Kepemimpinan moral penting untuk memastikan bahwa perilaku dan nilai-nilai
moral pemimpin meliputi kebaikan, kejahatan, bahaya, kebenaran, kewajiban, komitmen, hak,
kesetaraan, kesusilaan, dil, dalam interaksi manusia dengan makhluk lain (Cialla, 1995).
Ketika mempertimbangkan dompak pemimpin perusahasn terhadap citra, identitas, dan
reputasi perusahean, penting untuk mengembangkan sirategi bersaing dengan standar etika
(Tutar ctal., 201 1) dalam (B. Shah, 2018);
1) Keadilan
Keadilan dalam organisasi merupakan kekuatan pendorong yvang dapat membimbing orang
untuk bekerja demi tujuan bersama dan memotivasi mereka untuk setuju bekerja. Keadilan
tempat kerja telah dipelajan uniwk meningkatkan kepercayean karvawan dalam organisasi
(Pillai et al | 1999).
2) Pembagian kekuasaan
Pembagion kekuasaon, jika dikelola dengan baik, dapat mendorong kescimbangan dan
melemalkan radikalisme. Pembagian kekuasaan menciplakan stabilites dan  mengurangi
kekerasan (Sisk, 1996).
3) Bimbingan kepada orang-orang
Manajemen pribadi bekerja sebagai perwakilan pribadi. Kolega mengharga belas kasih dan
menyambut perhatian nyata untuk kemakmuran Anda (Gill, 2014).
4} Integritas
Integritas berarti mematuhi etika dan standor moral; keschatan karakter yang baik; kepercayaan
diri; keadaan lengkap, lengkap atau tidak berkurang; keadaan schat, sehat atau sempurna
(DePersis & Lewis, 2013),

5) Bimbingan moral
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Pemimpin harus menjadi sumber utama bimbingan moral bagi pekerja. Kebanvakan pekerja
melampaui diri mereka sendin dan mencan bimbingan moral dari orang-orang penting lainnya.
Oleh karena itu, di tempat kerja, pemimpin harus menjadi sumber utama arah ini (Brown et al.,
2005).

6) Kekhawatiran tentang keberlanjutan.

Kepemimpinan manajemen membutuhkan pemimpin dengan kemampuan yang belum pernah

terjadi sehelumnya (Metcal? & Benn, 2013),

3-5 Evaluasi Pembelajaran
1. Jelaskan pengertian tentang kepemimpinan etis,
2. Jelaskan 3 karakter kepribadian kepemimpinan ctis.

3. Jelaskan bagaimana mempengaruhi pengikul secam etis.
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4

Kekuasaan dan Otoritas Kepemimpinan

Sub Bahasan Materi:

1. Pengertian kekuasagn dan oloritas

T

Macam-macam kekuasaan
3. Hubungan antara Kekuasaan dan Kepemimpinan
Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajari bab ini, akan dapat:
*  Menjelaskan pengertian tentang kekuasaan dan otoritas
o  Menjelaskan macam-macam kekuasaan

= Menjelaskan hubungan antara kekuasaan dan kepemimpinan

4-1 Pengertian kekuasaan dan Otoritas

Otoritas  (Wewenang) berkaitan dengan hak dan kewajiban, sedangkan Power
(kekuasnan) berkaitan dengan kemampuan untuk membuat peristiwa terjodi. Kedua struktur
{kckuasaan dan otoritas) seringkali hadir pada sast yung sama dan bekerja bersama-sama.
Memang . dalam kemitman pengawasan, kekvasaan dan otoritas biasanya berjalan beriringan.
Namun, paksaan tidak sama dengan Kerja sama, kepatuhan tidak sama dengan pengesahan, dan
otoriter tdak berarti berwibawa. Pengamatan imi menunjukkan perlunya membedakan antara
konsep kekuasaan dan otoritas Joullié et al |, 2020).

Ohoritas  dapat  didefinisikan secara luas sebagai metode konstitusional untuk
memeriniahkan ketaatan ataw kepatuhan dan mempengaruhi perilaku orang lain. Sedangkan
kckuasaan mengacu pada kemampuan wntuk mempengaruhi perilaku orang lain, otoritas
mengacy puda hak ook melakukannya. Selama bertahun-tahun, para filsul politk el
berselisih pendapat tentang dasar-dasar dasar otoritas. Mereka, bagaimanapun, dengan suara
bulat setmuju bahwa otoritas memiliki elemen moral. Istilah otoritas mengacu pada jenis
kekuasaan konstitusional dan undang-undang yang dapat digunakan untuk mempenganuhi
perilaku orang lain. Otoritas terkait dengan konsep hak , sedangkan kekuasaan lebih berkaitan

dengan kapasitas. Persuasi, tekanan, ancaman, paksaan, dan kekerasan adalah contoh dari
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kekuasaan. Dalam kasus kekuasaan . tidak ada nada konstitusional, sedangkan otoritas memiliki
implikasi hukum dan moral.

Kemampuan untuk melaksanakan kehendak seseorang meskipun ditentang oleh orang
lain disehut sehagai kekuasaan. Kekuasaan, dalam definisi vang paling lnas, adalah hubungan
antara orang-orang di mana A memiliki kekuasaan atas B sampai pada titk di mana dia dapat
memaksa B untuk melakukan sesuatu yang tidak skan dilakukan B, seperti yang dikatakan
(Dahl, 1957). Untuk mjuan pasal ini, kekuasaan didefinisikan schagai sesuatu yang dimiliki
seseorang atus orang lain; it adalah ala vang digunakan seseorang uniuk mencapai hasil yang
diinginkan (A. M. Jones & York, 2016),

Tabel 4.1, Kategori dan klarifikasi jenis/basis kekuasaan yang ada dalam dominasi manusia
(French et al., 1959).

Dasar Deskripsi
Kekuatan vang dasarnya adalah kemampuan untuk memberi
penghargaan

Reward Power

= — - =
(Kekuatan Penghariasn) Dapat menghasilkan kinerjayang lebih baik selama karyawan

melihat hubungan yang jelas antara kinerja dan penghargaan

Terkait dengan hasil jangka pendek

Kekuasaan yang dasarnya adalah kemampuan untuk

Coercive Power menghukum
(Kekuatan Paksaan) Sering dikaitkan dengan efek samping negatif dan hasil jJangka
pendek

Kemampuan seseorang untuk mempengaruhl perilaku orang lain
karena posisi yang dipegang oleh orang yang berkuasa

Legitimate Power

Kadang-kadang disebut sebagai kekuatan posisi
{Kekuasaan yang Sah) 8 8 8 P

Dapat diandalkan pada awalnya tetapi dapat menciptakan
ketidakpuasan, penolakan, dan frustrasi dl antara karyawan

Didefinisikan sebagal perasaan "kesatuan” antara yang kuat dan
subjek atau keinginan untuk identitas semacam itu

Berdasarkan, sebagian, pada ketertarikan subjek (bukan hanya
Referent Power dalam arti fisik) kepada orang yang berkuasa .
(Ke kuatan Referansi) Subjek memiliki keinginan untuk berhubungan erat dengan

orang yang berkuasa

Semakin besar daya tarik, semakin besar identifikasi, dan
akibatnya semakin besar kekuatan referens

Kekuasaan yang diterima, yaitn, kekuasaan yang orang setuju uniuk dipathi disebut
sehagai otoritas. Orang-orang memperhatikan orang-orang yang berwenang karena mercka
percaya bohwa mercka pantas dihormati. Secarn umum, individu mengangeop tujunn don

tuntutan figur otoritas masuk akal dan diinginkan, atau benar.
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Kekuasaan datang dalam bentuk otoritas. Istilah “ptoritas” sering digunakan untuk
merujuk pada Kemampuan seseorang untuk menjalankan kekuasaan sebagai hasil dan kualitas
seperti pengetahuan atau gelar seperti hakim, Formal authority ( Kewenangan formal) mengacu
pada bentuk kekuasaan yang terkait dengan struktur dan manajemen organisasi.

o Classical view of formal authority (Konsepsi tradisional tentang otoritas formal):
adalah bahwa otoritas v dimulai pada tingkat tertinggi dan kemudian diturunkan
dengan benar dari sana.

& Acceptance view of Formal authority (Penerimaan Otoritas Formal ); Tidak semua
instruksi atau arahan yang sah dipatuhi dalam setiap situasi. Ada yang diterima oleh
penerima. ada pula yang ditolak Pererima menentukan apakah akan hekerja sama atau
tidak,

Jenis Otoritas:

o Line Authority (Otoritas ling):

o Manajer otoritas lini adalah orang-orang dalam organisasi yang bertanggung jawab

langsung uniuk mencapzi lujuan OrZanNisasi.

o Ranta: komando organisasi mewakili otoritas lini.

s Siaff Authority (Oteritas staf):

o Otoritas staf individu atau kelompok memberikan bantuan dan saran kepada

manajer lini,

o Departemen branding, penjualan, dan pemasaran

o Apa yang seharusnya menjadi slogan produk, menurut perusahaan periklanan?

» Functional Authority (Otoritas fungsional):

o Anggota departemen staf memiliki wewenang untuk mengontrol aktivitas

departemen lain.

o Departemen Kontrol Kualitas (QC)

Chester 1. Barnend dulam (Mamun, n.) menguraikan kriteda terentu di mana
seseorang akan mematubi perintah otoritas yang lebih tinggi:

o Dia mengerti perintahnya

s Pada saat pilihan, dia percaya itu tidak bertentangan dengan misi organisasi.

e Dia percaya it sesuai dengen kepentingan pribadinya pada saat pengambilan
Keputusan.

® [%ia secara fisik dan intelektual mampo menindaklanjutinya.
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4-2 Macam-macam Kekuasaan

Macam-macam kckuasaan menurut (French ct al., 1959) yang diadaptasi olch (Zemsky,
n.d.) dalam wilisannya, yaitu:

Referent Power (Kekuasaan Rujukan): Dalam hubungan vang dihargai, Keinginan untuk
rasa kesatnan dan penerimaan.

Identifikasi denpan, ketertarikan, atau rasa hormat terhadap pemimpin adalah dasar
untuk kekuasaan referensi. Identifikasi dengan pemimpin rujukan memberikan anggota
kelompok rasa kepuasan pribadi intrinsik. Jenis dinamika kekuasaan ini didasarkan pada
keinginan untuk bekerja lebih keras bagi sescorang yang disukai atau dikagumi. Seorang
pengikut cenderung melakukan apa yang diminta pemimpin, mengembangkan sikap yang
sama, dan bahkan meniru perilaku pemimpin univk mendapatkan dan memperahankan
persetujuan dan peneriman pemimpin.

Pemimpin yang menawan dan dapat dipercaya memiliki dan menggunakan kekuatan
referensi lebih sering danpada mereka yang kurang menanik. Kekuasaan rujukan cenderung
meningkat di awal hubungan antara pemimpin dan pengikut dengan menunjukkan perhatian
yang tulus dan tingkat rasa hormat yang wmum terhadap orang lain. Namun, jika karisma
seorung pemimpin tidak pernzh dikaitkan dengan inegritas sefatii dan kekvatan karakier,

kekuasaan rujukan mudah hilang.

Expert power ( Kekuatan Ahli): Kewenangan vang diberikan kepada seseorang sebagai
akihat kedudukannya dalam soato kelompok atan organisasi.

Asumsi di antara anggota kelompok bahwa pemimpin memiliki keterampilan,
pengetahuon, dan kemampuan yang unggul memunculkan kekuasaan ahli. Pengetshuan imi
memungkinkan para pemimpin untuk melaksanakan wgas dan memben mereka pemahaman
yang lebih baik tentang dunia di sekitar mereka. Keahlian, di sisi lain, hanya merupakan sumber
kekuatan jika orang lain mengandalken permimpin untuk Keterampilan, pengetahuan, atau
kemampuan yang dimiliki pemimpin. Semakin besar pentingnya masalah bagi pengikut, dan
semakin besar keahlian vang dirasakan pemimpin di bidang ito, semakin besar kekuatan yang
akan dimiliki pemimpin ahli.

Kekuasaan ahli, seperti kekuasaan rujukan, mungkin lebih mudah diperoleh dalam
jangka pendek tetapi terbukti sulit dipertahankan dalam jangka panjang. Persepsi awal tentang
keahlian biasanya kuat, etapi seorang pemimpin harus menyeimbangkan keahlian dengan

kebijaksanaan dan menghindan melebih-lebihkan tingkat keahliannya. Seiring berjalannya
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wakm dan pengikut memperoleh lebih banvak pengeiahuan, dan keahlian szorang pemimpin

dipertanyakan dan ditantang, Kekuatan keahlian dapat berkurang.

Legitimate power [Kekuasaan yang sah): Kewenangan vang diberikan kepada seseorang
yang herasal dari suatu jabatan dalam suatu Kelompok atan organisasi.

Hak vang sah dari suam otoritas untuk meminta dan menuntut kepatuhan menimbulkan
kekuasaan vang ssh. Kewenangan formal seorang pemimpin stas kegiatan menimbulkan
kekuasaan yang sah. Jenis wewenang ini didasarkan pada posisi resmi vang dipegang oleh
orang yang memegangnya. Kekuasaan yang sah dapat diturunkan dari nilai-nilai budaya yang
berlaku yang memberikan kekuasaan yang sah kepada beberapa orang (misalnya, menghormalti
orang vang lebih tua), strukur sosial vang diterima yang memberikan kekuasaan yang sah
kepada beberapa orang (misalnya, bangsawan), atau posisi seseorang dalam suatu hierarki.

Sementara kekuasaan referensi dan ahli dikaitkan dengan individo, kekuasaan vang sah
dikaitkan dengan posisi. Dalam konteks ini, ruang lingkup otoritas seorang pemimpin
kemungkinan besar terkait dengan jumlah kekuasoan legitimasi yang dimilikinya. Manajer,
misalnya, biasanva memiliki otoritas lebih dari staf, dan anggota staf biasanya memiliki
otoritas lebih dibandingkan dengan anggota masyarakat, Namun, tidak jarang seorang
pemimpin mengajukan permintaan kepada seseorang vang secara teknis mungkin berada di

luar ingkup wewenangnya, dan ager orang tersebut bersedia mematuhinya,

Reward power (Keknatan hadiah): Kemampoan untuk memberi penghargaan .

Keyakinan pada kekuatan penghargaan didasarkan pada keyakinan bahwa seorang
pemimpin memiliki kendali otas sumber daya penting dan penghargaan yang diinginkan para
pengikuot. kekuatan penghargaan ditentukan tidak hanya oleh kontrol aktual seoreng pemimpin
atas penghargaan, tetapi juga oleh nilai yang dirasakan dan penghargaan tersebut cleh
pengikol. Kekuatan penghargaan paling efektif ketika pengikut melihat hubungan langsung
antara kinerje dan penghargaan,

Para pemimpin sering menggunakan kekuatan penghargaan dengan menjanjikan untuk
memberi staf sesuatu sebagai imbalan untuk menyelesaikan mgas vang diberikan, seperti nilai,
hak istimewa, bentuk pengakuon. dan sebagainya. Cara yang tepat di mana hal ini dilakukan
dapat memiliki dampak yang signifikan pada hasil. Ketika para pemimpin menawarkan
penghargaan yang tepat., yaitu - penghargaan yang dihargai. adil, dan sesuai dengan apa yang
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dapat mereka berikan - kekuatan penghargaan menjadi efekiif. Selain itu, jujur pada kata-kata
sgseorang dan menggunakan hadiah dengan cara vang tidak manipulatif juga penting.

Coercive power (Kekuatan koersif): Kemampuan untuk menghukum jika harapan tidak
terpenuhi.

Kekuasaan koersif adalah kemampuan untuk menghukum mereka yang menolak untuk
memenuhi  permintaan  atau  wnutan, Orang menggunakan  kekvatan  kocersifl dengan
mengandalkan kekuatan fsik, kemampuan verbal, atau kemampuan unmuk memberikan atan
menahan dukungan emosional atau sumber daya nyata dan orang lain. Kekuatan koersif
memungkinkan secrang  pemimpin  untuk  secara  fisik  menyakiti. menggenak,
mempermalukan, atan menolak cinia, kasih sayang, atan sumber daya orang lain. Kekuasaan
koersif di tempat kerja mencakup kemampuan (tersirat atan nyata) untuk memecat,
menurunkan, atau memindahkan karyawan ke posisi yang tidak menguntungkan,

Kekuatan koersif dapat berguna untuk mencegah perilaku berbehaya dan ketika
kepatuhan mutlak diperlukan, seperti dalam situasi krisis. Namun, karena kekuatan koersif
memuliki efek samping negatil’ vang signifikan, itu harus digunakan sebagai upaya terakhir
dalam kebanvakan situasi. Metode koersif telah dikaitkan dengan berbagai proses kelompok
disfungsional. seperti ketidaksukaan, kemarahan, kebencian, penolakan, konflik, dan
penurunan motivasi dan harga dini.

Sedangkan menurmt (Bal et al, 2008), Ketika kebanyakan orang memikirkan
kekuasaan, mercka langsung memikirkan kendali yang dimiliki para pemimpin tingkat tinggi
dari posisi mereka di puncak hicrarki organisasi. Namun, kekuassan jauh melampaui otoritas
formal yang diberikan oleh gelar. Para pemimpin di semuoa tingkatan memiliki akses ke
kekuasaan: Namun, kekuatan ini sering tidak diakui atiw kurang dimanfaatkan, Terdapat tujuh
basis kekuatan vang dapat digunakan para pemimpin:

s  The power of position (kekuasaan posisional): kewenangan formal yang berasal dari
gelar atau jabatan sescornng dalam suatu kelompok atou organisasi.

* The power of charisma (kekuatan karsmatik): pengaruh seorang pemimpin yang
dihasilkan oleh gaya atau kepribadiannya.

o The power of relationships (kekuatan hubungan): pengaruh yvang diperoleh para
pemimpin melalui jaringan formal dan informal mereka baik di dalam maupon di luar

organisasi mereka.
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& The power of information (kekuatan informasii: adalah kontrol yang dihasilkan dengan
mengeunakan bukti untuk membuat argumen.
s The power of expertise (kekuatan keahlian): pengaruh yang dihasilkan dari
pengembangan dan komunikasi pengetahuan khusus atau persepsi pengetahuan.
*  The power of punishment (kekuatan hukuman): kemampuan untuk memberikan sanksi
kepada individu karena gagal memenuhi standar atau harapuan.
& The power of reward (Kekuatan penghargaan): kemampuan untuk mengenali atan
menghargai individu karena mematuhi standar atan harapan.
Temuan mercka menunjukkan bahwa para pemimpin bisa lebih efektf ketika mereka
menekankan kekuatan hubungan dan kekuatan informasi, dan juga mengembangkan basis
kekuatan loin yang tersedia. Strategi untuk memanfaatkan kekuatan secara efektif meliputi;
e Jadikan hubungan sebagai prioritas
= Jangan melebih-lebihkan agenda pribadi
o  Maksimalkan jaringan komunikasi
* Bermuorah hati dengan informasi
= Manfaatkan posisi scbaik mungkin
* Kembangkan kKarisma
e Jadilah ahlinya
s  Sesuaikan kekuatan untuk memberi penghargaan kepada orang lain
= Sanjung dengan kata
* Menghukum dengan tujuan

o Ajari orang lain

4-3 Hubungan antara Kekuasaan dan Kepemimpinan

Dalam (Karim et al_, 2014), kekuasaan dan kepemimpinan adalah konsep vang saling
terkait. Sementara seorang individu dapat memiliki kekoatan tanpa menjadi seorang pemimpin,
seorang individu tidak dapat memiliki kekuatan tanpa menjadi seorang pemimpin. (Galinsky
ct al., 2008) menemukan hubungan antara kekuasaan dan kepemimpinan dalam penclitian
mereka. Pertama dan terpenting, kedua konstruksi melibatkan pengaruh. Kedua, kedua
konstruksi melibatkan fokus yang berorientasi pada wjuan. Akibainya, jelas bahwa
kemampuan seorang penumpin untuk mempengaruhi Kinerja bawahan tergantung pada
kekuasaan pemimpin. Tidak ada vang dapat dicapai dalam sebuah organisasi tanpa kemampuan

untuk mempengaruhi, dan dengan demikian proses kepemimpinan menjadi tidak efeknf
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(Green, 1999). (Bal et al., 2008) menemukan bahwa tiga sumber kekuatan yang paling sering
dimanfaatkan adalah kekuvatan keahlian, kekuatan mnformasi, dan kekuatan hubungan.
Kekuatan koersif, di sisi lain, adalah sumber kekuatan yang paling sedikit dimanfaatkan.
Meskipun demikian, pentingnys kekuatan posisi tdak dapat  dilebih-lebihkan  karena
berinteraksi dengan kekuatan pribadi untuk menentukan pengaruh seorang pemimpin terhadap
bawahan { Green, 19949),

i dunia yang dinamis saat ini, kebutuhan akan pemimpin untuk menunjukkan berbagai
gaya sangatlzh penting. Pemimpin yang efekil adalah mercka yang dapal beralih antar gaya
kepemimpinan sesuai kebutuhan terganmung pada situasinya (Goleman, 2017).

Jadi, untuk mendapatkan respons perilaku dari orang lain, pengaruh  harus
dikombinasikan dengan pelaksanaan kekuasaan. Pemimpin harus mengidentifikasi jenis
kekuasaan yang mereka butuhkan dan, pada gilirannya, dapat mempengaruhi pengikut mereka

dengan menggunakan kekuasaan merekn secara tepat,

4-4 Evaluasi Pembelajaran

1. Jelaskan pengertian tentang kekuasaan dan otoritas.

I3

Jelaskan macam-macam kekuasaan,

3. Jelaskan hubungan antara kekuasaan dan kepemimpinan,
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5

Pendelegasian

Sub Bahasan Materi:

1. Pengentian pendelegasian

2. Manfaan pendelegasian

3. Prasyaral pendelegasian

4. Proses pendelegasian

5. Risiko pendelegasian

. Hambatan dalam pendelegasian

Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajar bab ini, akan dapat:
o  Menjelaskan pengentian, manfaat, prasyarat, proses, dan risiko pendelegasian

* Menjclaskan hambatan dalam pendelegasian

5-1 Pengertian Pendelegasian

Kebutuhan akan pendelegasian berkembang ketika suatu pekerjaan menjadi terlalu
komplcks, beragam, atau banyak untuk dikerjakan olch satu orang. Pertimbangkan situasi
scorang administrator tunggal yang memiliki tujuan tetapi tidak ada wakio untuk mencapainya.
Memungkinkan manajemen uniuk menciptakan pekerjaan baru, mempekerjakan karyawan,
dan mendelegasikan pencapaian tujuan kepada rekrutan baru.

Delepasi didefinisikan szbagai "rindakan memungkinkan unk bertindak untuk orang
lain atan, sekelompok orang yang dipilih untuk mewakili orsng lain” oleh Webster's Online
Dictionary dalam (Bell & Bodie, 2012).

Menurut (Dunham & Pierce, 1989, p. 377}, delegasi adalah metode yang digunakan
manajer untuk mentransfer kekuasaan formal dan salu posisi ke posisi lain dalam suaiu
organisasi dan, sebagai hasilnya, unk menerapkan sistem otoritas yang mereka rancang datam
Tindakan,
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5-2 Manfaat Pendelegasian

Pendelegasian adalah tindakan memberikan kckuasaan dan tanggung jawab pejabat
bawahan untuk melaksanakan twgas tertentu.
Manfaat Pendelegasian (Mamun, n.d.);
s Semakin banyak pekerjaan yang didelegasikan manajemen, semakin banyak peluang
vang mereka miliki untuk memajukan karir mereka.
* Karyawan vang didelegasikan lebih mungkin untuk memikul tonggung jawab don
mencrapkan kebijaksanaan.
¢ Pendelegasian tidak hanya membantu dalam pelanhan mereka, fetapi juga
meningkatkan harga diri dan kemauan mereka untuk mengambil inisiatif.
» Karyawan dengan perspektif fakta yang jelas membuat keputusan yang lebih baik
sebagai hasil pendelegasian,
* Ketika seorang karyawan diberdayakan untuk mengambil tindakan yang tepat, delegasi
yang efekiil mempercepal proses pengambilan keputusan.

5-3 Prasyarat Pendelegasian

Berikut adalah prasyarat dalam pendelegasian pemimpin ke bawahannya (Mamun, nad.).
o Kesediaan managjerial untuk mendelegasikan wewenang kepada karyawan
o Berikan kebehasan karyawan
o Biarkan mereka menggunakan pendekatan yang berbeda darinya.
o Biarkan orang membuat kesalahan.
o Pendelegasian tidak terhenti karena kesalahan.
o Kemungkinan memberikan pelatihan
o Komunikasi karyawan-manajer harus terbuka dan jujur.
o Manajer harus menyvadari bakat karyawan mereka.
o Manajer harus mendukung dan mendorong kemampuan karyawannya.
*  Kemampuan manajer untuk menilai dan memahami faktor-fakior
o Tujuan organisasi
o Kemampuan karyawan
o Persyaratan tugas
Pendelegasian wewenang harus berorientasi pada hasil, (Sahni & Vayunandan, 2009) dalam
(JOHN & JUDY . 2018) menguraikan berbagai aspek pendelegasian, antara lain:
s  Kejelasan Fungsi.
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Ini mengacu pada fungsi yang akan dilakukan, merode uniuk melaksanakan fungsi-
fungs: ini, dan hasil yang diharapkan.
o  Menyelaraskan Wewenang dan Tanggung Jawab.
Wewenang harus diselaraskan dengan tugas yang hams dilaksanakan serta kemampuan
pribadi bawahan,
= Komando kohesi.
Untuk mengurangi konflik, seorang bawahian harus melapor hinya kepadi satu atasan.
* Prinsip Komunikasi
Saluran komunikasi harms tetap terbuka uniuk mengeluarkan arahan dan menerima
umpan balik.
* Manajemen dengan Prinsip Pengecualian
Tugas rutin dan pengambilan  keputusan dapat didelegasikan kepada bawahan.
Manajemen, di sisi lain, harus mencadangkan tugas untuk diri mereka sendiri yang

secare unik memenuhi syarat untuk dilakukan.

5-4 Proses Pendelegasian

Pepawai vang ditunjuk hams memiliki kewenangan untuk menyelesaikan
pekerjaannya. Akihatnya. oforitas dan akuntabilitas didelegasikan. Manajemen, di sisi lain,
mempertzhankan  tanggung  jawab  otama. Manajer mentransfer  atan  menghasilkan
akuntabilitas dengon mendelegasikan sebagion tanggung jowabnya. Jika seorang karyawan
gagal untuk melaksanakan tanggung jawabnya sccara memadal. manajemen menuliki pilihan
untuk mencabul wewenang Karvawan tersebut.

Pendelegasian tanpa kendali adalah bentuk penyerahan diri. Dalam prakiiknya, proses
manajemzn berjalan beriringan dengan proses pendelegasian. Pendelegasian memtasilitasi
manajemen dengan memberikan tangeung jawab, mendelegasikan wewenang, dan menuntut
akuntabilitas dari orang-orang. Manajemen adalah proses mencapai hasil melalui oreng lain.

Cara kerjo proses pendelegasion, pada akhir jangka waktu anggaran, manajemen
memiliki target tertentu (yaitu, hasil) unwk dicapai. Dia mendelegasikan kewajiban (yaitu,
tugas yang harus diselesaikan) kepada personel kunci, serta otornitas yang menyertal langgung
jawab tersebut.

Akibatnya, kewajiban yvang diberikan harus diselesaikan untuk memenuhi tujuan yang
ditetapkan. Manajer kemudian bekerja dengan setiap karvawan kunci untuk menetapkan

standar kinerja (yaitu, kondisi yang harus ada ketika pekerjaan dilakukan dengan baik).
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Apar efektif, standar-standar ini harus dikembangkan bersama. Pada hakekatnya
persyaratan kinerja tersebut menjadi pertanggungjawaban setiap pegawal selama periode
anggaran. Keberhasilan pencapaian standar Kinerja harus proporsional dengan tugas vang
dialokasikan.

Proses berlanjut dengan peninjavan bawahan kunci terhadap standar kinerja yang
disepakati, dan diakhiri dengan evaluasi dan umpan balik sebelum dimulainya siklus anggaran
berikutnya, ketika semuanya dimulai kembali (Montana & Charnov, 1993).

Proses Delegasi (JOHN & JUDY, 2018), terdiri dari tiga tahapan;

o  Alokasi Kenja Tanggung lawab Bawahan
o Memutuskan apa vang menjadi tanggung jawab bawahan,

o Mengevaluasi kemampuan masing-masing bawahan dan mencocokkannya dengan

tangpung jawab mercka.

o Delegasi Otoritas dan Luas Delegasi
o  Mendelegasikan wewenang kepada bawdhan uniuk membuat dan menerapkan

keputusan tentang isu-isu terkait (Dunham & FPierce, 1989).

o Untuk menghindar ketidakpastian dan keragu-raguan, wewenang harus ditentukan

secara jelas dan potensial secara tertulis.

o Ororitas harus dikaitkan dengan tugas. sehingga ketiks tugas berubah, begitu juga

otoritas,

=  Kewajiban dibuat.

o Ini adalah 1anggung jawab bawahan untuk melakukan wgas mereka dengan

memuaskan,
Agar pendelegasian lebih efektif maka (JOHN & JUDY ., 2018);

o Tanggung jawab/tugas harus diberikan kepada mereka yang memiliki kemampuan,
pengetahuan, pengalaman, minzt, dan antusinsme yang dibutuhkan/relevan. Beresiko
untuk mendelegasikan tugas kepada sescorang yang tidak tertarik, acuh tak acuh, atan
tidak mau menyelesaikannya,

* ‘lugas/tanggung jawab vang didelegasikan harus tepat dan, jika perlu, secam tertulis.
Instruksi vang jelas harus diberikan,

# Orang yang dilimpahkan tugas/tanggung jawab tidak boleh dibebani; distribusi yang
adil diperlukan. Tugas berat harus diberikan kepada komite daripada individu.

*= Pendelegasian tidak bolch dianggap enteng. Iiu harus lengkap, tanpa celuh, tumpang
tindih, arau perpecahan.
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Pendelegasian harus diperkuat dan didukung oleh rasa saling percaya agar delegasi
dapat mengembangkan kepercavaan dini, vang akan mengarah pada peningkatan
kinerja.

Pemberi delegasi harus memahami bahwa delegasi memerlukan akuntabilitas. Ini
membuat pemberi delegasi berpikir dan berhati-hati.

Jika delegasi ingin tampil efekiif, dia harus merasa didukung,

Pendeleggsian hamus diperkuat dengan saluran umpan balik vang jelas kepada pemberi
delegasi agar pemeriksaan selesai tepat waktu. Oleh karena . diperlukan
konsultasi/pertemuan/brneling terjadwal.

Delegasi harus termotivasi untuk bekerja lebih baik.

Risiko Pendelegasian

Pendelegesian diperlukan karena volume tugas manajemen yang besar. Namun, ada

paradoks dalam kasus ini karena pendelegasian melibatkan pengambilan risiko. Kehilangan

kendali, pendelegasian terbalik, dan bahkan kehilangan pekerjaan adalah semua bhahaya

pendelegasian (Montana & Charmov, 1693).

Kehilangan Kendali

Dengan mendelegasikan tanggung jawab Kepada orang lain, manajemen melepaskan
beberapa kendali atas keberhasilan penvelesaian proyek. Mungkin sulit bagi seorang
manajer yang hidup dengan pepatah “"Jika Anda ingin melakukannya dengan benar,
lakukan  sendir” wunmk  memgaskan  kegiatan  yang  akan  dimintai
pertanggungjawabannya. Menugaskan tanggung jawab vang tepat kepada orang yvang
tepat adalah kunci keberhasilan pendelegasian. Tentu saja, tidak mungkin untuk
mengetahui siapa orang yang tepat sebelum Anda bertemu dan bekerja dengan mereka,
tetapi masuk akal untuk menganggap bahwa setiap perusahaan, departemen, atau
bagian terenty mempekerjakan setidaknya beberapa orang yvang cakap, bersemangat,
dan bertanggung jawab.,

Pendelegasian Terhalik

Manajer mengambil alih tanggung jawab untuk tugas vang awalnya dialokasikan
kepada karvawan, dan ketika karyawan mencapai jalan buntu, manajer mengambil
langkah berikutnya. Pendclegasian terbalik adalah ketcrampilan yang telah dikuasai
banyak karyawan. Secara alami, akan ada saat-saat keiika mengambil langkah

berikutnya dibenarkan, tetapi kecuali jika manajper menginginkan garis yang tidak
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berkesudahan di pintu kantor, dia harus menghindari penggunaan istilah yang
memungkinkan kekhawatiran kKaryawan untuk ditunggangi manajer secara terafur.
Memang prinsip pendelegasian ini menyatakan bahwa pertanggungjawaban kepada
atasan tidak dapat dilimpahkan. Mendorong inisiatif karvawan sebagai solusi untuk
tuntangan ini. Karvawan tidak boleh diminta untuk menunggu sampai mereka
diperintahkan untuk melakukan sesuatu, mereka juga tidak boleh diminta untuk
bertanya. Mercka harus berlatih melakukan kegiatan yang telah ditugaskan kepada
mereka, Manajer akan memiliki lebih banyak wakiu uniuk mengelola sambil tetap
dapat menangani tugas-tugas sistem dengan menjaga tanggung jawab di trempatnya.
Salah satu cara untuk menghasilkan generasi baru mangjer yvang terampil adalah dengan
menumbuhkan inisiatif pada karvawan sejak dini.

Kehilangan Pekerjuan

Para ahli teori setuju bahwa jika kinerja karyvawon meningkot, din harus diberi
kescmpatan uniuk berfungsi pada tingkat tanggung jawab setinggi mungkin, Manajer
kemudian harus mencoba untuk menghargai keryawan itu dengan tepat, bahkan jika im
berarti membantu orang itu mendapatkan pekerjaan yang lebih baik di luar perusahaan.
Mengabaikan dan menyia-nyiakan kemampuan seseorang sama buruknva dengan
menyalahgunakan vang atan peralatan bisnis. Dalam praktiknya, kita semuoa pernah
mendengar cerita tentang orang-orang vang percaya bahwa mereka lebih mampu
daripeda bos mercka. Akibatnya. tampaknya cara terbaik bagi scorang manzjer untuk
mempertahankan pekerjaannya adalah menjadi manajer yang kompeten dan

merencanakan promosinya sendiri,

Hambatan dalam Pendelegasian

Berikur adalah hambatan-hambatan untuk delegasi yang efekuf (JOHN & JUDY | 200 8):

Keengganan untuk Mendelegasikan {Superior).

Atasan mungkin memilih untuk tidak mendelegasikan wgas karena mercka dapat

melakukannya dengan lebih baik atau bawahen mereka tidak kompeten. Perasaan ini

dimungkinkan muncul sebagai akibat dari;

o Rasa tidak aman, di mana kepala departemen ragu-ragu untuk mengambil "risiko"
dan mendelegasikan tugas karena mereka harus bertanggung jawab atas tindakan

bawahannya
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o Kepala departemen mungkin merasa kehilangan kekuasaan jika bawahan
melakukan pekerjaan vang lebih baik daripada yang seharusnya mereka lakukan.

o Beberapa kepala departemen tidak dapat merencanakan sebelumnya dan
memutuskan tugas mana yang harus didelegasikan kepada siapa.

Keengganan Menerima Pendelegasian ( Bawahan).

o Keridakpastian — banyak bawahan mungkin berharap atasan mercka membuat
keputusan daripada dimintad pertanggung jawaban atas kegagalan apa pun. Hal ini
sering disebabkan oleh kurangnya rasa percaya diri di pihak pemimpin, yang
mungkin tidak menerima 'kegagalan' bawahannya sebagai hal yang biasa.

o Bawahan mungkin tidak diberi insentif yang cukup untuk mengambil tanggung
jawab. Mengambil lebih banyak tanggung jawab membutuhkan lebih banyak usaha,
dan jika kompensasi yang memadai tidak diberikan, bawahan mungkin tidak mau
menerima tugas vang didelegasikan,

Kategorisasi kegiatan Departemen yang salah.

Pendelegasian menjadi sulit jika kegiatan yang akan dilakukan oleh departemen tidak

terorganisir dengan baik.,

Keengganan untuk mempercayai bawahan atau kurang percaya diri pada kemampuan

bawahan,

Sering kali, masan kurang percaya diri pada kemampuan bawahan mereka dan terus

menunda pendelegasian sampai bawahan mendapatkan lebih banyak pengalaman.

Kekhawatiran bahwa bawahan akan membuat kesalahan

Beberapa atasan khawatir bahwa pendelegasian wewenang dan tanggung jawab kepada

bawahan akan menimbulkan kesalahan.

Keyakinan bahwa melakukan pekerjoon lebih mudah daripada melatih bawahan untuk

melakukannya.

Beberapa bos lebih suka melakukan pekerjuan sendin sebelum mendelegasikan

wewenang kepada mereka. Atasan percaya bahwa bawahan tidak akan melakukan

pekerjaan sebak dimnya. Dia juga merasa aman mengawas: pekerjaan itu sendir,
meskipun hanya untuk detail-detail kecil.

Kekhawatiran bahwa bawahan akan mengungguli atasan mereka.

Beberapa atasan ragu-ragu untuk mendelzgasikan wewenang kepada bawahan yang

cakap karena mercka percaya bawahan lebih berbakat daripada mereka. Akibatnya,
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atasan seperti itu melumpuhkan bakat bawahannya dengan tidak memberi mercka
Kesempatan.

Keengganan Bawahan unk Mengambil Otoritas.

Jika bawahan tidak dapat membuat keputusan dan mengambil alih wewenang, merska
cenderung berkonsultasi dengan atasan mereka untuk detail kecil. Mereka takut gagal
dan menolak untuk mencrima tanggung jawab untuk it schingga mercka menolak

untuk mengambil oloritas.

Evaluasi Pembelajaran
Jelaskan pengertian pendelegasian,
Jelaskan manfaat pendelegasian

Jelaskan prasyarat pendelegasian.
Jelaskan bagaimana proses pendelegasian.
Jelaskan mengenai risiko pendelegasian,

Jelaskan tentang hambatan dalam pendelegasian,
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Kepemimpinan dan Manajemen konflik

Sub Bahasan Materi:
1. Pengertian konflik
2. Jenis konflik
3. Penyebab konflik
4. Mengelola konflik
5. Gaya Manaemen konflik

Tujuan Pembelajaran:

Setelah mempelajari bab ini, akan dapat:
* Menjelaskan pengertian, jenis, penyehab konflik

* Menjelaskan bagaimana mengeloln konflik dan gaya manajemen konflik

6-1 Pengertian konflik

Konflik didelimisikan sehagai gesekan, ketidaksepakatan, atau perselisihan yang terjadi
antara orang-orang atau dalam suatu kelompok ketika satu atau lebih anggota kepercayaan atau
tindakan kelompok ditentang atau ditolak oleh sat atau lehih anggota kelompok lain. Konflik
terjadi ketika entitas yang berbeda memiliki keyakinan dan akiivitas yang saling bertentangan,

yung mengakibatkan situasi permusuhan { Tschannen-Mommn, 20001,

6-2 Jenis konflik
Karena interaks) diantara mereka yang sening, konflik muncul di antara berbagai orang
dalam institusi. Permusuhan, antagonisme, dan pengertian di antara anggota staf adalah contoh
konflik (Axley, 1996).
Mengingat adanya berbagai macam konflik, dibagi menjadi empat kategori dalam
(Madalina. 2016):
* Konflik interpersonal adalah Ketidaksepakatan antara dua orang. Ini biasanya terjadi

sebagai akibat dari bagaimana orang berbeda satu sama lain.
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e Konflik intrapersonal muncul dalam diri seseorang. Peristiwa itu terjadi dalam pikiran
individu, Akibatnya. it adalah konflik psikologis yang melibatkan pikiran, nila,
prinsip, dan emosi individu.

+ Konflik intra-kelompok adalah jenis konflik yang terjadi di dalam sekelompok orang.
Konflik imra-kelompok hasil dari ketidokeocokan dan kesalahpahoman orang-orang
imi.

* Konflik antar kelompok terjadi ketika terjadi miskomunikasi antara berbagai tim dalam
Suafu Organisasi.

Selanjuinya, persaingan memiliki peran dalam eskalasi konflik antarkelompok . Alasan
lain yang berkontribusi pada bentuk konflik ini termasuk persaingan sumber daya atau batasan
yang ditetapkan kelompok untuk orang lain dalam rangka membangun identitas mereka sendiri
schagai sebuah tim (Donohue, 1992). Menurut (Jehn & Mannix, 2001) terdapat tiga bentuk
konflik yuitu Konflik hubungan disebabkan oleh ketidakcocokan antar pribadi, konflik tugas
disebabkan oleh perbedaan ide dan pendapat tentang tugas tertentu; dan Konflik proses
disebabkan oleh perbedaan pendekatan kelompok terhadap tugas, tekniknya, dan prosesnya.
Terlepas dari kenyataan bahwa hubungan dan konflik proses keduanya negatif, konflik tugas
telah terbukti bermanfaat karena merangsang berbagai pandangan: namun demikian, kehati-
hatian harvs dilakukan vniuk memastikan bahwa konflik twgas tidak berkembang menjadi
konflik proses atau hubungan (Donohue, 1992) dalam (Madalina, 2016).

6-3 Penyebab konflik

Kontlik muncul antara manajer dan bawahan, tenaga kerja dan manajemen, kelompok
kerja dan organisasi dan lingkungan eksternalnya dalam suatu organisasi. Berikut adalah dafiar
beberapa alasan paling umum dard konflik organisasi.

Menurat Katz (1965) dalam (Murerwa & Guantai, 2019): ekonomi, nilai, dan
kekuasaan adaloh tiga sumber dasar konflik. Konflik ckonomi dicirikan oleh persaingan
maotivasi untuk mendapatkan sumber daya yang terbatus . Setiap orang mengarahkan tindakan
dan emosi mereka untuk mencapai twjuan mereka. Negosiasi antara serikat pekerja dan
manajemen ditandai dengan perselisihan semacam itu. Ketidakcocokan dalam aspek budaya:
ideologi - preferensi. sikap, dan perilaku yang divakini individu - adalah contoh konflik nilai.
Ketika setiap orang/kelompok/organisasi/bangsa berusaha untuk memaksimalkan jumlah
kontrol yang mereka miliki atas afiliasi dan keadaan sosial mereka, perebutan kekuasaan

muncul.
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Konflik, menurt (Fisher, 2000), disebabkan oleh ketidakjelasan dalam komunikasi.
Komunikasi yang buruk, bersama dengan penyebab lain seperti gaya manajemen yang buruk,
perubahan tata kelola, dan keinginan uniuk berkuasa, dipandang sebagai salah sam kontributor
utama konflik organisasi. Kebingungan, sakit hat, dan kemarahan akibat kurangnya klarifikasi,
mengintensifkan ketidaksepakatan. Bias persepsi. egoisme, persepsi selektif, bias emosional,
prasangka. dan faktor lainnya dapat menyebabkan miskomunikasi dan salah tafsir,

{Hotepo et al., 2010) mengidentifikasi cnam sumber utama konflik, membaginya
menjadi faktor pribadi dan organisasi: Stres individu mengarah pada konflik inerpersonal;
peran yang saling berientangan: pertempuran uniuk mengontrol satu sama lain/kelompok untuk
mencapai perilaku mementingkan diri sendiri: kesalahpahaman dan ketidaksepakatan yang
timbul dari cara yang berbeda di mana karyawan berorientasi; kebutuhan saling ketergantungan
antar pegawai untuk saling bekerjusama, yang jika tidak ditangani dengan baik dapat
menimbulkan masalah komunikasi dan konflik; dan akhirmya, kekuatan eksternal mengganggu
sistem internal.

Perubahan ieknologi, revolusi politik dan sosial, misalnya, cenderung menghasilkan
konflik organisasi. i bawah tekanan lingkungan, dengan sumber daya vang tidak mencukupi,
kebijakan yang tidak menguntungkan seperti perampingan. tekanan persaingan, atau tingkat
ketidakamanan yang tinggi. konflik tidak dapat dihindari (Elmagri & Eaton, 2011).

6-4 Mengelola konflik
Mengejar tindakan positif daripada kekuatan negatif vang akan menakut-nakuti

individu atau kelompok adalah carg paling efekiil unwk mengelola konflik dalam organisasi.
Untuk mempromosikan keberhasilan individu, kelompok, dan sistem, menurut (Rahim, 1986),
konflik organisasi harus dikelola daripada diselesaikan. Ada kebutuhan untuk mengenali dan
kemudian menengahi semuoa tingkat konflik organisasi. baik intrapersonal, interpersonal,
intragroup, atan antarkelompok. Karyawan harus diperkenalkan dengan takiik manajemen
konflik interpersonal untuk menangani berbagal skenorio dengan tepot dan menyiapkan
instrumen yang tepat untuk mengatasi masalah yang belum terselesaikan (Rohim, 2002).
Karyawan harus menyesuaikan sikap dan perilakunya agar anggota dapat berinteruksi secara
produkrif. Manajer harus memelihara berbagai resolusi konflik dan pendekatan manajemen;
lokakarya tentang manajemen konflik organisasi harus dizdakan untuk stal secara teratur oleh
Pawlak, 1998 dalam (Murerwa & Guantai, 2019},
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Menghadapi Konflik { Valamis, 2021)

1. Tetap tenang dan cohalah uniuk terlibat dalam dialog

Tetap tenang adalah landasan dari setisp percakapan vang sukses, rerutamz jika
menyangkut opik yang kontroversial. Saat menangani konflik di tempat kerja, perilaku adalah
langkah pertama; hubungannya dengan orang-orang yvang disclesaikan dalam konflik adalah
sebagai berikul.

&  Mungkin sulit untuk membangun hubungan dan memecahkan masalah pada saat yang
sama, tetapi akan menemukan bahwa i membuat seluruh proses lebih mudah dan
membanty mengarahkan kedua belah pihak ke solusi yang membuat semua orang
nyvaman. Singkatnya, tanpa dialog tidak ada kemungkinan penyelesaian konflik.

* Unwk melakukan percakapan terbuka yang diperlukan untuk menyelesaikan konflik,
Perlu berempati dengan orng yang diajuk bicara dan mengembangkan semacam
ikatan. Bahkan jika tidak setuju dengan apa vang mereka katakan, masih bisa
menerimanya. Terima pandangan dan pendapat mereka apa adanya dan lanjutkan
dengan wawasan baru,

s Ingatlah bahwa segala jenis konflik, termasuk konflik yang tidak melibatkan kita, dapat
menimbulkan stres. Sebagai manusia, naluri kita adalah menghindani sitasi di mana
kita merasa tidak nyaman dan cemas. Namun, sebagai mediator, barus menghadapi
peluang ini. Alih-ulih membayangkan masalah yang mungkin muncul, cobalah untuk
membuat visi untuk diri sendiri di mana akan menemukan kelegaan dan kepuasan yang

luar biasa ketika telah mengatasi hal ini.

2. Jangan memihak

Setiap konflik dapat menychabkan permusuhan, dan penting unmuk menunjukkan
buhwa Kita adalah pihak ketiga yang netral. Sambil mempertahankan sikap tenang juga harus
berhati-hati agar tidak memihak salah satu pihak.

Bahkan jika seseorang tampak benar, dia menghindari menunjukkan pendapatnya.
Ingatlah bahwa tgas kita adalah menjadi mediator yang membantu menyelesaikan konflik.
Bahkan ketika seseorang frustrasi, upaya harus dilakukan umuok tetap renang. Ketika kit
frustrasi atau bergairah tentang dirl sendiri. orang-orang yang berkonflik merasa lebih sulit

untuk tenang dan menyelesaikan perbedaan mereka,
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Sangat sulit wntuk tidak memihak ketika salah sam pihak yang berkonflik adalah
manajer atau supervisor, Singkatnya, tetap netral saat berbicara dengan kedua belah pihak dan

lanjutkan topik, bahkan jika masalahnya tampak adil

3. Selidiki asal dan sumber konflik

Tanpa diragukan lagi, ini bisa menjadi salah satu aspek tersulit dari manajemen konflik
di iempal kerja. Seperti halnya Ketidaksepakatan, ada KemungKinan bahwa seliop orang yang
terlibat memiliki perspektil mereka sendiri tentang apa vang terjadi dan siapa yang benar,

Tugas vang sangat sulit di halik ini tidak serta merta mensntukan tindakan yang
membawa kedua belah pihak ke titik didih, melainkan menentukan apa masalah sebenarnya
dan apakah ada hal lain yang menyebabkan titik itu menjadi masalah besar.

4. Bicara dengan kedua belah prhak

Untuk langkah ini, perlu berbicara dengan kedua belah pihak secara terpisah, di tempat
pribadi di mana tidak ada yang akan mendengar. Bergantung pada apa vang dikatakan masing-
masing pihak vang memulai konflik, bahkan mungkin harus kembali untuk menyelesaikan
beberapa bagian cerita.

Terkadang dapat berbicara dengan kedua belah pihak pada saat yang sama, meskipun
yang terbaik adalah menghindari percakapan pertama dengan kedua orang tersebut pada saat
yang bersamaan. Orang mungkin tidak merasa nyaman berbicara secara terbuka dengan orang
lain di ruangzn itu.

Perlu mencatat versi konflik setiap orang. Ingat. bahkan ketika berbicara dengan kedua
orang secara individu, harus mempertahankan sikap yang tidak memihak sehingga tidak satu
pun dari mereka merasa bahwa ada keberpihakan.

Serelah bertemu dengan Karyawan yang berkonflik, mungkin juga perlu mendiskusikan
kontlik tersebut dan rencana uniuk menyelesaikannya dengan angpola manajemen yang sesuai.
Ini membuat semua orang mendapat informasi dan memungkinkan manajer dan supervisor

untuk terlibat,

5. Mengidentifikasi cara memecahkan masalah

Seteluh mengidentilikasi penyebab konflik yang sebenarnya, sekarung saatnya untuk
menemukan solusi. ldealnva, dapat menemukan solusi melalui kerja sama yang baik dari
semua pihak. Dalam hal ini, kedua belah pihak diharapkan untuk berlakn agar tidak ada yang

merasa tersisih.
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Dalam kasus konflik kecil lainnya, mungkin merupakan solusi yang nyaman bagi setiap
orang unfuk meminta maaf dan melanjutkan. Sayangnya, tdak selalu mungkin untuk

menemukan solusi damai.

Tentu saja, inl semua tergantung pada tingkat keparahan konflik (misalnya, apakah
scorang karyawan terus-mencrus merendahkan dan tidak menghormati orang lain). Schaiknya
tanyakan kepada masing-masing pihak secara independen apa vang menurl mereba akan

menjadi solusi yang tepat dan adil.

. Cobalah untuk menemukan tujuan yang sama dan sepakati solusinya

Sementara itu adalah tugss untuk menentukan solusi, semua bagian dan solusi harus
setuju. Menjelaskan manfoat penyelesnian jika seorang karyawan lebih enggan. Namun, selama
dapat menemukan solusi yang adil, maka harus dapat berdebat dengan masing-masing pihak
dan membuai mereka bergerak maju dan bekerja menuju tujuan bersama. Sertakan apa yang
diharapkan dari setiap karyawan sebagai bagian dar proses resolusi konflik sehingga masing-
masing pihak tahu apa langkah selanjutnya dan apa vang harus dilakukan,

6-5 Gaya Manajemen Konflik

Megahami bagaimana menangani konflik sangar penting untuk menjadi pemimpin
yang baik. Tanpa pemshaman tentang lima gaya manajemen konflik dan implementasi yang
benar dalam situasi yang berbeda, seorang manajer terpaksa menghadapi konflik tanpa
bimbingan. Saat mencoba menemukan solusi cepat untuk masalah, masalah sering kali
diselesaikan secara tidak benar dan muncul kembali di kemudian hasi.

Gaya manajemen konflik diantaranva: Akomodatif; Menghindan; Berkompromi;

Bersaing: Kolaborasi.

1. Aknwdnnf

Gaya inil hanya tentang menempatkan kebutuhan pihak lain di atas kebutuhan mﬁdm
Ini memungkinkan mercka untuk *menang” dan lolos begitu saja. Hal tersebut ditujukan untuk
situasi di mana tidak terlalu peduli tentang hllbjn‘.‘h!i::pﬂ'ﬂ orang lain, ketika tidak ada wakiu
uniuk menambah konflik, atau ketika berpikir mungkin salah. Pilihan ini adalah tentang
menjaga perdamaian, tidak mencoba lebih dan masalah yvang layak, dan mengelahui Kapan

harus memilih konflik..
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Meskipun mungkin tampak agak lemah. hal tersebut mungkin merupakan pilihan
terbaik untuk menyelesaikan kenflik kecil dan beralih ke hal-hal yang lebih penting. Gaya ini
sangat kooperatif di pihak pemecah masalah, tetapi dapat menyebabkan kebencian.

Keuntungan: Perbedaan kecil dapat diselesaikan dengan cepat dan mudah dengan
sedikit usahz, Manajer dapat membangun reputasi sebagai orang yang rendah hati, dan
karyowan tahu bahwa mereka dapat berbicara tentang masalah tanpa pembalasan.

Kekurangan: Manajer bisa  dianggap lemah jika terlalu  sering  beradaptasi.
Menggunakan leknik ini uniuk masalah yang lebih besar atau lebih penting tidak memecahkan

masalah secara signifikan dan hams dihindari dengan segala cara.

2. Menghindari

Gaya ini bertujuan untuk mengurangi konflik dengan mengabaikannya, menghilangkan
pihak-pihak yang berkonflik, atau menghindarinya dengan cara apapun. Anggola tim yung
berkonflik dapat dikcluarkan dari proyek tempat mercka berkonflik, tenggat waktu dapat
ditunda, atau orang bahkan dapat dipindabkan ke departemen lain.

Ini bisa menjadi gaya resolusi konflik yang efektif ketika ada kemungkinan bahwa
pendinginan akan membantu atau ketika membutuhkan lebih banyak wakiu uontuk
mempertimbangkan kembali sikap terhadap konflik itu sendiri. Mamun, menghindarinya
seharusnva tidak menjadi pengganti solusi yang se::ﬁu': Menahan konflik tanpa batas dapat
menyebabkan lebih banyak (dan lebih besar) konflik di masa depan,

Keuntungan: Memberi orang wakiu untuk menenangkan diri dapat memecahkan
sejumlah masalah yang mengejutkan, Waktu dan ruang dapat memberikan perspektif yang
sangat diburuhkan pihak-pihak yang berkonflik, dan beberapa masalah akan terselesaikan
dengan sendirinya, Manajer menunjukkan bahwa mercka mempercayal karvawan untuk
berperilaku seperti orang dewasa dan memecahkan masalah,

Kekurangan: Menggunakan teknik ini dalam sitvasi yang salah akan memperburuk
konflik. Manajer dapat tampak tidak kompeten jika mereka menghindari terlalu banyak karena
karyawan berpikir mereka tidok dapat menongani perselisihan,

3 Berkﬂnpmmi
Gaya ini berusaha menemukan jalan tengah dengan meminta kedua belah pihak uniuk
mengakui beberapa aspek dan keinginan mereka sehingga solusi dapat disepakati.
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Gaya ini kadang-kadang dikenal sebagai kalah-kalah, di mana ua belah pihak harus
menyerahkan beberapa hal untuk menyepakati masalah yang lebih besar. Ini digunakan ketika
ada krisis waktu, atau ketika solusi hanva perlu terjadi, daripada menjadi sempurna.

Kompromi dapat menyebabkan kebencian, terutama jika digunakan secara berlehihan
sebagai taktik resolusi konflik, jadi punakan dengan sewajamya.

Keuntungan: Masalah dapat diselesaikan dengan cepat, dan pihak pihak yang
berkonflik akan lehih memahami perspektif orang lain. Kompromi dapat mengatur panggung
uniuk kolaborasi, dan memungkinkan kedua belah pihak merasa didengarkan. Manajer yang
menggunakan taktik ini diangeap memfasilitasi kesepakatan, terlibm langsung, dan
menemukan solusi.

Kekurangan: Tidak ada yang benar-benar bahagia. Dalam beberapa kasus, satu pihak
mungkin merasa teluh berkorban terlalu banyak, dan tidak mau berkompromi lagi di masa
depan. Mangjer yang mengandalkon teknik ini akan menghilangkan nist baik karyawan
mercka dan dianggap tidak mampo melakukan kolaborasi.

4. Bersaing

Gaya imi menolak kompromi dan melibatkan tidak menverah pada pandangan atau
keinginan orang lain. Sehagian berpegang teguh pada apa yang dianggapnya sehagai cara yang
tepat untuk menmga& suatu situasi dan tidak menyerah sampai ia mendapatkan jalannya.

Ini mungkin terjadi dalam situasi di mana moralitas menentukan tindakan terentu,
ketika tidak ada waktu untuk menemukan solusi lain, atau ketika keputusan yang tidak populer
harus dibuat. Dapat menyelesaikan perselisiban dengan cepat, tetapi ada kemungkinan besar
bahwa moral dan produktivitas akan wmun, (Catatan: Ini bukan gaya yang bisa diandalkan),

Keuntungan; Manajer yang menggunakan gaya ini menunjukkan bahwa mereks kuat
dan tidak ketinggalan prinsip mereka. Perselisihan diselesaikan dengan cepat karena tidak ada
ruang uniuk perbedaan pendapat atau argumen.

Kekurangan: Manajer yang menggunakan gaya ini dianggap tidak masuk akal dan
otoriter. Dalem kebanyakan kesus, menangani konflik dengan memecah persclisihan tidok
menghasilkan karyawan yang bubagia dan produktifl atau solusi terbaik,

5. Kolaborasi
Gaya ini menghasilkan hasil jangka panjang terbaik., tetapi seringkali yvang paling sulit
dan membutuhkan waktu paling lama untuk mencapainya. Kebutuhan dan keinginan masing-

masing pihak diperhitungkan dan dicarikan ‘win-win solution’ sehingga semua pihak puas.
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Seringkali. semua pihak berkumpul, mendiskusikan konflik, dan merundingkan solusi

bersama. Digunakan ketika penting untuk menjaga hubungan antara semua pihak atau ketika
solusi itu sendiri akan berdampak signifikan.

Keuntungan: Semua orang pergi dengan bahagia. Sebuah solusi ditemukan yang benar-
benar memecahkan masalah konflik, dan mansajer yang menerapkan taktik ini dianggap
kompeten.

Kekurangan: Jenis mangjemen konflik i memakan wakiu. Scmentara solusi
diternukan, lenggal wakiu atau produksi harus ditunda, yang menurut pihak -pihak yang lerlibat,
dapat memakan waktu dan menyebabkan kerugian.

Berdasar sumber yang lain:

Penelitian terbaru menunjukkan bahwa manajer lini menangani konflik di tempat kerja
di banyak organisasi. Ada perbedaan dalam faktor kunci yang mempengaruhi gaya manajemen
konflik manajer lini. Ada banyak cara untuk menyelesaikan konflik, vang sepenuhnya
bergantung pada sejumlah faktor, seperti saling ketergamungan dan dominasi pihak-pihak yang
terlibat, (Blake & Mouton, 1964) mengidentifikasi tiga metode umum untuk menengani konflik
interdependen antara pihak terkait: 1. Menang-kalah, 2. Kalah-kalah, dan 3. Menang-menang.
(Thomas et al., 2008 menyarankan imtuk mencari jalan tengah, memungkinkan kedua belah
pihak unuk bernegosiasi dan menyerahkan hasil terientu yang diharapkan untuk mencapai
kepuasan orang lain. Konflik dianggap tak terhindarkan. Menggunakan strategi menang-kalah
memungkinkan sctiap pihak uniuk mendapatkan apa yang mercka inginkan. Pendekatan
menang-menang adalab upaya sadar dan werorganisir untuk memaeksimalkan hasil bagi kedua
belah pihak melalui pemecahan masalah kolaboratif, Konflik dipandang sebagai masalah yang
harus dipecahkan, bukan perang yang harus dimenangkan. Kolaborasi umumnya berusaha
memenuhi harapan kedua belah pihak dengan mengubah situasi itu sendiri. Teknik imi
menekankan kebutuhan dan keterbatasan kedua belzh pihak daripada menekankan metode
yang dirancang untuk mengalahkan. Individu berpartisipasi dalam pekerjaan kolektif dan
tujuan yang lebih tinggi (Thomas et al., 2008). Pendckatan menang-menang menckankan
keuntungan dari hubungan jangka panjang antaca para pihak, darpada skomodasi jangka
pendek. Ada komunikasi vang twerbuka dan langsung. Hasil dari metode menang-menang
bersifat inklusif, dan kedua belah pihak merencanakan dan mengatur pengaturan dengan cara
yang saling memahami dan mempercavai serta menerima satu sama lain dalam lingkup sumber
daya yang tersedia. alih-alih mempercepat ketidakpercayaan dan kebencian. Metode menang-
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menang membutuhkan toleransi dan pengalaman yang luar biasa dalam hubungan

interpersonal dan pemecahan masalah ( Blake & Mouton, 1964),

6-6 Evaluasi Pembelajaran

. Jelaskan pengertian konflik.

2. Jelaskan jenis-jenis konflik.

3. Jelaskan sehah-sebab konflik

4. Jelaskan bagaimana cara mengelola konflik.
3

. Jelaskan mengenai gaya manajemen konflik,
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Kepemimpinan dan Produktivitas

Sub Bahasan Materi:

1. Pengertian produktivitas

P

Dimensi kritis kepemimpinan
3. Pengaruh kepemimpinan pada produktivitas
4. Fakior-faktor yang mempengaruhi produktivitas pekerja
5. Langkah-langkah Peningkatan Produktivitas
Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajan bab ini, akan dapat:
=  Menjeluskan pengentian produktivitas
+  Menjelaskan dimensi kritis kepemimpinan
o Menjelaskan pengamh kepemimpinan pada produktivitas
o  Menjelaskan factor-faktor yang mempengaruhi produktivitas

# Menjelaskan Langkah-langkah peningkatan produktivitas

7-1 Pengertian Produktivitas

Gagasan, definisi, dan ukuran produkiivitas semuanya berubah-ubah, menumnt para
akademisi. Penggunaannya ditentukan oleh tujuan penciptaannya, seperti membandingkan
individu, kelompok kerja, perusahaan, atau posisi kompetitif nasional. Produkriviras, di sisi
lain, adalah ukuran produksi barang dan jasa dalam kaitannya dengan input tenags kerja, bahan,
dan peralatan secarn umum. Karena biaya per unit lebih rendoh dalaom industri yang lebih
produkiif, ia memiliki posisi kompetitif yang unggul. Meningkatkan produktivitas berarti
mendapatkan lebih banyak dari apa yang dimasukkan, daripada meningkatkan outpul dengan
menambahkan sumber dava seperti wakin, wang, material, dan orang. Ini lebih tentung
membuat yang terbaik dari apa yvang Anda miliki. Bekerja lebih cerdas, bukan lebih keras,
adalah kunci untuk meningkatkan produktivitas. Kita harus mencapai lebih banyak dengan
lebih sedikit dalam masyarakat saat ini, yang berarti lebih sedikit crang. lebih sedikit mang,

dan lebih sedikit sumber daya secara umum ( Amofa et al.. 2016).
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7-2 Dimensi Kritis Kepemimpinan
Lima Dimensi Kritis Kepemimpinan (Goldschmid, nd.) scbagai berikut:
1. Visi

Visi yang menginspirasi adalah Karaktenstik penting dan kepemimpinan. Tujuan yang
layak diperjuangkan adalah kekuatan pendorong dan pemberdayaan yang kuat. Sangat penting
hahwa keadann sakhir yang diinginkan disampaikan dengan keyakinan dan semangat ontuk
memotivasi pengikut untuk mengikuti dan mendorong mereka untuk mengambil tindakan.
Karisma sering dikutip untuk mencirikan gaya komunikasi vang lebih menarik. Ini bisa
menjadi alat yang ampuh untuk mempengaruhi orang, tetapi tanpa substansi, etika dan
integritas juga bisa merusak,

Visi yang menarik umumnya dikaitkan dengan strategi yang memberikan tujuan dan
arah, menetapkan wjuan dan prioritas vang jelas, dan menckankan kolaborasi dan Kerja tim
yang terkait dengan tujuan yang sama.

Visi yang sukses melihat ke masa depan dan membutuhkan inovasi dan perubahan.
Identifikasi maselah saat ini dan kebutuhan vang belum terpenuhi, sarankan solusi yang

bermakna dan menarik, dan melibatkan semua orang.

2. Keterampilan intelekual dan eknis

Sementara cksekutif mungkin tidak memiliki pengetahuan khusus tentang semua
bidang organisasi yang mereka pimpin, kemampuan kognitif umum mereka, kemampuan
mereka uniuk memahami hubungan dan saling ketergantungan antara berbagai faktor, dan
keterampilan berpikir organisasi dan analitis dapat memperkuat kredihilitas.

Penggunaan  kepemimpinan  berbasis kekuatan (Rath & Conchie, 2008), yang
melibatkan karyawan dalam melakukan vang terbaik dan umpan balik vang teratur, mengarah
pada kinerja yang lebih tinggi dan kepuasan yang lebih besar,

3. Kecerdasan emosional dan sosial
Persepsi emosi dan pengendalian din sendiri, serta keterampilan interpersonal dan
pengelolaan hubungan menentukin karekierstik kecerdasan emosional dan sosial (Goleman et
al., 2013),
Pada akhimya. omng mendorong hasilnya. Oleh karena itu, tidak mengherankan jika
eksekutif vang menghargai orang lain yvang menghargai kelaborasi dan solusi menang-menang
lebih berhasil dalam membangun hubungan dan memotivasi karvawan untuk mencapai tingkat

keterlibatan, kualitas, dan produktivitas yang lebih tinggi.
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4. Kreativitas

Imajinasi. ide orisinal, dan kemampuan untuk membayangkan pendekatan. produk, dan
layanan vang baru dan lebih efekiif sangat diperlukan dalam pencarian inovasi. vang tanpanya
tidak ada perusahaan yang akan bertahan dalam jangka panjang .

Kemampuan untuk mengantisipasi tren, kebutuhan dan masalah baru dalam bisnis dan
masyarakat, berpikar di luar kotak, serta stimulasi intelektual, untuk mendorong karyawan
mencmukan cara baru dan lebih cfcktif.

Keterbukaan terhadap solusi baru dan pendekatan yang lebih efektl di semua sekior
{produksi, hubungan masvarakat, layanen pelanggan, sumber daya manusia, dll) sangat penting
untuk berhasil dalam lingkungan yang terus berkembang dan tetap kompetitit di pasar global.

“Inovasi membedakan antara pemimpin dan pengikut”.

5. Keberanian

"Kemajuan terjadi ketika para pemimpin yang berani dan terampil memanfaatkan
kesempatan uniuk mengubah keadaan menjadi lebih baik,’
Terakhir, tetapi tidak kalah penting, memiliki Keberanian untuk memimpin sebuah organisasi
dan memimpin orang lain mungkin merupakan salah satu aspek yang paling penting. tetupi
seringkali kurang dalam Kkarakteristik banyak orang vang sebaliknya memiliki potensi
kepemimpinan, Ketakutan akan kegagalan mungkin terlalu kuat untuk diatasi dan mencegah
untuk menjelajah ke wilayah yang belum dipetakan.

Memimpin perubahan, terutama dalam krisis, ketika kepemimpinan sangat penting
untuk kesuksesan, berarti mengambil risiko, dan membutuhkan keberanian. Keyakinan sama

pentingnya dengan kemampuan untuk mengantisipasi dan proaktif,

7-3 Pengaruh Kepemimpinan pada Produktivitas

Setiap gava kepemimpinan berdampak pada penyesuaian dan/atau penciptasn budava
perusahaan. Setiap gava menmuliki konsekuensi jangka pendek dan jangka panjang. Gaya
otoritatif, musalnya, dapat memberikan hasil vang sangat baik dalam waktu singkat.
Sebaliknya, penggunaan wewenang vang berlebihan akan menurunkan produktivitas dalam
jangka panjang. Orang menjadi tidek puas dan berhenti, atan mereka terjebak dalam ratinitas
tugas-tugas pekerjoan yang berulang tanpa kreativitas dan inovasi, Sementaa i, pendekatan
partisipatif tdak akan efektif dalam jangka menengah. Namun, semakin lama gava
kepemimpinan ini digunakan, semakin produktif sebuah perusahaan.
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Banyak pemimpin tidak pemah mencapai tingkat produkrtivitas yang tinggi. Mereka
menyerah sebelum metode partisipatit diterapkan dan bisnis mular berkembang. Mereka
melihat penurunan awal dalam produksi dan tidak sabar untuk melihat gambaran lengkapnya.
Meskipun banyak pemimpin dan mangjer menjudi berkecil hati ketika mereka merasakan
penurunan output ketika bermigrasi ke metode partisipatif, produktivitas pada skhimya akan
meningkat. Orang akan menyadari bahwa mereka memiliki lebih banyak kesempatan untuk
berkembang dan menciptakan, dan output mercka akan meningkat.

Tingkat produktivitas tenagd kerja, menurut Wayne (1998), merupakan ukuran
signifikan dari perumbuhan atau keberhasilan perusahaan. Secara alami, ketika produksi
meningkat. begitu juga output. Tren ini menguntungkan bagi organisasi dan karvawan. Upah
dan benmuk kompensasi lainnya ontuk karvawan meningkat seiring dengan pendapatan
perusahaan dan peningkatan produktivitas, Karena produktivitas sangat penting dalam
perusahaan, pemilik sangal menerima langkah-langkah yang akan meningkatkannya. Gaya
kepemimpinan adalah salah satunya. Sclain itu, gaya kepemimpinan vang efcktif
meninghatkan produktivitas tenaga kerja secara signifikan, Sejak penambahan kepemimpinan,
terjadi peningkatan pertumbuhan (Amofa et al., 2016),

Menurut (Madaan. 2015), dampak kepemimpinan terhadap produktivitas sebagai
herikut;

1. Meningkatkan moral karyswan: Pemimpin yang kuat dapat meningkatkan moral
karvawan dan membuat karyvawan lebih loyal kepada perusahaan, Karvawan yang setia
mempercayal manajer mercka dan mungkin bersedia bekerja lebih keras dan tetap

berada di perusahaan selama mesa-masa sulit.

I

Sumber motivasi: Motivasi karyawan merupakan kondis: yang diperlukan untuk
meningkatkan tingkat Kerja. Kemajuan pekerjaan tergantung pada Kualitas motivisi.
Maotivasi kerja dapat dilakukan oleh manajer dengan menggunakan keterampilan
kepemimpinannya. Karyawan yang termotivasi menyelesaikon pekerjaan mereka
dengan dedikasi yang lebih besar.

3. Dasar kerjasama: Ada dua cara bagi keryawan untuk melakukan beberapa pekerjaon
melaloi kekuasaan atav mendupatkan kepercayaan dard Karyawan. Jika kekuasaan
digunakan untuk menyelesaikan pekerjaan, perasaan karyawan akan terluka.
Sebaliknya, mendapatkan kepercayvaan dari karyawan adalah cara terbaik uniuk

memenangkan kerja sama mereka. Ini hanya dapat dicapai melalui kepemimpinan,
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Pembagian kerja menurut kapasitas: Setelah menenkan pekerjaan vang dibutuhkan
untuk mencapai tujuan organisasi, pembagian kerja didasarkan pada kapasitas. Tugas
vang paling sulit dan penting diberikan kepada karvawan yang terdidik dan terlatih.
Bimbingan vang tepat: Pemimpin memberikan bimhingan vang diperlukan kepada
bawahian untuk meningkatkan efisiensi kerja mereka. Mereka diberitahu bagaimana
menggunakan metode tertentu untuk menyelesaikan pekerjaan dalam wakiu sesinghkat
mungkin. Dengan bantuan bimbingan yang tepat, karyawan dapat meningkatkan
pekerjuan,

Membangun komunikasi vang efektif. Membangun komunikasi yang memadai di
bawah kepemimpinan untuk membangun keseimbangan antara berbagai kegiatan
organisasi dan memelihara hubungan persahabatan antara karyawan. Komunikasi yang
tepat dapat memungkinkan beberapa putaran brainstorming yang sukses antara manajer
dan karyawan, Karyawan dapat meningkatkan kinerja pekerjoan mereka melalui ide-
ide baru dan informasi yang diberikan oleh pemimpin yang baik.

Membantu pengambilan keputusan: Situasi yang terus berubah telah membawa banyak
masalah baru bagi karyawan., Untuk mengatasi masalah ini, mereka harus membuat
keputusan. Dalam situasi ini. pemimpin yang efektit dapat membantu mereka membuat
keputasan vang lehih haik, dan karyvawan dapat meningkatkan produktivitas mereka.
Mempromosikan pengembangan: Para pemimpin hebat tahu bahwa tugas terpenting
mereka adalah melatih penerus mereka dan mempenahankan warisan kepemimpinan.
Karyawan yang merupakan pemimpin paling efekuf dalam mengembangkan penerus
lebih cenderung bertaban, lebih puas dengan pekerjaannya, lkebih loyal kepada

organisasi, dan lebih efisien.

Faktor-faktor yang mempengaruhi produktivitas

Kinerja karyawan dipengaruhi oleh banyak faktor, beberapa di antaranya adalah

schagai berikut (Madaan, 2015):

Stres: Tempat kerja yvang penuh dengan persyaratan, tengoat waktu, dan sehagainya.
Beberapa karyawan bertahan dan tampil di bawah tekanan, sementzra yang lain
menyerah pada tekanan. Oleh karena itu, dalam organisasi *radikal’ dimana stresornya

sudah tinggi, hal ini akan terbukii merugikan kinerja karyawan.
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Beban Kerja: Jika ada tekanan beban kerja. terkadang karyawan akan merasa tidak puas
dengan pekerjaannya, yang tercermin dari kualitas pekerjaznnya. ltu  juga
mempengarahi kesehatan mereka dan membuat moral mereka rendah.

Sumber Dayva: Karyvawan harus diberikan wakiu dan sumber daya material yang cukup
untuk memungkinkan mereka menyelesaikan pekerjaan mereka dengan mudah. Ini
akan membantu mereka tidak hanya untuk menggunakan kemampuan terbaik mereka,
tetapi juga uniuk bangga dengan prestasi mercka,

Sistem akuntabilitas: Pekerja harus memiliki sistem akuntabilitas yang jelas. Ketika
karvawan tidak jelas tentang peran dan tanggung jawab mereka dan hubungan mereka
dengan anggota tim, kurangnya tanggung jawab akan terjadi. Ini mengarah pada situasi
di mana setiap orang bersedia untuk hertanggung jawab ketika semuanya berjalan
dengan baik dan ketika ada yvang salah, tidak ada yang akan berdiri dan bertanggung
Jawab,

Transparansi: Ketika karyewan tidak diberitahu tentang keputusan, mercka akan
membuat asumsi mereka sendiri, yang dapat menyebabkan penyebaran rumor, Ini
merusak citra organisasi dan juga menghancurkan Kepercayaan pada manajemen,
Teknolog:: Bagi karyawan. untuk meningkatkan produktivitas dan efisiensi. penting
untuk membekalinya dengan alat yang tepat. Mengahaikan potensi manfaat dan
peningkatan teknologi di tempar kerja dapat mengurangi produktivitas dan kinerja
karyvawan.

Motivasi: Agar karyawan dapat melokukan yang terbaik, selain gaji mingguan, harus
ada semacam  motivasi. Insentif dapat berupa  insentil finansial, kesempatan
berpartisipasi dalam proyek perusahaan, dan sebagainya. Insentrif vang efekuf dapat
menciplakan tenaga Kerja vang efisien.

Komitmen: Menurui asisten sistem pribadi. karyawan vang merasa bahwa perusahaan
berkomitmen terhadap keberhasilan karyawannya cenderung berkinerja lebih baik.
Keterlibatan berarti memberikan upah dan tunjangan vang kompetitif, pelatihan
reguler, menyediakon peralatan baru, dll.

Diskriminasi: Diskriminasi terhadap Karvawan dapat berdampak negatil, sehingga
mempengarahi hasil organisasi. Ini menghambat komponen utama perilaku karyawan
vang berhubungan langsung dengan prestasi kerja.

Kepemimpinan: Kepemimpinan memainkan peran penting dalam keberhasilan setiap
organisasi. Tanpa kepemimpiran yang efektif, tidak ada organisasi yang dapat
beroperasi secara efektif. Seorang pemimpin yang sukses akan memberikan dorongan
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yvang diperlukan dalam kinerja bawahannya, daripada memaksa mereka uniuk

melakukannya.

7-5 Langkah-langkah Peningkatan Produktivitas

Meningkatkan produktivitas pekerja melalui kepemimpinan, berikut (Madaan, 2013)
memberikan 8 hal, diantaranya:
Komunikasi yang efektif: Berkomunikasi dengan stafl dengan cara yang jelas dan ringkas
yang mengidentifikasi tujuan perusahaan dan cara untuk mencapainya. Operasi rantai pasok
dan produktivitas bergantung pada komunikasi ini. Manajemen dapat membuat penyesuaian
kinerja peniing dengan menctaphkin sesi harian dan mingguan yang ditujukan untuk pemecahan
masalah kolaboratif, Pemecahan masalah vang cermat ini mendorong pemahaman terpadu
tentang produktivitas  dan  operasi, memungkinkan karvawan dan manajemen  untuk
berkomunikasi secara terbuka.
Memberikan vmpan balik langsung dan positif: Meskipun sebagian besar karvawan
percaya bahwa tinjavan kinerja formal tidak efektif. mereka mencari masukan, terutama pada
kekuatan mercka. Evaluasi kinerja formal dipandang oleh schagian besar manajer scbagai
persyaratan administratif daripada ala yang signifikan vniuk mempengaruhi Kinerja karyawan
secara positit. Para pemimpin hebat memperhatikan ketika karyawan mereka melakukan
sesuatu dengan benar dan menyampaikannya kepada mereka secara tepat wakiu dan tepat.
Kenali, tekankan, dan manfaatkan kekuvatan: Parg pemimpin vang berpandangan positif
dikenal karena mengenali, menyoroti, dan memanfaatkan kekuatan dan apa yang berhasil
Dengan mengidentifikasi dan menghargai apa yang berhasil., berfokus pada kesuksesan
menghasilkan energi positif, yang mengareh pada pemingkatan keterlibatan dan momentum
untuk perubalian,
Memberikan saran kepada karyawan tentang tren dan pengembangan karir yang akan
datang: Para pemimpin terbailk menggunakan pengalaman mereka sendiri untuk memberikan
panduan kepada karyawan tentang tren dan pertumbuhan Kanr vang akan datang. Karyawan
mengembangkan loyalitas schagai hasil dari rekomendasi pemimpin mercka, dan mercka
berkinerja lebih baik untuk perusahaan mereka.
Penghargaan untuk karvawan: Karyowan harus dibenn penghargaan karena melebihi
harapan, sementara karyawan vang kinerjanya kurang dari tujuan hams diberikan rencana

peningkmian kinerja. Bekerja dengan staf unwk mengembangkan program yang akan
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meningkatkan keahlian mereka dan mempersiapkan mereka untuk pekerjaan masa depan di
perusahaan.

Menggunakan sumber daya secara efisien: Pemimpin harus memanfaatkan sumber dayva
secara efisien untuk meningkatkan kinerja karyawan. Para pemimpin harus menunjukkan
komitmen vang kuat untuk membiarkan orang-orang mercka mempelajan keterampilan bam
dan mempercleh pengetahuan bam.

Mendefinisikan visi dengan jelas: Produktivitas menurun ketika orang tidak jelas tentang apa
yang ingin dicapai oleh tim, Tujuan akhir harus dissmpaikan kepada semua personel, serta
celah dan tindakan vang harus dilakukan untuk mencapai tujuan.

Inovasi: Produktivitas juga dipengaruhi oleh inovasi. Untuk tetap terdepan dalam persaingan,
para pemimpin harus merangkul inovasi. Pemimpin yang secara agresif mendukung dan
mempromosikan kreativitas karyawan akan membangun dan menemukan kemboali pasar baru,

yang berkontribusi pada kesuksesan organisasi,

7-6 Evaluasi Pembelajaran
1. Jelaskan pengertian produktivitas,
2. Jelaskan dimensi kritis dari kepemimpinan.
3. Jelaskan pengaruh kepemimpinan pada produktivitas.
4. Jelaskan faktor-faktor vang mempengaruhi produktivitas pekerja.
5. Jelaskan langkah-langksh peningkatan produktivitas,
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Kepemimpinan Efektif (1)

Sub Bahasan Materi:
1. Gaya Kepemimpinan
2. Pemberdayaan dan Motivasi
3. Komunikasi
4. Pengakuan
Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajan bab ini, akan dapat:
o Menjelaskan kepemimpinan efektif melalui paya kepemimpinan
= Menjeclaskan kepemimpinan efektif melalui pemberdayaan dan motivasi
* Menjelaskan kepemimpinan efektif melalui komunikasi

& Menjelaskan kepemimpinan efektif melaluil pengakuan

Dalam (Solomon & Sievn, 2017), kepemimpinan elfekil merupakan kemampuan

manajer untuk “memohilisasi dan mempengaruhi pengiknt® (Cicero et al, 2010} dan sangat
penting karena mempromosikan kecenderungan tenaga kerja untuk mencapai tujuan bersama
(De Cremer & Van Knippenberg, 2004). Dalam konteks ini. (Manamela et al., 2016)
mencgaskan bahwa manajer yang efekiif mampu mengenali dan secara positif menggunakan
kompeiensi dan buasan bawahannya dalam pencapaian tujuan perusabaan.
(Dorfman et al., 2012) menyatakan bahwa pemimpin yvang bertindak seperti yang diharapkan
adalah yang paling efektif, (Manning, 2003} menyatakan bahwa pemimpin vang efekuf dalam
kepemimpinan lintas budaya memiliki “relationship skills”, yaitu mereka mampu terhubung
secara emosional dengan individu yang berbeda dan membangun hubungan yang menarik bagi
kedua belah pihak.

Jadi tampaknya pemimpin yang cfekiif adalah mercka yang mewujudkan keterampilan
interpersonal yang memungkinkan mereka uniuk membentuk hubungan yang kuat dengan
berbagai orang melalui siapa, seperti yang diharapkan, mereka menambah nilai kepada mereka,
yang pada gilirannya mengarah pada pencapaian tujuan.
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Efektivitas kepemimpinan telah dikaitkan dengan kecerdasan manajer (Mesterova et
al., 2015) dan dikaitkan dengan kepercayaan diri seorang pemimpin (Butler et al., 20004). Hal
ini dapat diprediksi oleh model manajer {terutama ketika bawahan tunduk pada ambiguitas
peran) (Cicern et al., 2010), Berkenaan dengan gaya kepemimpinan, persepsi efektivitas
kepemimpinan berkorelasi dengan kepemimpinan transformatil dan transaksional (Deluga,
1991}, serta kepemimpinan yang etis dan memberdayakan { Hassan et al., 2013).

8-1 Gaya Kepemimpinan

Menurut (Sudha et al., 2016), dalam bidang kepemimpinan, efektivitas kepemimpinan
merupakan hal yang Krusial. Singkatnya, keberhasilan kepemimpinan sebagian besar diukur
dengan output dan pencapaian  twjuan  bersama. (Cooper & Nirenberg, 2004)
mendefinisikannya sebagai mengelola dengan harapan vang berubah untuk membangun
hubungan pelanggan, karyawan, dan organisasi yang sukses, serta mengembangkan hubungan
positif yang kuat. Aspek terpenting yang menentukan efektivitas kepemimpinan adalah gaya
kepemimpinan (Bruno & Lay, 2006), (Hur et al., 2011). Dalam kerangka taksonomi
kepemimpinan multifaktor (Bass & Avolio, 1993), gayva kepemimpinan wansaksional dan
laissez-faire kurang efekaifl dibandingkan dengan kepemimpinan wransformasional (Judge &
Ficcolo, 2004). Secara umum, pendekatan transformasional dan transaksional memiliki
hubungan vyang menguntungkan dengan efektivitas, sedangkan laissez-fare memiliki
hubungan negatif. Efektivitas seorang pemimpin juga telah diteliti sebagai prediktor langsung
dan positif dari keberhasilan kelompok (Walumbwa et al_, 2003

§-2 Pemberdayaan dan Motivasi

Mengidentifikasi faktor-faktor vang memotivasi karvawan adalah salah sat aspek
motivasi karyawan yang paling sulit, Usng tidak diragukan lagi salah satunya, tetapi karyawan
modern mencan lebih banyak., Karyawan di erm modem mencari pemberdayaun, peluang untuk
kemajuan, pekerjaan vang bermukna, dan budaya kerja yang positf (Yudhvir & Sunita, 2012),

Adalah bermanfaat untuk menganalisis masing-masing dari empat komponen untuk
mendapatkan pemahaman yang menyeluruh tentang mereka. Karvawan umumnya lebih
menyukai manajer yang memberdavakan mereka. Aspek vang paling penting dan
pemberdayaan dalam hal motivasi adalah pembentukan kepercayaan. Kepercayvaan karyawan
pada manajer dan perasaan pemberdayaan kognitif ditemukan memiliki korelasi positf yang
signifikan, menurnut (Ergeneli et al., 2007},
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Karyawan ingin dapat mengandalkan manager mereka. Demikian pula, kepercayaan
adalah dasar dari setiap hubungan yvang kuat di luar tempat Kerja. Im adalah komponen dua
arah berdasarkan kesepakatan bersama untuk saling menghormati. memberikan informasi vang
akurat, dan menepati janji. Ini terbawa ke tempat kerja. Ketika seorang manajer percaya pada
karyawan mereka, mereka bersedia memberi mereka lebih banyak tanggung jawab dan
kebebasan, dan mereka percaya bahwa karvawan mereka aokan bekerja sesual harapan.
Akibatnya, karyvawan menjadi lebih termotivasi, menghasilkan tingkat komitmen dan kepuasan
kerja yang lebih tinggi (Myers, 2019),

Pemberdayaan, menurut (Clutierbuck & Kernaghan, 1994), adalah istilah untuk
mendorong dan memungkinkan Karvawan untuk mengambil tanggung jawab pribadi untuk
setiap perbaikan yang dibawa dalam kinerja ugas yvang diberikan sambil berkontribusi pada
pencapaian tujuan organisasi secara keseluruhan.

Proses pemberdayaan menampilkon enam tuhap yang mungkin dilalui manajemen saat
membuat, mencrapkan, dan menilai strategi pemberdayaan. Kombinasi dari proses ini
menciptakan mekanisme loop tertutup yang harus mengarah pada perbaikan terus-menerus
dalam organisasi. Berikul enam tahap pemberdayaan menurut Bedward & Swredwick dalam
(Mana Amaanda. 2011 )

Pertama, mendefinisikan dan mengkomunikasikan gagasan pemberdayaan kepada semua
orang di organisasi di semua tingkatan,

Kedua, menetapkan tujuan dan sasaran vang memberikan kerangka kerja bagi orang-orang di
semua tingkatan perusahaan sast mercka berusaha untuk memperluas dan memperkuat
pemberdayaan.

Ketiga, melatih karyawan untuk memungkinkan mereka memenuhi tugas dan fungsi bam
mereka dengan cara vang konsisten dengan tujuan orgamsasi untuk perluasan dan penguatan
pemberdayaan (Kinlaw, 1995},

Keempat, mencakup perubshan yang dilakukan pada struktur organisasi untuk mencapai
manajemen yang ahli, mengurangi birokrasi, dan meningkatkan otonomi,

Kelima, meliputi dimulainya proses perencanaan, seria pemberian penghargaan, promosi,
pelatihan, dan perekrutan untuk mendukung proses pemberdayaan.

Keenam, memerlukan evaluasi dan peningkatan proses pemberdayaan melalui pengukuran
kemajuan, vang mencakup penilaian persepsi anggota organisasi.

Menurut (Larry Craft, 20200, kebutuhan relevan vang dapal menurunkan motivasi
karyawan dan menurunkan produknivitas mereka adalah kebumhan (kebutuhan mendasar):

1. Keamanan kerja
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2. Gaji yang adil
3. Kondisi kerja vang memuaskan
4. Kepemilikan

Kebutuhan akan keamanan kerja. Salah satn mjuan sebagai pemimpin adalah
mengurangi ketakutan dan stres karvawan karena kehilangan pekerjaan tanpa peringatan.
Ketika keuntungan perusahaan turun dan PHE tidak dapat dihindari, hubungi mereka sebagai
schuah tim dan bagikan kekhawatiren dengan mercka. Pada saat yang sama, bagikan solusi dan
harapan dengan mereka.

Kebutuhan akan upah vang adil. Pastikan karyawan dibayar untuk apa yang mereka
layak. Jika tidak, vang menjadi demotivasi yang berdampak negatif pada produktivitas. Ketika
karyawan merasa dibayar dengan adil, wang im sendiri tidak lagi menjadi motivator.
Menggunakan sistem kompensasi formal yang adil dan dapat diprediksi akan mengurangi
frustrasi yang mengarah pada demotivasi. Gunakon informasi dan asosiasi industri ini untuk
mengembangkan program kompensasi terstruktur untuk setiap posisi di perusahazn yang sesuai
dengan standar di industri dan biaya hidup di komunitas,

Kebuhan akan kondisi kerja yang memuaskan, Kondisi kerja juga dapal menurunkan
motivasi karvawan. Alih-alih berkonsentrasi menyelesaikan ugas pekerjaan mereka. karyawan
terganggu atau frustrasi oleh masalah di tempat kerja. Masalah-masalah ini dapat mencakup
keamanan, kebersihan, dan inefisiensi. Ketika sampai pada kategori demotivator ini,
kemungkinan besar akan mengetahui ketidakpuasan. Jika area ini idak dipantau secara teratur,
tidak gkan pernah tahu apakah  hilangnya produktivitas discbabkan oleh  ckonomi,
kepemimpinan. manajemen, atau kondisi kerja,

Kebutuhan untuk dimiliki. Tidak peduli seberapa termotivasi Karyawan, satu hal yang
pasti: mereka semua ingin merasa berarti. Untuk tujuan ini, para pemimpin yang paling sukses
menciptakan budava vang melawan perasaan terisolasi vang menurunkan motivasi karyawan.
Komunikasi terbuka dan kerja tim adalah dua faktor paling kuat yang menciptakan rasa
menuliki. Meskipun kerahasiaan terkadang tepat, kerahasiaannya harus minimal dan terbatas
pada informasi pribadi dan kevangon sajo. Untuk meminimalkan perasaan terisolasi,
maksimalkan peluang yang mendorong kerja tim. Sebelum membuat keputusan besa
berikutnya, diskusikan dengan rekan kerja dan dengarkan pendapatr mereka dengan jujur. Jika
ingin menghindan demotivasi yang mengurangi produktivitas karyawan, kembangkan budaya
yang memenuhi kebutuhan paling dasar karvawan akan keamanan kerja. upah yang adil,

pekerjaan yvang memuaskan.
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Setelah memenuhi kebutuhan dasar karyawan dengan menghilangkan hambatan atau
“demotivator”, dapat meningkatkan kepercayaan dini dan kompetens: mereka dan
memungkinkan mereka menjadi lebih produktif. Semua persyaratan ini, jika dipenuhi, dapat
secara signifikan meningkatkan harapan karvawan akan kesuksesan dan produktivitas. Empat
kebutuhan yang meliputi kebutuhan:

1. Penguasaan

2. Pengembangan
3. Pengakuan

4. Prestasi

Kebutuhan akan dominasi. Cukup banvak perusahaan tidak memahami pentingnya
pelatihan dan kompetensi untuk harga diri dan harapan sukses. Dapat secara signifikan
meningkatkan harapan keberhasilan dan pengendalian internal individe melalui kursus
pelatihan yung memungkinkonnys menguasai tantangan kehidupan sehari-hari. Inilah tempat
lain di mana survel perekrutan yang ketat dan umpan balik 360 derajat dapat memberi tahu
ketika ada masalah, Tanyakan kepada Karyawan apa pendapat mereka tentang pelatihan dan
harapan Kita.

Kebutuhan untuk pengembangan lebih lanjut, dapat memberdayvakan karyawan dengan
menawarkan peloang untuk pengembangan lebih lanjut dalam perusahaan. Terlepas dan
apakah karyawan melakukan perubahan atan memanfaatkan kesempatan untuk berkembang
atau tidak, mereka harus percays bahwa ada peluang di depan untuk memiliki kemampuan
untuk melakukan yang terbaik. Beberapa manajer tidak menawarkan kesempatan belajar atau
kemajuan karena mereka takut bahwa mereka dapat memberdayakan karyawan mercka untuk
mencari pekerjaan lain. Berdayakan Keryawan dengan menawarkan lokakarya dan seminar,
beasiswa pendidikan sekolah kejuruan, dan peluang manajemen. Ketahui Kompetensi
karyawan dan arahkan mereka ke lebih banvak tanggung jawab yang sesvai dengan kompetensi
mereka. Ingat, jika ingin retensi tinggi, buat mereka percaya bahwa karena kita adalah mentor
terbaik mereka.

Kebutwhan akan persetujuan. Salah satw cars termurah dan paling cepat untuk
memberdayakan karyawan adalah dengan secara konsisten dan jujur mengakui pekerjaan yang
dilakukan dengan baik. Dapat secara signifikan memberdayakan karvawan dengan mengetahui
takior-faktor yang berpengaruh dan secars konsisten memenuhi kebuthan 1. Untuk
mengenali kebutuhan, pertama-tama harus mencari tahu bentuk pengakuan mana yvang paling
sesuai dengan kepribadian: publik atau pribadi. Beberapa karvawan diberdayakan melalui
pengakuan individu dan lainnya melalui perjamuan penghargaan atau buletin  yang
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mengevaiuasi kinerja mereka selama bulan tersebut. Karyawan yang mencolok dan ekspresif
membutuhkan pengakuan publik, sedangkan karyawan yang kurang ekspresif dan lebih
terkontrol membutuhkan pengakuan yang lebih pribadi seperti catatan pribadi atau catatan yang
menyentuh hati. Letakkan "Terima kasih®,

Kebutuhan akan kinerja. Cara lain untuk memberdavakan karvawan adalah dengan
membuat mereka merasa seperti mereka mencapai sesuatu yang berarti, baik sebagai bagian
dari tim atau sccara individu. Untuk memenuhi kebutuhan kinerja karyvawan, gunakan
komitmen alih-alih tujuan. Ingatlah bahwa twjuan hanyalah peta jalan menuju kesuksesan yang
membantu menentukan harapan. Sebagai aturan umum, tujuan tidak memenuhi kebutuhan
kinerja karvawan. Namun, komitmen vang terkait dengan integritas karyawan paling efektif
dalam hal melatih karyawan uniuk mencapai tingkat produktivitas vang lebih tinggi.
lika ingin memberdayakan Karyawan, 1) bantu mereka menentukan aktivitas yang realistis dan
dapat dicapai, 2) menerima komitmen tertulis yang terkait dengan integritas mercka, 3)
membuat komitmen bersama dan 4) memantau. Jika dikaitkan dengan komitmen. program
manajemen berbasis aktivitas ini dapat memberdayakan karyvawan untuk memenuhi kebutuhan
kinerja mereka. Jika karyawan gagal Karena mereka tidak dapat melakukan akuvitas (bukan
karena enggan), hal itu dapat memengarubi harga din dan produktivitas mereka. Untuk
memastikan karyawan mendapatkan hasil, perlu memastikan bahwa keterlibatan itu realistis,
dapat dicapai, dan bahwa mereka memiliki keterampilan dasar untuk menyelesaikan pekerjaan.
Ingatlah bahwa kepedulian karyawan terhadap kebutuhan tingkat yang lebih rendah (keamanan
kerja dan rasa memiliki) menycbabkan demotivasi dan ketidakmampuan untuk diberdayakan
uleh kebutuhan tingkat yung lebih tinggi. Harus: mengubah deskripsi pekerjaan, mengarahkan

karyawan ke posisi yang lebih sesuai. atay memberhentikan Karyawan.

8-3 Komunikasi

Komunikas: kepemimpinan didefinisikan sebagal menginspirasi dan mendorong
individu atau kelompok dengan menggunakan keterampilan komunikasi yvang sangat baik
untuk herbagi informasi secara sistematis dan bermakna. Komunikasi kepemimpinan adalah
proses kompleks yang dimula dengan mengembangkan strategi komunikasi, kemudian beralih
ke menulis secara tepat dan berbicara secara efektif untuk mengendalikan situasi sulit. Ada tiga
aspek utama komunikasi kepemimpinan: inti, manajerial, dan korporat. Dengan peningkatan
pornofolio seorang  pemimpin, ada kebutuhan yang lebih besar uniuk meningkatkan

keterampilan komunikasi untuk mengelola cakrawala yang luzs dan menjadi jauh lebih efektif
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dalam semua situasi yang memungkinkan. Akibainva, ketika rtingkat kepemimpinan
meningkat, begitn pula kompleksitasnya. Aspek komunikasi inti (pendekatan, menulis, dan
berbicara) adalah keterampilan individual vang harus dikembangkan untuk memimpin dan
mengelola kelompok atau tim yang lebih besar. Pemahaman budava yang ekspresif,
mendengarkan dengan sabar, manajemen tim dan pertemuan tm, fasilitas pelatthan, dan
pendampingan adalah keterampilan yang membantu dalam mengelola kelompok besar dan
merupakan aspek manajerial dari komunikasi kepemimpinan. Keterampilan  komunikasi
korporat diperlukan pada tingkat kepemimpinan yang jauh lebib tinggi, dan ada kebutuhan
unik berinteraksi dengan lingkungan eksternal, sehingga keterampilan berikut paling
dibutuhkan: Menjaga hubungan karyawan. berkomunikasi selama masa perubahan dan krisis,
aspsiasi media, dan membangun citra Tantangan paling sulit bagi perusahaan saat ini adalah
mendapatkan kepercayaan dani karyawan, mitra bisnis, dan pelanggannya (Luthra & Dahiya,
2015).

Dalam (Luthra & Dahiya, 2015), kunci terpenting untuk kepemimpinan yang hebat
adalah komunikasi. Seorang pemimpin adalah salah sat karyawan dengan kemampuan luar
biasa dan dalam satu situasi atae lainnya ia memiliki potensi untuk mengambil tanggung jawab
dan membimbing orang lan vang kurang pengalaman dan keterampilan, ia mencoba untuk
memberikan keterampilan dengan memotivasi mereka dan membantu mereka mencapal
sasaran individu, tim dan organisasi mereka, Untuk menjadi pemimpin yang hebat, harus
menjadi komunikator yang hebat. Pemimpin hebat selalu dianggap sebagal komunikator
teratas, memiliki nilai yang jelas, den selalu percaya dalam mempromosikan nilai-nilai ini dan
mengesankan mereka pada orang lain. Itulah mengapa tim mercka menghargai mercka dan
mengikuti mereka sebagail pemimpin. Menjadi komunikator yang hebat tidak berarti menjadi
pembicara yang hebat. Ada perbedaan besar antara keduanya, kecenderungan untuk
memperoleh lebih banyak pengetahuan memisahkan komunikator hebat dar pembicara baik
yang kurang pengetahuan dan yang bingung ketika berinteraksi dengan orang lain, sementara
komunikator hebar berbicara dengan percaya diri dan tidak pernah bingung karena
pengetahuannya. Mercka memiliki kemampuoan untuk terhubung dengan hasrat dan ambisi
sambil mengomunikasikan ide-ide mereka dengan orang luin. Mereka sangal menyadari fukia
bahwa jika mereka tidak terlibat dengan audiens, mereka mungkin tidak dapat mengeluarkan
ide mereka dan tujuan komunikasi mungkin ndak tercapai. Komunikator terbaik selalu
memuliki kualitas unik untuk mendengarkan dengan baik apa vang orang lain katakan, Hal ini
membuat mereka menjadi pengamat yvang haik dan memuongkinkan mereka untuk membaca

pikiran sesecrang atau kelompok dengan menganalisis sikap, perilaku, aktivitas, cita-cita,
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ketakutan dan menyesuaikan pesan mercka dengan situasi. Pemimpin yang berkomunikasi
secara efektif untuk mendorong karyawannya dianggap sebagal pemimpin atau manajer
terbaik. Mereka memastikan kerja. disiplin dan rasa tanggung jawab untuk anggota tim.

Memiliki prinsip kerja yang kuat dan tepat dan yakin akan memasukkannya ke dalam
tim. Karena itu, mereka sangat dihargai dan diikuti oleh anggota tim mereka (Froschheiser,
2008). Ketika seorang pemimpin menginspirasi timnya, kelompok atau sesama manusia
dengan mengkomunikasikan ideologi dan tujuannya dengan sempurna schingga cukup efisien
untuk menyelesaikan semua tugas yang diberikan dengan mudah, muka konsepnya adalah
komunikasi kepemimpinan. Telah diamati bahwa semua manajer atau eksekutif sebagian besar
sibuk berkomunikasi dengan satu atau yang lain di tempat kerja dan menghabiskan 70 hingga
90 persen waktu mereka setiap hari dalam interaksi kelompok atau tim setiap hari (Eccles &
Nohria, 1991).

Excellont
Productrivity

Gambar 8.1 Model untuk komunikasi kepemimpinan yang efektif (Luthra & Dahiya,
2015)

8-4 Pengakuan

Dalam (Luthans, 2000), secara umum, ada dua tipe dasar penghargaan yang dapat
digunakan pemimpin untuk secara positif memperkuat perilaku peningkatan kinerja. Yang

pertama adalah uang. Tentu sajo, kompensasi memainkan peran penting dalam memberi
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penghargaan kepada karvawan dan mendorong perilaku positif. Hzl ini terutama berlaku untuk
sistem terima gaji berdasar Kinerja vang berusaha memben penghargaan kepada individu atau
tim dalam kaitannya langsungz dengan kontribusi mereka terhadap keberhasilan hisnis.
penelitian secara konsisten menemukan bahwa program gaji terhadap kinerja, bila diterapkan
dengan benar, dapat menjadi motivator yang kuat dan dapat memiliki dampak yang signifikan
terhadap kinerja pegawai perusahaon. Misalnya, (Kaufman, 1992) menemukan bahwa
penerapan ‘lmproshare’ (scjenis rencana bagi hasil kelompok) berdampak positif pada
produktivitas produksi. Secara khusus, perusahaan yang mencrapkan ‘Tmproshare” ditemukan
mengalami lebih sedikit keszlahan dan waktu henti rata-rata, sementara produktivitas
meningkat 15% selama periode tiga tahun.

Namun, pentingnya memberikan penghargaan non-finansial seperti pengakuan dan
perhatian kepada karyawan sering diabaikan. Jenis hadish kedua ini bisa sangat efektif dan
efisien karena tidak ada biaya, tersedia untuk semua orang. Beberapa kutipan representatif dari
buku terlaris (K Blanchard & Nelson, 1994) *1001 Ways to Reward Employees” membantu
menyoroli pentingnya penghargaan non-kevangan sebagai teknik kepemimpinan yang efekuil.

“Pengakuan sangat mudah dilakukan dan sangat murah untuk mendistribusikannya,
tidak ada alasan untuk tidak melakokannya™ ( Rosabeth Moss Kanter, Penulis dan Konsultan
Manajemen), "Kita semua ingin diakwi dan dihargai. Dengan hanya memberi mereka
penghargaan atau sertifikat penghargann, secara resmi mengakui seseorang di depan kelompok,
atau bahkan membeli secangkir kopi, kita memberi tahu karyawan bahwa pekerjaan mereka
dihargai™ (Harvey Stein, Presiden Stein & Read Incentives).

Pentingnya mengukui orang atas kontribusi mercka adalah jelas dalam kutipan-kutipan
di atas. Dalam situasi apa pun, kepemimpinan yang efekiif bergantung pada penguatan perilaku
yang memotivasi dan memberi penghargaan yvang menambah nilai untuk mendorong Kinerja
yang ungzul.

Insentif non-finansial yang kuat ini, menurut (Graham & Unruh, 1990) dalam (Luthans,
20000, dapat dioperasionalkan sebagai berikui:l. Seorang manajer mengucapkan selamat
kepada karvewan ates pekerjnan yong dilakukan dengan baik.2. Seorang manajer menulis
catatan pribadi untuk mengakui Kinerja vang loar binsa3. Seorang manujer secara lerbuka
memuji seorang karyawan untuk Kinerja yang sangat baik 4. Untuk merayakan keberhasilan,
seorang manajer mengadakan pertemuzan vang meningkatkan semangat. Sistem penghargaan
non-finansial lainnyva dapat ditemukan dalam literawr akademis dan praktisi. (Kerr & Slocum

Ir, 20005), misalnyva, mengamati hahwa organisasi vang mengakui dan menghorman karvawan
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mereka cenderung mempertahankan mereka untuk jangka wakmw vang lebih lama karena
peningkatan lovalitas dan Komitmen.

{Nelson, 19935) dalam memberikan ulasan yang baik tentang beberapa karakteristik
yang membedakan program pengenalan karyawan yang efektif, sehagai berikut:
Pengakuan harus sesegera mungkin, Setelah terjadinya perilaku vang diinginkan, pengakuan
harus diberikan sesegerna mungkin. Peningkatan waktu antara perilaku target den hadiah
mendevaluasi hadiah dan mengurangi nilai penguatan.
Pengakuan harus dissmpaikan secara pribadi. Efckiivins penghargaan sosial ditentukan
oleh bagaimana penghargaan it diberikan. Fakta bahwa seorang manajer meluangkan wakiu
untuk mengenali atau memuji seorang karvawan menekankan betapa pentingnya aktivitas
tersebut bagi karyawan tersebut. Selain itu, meluangkan wakt untuk mengenali pekerjaan
yang dilakukan dengan baik oleh rekan kerja atan bawahan bisa sangat efektif. Memang, karena
mereka tidak terduga dan tidak diharapkan dari rekan kerja, jenis pengakuan ke atas ini dapat
berfungsi schagai imbalan yang lebth besar.
Pengakuan harus berharga untuk diakui. Individu yang menerima penghargaan sosial harus
mengangeapnya berharga dan bermakna. Beberapa Karyawan, misalnya, mungkin menghargai
otonomi mereka dan lebih suka berterima kasih secara pribadi. Karyawan lain mungkin tertarik
agar pengakuan tersebut ditampilkan secara mencolok untuk meningkatkan peluang promosi
mereka. Terakhir, beberapa orang mungkin lebih menyukai penghargaan vang mengakui
kontribusi tim atau kelompok. Apapun masalabnya, menvesuaikan hadiah dengan kebutuhan
penenima adalah ide yang bagus.
Pengakuan diakui harus menjadi pengoat langsung dari perilaku yang diinginkan.
Dengan kata lain, pengakuan tidak boleh palsu atau dangkal. Kuncinya adalah memberikan
penghargaan vang memperkuat perilaku yvang diinginkan,

§-5 Evaluasi Pembelajaran

1. Jelaskan gaya kepemimpinan yang lebih berkorelasi dengan kepemimpinan efekiif,

ra

Jelaskan ‘kebutuhan mendasar® vang dapat memotivasi karyawan.

ad

Jelaskan kebutuhan-kebutuhan yang secara khusus berkaitan dengan pemberdayaan
karyawan.

4. Jelaskan model untuk komunikasi Kepemimpinan yvang efektif  menunt Luthra &
Dahiya, 2015,
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Sebutkan dua tipe dasar penghargaan yang dapat digunakan pemimpin untuk
memotivasi karyawan,

. Jelaskan model untuk komunikasi kepemimpinan vang efektif oleh Luthra & Dahiya,
2015,
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Kepemimpinan Efektif (2)

Sub Bahasan Materi:
1. Umpun Balik Kinerju

[

Conteh Panutan
3. Rapat Kerja vang Efektif
4, Kepemimpinan Manajemen Perubahan yang Efekiif
Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajan bab ini, akan dapat:
s  Menjelaskan kepemimpinan efekuifl melalui umpan balik kinerja
* Menjelaskan kepemimpinan efektif melalui contoh panutan
* Menjelaskan kepemimpinan efekiif melalui rapat kerja yang efektif

& Menjelaskan kepemimpinan manajemen perubahan vang efekuf

9-1 Umpan Balik Kinerja

Umpan balik kinerja adalah informasi tentang perilaku karyawan sebelumnya dalam
kaitannya dengan standar perilaku dan basil karyawan yang telah ditetapkan. Umpan balik
kinerja dimaksudkan unk meningkatkan Kinerja individu dan tim, serta keterlibatan
karyawan, motivasi, dan kepuasan Kerja (Aguinis. 2009). Tanggung jawab utama manajer yang
sukses adalah membantu karyawan mereka dalam meningkatkan Kinerja pekerjaan secara
berkelanjutan (Aguinis et al., 2011). Manajer melaksanakan tanggung jawab ini dengan
menerapkan sistem manajemen kinerja vang bertujuan uniuk menyelaraskan kinerja di tingkat
individu, unit, dan organisasi. Umpan balik kinerja, khususnys, merupakan komponen penting
darl semua sistem mungjemen kKinerje. Sayangnya, manajer sering merasa Udak nyanan
memberikan umpan balik kinerja (Aguinis, 2009), dan umpan balik semacam it sering kali
lebih berbahaya daripada baik dalam hal membanin karvawan dalam meningkatkan kinerja
mereka (DeNisi & Kluger, 2000).

Siklus Manajemen Kirerja dengan tmjuan untuk pengembangan karyawan adalah

sebagai berikut (S Flanagan, 2017):




+ Meneapkan Tujuan dan Harapan
o Komunikasikan harapan dengan jelas tentang: pekerjaan, tanggung jawab dan
kompetensi (keterampilen) dan perilaku,
o Komunikasikan bagaimana wjuan individu selaras dengan tujuan departemen dan
organisasi.
= Bantu karyawan mengatur dengan jelas dan terukur mengenal tujuan kinerja.
« Sedang berlangsung Tinjauan dan Masukan
o Membual orang bertanggung jawab untuk memenuhi wjuan dan sasaran kinerja.
o Memberikan umpan balik vang konstruktif untuk membantu staf meningkatkan
kinerja.
o Mengambil tindakan yang tepat uniuk mengatasi tampilan yang kurang bagus
s Penilaian & Penghargaan
o Melokukan tinjauan Kinerja tohunan yang menyeluruh,
o Menilai individu sccara adil.

o Membedakan yang berkinerja tinggi dengan tepat,

9.2 Contoh Panutan

Definisi contoh panutan yvang ada memiliki tiga tema yang berulang dan saling terkait:
(a)mereka menunjukkan kepada kita bagaimana melakukan Keterampilan dan mencapai tjuan
— merzka adalah panutan perilaku; (b) mercka menunjukkan kepada kita bahwa suatu twjuan
dapat dicapai — mereka adalzh representasi darn kemungkinan; dan (c) mereka membuat
tujuan yang diinginkan — mereka adalah inspirasi. Pertimbangkan masing -masing fungsi ini
secara ferpisah (Morgenroth et al., 2015),

Contoh Panutan sebagai Model Perilaku

Beberapa definisi mendefinisikan panutan sebagai orang vang darinya kita mempelajari
keterampilan dan perilaku terteni. Definisi contoh panutan yang lebih baru mencerminkan
gagasan vang serupa. (Ibarra & Petriglien. 2008), misalnva, mendelinisikan panutan sebagai
mereka yang sukses dalam profesinya dan ditirn oleh mereka yang bercita-cita untuk peran
profesional.

Contoh Panutan schagai Representasi dari Kemungkinan

Definisi ini menckankan panutan scbagai contoh dari apa vang mungkin atau dapat dicapai.
Mereka menunjukkan bahwa wjuan poensial dapar dicapai. Menuru (Lockwood, 2006),

contch panutan adalah individu yang memberikan contoh jenis kesuksesan yang mungkin
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dicapai seseorang, serta pola perilaku vang diperlukan untuk mencapai kesuksesan tersebui.
Definisi ini jelas mencakup komponen panutan sebagai model perilaku (mereka berfungsi
sebagai "template”), tetapi lebih dari sekadar teladan perilaku untuk mewszkili peluang atau
prospek masa depan. Fungsi kedua i, tidak seperti model perilaku, tidak berkaitan dengan
pembelajaran perwakilan stau bagaimana melakukan sesuat, Ini lebih tentang menyadari
bahwa sesuatu itu mungkin,

Contoh Panutan sehagai Inspirasi

Definisi ini berfokus pada bagaimana model panutan dapat memengaruhi apa yang dianggap
oleh calon panutan diinginkan dan bermanfaat untuk diperjuangkan. Dengan kata lain, fungsi
ini berkaitan dengan membuat sesuafu yang diinginkan tampak mungkin daripada membuat
sesuato vang baru diinginkan pada awalnya. Demikian pula. (Paice et al., 2002) mengamati
bahwa model peran yang sangat baik akan selaly menginspirasi, mengajar dengan contoh, dan
membangkitkan kekaguman dan persaingan. Akibatnya, panutan memula proses di mana
calon peran terninspirasi untuk menjadi lebih scperti panutan dan menctapkan tujuan yang
sesuai. Ini tidak berkaitan dengan pembelajaran perwakilan calon peran, juga tidak harus
berkaitan dengan membuat wjuan yang sudah diinginkan dapar dicapai. Ini lebih tentang
memunculkan motivasi calon peran untuk berjuang vntuk sesuatu vang baru atau lebih baik
dari sebelumnya. Akihatnya, panutan terntama berkontribusi pada penerapan tujuan haru oleh
calon peran dalam peran mereka sebagai inspirasi.

Seorang panutan adalah seseorang yang menjadi teladan. Mercka mencontohkan
perilaku professional dan citre. Mercka menyadari bahwa apa yang mercka katakan dan
lakukan ditiru oleh yang lain. Langkah-langkah untuk menjadi panutan yang lebih baik, ada
sejumlah cara berbeda yang dapat dilakukan manajer uniuk memberikan contoh yang tepat
kepada karvawan mercka (UF, nd.):

e Perlakukan karyawan dengan hormat. Beri tahn mereka hehwa kita menghargai nsaha
dan kerja keras mereka

* DBerikan umpan balik yang jujur dan desknptif untuk membaniu karyawan
meningkatkon atan mempertahankan kinerja mereka; mendorong wmpan balik dari
mereka juga.

e Jaga komitmen. Jangan pernah berjanji untuk melakukan sesuatu vang tidak dapat kita
berikan.

s Jangan pernah meminta seseorang untuk melakukan sesuaty yvang tidak akan kita
lakukan.
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&« Jika kita membuat kesalahan, akui itu. Jangan menutupi kesalahan atau menyvalahkan
orang lain,

o Perhatikan bagaimana merespons perubahan, Buat media bagi karyawan untuk
menyuarakan keprihatinan mereka, daripada berpanisipasi dalam perbincangan yang
tidak konstrukuif,

*  lkuti aturan. Aturan dun kebijukan penting untuk dimiliki, wetapi jika tdak mengikudi
mereka, bagaimana kita bisa mengharapkan kepada karvawan? Banyak manajer
berpikir kebijakan adalah bagi mereka untuk mengatur dan karvawan mereka untuk
mengikuti. Sebagai manajer, mereka mencontoh apa yang diharapkan.

Aspek penting dar panutan adalah konsistensi antara apa yvang kita katakan dan apa yvang kita
lakukan. Kata-kata yang menarik depat membantu memberi dampak, tetapi tindakan kita akan
memenangkan persctujuan karyawan. Kredibilitas kepemimpinan kita tergantung pada
kemampuan kita untuk melakukan apa vang Kita katakan. Dengan kepemimpinan akan datang
tanggung jawah, Kita perlu memimpin tim Kita untuk mendapatkan hasil dan memastikan
mereka bekerja sama secara efektit. Role Model dari perilaku vang tidak pantas dapat membuat
tim kita kehilangan motivasi dan ridak dapat mencapai hasil yang diinginkan. Teladan tidak
berarti behwa semua karyawan kita mencerminkan kita secara identik, melzinkan bahwa kita

menmuliki perilaku tertentu yang kemudian menjadi kebiasaan positif di tempat kerja.

9-3 Rapat Kerja yang Efektif

Menurut beberopa perkirnan, hingga setengah dari semus rapat kerja dinilei sebagai
"burek®, menyebabkan organisasi membuang vang yang cukup besar yang mereka habiskan
unuk rapat setiap tahun. Angka-angka ini memiliki implikasi yvang luas untuk laba atas
investasi organisasi. Mereka juga berdampak pada persepsi karyvawan tentang pekerjaan dan
organisasi mercka, Rapat di tempat kerja diadakasn karena berbagai alasan, Karyawan
berkumpul unink  mendiskusikan masalah, mengembangkan solusi, menghasilkan  ide,
mencapal konsensus, dan membuat keputusan. Rapat, bagaimanapun, juga merupakan tempat
untuk banyak fenomenn organisasi lainnya, seperti pengertian, pengaruh Kepemimpinan,
pembangunan hubungan, dinamika tim, konflik, dan pembentukan sikap karvawan. di samping
hasil yang ingin mereka capai.
Manajemen Rapat vang Efektif:

o Tujuannya jelas

* Perilaku yang Benar
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&  Struktur rapat yvang efekuf

=  Aturan Dasar vang Disepakati
& Didorong tindakan

* [Lfisien Waktu

*  Agenda yang sesuai

® |ipersiapkan dengan baik

& Hanya Peserta Utama

s  Peran Ditetapkan

=  Dokumentasi yang cukup

9-4 Kepemimpinan Manajemen Perubahan yang Efektif

Dalam (Zel, 2016), Siapa yang memulai perubahan? Siapa saja vang terlibar dalam
suatu organisasi dapal memulai perubahan, Oleh Karena i, untuk memulai perubahan dalam
suatu organisasi, "komitmen" merupakan prasyarat. "Komitmen" dapat didefinisikan sebagai
pengabdian pada prosedur tertentu. Bagi seorang pemimpin, sulitnya komitmen itu adalah
melibatkan selurvh karyawan/pendukung agar budaya perubahan dapat dengan mudah mumbuh
subur,

Ketika berbicara tentang "mengelola” sesuatu, kita biasanya mengacu pada dimensi
operasional; sepertl perencanaan, organisasi, manajemen, koorlinasi dan pengendalian. Ini
adalah beberapa fungsi manajemen yvang paling penting. Artinya, ketika Kita berbicara tentang
manajemen perubahan, kita mengacu pada bagaimana kity melakukan fungsi-fungsi ini dalam
proses pernbahan. Memimpin proses perubahan berarti sesuatu yang melampani manajemen,
Seorang manajer harus merasa bertanggung jawab atas mercka yvang memimpin proses
perubahan. Sebegai seorang pemimpin, ia harus menambahkon sesuatu poda fungsi
manajemen. Proses perubahan dimulai ketika para pemimpin organisasi mengembangkan
strategi bisnis dan kemudian membuat inisiatil yang sejalan dengan straegi tersebul.
Kepemimpinan diasosiasikan dengan perubahan. Ketika ada kepemimpinan, perubahan tidak
hisa dihindan. Karena menantang status quo adalah salah satu cif utama pemimpin. Yang
henar adalah bahwa upaya perubahan itv kompleks dan sulit untwk diterapkan. Seiring
kemajuan upaya perubahan organisasi, strategi dan prioritas dapat berubah, sumber daya
mungkin datang dan pergi, anggaran dapat dipotong, dukungan organisasi dapat tumbuh dan
menurun, inisiatif baru dapat melebihi atau tumpang tindih dengan upayasaatini, mercka dapat

mengembangkan kantong resisiensi baru dan kondisi pasar mungkin berkembang atau fakior
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eksternal lainnya dapat berubah. Ketidakpastian seperti itu sehamsnya ridak membuat seorang
manajer punus asa. Mengubah kepemimpinan membutuhkan pengenalan risiko dan bahaya ini,
serta kesabaran, ketekunan, dzn ketahanan dalam menghadapi tantangan bara. Selain itu,
kepemimpinan perubahan membutubkan orientasi proses yang kuat. Mendekati perubahan
sebagai sebuah proses dan mengetahui tindakan apa yang harus diambil pada setiap tahap kritis
dari proses tersebut dapat meminimalkan risiko dan memaksimalkan peluang keberhasilan.
Organisasi vang sangat efektif dalam manajemen perubahan, menggabungkan prakiik-

prukiik tertentu yang mereka anggap penting uniuk keberhusilan, berikut beberapa inisianf
strategis:

o  Memiliki tonggak dan metrik yang jelas

o  Memiliki komitmen dari senior manajemen untuk berubah

* Membangun dan mengkomunikasikan kepemilikan dan akuntabilitas yang nyata

* Memprakiikkan standar manajemen proyek

*  Memiliki keterlibaten sponsor dan “cksekutif
Peran pemimpin dalam melembagakan perubahan organisasi adalah kompleks dan dapat
mencakup perubahan dalam tjuan, budaya, struktur, dan proses organisasi sebagai respons
terhadap perubahan lingkungan yang diidentifikasi atou diantisipasi. Perubahan harus menjadi
bagian dari norma dan nilai budaya bersama orgamisasi. "Pelembagaan” berarti bahwa
perubahan dipandang sebagai bagian normal, diterima sebagai bagian dari kehidupan
organisasi, dan memiliki sumber daya wakitu, tenagza, dan uang yang tidak dapat disangkal
(Miles, 1995). Institusionalisasi juga dapat didefinisikan sebagai proses memulai. menerapkan,
dan mengelola perubahan selama periode wakiu yang wajar. Institusionalisasi harus terjadi
ketika perusahazn dapat mengidentifikasi perubahan yang mengarah pada keunggulan
kompetitif yang lebih besar. Melembagakan perubahan adalah tentang mengidentifikasi dan
menggabungkan perubahan organisasi vang akan membantu memastikan kelangsungan hidup
Jungka panjang organisasi. Akan lebih baik untuk membandingkan arti "keberdanjutan® dan
“pelembagaan” karena kedua konsep ini digunakan secara bergantian dalem literatur. Pada
dasarnya kedua konsep ini berbeda dan perbedaan ini sangat penting bagi proses manajemen
perubahan. Keberlanjutan dapat dilihat sebagai: mencegah perusahaan kembali ke "cara lama"
saal proses perubahan berlangsung. Pelembagaan, di sisi lain, mencakup langkah-langkah
untuk mempertahankan perubahan yang efektif setelah keberlanjutan. Ini didefinisikan sebagai
proses memulai, menerapkan, dan mengelola perubahan selama periode waktu yang wajar.

Tidak semua perubahan layak untuk dipertahankan, apalagi dilembagakan, tetapi perubahan
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selalu terjadi. Sangat penting bahwa para pemimpin mengembangkan dan memelihara budaya

yang dapat beradaptasi, dinamis, dan terbuka terhadap perubahan ( Buchanan et al., 2005).

9-5 Evaluasi Pembelajaran
1. Jelaskan terkait kepemimpinan efektif melalui umpan balik kinerja.
2. Jelaskan Siklus Manajemen Kinerja dengan tujuan untuk pengembangan karyawan
3. Jelaskan mengenai kepemimpinan efektif melzlui contoh panutan.
4. Jeloskan mengenai kepemimpinan efektif melalui rapat kerja yang efektif.

5. Jelaskan mengenai kepemimpinan manajemen perubahan yang efektif.
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10

Kepemimpinan Situasional

Sub Bahasan Materi:
1. Model gaya kepemimpinan Hersey dan Blanchard
2. Model kontingensi Leader Situational Fiedler

Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajari bab ini, akan dapat;

s Menjelaskan gaya kepemimpinan situasional

10-1 Model gaya kepemimpinan Hersey dan Blanchard

Salah satu teort situasional yang paling terkenal adalah gaya kepemimpinan Hersey dan
Blanchard Model, dimana menjclaskan empat tipe dasar kepemimpinan. Teori kepemimpinan
situasional didasarkan pada empat pilihan gaya kepemimpinan daripada satu pendekatan
kepemimpinan tetap yang merupakan pendekatan gaya terbaik untuk setiap situasi. Berikul imi
jenis gaya kepemimpinan situasional Model dan Hersey dan Blanchard dalam (Henkel &
Bourdeau, 2018):

s Telling (Mencentakan):
Tugas Tinggi/Hubungan Rendah
o Selling (Menjual):
Tugas Tingei/Hubungan Tinggi
+ Participating (Berpartisipasi);
Tugas Rendah/Hubungan Tinggi
* Delegating (Mendelegasikan);
Tugas RendalHubungan Rendah
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Relationship-Oriented you to do...
Behavior
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Gambar 10.1. Model Kepemimpinan Situasional. Sumber: (Arora & Baronikian,
2013) dalam (Henkel & Bourdeau, 2018).

Menurut (K. H. Blanchard & Hersey, 1982), tidak semua karyawan/tim diciptakan
sama; oleh karena itu, sebelum menerapkan gaya kepemimpinan, seorang manajer harus
menilai kematangan/kesiapan karyawan atau tim. yang meliputi pengetahuan, kemauan, dan
semangal untuk menyelesaikan tugas atau pekerjuan proyek. Setelah manajer menilai
kematangan/kesiapan karyawan atau tim, manajer dapat menggunakan gaya kepemimpinan
yang sesuai untuk situasi tersebut. Ketika melihat Gambar di atas, dapat dilihat bahwa
kedewasaan/kesiapan yang rendah biasanya dikaitkan dengan karyawan dan/atau tim baru yang
kurang percaya diri, pengetahuan, atau keterampilan yang dibutuhkan untuk bekerja secara
mandiri dalam suatu tugas atau proyek. Dalam hal ini, seorang manajer harus sangat spesifik,
memberikan arahan yang jelas tentang apa yang diperlukan untuk menyelesaikan tugas atau
proyek dengan menjawab aspek “siapa, kapan, apa, dan bagaimana™ dari penugasan atau
pekerjaan proyek. Akibatnya, manajer harus menerapkan gaya kepemimpinan "Telling".
Karyawan/tim pada tingkat kematangan/kesiapan sedang umumnya memiliki keinginan untuk

menyelesaikan tugas atau provek tetapi tidak memiliki kemampuan untuk melakukannya
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secara mandiri; dengan demikian, beberapa panduan disediakan. Namun, daripada hanya
menginstruksikan tentang bagaimana tugas atau proyek harus diselesaikan, manajer mencarn
masukan dari karyawan/tim untuk memperjelas tugas atau proyek. Dalam hal ini, manajer
menggunakan gaya kepemimpinan "Selling” untuk meningkatkan dukungan karvawan/tim
terhadap pekerjasn  yang  ditugaskan atauw  twjuan  dan  sssaran provek.  Tingkat
kematangan/kesiapan sedang yang tinggi memerlukan penggunaan gaya kepemimpinan
"Participating” olch scorang manajer karena karyawan/tim memiliki keterampilan kinerja
yang diperlukan untuk menyelesaikan ugas atau proyek telapi mungkin merasa tidak aman
pada saat mencapai tujuan organisasi. dan tujuan. Karvawan/tim mungkin, misalnya, bertanya,
"Mengapa kita bahkan melakukan tugas atau provek ini?" Akibatnya, gaya kepemimpinan ini
digunakan untuk meningkatkan kemauan dan rasa aman karyawan atau tim ketika kemampuan
untuk berhasil menyelesaikan pekerjaan atau proyek yang ditugaskan sudah ada. Ketika
karyawan/tim mencapad tingkat Kedewasaan/Kesiopan yang tinggi, manajer sekarang dapat
mcnggunakan gaya kepemimpinan *Delegating™ untuk memberdayakan karyawan atau tim
uniuk bekerju secara mandiri, dengan manajer hanya memberikin bantuan bila diperlukan (K.
H. Blanchard & Hersey, 1982), (Daft, 2014), (Arora & Baronikian, 2013). Kesimpulannya,
sementara tidak ada gava kepemimpinan tunggal yang harus digunakan pada semua
kesempatan, Teori Kepemimpinan Situasional menyatakan bahwa seorang manajer yang
sukses akan menyesuaikan gaya kepemimpinannya agar sesuai  dengan  tinghat
kematangan/kesiapan karyawan ataw tm berdasarkan keadaan atau ahap siklus hidup proyek
{P Hersey et al., 2013), (Arora & Baronikian, 2013),

Menyesuaikan Gaya Kepemimpinan dengan Pengikut

Teori Kepemimpinan Sitvasional Hersey dan Blanchard, dengan memahami,
mengenali, dan  menyesuaikan  faktor-faktor  tersebut, parz  pemimpin akan  dapat
mempengaruhi orang-orang di sekitar mereka dan pengikut mereka jaoh lebih berhasil daripada
jika faktor-faktor ini diabaikan. Lebih khusus lagi, dalam menentukan perilaku kepemimpinan
yang tepat, Hersey dan Blanchard banyak memfokuskan penelitian mereka pada karakteristik
pengikut. Mereko menemukon bahwa pemimpin perlu mengubah gava kepemimpinan mercka
ketika pengikut mereka berubah dalam bal kemampuan mereka (Kesiapan untek melakukan
pekerjaan) dan kesiapan (Kesiapan psikologis) untuk melakukan wgas yvang diperlukan.
Akibatnya, hubungan seorang pemimpin dengan pengikutnya kemungkinan akan melalui
beberapa fase, karena kemampuan dan keinginan ini dapat berubah seiring waktu,
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Meskipun Hersey dan Blanchard bekerja bersama selama bertahun-tahun untuk
mendukung gagasan bahwa gaya kepemimpinan harus situasional. pada tahun 1977 mereka
memutuskan untuk berpisah untuk fokus pada tujuan mereka sendiri. Oleh karena itu. Model
Kepemimpinan Situasional Hersey dan Blanchard (Gambar 10.2), awalnya disebut Life Cycle
Leadership Theory (Teori Kepemimpinan Siklus Hidup), telah menjadi dua model yang sedikit
berbeda. Blanchard memutuskan untuk menamai versi modelnya Situational Leadership Model
II (Model Kepemimpinan Situasional Il atau Model SLII). Gambar 10.3 menunjukkan dua
versi yang berbeda secara berdampingun. Perbedaan terbesar terkait dengan semantik:
sementara Hersey menggunakan kata "preparation (R)", Blanchard lebih suka penggunaan

"development (D)". Dan di mana Hersey menggunakan ‘Telling’, ‘Selling” dan ‘Participating’,

Blanchard masing-masing menggunakan kata ‘Directing *, ‘Coaching ‘dan ‘Supporting °.

LEADERSHIP STYLES

HIGH

|

SUPPORTIVE BEHAVIOUR

Low

DIRECTIVE BEHAVIOUR —* HIGH

DEVELOPED = DEVELOPING
FOLLOWER'S DEVELOPMENT LEVEL

Gambar 10.2. Gaya Kepemimpinan Situasional Hersey dan Blanchard. Sumber:(B2U, 2020)




Kesiapan Tugas Pengikut ( Pengembangan Tugas)

Kehendak untuk bertindak pengikut atan bawahan mencakup kemampuan mereka
uniuk memberikan apa vang diminta dari mereka. Keterampilan, pengetahuan dan
kemampuannya akan mempengaruhi kinerja tugas terlepas dari kepemimpinan seorang
manajer. Blanchard lebih suka menggunakan kata pengembangan daripada kemavan, karena
pengikut cenderung "bertumbuh" dalam kemampuan mereka dan waktu ke waktu. Selanjutnya
Blanchard menggunakan istilah kompetensi (vang berarti: keterampilan, pengetahuan dan

kemampuan) scbagai pengganti istilah kemampuan dari Hersey .
Kesiapan Psikologis Pengikut (Perkembangan Psikologis)

Persiapan psikologis seorang pengikut atau bawahan adalah sejauh mana mereka
bersedia berfanggung jawab amas tindakan mereka. Ini termasuk hal-hal seperti motivasi,
dorongan, energi, dan  Kepercayvaan pada Kemampuan  pemimpin sendin.  Blanchard
menggunakan istileh komitmen (artinya keyakinan dan motivasi) sebagai pengganti istilah
kehendak dari Hersey.

R1i(D2): Tidak Mampu dan Tidak Man (Kompetensi Rendah dan Komitmen Rendah)

Seorang pengikut dengan status R tidak dapat menyelesaikan wgas yang diperdukan
karena mereka tidak memiliki keterampilan yang diperlukan untuk melakukan dengan baik.
Juga. mereka tidak siap untuk tugas yvang diperlukan atau kurang percaya diri. Perhatikan
bahwa Blanchard memberi label geya pengikut ini scbagai D2, bukan D, Alasan pemilihan
ini adaleh karena Blanchard melihat gaya pengikuot ini schagai tahap kedua dalam
perkembangan evolusioner seorang pengikut.

K2 (D1): Tidak Mampu dan Mau (Kompetensi Rendah dan Komitmen Tinggi)

Seorang pengikut R2, seperti pengikut R 1, tidak dapat melakukan mgas erientu, ietapi
tdak seperti pengikut K1, dia siap untuk mencoba. Dengan kata lain, mereka termotivasi untuk
mencoba tugas meskipun mercka tidak memiliki keterampilan, pengetahvan, dan/atan
kemampoan untuk melakukannya. Gaya pengikut ini sering terlihat pada karvawan haru yang
ingin membuat manajer mereka terkesan, tetapi belum memiliki pengalaman kerja untuk
menjadi produktif di depan. Karena alasan inilah Blanchard memutuskan untuk memberi lobel
gaya pengikut ini sebagai DI, karena i mungkin merupakan tahap pertama dalam
pengembangan  pengikut.  Seiring  bertambahnya  pengalaman, pengikut  mencapai
perkembangan tingkat 2 (D2) dan memperoleh tingkat kompetens: terentu, tetapi keterlibatan
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mereka menurun Karena tugas mungkin lebih kompleks daripada apa yang awalnya dirasakan

pengikut di awal tugas.
R3 (D3): Mampu dan Tidak Mau (Kompetensi Tinggi dan Komitmen Rendah)

Pengikut R3 cenderung dapat melakukan pekerjaan mereka dengan baik karena mereka
telah mengembangkan keterampilan yang diperlukan. Masalahnya, bagaimanapun, bahwa
mereka tidak siap untuk itu. Alasan untuk perilaku ini ada dua: pengikut mungkin tidak
termotivasi untuk memenuhi permintaan pemimpin, atan mereka mungkin (masih) gugup
menyelesaikan tugas tanpa dukungan dan dorongan yang tepat dari pemimpin. Dalam kosakata
gaya pengikut D3 Blanchard. komitmen adalah variabel karena dimulai sangat rendah tetapi
secara bertahap meningkat dalam ukuran Karena peningkatan harga diri dan kepercayaan diri

sampai pengikut mencapai D4.
R4 (D4): Mampu dan Mau (Kompetensi Tinggi dan Komitmen Tinggi)

R4 - mereka siap, mampu, dan siap digunakan. Ini berarti bahwa para pengikut
berpengalaman dalam tugas yang diperlukan dan merasa nyaman dengan ke mampuan mereka
sendiri untuk melakukannya dengan baik dan mandiri. Mampu dan mau tidak hanya
menyelesaikan pekerjaan, tetapi juga bertanggung jawab untuk itu. Pada fase ini, baik
kompetensi maupun komitmen dalam hal Model Kepemimpinan Situasional versi Blanchard

dinilai tinggi.

Situational Loadership™ f— The SLII" Model
Leadership Styles

PEOATIVE

DINEC TV B ERAV IO i S8

o4 0> 3@
Development Lovels

Gambar 10.3. Model Kepemimpinan Situasional versi Hersey (Kiri) dan Kepemimpinan
Situasional 11 versi Blanchard (Kanan). Sumber: (B2U, 2020)
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51: Telling (Directing)

Gaya kepemumpinan 51 dalam Model Kepemimpinan Situasional Hersey dan
Blanchard menempatkan nilai tinggi pada perilaku direktif dan nilai rendah pada perilaku
suportif. Perhation utama seorang manajer terletak pada pemenuhan wgas dan kurang pada
kebutuhan pribadi bawahan. Perilaku khas untk gaya kepemimpinan S1, menurut Hersey,
adalah menawarkan petunjuk langkah demi langkah, penjelasan yang jelas tentang konsekuensi
ketidakpatuhan, dan tindak lanjut yang ketat, Dalam situasi seperti itu, penting bahwa tugas
didelinisikan dengan jelas dan langkah-lungkah prosesnya mudah diikut, Hal ind penting
karena pemimpin percaya bahwa pengikui (R1) tidak tahu atau tidak mau dan karena it
memerlukan beberapa tingkat paksaan. Blanchard, di sisi lain, percaya bahwa gaya ini harus
digunakan untuk pengikut D1 yang sangat "pemula yang rajin” Mereka sudah termotivasi
untuk menyelesaikan tugas-tugas yang diperlukan, mengurangi kebutuhan akan perilaku yang
mendukung. Tetopi mereka mosih kekurangan kompetensi, meningkatkan kebutuhan mereka

akan perilaku manajerial.
52: Selling (Coaching)

Gaya kepemimpinan selanjutnya adalah gaya kepemimpinan 52 yang sangat suportif
dan sangat direktif. Hersey berpendapat bahwa gaya ini diperlukan untuk pengikut R2 yang
ingin tetapi tdak dapat menyeleszikan wgas. Oleh karema i, gaya kepemimpinan harus
ditujukan untuk memperkuat keparcayaan din dan kemampuan para pengikut sehingga pada
akhirnya mercka dapat mengambil tanggung jawab yang lebih besar atas tindakan mereka.
Namun, Blanchard percaya gaya i diperdukan uniuk pengikin D2 yang awalnya sangat
bersemangat tetapi kehilangan kepercayaan diri karena kurangnya keterampilan mereka. Oleh
karena i, "pengikut yang tidak puns" ini membutuhkan seorang pemimpin yang lebih
memperhatikan perilaku suportif yang membaniu mereka mendapatkan kepercayaan diri dan

motivasi kembali.
53: Participating (Supporling)

Gaya kepemimpinan 53 berlaku untuk pengikut R3 dan D3, Gaya im (masih)
menunjukkan perilaku suportil’ yang Kuat, tetapi perilaku direkuf tingkat rendah. Ini dapat
mencakup mendengarkan. memuji, dan interaksi tingkat tinggi antara pemimpin dan pengikut.
Selain itu, pemimpin memberikan tingkat kepercayaan din yang tinggi kepada pengikut untuk
melakukan tugas sehari-hari, karena kompetensi pengikut juga berkembang dari wakiu ke

waktu. Oleh karena itu, manajer hanya akan mendorong dan memberikan umpan balik bila
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diperlukan untuk memotivasi dan mengembangkan bawahan. tetapi bukan sebagai komentar
atas pencapaian mgas. Ini karena manajer percaya bahwa penerusnya akan dapat melakukan

tugas-tugas vang diperlukan sebagian besar secara mandin.
54: Delegating

Gaya Kepemimpinan Tertinggi mengasumsikan perilaku suportif tingkat rendah dan
perilako manajerial tingkat rendah dan berlaku untuk pendukung B4 dan D4, Untuk sebagian
besar, ini adalah "pendekatan lepas tangan” karena bawahan mampu dan man melakukan togas
secara mandiri dan bertanggung jawab, Pemimpin dapat lebih mempromosikan otonomi, tetapi
berhati-hatilah untuk tidak membebani pengikut dengon tanggung jawab dan tidak menarik diri
sepenuhnya dari lingkungan pengikut. Oleh Karena itu, penting bagi pengikut jenis ini sebagai
pemimpin untuk terus mengamati dan memantan mereka (walaupun pada tingkat vang jauh

lebih rendah) untuk memben mereka dukungan yang diperlukan jika diperukan.

Dalam (B2U, 2020), kepemimpinan situasional Hersey dan Blanchard, secara
keseluruhan, Hersey dan Blanchard tidak setuju dengan para sarjana seperti Blake dan Mouton
hahwa akan ada satu pendekatan kepemimpinan "satu ukuran cocok untok semua® vang dapat
digunakan dalam organisasi. Sebaliknya, gaya kepemimpinan harus disesuaikan dengan
kontcks, Dengan demikian, model dapat dilihat schagai bagian dari teori yang lehih luas dari
kepemimpinan situasional dan kentingensi, yang juga mencakup model Kontingensi Leader

Situational Fiedler,

10-2 Model kontingensi Leader Situational Fiedler

i kontingensi mengasumsikan bahwa kepemimpinan adalah proses di mana
seorang pemimpin dapat memberikan pengaruh. lergantung pada situasi tugas kelompok dan
tingkat gaya kepemimpinannya, kepribadian dan fokusnva vang sesuai dengan kelompoknya,
Dengan kata lain, menurut Fiedler. sescorang menjadi manajer bukan karena sifat karakternya,
tetapi karena berbaga faktor situasional dan interaksi antara manajer dan situasi.

Model kontingensi kepemimpinan yang efektif dikembangkan oleh Fiedler. Menurut
maodel ini, kinerja kelompok tergantung baik pzuﬁ manajer, sistem motivasi dan pada tingkat
kontrol dan pengaruh dari dalam situasi ententu. Teort stau model kontingensi ( Fiedler, 1967)
sering disebut t2ori situasi karenateori itu menyarankan Kepemimpinan yang bergantung pada
situasi. Model atau teori kontingensi Fiedler melihat bahwa kelompok yang efektit bergantung
pada kecocokan antara gaya kepemimpinan dalam berinteraksi dengan bawahan sehingga
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situasi menjadi terkendali. Para pemimpin mencoba untuk memberikan pengamh atas anggota
kelompok dalam kaitannya dengan situasi tertentu.

Dengan kaa lain, tinggi rendahnya presiasi kerja suatu kelompok dipengaruhi oleh
system motivasi permimpin dan sejauh mana pemimpin dapat mengontrol dan mempengaruhi
situasi tertentu atau dapat dikatakan model mengasumsikan bahwa kontribusi pemimpin pada
efektivitas kEG'jl kelompok tergantung pada cara atau gaya kepemimpinan dan kecocokan
situasi yang dihadapinya. Karena situasi bisa sangai berbeda dalam dimensi yang berbeda,
oleh Karena itu masuk akal untuk ﬂlﬂﬂg{tﬁlﬁ.‘iik“ﬂ bahwa tidak ada gaya atau pendekatan
kepemimpinan yang selalu terbaik. Namun, strategi yang paling efektif dapat bervariasi dari
silua.“'ﬁke situasi. Atas dasar realitas inilah vang menjadi dasar teori etektivitas kepemimpinan
yang dikembangkan oleh Fiedler, yang menjelaskan teorinya sebagai pendekatan kontingensi.
Asumsi utama dari teori ini adalah bahwa kontribusi seorang pemimpin terhadap keberhasilan
kinerja kelompoknya ditentukan baik oleh korakteristik pemimpin mavpun oleh berbagai
kondisi dan situasi.

10-3 Evaluasi Pembelajaran

1. Jelaskan mengenal model kepemimpinan situasional Telling, Selling., Panicipating dan
Delegating.
Jelaskan terkait kesiapan pengikut R1(D2), R2(D1), R3 (D3), R4 (D4).

3. Jelaskan mengena Model Kepemimpinan Situasional verst Hersey Vs Kepemimpinan

-

Sitnasional 11 versi Blanchard.

4. Jelaskan mengenai model kontingensi Leader Situational Fiedler.
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Kepemimpinan Transaksional

Sub Bahasan Materi:

1. Pengertian Kepemimpinan Transaksional

T

Hubungan Kepemimpinan Transaksional dan Bawahan

3. Hubungan Kepemimpinan Transaksional dan Kinerja

Tujuan Pembelajaran:
Setclah mempelajar bab ini, akan dapat:

* Menjelaskan gaya kepemimpinan transaksional

11-1 Pengertian Kepemimpinan Transaksional

Dalam (Vito et al., 2014), Burns berpendapat hahwa pemimpin dapat mempengaruhi
dan memotivasi individu dalam suatu organisasi. Burns menjelaskan dus komponen teoritis
dari proses kepemimpinan: kepemimpinan transformatif dan transaksional. Secara umum,
masing-masing tipe kepemimpinan ini memiliki cara yung berbeda dalam mempengaruhi sikap
dan maotivasi. lde kepemimpinan transaksional berakar pada tzori sosio-psikologis pertukaran
sosial. Bentuk Kepemimpinan ini didasarkan pada hubungan timbal balik dan deterministik
antara seorang pemimpin dan bawahannya (James M Bumns, 1978), (Stogdill & Bass, 1981).
Untuk memperjelas hal ini, para pemimpin menggunakan proses negosiasi dengan bawahan
untuk memotivasi perilaku. Dengan menggunakan kekuatan posisi relatif, manajer mengatur
proses negosiasi schingga keuntungan dapat diberikan dan diterima untuk melanjutkan perilaku
yang dievaluasi secara positif. Kepemimpinan transaksional dicirikan dalam banyak hal.
Pertama, seorang eksekulif transaksional menggunakan imbalan kontingen (misalnya,
pekerjaan yang dibayar atau waktu istirahat) untuk mendukung kesepakatan untuk kesepakatan
eksplisit atan implisit wjuan vang harvs dicapai untuk mencapai penghargaan atav perilaku
yang diinginkan (Stogdill & Rass_ 1981). Kedua, pemimpin transaksional menggunakan format
manajemen-dengan-pengecualian  untuk  menerapkan  program  pemantauan  yang

memungkinkan dia untuk mengumpulkan informasi perilaku untuk memprediksi atau
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mencegah bawahan menyimpang dar twjuan yang telah disepakati. Ketiga, pemimpin
transaksional umumnya pasif dan hanya bertindak Ketika muncul masalah (Judge & Piccolo,
2004, Dari perspekiif ini, pemimpin dan bawahan memiliki kekuatan dan pengaruh yang
cukup besar, Pertukaran yang saling menguntungkan vang terjadi untuk mencapal tujuan
mendukung pandangan ini (Stogdill & Bass, 1981), (Judge & Piccolo, 2004). Mungkin ada
situasi di mana seorang pemimpin dengan informasi penting ataw bawahon memiliki
keterampilan pemecahan masalah khusus yang mencmpatkan semua orang pada posisi tawar;
Wakiu yang berharga dapat lerbuang  sia-sia uniuk negosiasi daripada  produktivitas.
Sayangnya, jenis pertukaran ini hanya dapal membuat komitmen jangka pendek.

Sedangkan dalam (Kuantan, 2015), Bass mengamati kepemimpinan transaksional
menggunakan penghargaan atau hukuman. Imbalan kontingen, seperti yang ditunjukkan Bass
merujuk pada eksekutil yang terhubung dalam jalur produktif, penghargaan untuk mencapai
kontrak tujuan. Mereka menjelaskan peluang, pertukaran sumber daya dan jaminan dukungan
manajerial. Eksckutif transaksional bersama-sama mengatur kontrak vang sesuai dan
memberikan rekomendasi untuk hasil positif dan kinerja yang sukses. Manajemen aktif dengan
pengecualian mengacu pada teorn bahwa eksekutilf mengamati pengikut dan bertindak
berdasarkan kinerja mereka. Mereka menerapkan kebijakan untuk melindungi pelacak dan
kegagalan. Manajemen pasif dengan pengecualian yang disebutkan tentang eksekutif tidak
mengambil tindakan sampai masalahnya serivs. Dia hanya mengesampingkannya dan tidak
masuk ke dalam situasi sumpai dia menjadi serius. Mereka masih perlu mengambil tindakan

sampai kesalahan dimasukkon ke dalam penalaran mercka (Bass, 1997).

11-2 Hubungan kepemimpinan transaksional dan bawahan

Dalam (Kvantan, 2015), gayva kepemimpinan transaksional mudah diterapkan dan
dalam memberikan insiruksi. Reward dan Punishment (penghargaan dan hukuman), dua kata
ini adalah kunci dari gaya kepemimpinan ini. Karena orang mudah termotivasi untuk bekerja
dengan atran " Reward dan Punishment " dan kepemimpinan transaksional hanya berlaku di
tempat kerju. Manajer tidak perlu banyak pelatihan, dalam jangka pendek ada kebutuhan
minimal untuk manajer. pemimpin hanya hamus memberitahu pengikut mereka untuk
mengikuti aturan untuk mendapatken hadiah atay mercka akan dihukum. Penting untuk
membangun rantai komando yang terdefinisi dengan baik di mana setiap orang tahu siapa
pemimpinnya dan siapa yang mengikutinya. Karyawan memenuhi twgasnya atau mencapai

tujuan dalam semua fujuan perusahaan: tahu pemimpin dan setiap angpota organisasi
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meneniukan nasib sendiri dalam kontrol im. Di wempar kerja, pemimpin transaksional
memperlakukan pengikut mereka seperti bawahan, sementara permmpin transformasional
memperlakukan mereka seperti pengikut. Bawahan hanya harus mematuhi pemimpin mereka
di tempal kerja; tidak ada yang lebih penting. Memberi reward dan punishment itu mudah dan
tidak membutubkan usaha keras, Hanya perlu mengamati seberaps baik  bawahan
mematuhinya. Teori kepemimpinan transaksional tidak perlu memikirkan kesulitan divergensi
dalam kecerdasan, nafsu, atau kesulitan tugas. Scorang pemimpin transaksional biasenya tidak
mencoba uniuk mencari hu pekerjuan baik yvang dilakukan bawahannya, aiy memuji
pekerjaan baik vang diharapkan. Ini adalah sifai pemimpin transaksional: Visi tentang
pekerjaan itu mudah divbah. Pertukaran pekerjaan dengan uvang. Seorang pemimpin
transaksional tnidak pernah merasa perlu unuk memuji bawahannya ketika mereka
melakukannya dengan haik. Terkadang prestasi luar biasa dicatat dan dihargai oleh pimpinan.

Seorang pemimpin trunsaksional tidak fleksibel dalam harapannya terhadap hubungan
kerja, ia menganggap bahwa bawahan berkewajiban untuk hanya mengikuti instruksi.
Pemimpin ransaksional menggunakan kekuasaan resminya untuk menginstruksikan bawahan
tentang apa vang harus dilakukan, dan hanyva memperhitungkan hierarki organisasi tradisional.
Oleh karena itu, bawahan harus mengikutl rencana atau instruksi manajemen tanpa bertanya,
dan mereka harus memahami posisi pemimpin. Keyakinan dalam pendekatan satu sisi ini
berarti bahwa pemimpin transaksional tidak mau berhicars tentang ide-ide mereka sendir atan
mempertimbangkan  ide-ide orang lain. Sikap ini mencegah pemimpin  trunsaksional
mencmukan kreativitas mereka; bahkan menghilangkan kemampuan untuk memikirkan hal-
hal baru ketika segala sesuatunya tidak berjalan sesuai rencana,

Manajer ransaksional tidak bertanggung jawab jika tugas tidak berjalan seperti yang
diharapkan. Tanggung jawab pemimpin diberikan tugas dan hanya memberikan mstruksi, Jika
terjadi kesalahan setelah pemberian tugas, itu adalah tanggung jawab bawahan. Karena tipe
manajer seperti ini tidak akan menghargai atan berterima kasih, tetapi dia akan selalu bersedia
menyalahkan karyawannya jika terjadi kesalahan, Gaya kepemimpinan ini tidak diragukan lagi
membual bawahan frustresi, tidak amon, dan tidok nyaman. Pemimpin transaksional,
bagaimanapun idak mementingkan perasaan bawahan, yang dia inginkan hanyalah melakukan
pekerjaan. Pemimpin transaksional harus hadir setiap saat unmuk memastikan pekerjaan
dilakukan dengan benar. Karena kepribadiannya yang sebenamya, kepemimpinan
transaksional tidak menempatkan pimpinan dan bawahan pada sisi vang sama. Tekanan
hukuman yang konstan untuk setiap kesalahan dapat secara tidak sengaja mengarah pada

manipulasi dan tindakan ‘permainan’ oleh bawahan untuk menyelamatkan mereka dari
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hukuman. Hal ini menyulitkan bawahan di tiempar kerja ketika pemimpin tidak ada. Bawahan
tidak menyadari pentingnya tujuan beérsama karena penumpin hanya fokus pada tugas. Inilah
alasan mengapa bawahan mengabaikan misi organisasi. Ketika bawahan bekerja tanpa
maotivasi, bekerja hanya untuk imbalan, atan untuk menghindar hukuman, kebiasagn ini
membunuh kreativitas mereka. Mereka hanya bekerja untuk mematuhi instruksi, bukan dengan

cinta dan hormat untuk pekerjaan mereka.

11-3 Hubungan kepemimpinan transaksional dan kinerja

Dalam [Brahim et al., 2015), karena kepemimpinan transaksional berzantung pada
sistem penghargaan dan hukuman, itu tidak menawarkan banyak inspirasi untuk memotivasi
orang untuk melampaui hal-hal yang esensial. Mengingat fakta ini, pemimpin transaksional
bisa menjadi puas din dan cenderung memiliki harapan minimal yang akan membaniu mereka
menghindari hukoman. Oleh karena itu, pemimpin den pengikut menyepakati apa yang akan
diterima  pengikut  jika tingkat kinerja yang dinegosiesiken tercapai. Keberhasilan
Kepemimpinan tersebut terganiung pada kepuasan pemimpin dan pengikumya mengikuti
sistem evaluasi berbasis Kinerje ini, Oleh Karena itu, rantai kausal yang dibampkan, di mana
gaya kepemimpinan mempengaruhi motivasi karvawan secara positif, tercermin dalam Kinerja
karyawan dan organisasi yang lebih haik, tampaknya tidak berlaku untuk kepemimpinan
transaksional (Bass & Stogdill, 1990),

Sebuah studi oleh (Howell & Avolio, 1993) menegaskon bahwa kepemimpinan
penghargaan bersyarat memiliki dampak negatif pada kinerja pengikut. Imbalan kontingen
dilihat sebagai "pertukaran akiil dan positil antara pemimpin dan pengikut, di mana pengikut
dihargai untuk mencapai Wwjvan yvang disepakan.” Jika manajer gagal memenuhi janji
penghargaan bersvarat tersebut dengzan demikian menunjukkan perilaku vang tidak konsisten,
mereka dipandang sehagai pemimpin yang tidak efektif. Selain itw, Howell dan Avolio
menunjukkan bahwa tingkat imbzlan kontingen tergantung pada konteks organisasi dan
kondisi kerangka kerja. Misalnya, sebugh organisasi yang berada dalam transisi mungkin akan
menderita dengan gaya kepemimpinan transaksional. Hukuman yang dikenakan dalam sistem
pengabaian seperti ity berdampak negatil pada kinerja dan kepuasan. Ini karena pemimpin
sgcara pasif menunggu masalah sebelum bertindak. Dengan mengikuti strategi ini, pemimpin
memasiikan bahwa tindakan korektil diambil bila perlu, schingga memperkuat peran &in
harapan pengikut. Oleh karena itu. perilaku ini merupakan aspek penting dari kepemimpinan
transaksional (Bass & Stogdill, 1990).
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(Jayasingam et al., 2010) berpendapat bahwa kekerasan dan paksaan dikaitkan dengan
kepemimpinan vang tidak efektuf. Eksekutif transaksional mengzunakan kekuatan
penghargaan dan paksaan. Pemaksaan didasarkan pada "persepsi target bahwa pemimpin
memiliki kemampuan untuk menjatuhkan berbagai hukuman organisasi™ dan tampaknya
pemimpin transaksional lebih cenderung menggunakan paksaan. Bekerja karena takut
kehilangan pekerjaan, ketakutan, otou penumunan pangkat hanya membuat karyawan tidak
cfektif dan tidak produkiif karena karyawan menghabiskan scbhagian besar wakunya untuk
mengkhawatitkan konsekuensi jika harapan pemimpin tdak terpenubi, Seperti dapat dilihat,
sgorang pemimpin transaksional sangat bergantung pada kekuasaan dan otoritas untuk
membimbing angeotanya. Oleh Karena itu. permainan kekuasaan dan penggunaan "sistem
penghargaan dan hukuman® memainkan peran penting dalam gava manajemen ini.
Sebagaimana  dibahas  dalam  berbagai  penelitian, langkah-langkah  kepemimpinan
transaksional tidak begitu efektif dan dalam banyak kasus, mereka dapat menurunkan motivasi
karyawan.

11-4 Evaluasi Pembelajaran

1. Jelaskan mengenai pengerian kepemimpinan transaksional
2 Jelaskan mengenai hubungan kepemimpinan transaksional dengan bawahan.

3. Jelaskan mengenai hubungan kepemimpinan transaksional dengan kinerja,
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Kepemimpinan Transformasional

Sub Bahasan Materi:

1. Pengertian Kepemimpinan Transformasional

T

Komponen dari Kepemimpinan Transformasional
. 8kills Kepemimpinzn Transfommasional

3
4. Beda Kepemimpinan Transaksional dan Transformasional

Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajari bab ini, akan dapat;

& Menjelaskan gaya kepemimpinan (ransformasional

12-1 Pengeﬂl.an Kepemimpinan Transformasional
3

{James M Burns, 1978) menciptakan istilah kepemimpinan transformasional untuk
menggambarkan pemimpin politik yang mengubah nilai-nilai pengikut mereka. tetapi (Bass,
1985), (Bass, 1990) kemudian uu:mpcrla:s definisi untuk memasukkan kepemimpinan dalam
pengaturan organisasi (Sandell, 2012). Kepemimpinan tmnsformasional telah menjadi salah
satu gaya kepemimpinan vang paling banyak dipelajar, dimana penekanannya pada perubahan
norma di tempat kerja dan memotivasi karyawan untuk tampil di atas dan melampaui harapan
mereka sendiri (Yukl, 1989) . Pemimpin transformasional diangeap mencapai hasil seperti i
dengan menyelaraskan tujuan bawahan merska dengan tujuan organisasi dan dengan
memberikan visi masa depan yang menginspirasi (Bass, 1985).

Kepemimpinan transformasional mendefinisikan tujuan vang jelas, dan mendorong
komunikasi yang jelas dan langkah-langkah ekspresil. Gaya kepemimpinan ini mendorong,
memotivasi, dan mendukung pemberi kerja. dan sering Kali melibatkan pengakuan dan
penghargaan karvawan atas kerja keras mereka. Tipe pemimpin ini memotivasi tim mereka
unmk bekerja sama wntuk mencapai  tojuan  bersama  Pemimpin  transformasional
menggabungkan praktik terbaik dan merupakan pemimpin yang tepercaya dan memoti vasi.

Dalam praktiknya, mereka dibantu oleh pemimpin transoksional yang bertindak sebagai
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manajer, memastikan bahwa mgas diselesaikan dan dipenuhi. Gaya transformasional
membutuhkan berbagal kemampuan. Dan mjuan utamanya adalah untuk mempengaruhi
perubahan pada dir Kita sendiri, malg lain, kelompok, dan organisasi (Kaleem et al., 201 3},

Menurut {Sandell, 2012). kepemimpinan transformasional biasanya dibagi menjadi
empat bagian: (1) motivasi inspirasional, (2) pengaruh ideal, (3) pertimbangan individual, dan
(4) stimulasi intelektual. Kemampuan untuk berkomunikasi dengan jelas dan efektif sambil
menginspirasi kar}awalumtuk mencapai fujuan organisasi vang penting diperlukan untuk
mativasi inspirasional. Pemimpin transformasional dianggap antusias dan optimis Ketika
berbicara tentang masa depan, yang membangkitkan dan meningkatkan motivasi pengikut
mereka gubimk}r et al., 1995). Pengaruh ideal mengacu pada tindakan yang berfungsi sebagai
panutan bagi pengikut. Tindakan tersebut dapat mencakup menunjukkan prinsip-prinsip etika
yang kuat dan menekankan manfast kelompok atas manfaal individu (Bono & Judge, 2004),
Pertimbangan individual memerlukan memperlakukan setiap pengikut sebagai individu dengan
kebutuhan yang berbeda dan mﬁnpcrhatikﬂn kebutuhan ini scsuai (Judze & Bono, 2000).
Pengembangan pengikut adalah fokus perilaku yang termasuk dalam kategori pumig.)ungan
individual (Bass, 1985). Akhirnya, stimulasi imelekal memerlukan mendorong pengikut
untuk menjadi kreatif serta menantang dia untuk memikirkan masalah lama dengan cara bam
(Bass, 1985). Pemimpin transfnnmsinal menumbuhkan lingkungan berpikir aktif di antara
pengikut mereka dengan memberikan stimulasi intelekiual, dan lingkungan ini mendorong
pengikut untuk menjadi lebih terlibat dalam organisasi (Tims et al., 2011).

12-2 Komponen dari Kepemimpinan Transformasional

Menurut  Burns  dalem  (Manjurul  Hossain - Rezan, 2019), Kepemimpinan
Transformational terdin dar empal komponen: (a) Pengaruh yang ideal, (b) Motivasi yang

menginspirasi, (c) Stimulasi intelektual, dan (d) pertimbangan individual ,

Pengaruh Ideal

Pengaruh vang diidealkan adalah seorang pemimpin yang bertindak sehagai panutan
yang konsisten bagi penganutnya dengan etika dan doktrinnyva. Pemimpin transformasi
bertindak dengan cara mercka sebagai model untuk diikuti bagi orang vang percaya mercka,
serta dipuji, dihormati, dan dapat diandalkan. Pemimpin seperti itu dianggap scbhagai ikon,
karena mereka menunjukkan fungsi pribadi tertentu sepeni karisma, Dampak yang diidealkan

tertulis dalam pemimpin vang bertindak sebagai model yang kuat untuk mengikuti pengikut
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(Seloane. 2010). Pemimpin menawarkan kepada pengikumnya visi dan misi yang jelas
untuknya, dan sekarang dia mendapatkan rasa hormat dan Kepercayaan vang tinggi dan para
pengikatnya (Bass & Rigeio, 20006). (Avolio & Gardner, 2005).

Motivasi Inspiratil

Para pemimpin ini mencapai tujuan dengan motivasi yang menginspirasi, memiliki visi
kooperatif, dan mampu menyclaraskan diri dengan pengikutnya ( Bass et al., 1987), (Mctwally
et al, 2014). Dimensi motivasi yang menginspirasi menyelaraskan twjuan pribadi dengan
tujuan organisasi, menjadikan penczpaian tujuan organisasi sebagal sarana yang menarik untuk
mencapai tujuan pribadi (Seloane, 2010). Oleh karena itu, pemimpin transformasional harus

bertindak sedemikian rupa sehingga memotivasi pengikut (Das, 2017),

Stimulasi intelektual

Para pemimpin transformasional memotivasi para pendukungnya untuk berinovasi dan
berkreasi dengan mempenanyakan harapan, kesulitan rekonstruksi, dan ide-ide baru yang akan
segera terjadi. Tidak ada kritik publik atas kesalahan anggota individu (Avolio & Bass, 1995).
Stimuolasi intelektual pada dasarnya berarti bahwa pemimpin mendorong pengikut untuk
memikirkan pertanyvaan dan masalah bagi din mereka sendiri, sehingga mengembangkan
keterampilan mereka sendiri (Kirkbride, 2006). Stimulasi intelektual terkait dengan peran
pemimpin yvang menantang kreativitas dan inovasi di antara pengikut (Metwally et al., 2014),
Pengkut didorong untuk mencoba metode baru, dan ide mercka tidak dikritk karena berbeda
dengan ide permimpin (Bass & Riggio, 2006). Stimulasi intelekiual dapat menjadi bagian dari
pemberdayaan dan peningkatan berkelanjutan pengikut atau orang (M H Reza. 2018),
(Seloane, 2010},

Pertimbangan Individual

Pemimpin transformasional bertindak sebagai mentor dan memberikan perhatian
khusus pada kebutuhan masing-masing pengikut untuk pencapaian don pertumbuhan {(Avolio
& Bass, 1995), (Bass & Riggio, 2000). Dengan menciptakan kesempatan belajar baru dan
suasana yang mendukung, perumbangan individual akan diterapkan (Avolio & Bass. 1995).
Pertimbangan vang dipersonalisasi mengakui perbedaan orang dalam kekuoaten den kelemahan,
suka dan tidak suka (Kirkbride, 2006). Pentimbangan yang dipersonalisasi dipadatkan oleh
perilakn  kepemimpinan transformasional para pemimpin  yang menggunakan gaya

kepemimpinan ini. yang memperhitungkan kebutuhan bawahan mereka dan siap untuk
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mendorong pengembangan perilake yang sesuai di tempat kerja (Kirkbride, 2006), (Sarros &

Santora, 2001 ). Penilaku penumpin membentuk kesadaran akan perbedaan individu.

12-3

Skills Kepemimpinan Transformasional

Menurut beberapa peneliti dalam (Manjurul Hossain Reza, 2019), pemimpin

transformasional telah menunjukkan kemampuan berikut, yaitu kemampuan pemimpin

transformasional merefleksikan ke pengikutnya:

Kreatifitas - Pemimpin memperhatikan kreativitas dan inovasi pengikut mercka,
Visioner - Pemimpin memberikan pengikut mereka dengan jelas mengenai Visi dan
Misi

Tim yang bersangkutan - Pemimpin meningkatkan kesadaran kerja tim.

Mendidik - Mempengaruhi orang dalam  proses perubahan., untuk mengajar,
mengarahkan dan mengoreksi mereka.

Perhatian ke Pengikut - Pemimpin memberikan perhatian kKhusus pada masing-masing
kebutuhan pengikut individu

Pemberi motivasi - Memaotivasi pengikut uniuk tampil di luar harapan.

Apresiasi - Pengikut dihargzi oleh pemimpin.

12-4 Beda Kepemimpinan Transaksional dan Transformasional

Berikut perbedaan antara kepemimpinan transaksional dan transformasional menurut

(Odumern & Ogbonna, 2013 )

Tabel 12.1. Bada Kepemimpinan Transaksional dan Transformasional

Kepemimpinan Transaksional Kepemimpinan Transformasional

Pemimpin transaksional tdak
merasa mudah untuk berdiskusi
dengan karyawan tentang
rencina

Pemimpin transformasional siap
berdiskusl dengan Karyawan tentang
rencana sebelum eksekusi,

Pemimpin menetapkan
penghargaan dan hukuman hagi
karyawan untuk mencapai tujuan

Karyawan menyelesaikan tujuan melalui
prinsip-prinsip yang unggul dan beretika

Memotivasi karyawian dengan Memotivasi Karyawan dengan
menggonda kepentingan pribadi mengutamakan kepentingan kelompok
mercka terlebih dahulu




Pekerjasn dikelilingl oleh tradisy | BoRcya untuk mengubah tradis]
orgunisski organisasi dengon menerapkan
[ pemikiran bam
Refleksi individual: Setiap perilaku
Manajemen dengan dimaksudkan untuk setiap orang
pengecuslian: melanjutkan status | menyvampaikan kebaikan dan dukungan,
quo; menekan tindekan vang Stimulasi intelektual: dukung yvang baru
benar untuk memulihkan kinerja. | dan kreatif ide untuk memecahkan
masalah,

Kepemimpinan transaksional terkait dengan nilai-nilai perubahan dan hal-hal otontas
yang lehih besar. Pemimpin memberikan gaji atau promosi kepada karvawan sebagai imbalan
untuk melakukan layanan tertentu. Bagian lain dar pertukaran nilai adalsh hukoman, Jika
karvawan tidak menggunakan nilai tersebut, mercka akan menerima hukuman, seperti
pcmotongan gaji atau bahkan pcmutusan hubungan kerja. Kepemimpinan transaksional dapat
diungkapkan dalam istilah sederhana seperti tersebut: Pemimpin adalah bos dan memberi
perintah tentang apa vang harus dilakukan, Pemimpin akan dihargai karena melakukannya
dengan baik. Jlika tdak pasti akan dihukum. Tidak seperti kepemimpinan transaksional,
kepemimpinan transformasional didasarkan pada pererimaan mutlak karyvawan sebagai
individu. Pemimpin transformatif membangun hubungan baik dengan pengikutnya. Dia tidak
menawarkan hadish kepada pengikuinya sebapgai imbalan atas kinerja yang baik. Dia
mendorong mercka untuk mengambil kepemilikan atas pekerjasn mercka dan membangun
nilai mercka sendiri. Berbeda dengan kepemimpinan transaksional, yang memberikan arahan
ke bawah dan memerintah. Kepemimpinan transformatif menginginkan pengikut untuk berbagi
tuntutan, saran, dan ide mereka. Praktk im membantu pengikut untuk berpikir positf di tempat
kerja, mereka bekerja untuk membuat organisasi dan memiliki tujuan yang sama. Ciri utama
kepemimpinan transformatif adalah pemimpin merupakan pelayan bagi pengikutnya,
sedangkan kepemimpinan transaksional percaya bahwa pemimpin adalah wannya.

12-5 Evaluasi Pembelajaran

1. Jelaskan mengenail pengerian kepemimpinan transformasional.

2. Jelaskan mengenai komponen dari kepemimpinan transformasional,
3. Jelaskan mengenai skills kepemimpinan transfomasional .
4

. Jelaskan mengenai beda Kepemimpinan transaksional dan transformasional.
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13

Kepemimpinan ‘Lean’

Sub Bahasan Materi:

1. Pengertian ‘Lean” (Ramping)

2. Kepemimpinan ‘Lean’
3. Pendekatan 'Lean’
4. Perilaku Kepemimpinan ‘Tradisional” Vs ‘Lean’

Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajari bab ini, akan dapat:

& Menjelaskan gaya kepemimpinan ‘Lean’

13-1 Pengertian *Lean’ (Ramping)

Dalam (Benkarnim & [mbeau, 2021), meskipun Lean awalnya diperkenalkan scbagai
metode untuk menghilangkan pemborosan dalam proses mannfakiur {Chno, 1988) konsep
tersebut lelah diperluas ke seluruh orgamsasi untuk memasukkan berbagan alal dan metode
manajemen. Beberapa penulis berpendapat bahwa Lean telah berkembang dari wakiu ke waktu
dan akan terus herkembang dalem menanggapi kondisi pasar global dan kebutuhan pelanggan.
(Hines et al., 2004), (Lodgaard et al., 2016). Seringkali sulit untuk merumuskan definisi yang
jelas dan tepat tentang Lean karcna sifatnya yang dinamis, (M. L. Emiliani, 1998, p. 615),
misaloya, mendelinisikan Lean sebagal (osofi munulfokior "yang wjuannya adalah untuk
meminimalkan konsumsi sumber daya yang tidak menambah nilai suar produk”. Menurut
(Liker & Wu, 2000, p. 82). Mercka mendelimisikannva sebagar "hlosoh manufakiur yang
berfokus pada memberikan produk dengan kualitas terbaik dengan biaya terendah dan tepat
waktu". Lean, menurut (Toussaint & Berry, 2013, p. 74), adalah "transformasi budava yang

mengubah cara kerja organisasi”.




Tabel 13.1. Asal dan evolusi Lean diadaptasi dari (R. Shah & Ward, 2007, p. 787) dalam

(Benkarim & Imbeau, 2021)

Wakiu Evohsi'l can'
_ Henry Ford menguraikan filosofi dan prinsip utama sistem
o . T . 1O%
Sebelum 1945 produksi Ford (FPS) dalam "Hari mi dan besok" (1927).

Toyoda (kemudin bermama Toyota) Motor Company didirikan
di kota Koromo, Jepang (1937).

Kelahean dan evolusi
TPS di Jepang
1945-1978

Toyota memulai movasi TPS (1945).

Taiichi Ohno menerbitkan buku berudul “Toyota Production
System” dakum bahasa Jepang (1978).

Kedatangan TPS di
Amerika Utaro
19731988

(1977,

TPS menarik banyak perhatian setelah krisis minyak di Amerka
Utara (1973).

Sugimon dkk. menerbitkan artikel akademik pertama di TPS
NUMMI didirkan di California sebagai perusahaan patungan

antara Toyota Motor Company dan General Motors (1984)
untuk menguji TPS di Amerika,

Buku-buku menark yang menjekskan sistem produksi Toyota
diterbikan dalam bahasa Inggris { pertengahan 1980-an),

Kemuajuan akademik
| 9882000

Krafck menciptakan istilah “lean” untuk menggambarkan sistem
manufakiur Toyota (1988).

Womaek, Jones. dan Roos menerbitkan buku "Mesin vang
mengubah dung® (1990),

Womack dan Jones menerbikan "Lean Thinking." Buku mi
memperhiss filnsofi dan prinsip panduan kean di tingkat
perusabman (1994 ),

H00-sekarang

Beberapn buko dan anikel yang menyorot sfat global produks:
kan dierbitkan (tahun 2000-agy

Perusahaan besar mengadopsi Lean: Rolls Royee (2000), Nike
(2002), Parker Hannifin (2003), Intel (2004).

Toyota Motor Company diproyek sikan mengadi pmdusen
mobil nomor satu di Amerika Utara (2006).

Pynsip kean diterjermahkan ke dalum domain lan: Lean health
(2002), Lean Software Development (2003), Lean education
(2003), Lean Startup (2008).

13-2 Kepemimpinan ‘Lean’

Penjelasan dari (Dombrowski & Mielke, 2013), nilai pelanggan sangat penting dalam

sistem lean manufacturing, Pelanggan menentukan apakah suatu aktivitas menambah nilai atan
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tidak. Dalam kebanyakan Kasus, pelanggan membayar untuk bentuk dan pengoperasian yang
tepatdari fasilitas produk. Kepemimpinan, menurut ini, tidak pernah bisa menjadi nilai tambah.
Seorang pemimpin lean harus menyadari bahwa dia bukanlah orang yang memberi nilai
tambah pada proses tersebut. Seorang pemimpin lean harus memahami bahwa pekerja di lantai
produksi yang menambahkan nilai pada produk, bukan dia. Kepemimpinan hanya dapat
menciptakan kerangka kerja yang diperlukan untuk penciptaan nilai yang optimal. Dengan kata
lain, para pekerja adalah pemain outfield yang mencetak gol. Pelatih yang menciptakan
strategi, membangun tim, dan mengembangkan keterampilan mereka adalah pemimpinnya,
Kepemimpinan ramping berfokus pada karyawan operasional. tetapi juga berlaku untuk semua
hubungan kepemimpinan lainnya. Menurut model 4P, filosofi lean yang didasarkan pada
pemikiran jangka panjang harus menjadi bagian yang tidak terpisahkan dari kepemimpinan
lean. Ini juga mengarah pada pengembangan karyawan dan pemimpin jangka panjang dan

berkelanjutan.

Problem Solving
(CIP and Leaming)
People and Partners \

(Respect. Challenge
and Grow Tham) \

g Process
{Eiminate Waste)
Philosophy LY
(Long-Tem Thinking) N
Gambar 13.1. Model 4 P - lean production systems (Liker, 2004) dalam (Dombrowski
& Mielke, 2013).

Berbagai pendckatan dari berbagai penulis telah dianalisis untuk menggambarkan
secara komprehensif sistem kepemimpinan lean, dan lima prinsip dasar dapat diturunkan

gambar di bawah.
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olmprovement * Striving to perfection
+ Failure Is a possibility to improve

Self- » Lean leaders are role models
LU 1aT 113 1=1 L @l + New leadership skills are necessary

* Long-term development of employees
» Continuous learning

» Shop fioor management
« Decisions based on firsthand knowledge

Hoshin Kanri  irtsssanmdgnim

Gambar 13.2. Prinsip Kepemimpinan ‘ Lean’(Dombrowski & Mielke, 2013)

Budava perbaikan mencakup semua sikap dan perilaku yang menghasilkan pengejaran
kesempurnaan tanpa akhir. Tentu saja, kesempurnaan jarang dicapai: itu mengacu pada
keadaan di mana tidak ada cacat, tidak ada persediaan, dan tidak ada jenis pemborosan lainnya.
Pemikiran jangka panjang merupakan aspek penting dari prinsip ini. (Liker, 2004) menyatakan
pemahaman vang berbeda tentang kegagalan adalah bagian dari budaya perbaikan. Kegagalan
mengungkapkan peluang untuk pertumbuhan dan pembelajaran. Tujuannya adalah untuk
mengidentifikasi akar penyebab kegagalan dan memastikan bahwa itu tidak terjadi lagi.

Taiichi Ohno adalah salah satu penemu sistem produksi Toyota. yang merupakan dasar
dari lean manufacturing. Ohno, pencipta lingkaran Ohno, bersikeras agar para manajernya
pergi ke ‘lantai produksi’ dan mengotori tangan mercka dengan mengerjakan perbaikan proses.
Manajemen senior juga harus menempatkan Kantor mereka di dekat lantai produksi agar dekat
dengan “lokasi kejadian’. (Bodek, 2008) Jenis perilaku kepemimpinan ini juga mencontohkan
pekerjaan operasional pemimpin di perusahaan. (Liker & Convis, 2012) Pemimpin ‘lean’
harus mengikuti lima aturan gemba emas (Imai, 1997) untuk memasukkan aspek-aspek ini ke
dalam perilaku sehari-hari mereka.

1) Pergi ke Gemba (lokasi) terlebih dulu
Ketika masalah muncul, pemimpin lean harus pergi ke sumber masalahnya.
2) Memeriksa

Analisis segala sesuatu yang mungkin terlibat dalam masalah segera setelah mereka

berada dalam kondisi penyebab kegagalan. Ini dapat mencakup produk, proses, orang,

dan sebagainya.




3) Tindakan pencegahan sementara harus diambil
Sebelum mencurahkan wakin dan upaya yang signifikan untuk aturan keempat,
beberapa tindakan pencegahan yang memuaskan pelanzgan harus segera diidentifikasi.
Mereka mungkin jauh lebibh mahal daripada prosedur standar, tetapi mereka dipedukan
untuk menemukan waktu untuk aturan keempat.

4) Tentukon akar penyehabnya
Seperti yang dinyatakan sebclumnya, menentukan akar penyebab masalah sangat
penting. Jika tdak, solusinya lidak akan efektil uniuk wakiv yang lama. Metode
bertarya mengapa lima kali dapat digunakan selama langkah ini.

5} Membuat standard.
Setelah akar penyebab relah diidentifikasi, tindakan pencepahan permanen dapat
diterapkan. Prosedur saat ini harus direvisi, dan standar baro harus ditetapkan.

13-3 Pendekatan ‘Lean’

Menurut (Benkarim & Imbeau, 2021), metode lean dikenal karena dampak positifoya
terhadap Kinerja organisasi. Tujuannya adalah uniuk mengurangi biaya sambil memngkatkan
kualitas. keamanan dan moral (Liker & Morgan. 2006). Oleh karena itu. organisasi lean adalah
organisasi vang dapat merespons tren pasar dengan lebih baik dan menyediakan produk dan
layanan lebih cepat dan lebih murah daripada rekan-rekan non-lean (Kilpatrick, 20031, Namun,
Lean tidak terbatas pada metode produksi, tetapi metode manajemen yang mencakup seluruh
organisasi: itu ditcrapkan pada semua tingkatan dan fungsi perusshaan untuk memperbaiki
sistem secara keseluruhan (B, Emiliani et al., 2007). Setiap orgam sasi dapal mengadopsi sisiem
lean, terlepas dari ukuran, budaya, dan lokasi geografisnya (B. Emiliani eval.. 2007), (Womack
et al.. 1990). Namun, harus diingat bahwa organisasi tidak boleh menyalin praktik lean dalam
suratidokumen saja, tetapi harus menyesuaikannya dengan lingkungan kerja dan departemen
aktivitas (Foris et al., 2020}, (Liker & Convis, 2012). Menurut Toyota, organisasi yang
sepenuhnya meniry proses mereka biasanya akan gagal. Ini menetapkan bahwa mereka dapat
meminjam ide-idenya dan mengadopsi prinsip-prinsipnya dengan cara yvang sesuai dengan

konteksnya
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Gambar 13.3. Komponen yang mempengaruhi keberhasilan implementasi Lean (Benkarim &
Imbeau, 2021)

13-4 Perilaku Kepemimpinan ‘Tradisional’ Vs ‘Lean’
Kemajuan tidak mungkin tanpa perubahan, dan mereka yang tidak dapat mengubah
pikiran mereka tidak dapat mengubah apa pun (Shaw, 2007).
12 perbedaan perilaku kepemimpinan ‘Tradisional’ Vs *Lean’ dapat dijelaskan scbagai
berikut:
1. Fokus pada hasil keuangan jangka pendek - Fokus jangka panjang pada tujuan
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+ Tanggung jawabh pertama perusahaan adalah menghasilkan
keuntungan untuk memastikan operasi vang sedang berlangsung
s  Perusahaan harus bekerja untuk memberi manfant kepada masyarakat, pemasok dan
pelanggan
* Mengembangkan orang.
2. Mengeluarkan produk (dorong) = Pasar masuk (alirn & tarik)
Push (Dorong):
o Tidak ada umpan balik kepada operator hulu tentang kinerja proses hilir
s Memungkinkan produksi berlebih (pemborosan)
* Bahan diproduksi dan dipindahkan scsuai jadwal
s Meningkatkan pekerjaan dalam proses
Pull (Tarik):
»  Memberikan kontrol kepada operator untuk meminta material, berdasarkan sinyal
dari hilir
=  Mencegah kelebihan dan kekurangan produksi
*  Material diproduksi dan dipindabkan melalul sistem saat dibutubkan sesuai dengan
sinyal (kanban)
o Pekerjaan dalam proses dikontrol dengan ketat
Market-in (aliran & tarik)/ flow & pull
s Fokus pelanggan adalah filosofi Toyota 50 thun: "Kami tidak membual apa yang
tidak akan kami jual.”
s Fokus pelanggan intemnal: “Tujuan dari rekayasa adalah menciptakan nilai aliran
operasional yang menguntungkan, "
o Pelanggan < manufakiur < desain < pemasaran
3. Pengoptimalan lokal (mempercepat sepalanya) = Optimalisasi  keseluruhan
{mengurangi pemborosan)
* Perencanaan jangka panjang
®  Sistem enniegras
« Pikirkan kelangsungan hisnis
s Ketersediaan sumber daya
4. Standard membatasi kreativitas 2 Standard memungkinkan peningkatan berkelanjutan

o Pekerjaan standar untuk operasi — pekerjaan rutin yang sangat spesifik
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# Pekerjaan standar untuk para pemimpin — pemimpin um, pemimpin kelompok,
manajer area dan yang lebih tinggi melakukan pemerksaan hanan, mingguan, dan
bulanan

s Siandar dipandang sebagai dasar keadilan. akuntabilitas, dan perbaikan terus-
IMENCETLS

5. Sembunyikan masalah < Buat masalah terlihat
* Ciptakan budaya yang aman untuk mengekspos masalzh
o Standar yang jelas, dikomunikasikan dan disepakati harus ada terlebih dulu
f. Kami tidak mampu menghentikan prosesnya = Berhenti dan perbaiki masalahnya

*  Sinyal untuk menunjukkan ada yang tidak beres

e  Tanggapi dengan cepat uniuk mengatasi dan memperbaiki masalah

# Unmk menghentikan pergerakan komponen yang berkualitas buruk

7. Orang adalah kewajiban = Orang adalah asset

= Pikiran itu seperti parasut. Mereka hanya berfungsi ketitka mereka terbuka (Saville,
1988).

8. Scorang pemimpin adalah bos < Seorang pemimpin adalah seorang guru

Pemimpin sebagai guru adalah bagian dari *The Leadership Discipline”.

Kepemimpinan adalah satu-satunya faktor kKeberhasilan yang paling penting dalam

mempertahankan kemajuan menuju keunggulan.

= (o see — terlihat setiap hari mendukung cara kerja bare (sistem operasi).

s Pemimpin sebagai guru — bertanya, menantang, membuat orang berpikir.

e Standar memungkinkan peningkatan  ~  berhasil  dengan mengikuti  dan
meningkatkan dari standar.

Y. Buka dasbor online = Pergi lihat sendin di ‘gemba’ (lokasi kejadian)

+  Manajemen dengan berjalan-jalan/mengunjungi

o  Memposisikan sumber daya dekat dengan gemba

» Penataan rutinitas di sckitar pergi melihat (standar bekerja untuk pemimpin)

10. Siapa vang harus disalahkan? < Mengapa? Mengapa? Mengapa? Mengapa? Mengapa?

e Menggali permasalahan dengan menggunakan pertanyaan: Mengapa? Mengapa?
Mengapa? Mengapa? Mengzapa? Untuk menemukan akar masalah.

11. Rencanakan dengan cepat, bertindak perlahan < Rencanakan perlahan, bertindak cepat

e Perencanson vang disengaja melalui Penerapan Kebijakan.

* Bual konsensus dan Keselarasan untuk tindakan cepal.
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« DMengevaluasi  beberapa  opsi (set-based decision making) daripada
mempertahankan posisi atau ide.
12, Pakar & spesialis memecahkan masalah = Semuoa orang memecahkan masalah
s  Tim yang diberdayalkan
o  Skema saran yang kuat dan akeif
¢ Kembangkan pengetahuan mendalam tentang proses internal dan bagaimana

memecahkan masalzh

13-5 Evaluasi Pembelajaran

1. Jelaskan mengenai pengertian ‘Lean’ (Ramping).

2

Jelaskan mengenai kepemimpinan “Lean’.

Jelaskan bagaimana pendekatan *Lean.

e

Jelaskan mengenai perilaku kepemimpinan “Tradisional” Vs *Lean’.
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14

Kepemimpinan dan Pemecahan Masalah

Sub Bahasan Materi:

1. Pengertian Pemecahan Masalah

P

Tahapan Pemecahan Masalah
. Tim Pemecahan Masalah

3
4. Kepemimpinan dalam Pemecahan Masalah

Tujuan Pembelajaran:
Setelah mempelajari bab in:, akan dapat:
& Menjelaskan tentang pengertian dan tahapan pemecahan masalah

s  Menjelaskan kepemimpinan dan tim dalam pemecahan masalah.

14-1 Pengertian Pemecahan Masalah
Masalah:

*  Situasi yang tidak dunginkan vang harus ditangani dan "diselesaikan” atau diatasi.
o Dalam konteks akademis, pertanyaan yang mengasumsikan serangkaian kendisi
tertentu untuk menyelidiki atau membuktikan fakta, temuan, atau hukum,
Penyelesaian masalah:
& Setiagp kegiatan atau kelompok kegiatan yang mencoba untuk memecahkan atau
menemukan solusi untuk masalih dan dilakukan secara teratur
o lenis masalah bervariasi dari domain ke domain. Oleh karena i, digunakan strategi

pemecahan masalah yvang berbeda.

Pemecahan masalah diperlukan untuk setiap pekerjaan. Hal ini penting bagi seseorang
untuk mengembengkan keterampilan pemecahan masalah dan memiliki ketahanan pribadi
untuk menghadapi tantangan dan tekanan yvang dapat dihasilkan dan suatu masalah.

Pemecahan masalah membutuhkan berbagai keterampilan berpikir analitis dan kreatif
yang digunakan tergantung pada peran dalam organisasi dan masalahnys. Pemecahan masalah

berarti menggunzkan keterampilan untuk membantu mengevaluasi dan membuat keputusan,




105

Logika dan metode uniuk memecahkan masalah adalah kunci untuk meng:dentifikasi solusi
praktis. Kreativitas diperlukan untuk melihal masalah dan untuk menyelesaikannya dengan

pendekatan baru.

14-2 Tahapan Pemecahan Masalah

Ada banyak metode pemecahan masalah, dan metode 6 langkah merupakan salah
sutunya. Masalah bagi kebanyakan orang adalah bahwa mereka tidak menggunakan proses
untuk memecahkan masalah dan isu atan membuat keputusan, Masalah lain adalah hahwa
orang tidak konsisten dalam cara mereka memecahkan masalah. Berikut penjelasan 6 langkah
pemecahan masalah:

1) Langkah 1. Identifikasi masalah

2) Langkah 2. Analisis Masalah

3 Langkah 3. Memunculkan solusi yang potensial
4) Langkah 4. Pilih solusi terbaik

5) Langkah 5. Terapkan Solusinya

6) Langkah 6. Evaluasi Solusinya

Langkahl: Identifikasi Masalah

Langkah pertama adalah mendiagnosis/mengidentifikasi masalah; konteks, riwayat,
dan gejala masalah. Adalah sangat penting untuk mengetahui ‘masalah’ nya dulu agar dapat
menyelesaikannya. Setelah kelompok memuliki pemahaman yang jelas tentang masalah,
mereka memeriksa gejala vang lebih luas untuk mengetahui dampak masalah, siapa yang
terpenganih, dan seberapa mendesak / penting untuk memperbaiki gejala. Pada tahap ini fim
bisa menggunakan teknik  antara  lain:  brainstorming.  wawancara,  kuesioner.

Diskuosi tim untuk menghasilkan ide, brainstorming dapat menghasilkan berbagai ide bagus.

Langkah 2: Analisis Masalah

Setelah sermua gejala ditemukan dan masalah welah didiagnosis dan definisi awal telah
disepakati, tim mulai menyelidiki apa yang menyehabkan masalah tersebut. Pada langkah ini,
tim pemecahan masalah bias menggunakan ala tantara lain: diagram fishbone (tulang ikan),
analisis pareto, 5 why (lima pertanyaan ‘mengapa). Teknik-teknik ini membaniu mengatur
informasi dan fokus pada penyebab masalah yang mendasarinya. Ini dikenal schagai akar
penyebab masalah,
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Langkah 3: Memunculkan solusi yang potensial
Pemecahan masalah analitis dan kreatif adalah tentang menciptakan berbagai solusi,
bukan hanya satu. Sering kali, jawzban vang paling jelas bukanlah solusi yvang paling efektif
untuk masalah rersebut. Tim berfokus pada:
* Menemukan begitu banyak solusi untuk masalah, tidak peduli betapa shsurdnya
mereka,
+ Pertimbangkan bagaimana setiap solusi berhubungan dengan akar penyebab dan gejala
masalih.
o Putuskan apakah solusi yang berbeda dapat digabungkan uniuk memberikan jawaban
yang lebih baik untuk masalah tersebut.
Intinya pada tahap ini bukan uniuk menemukan solusi, tetapi untuk menghilangkan pilihan
yang terbukti kurang efektif dalam mengobati gejala dan penycbabnya.

Langkah 4: Pilih solusi terbaik
Pada langkah ini. tim mengevaluasi semua kemungkinan solusi vang dipilih dan

menguranginya. Langkah ini mengzjukan dua pertanyaan kunci.

1} Solus: mana yang paling masuk akal?

2) Solust mana yang lebih disukai oleh mereka yang okan menerapkan dan

menggunakamnya?

Kelayakan ditentukan dengan memutuskan apakah suatu solusi:

* Dapat ditmplementasikan dalam kerangka waktu yang dapat diterima’?

o Apakah itn mengunungkan, dapat diandalkan . dan realistis?

* Akankah penggunaan sumber daya menjadi lebih efisien?

= Bisakah Anda beradaptasi dengan kondisi yang berkembang dan berubah?

*  Apakah risiko dapat dikelola?

& Apakah organisasi akan dintungkan’?
Solusi mana yang lebih disukai?
Penerimaan oleh orang-orang yang menggunakan dan menerapkon solusi adalah kunci
keberhasilan, Di sinilah langkah-langkah di atas berperan. Scbuah solusi mungkin tampak
terlalu radikal, kompleks, atau tidak realistis bagl pengguna dan pelaksana. Dug Lingkah di atas
membantu membenarkan keputusan yang dibuat oleh tim dan memberikan sejumiah solusi
yang berbeda dan dapat diterapkan untuk didiskusikan dan dipilih oleh pengguna dan
pelaksana.
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Langkah 5: Terapkan Solusinya
Setelah solusi terbaik dipilih, perencanaan pertama proyek * pemecahan masalah’

dimulai dan meneniukan:

= Manajer proyek.

* Siapa lagi yang perlu dilibatken untuk mengimplementasikan solusi?

*  Sau proyek dimulai,

* Milestone (Tonggak) terpenting

o Tindakan apa yang harus diambil sebelum menerapkan solusi?

* Tindakan apa vang harus diambil selama implementasi solusi?

=  Mengapa langkah-langkah ini diperlukan?
Tim dapat menggunakan alat seperti Gantt chari, timeline, dll. lmplementasi operasional /
teknis dari solusi yang dipilih terjadi antara Langkah ke Lima dan Langkah ke Enam.

Langkah 6: Evaluasi Solusinya
Pada langkah ini, pelaksanaan proyek harus dipantau oleh tim untuk memastikan

rekomendasinya ditkuti. Tindak lanjut termasuk venfikasi:

s Milestone (Tonggak ) pencapaian tercapai

= Biaya berkurang

e Pekerjaan yang diperlukan selesai
Banyak kelompok kerja melewatkan langkah enam karena mereks yakin proyek itu sendiri
akan mencakup topik yang disebutkan di atas, tetapi ini sering mengarah pada fakta bahwa
hasil yang dimginkan tidak tercapai.
Tim yang Efekiif menetapkan mekanisme umpan balik untuk mengidentifikasi apakah proyek
menyimpang dari jalurnya. Mereka juga memastikan bahwa proyek tersebut tidak membawa
masalah baru. Langkah ini didasarkan pada:

e  Pengumpulan data

=  Mckanisme pelaporan yvang akurat dan pasti

* Pembaruan rutin oleh manajer proyek

* Mempenanyakan kemajuan dan tindakan jika perlu
Pada langkah enam. ketika hasil provek tersedia. Evaluasi membantu untuk memuiunskan
apakah akan kembali ke langksh sebelumnya atan melanjutkan implementasi. Segera setelah
solusi dimunculkan, Tim harus terus memantau kemajuan solusi dan bersiap untuk memulai

kembali proses enam langkah jika perlu.
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Secara umum, Metode Enam Langkah adalah cara vang mudah dan dapat diandalkan
untuk menyelesaikan suatu masalah, Pendekatan Kreatif dan analitis ontuk pemecahan masalah
adalah proses vang intuitif dan dapat diandalkan. Membantu menjaga tim tetap mendapat info
terkini dan memungkinkan identifikasi masalah menyeluruh dan pencarian solusi. Integrasikan
pelaksana dan pengguna dan temukan solusi berbasis data yang dapat dibenarkan dan dapat
dilacak.

14-3 Tim Pemecahan Masalah

Memecahkan masalah vang kompleks adalah proses dan tantangan kognitif tingkat
tinggi bagi individu. Sant menganalisis solusi untuk masalah kompleks dalam tim, dimensi
baru tambahan harus diperhitungkan, karena proses kerja tim meningkatkan tuntutan anggota
tim individu. Setelah memperkenalkan model proses kerja tim yang ideal yang dilalui oleh tim
pemecahan masalah yang kompleks dan mengintegrasikan keterampilan tim yvang relevan
uniuk tim vang saling berganiung ke dalam model dan menggabungkannya dengan empat jenis
proses tim yaitu: transisi, tindakan, interpersonal. dan proses pembelajaran (Hagemann &
Kluge, 2017).

Sehubungan dengan saling ketergantungan, penelitian kerja tim berfokus pada tiga
karakteristik berbeda yang konsisten dengan model proses umum tindakan manusia (Hertel et
al., 2004). Salah satu jenisnya adalah saling ketergantungan wjuan, yang mengacu pada sejauh
mana tim memiliki tujuan yang berbeda, sera hubungan antara anggota individu dan twjuan
tim (Campion et al., 1993), ( Wageman, 1995). Tipe kedua adzlah interdependensi tugas, yang
mengact pada interaksi antara anggota tim. Anggota tim bergantung satu sama lain untuk
melaksanakan pekerjaan mereka, dan tindakan sato anggota memiliki dampak vang kuat pada
proses kerja semua anggota (Shea & Guzzo, 1987), (Campion et al ., 1993), (Hertel et al., 2004).
Jenis ketiga adalsh saling ketergantungan hasil, yang didefinisikan sebaggi sejauh mana hasil
satu anggola tim bergantung pada kinerja anggota lainnya (Wageman, 1995). Akibatnya,
penghargaan untuk setiap anggota didasarkan pada Kinerja tim secara keseluruhan (Hertel et
al., 2004, Ini mungkin terjadi, misalnva, Ketika sebuah tim menerima hadiah berdasarkan
kriteria kinerja tertentu. Meskipun saling ketergantungan sering menjadi alasan untuk
membangun tim dan diberikan sebagai karakteristik yang menentukan dari tim (Salas et al.,
2005).

Pola alur kerja tim dapat menjadi:
1y Mandiri atau berkelompok (kegiatan dilakukan secara terpisah),
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21 Sekuensial (kegiatan mengalir dari sam anggoia ke anggota lain dalam satu arah),

3y Timbal balik (aktivitas mengalir antara anggota lim dan seterusnya) atau

4 Intensif (anggota tim harus mendiagnosis. memecahkan masalah dan berkoordinasi

sebagai tim pada saat yang sama untuk menyelesaikan tugas).

Tim yang menangani masalah kompleks bekerja dalam saling ketergantungan yvang intensif,
dibandingkan dengan kurang saling ketergantungan. membutuhkan pola koordinasi yang lebih
kuat {Van de Venetal,, 1976), (Wageman, 1995) dan adaptasi timbal balik, serta interaksi yang
sering. dan integrasi informasi di dalam (Gibson, 1999), (Slajkovic et al., 2009), Persyaratan
proses tim ini adalah hasil dari tindakan saling bergantung yang diperiukan oleh semua anggoia
tim untuk menggunakan semua sumber daya secara efektif. seperti peralatan. vang., waktu, dan
keahlian, untuk mencapai kinerja tim yang tinggi (Marks et al., 2001). Contoh persyaratan
proses tim adalah komunikasi untuk membangun kesadaran situasional bersama, negosiasi
perspektif vang bententangan tentang prosedur, atau koordinasi dan orkestrasi tindakoan oleh

scmua anggota tim

14-4 Kepemimpinan dalam Pemecahan Masalah

Tidak adz individu yang bertindak sebagai ‘pemecah masalah’ yang mungkin dapat
menangani masalah atau mamtan dalam perkembangan yvang kompleks sendirian. Untuk
menyelesaikan masalah itu secara efekuf diperlukan kolaborasi dengan “pemecah masalah’
lain, dan harus melakukannya dengan bijak dan baik jika ingin berhasil. Untuk berkolaborasi,
pertama-tama harus memahami perhedaan dan persamaan utama yang ada di antara mereka,
baik sebagai individu maupun sebagai kelompok. Memtasilitasi pencocokan orang dengan
masalah dan mengelola kesenjangan di antara mereka adalah inti dori kepemimpinan
pemecihan masalah, Dengan kata lain, menjadi pemimpin tim ‘pemecah masalah’ berarti
mengetahui bagaimana caranya mengelola secara efektif keragaman “pemecah masalah® yang
bekerja pada keragaman masalah menggunakan keragaman pendekatan, tentu saja, imi
menuniut pemahaman kesemuanya. Mengelola keragaman ‘pemecah masalah’ dan berbagai
pendekatan mereka untuk pemecahan masalah dimula dengan pemahaman omng  lun;
memahami *pemecah masalah® lain membutuhkan pemahaman tentang din sendiri (sebagai

‘pemecah masalah’) dan pendekatan pilihan sendiri (Tablokow, 2008).




14-5 Evaluasi Pembelajaran

1. Jelaskan mengenai pengertian pemecahan masalah.
2. Jeluskan mengenai tahapan pemecahan masalah.
3. Jelaskan mengenal im pemecahan masalah,

4. Jelaskan mengenai Kepemimpinan dalam Pemecahan Masalah.
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