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KATA PENGANTAR

Puji syukur penulis panjatkan atas terselesaikannya buku yang berjudul “Kumpulan
Teori Manajemen dan Organisasi” dengan baik. Tujuan buku ini adalah untuk mendidik
mahasiswa, peneliti, manajer praktik, dan konsultan tentang arah masa lalu dan masa depan
dariempat puluh teori paling penting di bidang manajemen dan organisasi. Mereka yang baru
mengenal bidang ini dapat menggunakan buku ini sebagai alat yang berharga untuk
mempelajari tentang kedalaman dan ruang lingkupnya, dan mereka yang memiliki
pengalaman dengan teori manajemen dan organisasi dapat menyegarkan pengetahuan
mereka tentang hal-hal yang telah mereka ketahui dan juga belajar tentang teori-teori baru.
yang tidak ada dalam repertoar mereka.

Teoriadalah alatyang sangatberguna yang membantu kita mencapai banyak hasil dan
tujuan penting dalam bidang studi akademik. Teori tentang organisasi dan kelompok
organisasi juga dapat membantu pembuat kebijakan menciptakan dan mengelola organisasi
secara lebih efektif. Beberapa teori dalam buku ini mengkaji bagaimana keseluruhan
organisasi atau sistem organisasi saling berinteraksi dan saling berhubungan. Ketika orang-
orang yang membuat dan menetapkan kebijakan mengetahui dan memahami teori-teori ini,
maka keputusan dan tindakan mereka dapat membantu organisasi atau sistem organisasi
tersebut beroperasi lebih efektif dan efisien serta mencapai tujuan mereka dengan lebih baik.

Buku ini terdiri dari 40 Teori. Setelah membaca buku ini, Anda akan mampu: (a)
menyebutkan dan menjelaskan empat puluh teori manajemen dan organisasi yang paling
penting; (b) mengetahui kekuatan dan kelemahan masing-masing teori; (c) melakukan studi
penelitian Anda sendiri dengan memeriksa satu atau lebih dariratusan saran untuk penelitian
lebih lanjut yang disajikan dalam buku ini; (d) menemukan ukuran dan kuesioner dari sumber
online untuk mengukur variabel penting dalam setiap teori; (e) mengetahui lima referensi
terpenting untuk masing-masing teori; dan (f) membantu organisasi Anda menjadi lebih
efektif dengan menerapkan konsep utama dari setiap teori di organisasi Anda. Akhir kata
semoga buku ini berguna bagi para pembaca khususnya mahasiswa yang sedang menempuh

di jurusan ini.

Semarang, September 2023
Penulis

Dr. Agus Wibowo. M.Kom, M.Si, MM.
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TEORI 1
TEORI KAPASITAS PENYERAPAN
(Absorptive Capacity Theory)

Teori kapasitas penyerapan meneliti sejauh mana perusahaan dapat mengenali nilai
informasi eksternal baru, mengasimilasinya, dan menerapkannya untuk mencapai tujuan
organisasi (Cohen & Levinthal, 1989, 1990). Teori ini mengasumsikan bahwa menyerap
pengetahuan baru dapat membantu organisasi menjadi lebih inovatif dan fleksibel dan
mencapai tingkat kinerja yang lebih tinggi daripada tanpa menyerap pengetahuan baru. Teori
tersebut juga mengasumsikan bahwa perusahaan yang memilikikemampuan yang lebih tinggi
untuk menyerap pengetahuan baru akan memiliki keunggulan kompetitif dibandingkan
perusahaan dengan kemampuan yang lebih rendah. Pengetahuan teknis perusahaan
cenderung berasal dari empat sumber:

1. Perusahaan melakukan penelitian dan pengembangan (R&D) sendiri.

2. Perusahaan memperoleh pengetahuan baru dari operasi manufakturnya sendiri saatini.

3. Perusahaan meminjam pengetahuan baru dari organisasi lain atau sumber lain.

4. Perusahaan membeli pengetahuan baru, seperti melalui pembelian peralatan baru,
mempekerjakan orang baru yang berpengetahuan, atau membayar konsultan untuk
melatih individu dalam penggunaan metode baru.

Teori tersebut menganggap bahwa organisasi memerlukan basis pengetahuan untuk dapat
menyerap dan menggunakan pengetahuan baru. Perusahaan yang tidak memiliki basis
pengetahuan mungkin tidak akan pernah mampu menyerap pengetahuan baru, tidak peduli
bagaimana mereka memperolehnya atau berapa banyak yang mereka keluarkan untuk
mendapatkannya. Perusahaan yang tidak pernah mengembangkan basis pengetahuan
dikatakan "terkunci" untuk pengembangan pengetahuan dan teknologi selanjutnya, situasi
yang dapat mengakibatkan kehancuran kreatif organisasi (Schumpeter, 1942).

Kepemilikan pengetahuan sebelumnya sangat membantu untuk organisasi dalam dua
cara. Pertama, menciptakan daya serap pengetahuan baru dalam satu periode akan
membantu penyerapan pengetahuan baru pada periode berikutnya. Kedua, keberhasilan
penggunaan pengetahuan baru dapat memperkuat diri sendiri dan dapat memotivasi
perusahaan untuk terus menyerap pengetahuan baru tanpa batas. Perusahaan dengan
kapasitas penyerapan yang lebih tinggi cenderung mencari dan menyerap pengetahuan baru
secara proaktif terlepas dari kinerja saat ini, tetapi perusahaan dengan kapasitas penyerapan
yang lebih rendah cenderung secara reaktif mencari pengetahuan baru sebagai tanggapan
atas beberapa kegagalan atau penurunan kinerja.

Untuk mengenali, mengasimilasi, dan menggunakan pengetahuan baru, perusahaan
harus memiliki basis pengetahuan yang relatif sama dengan pengetahuan baru yang sedang
diproses. Namun, pengetahuan baru harus cukup beragam dalam kaitannya dengan basis
pengetahuan perusahaan yang ada agar pengetahuan baru dapat diterapkan dengan cara
baru yang bermanfaat. Sebagianbesar inovasi organisasi berasal dari meminjamide dariorang
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lain, bukan melalui penemuan mereka (March & Simon, 1958). Namun, perusahaan harus
memiliki beberapa gagasan tentang bagaimana pengetahuan baru yang dipinjam dapat
diterapkan pada metode saat ini agar proses tersebut berhasil.

Ada dua faktor yang akan mempengaruhi insentif organisasi untuk memperoleh
pengetahuan baru:

1. kuantitas pengetahuan yang tersedia untuk diserap dan dieksploitasi dan

2. kesulitan dan biaya yang terlibat dalam menyerap pengetahuan baru tersebut.
Beberapa jenis pengetahuan dan keahlian baru lebih mahal untuk diasimilasi daripada yang
lain. Oleh karena itu, perusahaan akan cenderung menyerap pengetahuan baru ketika
melakukannya tidak mahal dan cenderung tidak melakukannya ketika mahal. Namun,
mediator potensial dari kedua pengaruh tersebut adalah saling ketergantungan perusahaan
dengan para pesaingnya. Semakin pesaing cenderung mendapat manfaat dari menyerap dan
menggunakan pengetahuan baru, semakin sedikit perusahaan akan termotivasi untuk
meningkatkan penyerapan pengetahuan baru.

Kemampuan perusahaan untuk menemukan dan menggunakan pengetahuan baru
bergantung pada kapasitas penyerapan karyawannya. Namun, kapasitas penyerapan
perusahaan bukan hanya jumlah dari kapasitas penyerapan masing-masing anggotanya.
Organisasi bergantung pada individu berpengetahuan untuk menilai dan mengevaluasi
potensi positif dan negatif dari pengetahuan baru. Orang-orang ini dapat berfungsi sebagai
“penjaga gerbang” yang dapat mencegah atau memfasilitasi penyerapan pengetahuan baru.
Orang-orang ini harus menjadi pemancar, penyebar, dan murid yang sangat baik dari metode
baru, yang memperjuangkan dan menganjurkan penggunaan pengetahuan baru di
perusahaan. Organisasi mengandalkan “penyangga batas” yang kuat, berpengetahuan luas ini
untuk membantu menyerap dan memanfaatkan pengetahuan baru.

Zahra dan George (2002) merekonseptualisasi bagian dari teori. Mereka mengambil
langkah-langkah mengenali nilai pengetahuan baru dan mengasimilasi serta menerapkannya,
dan menciptakan empat kemampuan atau dimensi: (1) perolehan, (2) asimilasi, (3)
transformasi, dan (4) eksploitasi. (Mereka merujuk pada akuisisi dan asimilasi sebagai
kapasitas penyerapan "potensial"; transformasi dan eksploitasi adalah kapasitas penyerapan
"terealisasi".) Kemampuan akuisisimengacu pada pengeluaran perusahaan sebelumnya; basis
pengetahuan sebelumnya; dan intensitas, kecepatan, dan arah untuk memperoleh
pengetahuan baru. Kemampuan asimilasi mengacu pada rutinitas dan proses perusahaan
yang memungkinkannya untuk menilai, menafsirkan, memahami, dan mempelajari
pengetahuan baru. Kemampuan transformasi mengacu pada kemampuan perusahaan untuk
menambah, menghapus, menggabungkan kembali, dan mengkonfigurasi ulang pengetahuan
baru untuk digunakan di perusahaan. Kemampuan eksploitasi mengacu pada kemampuan
perusahaan untuk benar-benar mengubah rutinitas dan prosesnya serta menggunakan
pengetahuan baru. Zahra dan George memisahkan potensi versus kapasitas penyerapan yang
terwujud karena beberapa perusahaan mungkin memiliki potensi yang kuat untuk menyerap
pengetahuan baru, tetapi kemudian tidak dapat benar-benar menggunakan pengetahuan
tersebut (Baker, Miner, & Eesley, 2003).
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Murovec dan Prodan (2009) menunjukkan bahwa ada dua jenis kapasitas penyerapan:
tarikan permintaan dan dorongan sains. Tarik permintaan mengacu pada pengetahuan baru
yang berasal dari sumber pasar (misalnya, pelanggan, persaingan, dan pemasok). Science-
push mengacu pada pengetahuan baru yang berasal dari penelitian dan sumber ilmiah (seperti
buku, jurnal, konferensi, pameran dagang, dan sumber akademis lainnya). Organisasi perlu
mengasimilasi pengetahuan baru dari kedua sumber jika mereka ingin seefektif dan seinovatif
mungkin.

Kekurangan Teori Kapasitas Penyerapan.

Teori tersebut telah dikritik karena tidak cukup mendefinisikan istilah “kapasitas
penyerapan” atau karena menggunakan berbagai definisi yang berbeda (Murovec & Prodan,
2009; Volberda, Foss, & Lyles, 2010). Beberapa peneliti telah menggunakan istilah tersebut
tanpa memberikan definisi (misalnya, Glass & Saggi, 1998; Keller, 1996). Juga, paling sering
konsep daya serap telah didefinisikan menurut aspek R&D dan bukan menurut aspek
organisasi lainnya.

Seperti disebutkan sebelumnya, Murovec dan Prodan (2009) menemukan bahwa ada
dua jenis kapasitas penyerapan: tarikan permintaan dan dorongan sains. Sebagai hasil dari
temuan ini, mereka berpendapat bahwa peneliti sebaiknya tidak menggunakan survei
konstruksi tunggal untuk mengukur kapasitas penyerapan.

Todorova dan Durisin (2007) mengkritik rekonseptualisasi teori Zahra dan George
(2002), dengan mengatakan bahwa perubahan tersebut tidak cukup dibangun di atas karya
aslinya. Pertama, mereka mengkritik reformulasi karena menghilangkan langkah “mengenali
nilai” pengetahuan baru. Todorova dan Durisin merekomendasikan bahwa langkah pertama
dalam proses menyerap pengetahuan baru adalah mengenali nilai dari pengetahuan tersebut.
Mereka menekankan pentingnya langkah ini karena perusahaan sering gagal untuk
mengidentifikasi dan menyerap pengetahuan baru karena terhalang oleh basis pengetahuan
yang ada, kemampuan yang tidak fleksibel, dan ketergantungan jalur (Gavetti & Levinthal,
2000; Tripsas & Gavetti, 2000 ). Todorova dan Durisin dengan demikian merekomendasikan
bahwa "menilai pengetahuan baru" harus dimasukkan kembali ke dalam teori seperti yang
awalnya dirumuskan oleh Cohen dan Levinthal (1989, 1990).

Kedua, Todorova dan Durisin (2007) mengkritik reformulasi teori yang menyatakan
bahwa transformasi merupakan konsekuensi dari asimilasi pengetahuan baru. Alih-alih
menentukan bahwa perolehan dan asimilasi pengetahuan baru mengarah pada transformasi
dan eksploitasi pengetahuan baru, Todorova dan Durisin berpendapat untuk hubungan yang
lebih kompleks antara memperoleh, mengasimilasi, mengubah, dan mengeksploitasi
pengetahuan baru. Todorova dan Durisin berpendapat bahwa keempat langkah tersebut
dapat saling mempengaruhi dan tidak terjadi secara linear antara satu dengan yang lainnya.
Akibatnya, Todorova dan Durisin (2007) mengatakan bahwa konsep baruyang “rapi” tentang
potensi dan kapasitas penyerapan yang terealisasi harus dihilangkan dari teori. Zahra dan
George (2002) berpendapat bahwa kapasitas penyerapan potensial (akuisisi dan asimilasi)
mengarah pada realisasi kapasitas penyerapan (transformasi dan eksploitasi). Namun, jika
seseorang mengakui adanya hubungan yang kompleks antara memperoleh, mengasimilasi,
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mengubah, dan mengeksploitasi pengetahuan baru, konsep kapasitas penyerapan potensial
dan realisasi tidak akan berfungsi.

Ketiga, Todorova dan Durisin (2007) berpendapat bahwa teori harus
direkonseptualisasikan sebagai proses berkelanjutan yang melibatkan putaran umpan balik.
Mereka berpendapat bahwa formulasi asli teori Cohen dan Levinthal (1989, 1990)
menekankan akumulasi pengetahuan dari waktu ke waktu dan penyerapan pengetahuan baru
ke dalam rutinitas dan proses saat ini. Oleh karena itu, Todorova dan Durisin berpendapat
untuk dimasukkannya loop umpan balik di mana proses sukses menyerap pengetahuan baru
berputar kembali dan memengaruhi tindakan penyerapan di masa depan.

Manfaat Teori Kapasitas Penyerapan.

Teori kapasitas serap meneliti bagaimana perusahaan mengenali nilai pengetahuan
baru, mengasimilasinya, dan menggunakannya untuk mencapai tujuan organisasi. Perusahaan
yang mampu menyerap dan menggunakan pengetahuan baru akan memiliki keunggulan
kompetitif dibanding yang tidak.

Tugas Anda sebagai manajer adalah membantu perusahaan Anda menyerap dan
menggunakan pengetahuan baru dengan lebih baik untuk mencapai tujuan organisasi Anda.
Pertama, Anda harus membangun basis pengetahuan yang kuat dengan membantu semua
orang melihat dan memahami apa yang dilakukan organisasi Anda saat ini. Kedua, bangun
budaya pengetahuan di mana setiap orang melihat pentingnya mempelajari dan
menggabungkan pengetahuan baru yang dapat membantu perusahaan mencapai tujuannya
dengan lebih baik. Ketiga, temukan cara bagi organisasi untuk memantau lingkungan dan
mengidentifikasi carayang lebih baik dan lebih baru dalam melakukan sesuatu. Keempat, pilih
orang-orang berpengetahuan yang dapat mengadaptasi dan memodifikasi pengetahuan baru
untuk organisasi Anda. Kelima, buatlah tim yang terdiri dari orang-orang yang dapat
mendorong penerimaan dan penggunaan pengetahuan baru. Terakhir, pantau kemajuan
pengetahuan baru, catat apa yang berjalan dengan baik dan apa yang tidak, dan gunakan
informasi itu untuk menjaga siklus tetap berjalan untuk menemukan dan menyerap
pengetahuan baru ke dalam organisasi Anda untuk menjadikannya yang terbaik. Teori ini
mengkaji mengapa beberapa perusahaan berkinerja lebih baik daripada yang lain. Buku ini
akan membahas teori-teori lain yang menggunakan pendekatan yang sama tetapi
menggunakan variabel yang berbeda, seperti kapabilitas dinamis, sumber daya, dan
pengetahuan perusahaan.
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TEORI 2
TEORI AKTOR-JARINGAN
(Actor-Network Theory)

Teori aktor-jaringan (juga disebut "sosiologi terjemahan") mengambil pandangan
bahwa semua entitas (manusia dan bukan manusia) mengambil bentuk dan memperoleh
karakteristik mereka melalui hubungan mereka dengan entitas lain di lokasi di mana mereka
beredar (Callon, 1986; Callon & Latour, 1981; Latour, 1999; Hukum, 1994, 1999). Terjemahan
mengacu pada:

1. proses membuat dua hal yang berbeda menjadi sama,

2. bagaimana pembangun jaringan menarik aktor-aktor baru yang potensial, dan

3. menawarkan interpretasi baru tentang kepentingan dan mengarahkan perhatian (Latour,

1987; Law, 1999).

Dalam teori, "sosial" (jaringan yang ada dan baru, hubungan pemangku kepentingan, pola
komunikasi, dan sebagainya) adalah apa yang harus dijelaskan dan tidak boleh diasumsikan.
Dalam suatu tindakan, berbagai aktor (manusia dan bukan manusia) dapat mengubah atau
mengalihkan niat asli (Bryson, Crosby, & Bryson, 2009). Terjemahan memilikiempat "momen"
(Callon, 1986):

1. "problematization"” (bagaimana menjadi sangat diperlukan),

2. "profit-sharing" (bagaimana sekutu terkunci),

3. "pendaftaran"” (bagaimana peran ditentukan dan dikoordinasikan), dan

4. “mobilisasi” (apakah perwakilan juru bicara?).
Teori ini digambarkan sebagai “semiotika materialitas” (Law, 1999). Semiotika berkaitan
dengan mempelajari apa arti sesuatu atau memeriksa ketika satu hal mewakili sesuatu yang
lain. Materialitas mengacu pada sesuatu yang memiliki tubuh atau substansi. Menurut teori
ini, entitas (manusia atau bukan manusia) memiliki materialitas atau substansi hanya melalui
“rangkaian hubungan” mereka dengan entitas lain, atau yang disebut teori sebagai
“materialitas relasional”.

Istilah “jaringan” atas nama teori tidak memiliki arti yang sama dengan istilah
“jaringan” seperti di Internet atau jejaring sosial. Istilah jaringan diciptakan untuk teori
sebelum penciptaan Internet. Karena kebingungan saat ini atas istilah tersebut, penulis
(Latour, 1999) berharap agar teori tersebut memiliki nama yang berbeda.

Dalamteori, jaringanmengacupada “pembingkaian” dan “penjumlahan” dariinteraksi
dan relasi melalui berbagai metode, ke dalam fokus yang sangat lokal, praktis, dan sempit.
Istilah ini mengacu pada transformasi, translasi, atau transduksi antar entitas dalamrelasiatau
interaksi satu sama lain. Ketika seseorang meneliti "sosial" (masyarakat, kekuatan
masyarakat), dia tidak memeriksa "gambaran besar" tetapi melihat gambaran entitas yang
kecil, lokal, langsung, terhubung dalam hubungan satu sama lain—persis kebalikan dari
definisi internet atau jejaring sosial (Latour, 1999). Dalam teori, hanya ada jaringan, tidak ada
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yang ada di antara jaringan. Yang ada hanyalah penjumlahan lokal, yang menghasilkan

IH

“totalitas lokal” atau “total lokalitas”.

Istilah “aktor” dalam teori tersebut tidak memiliki arti yang khas dari kata yang
digunakan oleh kebanyakan orang. Penulis biasanya menggunakan istilah "aktan" dalam teori,
yang membedakan konsep dari istilah awam "aktor". Teori tidak berfokus pada apa yang
dilakukan aktan. Alih-alih, teori ini berfokus pada "apa yang menyediakan tindakan mereka,
dengan subjektivitas mereka, dengan intensionalitas, dengan moralitas mereka" (Latour,
1999).

Teori ini menekankan proses di mana aktan mengkoordinasikan upaya dan tindakan
mereka antara satu sama lain. Karena perilaku dilakukan oleh manusia dan bukan manusia,
entitas menyesuaikan dan bereaksi satu sama lain dengan cara yang cair. Misalnya, seseorang
dapat beradaptasi atau disesuaikan dengan kursi roda yang dia gunakan, dan pada gilirannya
kursi roda bereaksi, dapat menyesuaikan, atau disesuaikan dengan orang-orang yang terlibat
dengannya (duduk di dalamnya, mendorongnya, memperbaikinya, dan sebagainya). pada).
Salah satu aspek teori yang paling kontroversial adalah bahwa aktor itu sendiri dapat menjadi
jaringan (Oppenheim, 2007).

Teori ini menekankan bahwa ia tidak mencoba menjelaskan perilaku aktor sosial.
Sebaliknya, dibutuhkan pendekatan bahwa aktor sudah mengetahui apa yang mereka lakukan
dan bagaimana mereka dipengaruhi oleh kekuatan sosial. Oleh karena itu, peneliti harus
mempelajariapayang dilakukan aktor, dan mengapa serta bagaimana mereka melakukannya.
Bagian yang sulit bagi para peneliti adalah belajar dari para aktor tentang perilaku mereka
tanpa memaksakan kategori, konstruksi, dan sebagainyayang dibuat secara artifisial ke dalam
perilaku pembangunan dunia mereka.

Teori tersebut menekankan bahwa kosa kata peneliti telah mencemari kemampuan
mereka untuk membiarkan aktor membangun ruang mereka sendiri dan mengamati aktor
dalam proses akting (Chateauraynaud, 1991; Lee & Brown, 1994). Tanda hubung antara kata
"aktor" dan "jaringan" tidak dimasukkan dalam teori. Terkadang penulis, seperti Law dan
Hassard (1999), tidak menggunakan tanda hubung saat menyebutkan nama teorinya. Tanda
hubung mungkin dimaksudkan untuk menggabungkan dua istilah "aktor" dan "jaringan"
daripada membagi atau memisahkannya. Pada satu tingkat, tanda hubung menunjukkan
bahwa teori tersebut memeriksa perdebatan yang sedang berlangsung antara kekuatan agen
individu (aktor) versus kekuatan kekuatan sosial (jaringan), yang justru berlawanan dengan
apa yang coba dicapai oleh teori tersebut (Latour, 1999). Tanda hubung juga memusatkan
perhatian pada fakta bahwa teori tersebut mengasumsikan bahwa baik manusia maupun
bukan manusia dapat menjadi agen yang mengambil tindakan di lokasi mereka. Tanda hubung
membantu melanggengkan keyakinan bahwa teori tersebut berfokus pada perspektif "di
luar/di luar sana" versus "di dalam/di sana", padahal tidak demikian. Teori tersebut
merekomendasikan untuk menghindarilabel yang sewenang-wenang dan sebaliknya berfokus
pada apayang "ada" dan tidak memberi label apakahitu "di luar sana" atau "di sana".

Teori ini menganjurkan penghapusan istilah dikotomis, "salah satu atau"—
agensi/struktur, mikro/makro, lama/baru, di dalam/diluar, dan seterusnya—karena mereka
sangat tidak memuaskan. Sebagai contoh, salahsatu perdebatan klasik dalam sosiologi adalah
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tentang "agensi" versus "struktur". "Agensi" berarti bahwa individu menentukan tindakan
mereka sendiri. “Struktur” berarti bahwa masyarakat pada umumnya menentukan perilaku.
Para ahli teori telah berjuang selama beberapa dekade tentang sisi mana yang merupakan
jawaban yang "benar" dalam perdebatan tersebut. Dalam upaya mencari pemenang, peneliti
cenderung mempersempit fokus mereka pada satu sisi, kemudian menemukan bahwa
pendekatan tersebut tidak memuaskan, kemudian mengalihkan fokus mereka ke sisi lain,
tetapi sekali lagi tidak puas. Alih-alih mengambil pendekatan "salah satu atau" ini, teori
menganjurkan untuk mempertimbangkan kedua sisi sekaligus. Peneliti harus berkonsentrasi
pada kedua sisi hanya sebagai "entitas yang beredar" yang membentuk dan membentuk
kembali bentuknya saat perilaku dilakukan.

Kelemahan Teori Aktor-Jaringan

Teori tersebut telah dikritik karena berusaha menjauhkan diri dari praktik dan
metodologi ilmiah modern (Savage, 2009). Teori ini merekomendasikan hanya menggunakan
format naratif dan deskriptif untuk mengamati aktor di lokasi aslinya. Namun, untuk
mendeskripsikan peristiwa unik dan penting bagi jurnal ilmiah, peneliti harus menggunakan
metode ilmiah standar yang tidak disukai teori. Selain itu, teori ini tidak menawarkan
metodologi untuk membedakan deskripsi yang buruk atau tidak efektif dari yang baik atau
efektif.

Meskipun beberapa kritikus memuji teori untuk menantang metode dan teori
penelitian mendasar, untuk mengubah "masalah fakta" menjadi "masalah perhatian" (Latour,
2004), dan untuk menantang metode pemikiran organisasi konvensional. (Alcadipani &
Hassard, 2010; Calas & Smirich, 1999; Reed, 1997; Whittle & Spicer, 2008), mereka telah
mengeluhkan rekomendasi Latour (1996, 2005) untuk hanya menggunakan metodologi
deskriptif (Krarup & Blok, 2011). Para kritikus berpendapat bahwa banyak hal yang akan hilang
jika para peneliti melupakan penggunaan metodologi penelitian yang lebih canggih dan lebih
memilih untuk hanya menggambarkan apa yang mereka lihat. Kritikus berpendapat bahwa
peneliti dapat secara efektif "merekonstruksi" perilaku dalam penelitian mereka tanpa
"mendekonstruksi" mereka (Krarup & Blok).

Teori initelah dipuji karena memasukkan aktan bukan manusia. Namun, teori tersebut
juga dikritik karena bias terhadap aktan bukan manusia daripada aktan manusia (Habers &
Koenis, 1996; Krarup & Blok, 2011; Newton, 1999, 2002). Juga, teori tersebut telah dikritik
karena memperlakukan organisasi hanya sebagai kotak hitam jaringan aktan yang dapat
dibuka untuk deskripsi lengkap (Hanseth, Aanestad, & Berg, 2004; Krarup & Blok, 2011).

Dalam teorinya, konsep “pelipatan” mengacu pada jenis akting yang menghasilkan
hubungan sosioteknis yang menghubungkan satu tempat dan waktu dengan yang lain.
Teknologi apa pun dapat dilihat sebagai gabungan dari lipatan, lapisan, dan kompilasi yang
berkembang seiring waktu dan tempat. Misalnya, cara orang memandang senjata telah
berubah seiring waktu. Kritikus berpendapat bahwa Latour cenderung berfokus pada lipatan
dan lipatan objek dalam masyarakat, tetapi cenderung tidak membahas bagaimana moralitas
manusia, keyakinan, dan sebagainya dalam masyarakat dari waktu ke waktu (McLean &
Hassard, 2004).
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Kritikus berpendapat bahwa seluruh dunia tidak dapat direduksi menjadi "deskripsi
yang bertanggung jawab". Teori ini menekankan bahwa deskripsi adalah yang terpenting,
tetapi kritikus berpendapat bahwa penjelasan dan penyebab sama pentingnya bagi peneliti
untuk diungkap (Young, Borland, & Coghill, 2010). Callon dan Latour (1981) mengakui bahwa
kadang-kadang penjelasan masuk ke dalam deskripsi sederhana tentang perilaku.

Kritikus juga berpendapat bahwa teori tersebut memiliki kelebihan ketika berusaha
untuk menggambarkan hanya masalah teknosains manusia dan mesin. Namun, teori tersebut
tampaknya tidak cukup ketika diperluas untuk mengkaji seluruh bidang sosiologi (Walsham,
1997). Kritikus merekomendasikan bahwa deskripsi murni saja tidak akan cukup dibandingkan
dengan metode ilmiah biasa.

Manfaat Teori Aktor-Jaringan

Teoriaktor-jaringan meneliti bagaimana karakteristik dan bentuk entitas (manusia dan
bukan manusia) diciptakan dan diubah melalui hubungan berkelanjutan mereka dengan
entitas lain. Dalam teorinya, manusia memengaruhi objek dan objek memengaruhi manusia,
melalui proses negosiasi dan penerjemahan yang berkelanjutan. Teoriini mengkaji topik-topik
seperti bagaimana Anda memengaruhi teknologi dan bagaimana teknologi memengaruhi
Anda (misalnya, bagaimana Anda berpikir, berbicara, dan bertindak saat Anda memiliki
teknologi favorit, versus saat Anda tidak memilikinya).

Teori menganjurkan untuk menyingkirkan kategori dan kelompok yang mungkin
menghambat Anda, dan sebaliknya berfokus pada generasiyang cair danintensif dariapayang
dapat terjadi pada organisasi Anda. Teori akan mengatakan bahwa menggunakan kategori
arbitrer, seperti pelanggan versus nonkonsumen, pengguna versus nonpengguna, pesaing
versus nonpesaing, adalah tipikal untuk sebagian besar organisasi, tetapi bisa menghalangi
kesuksesan Anda. Misalnya, jangan menganggap orang sebagai pengguna atau bukan
pengguna produk Anda. Pikirkan tentang bagaimana semua orang di luar sana dipengaruhi
oleh produk Anda dan bagaimana produk Anda dipengaruhi oleh mereka. Orang mungkin
tidak langsung membeli produk Anda, tetapi mereka mungkin terpengaruh karena mereka
terlibat dengan keluarga, teman, tetangga, dan orang asing yang menggunakan produk Anda.
Coba singkirkan kategori sembarangan yang digunakan perusahaan Anda, atau setidaknya
coba perluas sedikit, dan lihat bagaimana pikiran dan perhatian Anda langsung berubah
sebagai hasilnya. Perubahan fokus ini dapat membantu Anda melihat dan mengatasi masalah
dan tantangan Anda dengan cara yang baru dan, diharapkan, bermanfaat.

Teori tersebut merekomendasikan untuk tidak menerima begitu saja cara Anda saat
ini melakukan sesuatu di organisasi Anda. Alih-alih, catat apa yang Anda lakukan sekarang dan
pikirkan carayang lebih baik agar orang dan mesin dapat bekerja sama untuk mencapai tujuan
Anda. Misalnya, memiliki deretan meja yang semuanya menghadap ke depan dapat
menekankan hierarki kekuasaan di perusahaan Anda. Anda dapat menantang struktur
kekuasaan itu dengan mengatur meja agar saling berhadapan atau dengan menciptakan
"meja panas" komunal yang akan menyampaikan pandangan yang sama sekali berbeda
tentang kekuasaan dan ruang dalam organisasi Anda (Grint, 1998).
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TEORI 3
TEORI AGENSI
(Agency Theory)

Sejak akhir 1700-an, ahli teori telah membahas masalah pemilik perusahaan yang
mempekerjakan oranglain sebagai penjaga kekayaan mereka. Pengelola uang orang lain tidak
dapat diharapkan untuk mengawasinya dengan semangatyang sama seperti pemilik, sehingga
kelalaian manajerial akan selalu ada dalam urusan perusahaan (Smith, 1776/1952).

Menurut teori keagenan, agen atau agensi dipekerjakan oleh satu atau lebih orang,
yang disebut prinsipal, berdasarkan kontrak dan diberi kompensasi oleh prinsipal untuk
mencapai hasil yang diinginkan prinsipal. Karena agen bertindak atas nama prinsipal, prinsipal
memberikan wewenang pengambilan keputusan kepada agen.

Hubungan keagenan terjadi dalam berbagai situasi dan konteks yang melibatkan
pendelegasian wewenang—misalnya, klien dan penyedia layanan (misalnya, dokter,
pengacara, dokter gigi, agen asuransi dan real estat), warga negara dan perwakilan terpilih,
pemberi kerja dan karyawan, dan pemegang saham dan manajer perusahaan (Kiser, 1999).
Dalam semua contoh ini, yang pertama adalah prinsipal, dan yang terakhir adalah agen.
Menurut review oleh Eisenhardt (1989), teori keagenan telah digunakan oleh para sarjana di
berbagai bidang, seperti akuntansi, ekonomi, keuangan, ilmu politik, perilaku organisasi, dan
sosiologi. Ada lima elemen utama yang menggambarkan hubungan prinsipal-agen:

1. Ada berbagai jenis masalah mengenai agen (misalnya, kemalasan, keandalan,
kepercayaan);
Tindakan agen mempengaruhi hasil yang diinginkan prinsipal;
Faktor acak selain tindakan agen mempengaruhi hasil;

B wnN

Ada semacam hasil; dan

5. Terdapatinformasi asimetris (petersen, 1993).
Arrow (1985) mengajukan dua model informasi asimetris: model tindakan tersembunyi dan
model informasi tersembunyi. Dalam model tindakan tersembunyi, prinsipal tidak mengamati
tindakan yang dilakukan oleh agen, tetapi hanya mengamati hasil dari tindakan tersebut.
Dalam model informasi tersembunyi, prinsipal mengamati tindakan agen, tetapi tidak
mengetahui informasi penting yang diperlukan untuk melakukan tindakan tersebut.

Menurut teori keagenan, prinsipal cenderung memiliki informasi yang tidak sempurna
untuk mengevaluasi agen, yang mengarah pada asimetri informasi. Pemasar yang mencari
bisnis untuk agen mungkin cenderung melebih-lebihkan keterampilan, kemampuan, dan
bakat, dan mungkin terlalu menjanjikan saat mencari bisnis baru (Davies & Prince, 2010).
Penjualan berlebihan oleh agen ini dapat menyebabkan kepala sekolah memilih agen yang
salah untuk tugas tersebut, yang disebut "seleksi yang merugikan".

Selain itu, agen juga dapat kurang memberikan hasil yang dijanjikan untuk
mendapatkan kompensasi maksimum untuk upaya yang paling sedikit, yang disebut "moral
hazard" (Ellis & Johnson, 1993). Semakin banyak otonomi yang dimiliki agen, dan semakin
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besar jumlah pengetahuan dan informasi khusus yang diperlukan untuk melakukan pekerjaan
itu, semakin signifikan bahaya moral ini (Holmstrom, 1979).

Teori keagenan berkaitan dengan penyelesaian dua masalah yang dapat terjadi dalam
hubungan keagenan (Eisenhardt, 1989). Yang pertama adalah masalah pembagianrisiko, yang
dapat muncul ketika prinsipal dan agen memiliki preferensi risiko yang berbeda. Masalah
kedua disebut "masalah agensi". Ada potensi manajer untuk berperilaku buruk jika
kepentingan pemilik perusahaan dan manajer agen menyimpang (Dalton, Hitt, Certo, &
Dalton, 2007). Jika prinsipal dan agen sama-sama berusaha memaksimalkan kepentingan diri
mereka sendiri dalam hubungan ini, maka agen mungkin tidak selalu bertindak demi
kepentingan prinsipal (Jensen & Meckling, 1976).

Umumnya tidak mungkin bagi prinsipal untuk memastikan bahwa agen akan selalu
bertindak demi kepentingan terbaik prinsipal. Namun, ada tiga cara utama untuk membantu
meminimalkan masalah keagenan:

1. Independensi dewan (peran utama dewan adalah memantau perilaku manajer);
2. Pasar untuk kontrol perusahaan (manajer nakal dikendalikan oleh pasar merger dan
akuisisi aktif); dan
3. Kepemilikan ekuitas agen (manajer berbagi kepemilikan perusahaan dan dengan
demikian membantu memajukan kepentingan pemegang saham) (dalton et al., 2007).
Sayangnya, masing-masing metode ini tidak datang tanpa biaya yang dikeluarkan untuk
prinsipal (Jensen, 1983). Biaya agensi berasal daribanyak sumber: perekrutan, pemilihan yang
merugikan, menentukan preferensi prinsipal, menetapkan insentif, bahaya moral, pencurian,
transaksi sampingan, pemantauan dan pemolisian, pengikatan dan asuransi, dan
mempekerjakan agen untuk mengawasi agen lain (Shapiro, 2005). Kadang-kadang biaya yang
terkait dengan mengatur dan mengendalikan agen mungkin tidak sebanding dengan
keuntungan dari perilaku agen yang lebih baik (Mitnick, 1998).

Unit analisis dalam teori keagenan adalah kontrak yang mengatur hubungan antara
prinsipal dan agen (Eisenhardt, 1989). Penelitian yang berfokus pada jenis kontrak telah
menghasilkan hasil terbaik bagi kepala sekolah. Penelitian ini memperhitungkan bahwa orang
bertindak secara rasional dalam batas-batas, mementingkan diri sendiri, dan cenderung
menghindari risiko. Misalnya, para peneliti telah memeriksa apakah kontrak berbasis hasil
lebih baik atau lebih buruk daripada kontrak berdasarkan perilaku agen.

Ada dua cabang utama teori keagenan: teori keagenan positivis, dan teori agen utama
(Jensen, 1983). Para peneliti dengan perspektif positivis berfokus pada (1) mengidentifikasi
situasi di mana prinsipal dan agen menginginkan hasil yang berlawanan dan (2) menjelaskan
mekanisme tata kelola yang mengontrol dan mengatur perbedaan prinsipal dan agen ini,
terutama untuk perusahaan publik besar (Berle & Means, 1932). Misalnya, kepemilikan
ekuitas oleh manajer dapat membantu menyelaraskan kepentingan pemilik dan manajer
(Jensen & Meckling, 1976), pasar modal dan tenaga kerja yang efisien dapat digunakan
sebagai mekanisme informasi untuk mencegah perilaku mementingkan diri sendiri di pihak
eksekutif puncak (Fama, 1980), dan dewan direksi dapat berfungsi sebagai sistem informasi
yang dapat digunakan pemegang saham untuk memantau perilaku eksekutif puncak yang
tidak tepat (Fama & Jensen, 1983).
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Prinsipal-agen telah berfokus pada teori umum tentang hubungan prinsipal-agen yang
dapat diterapkan pada semua jenis hubungan "bertindak untuk". Bidang pekerjaan ini
merupakan karakteristik dari teori formal, dan melibatkan spesifikasi asumsi yang tepat,
deduksi logis, dan pembuktian matematis. Penelitian agen utama meneliti jenis kontrak mana
yang paling efisien dalam berbagai kondisi, seperti ketidakpastian hasil, keterukuran hasil,
penghindaran risiko, dan konflik tujuan.

Kekurangan Teori Agensi

Teori keagenan telah berdampak besar pada penelitian manajemen dan organisasi,
namun masih kontroversial (Eisenhardt, 1989). Teori ini telah digunakan oleh para sarjana di
berbagai bidang, dan para peneliti menunjukkan optimisme awal tentang penggunaannya
untuk lebih memahami perilaku organisasi (Eisenhardt). Namun, optimisme ini jelasmemudar
(Nyberg, Fulmer, Gerhart, & Carpenter, 2010).

Penelitian telah menunjukkan bahwa masalah agensi (konflik yang timbul dari
perbedaan antara keinginan dan tujuan agen dan prinsipal) adalah nyata dan sulit diselesaikan
(Lan & Heracleous, 2010). Namun, penelitian empiris yang besar dan berkembang telah gagal
mendukung kemanjuran cara untuk mengurangi masalah keagenan (Dalton, Daily, Certo, &
Roengpitya, 2003; Dalton et al., 2007). Sebuah tinjauan dari lima puluh empat studi meneliti
pengaruh direktur independen di papan dan tidak menemukan pengaruh terhadap kinerja
perusahaan. Selain itu, tinjauan serupa dari tiga puluh satu studi menemukan bahwa
memisahkan peran kepemimpinan ketua dewan dan CEO tidak berpengaruh terhadap kinerja
perusahaan (Ghoshal, 2005).

Pandangan positivis teori keagenan telah memperkaya bidang penelitian, seperti
ekonomi (Jensen, 1983), dan telah mengilhami perhatian penelitian yang cukup besar (Barney
& Ouchi, 1986). Sayangnya, pandangan positivis telah dikritik oleh peneliti organisasi karena
minimalis (Hirsch, Michaels, & Friedman, 1987; Perrow, 1986) dan oleh mikroekonomi karena
tautologis dan kurang ketelitian (Jensen, 1983).

Teori keagenan telah dikritik karena asumsinya yang terlalu sederhana tidak
mencerminkan lingkungan bisnis dunia nyata, dan karena penelitian empiris gagal mendukung
prinsip dasarnya. Para peneliti sekarang tidak hanya mencari penyesuaian tambahan yang
lebih baik terhadap teori tetapi juga meminta pemeriksaan ulang teori sehingga penelitian
dapat bergerak ke arah yang baru dan berbeda (Lan & Heracleous, 2010).

Beberapa kritikus mengeluh bahwa teori keagenan tidak memberikan kontribusi yang
signifikan terhadap teori dan penelitian manajemen dan organisasi. Di satu sisi, Ross (1973)
berpendapat bahwa masalah keagenan bersifat universal. Di sisi lain, Perrow (1986)
mengklaim bahwa teori keagenan tidak membahas masalah organisasi yang jelas. Hirsch dan
Friedman (1986) memandang teori keagenan terlalu sempit, berfokus terutama pada harga
saham organisasional.

Bagi para ekonom, teori keagenan mungkin revolusioner, karena penelitian di bidang
ini hanya berfokus pada organisasi sebagai "kotak hitam" sampai teori keagenan membuka
aktivitas di dalam kotak hitam untuk diperiksa. Namun, sarjana organisasi cenderung tidak
melihat nilai yang jelas dari teori keagenan untuk memecahkan masalah manajemen dan
organisasi.
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Keuntungan Teori Agensi

Menurut teori keagenan, satu atau lebih orang yang disebut prinsipal tidak dapat atau
tidak ingin melakukan aktivitas bisnis yang diperlukan. Prinsipal menyewa agen atau agen
untuk melakukan aktivitas tersebut atas nama prinsipal.

Teori keagenan mengasumsikan bahwa setiap orang selalu bertindak sesuai dengan
kepentingan terbaiknya sendiri. Dengan demikian, seorang agen akan bertindak untuk
memaksimalkan kepentingan dirinya sendiri dengan mengorbankan kepentingan prinsipal. Ini
memaksa prinsipal untuk mengambil tindakan agar agen tetap sejalan.

Prinsipal dapat melakukan banyak hal untuk menjaga kinerja agen dengan baik, seperti
membuat kontrak dengan agen, memantau perilaku agen, membeli beberapa jenis asuransi,
dan mempekerjakan agen lain untuk mengawasi agen. Semua metode untuk mengurangi
perilaku agen yang buruk ini menghabiskan waktu dan uang dari sumber daya kepala sekolah.
Jika biaya untuk mengatur perilaku agen bernilai uang, maka kepala sekolah harus
melanjutkan. Namun, jika biaya untuk mengatur perilaku agen tidak sepadan dengan uang
yang dikeluarkan, maka prinsipal harus berhenti mencoba mengatur perilaku nakal agen dan
harus melakukan sendiri tindakan yang diinginkan.

Salah satu peran manajer yang efektif adalah mengatur perilaku agen yang bertindak
untuk organisasi. Periksa area di organisasi Anda tempat agen bertindak atas nama prinsipal.
Jelajahi mekanisme di tempat yang membantu menjaga agen bertindak demi kepentingan
terbaik prinsipal, seperti aturan perilaku atau evaluasi kinerja. Tingkatkan metode Anda untuk
mengontrol agen di mana masalah mungkin terjadi, dan tambahkan cara untuk mengontrol
agen di mana tidak ada kontrol sehingga agen Anda tidak merusak organisasi Anda.
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TEORI 4

TEORI PENGATURAN AGENDA
(Agenda Setting Theory)

Awalnya, teori agenda setting meneliti korelasi antara frekuensi dan durasi liputan
media massa dari sebuah cerita dan sejauh mana orang percaya bahwa sebuah isu atau cerita
itu penting (Kosicki, 1993; MacKuen, 1981; McCombs, 2004). Awalnya, ada kekhawatiran
bahwa media massa akan memiliki efek “seperti jarum hipodermik” yang kuat dan meresap
yang akan mengubah sikap dan perilaku publik (misalnya, Lasswell, 1927; Lippman, 1922).
Namun, penelitian mengungkapkan bahwa pengaruh media massa kuat tetapi tidak
sepenuhnya mendominasi (Klapper, 1960; Miller, 2007). Seiring waktu, penelitian penetapan
agenda telah beralih dari memeriksa perubahan kecil sikap jangka pendek menjadi melihat
dampak sosial jangka panjang yang disebabkan oleh media massa dan pembuat kebijakan
lainnya. Secara keseluruhan, teori agenda setting pada akhirnya melihat bagaimana
perubahan sosial terjadi dalam masyarakat (Rogers, Dearing, & Bregman, 1993). Teori
pengaturan agenda meneliti:

1. Mengapa informasi tentang beberapa isu, tetapi tidak yang lain, tersedia untuk publik;

2. Bagaimana opini publik diubah; dan

3. Mengapa beberapa isu dikaji melalui tindakan kebijakan sosial, tetapi isu lainnya tidak

(Dearing & Rogers, 1996).

Penelitian penetapan agenda telah menunjukkan bahwa ketika orang diminta untuk
mengidentifikasi masalah signifikan yang dihadapi negara, mereka cenderung membuat
daftar isu-isu yang telah mendapat liputan berita yang luas oleh media massa (lyengar, 1990).
Temuan ini cukup kuat untuk semua jenis liputan media massa (televisi, surat kabar, radio,
dan sebagainya) baik untuk isu lokal maupun nasional dan baik di lapangan maupun di
laboratorium.

Agenda adalah seperangkatisu, atau kontroversi politik, yang termasuk dalamrentang
perhatian yang sah dan disajikan dalam urutan kepentingan (Cobb & Elder, 1983; Dearing &
Rogers, 1996). Penelitian agenda setting mengkaji kemungkinan bahwa orang memiliki
agenda pribadinya sendiri yang ditetapkan oleh agenda media massa (Rogers et al., 1993).

Cohen (1963) menulis bahwa media massa cenderung tidak terlalu berhasil dalam
memberi tahu orang tentang apa yang harus dipikirkan, tetapi media massa sangat berhasil
dalam memberi tahu orang tentang apa yang harus mereka pikirkan. McCombs dan Shaw
(1972) menyimpulkan bahwa penelitian tentang teori agenda setting mendukung pandangan
bahwa media massa memberitahu orang-orang tidak hanya tentang apa yang harus dipikirkan
tetapi juga bagaimana memikirkannya, dan dengan demikian media memberitahu orang-
orang tentang apa yang harus dipikirkan. Teori pengaturan agenda biasanya mengacu pada
penelitian di empat bidang:

1. Pengaturan agenda media,
2. Pengaturan agenda publik,
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3. Penetapan agenda kebijakan (rogers et al., 1993), dan

4. Penetapan agenda perusahaan.
Pengaturan agenda media mengacu pada kantor berita media massa yang menentukan isu
mana yang akan dipromosikan dan didiskusikan. Pengaturan agenda publik mengacu pada isu-
isu yang relatif penting bagi anggota masyarakat umum. Penetapan agenda kebijakan
mengacu pada badan pemerintah atau pejabat terpilih yang menentukan isu mana yang
penting dan dengan demikian mempromosikan dan mendiskusikan isu tersebut. Demikian
pula, pengaturan agenda perusahaan mengacu pada isu-isu yang dianggap penting oleh
perusahaan besar.

Ada dua tingkat agenda setting. Tingkat pertama meneliti bagaimana arti-penting
(atau pentingnya) isu-isu (seperti reputasi perusahaan) yang digambarkan oleh media massa
mempengaruhi arti-penting isu-isu bagi publik. Variabel kuncinya adalah perhatian publik
terhadap isu-isu. Tingkat kedua meneliti bagaimana media menggambarkan atribut dari isu-
isu penting mempengaruhi atribut yang dirasakan publik dariisu-isu yang sama (McCombs &
Evatt, 1995; McCombs, Shaw, & Weaver, 1997). Variabel kunci di sini adalah pemahaman, baik
substantif maupun evaluatif (disebut juga kognitif dan afektif). Media berita menyampaikan
lebih dari sekedar fakta kepada publik. Mereka juga menyampaikan perasaan dan nada, yang
mempengaruhi kognisi publik tentang isu-isu penting (McCombs & Ghanem, 2001).

Penelitian penetapan agenda (misalnya, Staw & Epstein, 2000) telah meneliti sejumlah
besar isu perusahaan di mana liputan media massa (frekuensi, kedalaman, dan nada) telah
mempengaruhi persepsi publik. Masalah perusahaan telah didefinisikan sebagai inkonsistensi
kontroversial yang (1) didasarkan pada kesenjangan dalam persepsi pemangku kepentingan,
(2) melibatkan keadaan sah yang mempengaruhi organisasi, (3) adalah tentang apa kinerja
perusahaan atau seharusnya, dan (4) memiliki dampak saat ini atau masa depan pada
organisasi (Wartick & Mahon, 1994). Contoh variabel reputasi perusahaan meliputi kinerja
keuangan, kualitas produk, perlakuan karyawan, keterlibatan masyarakat, dan kinerja
lingkungan (Fombrun, 1998; Fombrun, Gardberg, & Sever, 2001).

Selain itu, penelitian agenda setting telah meneliti organisasi sebagai aktor politik
korporasi yang kuat yang secara aktif membentuk agenda kebijakan di semua tingkat
pemerintahan dan membentuk opini publik tentang isu-isu yang mereka anggap penting dan
berguna untuk kepentingan bisnis (Berger, 2001). Organisasi dapat mempengaruhi agenda
melalui pendanaan, melobi, memberikan kesaksian, dan mengiklankan dan hubungan
masyarakat (Schattschneider, 1960; Schlozman & Tierney, 1986; Useem, 1980), dan dengan
membantu karyawan membentuk dan menggunakan agenda optimal yang akan membantu
organisasi menjadi lebih sukses dan efektif (McKelvey, 1981).

Framing adalah bagian penting dari teori agenda setting (Zhou & Moy, 2007). Entman
(1993) menggambarkan pembingkaian pada dasarnya melibatkan pemilihan dan arti-penting.
Pembingkaian berarti memilih aspek-aspek dari realitas yang dirasakan dan membuatnya
lebih menonjol bagi audiens sedemikian rupa sehingga mempromosikan (1) definisi masalah
tertentu, (2) interpretasi kausal tertentu, (3) evaluasi moral tertentu, dan (4 ) solusi yang
direkomendasikan (Entman). Membingkai masalah membuatnya lebih menonjol. Salience
berarti membuat suatu isu lebih terlihat, bermakna, atau mudah diingat oleh audiens
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(Entman). Meningkatkan arti-penting dari suatu isu meningkatkan kemungkinan bahwa orang
akan melihat isu tersebut dan percaya bahwa isu tersebut penting dan berarti bagi mereka,
sehingga membuat mereka lebih cenderung memproses secara mental isu tersebut dan
mengingatnya (Fiske & Taylor, 1991). Terkaitdengan framing adalah konsep yang oleh lyengar
dan Kinder (1987) disebut sebagai “priming effect”, yang mengacu pada kecenderungan
masyarakat untuk lebih mudah mengingat isu-isu yang telah mendapat liputan media berita
yang luas. Cakupan yang diperluas cenderung meningkatkan arti-penting dan signifikansi
masalah, seperti yang dilaporkan oleh responden survei.

Weaver (1977, 1980) meneliti kebutuhan beberapa orang agar media
mengorientasikan mereka dan memberikan informasi latar belakang tentang topik tertentu,
sebuah konsep yang disebut “kebutuhan akan orientasi”. Semakin tinggi tingkat ketertarikan
seseorang terhadap suatu isu dan semakin tidak pasti tentang topik tersebut, maka semakin
tinggi kebutuhan orang tersebut akan media untuk memberikan lebih banyak informasi
tentang item agenda tersebut.

Menurut teori agenda setting, strategi kunci bagi penentu kebijakan yang
menginginkan perubahan bergantung pada

1. Definisi masalah,

2. Pembingkaian, dan

3. Persepsi isu ketika membentuk konflik kebijakan (Baumgartner & Jones, 1993; Pralle,

2006; Rochefort & Cobb, 1994).

Kunci untuk mendapatkan perhatian dan memobilisasi publik untuk mengambil tindakan
seputar solusi yang diusulkan bergantung pada perubahan cara suatu gambar didiskusikan dan
dipahami. Misalnya, pembuat kebijakan harus mengubah suatu isu darisekadar “kondisi” yang
dapat ditoleransi menjadi “masalah” yang harus segera ditangani (Kingdon, 1984; Stone,
1988). Redefinisi isu dapat menghasilkan gerakan untuk isu-isu yang telah rusak dan merana.
Namun, sebagian besar redefinisi isu berjalan lambat, dengan hanya pergeseran bertahap
yang terjadi, dan biasanya membutuhkan sumber daya dalam jumlah besar untuk terjadinya
pergeseran yang lebih besar (Leech, Baumgartner, Berry, Hojnacki, & Kimball, 2002).

Penelitian pengaturan agenda yang lebih baru telah menunjukkan bahwa selain
aksesibilitas, isi berita adalah penentu utama pengaruh pengaturan agenda media (Miller,
2007). Orang-orang memperhatikan isi berita yang secara khusus membangkitkan emosi
negatif mereka, terutama kesedihan dan ketakutan, yang kemudian dapat membuat mereka
percaya bahwa suatu isu adalah kepentingan nasional.

Kekurangan Teori Pengaturan Agenda.

Para kritikus berpendapat bahwa kelemahan teori pengaturan agenda adalah biasnya
terhadap analisis opini publik tingkat agregat (McCombs et al., 1997). lyengar (1988)
berpendapat bahwa masyarakat bukanlah reseptor pasif dari konten media massa.
Sebaliknya, orang aktif menafsirkan, menguraikan, dan mengevaluasi konten media.

Kritikus telah mengeluh bahwa proses framing adalah konseptualisasi tersebar yang
tidak memiliki definisi konseptual yang jelas dan bergantung pada operasionalisasi spesifik
konteks (Brosius & Eps, 1995; Entman, 1993; Scheufele, 1999).
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Matthes (2009) mencatat banyak bidang yang membutuhkan perhatian penelitian
lebih lanjut. Pertama, konsep framing harus disempurnakan lebih lanjut. Definisi framing yang
sering dikutip oleh Entman (1993) mencakup evaluasi moral atas isu-isu, yang mungkin tidak
ideal untuk kemajuan teori. Beberapa peneliti bahkan tidak membedakan antara agenda
setting, framing, dan priming (lyengar & Kinder, 1987; McCombs et al., 1997; Zhou & Moy,
2007).

Kedua, ada perdebatan yang jelas antara peneliti yang mendukung definisi kerangka
umum dan mereka yang lebih memilih definisi isu spesifik. Peneliti harus menentukan
seberapa umum kerangka harus agar memenuhi syaratsebagai kerangka umum. Banyak studi
mendefinisikan bingkai dari aspek satu artikel berita, yang mungkin berhasil untuk studi
spesifik itu, tetapi mungkin tidak menggeneralisasi di luar artikel itu.

Ketiga, sebagian besar penelitian tentang bingkai dalam literatur agenda setting
bersifat deskriptif. Penelitian ini bermanfaat, tetapi belum memajukan definisi bingkai. Lebih
banyak penelitian nondeskriptif diperlukan jika definisi bingkai ingin disempurnakan lebih
lanjut.

Keempat, sangat sedikit penelitian yang meneliti aspek visual dari frame. Sebaliknya,
penelitian sebagian besar berfokus pada aspek tekstual atau verbal dari frame. Berfokus
hanya pada analisis verbal kehilangan banyak informasi yang mungkin penting untuk
mendefinisikan dan memahami dengan lebih baik bagaimana pembingkaian bekerja dalam
pendekatan pengaturan agenda. Kelima, ada masalah dengan metode penelitian untuk
banyak studi di area agenda setting. Secara khusus, banyak penelitian mengalami masalah
reliabilitas dan validitas dalam metodologi penelitian mereka. Metode statistik yang lebih
ketat harus diikuti dan pelaporan yang lebih baik harus dilakukan dalam penelitian masa
depan jika teorinya ingin maju.

Kritikus berpendapat bahwa konsep arti-penting memiliki beberapa definisi yang akan
mencegah pengembangan teori (Takeshita, 2005). Beberapa peneliti (misalnya, McCombs &
Shaw, 1972) menjelaskan agenda setting sebagai pengalihan arti-penting dari media ke publik.
Menurut pandangan ini, salience sama dengan kepentingan. Berasal dari perspektif psikologi
kognitif, bagaimanapun, beberapa peneliti menyebut arti-penting sebagai makna yang mudah
tersedia dan dapat diakses dari memori (Takeshita, 2005).

Manfaat Teori Pengaturan Agenda

Teori pengaturan agenda mengkaji bagaimana media massa dan pembuat kebijakan
lainnya (1) membantu mengatur agenda individu masyarakat tentang isu-isu penting dan (2)
membantu membentuk persepsi dan pemikiran masyarakat tentang isu-isu tersebut.
Organisasi yang sukses lebih sering bekerja secara proaktif untuk membentuk persepsi publik
dan karyawan mereka tentang isu-isu penting dibandingkan dengan organisasi yang kurang
sukses.

Sebagai contoh, sebuah organisasi dapat memusatkan perhatian publik pada dirinya
sendiri untuk membantu memastikan bahwa orang bahkan memikirkan organisasi dan
upayanya. Ini kemudian dapat bekerja untuk membantu membentuk pemikiran publik
tersebut tentang organisasi. Misalnya, pembuat kebijakan dapat membantu membingkai
masalah dengan mendefinisikan masalah dengan cara yang bermanfaat bagi organisasi,
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mendiagnosis penyebab masalah, membantu orang membuat penilaian moral dan etis
tentang masalah tersebut, dan menyarankan solusi untuk masalah tersebut.

Tugas Anda sebagai manajer yang sukses adalah membantu menetapkan agenda yang
tepat untuk visi, misi, dan tujuan organisasi Anda. Secara khusus bekerja dengan anggota
organisasi Anda untuk:

1. Mendefinisikan masalah dengan cara yang menguntungkan organisasi Anda,
2. Membingkai masalah dengan cara yang membantu mendukung upaya organisasi, seperti

melihat situasi secara positif atau negatif, dan
3. Membentuk persepsi tentang pentingnya masalah, seperti menetapkan tingkat urgensi

yang tinggi untuk beberapa masalah dan menetapkan tingkat urgensi yang rendah untuk

yang lain.
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TEORI 5
TEORI KETERIKATAN
(Attachment Theory)

Teori keterikatan menguji perasaan individu tentang keseimbangan optimal antara
kedekatan dan jarak dari orang-orang penting dalam hidupnya (Ainsworth, 1967; Ainsworth
& Bowlby, 1991; Bowlby, 1969, 1973, 1980). Teori tersebut mencoba menjelaskan sifatikatan
afektif yang dibuat orang satu sama lain (Smith, Murphy, & Coats, 1999). Ini mengasumsikan
bahwa pengalaman keterikatan anak usia dini dengan pengasuh memiliki efek jangka panjang
pada hubungan sosial dan pengaturan stres orang dewasa (Adshead, 2010). Teori keterikatan
adalah teori perkembangan psikososial yang didasarkan pada model hewan, seperti Lorenz
(1935), yang meneliti bagaimana bayi hewan membekas pada induknya. Harlow dan lain-lain
(misalnya, Suomi, Harlow, & Domek, 1970) meneliti bagaimana monyet yang dibesarkan
dalam isolasi dari ibu mereka menderita masalah emosional dan sosial yang parah sebagai
orang dewasa, tidak pernah membentuk keterikatan (“privasi”), tumbuh menjadi agresif, dan
sulit berinteraksi dengan kera lain.

Keterikatan adalah ikatan emosional yang dalam dan abadi antara orang-orang yang
bertahan melintasi ruang dan waktu (Ainsworth, 1969; Bowlby, 1969). Keterikatan bisa
bersifat timbal balik, tetapi seringkali satu arah. Mereka melibatkan perilaku tertentu, seperti
ingin menghabiskan waktu di dekat orang yang memiliki keterikatan ketika seseorang merasa
kesal, takut, atau terancam (Bowlby, 1969). Dalam hubungan keterikatan orang dewasa-anak,
orang dewasa dapat menanggapi kebutuhan seorang anak dengan bersikap sensitif dan
memperhatikan kebutuhan anak tersebut. Perilaku lampiran tampaknya bersifat universal di
semua budaya.

Bowlby (1969, 1973, 1980) berteori bahwa orang memiliki ribuan pengalaman
keterikatan awal yang memengaruhi model mental kerja diri dan orang lain di kemudian hari.
Model mental yang dibentuk orang memengaruhi pikiran, emosi, dan perilaku mereka dalam
hubungan dengan orang lain dalam banyak cara. Penelitian telah menunjukkan bahwa jika
orang dewasa telah mengembangkan pandangan yang sangat negatif tentang hubungan
keterikatan, pengalaman positif dengan pasangan atau terapis dapat membantu
menghasilkan rekonstruksi model mental keterikatan yang buruk (Bowlby, 1988).

Ainsworth, Blehar, Waters, dan Wall (1978) mengidentifikasi tiga gaya keterikatan
yang dibentuk bayi dengan ibunya: aman, cemas-ambivalen (atau tahan), dan menghindar.
Gaya tersebut berasal dari perilaku yang ditunjukkan oleh anak-anak yang ditinggal sendirian
dengan orang asing untuk waktu yang singkat, yang disebut "situasi aneh". Dalam keterikatan
yang aman, anak merasa tertekan saat ibunya pergi, menghindari orang asing sendirian tetapi
bersahabat dengan kehadiran ibunya, dan bahagia saat ibunya kembali. Dalam keterikatan
yang ambivalen (resisten), bayi menunjukkan tekanan yang kuat ketika ibunya pergi,
menghindari orang asing, dan melawan ibunya atau mendorongnya pergi ketika dia kembali.
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Dalam keterikatan menghindar, anak tidak menunjukkan kesusahan saat ibunya pergi,
bermain normal dengan orang asing, dan mengabaikan ibunya saat dia kembali.

Bartholomew dan Horowitz (1991) mengembangkan matriks 2 x 2 dari keterikatan
orang dewasa. Di satu sumbu adalah model diri: positif atau negatif (atau ketergantungan:
rendah atau tinggi); pada sumbu lainnya adalah model lain: positif atau negatif (atau
penghindaran: rendah atau tinggi). Empat sel dalam matriks adalah (1) aman (positif, positif);
(2) sibuk (negatif, positif); (3) menolak (positif, negatif); dan (4) takut (negatif, negatif).

Model keterikatan seseorang dapat memengaruhi karier dan fungsi tempat kerjanya
(Lee & Hughley, 2001; van Ecke, 2007; Wolfe & Betz, 2004; Wright & Perrone, 2008). Orang
yang memiliki keterikatan aman cenderung melihat orang lain sebagai orang yang dapat
dipercaya dan diri mereka sendiri sebagai orang yang berharga untuk dicintai, dan mampu
mengendalikan dan mengatasi peristiwa yang membuat stres (Bartholomew & Horowitz,
1991; Buelow, Lyddon, & Johnson, 2002). Mereka yang memiliki keterikatan yang kuat
mempercayai orang lain tetapi bukan diri mereka sendiri, memiliki harga diri yang rendah,
membutuhkan kepastian dan pujian, menarik diri ketika mendapatkan umpan balik, dan
memilih pekerjaan berdasarkan gaji, yang dapat menyebabkan rendahnya kepuasan kerja dan
karir. Mereka yang melepaskan keterikatan termotivasi secara mandiri karena orang lain tidak
dapat dipercaya untuk memenuhi kebutuhan mereka, tidak mencari dukungan emosional dari
orang lain selama stres, cenderung tidak menerima kritik, bekerja secara kompulsif untuk
menghindari hubungan dengan orang lain, cenderung bekerja lebih lama dan lebih keras
daripada yang lain. tetapi percaya bahwa pekerjaan mengganggu kehidupan pribadi mereka.
Mereka yang memiliki keterikatan yang menakutkan tidak mempercayai orang lain, memiliki
harga diri yang rendah, cenderung tidak membuka diri, memiliki keintiman dan keterlibatan
romantis yang rendah, cenderung memiliki keterampilan koping sosial dan emosional yang
buruk, cenderung tidak mencari dukungan emosional dari orang lain selama stres, dan
cenderung tidak menerima perintah dengan baik dari atasan (Buelow et al., 2002; Hawkins,
Howard, & Oyebode, 2007; Renfro-Michel, Burlew, & Robert, 2009).

Penelitian juga menunjukkan bahwa model keterikatan dapat dikaitkan dengan
perilaku etis dan standar (Albert & Horowitz, 2009). Dalam sebuah penelitian yang meneliti
manajer dan konsumen dalam tiga sampel budaya yang berbeda, individu dengan model
keterikatan yang aman dan sibuk cenderung percaya bahwa pelanggaran etika itu salah.
Namun, mereka yang memiliki model keterikatan menolak kemungkinan besar
mengeksploitasi, menipu, atau menipu orang lain, dan menunjukkan ketidakpedulian terbesar
terhadap situasi yang tidak etis.

Model lampiran juga ditemukan terkait dengan kepemimpinan (Davidovitz,
Mikulincer, Shaver, lIzsak, & Popper, 2007; Popper & Mayseless, 2003; Popper Mayseless, &
Castelnovo, 2000). Misalnya, pemimpin yang memiliki kecemasan keterikatan cenderung
lebih melayani diri sendiri, menunjukkan kualitas kepemimpinan yang lebih buruk dalam
situasi berorientasi tugas. Pemimpin dengan penghindaran terkait keterikatan memiliki motif
prososial yang lebih rendah untuk memimpin, dan cenderung tidak bertindak sebagai
penyedia yang aman bagi pengikut, yang cenderung mengarah pada fungsi sosio-emosional
pengikut yang buruk dan kesehatan mental jangka panjang yang lebih buruk.
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Model keterikatan ditemukan terkait dengan membantu orang lain, niat berpindah,
dan regulasi emosional (Richards & Schat, 2011). Mikulincer, Shaver, Gillath, dan Nitzberg
(2005) menemukan bahwa individu yang memiliki keterikatan yang aman lebih cenderung
menunjukkan kasih sayang yang lebih besar dan membantu seseorang yang sedang dalam
kesusahan dibandingkan dengan mereka yang memiliki model mental yang kurang terikat.

Teori lampiran telah dikritik karena sejumlah aspek (Field, 1996). Pertama, bidang
penyelidikan utama hanya memeriksa perilaku yang terjadi selama perpisahan sesaat yang
membuat stres bagi seseorang. Contohnya adalah pendekatan "situasi aneh" Ainsworth
(1967, 1969; Ainsworth & Bell, 1970) di mana anak-anak diperiksa mengenai bagaimana
mereka berperilaku terhadap orang asing dalam isolasi dari ibu mereka. Teori ini
membutuhkan pemahaman yang lebih luas tentang proses keterikatan selama rentang
periode waktu dan rentang stresor. Kedua, teori tersebut telah dikritik karena memiliki
penalaran melingkar di mana keterikatan ditentukan oleh perilaku sosok keterikatan selama
perpisahan yang akan datang.

Masalahketiga dengan teori ini adalah bahwa pada dasarnya segala sesuatu yang salah
dengan perilaku anak adalah "kesalahan" ibu. Teori ini tidak memeriksa berbagai keterikatan
yang dibentuk orang dan dampaknya terhadap sikap dan perilaku sepanjang hidup seseorang,
seperti dengan ayah, saudara kandung, teman, guru, pelatih, pemimpin spiritual dan agama,
pembimbing bimbingan, bos dan supervisor, rekan kerja, dan sebagainya. Masalah keempat
adalah bahwa teori tersebut cenderung hanya memeriksa perilaku yang terlalu reaktif dan
bukan perilaku tersembunyi atau sikap. Oleh karena itu, teori harus diperluas untuk
memeriksa berbagai hasil yang berasal dari berbagai keterikatan pada berbagai tokoh
sepanjang hidup seseorang.

Harris (1998, 2009) telah mengkritisi teori yang berkaitan dengan perdebatan sifat
versus pengasuhan. Teori tersebut memiliki “asumsi pengasuhan” bahwa orang tua yang baik,
perhatian, dan penyayang selalu menghasilkan anak yang baik, perhatian, dan penyayang.
Harris (1998) berpendapat bahwa teori tersebut mengabaikan banyak pengaruh penting
lainnya pada perilaku individu berikutnya, seperti kelompok sebaya, lingkungan, lingkungan,
dan genetika. Kritikus berpendapat bahwa pola asuh yang baik dapat menggantikan genetika
yang buruk; namun, kurangnya pemeliharaandapat secara serius merusak upaya terbaik alam
(Harris, 1998). Terakhir, Rutter (1979) berpendapat bahwa yang penting adalahkualitas ikatan
hubungan dengan ibu, bukan hanya waktu yang dihabiskan bersamanya.

Manfaat Teori Keterikatan.

Teori keterikatan meneliti bagaimana jenis keterikatan yang terbentuk dengan
pengasuh di awal kehidupan dapat memengarubhi sikap dan perilaku penting orang sepanjang
hidup mereka. Berdasarkan perlakuan yang diterima dari orang lain yang penting, anak-anak
cenderung membentuk pandangan positif atau negatif tentang diri mereka sendiri (sebagai
orang yang hangat, penyayang, perhatian, cakap, dapat dipercaya, atau sebagai orang yang
kejam, tidak peduli, penuh perhitungan, dan dingin) dan cenderung untuk membentuk
pandangan positif atau negatif dari orang lain (sebagai dapat dipercaya, mencintai,
mendukung, atau sebagai penipu, pendendam, tidak mendukung, dan sebagainya).
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Pandangan mental orang tentang keterikatan dapat memengaruhi sejumlah sikap dan
perilaku penting mereka di tempat kerja, seperti tingkat kedekatan yang ingin mereka
pertahankan dengan orang lain, tingkat dukungan antarpribadi dan pujian yang mereka
inginkan dari atasan mereka dan dari orang lain, rekan kerja mereka. kemampuan
kepemimpinan, pandangan mereka tentang perilaku dan standar etis, kemampuan mereka
untuk menangani stres, dan keinginan mereka untuk mencari dukungan emosional dari orang
lain selama situasi stres.

Beberapa manajer cenderung memperlakukan semua karyawannya dengan cara yang
sama dalam hal perhatian, pujian, dukungan, pengasuhan, kepedulian, dan sebagainya. Teori
keterikatan akan merekomendasikan agar Anda mengenal setiap karyawan Anda secara
individual untuk merancang hubungan interpersonal yang unik dengan mereka. Untuk setiap
karyawan, cari tahu tingkat kedekatan hubungan interpersonal yang optimal, pujian dan
perhatian, umpan balik dan kritik, dan dukungan emosional selama situasi krisis. Anda
mungkin harus bertanya kepada karyawan Anda tentang jenis hubungan supervisor-supervisi
apa yang paling cocok untuk mereka. Kemudian, bekerjalah dengan karyawan Anda untuk
menciptakan jenis hubungan interpersonal yang membantu mereka bekerja pada level
terbaiknya. Ingatlah bahwa pandangan karyawan tentang hubungan diciptakan sejak awal
masa hidup mereka dan biasanya tidak berubah tanpa bantuan profesional. Karenaitu, jangan
mencoba mengubah karyawan Anda. Alih-alih, cobalah untuk memberikan hubungan
interpersonal terbaik yang Anda bisa untuk memenuhi kebutuhan dan harapan masing-
masing karyawan Anda saat ini.

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



22

TEORI 6
TEORI ATRIBUSI
(Attribution Theory)

Teori atribusi mengkaji cara orang menentukan penyebab retrospektif untuk hasil
perilaku mereka sendiri dan orang lain (Kelley, 1967, 1973; Weiner, 1985, 1986, 2010). Teori
ini berusaha untuk menjelaskan bagaimana anggapan orang tentang penyebab keberhasilan
atau kegagalan masalalumereka berkontribusi pada sikap, motivasi, dan harapanmereka saat
ini dan masa depan untuk keberhasilan atau kegagalan di masa depan (Weiner, 1974). Orang
cenderung secara otomatis bertanya "mengapa" ketika melihat hasil perilaku bahkan ketika
mereka tidak diminta untuk melakukannya (Wong & Weiner, 1981).

Teori ini memiliki dua sisi terkait: atribusi kausal intrapersonal dan atribusi kausal
interpersonal (Weiner, 2000). Proses intrapersonal memeriksa bagaimana seseorang
menentukan penyebab keberhasilan atau kegagalan kinerjanya sendiri dan bagaimana
penyebab yang dirasakan mempengaruhi sikap dan kinerja selanjutnya. Proses atribusi
intrapersonal memiliki tujuh fase:

1. Hasil
Pengaruh yang bergantung pada hasil
Anteseden kausal
Anggapan kausal
Dimensi kausal

o v ks wN

Konsekuensi psikologis, dan
7. Perilaku konsekuensi.

Proses atribusi intrapersonal dimulai dengan hasil. Karena keterbatasan kognitif, orang tidak
dapat memperhatikan semua hasil perilaku mereka (Weiner, 2000). Orang cenderung
memperhatikan hasil yang tidak biasa, tidak terduga, atau negatif lebih dari hasil yang
diharapkan. Jika seseorang memperhatikan hasil perilaku, maka ada tiga kemungkinan
pengaruh (atau perasaan) yang dapat terjadi sebagai akibatnya: positif (bahagia), negatif tak
terduga, dan negatif (frustrasi dan sedih).

Jawaban seseorang atas pertanyaan “mengapa” dapat dipengaruhi oleh banyak
sumber, yang disebut “penyebab sebab akibat”, seperti riwayat keberhasilan atau kegagalan
masa lalu, norma sosial, dan ekspektasi. Anteseden kausal mempengaruhi "anggapan kausal"
atau "kategori kausal." Kategori kausal untuk hasil perilaku dapat dirasakan dalam salah satu
dari dua cara: dalam hal pencapaian atau afiliasi. Kategori kausal yang berhubungan dengan
prestasi adalah kemampuan, usaha, kesulitan tugas, keberuntungan, suasana hati, kelelahan,
penyakit, dan sejenisnya. Kategori kausal yang terkait afiliasi adalah karakteristik fisik,
kepribadian, ketersediaan target, dan sebagainya.

Orang cenderung memilih dimensi kausal ketika mencoba untuk menentukan alasan
perilaku orang lain atau hasil orang lain. Ada tiga dimensi kausal: lokus, stabilitas, dan
pengendalian. Lokus, atau lokasi, mengacu pada apakah penyebab perilaku atau hasil itu
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internal atau eksternal pada orang tersebut. Stabilitas mengacu pada apakah penyebabnya
cenderung stabil atau berubah dari waktu ke waktu. Controllability mengacu pada apakah
seseorang dapat atau tidak mengendalikan perilaku atau hasilnya.

Akibat dari suatu tindakan dapat disebabkan oleh faktor dalam diri orang tersebut atau
karena faktor lingkungan (di luar diri orang tersebut) (Heider, 1958; Rotter, 1966). Heider
mencatat bahwa hasil perilaku adalah hasil dari tiga kemungkinan penyebab: kemampuan,
kesulitan tugas, dan usaha. Dia melihat kemampuan dan usaha sebagai alasaninternal orang
tersebut, kesulitan tugas sebagai eksternal orang tersebut. Rotter mengakui satu penyebab
internal (keterampilan atau kemampuan), dan satu penyebab eksternal (keberuntungan atau
kebetulan).

Weiner dkk. (1971) menulis tentang empat penyebab utama hasil pencapaian:
kemampuan, usaha, kesulitan tugas, dan keberuntungan. Kemampuan dan usaha dilihat
sebagai internal orang tersebut, dan kesulitan tugas dan keberuntungan dilihat sebagai
eksternal orang tersebut. Hasilnya adalah matriks 2 x 2: satu sumbu adalah lokus kendali:
internal atau eksternal; sumbu lainnya adalah stabilitas: stabil atau tidak stabil. Dengan
demikian seseorang dapat mengaitkan hasil perilakunya dengan (1) kemampuan (internal,
stabil); (2) kesulitan tugas (eksternal, stabil); (3) usaha (internal, tidak stabil); atau (4)
keberuntungan (eksternal, tidak stabil). Formulasi teori selanjutnya menambahkan dua
kemungkinan dimensi kausal: kemampuan kontrol/kesengajaan dan globalitas (Weiner,
2000). Controllability/intensionality mengacu pada apakah orang tersebut dapat
mengendalikan perilakunya atau tidak. Globalitas disebut sebagai stabilitas pencapaian lintas
situasi.

Dimensi kausal yang diberikan seseorang pada hasil perilakunya kemudian
memengaruhi konsekuensi kognitif dan afektif bagi orang tersebut. Sebagai contoh, hasil yang
dikaitkan dengan usaha dan kerja keras dapat menimbulkan perasaan bangga, harga diri yang
tinggi, dan kemanjuran diri yang tinggi, disertai dengan harapan besar untuk sukses di masa
depan. Namun, hasil yang dikaitkan dengan kinerja yang buruk dapat menyebabkan
ekspektasi keputusasaan dan kegagalan di masa depan. Selain itu, seseorang vyang
menyalahkan dirinya sendiri karena tidak mengendalikan sesuatu yang berada dalam
kemampuannya dapat mengalami perasaan bersalah dan malu. Akhirnya, konsekuensi
psikologis yang dialami kemudian menimbulkan konsekuensi perilaku untuk kinerja masa
depan, seperti berusaha untuk mencapai atau tidak.

Individu mungkin tidak sepenuhnya akurat ketika mereka mencoba mengaitkan
penyebab perilaku orang lain. Orang cenderung menekankan penyebab internal untuk
perilaku orang lain bahkan mengingat faktor lingkungan eksternal yang penting (Jones &
Harris, 1967). Ross (1977) menyebutnya "kesalahan atribusi fundamental" dan Jones (1979)
menyebutnya "efek atribusi berlebihan", meskipun efek ini telah terbukti menghilang seiring
waktu (Burger, 1991; Truchot, Maure, & Patte, 2003). ). Kesalahan lain dalam atribusi adalah
fenomena "menyalahkan korban" di mana orang mengaitkan penyebab keadaan malang
seseorang dengan alasan internal daripada alasan eksternal (Ryan, 1976). Efek "aktor-
pengamat" adalah kesalahan atribusi lainnya. Efek ini paling sering terjadi pada kasus perilaku
negatif; orang cenderung mengaitkan perilaku mereka sendiri dengan penyebab eksternal
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tetapi mengaitkan perilaku orang lain dengan penyebab internal (Jones & Nisbett, 1971).
Terakhir, ada "bias atribusi mementingkan diri sendiri," yang berarti bahwa individu
cenderung bertanggung jawab atas hasil perilaku yang baik dan menyangkal tanggung jawab
atas hasil perilaku yang buruk (Bradley, 1978; Miller & Ross, 1975; Riess, Rosenfeld , Melburg,
& Tedeschi, 1981).

Sekarang ada banyak bukti bahwa bias melayani diri sendiri juga ada dalam kelompok
dan organisasi di mana mereka mengambil pujian untuk sukses, tetapi menyalahkan
kegagalan pada aspek lingkungan mereka. Fenomena ini disebut "bias pelayanan kelompok"
(Forsyth & Schlenker, 1977; Johns, 1999; Salancik & Meindl, 1984; Staw, McKechnie, & Puffer,
1983). Ada dua jenis bias layanan kelompok: (1) atribusi yang membedakan antara kontribusi
yang dibuat oleh masing-masing anggota kelompok dan (2) atribusi yang berfokus pada
kontribusi kelompok secara keseluruhan (Goncalo & Duguid, 2008).

Orang cenderung membuat atribusi internal atau eksternal tentang orang lain
berdasarkan tiga informasi terpisah: kekhasan, konsensus, dan konsistensi (Kelley, 1967).
Kekhasan berarti bahwa orang tersebut merespons dengan carayang samadalam jenis situasi
lainnya. Konsensus berarti bahwa orang lain biasanya menanggapi dengan cara yang sama
seperti orang ini. Konsistensi berarti bahwa respons serupa dihasilkan dalam situasi serupa.
Penelitian telah menunjukkan bahwa orang cenderung mengaitkan penyebab perilaku
seseorang dengan faktor eksternal ketika ketiganya (kekhususan, konsensus, dan konsistensi)
tinggi. Namun, orang cenderung mengaitkan penyebab perilaku seseorang dengan faktor
internal ketika konsensus rendah, kekhasan rendah, tetapi konsistensi tinggi (DiVitto &
McArthur, 1978; Orvis, Cunningham, & Kelley, 1975).

Sisi kedua dari teori atribusi adalah proses atribusi interpersonal (Weiner, 2000).
Proses interpersonal memiliki empat langkah:

1. Peristiwa,

2. Penyebab atau jenis,

3. Anteseden tanggung jawab, dan

4. Reaksi perilaku.
Peristiwa tersebut dapat berupa pencapaian atau kegagalan apa pun, kondisi yang
menstigmatisasi, kebutuhan akan bantuan, atau tindakan agresif orang lain. Penyebabnya bisa
karena kurangnya usaha, kondisi perilaku atau psikologis, atau kondisi kecanduan. Setelah
memahami peristiwa dan menentukan penyebab atau jenisnya, individu tersebut kemudian
merenungkan pendahulu tanggung jawab, yang mengarah pada salah satu dari dua
kesimpulan: bahwa peristiwa tersebut adalah (1) tanggung jawab orang lain (yang
menghasilkan reaksi perilaku untuk menegur, mengutuk, mengabaikan, atau membalas
terhadap individu tersebut) atau (2) bukan tanggung jawab orang lain (yang mengakibatkan
reaksi perilaku untuk membantu orang tersebut dan bukan menegur, mengutuk, atau
membalas dendam terhadap orang tersebut).

Teori atribusi telah bangkit kembali (Martinko, Harvey, & Dasborough, 2011) dan telah
diterapkan pada topik seperti kepemimpinan (Ellis, llgen, & Hollenbeck, 2006; Lam, Huang, &
Snape, 2007; Martinko, Harvey, & Douglas, 2007); reputasi perusahaan (Sjovall & Talk, 2004);
kewirausahaan (Chattopadhyay, 2007); perilaku anti dan prososial (Greitemeyer & Weiner,
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2008); hak individu (Harvey & Martinko, 2009); kinerja organisasi (Jeong, 2009; Tessarolo,
Pagliarussi, & Mattos da Luz, 2010); dan stigma (Hegarty & Golden, 2008).
Kekurangan Teori Atribusi

Teori atribusi telah dikritik karena banyaknya dimensi kausal. Para peneliti
berpendapat bahwa mungkin ada lebih atau kurang dari tiga dimensi kausal lokus, stabilitas,
dan pengendalian (Weiner, 1985). Anderson (1983) berpendapat untuk enam dimensi kausal:
lokus, stabilitas, globalitas, controllability, intensional (penyebab mencerminkan niat untuk
berperilaku), dan changeability (seseorang dapat mengubah faktor-faktor yang menentukan
hasil). Weiner (1985) juga berpendapat bahwa dimensi kausal sangat saling berkorelasi dan
mungkin tidak berbeda satu sama lain.

Teori ini telah dikritik karena berfokus secara eksklusif pada determinan kausal hasil.
Buss (1978) mengkritik teori tersebut karena tidak cukup membedakan “penyebab” perilaku
dari “alasan” perilaku. Dia berpendapat bahwa penyebab adalah hal-hal yang membawa
perubahan, tetapi alasan itu adalah hal-hal yang menyebabkan perubahan, seperti tujuan,
maksud, dan sebagainya.

Kritikus mengeluh bahwa teori tersebut tidak cukup mendefinisikan "hasil" perilaku.
Buss (1978) berpendapat bahwa peneliti harus membedakan antara perilaku atau tindakan
yang dilakukan oleh seseorang dan kejadian yang terjadi pada seseorang. Dia berargumen
bahwa ahli teori telah berusaha untuk memaksakan kerangka kausal pada semua hasil yang
dialami orang, apakah hasil tersebut adalah hasil dari tindakan yang diambil oleh seseorang
atau kejadian yang hanya dialami orang tersebut.

Manfaat Teori Atribusi

Teori atribusi meneliti bagaimana orang cenderung secara otomatis menentukan
penyebab perilaku mereka sendiri dan orang lain. Teori melihat bagaimana orang cenderung
untuk menentukan bahwa penyebab perilaku baik internal orang (misalnya, usaha atau
kemampuan) atau eksternal orang (misalnya, keberuntungan atau kesulitan tugas). Manajer
cenderung secara otomatis menentukan penyebab perilaku mereka sendiri dan karyawan
mereka dan kemudian mendasarkan perlakuan mereka terhadap karyawan mereka pada
atribusi kausal tersebut.

Sebagai seorang manajer, Anda perlu mengingat bahwa karyawan cenderung
melakukan kesalahan atribusi. Sebagai contoh, jika karyawan bekerja dengan sukses, mereka
cenderung memberi penghargaan pada diri mereka sendiri atas kesuksesan mereka. Namun,
jika karyawan berkinerja buruk, mereka cenderung menyalahkan faktor di luar diri mereka
(seperti bos) atas kegagalan mereka. Anda perlu menyadari kesalahan atribusi ini dan
membantu karyawan menentukan penyebab yang tepat untuk tingkat kinerja mereka.

Anda juga perlu menyadari bahwa manajer juga cenderung membuat kesalahan
atribusi. Jika seorang karyawan bekerja dengan sukses, manajer cenderung mengaitkan
kesuksesan itu dengan diri mereka sendiri (dan bukan dengan karyawan). Namun, jika seorang
karyawan berkinerja buruk, maka manajer cenderung menyalahkan karyawan tersebut (dan
tidak bertanggung jawab atas kinerja buruk karyawan mereka). Berusahalah untuk
mengurangi kesalahan atribusi dengan menyalahkan ketika kinerja buruk adalah kesalahan
Anda dan membantu karyawan bekerja di tingkat yang lebih tinggi.
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TEORI 7
TEORI KESEIMBANGAN
(Balance Theory)

Gagasan utama dalam teori keseimbangan (juga dikenal sebagai teori konsistensi)
adalahmenjaga keseimbangan sentimen yang harmonis adalah tujuan implisitdalam interaksi
dengan orang lain (Heider, 1946, 1958; Newcomb, 1953, 1968). Asumsi utama dari teori ini
adalah bahwa orang cenderung mengatur pikiran, keyakinan, sikap, dan perilaku mereka
dengan cara yang bermakna, masuk akal, dan konsisten (Heider, 1946; Osgood &
Tannenbaum, 1955; Festinger, 1957; Zajonc, 1960).

Menurut teori tersebut, orang menyadari lingkungannya dan peristiwa yang terjadi di
lingkungannya (ruang hidupnya) melalui proses persepsi. Manusia dipengaruhi oleh
lingkungannya dan menyebabkan perubahan pada lingkungannya. Orang memiliki keinginan
dan sentimen terhadap orang lain, memiliki rasa memiliki dengan orang lain, dan meminta
pertanggungjawaban orang lain pada standar tertentu. Semua ini menentukan peran yang
dimainkan orang lain dalam ruang kehidupan seseorang dan bagaimana individu tersebut
bereaksi terhadap orang lain (Heider, 1958).

Konsep kunci dalam teori ini adalah "sentimen" (Heider, 1958). Sentimen adalah
penilaian positif atau negatif yang dimiliki seseorang terhadap orang atau objek lain. Sentimen
mengacu pada perasaan seseorang tentang sesuatu, seperti orang lain o atau objek x.

Sentimen positif mencerminkan "suka" dan sentimen negatif mencerminkan "tidak
suka". Sentimen mencakup emosi, pikiran, niat perilaku, dan kualitas orang atau objek lain.
Sentimen dianggap sebagai penghubung antara dua orang atau antara seseorang dan objek.
Teori tersebut mengasumsikan bahwa orang terkadang membuat keputusan berdasarkan
sentimen afektif daripada pemikiran rasional (Peterson, 2006).

Orang-orang sangat menyadari sentimen yang dimiliki orang lain dalam ruang hidup
mereka terhadap mereka. Misalnya, orang cenderung memperhatikan apakah orang lain
dalam ruang hidupnya cenderung menyukai atau tidak menyukai mereka. Selain itu, jika kita
memperhatikan bahwa seseorang p menyukai atau tidak menyukai seseorang o, maka kita
juga tahu bahwa orang o memainkan peran penting dalam kehidupan orang p yang dapat
memengaruhi pikiran dan perilaku orang p. Menurut teori keseimbangan, orang cenderung
membentuk keadaan seimbang, atau harmonis, dalam interaksinya dengan orang lain. Dalam
keadaan seimbang, orang-orang dan benda-benda tampak cocok bersama tanpa tekanan dan
tanpa tekanan untuk berubah. Misalnya, keadaan seimbang dan positif muncul ketika p
menyukai o (+1), p menyukai x (+1), dan o menyukai x (+1). Dalam halini, p-o-x triad semuanya
positif (+1, +1, dan +1). Keadaan seimbang juga bisa semuanya negatif, seperti ketika p tidak
menyukai o (-1), p tidak menyukai x (-1), dan o tidak menyukai x (-1). Dalam hal ini, p-o-x
triad semuanya negatif (-1, -1, dan -1). Misalkan Anda menyukai saya (positif, atau +1), dan
Anda menyukai teman baru Anda (positif, atau +1), tetapi saya tidak menyukai teman baru
Anda (negatif, atau -1). Hasilnya adalah (+1 kali +1 kali —-1), yang secara matematis memiliki
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hasil negatif, dan menunjukkan bahwa keadaan tidak seimbang. Di sisi lain, jika saya juga
menyukai teman baru Anda (positif, atau +1), maka hasilnya adalah (+1 kali +1 kali +1), yang
hasilnya positif, atau seimbang.

Teori ini mengkaji interaksi interpersonal dalam lingkungan atau situasi seseorang,
yang terus berubah. Dengan demikian lingkungan atau situasi saatini dan masa depan dapat
mengubah persepsi seseorang tentang interaksi interpersonal. Misalnya, Zajonc (1968a)
menemukan bahwa paparan berulang-ulang seseorang terhadap suatu objek cenderung
meningkatkan sikap orang tersebut terhadap objek tersebut. Istilah "eksposur belaka" berarti
bahwa objek tersebut dapat diakses oleh persepsi orang tersebut.

Orang dapat mengubah persepsi mereka tentang orang lain ketika ada kesempatan
untuk kontak atau interaksi di masa depan dengan orang itu. Dengan demikian persepsi
antarpribadi dapat berubah ketika ada kesempatan untuk timbal balik mengenai sentimen
dengan orang lain, dibandingkan ketika orang lain akan tetap menjadi orang asing yang
abstrak dan terpisah (Insko & Adewole, 1979).

Sebagaimana dicatat, teori keseimbangan berpendapat bahwa orang berusaha untuk
mencapai sentimen yang seimbang dalam interaksi mereka dengan orang lain. Secara umum,
orang cenderung menyelaraskan sikap mereka terhadap orang lain yang mereka sukai,
dibandingkan dengan orang yang tidak mereka sukai (Chaiken & Eagly, 1983; Sampson &
Insko, 1964). Namun, jika keseimbangan tidak dapat dicapai, maka orang akan merasa tidak
pasti dan tidak stabil tentang hubungan interpersonalnya, yang dapat menimbulkan perasaan
tegang, keinginan untuk berubah, pengaruh negatif, dan gairah fisiologis (Burdick & Burnes,
1958; Festinger & Hutte, 1954; Jordan, 1953; Osgood & Tannenbaum, 1955; Taylor, 1967; Tsai
& Levenson, 1997). Misalnya, orang mungkin mengalami ketidaknyamanan, atau apa yang
disebut Festinger (1957) "disonansi", ketika mereka seharusnya membuat pilihan yang
berbeda, seperti dalam penyesalan pembeli. Orang akan secara aktif bergerak untuk
menghindari pikiran yang tidak selaras untuk menciptakan keadaan selaras, atau
keseimbangan.

Teori ini menawarkan dua solusi untuk mengembalikan keseimbangan pada situasi
yang tidak seimbang: (1) perubahan sentimen atau (2) perubahan dalam hubungan unit, atau
meninggalkan hubungan (Heider, 1958). Misalnya, Hovland, Janis, dan Kelley (1953)
berpendapat bahwa jika seseorang berpikir positif tentang seorang pembicara, tetapi
pembicara tersebut mengatakan sesuatu yang menyinggung, maka pendengar dapat
mengembangkan lebih banyak perasaan negatif terhadap pembicara untuk memulihkan
keseimbangan. Treadway, Ferris, Duke, Adams, dan Thatcher (2007) menjelaskan bagaimana
supervisor berada dalam situasi yang tidak seimbang ketika memberikan ulasan kinerja yang
buruk kepada supervisor yang disukai. Penyelia dapat memulihkan keseimbangan situasi
dengan menjauhkan orang yang disupervisi dari kinerja yang buruk.

Para peneliti memperdebatkan apakah proses keseimbangan itu implisit atau eksplisit
(Insko, Sedlak, & Lipsitz, 1982). Proses keseimbangan mungkin melibatkan perhatian eksplisit
terhadap rangsangan lingkungan, seperti terhadap orang lain dan objek lain. Namun, kecil
kemungkinannya orang akan secara khusus melalui proses pemikiran "Aku menyukaimu" dan
"kamu menyukaiku" dan seterusnya. Insko et al. berpendapat bahwa proses keseimbangan
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bisa sangat dipraktikkan secara berlebihan dan karenanya dapat terjadi kurang lebih secara
otomatis tanpa perhatian dan kognisi yang eksplisit. Sebaliknya, Cacioppo dan Petty (1981)
berpendapat bahwa proses keseimbangan yang kompleks selalumembutuhkan banyak waktu
atau motivasi untuk berpikir.

Kekurangan Teori Keseimbangan

Teori keseimbangan awalnya dikritik karena memeriksa tidak lebih dari tiga entitas (p,
orang satu; o, orang dua; dan x, objek yang menarik) (Cartwright & Harary, 1956). Pandangan
ini dikritik karena terlalusederhana dan tidak memeriksa banyak orang dan objek yang dialami
individu dalam kehidupan nyata. Formulasi selanjutnya memperluasteori ke jumlahorang dan
objek yang tak terbatas (misalnya, Cartwright & Harary). Namun, pandangan tersebut menjadi
sangat rumit secara kognitif sehingga penggunaan teori tersebut kemudian kembali ke
formulasi tiga bagian yang asli (Homburg & Stock, 2005).

Beberapa ahli teori berpendapat bahwa teori keseimbangan itu salah. Misalnya,
mungkin lebih menyenangkan untuk setuju dengan orang lain daripada tidak setuju
dengannya. Zajonc (1968b) menyimpulkan bahwa efek ketertarikan dan kesepakatan merusak
prinsip-prinsip teori keseimbangan. Kritikus berpendapat bahwa teori cenderung memeriksa
interaksi positif lebih dari yang negatif. Misalnya, Newcomb (1968) membatasi perbedaan
keseimbangan-ketidakseimbangan hanya pada kasus-kasus di mana p menyukai o, sehingga
mengesampingkan beberapa kemungkinan kombinasi p, o, dan x. Selanjutnya, beberapa
peneliti hanya menggunakan skala positif, seperti kesenangan (Jordan, 1963), daripada
menggunakan skala dengan rentang kognisi yang lebih luas.

Teori ini juga telah dikritik karena asumsinya bahwa orang selalu menginginkan
interaksi interpersonal yang bebas stres dan seimbang (Osgood & Tannenbaum, 1955).
Sebaliknya, beberapa orang secara aktif berusaha menciptakan ketidakseimbangan atau
menemukan situasi yang tidak seimbang karena mereka menikmati tekanan dan ketegangan
yang disebabkan oleh ketidakseimbangan tersebut. Teori tersebut telah dikritik karena
penyederhanaannya yang berlebihan tentang "seimbang" versus "tidak seimbang". Menurut
teori, orang bisa seimbang atau tidak. Formulasi selanjutnya telah menciptakan rentang
keseimbangan atau ketidakseimbangan, seperti dalam "derajat keseimbangan" Cartwright
dan Harary (1956), untuk memperbaiki teori.

Kritikus telah memeriksa waktu yang dibutuhkan orang untuk membentuk persepsi
keseimbangan atau ketidakseimbangan. Cacioppo dan Petty (1981) menemukan bahwa orang
secara spontan mengarahkan perhatiannya kepada orang lain ketika menilai kesenangan. Para
penulis menemukan bahwa orang mencurahkan waktu tersingkat untuk menilai ketertarikan
(p-0), lebih banyak waktu untuk menilai persetujuan atau ketidaksepakatan (p-x dibandingkan
dengan o0-x), dan bahkan lebih banyak waktu untuk menilai keseimbangan atau
ketidakseimbangan (p-o-x). Cacioppo dan Petty menyimpulkan bahwa tiga kecenderungan
penilaian yang berbeda danindependen mungkin terjadi, yang akan merusak penjelasan teori
keseimbangan.

Keuntungan Teori Keseimbangan

Asumsi utama dalam teori keseimbangan adalah bahwa orang cenderung mengatur

pikiran, keyakinan, sikap, dan perilaku mereka dengan cara yang bermakna, masuk akal, dan
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konsisten. Orang cenderung tetap menyukai orang lain dan hal-hal yang sudah mereka sukai,
dan cenderung tidak menyukai orang lain dan hal-hal yang sudah tidak mereka sukai.
Kecenderungan ini dapat berdampak besar pada setiap upaya perubahan yang ingin Anda
lakukan dalam kelompok kerja atau organisasi Anda. Orang juga cenderung membuat
penilaian "suka" atau "tidak suka" dengan cukup cepat, seringkali tanpa banyak berpikir.

Saat mencoba melakukan perubahan, cari tahu di mana karyawan Anda sudah
memiliki pemikiran yang seimbang secara positif atau negatif. Misalnya, seorang karyawan
mungkin menyukai karyawan lain karena mereka sama-sama tidak suka menjaga kerapian
area kerja atau keduanya tidak suka memeriksa ulang pekerjaan mereka. Mengubah
pemikiran karyawan seperti itu bisa jadi sulit. Jika Anda akan mengubah kebiasaan kerja
karyawan ini, Anda mungkin harus memisahkan kedua individu ini dan memaparkan mereka
kepada orang baru yang memiliki pandangan berbeda dari mereka. Hanya "hanya paparan"
dengan orang lain dari waktu ke waktu dapat membantu meningkatkan persepsi atau sikap
seseorang terhadap orang itu.

Selain itu, pikirkan tentang pikiran seimbang positif atau negatif apa yang mungkin
Anda miliki yang dapat menghalangi Anda untuk tumbuh dan membuat perubahan positif
dalam hidup Anda. Misalnya, Anda mungkin tidak ingin bermain di tim softball perusahaan
karena Joe menyukai tim softball perusahaan, dan Anda tidak menyukai Joe. Agar Anda dapat
bermain di tim perusahaan, Anda perlu melakukan salah satu dari dua hal: menunggu Joe
keluar dari tim, atau mengubah pemikiran Anda tentang Joe, sehingga Anda dapat
menyeimbangkan kembali pemikiran Anda secara positif tentang bermain di tim perusahaan.
tim. Tetap sadar bagaimana Anda menyeimbangkan sikap Anda terhadap orang lain dan hal-
hal lain.
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TEORI 8
TEORI KONTROL
(Control Theory)

Teori kontrol, atau teori sibernetika, mengkaji sistem yang mengatur diri sendiri, baik
mekanistik maupun humanistik. Ide sentral teori telah ada selama beberapa dekade
(misalnya, Cannon, 1929), tetapi Wiener (1948) umumnya dikaitkan dengan membangun teori
kontrol sebagai badan pemikiran yang berbeda. Teori kontrol memiliki dampak besar pada
beragam bidang, seperti manajemen, teknik, matematika terapan, ekonomi, dan perawatan
kesehatan. Menurut teori kontrol, loop umpan balik adalah unit dasar kontrol cybernetic
(Carver & Scheier, 1982). Putaran umpan balik berisi empat elemen:

1. Standar rujukan,

2. Sensor,

3. Pembanding, dan

4. Efektor.
Banyak orang telah menggunakan contoh termostat untuk menggambarkan bagaimana
empat bagian dari loop umpan balik bekerja sama (Klein, 1989). Ketika termostat mengontrol
suhu ruangan, standar acuannya adalah suhu yang diatur oleh termostat, sensor adalah
perangkat yang memantau suhu ruangan, pembanding adalah mekanisme vyang
membandingkan suhu ruangan saatini dengan suhu yang diatur, dan effector adalah alatyang
dapat mengubah suhu ruangan, seperti tungku atau AC.

Dalam proses loop umpan balik, sensor (juga disebut perilaku input) terus-menerus
membandingkan suhu ruangan yang sebenarnya dengan suhu ruangan yang disetel. Jika
perbandingan menunjukkan tidak ada perbedaan antara suhu yang disetel dan suhu
sebenarnya, maka sistem tidak mengambil tindakan untuk mengubah suhu ruangan, dan terus
memantau ruangan. Namun, jika perbandingan menunjukkan ketidaksesuaian antara suhu
ruangan yang ditetapkan dan suhu ruangan yang sebenarnya, maka sistem akan mengambil
tindakan. Jika suhu ruangan sebenarnya di bawah suhu yang disetel, maka efektor (disebut
juga perilaku keluaran) akan menyalakan tungku untuk menghangatkan ruangan hingga suhu
yang diinginkan tercapai. Jika suhu ruangan sebenarnya di atas suhu yang disetel, maka
efektor akan menghidupkan AC untuk mendinginkan ruangan hingga suhu yang diinginkan
tercapai.

Putaran umpan balik dapat berupa positif atau negatif (Powers, 1973). Putaran umpan
balik negatif ketika sinyal diberikan kepada karyawan bahwa kinerjanya di bawah standar.
Dalam situasi tersebut, karyawan akan mengambil tindakan untuk meningkatkan kinerjanya
sehingga kinerja aktualnya mencapaistandar kinerja. Putaran umpan balik positif ketika sinyal
diberikan kepada seorang karyawan bahwa kinerjanya harus terus menyimpang dari standar
kinerja. Sebagian besar, dalam perilaku manusia, jarang ada putaran umpan balik positif yang
digunakan untuk membantu membentuk perilaku jauh dari standar kinerja, meskipun hal ini
sering terjadi pada sistem mekanis.
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Teori kontrol memiliki dua elemen utama yang membantu menggambarkan perilaku
manusia: elemen kognitif dan elemen afektif (Carver & Scheier, 1981). Dalam elemen kognitif,
individu memiliki standar tujuan untuk kinerja mereka, mereka memproses seberapa baik
mereka saat ini melakukan tugas mereka, dan mereka membandingkan tingkat kinerja mereka
dengan standar tujuan mereka. Dalam elemen afektif, jika individu merasakan
ketidaksesuaian antara tingkat kinerja yang mereka inginkan dan tingkat kinerja aktual
mereka, maka mereka membuat perubahan perilaku yang muncul dari keinginan mereka
untuk menyelesaikan perbedaan kinerja tersebut.

Di tempat kerja, karyawan melakukan lebih dari satu tugas dalam satu waktu, yang
berarti bahwa mereka akan memiliki umpan balik untuk setiap tugas yang mereka lakukan.
Menurut teori kontrol, semua putaran umpan balik ini diatur dalam hierarki kepentingan bagi
individu. Melalui trial and error, sarana yang digunakan untuk mengurangi perbedaan kinerja
dalam loop umpan balik yang paling penting kemudian digunakan untuk mengurangi
perbedaan dalam loop umpan balik yang kurang penting (Powers, 1973).

Misalnya, seorang wiraniaga mungkin ditugaskan untuk meningkatkan kontak
penjualan baru, pekerjaan yang dapat mencakup lebih dari satu tugas, seperti menemukan
pelanggan potensial dan kemudian membuat kontak awal. Menurut teori kontrol, akan ada
putaran umpan balik terpisah untuk setiap tugas dan untuk setiap perilaku tingkat rendah
tugas, seperti mencari pelanggan dan menemukan alamat atau nomor telepon (Klein, 1989).
Hasil akhirnya adalah rangkaian putaran umpan balik yang berjenjang yang dimulai dengan
sasaran kinerja paling penting bagi wiraniaga (menjual lebih banyak produk perusahaan).
Tubuh manusia penuh dengan hierarki putaran umpan balik yang mengalir yang mengatur
fungsi tubuh dari yang paling penting hingga yang paling tidak penting, seperti menjaga detak
jantung dan pernapasan paru-paru hingga menggaruk gatal (Powers, 1973).

Manfaat Teori Kontrol

Teori kontrol telah efektif dalam menjelaskan perilaku manusia yang memiliki tujuan.
Banyak peneliti telah mencoba memperluas aspek sibernetika dari perilaku mekanis ke
perilaku manusia sambil mencoba mempertahankan kesederhanaan konseptual dalam prinsip
sibernetika asli (Fellenz, 1997). Namun, teori kontrol telah berulang kali dikritik karena terlalu
mekanistik untuk menjelaskan perilaku manusia. Banyak kritikus telah menyimpulkan bahwa
meskipun teori kontrol sesuai untuk sistem mekanistik, namun tidak tepat untuk
menerapkannya pada perilaku manusia (Locke, 1991).

Peneliti teori kontrol sebagian besar berfokus pada loop umpan balik negatif dan
mengabaikan loop umpan balik positif. Dalam sistem mekanis, loop umpan balik negatif dan
positif lazim dan berguna. Namun, bagi manusia dalam situasi kehidupan nyata, umpan balik
negatif tampaknya menerima fokus utama dengan mengorbankan manfaat membentuk
perilaku jauh dari standar kinerja masa lalu.

Kritik utama terhadap teori kontrol adalah bahwa tindakan diambil hanya untuk
mengubah atau memperbaiki perilaku ketika ketidaksesuaian terdeteksi. Sering kali dalam
perilakumanusia, inovasi dan perubahan dibuat tanpa perbedaan yang terdeteksi. Ada banyak
alasan mengapa perilaku berubah selain deteksi ketidaksesuaian, tetapi teori kontrol tidak
menjelaskan alasan lainini.
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Teori kontrol tidak memberikan banyak penjelasan tentang asal-usul dan tingkat
kesulitan standar kinerja. Teori ini pada dasarnya mengabaikan bagaimana dan mengapa
standar kinerja ditetapkan sejak awal. Itu diam tentang siapa yang menetapkan standar
kinerja, kapan standar itu ditetapkan, bagaimana standar itu ditetapkan, dan kapan diubah,
dan tentang pengaruh semua itu pada tingkat kinerja yang dihasilkan.

Teori kontrol berasal dari sistem cybernetic dan diperluas ke sistem manusia. Karena
pengaturan mekanistik ini, teori kontrol mengabaikan arti dari informasi yang dikirim ke
sistem tentang perbedaan kinerja. Sinyal yang dikirimkan hanyalah data yang menyatakan
bahwa kinerja aktual telah memenuhi standar kinerja atau berada di atas atau di bawah
standar. Tidak ada informasi yang dikirim mengenai arti dari keadaan saat ini. Namun, makna
informasi sangat penting bagi orang-orang. Manusia perlu mengetahui bahwa standar kinerja
terpenuhi atau tidak dan apa artinya bagi individu, organisasi, dan pemangku kepentingan
lainnya (Fellenz, 1997).

Manfaat Teori Kontrol

Gagasanutama dalam teori kontrol adalah bahwa orang termotivasi untuk berperilaku
ketika mereka melihat bahwa ada ketidaksesuaian antara standar kinerja mereka dan tingkat
kinerja aktual mereka, menurut proses umpan balik. Tugas Anda sebagai manajer adalah
memfasilitasi dan meningkatkan persepsi perbedaan ini bagi karyawan Anda.

Pertama, tetapkan standar kinerja dengan karyawan Anda. Mereka perlu mengetahui
secara spesifik apa yang seharusnya mereka lakukan dan bagaimana mereka seharusnya
melakukannya. Bekerja dengan karyawan Anda dan tetapkan standar kinerja yang spesifik dan
terukur untuk semua tugas penting yang mereka lakukan.

Kedua, membangun sistem untuk memantau tingkat kinerja karyawan. Karyawan
Anda perlu mengetahui seberapa baik mereka melakukan tugas-tugas penting mereka.
Bekerjalah dengan mereka untuk membuat sistem yang memantau dan melacak tingkat
kinerja tertentu untuk setiap tugas penting yang dilakukan karyawan Anda.

Ketiga, buat sistem untuk membandingkan standar kinerja dengan tingkat kinerja
aktual karyawan Anda. Menurut teori kontrol, orang termotivasi ketika mereka melihat
perbedaan antara kinerja yang diinginkan dan yang sebenarnya. Tugas Anda sebagai seorang
manajer adalah membantu karyawan Anda melihat perbedaan apa pun antara tingkat kinerja
yang mereka inginkan dan yang sebenarnya.

Terakhir, jika ada ketidaksesuaian antara standar kinerja karyawan dan tingkat kinerja
aktual, langkah terpenting adalah mencari tahu mengapa ada ketidaksesuaian dan kemudian
mengambil tindakan untuk menguranginya. Misalnya, mungkin karyawan Anda memerlukan
instruksi lebih lanjut tentang cara melakukan tugas, memerlukan peralatan yang lebih baik,
atau memerlukan pelatihan dan pendidikan. Bekerjalah dengan karyawan Anda untuk
mencari tahu cara membantu mereka bekerja sesuai dengan standar kinerja.
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TEORI 9
TEORI DIFUSI INOVASI
(Diffusion of Innovations Theory)

Difusi inovasi teori meneliti proses melalui mana informasi dikomunikasikan kepada
orang atau organisasi dari waktu ke waktu yang dapat menyebabkan penggunaan inovasi
(Bass, 1969; Rogers, 1983). Suatu inovasi dapat berupa barang, jasa, praktik, atau ide yang
dianggapbaru oleh orang-orang (Rogers, 1983, 2004). Kebaruan tidak terlalubergantung pada
tanggal pembuatan item, tetapi lebih mengacu pada kebaruan aplikasi untuk membantu
mengatasi suatu kebutuhan atau untuk memecahkan beberapa jenis masalah. Kebaruan juga
mengacu pada orang yang memiliki reaksi positif untuk menggunakan barang itu sendiri;
mereka mungkin telah mengetahui tentang suatu barang sebelumnya, tetapi mungkin tidak
pernah berpikir untuk menggunakannya sendiri.

Karakteristik suatu inovasi dapat membantu menjelaskan tingkat adopsinya. Inovasi
cenderung diadopsi lebih cepat ketika mereka (1) memiliki keunggulan relatif dibandingkan
metode yang ada; (2) sesuai dengan nilai-nilai yang ada, pengalaman masa lalu, dan
kebutuhan saat ini; (3) mudah dipahami; (4) dapat dicoba atau dimainkan oleh pengadopsi
potensial; dan (5) dapat diamati, sehingga pengadopsi dapat melihat hasilnya sendiri.

Difusi adalah proses melalui mana suatu inovasi dikomunikasikan, atau dibagikan,
melalui saluran komunikasi dari waktu ke waktu kepada orang-orang dalam suatu sistem
sosial. Komunikasi melibatkan orang bertukar dan menciptakan informasi yang menghasilkan
pemahaman kolektif tentang inovasi. Saluran komunikasi termasuk tatap muka, elektronik,
dan bentuk lain dari berbagi informasi. Komunikasi tentang inovasi cenderung melibatkan
komunikasi dua arah di antara orang-orang, daripada komunikasi satu arah dari sumber ke
khalayak (Rogers & Kincaid, 1981). Teori ini mencakup proses keputusan-inovasi, yang terdiri
dari lima tahap:

1. Pengetahuan,

2. Persuasi,

3. Keputusan,

4. Implementasi, dan

5. Konfirmasi (Rogers, 1983).
Pada tahap pengetahuan, individu menjadi sadar akan inovasi. Beberapa peneliti (misalnya,
Coleman, 1966) berpendapat bahwa individu cenderung pasif pada tahap ini, sedangkan yang
lain melihat individu sebagai mencari inovasi. Hassinger (1959) berpendapat bahwa individu
cenderung tidak membuka diri untuk komunikasi tentang inovasi tanpa terlebih dahulu
mengalami kebutuhan atau minat dalam inovasi tersebut. Individu dapat menjadi “pengeta”
informasi awal atau akhir tentang inovasi. Rogers (1983) menggambarkan orang-orang yang
mengetahui awal memiliki lebih banyak pendidikan, status sosial, paparan media massa,
saluran komunikasi antarpribadi, kontak agen perubahan, partisipasi sosial, dan orientasi
kosmopolitan, dibandingkan dengan orang-orang yang mengetahui akhir.
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Difusi inovasi membutuhkan waktu, sehingga tidak semua orang mengadopsi inovasi
pada saat yang sama. Sebelumnya, para peneliti tidak setuju dengan nama orang yang
mengadopsi inovasi lebih awal atau lebih lambat, tetapi label Rogers (1962) menjadi
terminologi yang dominan. Rogers menunjukkan bahwa kurva adopsi mengikuti bentuk S yang
naik dari kiri bawah ke kanan atas. Kemiringan kiri bawah dari S menunjukkan bahwa tingkat
adopsi dimulai dengan lambat, kemudian meningkat pesat karena inovasi diadopsi dengan
cepat. Bagian atas kurva S menunjukkan perpanjangan waktu yang dibutuhkan individu yang
terlambat untuk mengadopsi inovasi. Bass (1969) juga mengusulkan kurva adopsi inovasi
"berbentuk pelana" yang sekarang klasik, dan kurva berbentuk lainnya dimungkinkan.

Istilah "inovasi" mengacu pada sejauh mana seorang individu atau organisasi
mengadopsi relatif awal dibandingkan dengan yang lain (Rogers, 2002). Rogers (1983)
menciptakan lima kategori pengadopsi yang ideal: (1) inovator (petualang, 2,5 persen orang);
(2) pengadopsi awal (terhormat, 13,5 persen); (3) mayoritas awal (sengaja, 34 persen); (4)
mayoritas akhir (skeptis, 34 persen); dan (5) lamban (tradisional, 16 persen). Paradoks
kebutuhan inovasi menggambarkan bagaimana orang yang paling diuntungkan dari
pengadopsian suatu inovasi sering kali adalah orang yang terakhir kali mengadopsinya.
Individu atau organisasi yang berorientasi di luar komunitas mereka disebut "kosmopolitan"
dan cenderung mengadopsi lebih awal, sedangkan individu atau organisasi yang berorientasi
pada komunitas terdekat mereka disebut "lokal" dan mengadopsi kemudian (Gouldner, 1957;
Merton, 1957; Robertson & Angin, 1983.

Karena semakin banyak orang mengadopsi suatu inovasi, pengadopsi memberikan
tekanan atau pengaruh pada orang lain untuk juga mengadopsi teknologi tersebut. Rogers
(1983) menyebut fenomena ini "efek difusi." Namun, “overadopsi” dapat terjadi ketika
tekanan meningkat begitu tinggi sehingga individu yang enggan melanjutkan dan mengadopsi
inovasi yang seharusnya tidak mereka adopsi. Menurut teori, inovasi disebarkan melalui
organisasi dalam lima tahap:

Penetapan agenda,

Pencocokan,

Pendefinisian ulang atau restrukturisasi,
Klarifikasi, dan

vk Wi e

Rutinitas.

Di setiap tahap, ada peristiwa, tindakan, dan keputusan tertentu yang terjadi, dan tahap
selanjutnya tidak dapat terjadi sampai tahap sebelumnya selesai. Biasanya, organisasi
bergerak dengan mantap melalui lima tahap, meskipun terkadang prosesnya berjalan lambat.
Namun, ada kemungkinan satu atau lebih tahapan proses dilewati atau bagi organisasi untuk
"mundur” alih-alih bergerak langsung melalui kelima tahapan tersebut.

Dua tahap pertama, penetapan agenda dan pencocokan, berlangsung selama “inisiasi”
atau bagian awal adopsi suatu inovasi. Bagian inisiasi mencakup semua pengumpulan
informasi, konseptualisasi, peramalan, visualisasi, dan perencanaan yang mengarah pada
keputusan untuk mengadopsi inovasi. Agenda setting melibatkan satu atau lebih orang dalam
organisasi yang telah mengidentifikasi masalah dan kemudian mencari inovasi untuk
membantu memecahkan masalah tersebut. Tahap kedua dari proses ini adalah pencocokan.
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Pada kenyataannya, sebagian besar organisasi cenderung berfokus pada solusi, kemudian
setelah solusi tersebut ditemukan, fokus pada penerapannya pada masalah tertentu (March,
1981). Jadi sebagian besar organisasi secara terus-menerus memindai inovasi, kemudian
mencoba mencocokkan inovasi yang menjanjikan dengan masalah yang relevan.

Jika dua tahap pertama dari proses tersebut berhasil, maka organisasi memutuskan
untuk mengadopsi inovasi tersebut. Menerapkan inovasi yang baru diadopsi melibatkan tahap
tiga sampai lima proses. Tahap ketiga disebut "mendefinisikan ulang" atau "restrukturisasi."
Biasanya inovasi tidak sesuai dengan organisasi secara tepat, sehingga harus dimodifikasi agar
sesuai dengan budaya organisasi, struktur, atau aspek lainnya. Organisasi itu sendiri juga
dapat diubah agar sesuai dengan inovasi, seperti ketika divisi baru dibuat untuk memantau
dan memelihara inovasi.

Tahap keempat, mengklarifikasi, melibatkan membantu semua orang memahami
tujuan, makna, dan fungsi inovasi, seiring dengan penggunaan inovasi yang lebih luas. Tahap
ini melibatkan identifikasi dan koreksi kesalahpahaman dan efek samping yang dapat muncul
saat orang mengadopsi inovasi.

Tahap kelima, rutinisasi, melibatkan menjadikan inovasi sebagai kebiasaan atau
rutinitas bagi semua orang. Tujuan dari tahap ini adalah untuk membantu memastikan bahwa
inovasi menjadi bagian dari identitas organisasi dan untuk mencegah segala upaya untuk
menolak atau “melemahkan” inovasi demi metode sebelumnya.

Rogers (2004) menggambarkan tren terbaru dalam penelitian difusi inovasi. Misalnya,
"massa kritis" (atau "titik kritis") adalah titik di mana begitu banyak orang telah mengadopsi
suatu inovasi sehingga adopsi berlanjut karena menjadi mandiri (Mahler & Rogers, 1999).
Teori telah beralih dari memeriksa komunikasi linier pesan dari satu individu ke individu lain
untuk berfokus pada komunikasi di antara pengadopsi potensial dari suatu inovasi melalui
jaringan sosial individu, kelompok, dan organisasi (Peres, Muller, & Mahajan, 2010). Akhirnya,
penelitian tentang teori telah meneliti proses “re-invention,” mengeksplorasi bagaimana
suatu inovasi berkembang, berubah, dan diubah oleh pengadopsi selama proses difusi.
Kekurangan Teori Difusi Inovasi

Asumsi dasar dari teori difusi inovasi adalah bahwa semua metode baru bermanfaat
dan produktif dan karena itu harus diadopsi. Sedikit ruang dalam teori dikhususkan untuk
metode yang digunakan organisasi untuk menyaring atau menyaring ide-ide buruk dari
implementasi. Beberapa inovasi mungkin tidak sesuai dengan budaya, misi, atau nilai
organisasi, sehingga tidak boleh diadopsi. Kritikus berpendapat bahwa lebih banyak perhatian
harus ditujukan untuk memeriksa bagaimana organisasi memutuskan untuk tidak
menggunakan inovasi.

Teori ini juga dikritik karena berasumsi bahwa semua adopsi inovasi menghasilkan
hasil yang positif (Goss, 1979). Rogers sendiri (1983) setuju bahwa para peneliti belum
menghabiskan cukup waktu untuk meneliti konsekuensi adopsi inovasi. Selama proses adopsi
inovasi, pengambil keputusan harus mendiskusikan dan memprediksi keuntungan dan
kerugian mengadopsi teknologi baru, tetapi hal ini jarang dilakukan. Biasanya, pembuat
keputusan hanya memeriksa aspek positif dari adopsi inovasi, yang dapat menyebabkan hasil
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yang menghancurkan. Teoriinitelah mencurahkan beberapa waktu untuk konsekuensi negatif
dari adopsi, tetapi diperlukan lebih banyak perhatian.

Teori ini dikritik karena berasumsi bahwa semua inovasi yang baik akan diadopsi. Itu
cenderung mengabaikan fakta bahwa beberapa inovasi yang sangat baik belum diadopsi.
Teori ini belum memeriksa mengapa inovasi ini diabaikan, meskipun inovasi yang buruk telah
diadopsi. Rogers (1983) memberi contoh kegagalan keyboard Dvorak cepat (dengan huruf
yang paling sering digunakan di tengah keyboard) untuk diadopsi, sedangkan keyboard
QWERTY yang jauh lebih lambat tetap digunakan hampir secara eksklusif.

Teori ini telah dikritik karena mendeskripsikan orang yang mengadopsi inovasi
kemudian, atau tidak pernah sama sekali, dengan cara yang negatif, seperti dengan istilah
“laggards.” Teori ini mengabaikan aspek positif dari pemeliharaan dan penilaian cara dan
metode tradisional untuk melakukan sesuatu dan menolak metode yang lebih baru dan belum
teruji yang dapat merusak atau menghancurkan budaya dan masyarakat.

Teori ini cenderung hanya berfokus pada inovasi teknologi dengan mengesampingkan
jenis inovasi lainnya. Hal ini mungkin terjadi karena Rogers (1983) secara khusus
menggambarkan aspek “perangkat keras” dan “perangkat lunak” dari inovasi teknologi dan
mengabaikan jenis inovasi lainnya.

Manfaat Teori Difusi Inovasi

Teori difusi inovasi mengkaji proses melalui mana informasi dikomunikasikan kepada
orang atau organisasi dari waktu ke waktu yang dapat mengarah pada penggunaan suatu
inovasi. Manajer yang berkinerja lebih baik tidak duduk diam dan membiarkan inovasi datang
kepada mereka. Sebaliknya, mereka secara aktif mencari inovasi dan solusi baru lainnya yang
dapat membantu mereka memecahkan masalah atau bekerja lebih efektif. lkuti terus inovasi
di bidang Anda dengan membaca jurnal perdagangan, mengakses situs jejaring, berbicara
dengan pakar, dan menghadiri pameran dagang.

Keberhasilan adopsi inovasi tergantung pada bagaimana penerapannya. Individu dan
kelompok akan mendiskusikan inovasi untuk memahami dan memahaminya, yang dapat
membantu atau merugikan penerapan inovasi di organisasi Anda. Secara aktif bekerja dengan
pengadopsi baru untuk memastikan bahwa mereka memahami bagaimana dan mengapa
suatu inovasi telah diadopsi. Tanggapi kekhawatiran mereka secara responsif dan jawab
pertanyaan mereka sehingga inovasi digunakan secara efektif dan tidak ditolak. Seperti
individu, organisasi sering mengadopsi inovasi pada titik tertentu pada kurva adopsi, seperti
awal atau akhir dibandingkan dengan rekan-rekan mereka. Agar lebih efektif dan lebih
kompetitif, periksa apakah Anda harus mengubah titik di mana Anda biasanya mengadopsi
inovasi atau tidak.
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TEORI 10
TEORI KEMAMPUAN DINAMIS
(Dynamic Capabilities Theory)

Teori kemampuan dinamis meneliti bagaimana perusahaan mengintegrasikan,
membangun, dan mengkonfigurasi ulang kompetensi spesifik perusahaan internal dan
eksternal mereka menjadi kompetensi baru yang sesuai dengan lingkungan turbulen mereka
(Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Teori tersebut mengasumsikan bahwa perusahaan dengan
kapabilitas dinamis yang lebih besar akan mengungguli perusahaan dengan kapabilitas
dinamis yang lebih kecil. Tujuan dari teori ini adalah untuk memahami bagaimana perusahaan
menggunakan kapabilitas dinamis untuk menciptakan dan mempertahankan keunggulan
kompetitif dibandingkan perusahaan lain dengan menanggapi dan menciptakan perubahan
lingkungan (Teece, 2007).

Kemampuan adalah kumpulan perilaku tingkat tinggi, dipelajari, terpola, berulang-
ulang yang dapat dilakukan organisasi dengan lebih baik dibandingkan dengan pesaingnya
(Nelson & Winter, 1982; Winter, 2003). Kemampuan organisasi disebut kemampuan "tingkat
nol" (atau "urutan nol"), karena mereka merujuk pada bagaimana organisasi mencari nafkah
dengan terus menjual produk yang sama, pada skala yang sama, kepada pelanggan yang sama
(Winter, 2003).

Kapabilitas dinamis disebut kapabilitas "urutan pertama" karena merujuk pada
perubahan produk, proses produksi, skala, atau pasar yang dilayani oleh perusahaan secara
sengaja (Winter, 2003). Sebuah organisasi memiliki kapabilitas dinamis ketika ia dapat
mengintegrasikan, membangun, dan mengkonfigurasi ulang kapabilitas khusus perusahaan
internal dan eksternalnya sebagai respons terhadap lingkungannya yang berubah. Sebagai
contoh, dimana kapabilitas organisasi berkaitan dengan eksploitasi sumber daya yang ada
secara efisien, kapabilitas dinamis mengacu pada eksplorasi yang efisien dan penerapan
peluang baru (March, 1991).

Sebuah perusahaan memiliki kapabilitas jika memiliki kekmampuan minimal untuk
melakukan suatu tugas, terlepas dari apakah tugas itu dilakukan dengan baik atau buruk
(Helfat et al., 2007). Sebuah perusahaan tidak benar-benar harus menggunakan kemampuan
agar memiliki kemampuan itu. Namun, rata-rata, perusahaan harus menggunakan
kemampuan mereka untuk mempertahankan kemampuan mereka untuk menggunakannya.
Dengan kata lain, ada asumsi “gunakan atau hilangkan” tentang kapabilitas perusahaan dari
waktu ke waktu (Helfat & Peteraf, 2009).

Menurut Helfat et al. (2007), kapabilitas dinamis adalah “kapasitas organisasi untuk
secara sengaja membuat, memperluas, dan memodifikasi basis sumber dayanya”. Basis
sumber daya organisasi mencakup aset fisik, manusia, dan organisasi (Eisenhardt & Martin,
2000). Kapabilitas dinamis dipelajari dan pola perilaku yang stabil melalui mana perusahaan
secara sistematis menghasilkan dan memodifikasi caranya melakukan sesuatu, sehingga dapat
menjadi lebih efektif (Macher & Mowery, 2009; Zollo & Winter, 2002). Sebagai contoh,
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rutinitas operasi berkembang dariakumulasi pengalaman melalui pelaksanaan berulang tugas
serupa dari waktu ke waktu (Argote, 1999).

Menurut Teece (2007), sejarah perusahaan dan jalur sebelumnya membantu
menentukan posisi berwujud dan tidak berwujud saat ini dan basis aset, yang mengarah pada
proses organisasi. Perusahaan menggunakan kemampuan penginderaannya untuk
mengidentifikasi peluang. Begitu mereka teridentifikasi, perusahaan berinvestasi (“merebut”)
peluang ini untuk meningkatkan kapabilitas organisasinya. Kemudian perusahaan benar-
benar mengkombinasikan atau mengkonfigurasi ulang kapabilitas organisasinya menjadi
kapabilitas baru yang lebih sesuai dengan lingkungannya. Kemampuan baru ini dapat
membantu perusahaan menciptakan jalur, posisi, dan basis aset baru, yang dapat mengarah
pada keunggulan kompetitif yang berkelanjutan bagi perusahaan relatif terhadap perusahaan
lain.

Helfat et al. (2007) mengidentifikasi dua tolok ukur untuk mengkalibrasi kapabilitas
perusahaan: kebugaran teknis (internal) dan kebugaran evolusioner (eksternal). Kesesuaian
teknis mengacu pada seberapa baik kemampuan melakukan fungsinya dibagi dengan
biayanya. Kemampuan dinamis bukanlah sesuatu yang dimiliki atau tidak dimiliki perusahaan.
Ukuran ini dapat menunjukkan bahwa kapabilitas dinamis beberapa perusahaan mungkin
lebih atau kurang cocok secara teknis dibandingkan dengan perusahaan lain. Kesesuaian
evolusioner mengacu pada seberapa baik kemampuan memungkinkan perusahaan untuk
mencari nafkah di luar perusahaan relatif terhadap perusahaan lain dengan menciptakan,
memperluas, atau memodifikasi basis sumber dayanya. Kemampuan dinamis membantu
perusahaan mencapai kebugaran evolusioner (Teece, 2007).

Paviou dan El Sawy (2011) membuat kerangka kerja untuk model kapabilitas dinamis
yang diusulkan. Menurut kerangka kerja, perusahaan (1) menggunakan kemampuan
penginderaan untuk menemukan, menginterpretasikan, dan mengejar peluang yang
dirasakan dari rangsangan internal dan eksternal; (2) menggunakan kapabilitas
pembelajarannya untuk menentukan kapabilitas organisasi apa yang harus diubah, dibangun
kembali, atau dikonfigurasi ulang menjadi pengetahuan baru; (3) menggunakan kemampuan
pengintegrasiannya untuk secara kolektif memahami dan membuat perubahan yang
diperlukan pada kemampuan operasionalnya; (4) menggunakan kemampuan koordinasinya
untuk mengimplementasikan dan menggunakan kemampuan operasional yang dikonfigurasi
ulang; dan (5) terus memindairangsangan eksternal daninternal (Ettlie & Pavlou, 2006; Pavlou
& El Sawy, 2006).

Pendekatan kapabilitas dinamis cenderung memasukkan sewa Schumpeterian dalam
penjelasannya tentang keunggulan kompetitif yang berkelanjutan (Teece et al., 1997).
Namun, Parayitam dan Guru (2010) berpendapat bahwa kapabilitas dinamis dapat
menyebabkan rente Ricardian dan Schumpeterian untuk sebuah perusahaan. Menurut
Schumpeter (1911/1934), seorang wirausahawan akan memperoleh keuntungan (sewa)
karena inovasi (strategi) selama wirausahawan lain tidak dapat meniru inovasi tersebut.
Dengan kata lain, laba muncul saat inovasi baru, dan laba hilang saat inovasi ditiru;
keuntungan dapat muncul kembali jika inovasi baru diciptakan. Menurut Ricardo (1817),
keuntungan (sewa) terjadi karena kelangkaan sumber daya atau kemampuan, seperti tanah,
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yang tersedia bagi pengusaha tetapi tidak tersedia bagi pesaingnya. Dengan demikian
pengusaha akan memiliki biaya operasi yang lebih rendah dibandingkan dengan pengusaha
lain, yang akan menghasilkan keunggulan kompetitif bagi pengusaha. Seperti yang
ditunjukkan oleh Penrose (1959), lingkungan turbulen dapat mengubah pentingnya sumber
daya bagi organisasi. Penelitian di masa depan harus mengintegrasikan kedua jenis sewa ke
dalam pendekatan kapabilitas dinamis (Parayitam & Guru, 2010).

Kekurangan Teori Kemampuan Dinamis

Teori kemampuan dinamis telah dikritik karena tidak mendefinisikan istilah
"kemampuan dinamis" dengan tepat, karena terus mengubah definisi, dan untuk kontradiksi
langsung dalam definisi (Arend & Bromiley, 2009; Collis, 1994; Zahra, Sapienza, & Davidsson,
2006) . Istilah kapabilitas dinamis sering digambarkan dengan cara yang tidak jelas dan
ambigu—misalnya, sebagai "rutinitas untuk mempelajari rutinitas" —yang bersifat tautologis
dan tidak mungkin dioperasionalkan (Eisenhardt & Martin, 2000). Di Stefano, Peteraf, dan
Verona (2010) berpendapat bahwa kurangnya kejelasan tentang istilah-istilah dasar akan
menghambat kemajuan teori selanjutnya.

Teori ini telah dikritik karena menjadi tautologi. Beberapa peneliti telah
mengidentifikasi perusahaan memiliki kekmampuan dinamis dengan keberhasilan mereka
(Arend & Bromiley, 2009). Sebagai contoh, beberapa peneliti secara tautologis menyatakan
bahwa kapabilitas dinamis mengarah pada kesuksesan dan perusahaan yang sukses memiliki
kapabilitas dinamis. Para kritikus berpendapat bahwa dua contoh tautologi semacam itu
adalah In Search of Excellence (Peters & Waterman, 1982) dan Good to Great (Collins, 2001).
Selain itu, beberapa kritikus mengeluhkan bahwa perusahaan yang berkinerja buruk juga
dapat memiliki kapabilitas dinamis, atau sifat "berubah terus-menerus" (Rindova & Kotha,
2001) yang tidak membawa kesuksesan, seperti Yahoo! dan Excite. Beberapa kritikus
berpendapat bahwa hanya karena perusahaan tidak berubah tidak menunjukkan bahwa
perusahaan tidak memiliki kemampuan dinamis untuk berubah (Arend & Bromiley, 2009).

Para kritikus berpendapat bahwa dibandingkan dengan istilah serupa lainnya, istilah
kapabilitas dinamis tidak memberikan nilai tambah dalam menjelaskan mengapa beberapa
perusahaan sukses dan yang lainnya tidak. Misalnya, istilah berikut membahas masalah
serupa: kapasitas penyerapan, intrapreneurship, kecocokan strategis, keunggulan penggerak
pertama, pembelajaran organisasi, dan manajemen perubahan (Arend & Bromiley, 2009).
Beberapa kritikus bahkan skeptis bahwa konsep kapabilitas dinamis bahkan ada (Winter,
2003). Karena begitu banyak penelitian yang menggambarkan kapabilitas dinamis sebagai
kapabilitas abstrak, banyak peneliti percaya bahwa upaya sengaja manajer untuk
mengembangkan dan memperkuat kapabilitas dinamis mungkin tidak efektif (Musim Dingin).

Kritikus berpendapat bahwa ada banyak cara untuk beradaptasi dengan lingkungan
yang berubah dengan cepat dan pengembangan kapabilitas dinamis hanyalah salah satu cara
untuk melakukannya. Misalnya, Winter berpendapat bahwa adalah mungkin bagi perusahaan
untuk membuat perubahan yang sesuai untuk beradaptasi dengan lingkungan yang berubah
dengan cepat saat kebutuhan muncul, atau menggunakan apa yang disebutnya pendekatan
perubahan "ad hoc". Winter (2003) juga berpendapat bahwa pemecahan masalah ad hoc
mungkin lebih baik, pendekatan yang lebih murah daripada berinvestasi dalam kapabilitas
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dinamis. Pemecahan masalah ad hoc hanya melibatkan pengeluaran uang saat kebutuhan
muncul. Sebaliknya, mengembangkan kapabilitas dinamis perusahaan dapat melibatkan
usaha untuk mengantisipasi setiap kemungkinan kebutuhan akan perubahan dan
menginvestasikan uang yang signifikan untuk setiap area perubahan potensial tersebut.
Pengembangan kapabilitas dinamis paling sering melibatkan biaya hangus, sedangkan biaya
untuk perubahan ad hoc seringkali hanya digunakan sementara dan akhirnya dapat
dikembalikan ke penggunaan sebelumnya (Dunning & Lundan, 2010; Romme, Zollo, &
Berends, 2010). Beberapa penelitian telah mengukur biaya dan manfaat pengembangan
kapabilitas dinamis untuk mengatasi masalahini. Teori tersebut telah menerima banyak kritik
untuk masalah dengan mengukur kapabilitas dinamis (Williamson, 1999). Pavilou dan El Sawy
(2011) mencatat bahwa ada kekurangan model pengukuran untuk teori tersebut. Galunic dan
Eisenhardt (2001) berpendapat bahwa keberadaan kapabilitas dinamis seringkali hanya
diasumsikan tanpa menentukan komponen yang tepat. Paling sering, peneliti telah
menggunakan proksi jauh, atau hanya item yang terkait secara samar-samar, untuk mengukur
kapabilitas dinamis (misalnya, Arend & Bromiley, 2009; Henderson & Cockburn, 1994).
Sebagian besar peneliti hanya menggunakan uji cross-sectional jangka pendek, meskipun teori
tersebut membutuhkan data jangka panjang, longitudinal, time-series untuk analisis yang
tepat.

Manfaat Teori Kemampuan Dinamis

Teori kapabilitas dinamis meneliti bagaimana perusahaan mengintegrasikan,
membangun, dan mengkonfigurasi ulang kompetensi spesifik perusahaan internal dan
eksternal mereka ke dalam kompetensi baru. Perusahaan yang paling mampu menemukan
kembali dan mencocokkan kompetensi mereka dengan tuntutan lingkungan yang berubah
akan mengungguli pesaing mereka.

Tugas Anda sebagai manajer adalah membantu perusahaan Anda memahami,
mempelajari, mengintegrasikan, dan mengoordinasikan kemampuan. Bantu perusahaan Anda
merasakan perubahan yang terjadi di industri dan lingkungan Anda. Baca jurnal perdagangan,
artikel, majalah, situs Web, dan sumber lain untuk mengetahui perubahan yang terjadi di
perusahaan dan industri Anda. Bekerjalah dengan orang lain untuk menentukan kapabilitas
organisasi Anda yang perlu dikerjakan ulang menjadi kapabilitas baru yang akan lebih baik
membantu perusahaan Anda memenubhi tuntutan lingkungan yang bergejolak. Setelah selesai,
bekerjalahdengan orang lain untuk membantu setiap orang memahami kemampuan baru dan
mengembangkan rencana tindakan untuk menerapkan dan menggunakan kemampuan yang
baru dibuat. Selanjutnya, rancang dan terapkan rencana untuk mengintegrasikan kapabilitas
baru dalam proses organisasi saat ini dan menjalankan dan menjalankan kapabilitas baru.
Terakhir, pertahankan prosesnya, karena perusahaan terbaik perlu terus mengikuti tuntutan
perubahan lingkungan bisnis yang bergejolak jika mereka ingin sukses.
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TEORI 11
TEORI EFISIENSI PASAR
(Efficient Market Theory)

Individu berinvestasi (membeli aset atau sekuritas) di pasar saham untuk
menghasilkan uang. Premisnya adalah membeli rendah dan menjual lebih tinggi dari harga
yang semula dibayarkan. Meskipun ide tersebut terdengar masuk akal, pandangan yang
berlaku adalah bahwa “Anda tidak dapat mengalahkan pasar” karena pasar efisien dan akan
selalu menang. Konsep efisiensi pasar telah diantisipasi sejak tahun 1900 oleh Bachelier dalam
disertasi matematikanya. Cowles (1933) menemukan bahwa tidak ada bukti yang dapat dilihat
dari setiap kemampuan untuk mengalahkan pasar.

Pendekatan pasar yang efisien telah menjadi posisi sentral dalam keuangan selama
lebih dari empat puluh tahun. Fama (1970) mendefinisikan pasar yang efisien sebagai salah
satu harga sekuritas yang selalu mencerminkan informasi yang tersedia. Di pasar yang benar-
benar efisien, harga keamanan sepenuhnya mencerminkan semua informasi yang mungkin
tentang keamanan. Jensen (1978) menulis bahwa tidak ada proposisi laindalam ilmu ekonomi
yang memiliki dukungan empiris yang lebih kuat daripada pendekatan pasar yang efisien.

Fama (1970) menjelaskan tiga jenis informasi yang tersedia yang dapat mempengaruhi
tingkat harga: bentuk lemah, bentuk setengah kuat, dan bentuk kuat. Informasi yang lemah
hanya mengacu pada harga sebelumnya atau kinerja saham sebelumnya. Informasi setengah
kuat mengacu pada informasi harga masa lalu dan juga informasi yang tersedia untuk umum,
seperti pengumuman pemecahan saham, laporan tahunan perusahaan, masalah keamanan
baru, dan sebagainya. Bentuk semi-kuat telah mendapat perhatian penelitian paling banyak.
Misalnya, tidak ada sekuritas yang undervalued atau overvalued, sehingga aturan
perdagangan tidak mampu menghasilkan pengembalian yang superior. Informasi yang kuat
mengacu pada semua informasi yang diketahui siapa pun kapan saja tentang keamanan,
termasuk informasi pribadi. Karya Seyhun (1986) memberikan bukti bahwa keuntungan orang
dalam dari perdagangan informasi yang belum dimasukkan ke dalam harga.

Para peneliti mulai melihat perubahan harga di pasar untuk mencoba menciptakan
metode universal yang dapat digunakan untuk menjelaskan dan memprediksi perubahan
harga tersebut. Masalah prosedur pencarian yang optimal pertama kali dieksplorasi oleh
Pearson (1905). Jika harga bergerak secara acak, maka ini merupakan tantangan besar bagi
analis pasar yang mencoba memprediksi jalur harga sekuritas di masa depan.

Pearson mengusulkan masalah mencoba menemukan pemabuk yang ditinggalkan di
lapangan. Pemabuk itu bisa berjalan ke segala arah acak untuk jarak acak apa pun. Solusi
Pearson adalah bahwa tempat yang paling mungkin untuk menemukan pria mabuk itu adalah
di suatu tempat di dekat titik awalnya. Masalahini kemudian dikenal sebagai model jalanacak.
Model tersebut menjelaskan bagaimana harga saham berubah secara tidak terduga sebagai
akibat dari informasi yang tidak terduga yang muncul di pasar. Harga saham tidak berubah
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secara tiba-tiba; itu adalah berita atau informasi tentang sekuritas yang berubah secara tak
terduga, yang kemudian tercermin dalam harga.

Bukti terbaik bahwa pasar itu efisien berasal dari mempelajari peristiwa spesifik yang
terjadi pada organisasi individu (Fama, 1991). Kajian pertama yang mengkaji peristiwa adalah
Fama, Fisher, Jensen, dan Roll (1969), yang mengkaji pemecahan saham. Peristiwa khusus
lainnya yang telah diperiksa meliputi pendapatan (misalnya, Ball & Brown, 1968); belanja
modal (misalnya, McConnell & Muscarella, 1985); divestasi (misalnya, Klein, 1986); dan
pengambilalihan (misalnya, Jensen & Ruback, 1983). Hasil dari event studies tersebut
menunjukkan bahwa rata-rata harga saham menyesuaikan dengan cepat dan efisien terhadap
informasi perusahaan, seperti keputusan investasi, perubahan dividen, perubahan struktur
modal, dan keputusan pengendalian perusahaan yang dibuat oleh perusahaan tertentu
(Fama, 1991).

Menurut pendekatan jalan acak, hari dalam seminggu seharusnya tidak
mempengaruhi tingkat pengembalian saham. Namun, para peneliti telah memeriksa
kemungkinan “efek hari dalam seminggu” yang bertentangan dengan pendekatan jalanacak.
Rozeff dan Kinney (1976) mendokumentasikan January Effect dimana return cenderung lebih
tinggi di bulan Januari dibandingkan dengan bulan lainnya. Cross (1973) dan Keim dan
Stambaugh (1984), misalnya, meneliti Monday Effect (atau Weekend Effect) dimana
pengembalian pada hari Senin berbeda, atau secara tidak terduga negatif, dibandingkan
dengan hari kerja lainnya. Liburan (hari perdagangan sebelum hari libur) dan efek pergantian
bulan (tiga hari terakhir dan pertama setiap bulan) juga telah didokumentasikan sebagai hasil
yang lebih tinggi pada waktu tersebut, dari waktu ke waktu dan lintas negara. Bahkan cuaca
telah ditemukan berhubungan dengan harga saham, dengan sinar matahari berhubungan
positif dengan harga dan awan berhubungan negatif. Singkatnya, fenomena ini disebut
anomali karena tidak dapat dijelaskan dengan teori pasar efisien. Anomali ini menunjukkan
bahwa informasi saja tidak menggerakkan harga pasar.

Salah satu asumsi teori pasar efisien adalah investor selalu bertindak rasional ketika
dihadapkan pada informasi baru. Namun, karya yang lebih baru telah memasukkan temuan
ilmuwan sosial dan perilaku dan mengadopsi perspektif psikologis. Temuan penelitian dalam
literatur psikologis menunjukkan bahwa individu memiliki kkmampuan pemrosesan informasi
yang terbatas, sering bias dan berprasangka buruk, cenderung membuat kesalahan, dan
cenderung mengandalkan pendapat orang laindalam pengambilan keputusan mereka.Semua
kelemahan manusia ini bertentangan dengan pendekatan jalan acak di pasar yang efisien.

De Bondt dan Thaler (1985) menemukan bahwa harga pasar saham dapat “bereaksi
berlebihan” terhadap peristiwa berita yang tidak terduga dan dramatis. Hasil ini terjadi karena
investor cenderung bereaksi berlebihan terhadap informasi baru dan mengabaikan tingkat
kinerja tingkat dasar untuk investasinya. Karya De Bondt dan Thaler menandai dimulainya
keuangan perilaku.

Kemajuan penting telahdibuat dengan menjembatanilensa teoretis yang berbeda dari
keuangan, ekonomi, dan ilmu perilaku (Okhuysen & Bonardi, 2011). Kemajuan signifikan
dibuat dengan menggunakan faktor kognitif dan emosional untuk memahami keputusan
individu, seperti tindakan investor. Perkembangan pendekatan perilaku ini selama sepuluh
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tahun terakhir sangat pesat dan telah menghasilkan banyak wawasan baru dan area penelitian
baru (Subrahmanyam, 2007).

Misalnya, penelitian keuangan berbasis perilaku telah memeriksa aspek psikologis
investor, seperti suasana hati, tingkat kepercayaan diri yang berlebihan atau kurang, tingkat
reaksi berlebihan atau kurang, toleransi terhadap risiko, kesan pertama, status tinggi dan
rendah, "mentalitas kawanan", dan tingkat kepastian dalam pengambilan keputusan.
Misalnya, investor yang lebih percaya diri mungkin akan bereaksi berlebihan dibandingkan
dengan investor yang kurang percaya diri. Grinblatt dan Keloharju (2001) menemukan bahwa
jarak, bahasa, dan budaya mempengaruhi perdagangan saham.

Penggabungan lebih lanjut dari aspek psikologis pembuat keputusan harus
menawarkan lebih banyak kontribusi untuk literatur keuangan. Namun, juri masih ragu
apakah penelitian keuangan tradisional dan neoklasik dapat berhasil diintegrasikan dengan
keuangan perilaku (Shiller, 2006).

Kekurangan Teori Efisiensi Pasar

Tidak diragukan lagi, teori pasar yang efisien telah memberikan kontribusi yang tak
ternilai bagi pemahaman pasar sekuritas. Teorinya sederhana dan elegan, tetapi pencarian
untuk mendapatkan teori universal yang menjelaskan perubahan harga aset secara lengkap
tetap sulit dipahami (Dimson & Mussavian, 2000).

Sejumlah besar penelitian telah menemukan pengecualian untuk teori pasar yang
efisien di mana informasi saja tidak menggerakkan harga pasar. Sekarang terdapat bukti yang
cukup untuk menunjukkan bahwa harga sekuritas dapat menyimpang karena faktor
psikologis, mode, dan kebisingan perdagangan. Kebisingan perdagangan mengacu pada
pengambilan keputusan investasi tanpa "rasional" atau tanpa menggunakan semua sarana
dan instrumen yang tersedia untuk diinformasikan sepenuhnya sebelum membeli atau
menjual. Secara umum, sebagian besar individu tipikal adalah noise investor.

Shiller (2003) menulis bahwa kita harus menjauhkan diri dari anggapan bahwa pasar
efisien dan perubahan harga selalu mencerminkan informasi asli. Untuk bergerak maju,
peneliti perlu mempertimbangkan variabel lain yang dapat mempengaruhi harga, seperti
kelemahan manusia dan situasi umpan balik yang sewenang-wenang. Tugas para peneliti
adalah mengintegrasikan konsep-konsep dalam pendekatan neoklasik dalam teori pasar
efisien dengan konsep-konsep dari literatur perilaku keuangan dan psikologi perilaku.
Manfaat Teori Efisiensi Pasar

Menurut teori pasar yang efisien, investor membuat keputusan jangka pendek yang
sepenuhnya rasional untuk memaksimalkan kekayaan pribadi mereka. Sayangnya, sudut
pandang ini benar-benar dipegang oleh banyak manajer dan karyawan saat ini. Orang hanya
menginginkan hadiah terbesar untuk usaha paling sedikit dan dalam waktu sesingkat mungkin.

Kebanyakan investor hanya mementingkan keuntungan jangka pendek. Hal yang sama
berlaku untuk sebagian besar manajer dan sebagian besar karyawan. Lamanya waktu yang
dianggap kebanyakan orang saatini hanya sekitar tiga bulan, atau panjang kuartal berikutnya
dalam setahun. Bagi banyak orang, fokus jangka pendek ini muncul karena manajer dan
karyawan telah dievaluasi dan diberi penghargaan semata-mata berdasarkan kinerja kuartal
mereka sebelumnya. Akibatnya, manajer dan karyawan hampir tidak pernah memikirkan
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kinerja jangka panjang mereka atau kinerja perusahaan mereka. Mereka tidak pernah berpikir
tentang bagaimana mereka harus berinvestasi dalam jangka panjang untuk mendapatkan
keuntungan jangka panjang tertinggi.

Sayangnya, mentalitas jangka pendek ini berdampak pada kinerja karyawan, manajer,
dan perusahaan secara keseluruhan. Setiap orang perlu berinvestasi baik dalam jangka
pendek maupun jangka panjang untuk mencapai kinerja yang maksimal. Namun, fokus ulang
ini hanya akan terjadi jika ukuran evaluasi kinerja diubah sedemikian rupa sehingga karyawan
diberi penghargaan untuk kinerja jangka pendek dan jangka panjang. Perubahan seperti itu
tidak mungkin terjadi di sebagian besar organisasi.

Menurut teori pasar yang efisien, individu selalu bertindak sepenuhnya secara
rasional, dan secara instan memperoleh, menyerap, dan menggunakan semua informasi yang
tersedia. Tugas Anda sebagai manajer adalah membantu karyawan Anda dan publik bertindak
secara rasional saat membeli atau menjual saham perusahaan Anda. Bantu mereka
memahami pentingnya berinvestasi untuk jangka panjang dan tidak bereaksi berlebihan
dengan menjual saham perusahaan ketika mendengar tentang kemungkinan berita buruk
sementara untuk pasar atau organisasi Anda.

Banyak manajer berharap karyawan mereka juga akan bertindak seperti ini di tempat
kerja. Sayangnya, sering kali karyawan tidak rasional, berperilaku tanpa alasanyang jelas, dan
menunjukkan bias, prasangka, dan batasan yang sama pada pekerjaan seperti yang mereka
lakukan saat membeli dan menjual sekuritas. Manajer terbaik saat ini memahami bahwa
karyawan mereka bukanlah robot yang sepenuhnya rasional yang selalu bekerja secara efisien
dan ahli. Manajer terbaik memahamiaspek perilaku dan psikologis (seperti toleransi terhadap
risiko, terlalu percaya diri, terlalu percaya diri, dan kurang yakin) yang dapat memengaruhi
keputusan karyawan dalam pekerjaan.
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TEORI 12
TEORI ETIKA
(Ethical Theory)

Teori etika memberikan nasihat tentang bagaimana orang seharusnya dan bagaimana
mereka seharusnya berperilaku (Brady & Hart, 2007). Teori etika menyatakan kondisi di mana
suatu tindakan adalah "benar" atau "moral" (Moore, 2007). Paling sering, teori etika akan
menyatakan bahwa perilaku itu benar jika dan hanya jika kondisi tertentu terjadi atau ada.
Teori etika yang berbeda menawarkan akun tandingan tentang kondisi yang harus terjadi agar
perilaku menjadi benar. Beberapa teori etika hanya menyatakan apa syarat suatu perilaku
menjadi "salah". Secara umum, tidak ada satu pun teori etika yang diterima secara universal.
Sebaliknya, ada versi bersaing dari teori etika.

Teori etika telah ada sejak lama, sehingga banyak versi dan variasinya. Klasifikasi dan
pembagian utama dari teori-teori ini juga diperdebatkan (Louden, 1996). Namun, teori etika
cenderung jatuh ke dalam dua garis pemikiran yang berbeda: (1) etika karakter, yang
memeriksa orang seperti apa kita seharusnya; dan (2) etika perilaku, yang mengkaji tindakan
seperti apa yang harus dilakukan orang. Teori etika dalam bidang etika karakter berfokus pada
kebajikan atau kebaikan karakter agen untuk menentukan kebenaran tindakan, bukan pada
hukum universal (Buckle, 2002; Santas, 1993). Contoh pendekatan di bidang ini adalah dari
Plato, Aristoteles, dan Konfusius (Brewer, 2005; Sim, 2010). Misalnya, menurut Konfusius,
jarang sekali orang yang memiliki rasa tanggung jawab berbakti dan persaudaraan yang kuat
menentang otoritas atau memulai pemberontakan melawan pemerintah. Suatu perilaku
dianggap benar jika itu dilakukan oleh orang yang berbudi luhur dalam keadaan yang sama
(Sandler, 2010).

Teori etika dalam pandangan etika perilaku cenderung jatuh dalam dua bidang
pemikiran utama: (1) teleologis (konsekuensialisme) dan (2) deontologis
(nonkonsekuensialisme) (Broad, 1959; Louden, 1996). Jenis teori etika ketiga di bidang ini
disebut "intuisionisme" (Crane et al., 2011). Beberapa peneliti percaya bahwa intuisionisme
harus diklasifikasikan sebagai teleologis (misalnya, Bentham, Mill, dan Sidgwick); beberapa
orang berpikir bahwa itu bisa berupa teleologis atau deontologis (Rawls, 1971).

Teori yang didasarkan pada pendekatan teleologis atau konsekuensialisme percaya
bahwa orang harus memfokuskan tindakan mereka untuk memaksimalkannilaiataunilaiyang
akan diperoleh sebagai hasil (atau konsekuensi) dari tindakan tersebut (Hull, 1979). Istilah
"teleologis" berasal dari kata Yunani "telos," yang berarti maksud atau tujuan. Perilaku etis di
sini mengacu pada “kebaikan” atau “keburukan” dari konsekuensi tindakan orang itu sendiri
sebagai apa yang membuat tindakan tersebut benar atau salah. Menurut pandangan ini, tidak
ada yang secara intrinsik baik atau buruk tentang tindakan itu sendiri. Suatu tindakan adalah
benar secara moral jika melakukannya akan membawa konsekuensi terbaik jika setiap orang
melakukan tindakan itu kapan pun dia berada dalam situasi seperti itu.
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Teori etika dalam kategori ini sering merujuk pada utilitas, atau biaya versus
keuntungan, dari perilaku, sehingga sering disebut teori utilitarian (Hume, 1740/2000;
Bentham, 1789/1996; Mill, 1863/1998). Ada sejumlah pendekatan utilitarian: hedonisme
(Jeremy Bentham, John Stuart Mill, Harriet Taylor Mill); eude monisme (Paul Kurtz); agatisme
(G.E. Moore); agapeisme (Joseph Fletcher); dan menghargai pluralisme (Fritzsche & Becker,
1984). Teori di bidang ini dapat berupa tindakan utilitarian (semata-mata berdasarkan hasil),
atau aturan utilitarian (aturan direvisi berdasarkan keadaan situasional). Teori keadilan Rawls
(1971) menganjurkan bahwa pengalokasi sumber daya harus bertindak dengan kesetaraan,
keadilan, dan ketidakberpihakan.

Bidang pemikiran kedua dalam pandangan etika perilaku disebut deontologis. Istilah
"deontologis" berasal darikata Yunani "deon," yang berartitugas, kewajiban, atau kebutuhan.
Istilah deontologis diciptakan pada pertengahan 1900-an. Teori etika dalam kategori ini
mengacu pada perilaku etis sebagai sesuatu yang seseorang memiliki kewajiban moral atau
kewajiban untuk melakukannya (Hull, 1979; Louden, 1996). Para deontolog sering bersifat
absolutis, tetapi beberapa berpendapat bahwa apa yang benar secara moral bergantung pada
situasi.

Deontologis sepenuhnya menentang alasan berbasis hasil, dan dapat berpendapat
bahwa tindakan yang "benar" secara moral dapat memiliki konsekuensi yang buruk, dan
tindakan yang "salah" secara moral dapat memiliki konsekuensi yang baik.

Ada dua jenis deontologis: tindakan (kewajiban moral bergantung pada situasi, seperti
"Saya tidak boleh berbohong dalam situasi ini"), dan aturan (kewajiban berlaku dalam setiap
situasi, seperti mengikuti Sepuluh Perintah atau Aturan Emas). dalam setiap situasi). Kant
(1724-1804) mengusulkan seperangkat prinsip moral, filosofis, dan etis untuk memandu
masyarakat yang berfokus pada niat dan kewajiban moral. "Imperatif kategoris" Kant
(1785/1993) berfungsi sebagai norma moral tertinggi yang harus diikuti masyarakat. Orang
harus membuat keputusan moral yang hasilnya dapat diterima oleh semua orang sebagai
hukum universal (Place, 2010).

Jenis etika ketiga dalam bidang etika perilaku disebut intuisionisme (Arnold, Audi, &
Zwolinski, 2010; Ross, 1930). Intuitionisme mengacu pada standar etika yang segera diketahui
tanpa alasan sadar untuk menentukannya. Dengan kata lain, sebagai manusia terpelajar,
masyarakat cukup mengetahui tentang standar etika perilaku tersebut. Mereka mengeta hui
dan menerima standar-standar ini tanpa memperdebatkannya atau mempertanyakannya.
Penulis utama di bidang initermasuk Ross, Sidgwick, Moore, Ewing, Nagel, dan Parfit. Menurut
pendekatan ini, manusia adalah agen moral yang memiliki kewajiban etis inti yang harus
mereka ikuti.

Menurut perspektif intuisionis (Ross, 1930; Audi, 2004), ada “tugas utama facie” atau
kewajiban moral bagi orang untuk melakukan:

1. Keadilan (membagi manfaat dan beban secara adil kepada semua orang);
2. Tidak melukai (tidak membahayakan);

3. Kesetiaan (menepati janji);

4. Reparasi (memperbaiki semua kesalahan);

5. Beneficence (berbuat baik untuk orang lain);
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6. Perbaikan diri;
7. Syukur;
8. Kebebasan (meningkatkan kebebasan dan otonomi setiap orang); dan
9. Kewajiban sopan santun (menghormati orang lain).
Topik berulang dalam penelitian teori etika adalah pemeriksaan tentang bagaimana orang
menangani dilema etika (Schminke, Ambrose, & Noel, 1997). Sejumlah taksonomi ada yang
memeriksa kemungkinan kerangka etis yang mendasari keputusan etis (misalnya, Brady, 1985;
Kohlberg, 1984; Velasquez, 1992). Taksonomi Brady (1985, 1990) membandingkan proses
yang berorientasi pada malisme (sering dikaitkan dengan etika Kantian) dengan utilitarianisme
berorientasi hasil (sering dikaitkan dengan Mill dan Bentham). Misalnya, para peneliti telah
memeriksa perbedaan gender dalam kerangka etika (Schminke, 1997) dan mengeksplorasi
persepsi perbedaan etika berbasis gender (Ambrose & Schminke, 1999; Schminke & Ambrose,
1997), seperti bahwa laki-laki sering dianggap lebih utilitarian dan perempuan lebih formal
(Schminke, Ambrose, & Miles, 2003).
Kekurangan Teori Etika
Teori etika telah dikritik karena sejumlah alasan. Banyak kritikus berpendapat bahwa
meskipun teori etika terdengar masuk akal, pada kenyataannya mereka menawarkan sedikit
bantuan kepada orang yang membuat keputusan aktual. Hodgson (2001) menulis bahwa tidak
ada pengetahuan moral yang dapat diberikan oleh pakar etika kepada manusia aktual yang
membutuhkannya ketika menghadapi keputusan etis yang konkret dan signifikan. Kritikus
berpendapat bahwa masalah utama dengan teori etika adalah bahwa mereka bersaing satu
sama lain. Buku teks etika dipenuhi dengan contoh-contoh dilema etika dengan ilustrasi
konflik di antara aplikasi teori etika untuk situasi yang sama. Di kelas, siswa sering diminta
untuk berdebat tentang arah tindakan yang sesuai dengan salah satu dari dua pendekatan
etika berbeda yang saling bertentangan. Mempertimbangkan bahwa para peneliti sendiri
terus bergumul tentang bagaimana mendamaikanteori etika yang bertentangan (Kelly, 2005),
para kritikus berpendapat bahwa kita tidak dapat mengharapkan individu yang kurang
berpengetahuan untuk membuat banyak kemajuan dalam merekonsiliasi teori yang bersaing
ketika dihadapkan pada dilema etika di organisasi.
Manfaat Teori Etika
Teori etika memberikan nasihat tentang bagaimana orang seharusnya dan bagaimana
mereka seharusnya berperilaku. Teori-teori ini menyatakan kondisi di mana suatu tindakan
adalah "benar". Teori biasanya menawarkan argumen untuk pandangan mereka sendiri
tentang perilaku etis, tetapi tidak memberikan bantuan untuk menyelesaikan konflik di antara
berbagaiteori etika. Para peneliti telah mencoba untuk waktu yang lama untuk menyelesaikan
konflik di antara teori etika, sehingga individu yang khas tidak akan mampu menyelesaikan
konflik di antara teori yang bersaing sendiri. Akibatnya, individu yang memiliki pengetahuan
tentang teori etika masih dapat menggunakan intuisi dan pendapat mereka sendiri saat
memutuskan bagaimana berperilaku etis untuk situasi yang terjadi dalam organisasi nyata
(Derry & Green, 1989).
Sayangnya, teori etika hanya dapat memberikan informasi tentang bagaimana
berperilaku etis secara umum. Namun, manajer harus membuat keputusan untuk mengambil
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tindakan, dan mereka sering berakhir dengan "konsensus sosial" untuk membantu mereka
memutuskan apa yang harus dilakukan. Mengikuti konsensus sosial berarti mengadopsi
pendekatan yang biasanya mengacu pada nilai-nilai sosial yang diterima dalam masyarakat
seseorang. Keyakinannya adalah bahwa nilai-nilai ini memberikan landasan yang cukup untuk
mengambil tindakan pada tugas tertentu. Meskipun pendekatan ini mungkin berhasil untuk
masalah sehari-hari yang sederhana, pendekatan ini cenderung tidak berhasil untuk masalah
sosial yang lebih ambigu dan kompleks. Misalnya, pendekatan ini tidak mungkin membantu
untuk situasi di mana tidak ada konsensus sosial yang jelas (Derry & Green, 1989).

Idealnya, individu dalam organisasi harus dapat mengikuti saran yang diberikan oleh
teori etika. Lebih khusus lagi, karyawan harus dapat mengidentifikasi situasi yang memiliki
implikasi etis. Misalnya, seorang karyawan mungkin menyadari bahwa ada masalah etika jika
atasannya memintanya untuk "mengambil jalan pintas" agar dapat mengirimkan produk tepat
waktu kepada pelanggan. Individu harus mampu menerapkan prinsip-prinsip dari satu atau
lebih teori etika untuk situasi mereka. Hasilnya harus bahwa perilaku karyawan konsisten
dengan teori etika. Misalnya, karyawan akan menemukan cara untuk mengirimkan produk
berkualitas tepat waktu kepada pelanggan tersebut, daripada mengambil jalan pintas.

Bicaralah dengan karyawan Anda tentang situasi yang mungkin memiliki implikasi etis
bagi mereka di organisasi Anda. Diskusikan solusi untuk situasi tersebut sebelum karyawan
dihadapkan dengan mereka dalam kehidupan nyata. Kapan pun memungkinkan, beri
penghargaan kepada karyawan karena menerapkan prinsip-prinsip teori etika.
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TEORI 13
TEORI LAPANGAN
(Field Theory)

Teori lapangan dicirikan sejak tahun 1920-an dalam ilmu fisika (Maxwell, 1921).
Pandangan tersebut menyatakan bahwa bukan muatan atau partikel dalam materi fisik,
melainkan bidang dalam ruang di antara mereka yang penting untuk mendeskripsikan
fenomena fisik (Einstein & Infeld, 1938). Menurut Einstein, ruang adalah sistem gaya yang
terdistribusi secara pasti (gravitasi dan elektromagnetik) yang menentukan apa yang akan
dilakukan oleh suatu benda dengan sifat tertentu.

Bidang fisika sering menggunakanrepresentasi dari banyak faktor yang mempengaruhi
suatu peristiwa. Misalnya, sifat-sifat seperti suhu, tekanan, waktu, dan posisi dalam ruang
harus diperhatikan. Tipe representasi ini disebut “ruang fase” (Lewin, 1943a). Diterapkan pada
ilmu-ilmusosial, teori medan mencoba memetakantotalitas dan kompleksitas bidang di mana
suatu perilaku terjadi (Back, 1992). Untuk memahami perilaku, perlu untuk memahami situasi
saat ini—status quo—di mana perilaku terjadi, dan kekuatan serta kondisi yang bekerja pada
individu pada waktu tertentu (Lewin, 1943a).

Lewin mendefinisikan sebuah lapangan sebagai “totalitas dari fakta-fakta yang hidup
berdampingan yang dianggapsaling bergantung satu samalain” (1946, hal. 240). Lewin (1947)
percaya bahwa suatu bidang berada dalam keadaan perubahan dan adaptasi yang konstan,
sehingga perubahan dan keteguhan adalah konsep relatif yang terjadi dalam jumlah yang
bervariasi dalam waktu tertentu untuk kehidupan kelompok. Lewin menggunakan istilah
"keseimbangan kuasi-stasioner" untuk menggambarkan ritme dan pola perilaku kelompok
yang terus berubah karena kekuatan atau keadaan yang terus berubah yang bekerja pada
kelompok (Burnes, 2004).

Bidang tersebut mencakup seseorang dalam “ruang kehidupan”-nya sendiri (Lewin,
1951). Ruang kehidupan tidak boleh disamakan dengan lingkungan geografis. Ruang
kehidupan hanyalah perseptual—yakni, harus dirasakan oleh individu. Kondisi batas bidang
adalah karakteristik penting dari ruang kehidupan. Batasan yang dirasakan tergantung pada
aspek individu, seperti karakternya, motivasi, struktur kognitif, dan sebagainya. Selain itu,
sifat-sifat suatu peristiwa ditentukan oleh hubungannya dengan sistem peristiwa yang
menjadi komponennya.

Teori lapangan adalah kerangka kerja yang berguna untuk memahami aspek kognitif,
afektif, dan perilaku individu (Houston, Bettencourt, & Wenger, 1998). Teori dimulai dengan
ruang kehidupan, yang terdiri dari semua faktor yang hidup berdampingan yang relevan bagi
individu itu, seperti persepsi diri, keinginan, kebutuhan, keinginan, dan sebagainya. Perilaku
individu dihasilkan karena berbagai kekuatan dalam ruang kehidupan mengerahkan
pengaruhnya terhadap individu tersebut. Perilakuapa pun atau perubahan lainapa pun dalam
bidang psikologis hanya bergantung pada bidang psikologis pada waktu tertentu. Oleh karena
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itu, perilaku individu harus diperiksa hanya dari dalam konteks lapangan secara keseluruhan
(Lewin, 1943a), seperti di bidang kepemimpinan (Wheatley, 2006).

Lewin (1951) menganggap istilah "medan gaya" di mana kekuatan pendorong dan
penahan menentukan apakah dan sejauh mana perubahan perilaku terjadi. Secara umum,
Lewin mengusulkan tiga jenis situasi konflik yang berbeda:

1. Seorang individu berdiri di tengah-tengah antara dua kekuatan positif dengan kekuatan
yang sama (pergi ke pertemuan bisnis penting atau menghadiri resital anaknya);
2. Seseorang berdiri di antara dua kekuatan negatif dengan kekuatan yang sama (belajar
untuk ujian atau gagal ujian); dan
3. Individu berdiri di antara dua kekuatan yang sama berlawanan (meninggalkan rumah
untuk mengejar karir yang diinginkan) (Riordan & Riordan, 1993).
Semua kekuatan penyeimbang bertindak pada individu, menciptakan ketegangan psikologis,
yang menciptakan motivasi bagi individu untuk berperilaku dengan cara yang diarahkan pada
tujuan yang berfungsi untuk mengurangi tingkat ketegangan yang dirasakan ini (Houston et
al., 1998). Objek yang memiliki keseluruhan gaya positif di dalam medan didekati, dan objek
yang memiliki keseluruhan gaya negatif di dalam medan dihindari (Diamond, 1992).

Bagian yang sulit bagi peneliti adalah menghitung kekuatan, arah, dan durasi dari
berbagai kekuatan yang bekerja pada individu. Menurut teori, gabungan kekuatan mana yang
kurang penting daripada memahami pernyataan akhir (kalkulus motivasi) tentang bagaimana
berbagai kekuatan positif dan negatif memberikan pengaruh pada individu untuk berperilaku
dengan cara tertentu. Para peneliti dalam teori lapangan telah menggunakan istilah
“lapangan” dalam tiga cara yang tumpang tindih dan saling terkait (Martin, 2003). Pertama
adalah pengertian medan topologi diagramatis yang ditekankan oleh Lewin (1936). Dalam hal
ini, field adalah area analitik dari dimensi yang disederhanakan di mana kita menempatkan
orang atau institusi. Individu diperiksa sehubungan dengan posisi mereka dan hubungan
dengan orang lain di bidang yang sama. Kedua, pengertian medan sebagai organisasi
kekuatan, seperti medan magnet, yang diturunkan dari ilmu fisika (Bourdieu, 1985, 1988).
Ketiga pengertian lapangan sebagai arena atau medan pertempuran (Back, 1992).

Prinsip utama teori medan adalah bahwa aktivitas para aktor dalam suatu medan
diatur oleh posisi relatif mereka di dalam medan dan keterkaitan mereka satu sama lain.
Keterkaitan antar aktor dapat mengarah pada subjektivitas dan budaya bersama. Lewin
menggambar diagram gaya yang bekerja pada individu, yang kemudian dikenal sebagai "bak
mandi" (representasi oval dari ruang kehidupan). Diagram ruang kehidupan aktivitas
kelompok, seperti pendekatan hubungan orang-kelompok yang sistematis (Sjovold, 2007),
masih digunakan sampai sekarang dan mengingatkan pada gambar bak mandi Lewin.
Kebangkitan diagram semacam itu dalam ilmu fisika dan nonfisik sebagian disebabkan oleh
kemajuan dalam matematika dan pemodelan dan simulasi komputer yang memungkinkan
pembuatan diagram semacam itu.

Field theory juga telah diterapkan pada organisasi (misalnya, Sauder, 2008). Penelitian
telah meneliti mekanisme khusus untuk perubahan organisasi tingkat lapangan, sehingga
memunculkan tiga pendekatan umum. Pertama, Meyer dan rekan menunjukkan bagaimana
tiba-tiba, perubahan tiba-tiba dapat mengganggu keseimbangan lapangan, menyebabkan
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peluang untuk norma-norma baru di seluruh lapangan, batas-batas, dan hubungan hirarkis
muncul (misalnya, Haveman, Russo, & Meyer, 2001; Meyer, Gaba, & Colwell, 2005). Kedua,
penelitian telah meneliti perubahan dalam logika organisasi yang mapan yang memunculkan
praktik dan konvensi baru (misalnya, Thornton & Ocasio, 1999). Ketiga, penelitian telah
meneliti bagaimana bidang secara bertahap berubah dari waktu ke waktu karena perubahan
institusional yang umum dan evolusioner (misalnya, Scott, Ruef, Mandel, & Caronna, 2000).

Sayangnya, pendekatan-pendekatan ini belum sepenuhnya menjelaskan bagaimana
aktor-aktor tingkat lapangan baru dimasukkan ke dalam bidang organisasi yang sudah mapan
dan terstruktur (Sauder, 2008).

Menurut teori medan, sebuah medan ada ketika berguna untuk menggambarkan
sekumpulan individu atau organisasi mengenai posisi mereka saat ini relatif satu sama lain.
Pendekatan ini sangat berguna untuk memeriksa organisasi. Bidang organisasi
menghubungkan dan menyelaraskan organisasi, yang dapat menghasilkan budaya dan
perspektif bersama. Misalnya, bidang antar organisasi muncul ketika organisasi berbagi
pemasok dan klien. Bidang organisasi menjangkau dan mengkoordinasikan kegiatan
kelembagaan. Tindakan organisasi dapat dijelaskanoleh posisinya di lapanganrelatif terhadap
setiap organisasi lain di bidang itu. Setiap posisi di lapangan memengaruhi serangkaian
motivasi yang dialami secara subyektif oleh organisasi seperti memberi tahu organisasi "apa
yang harus dilakukan" (Martin, 2003).

Kekurangan Teori Lapangan

Para pengkritik teori medan mengeluhkan bahwa itu sebenarnya bukan sebuah teori
tetapi hanya sebuah pendekatan (Gold, 1992). Mereka berpendapat bahwa teori medan tidak
memiliki seperangkat asumsi dan proposisi yang biasa dari mana hipotesis empiris dapat
disimpulkan, yang membuat teori medan lebih seperti bahasa, orientasi, atau sekadar sudut
pandang daripada teori yang tepat (Jones, 1985).

Bagian dari kebingungan tentang apakah teori lapangan adalah sebuah teori atau
hanya sebuah pendekatan disebabkan oleh Lewin sendiri. Dia menulis bahwa "teori lapangan
mungkin paling baik dicirikan sebagai metode: yaitu, metode menganalisis hubungan sebab
akibat dan membangun konstruksi ilmiah" (1943a, hal. 294). Namun, para peneliti telah
menyatakan bahwa teori medan sebenarnya adalah teori dengan kumpulan definisi dan
aksioma yang darinya hipotesis diturunkan (misalnya, Deutsch, 1954).

Kritik telah mengeluh bahwa teori lapangan adalah "postperceptual dan
prebehavioral” (Brunswik, 1943). Menurut teori medan, semua kondisi (baik kekuatan positif
maupun negatif) yang bekerja pada individu atau organisasi harus diketahui untuk
memprediksi bagaimana entitas akan berperilaku. Lewin menyebut ini "kasus murni" dan
mengacu pada studi Galileo tentang benda jatuh sebagai contoh. Kasus murninya adalah
penampang dalam waktu yang merupakan cuplikan dari gaya yang bekerja pada suatu entitas
pada saat tertentu, tetapi tidak statis; sebaliknya, itu dinamis karena momen spesifik terus
berubah seiring waktu.

Kritik mengeluh tentang kalkulus motivasi dalam teori lapangan. Menggunakan
kalkulus untuk menjumlahkan semua kekuatan positif dan negatif yang bekerja pada individu
menghasilkan perkataan kita bahwa orang tersebut hanya melakukan apa yang ingin
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dilakukan orang tersebut (Diamond, 1992). Dengan kata lain, kekuatan apa pun dapat
diciptakan untuk menjelaskan motivasi perilaku yang diambil.

Para kritikus mengeluh bahwa teori medan itu sendiri bersifat tautologis dan tidak
dapat dipalsukan (Diamond, 1992). Teori lapangan membutuhkan pengetahuan tentang
totalitas kekuatan yang hidup berdampingan yang bertindak saling bergantung pada individu
atau organisasi. Teori ini juga bersifat tautologis karena menyatakan bahwa perilaku harus
didefinisikan sebagai fungsi dari kepribadian dan lingkungan, dan bahwa lingkungan adalah
fungsi dari kepribadian dan kepribadian adalah fungsi dari lingkungan.

Menurut teori lapangan, setiap individu atau organisasi harus dianalisis menurut
posisinya relatif terhadap setiap entitas lain di lapangan. Setiap posisi di lapangan
memengaruhi serangkaian motivasi yang dialami secara subyektif oleh organisasi dan yang
mengatakan "apa yang harus dilakukan". Sayangnya, teori medan berhenti di sana dan
menawarkan sedikit untuk menjelaskan dengan tepat bagaimana semua itu terjadi (Martin,
2003).

Keuntungan Teori Lapangan

Bicaralah dengan karyawan Anda dan bantu mereka menemukan ruang hidup masing-
masing. Bantu karyawan Anda memahami batasan ruang hidup mereka, melihat siapa yang
ada di ruang hidup mereka, dan mengetahui posisi mereka dalam hubungannya dengan
semua orang lain di ruang hidup mereka.

Tunjukkan kepada karyawan Anda bahwa kekuatan positif dan negatif bekerja pada
mereka untuk berperilaku dengan cara tertentu. Kekuatan-kekuatan ini menciptakan
ketegangan pada seorang karyawan, yang mendorongnya untuk berperilaku dengan cara
tertentu untuk mengurangi ketegangan ini. Misalnya, kekuatan untuk bermain video game
dan kekuatan untuk menyelesaikan laporan untuk klien mungkin sama-sama memberikan
pengaruh pada seorang karyawan. Bantu karyawan Anda mengidentifikasi kekuatan ini, tahan
kekuatan negatif, dan ikuti kekuatan positif yang membantu mereka mencapai hasil organisasi
yang diinginkan. Anda mungkin juga dapat mengerahkan kekuatan positif Anda sendiri untuk
membantu melawan kekuatan negatif yang mendorong karyawan Anda untuk berperilaku
dengan cara tertentu dan tidak berperilaku dengan cara lain.

Jika perlu, bantu karyawan Anda mengubah batasan ruang hidup mereka dan
mengubah persepsi mereka tentang siapa yang ada di ruang hidup mereka. Misalnya, individu
negatif mungkin berada dalam ruang hidupnya, yang mengerahkan kekuatan negatif pada
individu tersebut untuk terlibat dalam perilaku negatif. Bantu karyawan Anda menghilangkan
kekuatan negatif ini dan mungkin menggantinya dengan individu positif yang dapat memaksa
mereka untuk berperilaku lebih positif dan dengan hasil organisasi yang lebih baik. Semakin
individu memahami kekuatan yang bekerja pada mereka, semakin baik mereka memahami
mengapa mereka berperilaku seperti itu.
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TEORI 14
TEORI PERMAINAN
(Game Theory)

Teori permainan mengkaji keputusan vyang dibuat pemain individu untuk
memenangkan permainan melawansatu atau lebih pesaing. Para pemain adalahagen individu
yang abstrak, cerdas, yang bertindak dalam mengejar tujuan terbatas mereka sendiri dalam
latar abstrak. Von Neumann dan Morgenstern (1944) mendasarkan model aslinya pada
analogi dua orang atau lebih yang memainkan permainan ruang tamu, seperti catur, poker,
atau bridge. Teori permainan meneliti permainan strategi tetapi bukan permainan kebetulan,
seperti melempar dadu. Permainan strategis melibatkan dua atau lebih peserta membuat
pilihan tindakan di mana masing-masing dapat memperoleh atau kehilangan tergantung pada
tindakan yang diambil oleh pemain lain. Ada beberapa ketidakpastian, karena tidak ada
pemain yang tahu persis apa yang akan dilakukan pemain lain. Teori permainan memiliki
dampak terbesar dalam ekonomi, tetapi juga memiliki pengaruh yang luar biasa pada
manajemen, akuntansi, biologi, keuangan, hukum, pemasaran, dan ilmu politik. Konsep dasar
teori permainan termasuk pemain (entitas pengambilan keputusan yang rasional dan
mementingkan diri sendiri); strategi (aturan yang memberi tahu pemain tindakan mana yang
lebih disukai di setiap tahap permainan); hasil (hasil dari setiap kemungkinan keputusan yang
dibuat oleh para pemain); payoff (kepuasan yang diperoleh dari hasil tertentu dari
permainan); dan keseimbangan (urutan keputusan yang optimal dalam permainan) (Madhani,
2010; Rasmusen, 1989).

Dalam permainan tipikal, ada sejumlah strategi yang dapat digunakan oleh para
pemain. Persepsi pembayaran individu dapat dipetakan dalam matriks kemungkinan
kombinasi yang berbeda. Di antara kemungkinan alternatif keputusan, mungkin ada strategi
kemenangan yang menawarkan hasil optimal bagi seorang pemain, terlepas dari tindakan
yang dilakukan oleh lawan.

Dalam beberapa permainan, mungkin tidak ada strategi kemenangan yang jelas,
sehingga permainan berlanjut sampai keseimbangan tercapai. Kesetimbangan Nash (Nash,
1951) terjadi ketika setiap pemain memperoleh hasil terbaik berdasarkan tindakan lawannya.
Jika sebuah permainan tidak mencapai keseimbangan, maka salah satu pemain dapat
memperoleh hasil yang lebih baik dengan bertindak berbeda. Gagasantitik ekuilibrium adalah
bahan dasar dalam teori permainan. Himpunan poin ekuilibrium hanyalah himpunan dari
semua pasangan lawan "strategi yang baik" dalam permainan menang-kalah.

Ada sejumlah asumsi dasar dalam teori permainan (Herbig, 1991). Ada informasi yang
lengkap, yaitu semua pemain mengetahui semua aturan permainan dan mengetahui
preferensi pemain lain untuk semua kemungkinan hasil. Setiap pemain mendapat informasi
lengkap tentang semua pilihan sebelumnya saat membuat keputusan. Setiap pemain cerdas
dan akan bertindak secara rasional dan membuat keputusan dengan mencoba
memaksimalkanhasil mereka. Saat menghadapi ketidakpastian, setiap pemain akan membuat
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estimasi subyektif berdasarkan kemungkinan hasil yang diharapkan. Setiap pemain dapat
menempatkan dirinya pada posisi pemain laindan dapat bernalar darisudut pandang mereka.
Perilaku bersifat kompetitif dan tidak kooperatif, di mana setiap pemain bertindak untuk
mendapatkan hasil terbaiknya sendiri. Perilaku kooperatif dapat menghasilkan hasil yang
kurang optimal untuk individu, tetapi hasil yang lebih baik untuk semua pemain. Sebagian
besar game bersifat multi-gerakan dan dinamis, dengan faktor lingkungan dan posisi pemain
berubah seiring waktu. Permainan ini saling bergantung karena kinerja satu pemain
bergantung pada keputusan pemain lainnya. Tidak ada keputusan sepihak yang mungkin. Hasil
permainan ditentukan oleh lamanya permainan. Teori permainan berupaya membangun
keseimbangan, atau tidak ada hasil yang lebih baik, di antara para pemain aktif.

Dalam kajian umum teori permainan, ada tujuh pembagian penting berdasarkan
jumlah pemain individu dalam permainan:

1. Permainan satu orang (satu orang mencoba memecahkan masalah);
2. Permainan dua orang;
3. Permainantiga orang;
4. Permainan beberapa orang (dari empat sampai sekitar dua puluh orang, seperti komite,
klub, paket, dan ternak);
5. Permainan banyak orang (dari sekitar dua puluh hingga beberapa ratus orang, seperti
desa, perusahaan kecil, dan suku);
6. Permainan besar tapi terbatas; dan
7. Game dengan jumlah orang yang tidak terbatas.
Harsanyi (1967, 1968a, 1968b) meneliti permainan informasi yang tidak lengkap. Di awal
permainan, para pemain memiliki informasi tentang diri mereka sendiri, tetapi bukan tentang
lawannya.

Para pemain kemudian memperbarui pengetahuan mereka tentang lawan mereka
berdasarkan tindakan pemain selama pertandingan. Pekerjaan yang lebih baru telah meneliti
bentuk gabungan atau hibrid dari permainan kooperatif dan nonkooperatif, seperti
permainan biform (Brandenburger & Stuart, 2007).

Kekurangan Teori Permainan

Banyak praktisi yang meragukan kegunaan teori permainan untuk memecahkan
masalah bisnis sehari-hari. Kritik terhadap teori permainan umumnya memfokuskan kritik
mereka pada beberapa asumsi dasar dalam teori (Herbig, 1991). Misalnya, prinsip dasar teori
permainan adalah bahwa para pemain bertindak secara rasional ketika membuat keputusan.
Dalam pengaturan bisnis, tidak selalu praktik terbaik yang dipilih. Motif irasional sering diikuti
dengan mengorbankan motif yang tampaknya rasional. Misalnya, keputusan dapat dibuat
berdasarkan preferensi emosional CEO atau hubungan pribadi dengan perwakilan penjualan.
Tindakan irasional cukup sering terjadi dalam bisnis, seperti saat mencoba menyesatkan atau
menggertak lawan. Tujuan perusahaan juga dapat bervariasi di antara perusahaan yang
bersaing, seperti mengambil pandangan jangka panjang versus jangka pendek.

Teori permainan mengasumsikan bahwa informasi lengkap diketahui dengan pasti.
Pada kenyataannya, masa depan tidak pasti dan tidak dapat diprediksi, dan perusahaan serta
manajer cenderung melupakan informasi (Thomadsen & Bhardwaj, 2011). Kritikus
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berpendapat bahwa prediksi teori permainan adalah yang terbaik dengan informasi yang
sempurna, tetapi kurang akurat ketika satu pemain memiliki pengetahuan dan informasi yang
terbatas tentang riwayat dan profil pemain lain. Pengetahuan yang tidak lengkap adalah
aturan, bukan pengecualian, dalam bisnis. Sebagian besar perusahaan tahu banyak tentang
kemampuan dan tujuan mereka sendiri, tetapi seringkali sangat sedikit tentang para pesaing
mereka. Oleh karena itu teori permainan belum terbukti menjadi alat yang berguna untuk
menghasilkan resep yang tepat untuk perilaku manajerial, dan sebagian besar tetap
merupakan cara untuk menggambarkan apa yang terjadi dalam situasi tertentu (Roy, 2003).

Asumsi dalam teori permainan adalah bahwa hasil yang diinginkan adalah pilihan
berdasarkan probabilitas dan bukan skenario tetap. Sebagai contoh, kemungkinan sukses jika
pilihan A harus diambiladalah 6/11 dan kemungkinan jika pilihan B harus diambil adalah 5/11,
sehingga seseorang memutuskan untuk memilih pilihan A. Pada kenyataannya, sebagianbesar
organisasi tidak menginginkan manajernya untuk membuat keputusan berdasarkan
probabilitas sederhana tersebut.

Teori permainan mengasumsikan bahwa perilaku cenderung ke arah persaingan dan
memaksimalkan posisi individu seseorang dengan mengorbankan orang lain. Namun, dalam
bisnis ada pertimbangan hubungan jangka panjang dan langgeng dengan badan usaha lain.
Dalam keadaan seperti itu, tindakan kooperatif dan saling menguntungkan dapat lebih
membantu organisasi daripada keputusan memaksimalkan diri individu. Teori permainan
dapat berguna untuk permainan sederhana dengan sedikit pemain, di mana lingkungan dapat
diprediksi dan variabel keputusan sedikit, tetapi teori tersebut mulai gagal ketika situasinya
menjadi lebih rumit dan melibatkan sejumlah besar variabel keputusan. Untuk permainan
yang sangat besar dan berulang, opsi strategi menjadi sangat luas dan kompleks dengan
kemungkinan hasil bahwa “apa pun bisa terjadi”.

Teoripermainan tidak terlalu efektif untuk memahamialasandi balik perilaku manusia
yang mandiri—misalnya, bagaimana orang merepresentasikan atau menyusun alternatif
mereka. Pembuat keputusan di dunia nyata seringkali tidak mengevaluasi peristiwa yang tidak
pasti menurut hukum probabilitas, juga tidak selalu membuat keputusan untuk
memaksimalkan hasil yang mereka harapkan. Teori permainan mungkin tidak dapat
sepenuhnya menjelaskan perilaku manusia karena orang tidak mampu sepenuhnya
menganalisis situasi keputusan yang rumit ketika konsekuensi di masa depan tidak diketahui
atau tidak pasti.

Camerer (1991) menjelaskanapa yang dianggapnya empat kelemahanutama dariteori
permainan sehubungan dengan penerapannya pada situasi bisnis; dia menyebutnya sebagai
(1) masalah sumpit (model teoretis permainan terlalu sulit untuk digunakan dalam kehidupan
nyata, karena melibatkan rumus dan perhitungan matematika yang rumit); (2) masalahkolase
(model membentuk kolase yang tidak koheren yang tidak menghasilkan prinsip umum); (3)
masalah pengujian (model sulit diuji dalam kehidupan nyata); dan (4) masalah kotak Pandora
(model dapat menjelaskan segalanya, sehingga tidak menjelaskan apa pun yang dapat
digunakan sehari-hari).
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Manfaat Teori Permainan

Teori permainan mengkaji keputusan vyang dibuat pemain individu untuk
memenangkan permainan melawan satu atau lebih pesaing. Teori tersebut menawarkan
sejumlah implikasi bagi para manajer (Fisher, 2008; Miller, 2003). Misalnya, karyawan akan
selalu berusaha memaksimalkan kesejahteraan mereka sendiri dan bukan kesejahteraan
Anda. Seorang karyawan yang membelanjakan uang perusahaannya memiliki lebih banyak
insentif untuk membelanjakan uang untuk keuntungannya dan bukan untuk keuntungan
perusahaannya.

Kompensasi karyawan berdasarkan prestasi mereka memaksimalkan insentif mereka
untuk bekerja, tetapi dapat memaksa karyawan untuk mengambil banyak risiko yang tidak
perlu. Idealnya, bayar karyawan Anda berdasarkan usaha mereka, bukan hasil mereka;
namun, mengukur upaya karyawan jauh lebih sulit daripada mengukur hasil mereka. Bayar
karyawan berdasarkan kinerja individu mereka, karena membayar mereka untuk bekerja
berdasarkan upaya kelompok besar menciptakan insentif bagi individu untuk menumpang
pada upaya orang lain.

Tetap dengan strategi jika Anda menang, tetapi ubah strategi Anda jika kalah. Jika
pilihan Anda untuk menggunakan strategi mandiri dan tidak kooperatif ternyata lebih baik
daripada bekerja sama, maka tetaplah dengan strategi Anda. Jika Anda tidak berhasil, ubah ke
strategi lain.

Bawa pemain tambahan ke dalam permainan. Misalnya, jika Anda berada dalam
permainan dua pemain, ubahlah menjadi permainan tiga pemain. Ini sangat membantu untuk
mendatangkan pemain yang Anda tahu akan menjadi non-kooperator. Pemain ekstra mungkin
dapat bertindak sebagai pihak tepercaya untuk menegakkan aturan permainan.

Bawa negosiasi Anda ke ambang kegagalan. Hal ini dapat membuat demonstrasi yang
kredibel kepada pihak lain bahwa Anda mungkin tidak selalu bertindak untuk kepentingan diri
sendiri, yang dapat memberi Anda lebih banyak kekuatan. Ingatlah bahwa apa yang akan Anda
dapatkan jika negosiasi gagal seringkali dapat menentukan apa yang akan Anda dapatkan jika
negosiasi berhasil.

Mengatur bentuk timbal balik. Salah satu fasilitator kerja sama terbaik di antara para
pihak adalah mengetahui bahwa Anda harus berinteraksi dengan mereka di masa mendatang.
Atur situasi timbal balik seperti itu baik secara langsung maupun tidak langsung untuk
meningkatkan timbal balik di masa depan.

Tunjukkan kepada pemain lain bahwa komitmen Anda untuk bekerja sama dengan
mereka dapat dipercaya. Lakukan ini dengan membatasi pilihan masa depan Anda sendiri
sehingga Anda akan kalah jika Anda membelot pada kerja sama. Misalnya, tempatkan diri
Anda pada posisi di mana reputasi Anda akan rusak jika Anda tidak menepati janji kepada
pemain lain. Juga, tawarkan kepercayaan dengan tulus untuk membantu membangun
kepercayaan yang ditawarkan sebagai balasannya.

Ciptakan situasi di mana tidak ada pihak yang dapat melarikan diri secara mandiri
tanpa mengalami kerugian. Situasi ini mengikuti gagasan ekuilibrium Nash di mana para
pemain tidak mendapatkan hasil yang lebih baik, sehingga mereka akan tetap dengan solusi
saat ini. Rasa keadilan karyawan adalah motivator yang kuat untuk perilaku. Bagikan barang,
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tanggung jawab, pekerjaan, dan sumber daya berharga lainnya sehingga rasa iri hati
berkurang. Siapkan situasi di mana proses pengambilan keputusan disepakati dan transparan,
dan hasilnya jelas adil.

Bagilah kelompok besar menjadi kelompok yang lebih kecil. Kerja sama dalam
kelompok jauh lebih mudah diperoleh dalam kelompok yang lebih kecil daripada dalam
kelompok yang lebih besar. Namun, menciptakan lebih banyak kelompok menghasilkan
kesulitan yang lebih besar dalam mencapai kerja sama di antara atau di antara kelompok.
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TEORI 15
TEORI PENETAPAN TUJUAN
(Goal Setting Theory)

Teori penetapan tujuan bertumpu pada keyakinan bahwa hidup adalah proses
tindakan yang berorientasi pada tujuan (Locke & Latham, 1990, 2002). Tujuan dapat
didefinisikan sebagai hasil yang ingin dicapai individu (Locke, Shaw, Saari, & Latham, 1981).
Dalam organisasi, orang termotivasi untuk mengarahkan perhatian mereka ke arah dan
mencapai tujuan. Tujuan memiliki aspek internal dan eksternal bagi individu. Secara internal,
tujuan adalahakhir pencapaian yang diinginkan; eksternal, tujuan merujuk karyawan ke obyek
atau kondisi yang dicari, seperti tingkat kinerja, penjualan ke pelanggan, atau promosi (Locke,
1996; Locke & Latham, 2006). Hubungan positif antara penetapan tujuan dan kinerja tugas
adalah salah satu temuan yang paling dapat ditiru dalam literatur manajemen dan organisasi
(Locke, Shaw, Saari, & Latham, 1981).

Menurut teori penetapan tujuan, tingkat kinerja tertinggi biasanya tercapai ketika
tujuan sulit dan spesifik. Semakin sulit tujuan yang diberikan kepada seseorang, semakin besar
tingkat kinerja yang dihasilkan. Ketika tujuan yang spesifik dan sulit ditetapkan untuk
karyawan, maka pencapaian tujuan memberi karyawan tersebut dasar yang objektif dan tidak
ambigu untuk mengevaluasi keefektifan kinerja mereka (Locke & Latham, 2006).

Sasaran memengaruhi tingkat kinerja dengan memengaruhi arah tindakan, tingkat
upaya yang dilakukan, dan kegigihan tindakan dari waktu ke waktu. Misalnya, ketika seorang
karyawan diminta untuk meningkatkan kualitas dan tidak melakukan kesalahan, karyawan
tersebut akan memfokuskan energinya untuk menghasilkan produk yang lebih berkualitas
dibandingkan ketika karyawan tersebut hanya diminta untuk “melakukan yang terbaik” pada
tugas tersebut. Satu-satunya pengecualian untuk ini adalah bahwa untuk beberapa tugas
kreatif, menjadi spesifik mungkin tidak selalu memungkinkan. Orang-orang belajar sejak usia
sangat dini bahwa jika mereka ingin mencapai suatu tujuan, maka mereka harus
memperhatikan tujuan tersebut dan mengabaikan hal-hal lain, bekerja keras untuk mencapai
tujuan tersebut, dan terus bekerja keras sampai tujuan tercapai.

Kinerja telah terbukti lebih tinggi ketika tujuan lebih tinggi, ketika orang berkomitmen
untuk mencapai tujuan, dan ketika orang memiliki kemampuan dan pengetahuan yang
diperlukan untuk mencapai tujuan tersebut (Locke, 1968; Locke & Latham, 2006). Saat
memberikan tujuan untuk dilakukan kepada orang-orang, pastikan bahwa tujuan tersebut
spesifik, seperti “Menjual seratus komputer”, atau bahwa tujuan tersebut menggambarkan
tingkat kinerja yang diinginkan, seperti “Selesaikan daftar tujuh tugas ini sebelum pukul 17:00.
Hari ini"; jika tidak, kinerja mungkin tidak lebih tinggi daripada saat sasaran tidak digunakan.

Untuk meningkatkan kinerja, bantu memastikan bahwa individu berkomitmen pada
tujuan mereka (Locke, Latham, & Erez, 1988). Saat menetapkan tujuan yang mudah atau tidak
jelas kepada karyawan, komitmen untuk mencapai tujuan tersebut biasanya tidak menjadi
masalah. Namun, untuk tujuan yang sulit, membuat karyawan berkomitmen untuk mencapai
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tujuan bisa menjadi masalah. Tingkat kinerja yang lebih tinggi biasanya terjadi ketika orang
berkomitmen untuk mencapai tujuan yang spesifik dan sulit, dibandingkan dengan ketika
orang tidak berkomitmen untuk pencapaian tujuan. Tingkat komitmen yang lebih tinggi dapat
dicapai ketika seseorang percaya bahwa mencapai tujuan itu penting dan dapat dicapai, atau
paling tidak percaya bahwa kemajuan untuk mencapai tujuan itu mungkin.

Penetapan tujuan telah terbukti menghasilkan tingkat kinerja yang lebih tinggi ketika
tujuan ditugaskan kepada individu atau ketika individu diizinkan untuk menetapkan tujuan
untuk diri mereka sendiri (Hollenbeck & Brief, 1987). Ketika tujuan ditugaskan kepada individu
oleh figur otoritas, maka ekspektasi kinerja muncul yang dapat memfokuskan kinerja
karyawan untuk mencapai tujuan yang ditugaskan. Ketika individu menetapkan tujuan untuk
diri mereka sendiri, peningkatan kinerja yang sama tingginya juga telah ditemukan, asalkan
tujuan atau alasan untuk memiliki tujuan dijelaskan dengan hati-hati oleh manajer atau
penyelia. Namun, ketika tujuan ditetapkan secara kasar atau singkat tanpa penjelasan—
“Lakukan ini atau yang lain” —kinerja bisa jauh lebih rendah dibandingkan dengan tujuan yang
ditetapkan sendiri.

Penetapan tujuan menghasilkan tingkat kinerja tertinggi ketika orang diberi umpan
balik tentang seberapa baik kinerja mereka (Locke, 1967). Untuk beberapa tugas, tingkat
kinerja terbukti dengan sendirinya, seperti ketika seorang karyawan ditugaskan untuk
memotong rumput. Namun, untuk tugas lain, karyawan mungkin tidak dapat menentukan
sendiri seberapa baik kinerja mereka, jadi akan sangat membantu untuk memberi tahu orang
secara berkala tentang kemajuan mereka menuju tujuan mereka.

Orang dengan self-efficacy tinggi menetapkan tujuan yang lebih tinggi untuk diri
mereka sendiri daripada orang dengan self-efficacy rendah (Locke & Latham, 2006). Orang
dengan efikasi diri yang tinggi cenderung tidak puas dengan tujuan yang lebih rendah atau
dengan tingkat kinerja yang lebih rendah untuk diri mereka sendiri. Manajer dapat membantu
meningkatkan self-efficacy karyawan dengan memberikan pelatihan dan pendidikan yang
memadai untuk meningkatkan penguasaan keterampilan yang diperlukan, menemukan
panutan yang dapat diidentifikasi oleh individu, dan mengungkapkan kepercayaan dan
keyakinan pada kemampuan karyawan untuk mencapai tujuan kinerja.

Efek penetapan tujuan mungkin lebih lemah tergantung pada kompleksitas tugas
(Earley, 1985; Jackson & Zedeck, 1982; Wood, Mento, & Locke, 1987). Ketika kompleksitas
suatu tugas meningkat, demikian pula tingkat keterampilandan pengetahuan yang diperlukan
dari karyawan yang melakukan tugasitu. Orang menggunakan variasi taktik dan strategi yang
lebih banyak saat melakukan tugas yang rumit dibandingkan dengan melakukan tugas yang
sederhana dan mudah. Efek penetapan tujuan mungkin lebih kecil untuk tugas yang kompleks
jika individu tidak menemukan strategi dan metode yang tepat saat melakukan tugas.
Kekurangan Teori Penetapan Tujuan

Teori penetapan tujuan telah menerima pengujian baik di lapangan maupun di
laboratorium yang bisa dibilang merupakan salah satu pengujian yang paling ketat dan
menyeluruh dari semua teori dalam manajemen dan organisasi. Studi penelitian penetapan
tujuan telah memeriksa lebih dari empat puluh ribu subjek dari segala usia dan di delapan
negara melakukan lebih dari delapan puluh delapan tugas berbeda mulai dari satu menit
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hingga beberapa tahun lamanya. Efek penetapan tujuan biasanya cukup tinggi, biasanya
menghasilkan tingkat keberhasilan 90 persen (Locke, 1996). Namun, ada beberapa kritik
terhadap teori penetapan tujuan (Latham & Locke, 2006; Locke & Latham, 2009; Ordofiez,
Schweitzer, Galinsky, & Bazerman, 2009). Kritikus mengeluhkan bahwa teori penetapan
tujuan telah ditentukan secara berlebihan (Ordofez, et al., 2009). Penetapan tujuan telah
dijelaskan sebagai efektif untuk semua jenis tugas dalam semua jenis pengaturan, tetapi ini
mungkin tidak benar-benar terjadi di organisasi.

Teori tersebut telah dikritik karena mengadvokasi tujuan yang terlalu spesifik atau
terlalu sempit (Ordonez, et al., 2009). Tujuan spesifik dapat menyebabkan individu
menghabiskan terlalu banyak waktu berfokus pada mereka sehingga merugikan perilaku
organisasi penting lainnya, seperti inovasi, kreativitas, dan fleksibilitas. Penelitian lebih lanjut
diperlukan untuk mengungkap pengaruh pada tingkat kekhususan tujuan pada tingkat kinerja.
Staw dan Boettger (1990) menemukan bahwa tujuan yang terlalu sempit dapat menurunkan
tingkat kinerja pada tugas yang diberikan.

Kritikus berpendapat bahwa teori tersebut telah mengabaikan masalah yang
disebabkan oleh terlalu banyak tujuan yang ditetapkan untuk kinerja tugas (Ordofiez, et al.,
2009). Shah, Friedman, dan Kruglanski (2002) menemukan bahwa individu cenderung untuk
fokus hanya pada satu tujuan pada saat ditugaskan beberapa tujuan secara bersamaan.

Kritik terhadap teori penetapan tujuan berpendapat bahwa sebagian besar penelitian
telah mengabaikan cakrawala waktu ketika menetapkan tujuan (Ordofiez, et al., 2009).
Misalnya, jika tujuan jangka pendek ditetapkan, maka manajer seringkali hanya fokus pada
kinerja jangka pendek dengan mengorbankan kinerja jangka panjang. Cheng, Subramanyam,
dan Zhang (2005) menemukan bahwa fokus pada pemenuhan hanya tujuan kinerja triwulanan
dapat mengakibatkan perusahaan tidak berinvestasi dalam upaya penelitian dan
pengembangan jangka panjang.

Kritikus berpendapat bahwa mungkin tidak ada hubungan positif dan linier antara
kesulitan tujuan dan kinerja tugas seperti yang dianjurkan oleh teori tersebut. Jika tujuan
terlalu menantang, maka hasil organisasi yang tidak diinginkan dapat terjadi, seperti perilaku
tidak etis dan pengambilan risiko yang tidak perlu untuk mencapai tujuan (Larrick, Heath, &
Wu, 2009; Ordofiez, et al., 2009).

Akhirnya, kritik teori berpendapat bahwa mungkin ada konsekuensi tak terduga yang
tidak diinginkan bagi karyawan ketika tujuan yang ditetapkan tidak tercapai (Ordofiez, et al,,
2009). Misalnya, ketika karyawan tidak mencapai tujuan, mereka dapat memiliki sikap yang
lebih rendah, persepsi diri yang lebih rendah, dan kepercayaan diri yang lebih rendah
(Galinsky, Mussweiler, & Medvec, 2002; Mussweiler & Strack, 2000).

Manfaat Teori Penetapan Tujuan

Menurut teori penetapan tujuan, penggunaan tujuan kinerja dapat menghasilkan
tingkat kinerja karyawan yang lebih tinggi dibandingkan dengan tidak menggunakan tujuan
kinerja, karena tujuan membantu karyawan:

1. Mengarahkan perhatian pada perilaku dan hasil yang penting,
2. Meningkatkan upaya,
3. Meningkatkan perilaku gigih menuju pencapaian tingkat kinerja yang diinginkan, dan
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4. Mendorong pengembangan rencana tindakan dan strategi kinerja.

Menetapkan sasaran bagi karyawan kemungkinan besar akan meningkatkan kinerja
tugas dalam kondisi berikut: sasarannya spesifik, terukur, dan cukup sulit; karyawan memiliki
kemampuan untuk melakukan tugas yang diinginkan; umpan balik diberikan yang
menunjukkan kemajuan menuju pencapaian tujuan; hadiah diberikan untuk pencapaian
tujuan; penyelia atau manajer mendukung proses penetapan tujuan; dan tujuan diterima oleh
karyawan dan dianggap penting.

Saat menetapkan tujuan, berhati-hatilah untuk tidak menetapkan tujuan yang terlalu
tinggi, karena karyawan dapat merasa terdemoralisasi dan kalah saat kinerja mereka jauh di
bawah tujuan. Jangan menetapkan terlalu banyak sasaran bagi karyawan, karena mereka
cenderung berfokus hanya pada satu atau dua sasaran sekaligus dan dengan demikian dapat
mengabaikan sasaran lainnya. Pastikan untuk menetapkan orientasi waktu yang tepat bagi
karyawan untuk mencapai tujuan mereka. Jika time frame tidak ditentukan atau time frame
ambigu, maka karyawan akan cenderung fokus pada tujuan jangka pendek dan menghindari
tujuan jangka panjang. Berhati-hatilah untuk menekankan bahwa pencapaian tujuan hanya
boleh dilakukan melalui perilaku etis, dan bahwa perilaku tidak etis tidak akan ditoleransi
dalam organisasi Anda.
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TEORI 16
TEORI GAMBAR
(Image Theory)

Teori citra berfokus pada pengambilan keputusan individu dalam konteks hubungan
atau organisasi dengan anggapanbahwa keputusan tersebut mungkin tetap ada atau mungkin
kemudian diubah. Teori citra diusulkan sebagai alternatif untuk teori pengambilan keputusan
tradisional dan sebagai teori psikologis deskriptif pengambilan keputusan (Mitchell & Beach,
1990).

Gambar dapat didefinisikan sebagai struktur informasi yang mewakili berbagai jenis
informasi tentang apa yang pembuat keputusan lakukan, bagaimana dan mengapa dia
melakukannya, dan jenis kemajuan apa yang dibuat (Beach & Mitchell, 1987). Teori gambar
menggunakan istilah "gambar" untuk merujuk pada skema yang terlibat dalam pengambilan
keputusan (Mitchell & Beach, 1990). Schemata mengacu pada kerangka kognitif yang
membantu pengambil keputusan mengatur dunia mereka dan memberikan makna dan
struktur informasi yang masuk yang membantu dalam proses pengambilan keputusan.

Teori citra menawarkan potret proses keputusan perilaku. Pandangan tradisional
tentang pengambilan keputusan adalah bahwa keputusan dibuat dengan sengaja dan
sistematis. Teori citra, sebaliknya, memandang keputusan dibuat secara intuitif dan otomatis.
Menurut teori citra, orang paling sering membuat keputusan dengan menggunakan proses
yang sederhana, mudah, nonanalitik, dan cepat untuk setiap keputusan, bahkan ketika
keputusan tersebut sangat penting bagi pembuat keputusan.

Teori citra berpendapat bahwa ada tiga jenis gambar: gambar nilai, gambar lintasan,
dan gambar strategis. Citra nilai terdiri dari prinsip-prinsip pembuat keputusan, seperti moral,
etika, nilai, cita-cita, standar kesetaraan, keadilan, kesetiaan, dan kebaikan, digabungkan
dengan keyakinan moral, kewarganegaraan, dan agamanya. Citra nilai mewakili "kebenaran
yang terbukti dengan sendirinya" yang menjadi dasar pembuat keputusan. Ini membantu
pembuat keputusan menentukan tujuan mana yang layak dikejar dan mana yang tidak.

Citra lintasan mengacu pada keadaan masa depan yang ingin dicapai oleh pembuat
keputusan, agenda yang coba diikuti oleh pembuat keputusan. Citra strategis terdiri dari
berbagai rencana, strategi, dan taktik yang telah diadopsi untuk mencapai citra lintasan.
Misalnya, seseorang mungkin ingin mempertahankan pekerjaannya, menghindari
kebangkrutan, mendapatkan masa jabatan, atau mencetak rekor prestasi baru.

Ketiga gambar tersebut kemudian dapat dipecah lebih lanjut menjadi komponen-
komponen yang relevandengan keputusan saat ini dan yang tidak. Bagian-bagianyang relevan
dari ketiga gambar membentuk kerangka keputusan saat ini. Bingkai membantu menetapkan
konteks dan memberikan standar yang membatasi keputusan.

Teoricitra berpendapat bahwa ketiga jenis citra digunakan dalam dua jenis keputusan:
keputusan adopsi dan keputusan kemajuan. Keputusan adopsi melibatkan adopsi atau
penolakan komponen kandidat untuk gambar. Mereka mensyaratkan kandidat setidaknya
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kompatibel dengan komponen gambar yang ada. Misalnya, sasaran kandidat harus sesuai
dengan prinsip pembuat keputusan dan dengan sasaran lain dalam citra lintasan.

Menurut teori citra, proses pengambilan keputusan itu sendiri terdiri dari dua tahap:
penyaringan dan pilihan. Penyaringan terdiri dari mengeliminasi kandidat yang tidak dapat
diterima. Pilihan terdiri dari memilih kandidat yang paling menjanjikan dari antara yang
selamat dari proses penyaringan. Pembuat keputusan menyaring atau memfilter opsi yang
memungkinkan, dan keputusan kemudian diikuti jika opsi yang memungkinkan bertahan.
Namun, jika tidak ada yang selamat untuk diterapkan, maka pembuat keputusan harus
mencarilebihbanyak pilihan dan mengejar kepentingan lain. Jika lebih dari satu opsi bertahan,
maka pembuat keputusan harus membuat pilihan di antara opsi keputusan yang mungkin
untuk diterapkan.

Proses penyaringan mempersempit kemungkinan pilihan keputusan. Penyaringan
berfokus pada apa yang salah dengan opsi yang mungkin dan didasarkan pada pelanggaran
standar dan nilai pembuat keputusan. Penyaringan tidak menyeimbangkan apa yang baik dan
buruk tentang opsi yang mungkin, tetapi cenderung hanya berfokus pada bagaimana suatu
opsi melanggar standar, moral, dan prinsip. Jumlah pelanggaran yang diperlukan untuk
menolak suatu pilihan keputusan disebut dengan threshold penolakan.

Keputusan adopsi dan keputusan kemajuan dibuat menggunakan salah satu atau
kedua jenis tes keputusan: uji kompatibilitas dan uji profitabilitas. Kompatibilitas didasarkan
pada apakah kandidat keputusan gagal melanggar citra yang ada. Profitabilitas adalah sejauh
mana pilihan keputusan menawarkan konsekuensi yang menarik atas keberhasilan
pencapaiannya. Tes profitabilitas melibatkan evaluasi manfaatrelatif dari opsi keputusan yang
dapat diterima dan pilihan berikutnya serta penerapan alternatif terbaik. Tes profitabilitas
dapat berupa kompensasi atau nonkompensasi dan biasanya lebih kompleks dan
komprehensif daripada tes kompatibilitas. Biasanya atribut dari setiap opsi yang mungkin
dipertimbangkan dalam proses penyaringan tidak digunakan dalam uji kompatibilitas atau
profitabilitas, karena semua opsi ditemukan dapat diterima dalam proses penyaringan.

Keputusan kemajuan memeriksa apakahsetiap rencana dalam citra strategis membuat
kemajuan menuju pencapaian tujuan citra lintasan. Keputusan kemajuan, dengan cara
tertentu, merupakan tipe khusus dari keputusan adopsi. Jika tindakan saat ini membuat
kemajuan untuk mencapaicitra lintasan, bahkan hanya dalam jumlah minimal, maka pembuat
keputusan biasanya melanjutkan dengan status quo. Namun, jika ada ketidakcocokan yang
signifikan antara citra pembuat keputusan saat ini dan citra lintasannya, maka pengambilan
keputusan berlangsung dengan aktivitas yang cepat dan naluriah untuk menolak strategi saat
ini dan mengambil tindakan ke arah yang baru dan berbeda. Tampaknya ada bias alami bagi
para pembuat keputusan untuk melihat peristiwa saat ini dengan cara yang positif atau
optimis dan untuk mengatasi bukti yang menunjukkan bahwa status quo dan citra lintasan
tetap kompatibel (Beach & Mitchell, 1990).

Para peneliti telah mulai menerapkan konsep teori citra pada area non-pengambilan
keputusan (Bissell & Beach, 1996; Richmond, Bissell, & Beach, 1998), seperti pengawasan dan
kepuasan kerja. Dunegan (2003) meneliti pengaruh citra pemimpin yang kompatibel terhadap
kepuasan pengikut dan tingkat komitmen. Mady dan Gopinath (2008) meneliti pengaruh
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komponen teori citra pada kepuasan layanan pelanggan dan persepsi kualitas. Dunegan
menganjurkan bahwa teori citra dapat berhasil diterapkan pada banyak perilaku dan proses
manajerial dan organisasi, seperti situasi keadilan (Gilliland, Benson, & Schepers, 1998).
Kelemahan Teori Gambar

Konsep gambar adalah bagian penting dari teori gambar, dan masih banyak pekerjaan
yang perlu dilakukan yang sepenuhnya mengeksplorasi gambar itu sendiri. Penelitian tentang
teori citra belum sepenuhnya mengkaji sifat citra—apa adanya, bagaimana citra diciptakan,
dan bagaimana citra berubah seiring waktu. Peneliti gambar telah kehilangan pekerjaan pada
gambar dan sebaliknya berfokus pada mekanisme penyaringan dalam teori.

Beach dan Mitchell (2005) menyatakan bahwa fokus pada metode penyaringan
daripada pada gambar itu sendiri disengaja, didorong oleh perhatian untuk memasarkan teori
agar lebih populer di jurnal dan peneliti. Beach dan Mitchell menyatakan lebih mudah untuk
melakukan penelitian yang lebih ketat pada metode penyaringan, yang akan meningkatkan
perhatian pada teori dan kemungkinan publikasi.

Beach dan Mitchell (2005) menulis bahwa mereka menyesuaikan penelitian untuk
memenuhi kebutuhan dua audiens yang berbeda. Mereka menyesuaikan aspek angka dan
persamaan dari proses penyaringan untuk memenuhi kebutuhan peneliti keputusan. Mereka
menyesuaikan konsep praktis untuk memenuhi kebutuhan peneliti sumber daya manusia
yang tidak terlalu ketat, yang mereka nyatakan sebagai upaya pemasaran khusus untuk
mendapatkan sebanyak mungkin pengetahuan dan perhatian pada teori citra. Mereka
mencatat bahwa penerimaan teori sekarang dapat memungkinkan peneliti untuk fokus pada
fitur-fiturnya yang lebih luas.

Faktor kesesuaian teori citra perlu dikaji lebih lanjut. Meskipun faktor kompatibilitas
sederhana dan menarik secara intuitif, ada beberapa penelitian yang mengukurnya, dan
belum cukup penelitian yang menelitinya sebagai prediktor perilaku keputusan (Beach &
Mitchell, 1987; Dunegan, 1995).

Manfaat Teori Gambar/Citra

Teori citra berpendapat bahwa pembuat keputusan memantau status quo dan
meramalkan kemajuan yang diharapkan menuju tujuan yang diinginkan. Jika citra pembuat
keputusan tentang status quo terlalu berbeda dari citranya tentang keadaan yang diinginkan,
dan jika ada sedikit harapan bahwa situasi akan memperbaiki dirinya sendiri, maka pembuat
keputusan harus menerima situasi yang buruk atau mengambil tindakan. untuk mengubah
situasi. Ketidakcocokan yang dirasakan antara situasi saat ini dan situasi yang diinginkan
adalah apa yang memotivasi pengambil keputusan untuk mengambil tindakan.

Karyawan memutuskan untuk mengabdikan waktu dan energi mereka untuk
organisasi karena berbagai alasan—misalnya, karena mereka percaya dan percaya pada misi
dan tujuan organisasi. Teori citra dapat membantu Anda memahami dan memengaruhi
keputusan yang diambil karyawan Anda. Teori citra berpendapat bahwa karyawan
mendasarkan keputusan mereka pada tiga citra: (1) citra nilai (yang mencerminkan nilai-nilai
pribadi karyawan); (2) citra lintasan (yang mencerminkan diri ideal karyawan); dan (3) citra
strategis (yang mencerminkantindakan yang diambil karyawan untuk menjadidiri yang ideal).
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Karyawan mencari tindakan yang akan memberi mereka pengembalian investasi terbesar
untuk menjadi diriideal mereka. Begitu karyawan menemukan kecocokan atau keseimbangan
antara upaya dan penghargaan, mereka cenderung mencoba mempertahankan situasi itu.
Karyawan cenderung menjadi "pelit kognitif" yang mencoba mempertahankan status quo
yang diinginkan. Mereka memiliki sedikit kebutuhan untuk mengevaluasi kembali atau
mengubah situasi saat ini kecuali mereka melihat gambaran lintasan yang lebih baik untuk
mereka.

Tugas Anda sebagai seorang manajer adalah membantu karyawan mengungkap
gambaran lintasan baru untuk diri mereka sendiri yang akan membawa mereka ke tempat
baru dan lebih baik. Untuk melakukan ini, kumpulkan informasi tentang citra nilai karyawan
(nilai dan keyakinan pribadi) dengan berbicara dengan karyawan tersebut. Bekerjalah dengan
karyawan untuk mengungkap diri idealnya, atau gambaran lintasan, ke mana dia ingin pergi.
Ciptakan strategitimbal balik dengan karyawan untuk mengembangkan jalanguna membantu
karyawan mencapai dirinya yang ideal dalam pekerjaannya, dalam organisasinya, dan dalam
kariernya secara keseluruhan. Terakhir, tindak lanjuti karyawan Anda dari waktu ke waktu dan
sesuaikan gambar dan lintasannya menuju status quo baru. Jadi, menurut teori citra, sebagai
seorang manajer, Anda juga harus memiliki gagasan yang cermat dan spesifik tentang seperti
apa masa depan itu (citra yang ideal). Anda juga harus hati-hati memantau kemajuan yang
dibuat untuk mencapai kondisi ideal. Terakhir, Anda harus mengambil tindakan untuk
mengubah keadaan jika Anda melihat bahwa kemajuan menuju keadaan ideal tidak tercapai.
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TEORI 17
TEORI KELEMBAGAAN
(Institutional Theory)

Teori kelembagaan membahas pertanyaan sentral mengapa semua organisasi dalam
suatu bidang cenderung terlihat dan bertindak sama (DiMaggio & Powell, 1983). Konsep inti
dari teori institusional adalah bahwa struktur dan proses organisasi cenderung memperoleh
makna dan mencapai stabilitas dengan haknya sendiri, daripada berdasarkan efektivitas dan
efisiensinya dalam mencapai tujuan yang diinginkan, seperti misi dan tujuan organisasi
(Lincoln , 1995). Pada tahap awal siklus hidup organisasi, terdapat variasi yang cukup besar
dalam bentuk organisasi. Namun, seiring waktu, ada homogenitas yang mengejutkan dalam
struktur dan praktik organisasi.

Teori kelembagaan berpendapat bahwa lembaga merupakan komponen penting
dalam lingkungan. Institusi telah didefinisikan sebagai "struktur dan aktivitas regulatif,
normatif, dan kognitif yang memberikan stabilitas dan makna bagi perilaku sosial" (Scott,
1995, P. 33). Contoh institusi termasuk hukum, peraturan, kebiasaan, norma sosial dan
profesional, budaya, dan etika. Institusi mengerahkan pengaruh yang membatasi terhadap
organisasi, yang disebut isomorfisme, yang memaksa organisasi dalam populasi yang sama
untuk menyerupai organisasilainyang menghadapi serangkaiankondisi lingkungan yang sama
(Hawley, 1968).

Institusi mengerahkan tiga jenis tekanan isomorfik pada organisasi: koersif, normatif,
dan mimetik (DiMaggio & Powell, 1983). Isomorfisme koersif mengacu pada tekanan dari
entitas yang memiliki sumber daya di mana organisasi bergantung. Mimetic isomorphism
mengacu pada peniruan atau penyalinan organisasi sukses lainnya ketika organisasi tidak
yakin tentang apa yang harus dilakukan. Isomorfisme normatif mengacu pada mengikuti
standar dan praktik profesional yang ditetapkan oleh metode pendidikan dan pelatihan,
jaringan profesional, dan pergerakan karyawan di antara perusahaan.

Bentuk organisasi baru biasanya tidak muncul atas dasar ketersediaan sumber daya
yang tidak terpakai. Sebaliknya, bentuk-bentuk organisasi baru muncul begitu mereka
dipandang oleh masyarakat sebagai sesuatu yang sah (Aldrich & Fiol, 1994). Legitimasi
mengacu pada sejauh mana tindakan organisasi diterima dan disetujui secara sosial oleh
berbagai pemangku kepentingan internal dan eksternal (Kostova, Roth, & Dacin, 2008) dan
konsisten dengan norma, aturan, dan kepercayaan yang dianut secara luas (Sonpar, Pazzaglia,
& Kornijenko, 2009). Ketika organisasi tunduk pada tekanan kelembagaan dan menyesuaikan
diri dengan norma sosial untuk struktur dan proses organisasi tertentu, mereka dihargai
dengan mendapatkan peningkatan legitimasi, sumber daya, dan kemampuan bertahan hidup
untuk operasi mereka (Oliver, 1997; Yang & Konrad, 2010).

Teori kelembagaan berpendapat bahwa kegiatan yang dilembagakan terjadi karena
pengaruh pada tiga tingkatan: individu, organisasi, dan interorganisasi (Oliver, 1997). Pada
tingkat individu, manajer mengikuti norma, kebiasaan, kebiasaan, dan tradisi, baik secara

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



67

sadar maupun tidak sadar (Berger & Luckmann, 1967). Pada tingkat organisasi, sistem politik,
sosial, budaya, dan kepercayaan bersama semuanya mendukung mengikuti tradisi kegiatan
yang dilembagakan. Pada tingkat interorganisasional, tekanan dari pemerintah, aliansi
industri, dan ekspektasi dari masyarakat menentukan perilaku organisasi yang dapat diterima
dan diharapkan secara sosial, yang menekan organisasi untuk terlihat dan bertindak sama
(DiMaggio & Powell, 1983).

Ahli teori kelembagaan sangat tertarik untuk memeriksa struktur dan praktik
organisasi yang tidak memiliki tujuan ekonomi atau teknis yang jelas. Misalnya, sebuah
organisasi mungkin mempertahankan pemasok yang tidak dapat diandalkan hanya karena
kebiasaan, atau karena "selalu melakukannya seperti itu". Suatu tindakan telah menjadi
"dilembagakan" ketika alasan keberadaannya semata-mata karena "semua orang juga
melakukannya". Ahli teori kelembagaan berpendapat bahwa banyak tindakan organisasi
begitu diterima begitu saja sehingga manajer tidak lagi mempertanyakan mengapa tindakan
tertentu dimulai atau mengapa tindakan tertentu harus dilanjutkan (Oliver, 1997).

Ahli teori institusional telah tersesat, seperti dalam interpretasi yang salah dari
DiMaggiodan makalahklasik “sangkar besi” Powell (1983). DiMaggio dan Powell berpendapat
bahwa organisasi menjadi isomorfik dalam lingkungan institusional mereka. Para peneliti
institusi secara kelirumengartikankarya ini dengan mengartikanbahwa (1) organisasi menjadi
isomorfik satu sama lain, sehingga seiring waktu, semuanya menjadi identik satu sama lain;
dan (2) organisasi hanya pasif terhadap elemen dan kekuatan di lingkungannya (Suddaby,
2010).

Menanggapi hal tersebut, DiMaggio (1988) berusaha mengembalikan teori
kelembagaan ke jalurnya. Dia berargumen bahwa organisasi bukanlah tahanan dari kekuatan
lingkungan mereka. Dia menekankan bahwa organisasi sering bertindak dengan cara kreatif
untuk mengubah lingkungan kelembagaan mereka, dalam proses yang dia beri label
"kewirausahaan kelembagaan."

Sebagai akibat dari perubahan fokus teoretis ini, para ahli teori kelembagaan
menyelidiki bagaimana organisasi dapat bertindak sebagai agen perubahan. Misalnya, Oliver
(1991) meneliti berbagai cara di mana organisasi dapat menyesuaikan diriatau menolak. Lebih
khusus lagi, dalam menanggapi tekanan institusional dan harapan untuk menyesuaikan diri,
organisasi dapat mengadopsi strategi berikut (dalam urutan resistensi aktif organisasi):
persetujuan, kompromi, penghindaran, pembangkangan, atau manipulasi.

Pengusaha institusional adalah aktor yang menciptakan organisasi baru atau
mengubah yang sudah ada (DiMaggio, 1988; Garud, Hardy, & Maguire, 2007). Aktornya bisa
individu, kelompok, organisasi, atau kelompok organisasi, tetapi mereka harus memulai dan
mengimplementasikan perubahan yang berbeda (Battilana, Leca, & Boxenbaum, 2009).

Penelitian teori kelembagaan mengalami perubahan signifikan pada akhir 1970-an dan
awal 1980-an. Sebelum waktu itu, ahli teori kelembagaanklasik meneliti isu-isu seperti koalisi,
nilai-nilai yang bersaing, pengaruh, kekuasaan, dan struktur informal (Greenwood & Hinings,
1996). Selznick (1957) sering dikutip sebagai sumber dari pendekatan “lama”. Ahli teori
kelembagaan baru (neo) memeriksa organisasi di tingkat lapangan di tengah pertukaran

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



68

kompetitif dan kooperatif dengan organisasilain, dan fokus pada struktur dan proses yang sah
dan “diterima begitu saja”.

Suddaby (2010) mengusulkan empat bidang penelitian yang tampaknya menjadi jalan
yang menjanjikan untuk teori institusional masa depan: kategori kucing, bahasa, pekerjaan,
dan estetika. Heugens dan Lander (2009) meneliti tiga perselisihan yang sedang berlangsung
di antara para ahli teori institusional. Pertama adalah pertengkaran tentang supremasi
struktur atas agensi. Perdebatan ini mengkaji apakah struktur dan proses organisasi muncul
karena kekuatan masyarakat makro atau karena organisasi mengambil tindakan untuk
menciptakannya. Kedua adalah perdebatan terus tentang pengaruh konformitas pada kinerja
organisasi. Ketiga adalah pemeriksaan pengaruh dalam variabilitas lapangan pada sejauh
mana organisasi mengadopsi struktur dan praktek yang mirip dengan rekan-rekan mereka,
dan tingkat di mana mereka melakukannya.

Kekurangan Teori Kelembagaan

Meskipun ada banyak kesepakatan dalam literatur teori institusional tentang
kebutuhan dan manfaat legitimasi, ada pengecualian. Misalnya, Kraatz dan Zajac (1996)
menemukan sedikit bukti yang mendukung kendala legitimasi. Phillips dan Zuckerman (2001)
berpendapat bahwa pemain berstatus menengahlah yang merasa perlu untuk bertindak
secara sah. Pemain berstatus tinggi memiliki modal reputasi untuk menyimpang dari norma,
dan pemain berstatus rendah harus melakukan apa pun untuk bertahan hidup, baik sah atau
tidak. Beberapa peneliti mempertanyakan alasan di balik peralihan dari teori institusional
klasik dan semata-mata menuju teori institusional baru (Koelble, 1995; Selznick, 1996).
Pendekatan lama dan baru keduanya memiliki kelebihan dan kekurangan, dan harus
diintegrasikan ke dalam teori kelembagaan modern.

Kritik lain terhadap teori institusional berkaitan dengan cara pengukuran institusi.
Peters (2000) berpendapat bahwa para peneliti telah mengabaikan masalah pengukuran
institusi yang tepat. Suddaby (2010) berpendapat bahwa penelitian kelembagaan bergerak
dari memperlakukan organisasi sebagai "obat bius pasif" menjadi "manusia super
hipermuskular". Setiap perubahan, betapa pun kecilnya, diperlakukan sebagai
"kelembagaan", dan setiap agen perubahan dianggap sebagai "pengusaha kelembagaan".
Dacin, Goodstein, dan Scott (2002) memperingatkan bahwa penelitian kelembagaan
seharusnya hanya menghargai contoh perubahan tingkat lapangan yang signifikan,
mendalam, dan bukan hanya perubahan bertahap.

Kritikus berpendapat bahwa proses yang mendasari institusionalisasi belum diperiksa
(Phillips, Lawrence, & Hardy, 2004). Teori kelembagaan cenderung berfokus pada efek
pelembagaan daripada pada proses di mana organisasi menjadi dilembagakan. Hal ini
mengakibatkan pandangan organisasi hanya sebagai "kotak hitam" tanpa nilai di dalamnya.
Manfaat Teori Kelembagaan

Teori kelembagaan meneliti mengapa dan bagaimana organisasi cenderung terlihat
dan bertindak sama dari waktu ke waktu. Salah satu alasan kesamaan di antara organisasi
adalahbahwa beberapa struktur dan metode organisasi sangat umum sehingga tidak adayang
pernah menantangnya. Tidak ada yang pernah bertanya-tanya mengapa mereka dimulai, dan
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tidak ada yang pernah bertanya apakah mereka harus dihentikan. Semua orang hanya
menganggap mereka sebagai satu-satunya cara yang mungkin untuk melakukan bisnis.

Salah satu alasan kesamaan dan kesesuaian ini adalah bahwa organisasi cenderung
hanya mengikuti struktur dan praktik organisasi yang telah disahkan oleh organisasi lain.
Manajer dapat terjebak dalam perangkap yang sama dengan hanya melakukan apa yang
"dilakukan orang lain". Mereka mungkin tetap melakukan hal lama yang sama karena norma,
kebiasaan, adat istiadat, dan tradisi, baik secara sadar maupun tidak sadar. Mereka mungkin
terpaksa ikut karena aturan perusahaan, prosedur operasi standar, dan metode yang telah
teruji di lapangan. Manajer mungkin tidak yakin tentang apa yang harus dilakukan, sehingga
mereka hanya meniru apa yang telah berhasil dilakukan oleh orang lain. Mereka mungkin
terus melakukan apa yang mereka pelajari di sekolah, apa yang ditentukan oleh standar
profesional mereka, atau apa yang mereka pelajari saat bekerja di perusahaan lain.

Jika Anda ingin membuat perubahan yang signifikan dan membawa grup, divisi, atau
perusahaan Anda ke arah baru yang signifikan, maka sekadar mengikuti orang banyak tidak
akan menjadi strategi yang berhasil. Jika Anda ingin menjadi "pengusaha institusional", maka
Anda harus mengambil beberapa risiko dan mencoba metode baru yang belum diuji lapangan
atau dilegitimasi oleh manajer lain atau oleh perusahaan lain. Risiko yang lebih besar dapat
menawarkan pengembalian yang lebih besar untuk Anda dan perusahaan Anda, tetapi
membuka jalan baru bukanlah untuk orang yang penakut. Pertimbangkan tingkat toleransi
risiko pribadi Anda saat memutuskan apakah akan pergi ke tempat yang belum pernah
dilakukan manajer sebelumnya, sebagai lawan tetap menggunakan metode yang telah
terbukti menghasilkan hasil yang baik.

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



70

TEORI 18
TEORI BERBASIS PENGETAHUAN
(Knowledge-Based Theory)

Ide utama dari teori berbasis pengetahuan perusahaan adalah bahwa organisasi ada
dengan carayang mereka lakukan karena kemampuan mereka untuk mengelola pengetahuan
lebih efisien daripada yang mungkin di bawah jenis lain dari struktur organisasi (Conner, 1991;
Kogut & Zander, 1992, 1993, 1996; Conner & Prahalad, 1996; Foss, 1996; Grant, 1996a, 1996b;
Madhok, 1996; Nahapiet & Ghoshal, 1998; Nickerson & Zenger, 2004). Dengan kata lain,
organisasi adalah entitas sosial yang menggunakan dan menyimpan pengetahuan internal,
kompetensi, dan kapabilitas yang vital untuk kelangsungan hidup, pertumbuhan, dan
kesuksesan perusahaan (Hakanson, 2010). Teori menekankan kebutuhan organisasi untuk
koordinasi unggul dan integrasi pembelajaran oleh karyawan di dalam organisasi (Kogut &
Zander, 1992; Nelson & Winter, 1982).

Ahli teori belum menyepakati satu definisi pengetahuan (Balconi, Pozzali, & Viale,
2007). Memang, beberapa peneliti tidak membedakan antara informasi dan pengetahuan
(Nonaka, 1994). Menurut Winkin (1996), data diubah menjadi informasi, informasi diubah
menjadi pengetahuan, kemudian pengetahuan dihadapkan pada kebijaksanaan. Gorman
(2002) mengklasifikasikan pengetahuan menjadi empat jenis: deklaratif (mengetahui apa),
prosedural (mengetahui bagaimana), penilaian (mengetahui kapan), dan kebijaksanaan
(mengetahui mengapa). Balkoni et al. menyajikan sintesa dari beberapa tipologi: know-what,
know-why, know-how, dan know-who.

Teori tersebut membuat perbedaan yang kuat antara pengetahuan diam-diam (apa
yang diketahui seseorang hanya di dalam pikirannya sendiri) dan pengetahuan eksplisit (apa
yang ada dalam domain publik) (Nelson & Winter, 1982; Polanyi, 1966). Contoh pengetahuan
tacit yang sering dikutip adalah mengendarai sepeda (Phelan & Lewin, 2000). Tacit knowledge
adalah sumber daya yang berharga bagi organisasi karena tidak dapat diperoleh dengan
mudah, dan mencoba untuk menyalinnya seringkali mahal, dengan asumsi bahwa seseorang
dengan pengetahuan yang diinginkan bahkan dapat ditemukan. Tacit knowledge tidak dapat
dengan mudah dituliskan dan didokumentasikan (atau dikodifikasikan), sehingga hanya dapat
dipelajari melalui pengamatan para ahli dan praktik keterampilan selanjutnya (Kogut &
Zander, 1992; Grant, 1996b).

Sayangnya, para peneliti belum mencapai kesepakatan dalam mendefinisikan tacit
knowledge (Ancori, Bureth, & Cohendet, 2000; Hakanson, 2007). Sebagian besar, para peneliti
telah sepakat bahwa pengetahuan diam-diam diungkapkan hanya dengan melihat seseorang
menggunakan keterampilan dan kemampuannya. Artikulasi adalah proses di mana
pengetahuan diam-diam dibuat secara eksplisit diketahui semua orang. Kodifikasi adalah
proses dimana pengetahuan yang diartikulasikan ditetapkan, direkam, distandarisasi, dan
disebarluaskan kepada orang-orang dalam organisasi (Hakanson, 2007). Beberapa peneliti
percaya bahwa tacit knowledge tidak dapat diartikulasikan (Grant & Baden-Fuller, 1995; Reed
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& DeFillipi, 1990). Soo, Devinney, Midgley, dan Deering (2002) berpendapat bahwa sekali
pengetahuan diam-diam diartikulasikan, maka pengetahuan itu berhenti menjadi
pengetahuan dan hanya menjadi data. Namun, peneliti lain berpendapat bahwa semua
pengetahuan tacit dapat diterjemahkan menjadi pengetahuan eksplisit (Schulz & Jobe, 2001).
Hakanson (2007) membuat tipologi yang mendefinisikan istilah-istilah penting dalam teori:
pengetahuan eksplisit (tahu-mengapa dan tahu-apa), pengetahuan internalisasi
(pengetahuan eksplisit yang tidak digunakan), pengetahuan prosedural (pengetahuan
keterampilan dan kemampuan). , dan pengetahuan diam-diam (artikulasi daninartikulasi).

Bagaimana organisasi mengelola simpanan pengetahuan mereka dapat menentukan
keberhasilan atau kegagalan mereka. Misalnya, perusahaan yang lebih efektif daripada
organisasi lain dalam menemukan, menyerap, dan mengeksploitasi pengetahuan baru baik
dari lingkungan internal maupun eksternal mereka akan cenderung berkinerja lebih baik
daripada pesaing mereka (Martin-de-Castro, Delgado-Verde, Lopez-Saez, & Navas-Lopez,
2011). Liebeskind (1996) berpendapat bahwa perusahaan yang dapat melindungi
pengetahuan eksplisitnya akan berkinerja lebih baik daripada perusahaan yang tidak dapat
melindunginya. Organisasi dapat melindungi pengetahuan mereka dengan merancang
pekerjaan di mana individu tidak dapat melihat “gambaran keseluruhan” dari suatu proses,
menggunakan kontrak kerja dan perjanjian kerahasiaan untuk memperlambat penyebaran
rahasia perusahaan, dan membebankan biaya pada karyawan untuk meninggalkan
perusahaan. Seperti melalui kompensasi yang ditangguhkan (program pensiun, opsi saham,
dan sebagainya).

Teori ini mengasumsikan bahwa semua organisasi heterogen, entitas pembawa
pengetahuan yang menerapkan pengetahuan untuk produksi barang dan jasa mereka (Foss,
1996). Perusahaan mengatur cara yang mereka lakukan karena mereka menyimpan
pengetahuan produktif. Stok pengetahuan berkontribusi pada efisiensi diferensial dan
membantu beberapa perusahaan mewujudkan keunggulan kompetitif dibandingkan
perusahaan lain. Stok pengetahuan juga membantu menjelaskan mengapa beberapa
organisasilebih beragam dan inovatif daripada yang lain (Foss, 1996). Asumsi ini bertentangan
dengan teori perusahaan yang lebih tua yang melihat organisasi hanya sebagai sekumpulan
kontrak yang mengatur alokasi hak milik yang efisien (Kogut & Zander, 1992). Teori ini juga
mengasumsikan bahwa pengetahuan — dibuat, disimpan, dan digunakan — adalah sumber
daya organisasi yang paling penting secara strategis (Grant, 1996b). Pengetahuan adalah
sumber daya yang sangat penting karena semua produktivitas manusia bergantung pada
pengetahuan, dan semua teknologi hanyalah perwujudan dari pengetahuan.

Teori ini mengasumsikan bahwa pengetahuan dibuat, disimpan, dan digunakan oleh
individu dan bukan oleh organisasi secara keseluruhan. Mengkoordinasikan dan
mengintegrasikan pengetahuan yang dimiliki oleh beragam individu ini merupakan tugas yang
sulit bagi manajer. Grant (1996b) menjelaskan empat mekanisme untuk mengintegrasikan
pengetahuan khusus yang dipegang oleh individu: (1) aturan dan arahan (prosedur, rencana,
kebijakan, dan praktik); (2) pengurutan (jadwal berpola waktu); (3) rutinitas (pola perilaku
organisasi yang kompleks); dan (4) pemecahan masalah kelompok dan pengambilan
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keputusan (komunikasi sosial yang melibatkan diskusi, berbagi, dan belajar dan kemudian
mengambil tindakan).

Keempat mekanisme untuk mengoordinasikan dan mengintegrasikan pengetahuan
tingkat individu ini semuanya bergantung pada keberadaan “pengetahuan umum”.
Pengetahuan umum mengacu pada unsur-unsur pengetahuan yang harus diketahui oleh
setiap orang dalam organisasi. Pengetahuan umum penting dalam suatu organisasi karena
memungkinkan setiap orang untuk berbagi pengetahuan yang tidak umum. Berbagai jenis
pengetahuan umum termasuk bahasa, komunikasi simbolik (melek huruf, berhitung, program
perangkat lunak), pengetahuan khusus bersama, makna bersama (metafora, analogi, dan
cerita bersama), dan pengakuan dan penyesuaian timbal balik dengan karyawan lain (Grant,
1996b). Hirarki yang kompleks dalam organisasi dapat menghambat pembagian pengetahuan
umum ketika pengetahuan disimpan di tingkat yang terpisah dan jauh di dalam hierarki.

Penelitian yang meneliti teori berbasis pengetahuan telah difokuskan pada (1)
eksploitasi kapabilitas organisasi, (2) penciptaan kapabilitas pengetahuan baru, dan (3) proses
pertukaran pengetahuan dalam komunitas berbasis pengetahuan (epistemik) (Hakanson,
2010). Perdebatan kritis yang mendasari penelitian berkaitan dengan apa yang disebut lokus
pengetahuan—apakah individu atau kolektif merupakan sumber nilai baru bagi organisasi
(Felin & Hesterly, 2007; Nahapiet & Ghoshal, 1998). Sebagian besar peneliti berfokus pada
lokus pengetahuan kolektif (misalnya, Adler, 2001; Brown & Duguid, 2001; Kogut, 2000;
Nahapiet & Ghoshal, 1998; Nelson & Winter, 1982; Tsoukas, 1996). Namun, beberapa peneliti
berfokus pada lokus pengetahuan individu (misalnya, Grant, 1996b; Simon, 1991).

Dalam ekonomi berbasis pengetahuan ini, ada juga langkah untuk memeriksa aset
pengetahuan perusahaan, atau modal intelektual (Dean & Kretschmer, 2007). Modal
intelektual belum didefinisikan dengan baik dan membutuhkan kerangka teori yang lebih baik
(Cabrita & Bontis, 2008). Modal intelektual perusahaan meliputi modal manusia, modal
struktural, dan modal relasional (Martin-de-Castro et al., 2011). Modal intelektual terkait
dengan kemampuan perusahaan untuk menciptakan dan menerapkan basis pengetahuannya.
Kekurangan Teori Berbasis Pengetahuan

Teori berbasis pengetahuan telah dikritik karena tidak cukup mendefinisikan istilah
"pengetahuan" (Balconi et al., 2007; Kogut & Zander, 1993). Formulasi asli dari teori
memperlakukan pengetahuan sebagai sumber daya perusahaan yang objektif seperti properti
perusahaan lainnya. Namun, formulasi pengetahuan yang lebih baru memperlakukan konsep
sebagai sesuatu yang dipelajari, dibagikan, diproduksi, dan dimanfaatkan melalui komunitas
orang. Diskusi selanjutnya lebih berhati-hati untuk membedakan antara pengetahuan dan
mengetahui (Polanyi, 1966), tetapi para peneliti masih tidak setuju tentang bagaimana
pengetahuan dikonseptualisasikan dan dioperasionalkan (Ancori et al., 2000; Hakanson,
2007).

Kritik tambahan terhadap teori ini adalah gagasan bahwa organisasi adalah komunitas
sosial dariorang-orang. Komunitas ini memiliki batas-batas yang memungkinkan pengetahuan
menjadi lebih umum di dalam organisasi dibandingkan dengan di luarnya. Namun, aspek teori
ini tidak dijelaskan dengan baik dalam tulisan-tulisan awal, sehingga mendapat kritik sebagai
akibatnya.

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



73

Teori ini juga dikritik karena asumsinya bahwa pengetahuan di dalam perusahaan
dapat dibagi dan digunakan lebih murah daripada pengetahuan di antara perusahaan. Kritikus
berpendapat bahwa untuk memeriksa pernyataan ini, teori membutuhkan semacam
mekanisme pilihan individu, tetapi perhatikan bahwa tidak ada mekanisme pilihan individu
dalam pendekatan kemampuan organisasi (Foss, 2003). Teori demikian rentan terhadap kritik
dari mereka yang mengikuti perspektif kontrak komparatif (Foss, 1996; Williamson, 1999).
Keuntungan Teori Berbasis Pengetahuan

Menurut teori berbasis pengetahuan, suatu organisasi dapat berhasil hanya sejauh
kemampuannya untuk memperoleh, menghasilkan, menyimpan, dan menggunakan
pengetahuan lebih baik daripada pesaingnya. Istilah "pengetahuan” mencakup semua hal
yang diketahui karyawan Anda: pengetahuan, pengetahuan, pengetahuan, pengetahuan, dan
pengetahuan mengapa.

Tugas Anda sebagai manajer adalah memanfaatkan basis pengetahuan karyawan Anda
sebaik mungkin untuk mencapai misi, strategi, dan sasaran perusahaan Anda. Beberapa
pengetahuan karyawan Anda bersifat eksplisit, atau dalam domain publik, sehingga tersedia
untuk semua orang. Namun, beberapa pengetahuan karyawan Anda bersifat diam-diam—
artinya, pengetahuan itu hanya ada dalam pikiran mereka. Tugas Anda sebagai manajer
adalah membantu mengeluarkan pengetahuan yang ada di dalam otak karyawan Anda,
sehingga dapat didokumentasikan, dibagikan, dan digunakan oleh orang lain di perusahaan,
sebuah proses yang disebut kodifikasi.

Mengkodifikasi pengetahuan diam-diam karyawan Anda bukanlah proses yang mudah,
dan seringkali mengharuskan karyawan untuk melihat orang yang memiliki pengetahuan
mendemonstrasikan keterampilan dan kemampuannya. Anda perlu memberikan kesempatan
bagi karyawan untuk mengamati dan belajar dari karyawan yang berpengetahuan dalam
tindakan. Selanjutnya, Anda perlu memberikan kesempatan latihan bagi karyawan untuk
mencoba dan menyempurnakan keterampilan yang baru mereka pelajari. Tanpa latihan,
mereka tidak akan mempertahankan keterampilan dan kemampuan yang baru dipelajari, dan
pengetahuan akan hilang.

Terakhir, Anda perlu melindungi pengetahuan karyawan agar tidak meninggalkan
perusahaan dengan mempertahankan karyawan kunci yang memiliki pengetahuan,
menawarkan kompensasi yang ditangguhkan agar orang tidak keluar, dan menggunakan
perjanjian kerahasiaan atau metode lain untuk mencegah karyawan mengungkapkan rahasia
perusahaan kepada organisasi lain.
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TEORI 19
TEORI JANGKAUAN MEDIA
(Media Richness Theory)

Premis utama teori jangkauan media adalah bahwa kinerja seseorang dalam situasi
komunikasi cenderung merupakan fungsi dari kesesuaian antara karakteristik media
komunikasi dan karakteristik tugas yang akan dilakukan (Daft & Lengel, 1984, 1986). Dengan
kata lain, orang yang menggunakan saluran komunikasi yang paling pas untuk tugas mereka
akan lebih efektif daripada orang yang menggunakan saluran komunikasi yang salah.
Misalnya, Anda tidak boleh melamar atau memecat karyawan menggunakan pesan teks, dan
Anda harus mengirim undangan formal terukir untuk mengundang calon mertua Anda ke
pernikahan Anda. Proses komunikasi melibatkan berbagi makna dan informasi dengan orang
lain. Komunikasi dilakukan dengan menggunakan satu atau lebih media komunikasi, seperti
berbicara, surat, memo, dan telepon. Media komunikasi dapat memiliki berbagai tingkat
"kekayaan", yang mengacu pada kapasitas pembawa informasi potensial mereka (Daft &
Lengel, 1984). Kekayaan media juga dapat merujuk pada kapasitas media untuk mengirimkan
banyak isyarat dan umpan balik yang cepat kepada penerima komunikasi (Russ, Daft, & Lengel,
1990).

Bodensteiner (1970) menciptakan hirarki media komunikasi yang mengurutkan empat
klasifikasi media yang berbeda. Daft dan Lengel (1984) mengadaptasi hierarki ini dan
menciptakan rangkaian kekayaan media untuk empat saluran media dengan empat
karakteristik media:

1. Umpan balik,

2. Saluran,

3. Sumber, dan

4. Bahasa.
Kontinum mereka menilai media dari tertinggi ke terendah dalam hal tingkat kekayaan: tatap
muka (sebagian besar kehadiran sosial), telepon, tulisan pribadi, tulisan formal, dan numerik
formal (kehadiran sosial paling sedikit). Reformulasi kontinum selanjutnya (Lengel & Daft,
1988) menilai media dari tertinggi ke terendah dalam hal kekayaan sebagai kehadiran fisik
(tatap muka), media interaktif (telepon, media elektronik), media statis pribadi (memo, surat,
laporan komputer yang disesuaikan secara pribadi), dan media statis antarpribadi (selebaran,
buletin, laporan komputer umum).

Komunikasi tatap muka digambarkan sebagai media komunikasi yang paling kaya
karena memiliki kapasitas untuk kehadiran sosial, pengalaman langsung, berbagai isyarat
informasi, umpan balik langsung, dan fokus pribadi. Komunikasi telepon kurang kaya karena
kurang memilikiumpan baliklangsung, lebih sedikit isyarat (tidak ada bahasa tubuh, anggukan
kepala, kontak mata, dan sebagainya). Media tertulis pribadi (seperti memo, catatan, dan
laporan) kurang kaya daripada telepon karena isyarat yang terbatas dan umpan balik yang
lambat. Media tertulis impersonal (seperti selebaran, buletin, dan laporan) adalah yang paling
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tidak kaya (paling ramping) karena fokus impersonal, isyarat informasi terbatas, dan tidak ada
umpan balik.

Menurut teori, ambiguitas adalah konsep kunci untuk menentukan media komunikasi
terbaik yang digunakan untuk setiap jenis tugas (Daft & Lengel, 1986; Daft & Macintosh, 1981;
Weick, 1979). Pesan yang lebih ambigu memerlukan penggunaan media komunikasi yang
lebih kaya agar efektif. Pesan bersifat ambigu, atau samar-samar, ketika dapat ditafsirkan
dengan berbagai cara. Makna dan pemahaman dalam situasi ini harus diciptakan,
dinegosiasikan, dan dibagikan di antara orang-orang. Media komunikasi yang lebih kaya,
seperti komunikasi tatap muka, cenderung lebih efektif untuk pesan yang ambigu. Komunikasi
tatap muka memungkinkan untuk diskusi ide, umpan balik langsung, dan menggunakan kata-
kata dan bahasa tubuh untuk menyampaikan makna.

Namun, pesan tidak ambigu, atau tegas, ketika hanya satu interpretasi yang mungkin
dan ketika sudah ada konsensus tentang makna dan interpretasi pesan tersebut. Pesan yang
kurang ambigu hanya membutuhkan penggunaan media komunikasi yang ramping (atau
kurang kaya) agar efektif. Media komunikasi ramping termasuk memo, surat, email, dan pesan
teks.

Penelitian telah menunjukkan bahwa manajer yang lebih terampil menggunakan
media komunikasi yang tepat untuk tugas tertentu cenderung lebih efektif daripada manajer
yang kurang terampil (Lengel & Daft, 1988; Russ et al., 1990). Pesan komunikasi juga
melibatkan tingkat ketidakpastian. Pemilihan media komunikasi yang tepat tergantung pada
tingkat ketidakpastian dan ambiguitas pesan. Ketidakpastian biasanya mengacu pada tidak
adanya informasi dalam pesan (Shannon & Weaver, 1949). Manajer yang lebih efektif
cenderung menggunakan media tatap muka untuk komunikasi yang sangat samar dan tidak
pasti, tetapi menggunakan media tertulis untuk komunikasi yang jelas, objektif, tegas, dan
lebih pasti (Daft, Lengel, & Trevino, 1987; Russ et al. ., 1990).

Carlsondan Zmud (1999) meneliti bagaimana persepsi pengguna media dapat berubah
dari waktu ke waktu dengan terus menggunakan media. Dalam sebuah pendekatan yang
mereka sebut sebagai "ekspansi saluran", mereka berfokus pada empat pengalaman
pengguna yang sangat relevan untuk membentuk persepsi media pengguna—yakni,
pengalaman dengan saluran, topik pesan, konteks organisasi, dan peserta komunikasi.

Penelitian yang lebih baru telah meningkatkan deskripsi kemampuan media yang kaya
komunikasi. Misalnya, Lan dan Sie (2010) telah mengeksplorasi empat persepsi pengguna
tentang komponen kekayaan media: ketepatan waktu konten, kekayaan konten, akurasi
konten, dan kemampuan beradaptasi konten. Ketepatan waktu konten berarti bahwa media
peka terhadap waktu dan memungkinkan umpan baliksegera. Kekayaan konten berarti media
tersebut mencakup berbagai jenis media (seperti teks, grafik, dan video). Keakuratan konten
berarti bahwa pesan dapat diungkapkan secara eksplisit atau mudah dipahami. Kemampuan
beradaptasi konten berarti bahwa pesan dapat diadaptasi ke format atau mode lain.

Beberapa penelitian pemilihan media telah beralih dari konstruksi agregat seperti
kekayaan media dan kehadiran sosial yang mendukung karakteristik media tertentu, seperti
sinkronisitas, kapasitas saluran, dan kemampuan pemrosesan ulang (Mohan et al., 2009).
Sinkronisitas mengacu pada apakah komunikasi terjadi secara real time atau dengan
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penundaan. Kapasitas saluran berarti bahwa media dapat mengirimkan berbagai isyarat yang
tinggi. Reprocessability berarti bahwa pesan dapat diperiksa ulang dalam situasi saat ini.
Penelitian lain telah melihat perbedaan di antara pengguna media sehubungan denganruang
dan waktu, menggunakan, misalnya, matriks 2 x 2 dari waktu yang sama dan berbeda serta
lokasi yang sama dan berbeda (Robert & Dennis, 2005).

Kekurangan Teori Jangkauan Media

Teori Jangkauan media umumnya telah didukung ketika tes dilakukan pada apa yang
disebut media tradisional, seperti tatap muka, telepon, surat, dan memo (Daft et al., 1987;
Lengel & Daft, 1988; Russ et al., 1987; Lengel & Daft, 1988; Russ et al. ., 1990). Namun, teori
tersebut belum berdiri dengan baik ketika diuji pada media yang lebih baru, seperti e-mail,
voice-mail, dan pesan teks (misalnya, Suh, 1999). Berlawanan dengan teori tersebut, Rice
(1983) menemukan bahwa penggunaan media komunikasi memiliki hubungan yang lemah
dengan kehadiran sosial di media baru.

Teori tersebut telah dikritik karena berfokus secara eksklusif pada pilihan individu
(seperti manajerial) dan tidak memperhitungkan faktor situasional dan sosial yang dapat
memengaruhiadopsi dan penggunaan media komunikasi. Luas, atau massa kritis, penggunaan
media dapat memfasilitasi adopsi dan penggunaan teknologi komunikasi (Markus, 1987). Para
peneliti telah mengeksplorasi bagaimana sikap dan perilaku terhadap penggunaan media
sebagian dibangun secara sosial (Fulk, 1983; Fulk, Steinfeld, Schmitz, & Power, 1987; Schmitz
& Fulk, 1991). Selain itu, tekanan sosial, seperti sponsor, sosialisasi, kontrol sosial, dan norma
sosial, dapat menghasilkan adopsi publik dan penggunaan teknologi komunikasi (Markus,
1994). Namun, bahkan penelitian tentang pengaruh sosial belum konsisten (Davis, Bagozzi, &
Warshaw, 1989; Rice, 1983).

Kritikus lain berkomentar bahwa teori tersebut mengasumsikan bahwa orang adalah
penerima pasif dari informasi apa pun yang dikirimkan kepada mereka. Mengikuti karya
Habermas (1979, 1984, 1987), para peneliti telah mengeksplorasi pandangan bahwa orang
adalah penilai yang cerdas, aktif terhadap kebenaran, kelengkapan, ketulusan, dan
kontekstualitas dari pesan yang dikirimkan kepada mereka (Ngwenyama & Lee, 1997),
sehingga ada pengaruh sosial dan budaya pada pemilihan dan penggunaan media.

Kock (2005, 2009) berpendapat untuk pendekatan kealamian media. Pendekatan
kealamian media mengikuti bahwa semakin media komunikasi kurang seperti komunikasi
tatap muka, maka semakin banyak upaya kognitif, ambiguitas, dan gairah fisiologis yang ada
saat menggunakan media tersebut.

Robert dan Dennis (2005) menemukan paradoks yang bertentangan dengan gagasan
utama teori tersebut. Mereka berpendapat bahwa penggunaan media komunikasi yang kaya
(high in social presence) dapat meningkatkan motivasi pengguna, tetapi dapat menghambat
kemampuan pengguna untuk memproses informasi yang diterima; penggunaan media
komunikasi yang ramping (low in social presence) dapat menurunkan motivasi pengguna,
namun dapat memfasilitasi kemampuan pengguna untuk mengolah informasi yang diterima
dalam komunikasi.
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Keuntungan Teori Jangkauan Media

Teori jangkauan media mengkaji efektivitas penggunaan berbagai media komunikasi
pada hasil organisasi yang diinginkan. Anda dan karyawan Anda dapat menggunakan berbagai
media komunikasi—tatap muka, telepon, email, dan teks—untuk menyelesaikan tugas yang
diperlukan. Media yang Anda pilih dapat berdampak signifikan pada sikap dan perilaku Anda
sendiri dan karyawan Anda. Media komunikasi yang akan memungkinkan Anda untuk bekerja
paling efektif dapat ditentukan oleh berbagai faktor, seperti biaya, kenyamanan, faktor sosial,
faktor situasional, demografi karyawan, budaya, dan bahkan citra yang ingin Anda tampilkan
untuk Anda. organisasi. Jangan anggap remeh penggunaan media Anda. Tetapkan rencana
komunikasi yang efektif untuk organisasi Anda, atasi masalah seperti apakah standardisasi
bermanfaat atau tidak untuk perusahaan Anda. Bekerjalah dengan karyawan Anda untuk
memilih media yang paling memungkinkan mereka menyelesaikan tugas pekerjaan dengan
sukses. Diskusikan metode dan opsi komunikasi dengan karyawan Anda dan biarkan mereka
berpendapat dalam membantu memilih alat yang dapat menghasilkan sikap dan perilaku
paling efektif untuk Anda, kelompok kerja, dan organisasi Anda. Bekerja sama dengan
karyawan Anda untuk menetapkan kebijakan komunikasi tentang perilaku seperti
menggunakan media sosial, menjelajahi web, dan mengirim SMS saat bekerija.
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TEORI 20
TEORI MODEL MENTAL
(Mental Models Theory

Model mental adalah struktur pengetahuan yang disederhanakan, atau representasi
kognitif, yang digunakan orang untuk memahami dan berinteraksi dengan dunia di sekitar
mereka (Gentner & Stevens, 1983; Johnson-Laird, 1983). Teori model mental meneliti
bagaimana manajer menggunakan model mental untuk memengaruhi pengambilan
keputusan dan pilihan strategis mereka untuk mencapai misi, strategi, dan tujuan organisasi.
Teoriini mengasumsikan bahwa organisasi yang lebih mampu membangun dan menggunakan
model mental yang akurat dari lingkungan bisnis mereka akan lebih berhasil daripada
organisasi yang tidak mampu melakukannya. Teori ini juga mengasumsikan bahwa manajer
yang memiliki pemahaman yang lebih lengkap dan lebih akurat tentang kapabilitas organisasi
mereka dan prinsip-prinsip utama lingkungan bisnis mereka akan memiliki hasil kinerja yang
lebih tinggi daripada manajer yang tidak memiliki pengetahuan semacam itu (Cockburn,
Henderson, & Stern, 2000; Gary & Wood, 2011).

Konsep model mental memiliki sejarah panjang dan dapat ditelusuri kembali ke karya
Kelvin, Boltzmann, dan Maxwell (Johnson-Laird, 2006) dan juga Craik (1943) dan Peirce (1931-
1958). Teori ini dapat diringkas dalam tiga prediksi utama: (1) orang biasanya membangun
model mental dari apa yang mereka yakini benar; (2) orang biasanya membangun hanya satu
model mental, bukan beberapa model mental; dan (3) orang cenderung mempertimbangkan
data dan informasi serta membuat keputusan dan pilihan dari dalam satu model mental
mereka. Orang membentuk model mental dari sistem yang rumit sehingga mereka dapat
memahami apa isi sistem itu, bagaimana sistem itu bekerja, dan mengapa sistem itu bekerja
(zhang, 2010).

Manajer tidak dapat sepenuhnya mengetahui dan memahami lingkungannya karena
mereka memiliki kemampuan pemrosesan informasi dan sensorik yang terbatas. Untuk alasan
ini, manajer menggunakan model mental yang disederhanakan untuk memahami dan
memahami dunia di sekitar mereka (Cyert & March, 1992; March & Simon, 1958). Model
mental hanyalah representasi kognitif dari realitas dan bukan penggambaran mental dari
realitas (Kiesler & Sproull, 1982). Meskipun model mental membantu organisasi memahami
sejumlah besar informasi, mereka juga dapat menyebabkan kesimpulan, asumsi, dan tindakan
yang salah. Model mental bersifat subyektif, sehingga organisasi yang berbeda dapat
membuat representasi mental yang berbeda dari situasi dan informasi lingkungan yang sama.
Penciptaan model mental yang berbeda tentang kumpulan informasi yang sama bahkan dapat
terjadi dalam sebuah organisasi (Dean & Sharfman, 1993; Dutton, 1993; Haley & Stumph,
1989).

Doyle dan Ford (1998) mendefinisikan model mental sebagai representasi konseptual
internal yang relatif bertahan lama, terbatas darisistem eksternal, dengan struktur yang sama
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dengan sistem yang dirasakan. Menurut teori, organisasi cenderung membuat dan mengikuti
hanya satu model mental pada satu waktu, melalui lima proses utama:

1. Konstruksi model mental ganda berdasarkan informasi yang dirasakan, informasi
sejarah, dan pengetahuan saat ini;
Integrasi beberapa model;
Perumusan kesimpulan berdasarkan model terintegrasi;
Pemalsuan kesimpulan; dan

vk Wi

Mengambil tindakan berdasarkan model tunggal yang terkonsolidasi (bara, bucciarelli,
& lombardo, 2001).

Teori tersebut mengasumsikan bahwa kebanyakan orang belum terlatih untuk membuat
keputusan logis mengikuti aturan logika dan inferensi yang rumit (Johnson-Laird, 1983).
Sebaliknya, kebanyakan orang hanya bergantung pada kemampuan asli mereka untuk
memahami dan menggunakan premis. Teori tersebut berpendapat bahwa orang mampu
bernalar berdasarkan konten dan diskusi, bukan murni aturan logika formal (Westbrook,
2006). Orang menggunakan informasi yang mereka rasakan di sekitar mereka untuk
membangun model mental. Menggunakan model mental ini, mereka merumuskan
kesimpulan yang mereka yakini benar. Mereka kemudian menguiji validitas anggapan mereka
berdasarkan fakta bahwa tidak ada model lain yang menyangkal keyakinan mereka. Dengan
kata lain, orang membuat dan mengikuti model mental tertentu hanya karena tidak ada yang
menunjukkan kepada mereka bahwa model lain yang mungkin ada. Karena organisasi
cenderung mengandalkan satu model mental, mereka sering gagal mempertimbangkan
kemungkinan yang berada di luar batas model mereka, yang dapat menimbulkan konsekuensi
yang serius. Misalnya, operator reaktor nuklir Three Mile Island berfokus pada model bahwa
ada kebocoran, bukan pada kenyataan yang lebih sederhana bahwa katup macet terbuka.
Menggunakan model mental membantu organisasi fokus, tetapi fokus sering menghambat
organisasi untuk mencari tindakan dan solusi alternatif. Misalnya, ketika suatu organisasi
memutuskan untuk mengambil tindakan atau tidak, organisasi akansering membangun model
mental tentang tindakan itu dan akan menciptakan model alternatif di mana tidak mengambil
tindakan itu. Organisasi akan cenderung mencari lebih banyak informasi yang mendukung
untuk tidak mengambil tindakan, dan akan cenderung menghindari mencari lebih banyak
informasi yang mendukung untuk tidak mengambil tindakan. Organisasi akan cenderung tidak
mempertimbangkan tindakan alternatif, terutama bila tidak ada yang menyatakan
kemungkinannya. Organisasi juga cenderung menghindari mempertimbangkan biaya peluang
di antara berbagai alternatif ketika memutuskan suatu tindakan (Friedman & Neumann,
1980).

Banyak penelitian perlu dilakukan untuk mengungkap bagaimana model mental
terbentuk. Penelitian telah menunjukkan bahwa orang dengan ingatan yang baik cenderung
memperhatikan lingkungan mereka dan membentuk model mental lebih mudah daripada
orang dengan ingatan yang buruk (Westbrook, 2006). Orang dengan ingatan yang buruk
cenderung tidak membentuk model mental, dan sebaliknya fokus pada menghafal detail (Von
Hecker, 2004).
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Pendekatan model mental telah menerima banyak perhatian di area kerja sama tim.
Model mental tim merujuk pada representasi kognitif dari aspek kunci lingkungan tim yang
dibagi di antara anggota tim (Mohammed, Ferzandi, & Hamilton, 2010). Sejumlah penelitian
telah menunjukkan dukungan positif untuk pengaruh model mental bersama pada variabel
kinerja tim (misalnya, Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008). Model mental tim
memungkinkan anggota tim untuk (1) menjelaskan (menafsirkan informasi dengan cara yang
sama); (2) memprediksi (berbagi harapan tentang peristiwa yang akan datang); dan (3)
menjelaskan (berbagi akun kausal untuk peristiwa) (Mohammed et al., 2010).

Kekurangan Teori Model Mental

Teori tersebut telah dikritik karena tidak cukup mendefinisikan istilah "model mental"
(Doyle & Ford, 1999). Fetzer (1999) menulis bahwa istilahmodel mental sangatkabur sehingga
tidak mungkin untuk menguji apakah orang menggunakan model mental atau tidak. Turner
dan Belanger (1996) mencatatbahwa istilah model mental membingungkan karena digunakan
dalam berbagai cara oleh berbagai disiplin ilmu.

Teori ini juga dikritik karena istilah model mental terlalu mirip dengan istilah lain.
Misalnya, ada kebingungan tentang penggunaan istilah "peta kognitif" sebagai sinonim untuk
model mental. Tolman (1948) menggunakan istilah peta kognitif untuk merujuk pada
representasi mental, atau bantuan navigasi, yang digunakan oleh manusia dan hewan untuk
menemukan jalan mereka melalui labirin dan lokasi geografis. Axelrod (1976) menggunakan
istilah peta kognitif untuk mengacupada keluasan pengetahuan kognitif seorang pakar. Selain
itu, Eden, Jones, dan Sims (1979) menggunakan istilah peta kognitif untuk merujuk pada
proses elisitasi yang dirancang untuk membantu orang mengubah cara berpikir mereka. Doyle
dan Ford (1999) berpendapat bahwa kesediaan lapangan untuk menerima ambiguitas
mengenai istilah model mental telah menghambat penyempurnaan dan kemajuan teori.
Westbrook (2006) mencatat bahwa model mental mirip dengan preferensi, tindakan, dan alat
yang digunakan ketika orang membuat keputusan.

Selain itu, para peneliti yang lebih menyukai logika formal daripada model mental
untuk penalaran telah secara serius mengkritik teori model mental (Fetzer, 1993, 1999).
Menurut teori, orang cenderung tidak membuat informasi eksplisit ketika mereka
menggunakan model mental. Fetzer (1999) berpendapat bahwa ini hanya berarti bahwa orang
menggunakan "aturan praktis", tetapi itu tidak berarti bahwa orang menghindari penggunaan
aturan logis saat membuat deduksi.

Fetzer (1999) juga berpendapat bahwa teori model mental tidak berlaku untuk validasi
model mental yang digunakan saat ini. Menurut teori, orang percaya bahwa model mental
mereka benar hanya karena mereka tidak memiliki model yang lebih baik untuk
menggantikannya. Teori ini mengharuskan orang berpikir panjang dan keras tentang
kemungkinan model lain, yang mungkin tidak akan pernah menghasilkan model lain yang
ditemukan. Fetzer berpendapat bahwa tidak mengetahui tentang model yang lebih baik tidak
berarti bahwa model tersebut tidak ada, juga tidak memberikan bukti bahwa model saat ini
valid. Orang hanya percaya bahwa model mereka valid karena mereka ingin percaya bahwa
model itu valid.

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



81

Keuntungan Teori Model Mental

Teori model mental mengkaji proses melalui mana orang dan organisasi memahami
lingkungan mereka dengan menciptakan struktur pengetahuan yang disederhanakan, yang
disebut model mental. Ketika organisasi memiliki model mental bersama yang dikembangkan
dengan baik, maka setiap orang akan lebih mampu menyetujui apa yang kita lakukan,
memahami mengapa kita melakukannya, dan mengantisipasi apa yang akan kita lakukan
selanjutnya. Memiliki model mental bersama yang terformulasi dengan baik memungkinkan
setiap orang untuk "berada di halaman yang sama" dan untuk menggambarkan, menjelaskan,
dan memprediksi lingkungannya lebih baik daripada anggota organisasi tanpa model mental
yang berkembang dengan baik.

Tugas manajemen adalah memastikan adanya model mental yang terformulasi dengan
baik. Luangkan waktu untuk secara khusus mendiskusikan model mental organisasi atau
kelompok kerja Anda dengan karyawan Anda. Tentukan apakah setiap orang benar-benar
sependapat dan melihat "gambaran besar" dengan cara yang sama, dan jika tidak ada
kesepakatan, bekerjalah untuk membantu semua orang melihat dunia dengan cara yang
sama.

Organisasi cenderung menganggap model mental mereka benar tanpa mengumpulkan
informasi atau data dan menguji apakah model mental mereka valid atau tidak. Tugas
manajemen adalah secara aktif mencari dan menguji model mental alternatif untuk
memastikan bahwa organisasi mengikuti jalan yang benar relatif terhadap lingkungan dan
situasinya. Organisasiyang menerima begitu saja model mental mereka dapat dikalahkan oleh
pesaing mereka yang bekerja untuk memperbaiki dan mengadaptasi model mental mereka
berdasarkan perubahan kondisi lingkungan. Jangan tertinggal. Bekerjalah dengan karyawan
Anda untuk menyepakati dan menyempurnakan model mental Anda sebagai respons
terhadap faktor lingkungan dan situasi saat ini yang memengaruhi organisasi Anda. Jangan
hanya mengikuti apa yang selalu dilakukan sebelumnya. Alih-alih, pertanyakan dengan hormat
mengapa hal-hal dilakukan seperti itu. Jika satu-satunya alasan adalah "kami selalu
melakukannya seperti itu", Anda mungkin perlu bekerja sama untuk menemukan model
mental baru.
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TEORI 21
TEORI EKOLOGI ORGANISASI
(Organizational Ecology Theory)

Teori ekologi organisasi mengkaji bagaimana populasi organisasi berubah dan
berkembang dari waktu ke waktu melalui tahapan pendirian, pertumbuhan, transformasi,
penurunan, dan kematian(Hannan & Freeman, 1977, 1989). Teori membahas kekuatan sistem
sosial, politik, dan ekonomi yang (1) meningkatkan keragaman organisasi, misalnya,
menciptakan bentuk organisasi baru, dan (2) mengurangi keragaman organisasi, misalnya,
mengusir bentuk-bentuk organisasi tertentu melalui persaingan. Teori ini juga melihat
dinamika dalam populasi organisasi (Hannan & Freeman, 1989).

Aldrich dan Ruef (2006) melaporkan bahwa ada ratusan ribu organisasi di dunia,
dengan ukuran bervariasi dari kecil hingga besar. Hannan dan Freeman (1977) mengajukan
pertanyaan, “Mengapa ada begitu banyak (atau sedikit) jenis organisasi yang berbeda?” (hal.
7). Untuk menjawab pertanyaan ini, Hannan dan Freeman meminjam dari karya Hawley
tentang ekologi manusia (1950, 1968) dan menjelajahi ekologi populasi organisasi. Namun,
mereka memperluas karya Hawley dengan dua cara: (1) menggunakan model persaingan
eksplisit yang menunjukkan bagaimana organisasi berubah dalam struktur tergantung pada
tekanan lingkungan mereka, dan (2) menggunakan teori ceruk untuk meneliti bagaimana
organisasi berubah dalam lingkungan yang dinamis. Teori ekologi organisasi dirancang untuk
mengatasi lima masalah:

1. Alasan untuk berbagai macam bentuk organisasi yang ada,
Distribusi berbagai bentuk organisasi di seluruh lingkungan yang berbeda,
Pengaruh lingkungan pada distribusi organisasi. Bentuk organisasi,
Tingkat perubahan bentuk organisasi (Reydon & Scholz, 2009), dan

LAl

Bagaimana proses jangka pendek bergabung untuk menghasilkan karakteristik
organisasi dalam jangka waktu yang lama (Hannan & Freeman, 1989).

Ketika seseorang memutuskan untuk memulai bisnis baru, dia harus memutuskan ceruk di
mana organisasi akan beroperasi (Baum & Singh, 1994a; Hannan, Carroll, & Polos, 2003; Peli
& Nooteboom, 1999). Hutchinson (1978) mendefinisikan relung sebagai seperangkat kondisi
lingkungan di mana suatu populasi mereproduksi dirinya sendiri. Ceruk terdiri dari kondisi
lingkungan yang memungkinkan populasi untuk mempertahankan atau bahkan meningkatkan
jumlahnya (Hannan & Freeman, 1989). Relung organisasi mengacu pada kapasitas produktif
dan persyaratan sumber daya yang digunakan organisasi dalam populasi mereka. Populasi
didefinisikan sebagai relung organisasi ganda dalam ruang sumber daya multidimensi (Baum
& Singh, 1994a, 1994b). Organisasi dengan karakteristik serupa dapat dikelompokkan
bersama dalam populasi yang sama (Monge & Poole, 2008). Persaingan untuk sumber daya
cenderung meningkat seiring dengan bertambahnya jumlah organisasi dalam ceruk, atau
menjadi lebih padat, karena organisasi saling bertarung untuk mendapatkan sumber daya
yang diperlukan. Namun, persaingan bisa berkurang jika organisasi memiliki relung yang tidak
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tumpang tindih (Baum & Singh, 1994a, 1994b; Hannan & Freeman, 1989). Lebar ceruk
mengacu pada rentang lingkungan dari mana organisasi dapat memperoleh sumber daya
untuk bertahan hidup (Scheitle, 2007; Sorenson, McEvily, Ren, & Roy, 2006).

Gagasan utama di sebagian besar pekerjaan yang meneliti populasi tunggal adalah
"seleksi ketergantungan kepadatan" (Hannan & Freeman, 1987, 1988). Kepadatan populasi
mendorong dua proses: legitimasi dan persaingan (Freeman & Audia, 2006). Seiring
meningkatnya legitimasi, jumlah pendirian organisasi meningkat dan jumlah kegagalan
berkurang, dan populasi organisasi bertambah. Namun, persaingan di antara organisasi
tersebut kemudian meningkat, yang dapat menyebabkan kematian organisasi. Jika jumlah
organisasi yang dapat didukung lingkungan bervariasi dari waktu ke waktu, maka jumlah
organisasi yang dapat bertahan di lingkungan tersebut juga dapat bervariasi dari waktu ke
waktu (Lomi, Larsen, & Freeman, 2005).

Ahli teori telah menelitialasan mengapa beberapa organisasi mati sementara yang lain
bertahan dan berkembang. Setidaknya lima alasan telah diperiksa mengenai kematian
organisasi: usia, ukuran, strategi, kepadatan relasional, dan keterkaitan. Tingkat kematian
organisasi cenderung menurun seiring bertambahnya usia (Baum & Oliver, 1991; Carroll &
Delacroix, 1982; Carroll, 1983; Freeman, Carroll, & Hannan, 1983). Organisasi yang baru lahir
menderita "kewajiban kebaruan" (Stinchcombe, 1965; Hannan & Freeman, 1984), di mana
mereka harus belajar bagaimana bertahan hidup, dan harus menciptakan pola operasi yang
sukses meskipun memiliki sumber daya yang terbatas (Singh, Tucker, & House , 1986; Hannan
& Freeman, 1989). Organisasi yang sedikit lebih tua dapat mengalami “kewajiban masa
remaja” karena mereka dapat bertahan untuk sementara waktu dengan menyimpan sumber
daya awal mereka, tetapi kemudian tingkat kegagalan mereka cenderung mengikuti pola
berbentuk U terbalik seiring bertambahnya usia (Bruderl & Schussler, 1990; Fichman &
Levinthal, 1991). Organisasi yang lebih tua dapat mengalami “tanggung jawab keusangan” jika
operasi mereka sangat lembam dan tidak berubah serta menjadi semakin tidak sejalan dengan
lingkungan mereka (Baum, 1989; Ingram, 1993; Barron, West, & Hannan, 1994).

Penelitian telah menemukan bahwa tingkat kelangsungan hidup organisasi
berhubungan dengan ukuran organisasi (Basil, Runte, Basil, & Usher, 2011; Baum & Oliver,
1991; Freeman, Carroll, & Hannan, 1983; Nufez-Nickel & Moyano-Fuentes, 2006; Singh ,
Tucker, & Rumah, 1986). Tingkat kematian organisasi cenderung menurun dengan ukuran
organisasi. Organisasi kecil dapat mengalami “kewajiban kecil”, karena akan lebih sulit bagi
mereka untuk mengumpulkan modal, merekrut dan melatih tenaga kerja, dan menutupi biaya
administrasi, dibandingkan dengan organisasi besar (Aldrich & Auster, 1986).

Mengenai strategi organisasi, organisasi disebut sebagai "spesialis" jika mereka dapat
bertahan hidup hanya dalam rentang sumber daya yang terbatas. Namun, perusahaan disebut
sebagai “generalis” jika mereka dapat bertahan dengan menggunakan berbagai sumber daya
(Hannan & Freeman, 1977). Penelitian empiris telah menunjukkan bahwa organisasi yang
lebih bersifat generalis cenderung bertahan lebih lama daripada organisasi yang
berspesialisasi. Organisasi generalis cenderung memiliki lebih banyak sumber daya daripada
yang mereka butuhkan untuk operasi rutin, dan hanya beroperasi dengan kapasitas penuh
saat menanggapi tuntutan lingkungan yang tidak terduga (Sorenson et al., 2006). Organisasi
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generalis juga cenderung memperkenalkan lebih banyak produk baru dan menjangkau di luar
segmen pasar tipikal mereka daripada organisasi spesialis (Sorenson et al., 2006). Namun,
kekuatan generalisasi versus spesialisasi dapat dipengaruhi oleh durasi khas fluktuasi
lingkungan (Freeman & Hannan, 1983, 1987; Hannan & Freeman, 1989). Terakhir, organisasi
yang mengembangkan atau menjalin hubungan dengan institusi masyarakat yang mapan
cenderung hidup lebih lama daripada organisasi yang tidak melakukannya (Baum & Oliver,
1991).

Peneliti telah mengemukakan bahwa organisasi mengikuti proses pertumbuhan dari
muda ke dewasa dan dari kecil ke besar melalui proses lima tahap: kreativitas, arah, delegasi,
koordinasi, dan kolaborasi (Greiner, 1972; Strauss, 1974). Transisi dari satu tahap ke tahap
lainnya meningkatkan kerentanan dan kelemahan organisasi, meningkatkan kemungkinan
kegagalannya, dan memaparkannya sekali lagi pada tanggung jawab kebaruan (Hannan &
Freeman, 1984).

Teori telah beralih dari menjawab pertanyaan, "Mengapa ada begitu banyak jenis
organisasi?" (Hannan & Freeman, 1977) menjadi “Bagaimana dan mengapa jumlah organisasi
dari jenis tertentu bervariasi dari waktu ke waktu?” (Carroll & Swaminathan, 1991).
Pertanyaan penelitian kunci dalam teori berhubungan dengan kepadatan organisasi (jumlah
organisasi dalam suatu populasi) dan legitimasi bentuk organisasi dalam suatu populasi.
Sebagai hasil dari pertanyaan-pertanyaan ini, teori tersebut telah menjauh dari penggunaan
terminologi evolusi, atau memperlakukan terminologi evolusi hanya sebagai metafora evolusi
(Reydon & Scholz, 2009).

Kekurangan Teori Ekologi Organisasi

Teori tersebut telah dikritik karena menyatakan bahwa ia mengikuti perspektif Darwin
(1859/2003) tentang evolusi. Scholz dan Reydon (2010) berpendapat bahwa kelangsungan
hidup atau kematian suatu organisasi karena memiliki sifat-sifat yang lebih baik atau lebih
buruk bagi lingkungannya bukan merupakan perspektif evolusioner biologis Darwinian.
Pendekatan biologis mengandaikan bahwa organisme yang lebih pas memiliki lebih banyak
keturunan karena sifat-sifatnya memungkinkan mereka untuk hidup lebih lama dan memiliki
siklus reproduksi yang lebih banyak dibandingkan dengan organisme yang lebih pas. Scholz
dan Reydon berpendapat bahwa pendekatan biologis ini tidak berlaku dengan baik untuk
organisasi.

Teori tersebut telah dikritik karena kebingungannya berkaitan dengan tingkat analisis
(Reydon & Scholz, 2009). Ahli teori berpendapat bahwa tingkat analisis dalam teori ekologi
organisasi adalah populasi, atau kumpulan organisasi, yang berkembang, sedemikian rupa
sehingga organisasi yang lebih tua mati dan organisasi yang lebih baru lahir yang hanya
menyerupai organisasi "induk” mereka. Namun, kritikus berpendapat bahwa unit analisisyang
sebenarnya adalah organisasi individu dan kekuatan yang mempengaruhinya, yang membuat
teori ekologi organisasi tidak berbeda dengan kebanyakan program penelitian lain yang
meneliti organisasi individu (Reydon & Scholz, 2009). Sebagai akibat dari kebingungan ini,
bidang ekologi organisasi telah mengalihkan fokusnya dari asal-usul berbagai jenis organisasi
ke distribusi dan kelimpahan berbagai jenis organisasi.
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Kritikus berpendapat bahwa ada kebingungan atas definisi yang tepat dari "kelahiran" dan
"kematian" organisasi, yang sangat penting untuk teori (Young, 1988). Hannan dan Freeman
(1989) mengemukakan bahwa tekanan inersia mencegah sebagian besar organisasi
mengubah struktur dan strategi mereka. Jadi setiap kali organisasi membuat perubahan besar,
mereka disebut sebagai organisasi yang sama sekali baru. Selanjutnya, Young (1988)
berpendapat bahwa ketika dua organisasi bergabung, tidak masuk akal untuk menganggap
kedua organisasi lama telah mati dan organisasi baru telah muncul. Jika kita mengatakan
bahwa satu organisasi telah mati dan satu selamat, lalu mana yang harus dipilih sebagai yang
selamat? Freeman, Carroll, dan Hannan (1983) menganggap situasi ini sebagai area abu-abu
untuk teori tersebut.

Teori tersebut telah dikritik karena mengabaikan asumsi kesetimbangan dalam teori biologi
(Young, 1988). Teori Hawley (1950, 1968) sangat bergantung pada adaptasi komunitas
manusia terhadap lingkungan ekologis. Keseimbangan dikatakan ada ketika individu yang
hidup di bawah kondisi lingkungan yang sama telah memperoleh bentuk yang serupa. Namun,
Hannan dan Freeman (1989) berpendapat bahwa asumsi ekuilibrium tampaknya tidak sesuai
untuk analisis organisasi.

Young (1988) berpendapat bahwa teori membutuhkan taksonomi organisasi untuk
menerapkan konsep biologi yang menggunakan taksonomi organisme. Ada upaya untuk
menciptakan tipologi atau taksonomi organisasi (McKelvey, 1982; Rich, 1992), tetapi mereka
belum bertemu dengan penerimaan atau implementasi yang luas. McKelvey berpendapat
bahwa sistem klasifikasi untuk organisasi diperlukan sebelum membuat kesimpulan tingkat
populasi.

Manfaat Teori Ekologi Organisasi

Teori ekologi organisasi mengkaji bagaimana organisasi berubah dan berkembang dari
waktu ke waktu. Menurut teori, organisasi bergerak melalui tahapan pendirian, pertumbuhan,
transformasi, penurunan, dan kematian. Ketika organisasi masih muda dan kecil, mereka
sangatrentan terhadap kegagalan. Mereka juga lebih rentan ketika bertransisi dari satu tahap
ke tahap lainnya. Organisasi yang besar dan matang juga rentan terhadap kegagalan jika
mereka mengembangkan terlalu banyak produk baru dan memasuki terlalubanyak pasarbaru
terlalu cepat untuk didukung oleh lingkungan mereka. Waspadai tahap pertumbuhan
organisasi Anda saat ini, dan tetap waspada terhadap potensi bahaya yang dihadapi organisasi
Anda di setiap tahap perkembangan dan pertumbuhannya.

Organisasi melewati empat tahap tumbuh rasa sakit: krisis kepemimpinan, krisis
otonomi, krisis kontrol, dan krisis birokrasi. Bantu organisasi Anda bertahan dari rasa sakit
yang semakin meningkat dengan mengharapkan krisis ini, dan bekerja untuk menggerakkan
perusahaan Anda melewati setiap titik krisis, sehingga organisasi Anda dapat tumbuh menjadi
organisasi yang kuat, stabil, dan matang.
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TEORI 22
TEORI KEADILAN ORGANISASI
(Organizational Justice Theory)

Teorikeadilan organisasi mengkaji persepsi individu tentang keadilan dalam hubungan
kerja mereka (Colquitt, Greenberg, & Zapata-Phelan, 2005). Topik keadilan organisasi telah
menjadi salah satu bidang yang paling populer dan paling banyak diteliti di bidang organisasi
dan manajemen. Dalam penelitian manajemen dan organisasi, istilah "keadilan" dan
"kewajaran" sering digunakan secara bergantian, seperti ketika mengacu pada persepsi
"keadilan organisasi" dan "keadilan organisasi".

Para peneliti telah memperdebatkan tentang jumlah jenis keadilan yang berbeda yang
penting dalam persepsi keadilan. Beberapa peneliti telah berfokus pada satu jenis
(keseluruhan persepsi tentang keadilan), dua jenis (keadilan distributif dan keadilan
prosedural), tiga jenis (menambahkan keadilan interaksional), dan empat jenis (memisahkan
keadilan interaksional menjadi keadilan interpersonal dan keadilan informasional).

Jenis keadilan pertama yang diteliti dalam ilmu sosial adalah keadilan distributif, yang
melihat persepsi orang tentang keadilan hasil yang mereka terima. Salah satu teori awal
keadilan (equity theory) mengemukakan bahwa alokasi yang paling adil adalah yang
menghargai orang sebanding dengan kontribusi mereka (Adams, 1963, 1965). Aturan alokasi
tambahan yang terbukti adil didasarkan pada kesetaraan dan kebutuhan.

Jenis keadilan yang kedua disebut keadilan prosedural, dan mengacu pada persepsi
orang tentang keadilan prosedur yang digunakan untuk menentukan hasil yang merekaterima
(Greenberg, 2009). Bekerja dengan Thibaut dan Walker (1975, 1978) menemukan bahwa
individu lebih menerima hasil yang tidak menguntungkan selama proses yang digunakan
untuk mengalokasikan hasil tersebut adil. Misalnya, ketika orang memiliki suara atau suara
dalam suatu proses, mereka cenderung percaya bahwa itu adil meskipun mereka tidak
menerima hasil yang paling adil sebagai hasil dari proses tersebut (Shapiro, 1993). Menurut
"efek proses yang adil" (Folger & Cropanzano, 1998), di bawah kondisi proses yang adil
(misalnya, prosedur yang konsisten, representatif, tidak memihak), bahkan hasil yang tidak
menguntungkan dapat dirasakan oleh individu sebagai adil.

Jenis keadilan ketiga yang diteliti oleh peneliti adalahkeadilan interaksional. Karya Bies
dan lainnya menemukan bahwa individu menilai keadilan perlakuan interpersonal yang
mereka terima selama prosedur pengambilan keputusan dan distribusi hasil (misalnya, Bies,
2005; Bies & Moag, 1986; Bies & Shapiro, 1987). Persepsi keadilan ditemukan lebih tinggi
ketika orang percaya bahwa mereka diperlakukan dengan bermartabat dan hormat, dan
ketika informasi dibagikan dan penjelasan yang memadai diberikan mengenai alokasi sumber
daya penting (Bies, 1987). Awalnya, ada beberapa perdebatan tentang apakah keadilan
interaksional berbeda dari keadilan prosedural. Sebagianbesar peneliti saat ini percaya bahwa
keadilan interaksional dan keadilan prosedural adalah konsep yang berbeda (Ambrose &
Arnaud, 2005).
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Colquitt (2001) membagi keadilan interaksional menjadi dua komponen terpisah:
keadilan informasional dan keadilan interpersonal. Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, dan Ng
(2001) menyajikan dukungan empiris untuk validitas subdivisi ini. Keadilan informasi mengacu
pada persepsi keadilan bahwa pembuat keputusan jujur dan memberikan pembenaran yang
memadai untuk keputusan. Orang-orang percaya bahwa mereka adalah bagian penting dari
organisasi ketika pejabat meluangkan waktu untuk menjelaskan secara menyeluruh alasan di
balik keputusan pengadilan. Keadilan interpersonal mengacu pada memperlakukan orang
dengan bermartabat dan hormat. Orang-orang percaya bahwa mereka pantas diperlakukan
dengan baik dan merasa bahwa segala sesuatunya tidak adil ketika mereka tidak diperlakukan
dengan baik.

Keadilan organisasi adalah bagian penting dari hubungan interpersonal di antara
orang-orang di tempat kerja. Karyawan memantau keadilan proses, hasil, dan perlakuan
interpersonal dalam organisasi mereka. Ketika karyawan melihat bahwa organisasi mereka
adil, maka empat kebutuhan individu yang penting terpenuhi bagi mereka: kebutuhan akan
rasa memiliki, kebutuhan akan arti, kebutuhan akan harga diri yang positif, dan kebutuhan
akan kendali (Cropanzano, Byrne, Bobocel, & Rupp, 2001). Keadilan organisasi membantu:

1. Memenuhi keinginan orang akan keterikatan penting dengan orang lain dalam
organisasinya,
2. Mendekatkan karyawan dan memiliki rasa bangga yang kuat dalam organisasinya,
3. Memenuhi kebutuhan karyawan akan hal-hal yang harus “dilakukan dengan benar”.”
dan dengan rasa moralitas, dan
4. Memungkinkan karyawan untuk memiliki pandangan yang lebih positif tentang diri
mereka sendiri dan siapa mereka di dalam organisasi mereka.
Penelitian keadilan organisasi meneliti apa yang dinilai individu ketika mereka membuat
penilaian keadilan. Dua pendekatan berbeda telah digunakan oleh peneliti keadilan organisasi
untuk mengidentifikasi objek penilaian keadilan karyawan: (1) paradigma peristiwa dan (2)
paradigma entitas sosial (Choi, 2008). Penelitian dalam paradigma acara berpendapat bahwa
karyawan mengevaluasi kewajaran acara tertentu, seperti kenaikan gaji, penilaian kinerja,
atau larangan merokok (misalnya, teori keadilan, Folger & Cropanzano, 2001). Di bawah
pendekatan ini, orang menilai keadilan dari setiap peristiwa yang terisolasi berdasarkan apa
yang seharusnya, akan, atau bisa terjadi pada mereka.

Penelitian dalam paradigma entitas sosial berpendapat bahwa karyawan menilai
keadilan organisasi secara keseluruhan (misalnya, keadilan pengawas atau organisasi)
(misalnya, teori heuristik keadilan, Lind, 2001). Di bawah pendekatan entitas sosial, orang
mengembangkan gagasantentang tingkat keadilan yang mereka harapkan untuk diterima dari
atasan atau dari organisasi secara keseluruhan, dan gagasanini memandu perilaku dan sikap
di masa depan. Pandangan ini berpendapat bahwa orang menetapkan tingkat dasar keadilan
yang diharapkan dari seseorang atau entitas dan bahwa garis dasar ini dapat direvisi ke atas
atau ke bawah saat peristiwa terungkap. Untuk sebagian besar, keadilan organisasional telah
menguji kedua paradigma ini secara terpisah, tanpa upaya integrasi.

Beberapa peneliti telah menyarankan kelemahan dalam memeriksa masing-masing
dari tiga atau empat jenis keadilan organisasi secara terpisah (Ambrose & Schminke, 2009).

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



88

Sebaliknya, mereka berpendapat untuk penggunaan satu konstruksi keadilan umum.
Pandangan mereka adalah bahwa keseluruhan persepsi keadilan karyawan mungkin lebih
penting dalam mempengaruhi sikap dan kinerja selanjutnya daripada salah satu dari tiga atau
empat jenis keadilan saja.

Kekurangan Teori Keadilan Organisasi

Keadilan organisasi adalah salah satu bidang yang paling populer dan paling banyak
diteliti di bidang organisasi dan manajemen. Namun, keadilan organisasi tidak berjalan tanpa
kritik. Pandangan keadilan empat faktor telah ditemukan tidak konsisten dengan beberapa
penelitian keadilan. Misalnya, banyak studi penelitian melaporkan korelasi yang sangat tinggi
antara keadilan prosedural dan keadilan distributif, yang menunjukkan bahwa bagi beberapa
individu, proses dan hasil tidak dilihat sebagai konstruksi yang terpisah dan berbeda.
Sebaliknya, beberapa individu mungkin melihat keadilan organisasional dari perspektif satu
faktor (Colquitt, 2001). Misalnya, sebuah studi oleh Martocchio dan Judge (1995) menemukan
korelasi yang tinggi antara item keadilan prosedural, distributif, dan interaksional sehingga
para peneliti menggabungkan ketiganya menjadi satu variabel keadilan organisasional.

Beberapa peneliti (misalnya, Cropanzano & Ambrose, 2001) percaya bahwa keadilan
prosedural dan distributif lebih mirip satu sama lain sebagai konstruksi daripada yang ingin
dipercaya atau diakui oleh kebanyakan peneliti. Ini mungkin terjadi karena evaluasi prosedural
orang mungkin sebagian besar didasarkan pada hasil yang diterima, dan karena satu peristiwa
dapat dilihat sebagai proses dalam satu konteks dan sebagai hasil dalam konteks lain.
Misalnya, percaya bahwa sistem penilaian kinerja itu adil karena memberikan kesempatan
kepada karyawan untuk menyuarakan pandangan mereka dapat dilihat sebagai hasil yang adil,
meskipun kesempatan untuk menyuarakan keprihatinan seseorang adalah contoh dari proses
yang adil.

Masalah yang terus-menerus dan berkelanjutan dalam penelitian keadilan organisasi
adalah penggunaan instrumen pengukuran yang tidak konsisten dan buruk. Beberapa studi
keadilan organisasi mencoba mengukur satu jenis keadilan yang tampaknya mengukur jenis
yang lain (Greenberg, 1990). Misalnya, Fryxell dan Gordon (1989) menggunakan ukuran
keadilan distributif (yang menilai kemampuan untuk mengungkapkan gagasan selama
prosedur pengaduan) yang biasanya akan digunakan untuk mengukur keadilan prosedural
daripada keadilan hasil.

Manfaat Teori Keadilan Organisasi

Karyawan ingin diperlakukan secara adil oleh manajer dan organisasinya; jika mereka
tidak diperlakukan dengan adil, maka sikap dan kinerja mereka mungkin terpengaruh secara
negatif. Misalnya, karyawan akan menilai keadilan prosedur yang digunakan untuk
mengalokasikan sumber daya penting. Anda dapat meningkatkan persepsi keadilan karyawan
terhadap proses ini dengan memberi mereka suara dalam proses pengambilan keputusan,
secara konsisten mengikuti dan menerapkan aturan, menggunakan informasi secara akurat
dalam proses pengambilan keputusan, memperbaiki kesalahan yang mungkin terjadi selama
proses pengambilan keputusan. , dan berusaha untuk mencegah dan menjaga dari setiap bias
atau prasangka yang mungkin ada.
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Persepsi keadilan karyawan kemungkinan besar akan lebih tinggi ketika manajer
bertindak adil dalam alokasi sumber daya mereka. Namun, ini mungkin tidak terjadi jika
karyawan tidak percaya bahwa seorang manajer itu adil, bahkan jika dia benar-benar adil.
Sebagai seorang manajer, Anda tidak hanya harus bersikap adil tetapi juga terlihat adil kepada
karyawan (Greenberg, 1988). Anda harus keluar dari cara Anda untuk menunjukkan seberapa
adil Anda saat mengalokasikan sumber daya penting, seperti dengan menunjukkan kepada
karyawan informasi yang disertakan dan proses yang diikuti yang membuat keputusan hasil
adil. Jika karyawan menganggap prosedur tidak adil, maka mereka mungkin menolak seluruh
sistem dalam organisasi dan percaya itu tidak adil.

Karyawan peduli tentang bagaimana mereka diperlakukan selama proses pengambilan
keputusan alokasi sumber daya. Anda dapat meningkatkan persepsi keadilan karyawan
dengan memperlakukan karyawan secara bermartabat dan hormat; menunjukkan kapan,
bagaimana, dan informasi apa yang digunakan selama proses pengambilan keputusan; dan
memberikan penjelasan yang lengkap dan memadai tentang bagaimana dan mengapa alokasi
sumber daya yang penting dilakukan. Karyawan cenderung merasa lebih dihargai ketika
seseorang dalam organisasi mereka secara menyeluruh menjelaskan alasan di balik alokasi
sumber daya, dan ini dapat menghasilkan sikap dan perilaku karyawan yang lebih produktif.

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



90

TEORI 23
TEORI PERILAKU TERENCANA
(Planned Behavior Theory)

Tema utama dalam teori perilaku terencana adalah bahwa cara terbaik untuk
memprediksi dan menjelaskan perilaku seseorang adalah melaluiniat perilaku orang tersebut.
Teori ini mengasumsikan bahwa (1) orang cenderung berperilaku rasional dan sistematis
menggunakan informasi yang tersedia bagi mereka ketika memutuskan untuk bertindak atau
tidak bertindak, (2) tindakan orang dipandu oleh motif sadar dan bukan oleh motif tak sadar,
dan (3) orang mempertimbangkan implikasi dari tindakan mereka sebelum mereka
memutuskan untuk bertindak atau tidak (Ajzen & Fishbein, 1980; Fishbein & Ajzen, 1975).

Berdasarkanasumsi tersebut, teori ini awalnya disebut teori tindakan beralasan(Ajzen
& Fishbein, 1980). Menurut teori, sikap dan norma subyektif seseorang memengaruhi niat
perilakunya. Niat perilaku seseorang kemudian mempengaruhi perilakunya. Sikap mengacu
pada penilaianyang menyenangkan atau tidak menyenangkan dari perilakuseseorang. Norma
subyektif mengacu pada tekanan sosial yang dirasakan dariindividu lainuntuk melakukan atau
tidak melakukan perilaku. Niat mengacu pada faktor motivasi yang mempengaruhi perilaku
seseorang. Niat menunjukkan seberapa besar keinginan seseorang untuk mencoba suatu
perilaku, dan seberapa besar upaya yang mungkin dia lakukan terhadap perilaku itu. Secara
umum, semakin kuat niat untuk melakukan suatu perilaku, semakin besar kemungkinan
seseorang untuk melakukan perilaku tersebut (Ajzen, 1991).

Teori tindakan beralasan memiliki banyak keberhasilan penelitian. Madden, Ellen, dan
Ajzen (1992) melaporkan bahwa teori tersebut telah banyak digunakan untuk memodelkan
prediksi niat perilaku dan perilaku. Dalam sebuah meta-analisis, Sheppard, Hartwick, dan
Warshaw (1988) mencatat bahwa teori tersebut memprediksi niat perilaku dan perilaku
dengan cukup baik, dan berguna untuk mengidentifikasi di mana dan bagaimana mengubah
perilaku individu.

Penelitian selanjutnya menemukan bahwa variabel penting hilang dari teori tindakan
beralasan, yaitu, kontrol perilakuyang dirasakan (PBC). Misalnya, Bandura, Adams, Hardy, dan
Howells (1980) memberikan bukti empiris bahwa perilaku seseorang sangat dipengaruhi oleh
tingkat kepercayaandirinya (persepsi dirinya bahwa ia memiliki kekmampuan untuk melakukan
suatu perilaku). Atas dasar temuan penelitian ini, PBC ditambahkan ke teori tindakan
beralasan, dan teori tersebut berganti nama menjadi teori perilaku terencana (Ajzen, 1985).

Menurut teori, niat perilaku dapat dinyatakan sebagai perilaku hanya jika perilaku itu
berada di bawah kendali yang dirasakan individu, artinya orang tersebut menganggap dirinya
memiliki kendali penuh atas keputusan untuk melakukan perilaku itu atau tidak (Ajzen, 1991).
Misalnya, seseorang mungkin sangat ingin melakukan suatu perilaku, tetapi mungkin tidak
memiliki kesempatan atau sumber daya yang diperlukan (misalnya, pengetahuan,
keterampilan, kemampuan, informasi, waktu, uang, peralatan, dan kerja sama orang lain)
untuk benar-benar melakukannya (Kuhl, 1985; Liska, 1984; Sarver, 1983; Triandis, 1977). Baik
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niat perilaku maupun PBC secara langsung memprediksi kinerja suatu perilaku (Ajzen, 1991,
2001).

Ajzen dan Madden (1986) adalah orang pertama yang benar-benar menguji teori
perilaku terencana. Temuan penelitian secara konsisten menunjukkan bahwa sikap, norma
subyektif, dan PBC memengaruhi niat berperilaku, yang kemudian memengaruhi kinerja
perilaku. Namun, temuan telah dicampur mengenai pengaruh langsung dari PBC pada
perilaku. Beberapa penelitian telah menemukan dukungan langsung untuk pengaruh PBC
pada perilaku, tetapi yang lain menemukan bahwa PBC hanya mempengaruhi perilaku secara
tidak langsung melalui niat. Ajzen dan Madden (1986) menemukan pengaruh langsung PBC
pada perilaku dengan persepsi kontrol tingkat rendah, tetapi menemukan pengaruh tidak
langsung PBC pada perilaku dengan persepsi kontrol tingkat tinggi.

Ajzen (1991) menulis bahwa kita mungkin berharap motivasi untuk berperilaku dan
kontrol yang dirasakanatas perilaku tersebut memiliki efek interaktif pada perilaku. Penelitian
sebagian besar tidak menemukan dukungan untuk interaksi semacam itu (Ajzen, 1991; Ajzen
& Driver, 1992; Ajzen & Madden, 1986; Beck & Ajzen, 1991; Doll & Ajzen, 1992). Schifter dan
Ajzen (1985) menemukan sedikit dukungan signifikan untuk interaksi.

Penelitian telah menunjukkan bahwa hubungan niat-perilaku konsisten, tetapi
kekuatannya hanya moderat (Armitage & Conner, 2001; Hagger, Chatzisarantis, & Biddle,
2002). Temuan ini dapat berarti bahwa individu dapat memiliki niat yang kuat tetapi gagal
untuk mentransfernya ke dalam perilaku yang sebenarnya (Harris & Hagger, 2007). Para
peneliti telah mencoba menemukan variabel moderator yang dapat membantu memperkuat
konversi niat menjadi perilaku: stabilitas temporal (Conner, Sheeran, Norman, & Armitage,
2000), kepuasan kebutuhan (Harris & Hagger, 2007), niat implementasi (Orbell, Hodgkins, &
Sheeran, 1997), stabilitas niat (Sheeran, Orbell, & Trafimow, 1999), antisipasi penyesalan dan
norma deskriptif (Sheeran & Orbell, 1999; Sheeran & Taylor, 1999), kepribadian (Rhodes,
Courneya, & Hayduk, 2002), komponen kemauan pengaturan diri (Orbell, 2003), dan kekuatan
dan usia sikap-niat (Hagger et al., 2002).

Para peneliti berpendapat bahwa teori tersebut tidak memperhitungkan semua
kemungkinan cara pengaruh sosial dapat diberikan atas niat untuk berperilaku (misalnya,
Conner & Armitage, 1998; Terry & Hogg, 1996). Moan and Rise (2006) meneliti tiga jenis
pengaruh normatif: norma perintah (persetujuan sosial dan ketidaksetujuan terhadap
perilaku orang lain), norma deskriptif (perilakuyang dilakukan orang lain), dan norma moral
(perilaku yang benar atau salah untuk dilakukan).

Teori tersebut terus diterapkan pada berbagai topik, seperti pengembangan
manajemen (McCarthy & Garavan, 2006), perilaku konsumen (Wang, Hong, & Wei, 2010), e-
commerce (Ganesh & Barat, 2010), pesta minuman keras (French & Cooke, in press), dan
vaksinasi (Askelson et al., 2010).

Kekurangan Teori Perilaku Terencana

Armitage dan Conner (2001) menawarkan beberapa kritik terhadap teori, sehubungan
dengan topik berikut: tindakan yang dilaporkan sendiri, kontrol, niat perilaku, dan norma
subyektif. Teori ini cenderung mengandalkan tindakan perilaku yang dilaporkan sendiri.
Sejumlah penelitian telah menunjukkan bahwa laporan diri tentang perilaku tidak dapat
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diandalkan dibandingkan dengan ukuran perilaku yang lebih objektif (Armitage & Conner,
1999a, 1999b; Norwich & Rovoli, 1993; Pellino, 1997). Ada kebingungan atas konstruksi PBC
dan self-efficacy. Ajzen (1991) berpendapat bahwa PBC dan self-efficacy saling dipertukarkan,
tetapi peneliti lain berpendapat sebaliknya (Bandura, 1986, 1992; de Vries, Dijkstra, &
Kuhlman, 1988; Terry, 1993). Sejumlah cara berbeda telah digunakan untuk mengukur niat
perilaku (Warshaw & Davis, 1985). Faktor norma subyektif telah terbukti menjadi prediktor
niat terlemah dalam teori (Godin & Kok, 1996; Sheppard et al., 1988; van den Putte, 1991),
sehingga beberapa peneliti sengaja menghapusnya dari analisis mereka. (Sparks, Shepard, &
Frewer, 1995). Dukungan yang lemah untuk faktor norma subyektif mungkin hanya karena
peneliti hanya menggunakan ukuran item tunggal untuk konstruk.

Dalam sebuah meta-analisis penelitian yang menggunakan teori tersebut, Sutton
(1998) melaporkan bahwa teori tersebut hanya menjelaskan antara 40 dan 50 persen varians
niat dan antara 19 dan 38 persen varians perilaku. Juga, setelah Sutton mengontrol komponen
yang biasa dalam teori, identitas diri ditemukan menjelaskan peningkatan 6 persen dari
varians niat, atau 9 persen ketika perilaku masa lalu juga dikontrol (Rise, Sheeran, &
Hukkelberg, 2010).

Selain itu, Sutton (1998) menjelaskan sembilan kritik terhadap teori perilaku
terencana:

1. Niat dapat berubah seiring waktu;
2. Niat mungkin bersifat sementara (niat yang diungkapkan pada kuesioner mungkin hanya
hipotetis dibandingkan dengan kehidupan nyata);
3. Teoritersebut melanggar prinsip kesesuaian (niat dan perilaku harus diukur dengan cara
yang sama mengenai tindakan, sasaran, waktu, dan konteks);
4. Teori melanggar korespondensi skala (format skala yang sama biasanya tidak digunakan
untuk semua item survei);
5. Teori menggunakan jumlah kategori respons yang tidak sama untuk niat dan perilaku
(pertanyaan ya-tidak digunakan untuk beberapa variabel, skor 1-7 untuk yang lain);
6. Ada kesalahan pengukuran acak dalam pengukuran niat dan perilaku;
7. Rentang atau variasi dalam niat atau perilaku dibatasi (kisaran skor mungkin berbeda
untuk subjek dibandingkan dengan populasi umum);
8. Distribusi marjinal dari ukuran tidak cocok (kisaran skor variabel yang berbeda
digunakan); dan
9. Niat saja mungkin tidak cukup menjadi penyebab perilaku.
Teori ini mengasumsikan bahwa perilaku manusia beralasan, disengaja, dan penuh perhatian.
Namun, penelitian lain telah menunjukkan bahwa perilaku malah bisa menjadi mudah, tidak
disengaja, tidak terkendali, otomatis, dan sadar atau tidak sadar (Ajzen & Fishbein, 2000;
Bargh, 1996; Bargh, Chen, & Burrows, 1996; Posner & Synder, 1975; Wegner & Bargh, 1998).
Kraft, Rise, Sutton, dan Roysamb (2005) menyarankan agar penelitian lebih lanjut perlu
dilakukan pada PBC. Mereka menemukan bahwa PBC harus dipahami sebagai dua konstruksi
yang terpisah namun terkait: self-efficacy dan controllability.

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



93

Manfaat Teori Perilaku Terencana

Menurut teori perilaku terencana, cara terbaik untuk menjelaskan atau memprediksi
perilaku karyawan adalah dengan melihat niatnya untuk berperilaku. Perilaku karyawan
cenderung dipengaruhi oleh tiga jenis pemikiran:

1. keyakinan tentang kemungkinan konsekuensi dari perilakunya,
2. keyakinan tentang harapan normatif orang lain, dan
3. keyakinan tentang hal-hal yang dapat membantu. atau melukai kinerja perilaku
(misalnya, peluang, sumber daya, pengetahuan, keterampilan, kemampuan, informasi,
waktu, uang, peralatan, dan kerja sama orang lain), yang menimbulkan perasaankendali
atau kurangnya kendali atas kemampuan untuk melakukan perilaku.
Ketiga jenis pemikiran ini mengarah pada niat karyawan untuk melakukan suatu perilaku; niat
ini pada gilirannya memengaruhi apakah karyawan tersebut benar-benar melakukan perilaku
tersebut atau tidak.

Tugas Anda sebagai manajer adalah membantu meningkatkan niat karyawan untuk
melakukan perilaku organisasi yang diinginkan. Membantu meningkatkan persepsi karyawan
tentang kemungkinan hasil ketika mereka melakukan perilaku tersebut. Tingkatkan persepsi
karyawan tentang harapan dan norma perilaku orang lain, seperti pelanggan akan marah jika
proyek penting tidak diselesaikan tepat waktu. Bantu karyawan percaya bahwa mereka
memiliki kendali atas pelaksanaan tugas yang diinginkan. Misalnya, bicarakan dengan
karyawan tentang sumber daya, peralatan, dan dukungan sosial apa yang mereka butuhkan
agar berhasil melakukan perilaku yang diinginkan. Secara khusus diskusikan niat perilaku
dengan karyawan Anda. Caritahu perasaan dan harapan mereka tentang melakukan semua
tugas organisasi yang diperlukan, dan bekerjalah bersama mereka untuk meningkatkan niat
perilaku apa pun yang mungkin lebih rendah dari yang dibutuhkan. Niat karyawan yang lebih
tinggi harus diterjemahkan ke dalam tingkat yang lebih tinggi dari perilaku karyawan yang
diinginkan.

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



94

TEORI 24
TEORI PROSPEK
(Prospect Theory)

Teori prospek mencoba menjelaskan keputusan yang dibuat orang dalam kondisi
ketidakpastian dan risiko. Sebelum pengembangan teori, secara umum diyakini bahwa orang
mendasarkan keputusan pada "utilitas yang diharapkan" yang dihitung secara rasional dari
risiko dan pengembalian berbagai pilihan. Namun, Kahneman dan Tversky (1979; Tversky &
Kahneman, 1981, 1992) memberikan bukti kuat bahwa metode pengambilan keputusan
aktual orang tidak cenderung mengikuti perhitungan rasional semacam itu.

Markowitz (1952) mengemukakan gagasan bahwa objek pilihan dalam pengambilan
keputusan adalah prospek yang dapat didefinisikan sebagai potensi keuntungan atau
kerugian. Gagasan ini adalah landasan teori prospek Kahneman dan Tversky (1979).

Ada empat komponen penting dalam teori prospek. Pertama, ketika orang harus
memilih di antara prospek, mereka biasanya membingkai pilihan mereka sebagai keuntungan
atau kerugian relatif terhadap beberapa titik referensi, standar internal yang digunakan orang
untuk membandingkan nilai tujuan dari suatu pilihan. Teori prospek berpendapat bahwa
pemilihan titik referensi sangat penting ketika mengevaluasi opsi. Orang akan
mengklasifikasikan suatu opsi sebagai sesuatu yang positif ketika nilai opsi lebih besar dari titik
referensi, atau sebagai sesuatu yang negatif ketika nilai opsi lebih kecil dari titik referensi.
Menariknya, opsi tertentu dapat dibingkai sebagai positif atau negatif, sehingga dalam satu
kasus opsi dapat dilihat sebagai positif, tetapi dalam kasus lain, opsi yang sama dapat dilihat
sebagai negatif.

Pilihan yang disajikan secara positif, atau dibingkai, cenderung menurunkan
kemungkinan seseorang akan melihat sesuatu sebagai sesuatu yang netral nilainya. Namun,
pilihan berbingkai negatif cenderung meningkatkan kemungkinan bahwa seseorang akan
melihat sesuatu sebagai nilai netral (Highhouse & Paese, 1996). Misalnya, membingkai
kebijakan baru sebagai kerugian (10 persen akan mengakibatkan pengangguran) cenderung
menempatkan orang di domain negatif. Namun, membingkai kebijakan baru sebagai
keuntungan (yang akan menghasilkan 90 persen lapangan kerja) cenderung menempatkan
orang pada domain positif. Jika suatu hasil dibingkai sebagai kerugian, maka orang akan
cenderung mengambil lebih banyak risiko untuk menghindari hasil negatif tersebut
dibandingkan dengan ketika hasil yang sama dibingkai sebagai keuntungan. Gagasan bahwa
membingkai suatu hasil dapat memengaruhi tingkat risiko yang diterima selanjutnya
mengejutkan karena dua alasan (Mercer, 2005). Idealnya, orang harus memperhatikan total
kekayaan mereka atau keuntungan dan kerugian mereka secara keseluruhan, bukan hanya
pada perubahan kekayaan relatif terhadap beberapa titik referensi yang ditetapkan secara
sewenang-wenang. Selainitu, sikap orang terhadap risiko tidak boleh terlalu ditentukan oleh
apakah mereka memikirkan tentang potensi keuntungan atau kerugian sesaat. Padahal,
menurut teori prospek, orang cenderung mengikuti ide-ide ini saat mengambil keputusan.
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Komponen kedua dalam teori prospek adalah fungsi nilai subjektif (Kahneman &
Tversky, 1979). Menurut teori prospek, pilihan keputusan dikaitkan dengan nilai subyektif bagi
pembuat keputusan yang dapat dinyatakan sebagai penyimpangan positif atau negatif (yaitu
keuntungan atau kerugian) dari titik acuan netral pembuat keputusan (yang memiliki nilai
subyektif). dari nol). Fungsi nilai subjektif berbentuk S: cekung pada domain positif (di atas
titik referensi) dan cembung pada domain negatif (di bawah titik referensi).

Komponen ketiga dalam teori prospek adalah bahwa individu menunjukkan
kecenderungan ke arah penghindaran risiko saat menghadapi keuntungan dan menunjukkan
kecenderungan ke arah pencarian risiko saat menghadapi kerugian (Kahneman & Tversky,
1979). Selainitu, ketika orang dipaksa untuk membuat pilihan dalam situasi di mana mungkin
ada kerugian, orang cenderung memilih situasi dengan kemungkinan kerugian (di mana ada
kemungkinan kerugian dapat terjadi) daripada situasi dengan kerugian yang pasti ( dimana
kerugian pasti akan terjadi). Komponen keempat dalam teori prospek adalah bahwa
probabilitas yang lebih rendah mengalami kelebihan berat badan dan probabilitas yang lebih
tinggi mengalami underweight (Rieger & Wang, 2006; Tversky & Kahneman, 1992; Wakker,
2003). Overweighting probabilitas rendah dapat berkontribusi pada daya tarik asuransi,
perjudian, dan lotere (Kahneman & Tversky, 1979).

Kekurangan Teori Prospek

Formulasi asli teori prospek memiliki dua masalah utama. Pertama, penilaian nilai
berurusan dengan keuntungan dan kerugian dan bukan tingkat aset akhir. Kedua, teori
tersebut pada dasarnya hanya memeriksa satu keputusan pada satu waktu, dan tidak
menangani dengan baik akumulasi hasil dan pengalaman. Untuk menjelaskan masalah ini,
Tversky dan Kahneman (1992) mengembangkan versi baru dari teori prospek yang disebut
teori prospek kumulatif. Teori prospek kumulatif memperluas model asli ke prospek yang tidak
pasti dan berisiko dengan sejumlah hasil.

Satu masalah dengan penyelidikan teori prospek adalah bahwa prospek keputusan
dibatasi menjadi negatif atau positif, tetapi tidak tercampur. Kahneman dan Tversky (1979)
tidak menyajikan masalah kepada subjek dan meminta mereka untuk memutuskan apakah
mereka memandang masalahtersebut lebih positif, lebih negatif, atau netral. Sebaliknya, para
peneliti memaksa subjek untuk percaya bahwa masalahnya positif atau negatif.

Levy dan Levy (2002) melakukan penelitian dengan prospek campuran (baik positif
maupun negatif) dan menemukan bahwa fungsi utilitas subjektif mengikuti bentuk S terbalik,
yang merupakan kebalikan dari bentuk S yang didukung oleh teori prospek. Dalam studi
mereka, Levy dan Levy menemukan bahwa 62 hingga 76 persen subjek tidak dapat dicirikan
mengikuti fungsi nilai subjektif berbentuk S.

Para peneliti biasanya menyelidiki bentuk fungsi nilai subjektif dengan
memeriksa hanya bagian positif atau negatif dari rentang (Swalm, 1966; Kahneman & Tversky,
1979; Tversky & Kahneman, 1992). Pendekatan ini mungkin menghadirkan subjek dengan
situasi yang tidak realistis. Dalam kehidupan nyata, hampir semua investasi, seperti saham,
obligasi, opsi, dan real estat, memberi individu hasil yang luas dan tidak pasti.
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Teori prospek berpendapat bahwa ketika dihadapkan dengan prospek berisiko yang
hasil yang mungkin biasanya baik, maka orang cenderung menghindari risiko. Sebaliknya,
ketika dihadapkan dengan prospek berisiko yang kemungkinan hasilnya buruk, maka orang
cenderung mencari risiko. Namun, kecenderungan ini tidak didukung dengan baik oleh
sejarah. Misalnya, sebagian besar inovasi dan perubahan organisasi cenderung tidak
dihasilkan oleh kesengsaraan (March & Shapira, 1987).

Perilaku pengambilan risiko cenderung tidak terkait dengan kesulitan dengan cara
sederhana yang disarankan oleh teori prospek. Kanfer (1990) menunjukkan bahwa teori
prospek gagal memasukkan waktu sebagai variabel. Menanggapi kritik ini, peneliti lain telah
mengusulkan variasi teori prospek yang mencakup fungsi waktu (Steel & Konig, 2006).
Manfaat Teori Prospek

Teori prospek mengkaji keputusan yang dibuat orang dalam berbagai kondisi risiko
atau prospek yang diharapkan. Mengambil risiko adalah bagian penting dari kegiatan
manajerial. Risiko paling sering digambarkan sebagai pencerminan distribusi hasil yang
mungkin terjadi, kemungkinannya, dan nilai subjektifnya. Saat membuat keputusan, dan
ketika semua faktor dianggap konstan, pembuat keputusan cenderung lebih memilih
pengembalian yang diharapkan lebih besar daripada yang lebih kecil. Secara umum, manajer
juga cenderung memilih risiko yang lebih kecil daripada risiko yang lebih besar, asalkan faktor
lain dianggap konstan. Secara keseluruhan, manajer mengharapkan kompensasi atas
kemungkinan varian yang lebih besar dalam pengembalian yang diharapkan atas investasi
mereka.

Sikap terhadap risiko biasanya digambarkan sebagai properti yang stabil dari seorang
individu, biasanya terkait dengan aspek tertentu dari kepribadian, budaya, dan motivasi untuk
berprestasi. Namun, sejumlah variabel, seperti suasana hati dan cara masalah dibingkai, juga
mempengaruhi persepsi dan sikap terhadap risiko (Tversky & Kahneman, 1981). Ketika
berhadapan dengan alternatif berisiko yang hasil yang mungkin umumnya positif, orang
tampaknya menghindari risiko. Namun, ketika berhadapan dengan alternatif berisiko yang
hasil yang mungkin umumnya negatif, orang tampaknya mencari risiko (Kahneman & Tversky,
1979).

Dalam teori pengambilan keputusan tradisional, individu harus melakukan trade-off
antararisiko dan pengembalianyang diharapkan. Manajer yang menghindari risiko cenderung
memilih tingkat risiko rendah dan mungkin mengorbankan beberapa hasil yang diharapkan
untuk mengurangi variasi hasil potensial. Manajer yang mencari risiko cenderung memilih
tingkat risiko tinggi dan mungkin mengorbankan beberapa hasil yang diharapkan untuk
meningkatkan potensi pengembalian atas investasi mereka. Teori tersebut mengasumsikan
bahwa pembuat keputusan selalu menghitung tingkat risiko dan kemudian memilih di antara
kemungkinan kombinasi pengembalian risiko yang tersedia bagi mereka. Namun, pada
kenyataannya, pembuat keputusan mungkin tidak benar-benar berperilaku seperti ini.

Anda harus menyadari bahwa karyawan Anda biasanya dapat menggunakan status
quo sebagai titik referensi untuk menentukan domain mereka saatmengambil keputusan. Jika
karyawan senang dengan keadaannya, maka karyawan tersebut akan cenderung melihat opsi
sebagai potensi kerugian. Jika karyawan tidak senang dengan keadaannya, maka karyawan

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



97

tersebut akan cenderung melihat opsi sebagai keuntungan potensial, yang dapat
memengaruhi tindakan yang mereka ambil sebagai hasilnya.

Perhatikan  baik-baik  bagaimana Anda membingkai  keputusan  saat
mempresentasikannya kepada karyawan. Apakah masalah dibingkai sebagai positif atau
negatif dapat secara signifikan memengaruhi tingkat risiko yang mungkin dirasakan karyawan
dan dapat berdampak besar pada tindakan yang mungkin diambil karyawan sebagai akibat
dari tingkat risiko yang dirasakan.

Ketika karyawan berusaha menghindari kerugian, mereka dapat mengambil tindakan
yang lebih berisiko untuk menghindari kerugian yang diantisipasi seluruhnya, daripada
mengambil pilihan yang kurang berisiko hanya untuk meminimalkan kerugian mereka. Anda
sendiri mungkin menemukan bahwa Anda cenderung mencari risiko ketika kerugian tidak
serius, tetapi menolak risiko ketika potensi kerugian menjadi besar dan menghancurkan.

Bantu karyawan Anda membuat keputusan yang lebih baik dengan bekerja bersama
mereka untuk membantu mereka melihat tingkat risiko secara realistis. Periksa dengan
mereka untuk melihat apakah mereka memiliki kecenderungan alami untuk melihat masalah
sebagai potensi positif atau negatif (gelas setengah penuh atau setengah kosong), yang dapat
mempengaruhi bagaimana mereka memandang tingkat risiko dan memutuskan apakah akan
mengambil tindakan atau tidak. Jika karyawan cenderung selalu melihat situasi sebagai positif
atau negatif, bekerjalah dengan mereka untuk membantu mereka memperluas pandangan
tentang masalah yang mereka hadapi di tempat kerja.

Manajer cenderung mencari alternatif dalam pengambilan keputusan yang membantu
mereka memenuhi target dan menghindari risiko, daripada menilai atau menerima risiko
(March & Shapira, 1987). Manajer cenderung percaya pada kemampuan mereka untuk
mengendalikan peluang melalui kontrol organisasi dan insentif yang membantu mereka
mengelola dan mengurangi risiko jika memungkinkan, yang terkadang dapat membuat
mereka kesulitan.

Jangan melebih-lebihkan kemampuan Anda untuk mengalahkan peluang. Alih-alih,
akui potensi risiko pengambilan keputusan Anda dan buat keputusan terbaik yang Anda bisa.
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TEORI 25
TEORI KONTRAK PSIKOLOGIS
(Psychological Contract Theory)

Ketika karyawan bergabung dengan organisasi, perjanjian kerja sering dibuat antara
organisasi dan karyawan. Ketentuan perjanjian kerja ini mencakup apa yang akan dilakukan
karyawan dan apa yang akan diterima karyawan, dan apa yang akan dilakukan organisasi dan
apa yang akan diterima organisasi sebagai imbalannya. Ketika perjanjian kerja ini ditulis, itu
disebut kontrak hukum. Namun, ketika perjanjian pertukaran ini tidak tertulis, itu disebut
kontrak psikologis. Sama seperti dalam kontrak legal, dalam kontrak psikologis, karyawan
berharap menerima sesuatu dari organisasi mereka sebagai imbalan atas tindakan yang
mereka lakukan atau kontribusi yang mereka berikan kepada perusahaan mereka. Karyawan
cenderung membentuk keyakinan dan harapan ini secara otomatis.

Sebuah kontrak psikologis telah didefinisikan sebagai keyakinan seseorang tentang
kesepakatan pertukaran antara dirinya dan pihak lain (Argyris, 1960; Levinson, Price, Munden,
Mandl, & Solley, 1962; Rousseau, 1989, 1995; Schein, 1965 ). Keyakinan ini terbentuk sebagai
akibat dari janji implisit atau eksplisit yang dibuat antara pihak-pihak, seperti ketika
perusahaan menawarkan kesempatan kerja kepada karyawan. Selain itu, keyakinan ini
mencakup pertimbangan yang telah ditawarkan sebagai imbalan atas janji (seperti menerima
posisi atau melepaskan tawaran pekerjaan lain), yang secara perseptual mengikat karyawan
dan organisasi bersama (Rousseau & Tijoriwala, 1998).

Kontrak psikologis bersifat abadi. Begitu persepsi muncul, mereka cenderung tetap
dan berkembang seiring waktu. Kontrak psikologis didasarkan pada janji yang dirasakan. Janji-
janji ini dapat berupa komunikasi niat atau tindakan masa depan, seperti dokumen tertulis,
diskusi, dan kebijakan dan praktik organisasi (Rousseau, 1989; Rousseau & Greller, 1994;
Morrison & Robinson, 1997).

Kontrak psikologis bervariasi dalam kekuatan dan keumuman (Rousseau, 1990, 1995;
Rousseau & MclLean Parks, 1993). Beberapa kontrak mungkin sederhana dan berjangka
pendek; yang lainmungkin rumitdan berjangka panjang. Keyakinan karyawan tentang kontrak
psikologis dibentuk oleh faktor prakerja (seperti motif dan nilai), pengalaman di tempat kerja
(seperti orientasi, sosialisasi, dan pelatihan), dan aspek sosial dan budaya yang lebih luas dari
komunitas atau negara (seperti norma). dan nilai-nilai) (Dabos & Rousseau, 2004).

Kontrak psikologis bersifat istimewa. Setiap individu dalam suatu organisasi memiliki
seperangkat istilah uniknya sendiri dalam hubungan pertukarannya dengan organisasi
(Rousseau, 1995). Harapan yang dipegang oleh satu pihak mungkin tidak dimiliki oleh pihak
lain. Pertukaran harapan mungkin berbeda untuk masing-masing pihak karena miskomunikasi,
interpretasi yang berbeda, dan kompleksitas dan ambiguitas kewajiban diasumsikan. Pekerja
di perusahaan yang sama dengan bos yang sama dapat memiliki keyakinan yang berbeda
mengenai kewajiban mereka dalam kontrak psikologis (Rousseau & Tijoriwala, 1998).
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Kontrak psikologis idealnya dianggap sebagai kesepakatan bersama (Dabos &
Rousseau, 2004). Seorang individu dan organisasi berperilaku berdasarkan pemenuhan janiji
yang dibuat antara organisasi dan karyawan (misalnya, Argyris, 1960; Blau, 1964; Rousseau,
1989). Misalnya, seorang karyawan mungkin bekerja keras untuk sebuah organisasi selama
beberapa tahun dengan harapan bahwa organisasi tersebut akan berusaha untuk
mempromosikan karyawan tersebut sebagai imbalan atas kerja kerasnya.

Kontrak psikologis idealnya merupakan kesepakatan timbal balik (Dabos & Rousseau,
2004). Timbal balik mengacu pada kesepakatan antara karyawan dan organisasi tentang
ketentuan perjanjian pertukaran. Kedua belah pihak setuju bahwa komitmen dan kontribusi
yang dibuat oleh satu pihak mewajibkan pihak lain untuk komitmen dan tanggung jawabnya.

Kontrak psikologis sebagian besar telah digunakan untuk menggambarkan hubungan
yang dirasakan antara organisasi dan karyawannya, dan juga dengan pekerja kontingen
(McLean Parks, Kidder, & Gallagher, 1998), di antara manajer menengah (Hallier & James,
1997), dan antara manajer menengah (Hallier & James, 1997). karyawan dan pelanggan
(McGaughey & Liesch, 2002). Namun, pekerjaan baru-baru ini telah meneliti interaksi
kewajiban pekerja-majikan.

Kontrak psikologis sering dikategorikan menjadi empat jenis: transaksional, relasional,
seimbang, dan transisional (Robinson, Kraatz, & Rousseau, 1994). Kontrak transaksional
berfokus pada pertukaran moneter atau ekonomi yang tinggi. Jenis kontrak psikologis ini
cenderung terbatas durasinya dengan persyaratan kinerja yang ditentukan dengan baik.
Misalnya, karyawan bekerja keras dengan imbalan kompensasi dan tunjangan yang memadai
serta lingkungan kerja yang aman (Thompson & Bunderson, 2003). Kontrak relasional
berfokus pada pertukaran ekonomi dan sosioemosional yang bersifat jangka panjang dan
didasarkan pada rasa saling percaya dan loyalitas, dengan persyaratan kinerja yang tidak
lengkap atau ambigu. Kontrak relasional lebih cenderung bertahan lama, hubungan terbuka
yang berfokus pada kepuasan, loyalitas, dan komitmen bersama. Kontrak seimbang
memadukan fitur kontrak transaksional dan relasional. Kontrak seimbang bersifat jangka
panjang dan berakhir terbuka dengan persyaratan kinerja yang ditentukan dengan baik, dan
kontrak tersebut berubah seiring waktu. Kontrak transisi adalah kontrak “tanpa jaminan” yang
berdurasi jangka pendek dengan sedikit atau tanpa tuntutan kinerja atau insentif yang
eksplisit.

Salah satu asumsi utama dalam teori kontrak psikologis adalah pilihan individu. Baik
individu maupun organisasi berpartisipasi secara bebas dalam pertukaran, dan keduanya
secara sukarela setuju untuk terikat pada arah dan tindakan tertentu (Rousseau, 1995). Tidak
ada pihak yang dipaksa atau dipaksa untuk mematuhi pengaturan pertukaran. Kedua belah
pihak bebas untuk meninggalkan situasi pertukaran jika mereka menginginkannya.

Karyawan dapat secara mental memperoleh ketentuan kontrak psikologis mereka
dalam tiga cara utama (Rousseau, 1995). Pertama, karyawan dapat menerima informasi
melalui komunikasi dengan rekan kerja, penyelia, dan karyawan lain tentang harapan,
kewajiban, dan hasil dengan organisasi. Kedua, karyawan dapat memperoleh informasi
tentang ketentuan kontrak psikologis dengan mengamati orang lain dalam organisasi. Ketiga,
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organisasi dapat memberikan informasi formal tentang ketentuan kontrak psikologis melalui
sistem kompensasi dan tunjangan, tinjauan kinerja, dan penyesuaian kompensasi.
Kekurangan teori kontrak psikologis

Teori kontrak psikologis bukannya tanpa kritik. Misalnya, Guest (1998) mengutip
sejumlah masalah dengan teori tersebut. Pertama, kontrak psikologis mungkin bukan teori
atau ukuran. Sebaliknya, mereka mungkin merupakan konstruksi hipotetis yang diambil secara
tidak tepat dari literatur hukum. Tamu bertanya-tanya apakah metafora hukum itu tepat.
Untuk kontrak hukum, ketentuannya dinyatakan secara terbuka, tetapi untuk kontrak
psikologis, ketentuannya hanya ada dalam pikiran salah satu pihak. Jika persyaratannya tidak
terbuka untuk kedua belah pihak, lalu apakah kesepakatan itu benar-benar ada?

Kedua, kontrak psikologis sulit untuk didefinisikan, dan telah didefinisikan secara
berbeda oleh berbagai sarjana. Kontrak psikologis mungkin tentang persepsi, harapan,
keyakinan, janji, dan kewajiban. Kegagalan untuk memenuhi harapan mungkin berbeda
dengan kegagalan untuk memenuhi kewajiban.

Ketiga, tidak banyak yang diketahui tentang karyawan mana yang memiliki kontrak
psikologis dan mana yang tidak. Selain itu, tidak banyak yang diketahui tentang bagaimana
kontrak psikologis berkembang, dan apakah bagi beberapa karyawan kontrak tersebut tidak
berkembang sama sekali.

Keempat, jika kontrak hukum adalah antara dua pihak yang disebutkan secara khusus
dalam perjanjian, dalam kontrak psikologis, para pihak cenderung satu karyawan dan seluruh
organisasi. Memperlakukan seluruh organisasi sebagai “pihak” dalam kontrak mungkin tidak
tepat; ini telah disebut sebagai antropomorfisasi seluruh organisasi.

Kelima, peneliti belum membuat daftar dimensi kunci yang lengkap dalam kontrak
psikologis. Rousseau (1995) menyebutkan dimensi persyaratankinerja. Rousseau dan MclLean
Parks (1993) mencantumkan lima dimensi: stabilitas, ruang lingkup, berwujud, fokus, dan
kerangka waktu.

Keenam, sedikit yang diketahui tentang isi spesifik dari kontrak psikologis. Masalah ini
menjadi perhatian khusus karena para peneliti lebih lanjut mengeksplorasi bagaimana kontrak
psikologis berubah dan dinegosiasi ulang dari waktu ke waktu.

Ketujuh, sedikit yang diketahui tentang konsep pelanggaran kontrak dan bagaimana
seharusnya diukur. Apakah pelanggaran kontrak hanyalah ingkar janji, harapan yang tidak
terpenuhi, kewajiban yang tidak terpenuhi, atau konsep lainnya?

Singkatnya, meskipun teori kontrak psikologis memiliki banyak kekuatan dan
keuntungan untuk teori manajemen, ia juga telah menerima kritik dan kritik yang perlu
diselesaikan agar teori dapat maju.

Keuntungan Teori kontrak psikologis

Teorikontrak psikologis meneliti keyakinan pertukaran yang dimiliki karyawan tentang
organisasi mereka. Karyawan cenderung secara otomatis membentuk keyakinan dan harapan
tidak tertulis tentang apa yang seharusnya mereka dapatkan dari organisasi mereka sebagai
imbalan atas kontribusi yang mereka berikan kepada organisasi. Seringkali persepsi ini tidak
dibagi dengan organisasi, tetapi hanya ada dalam pikiran karyawan. Akibatnya, organisasi
mungkin tidak memberikan hasil yang diharapkan karyawan. Jika karyawan tidak menerima
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hasil yang mereka harapkan dari organisasi mereka dalam kontrak psikologis mereka, maka
sikap dan perilaku karyawan yang rendah dapat terjadi.

Untuk mengurangi kemungkinan kekecewaan karyawan, bicarakan dengan karyawan
Anda tentang harapan tidak tertulis mereka tentang apayang akan mereka berikan dan terima
dari organisasi. Jika memungkinkan, bagikan ekspektasi tidak tertulis organisasi terhadap
karyawan dan apa yang diperkirakan dapat diberikannya sebagai imbalan. Ketika situasi
memungkinkan, bantulah organisasi memenuhi harapan karyawan yang tidak tertulis. Tetapi
jika situasi seperti itu tidak memungkinkan, bekerjalah dengan karyawan Anda untuk
mengubah atau menegosiasikan ulang keyakinan pertukaran tidak tertulis mereka tentang
organisasi, sehingga harapan mereka kemudian dapat terpenuhi.
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TEORI 26
TEORI BERBASIS SUMBER DAYA
(Resource-Based Theory)

Teoriberbasis sumber daya meneliti perbedaan kinerja organisasi berdasarkan sumber
daya mereka (Peteraf & Barney, 2003). Teori ini membuat dua asumsi utama: (1) organisasi
dalam suatu industri mungkin berbeda dalam sumber dayanya, dan (2) sumber daya ini
mungkin tidak bergerak dengan sempurna di seluruh organisasi, sehingga perbedaan
organisasi dalam sumber daya dapat bertahan lama (Barney, 1991). Teori berusaha untuk
menjelaskan bagaimana organisasi mempertahankan posisi yang unik dan berkelanjutan
dalam lingkungan yang kompetitif (Hoopes, Madsen, & Walker, 2003). Ini berfokus pada
perbedaan berbasis efisiensi, bukan pada cara lain di mana organisasi bisa berbeda, seperti
kekuatan pasar, kolusi, atau perilaku strategis (Peteraf & Barney, 2003).

Ide sentral dalam teori berbasis sumber daya adalah bahwa organisasi bersaing
dengan yang lain atas dasar sumber daya dan kemampuan mereka (Barney, 1991; Wernerfelt,
1984). Pesaing organisasi dapat diidentifikasi dengan kesamaan produk, sumber daya,
kemampuan, dan pengganti mereka (Peteraf & Bergen, 2003). Teori tersebut mengasumsikan
bahwa keputusan organisasi untuk memilihdan mengakumulasi sumber daya secara ekonomi
rasional dan tunduk pada informasi yang terbatas, bias dan prasangka, dan ambiguitas kausal
(Oliver, 1997). Ambiguitas kausal berarti bahwa tidak diketahui secara pasti bagaimana
sumber daya menghasilkan kinerja di atas rata-rata untuk suatu organisasi.

Sumber daya didefinisikan sebagai segala sesuatu yang dapat dianggap sebagai
kekuatan bagisuatu organisasi (Wernerfelt, 1984). Sumber daya termasuk aset berwujud atau
tidak berwujud yang terikat secara semipermanen dengan organisasi (Caves, 1980). Contoh
sumber daya meliputi nama merek; pengetahuan, keterampilan, dan kemampuan karyawan;
permesinan dan teknologi; modal; kontrak; dan prosedur dan proses yang efisien (Wernerfelt,
1984). Sumber daya organisasi dipandang sebagai kekuatan yang membantu organisasi untuk
lebih bersaing dan mencapai visi, misi, strategi, dan tujuan (Porter, 1981). Kemampuan
awalnya dilihat sebagai jenis sumber daya, tetapi penelitian selanjutnya memisahkan kedua
konsep tersebut. Kemampuan tidak dapat diamati dan oleh karena itu tidak berwujud, tidak
dapat dinilai, dan hanya bergerak sebagai bagian dari unit tempatnya berada (Makadok,
2001).

Posisi yang diinginkan untuk sebuah organisasi adalah menciptakan situasi sumber
daya yang unik yang membuatnya lebih sulit bagi para pesaingnya untuk bersaing (Wernerfelt,
1984). Posisi kompetitif organisasi relatif terhadap organisasi lain didasarkan pada kumpulan
sumber daya dan hubungan yang unik (Rumelt, 1974). Sebuah organisasi memiliki keunggulan
kompetitif ketika menggunakan strategi penciptaan nilai yang menguntungkan yang tidak
digunakan oleh organisasi pesaing (Barney, 1991). Jika organisasi pesaing tidak dapat
mempelajari strategi tersebut dan menirunya, maka organisasi tersebut memiliki keunggulan
kompetitif berkelanjutan (sustainable competitive advantage /SCA).
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SCA organisasi berasal dari sumber daya dan kemampuan yang dikontrol organisasi
yang berharga, langka, tak ada bandingannya, dan tidak dapat diganti (VRIN) (Barney, 1991).
Sumber daya berharga ketika membantu organisasi menciptakan atau menerapkan strategi
yang meningkatkan efisiensi dan efektivitasnya. Sumber daya jarang terjadi ketika lebih
banyak organisasi menginginkan sumber daya daripada yang dapat diperolehnya. Sumber
daya tidak dapat ditiru dan tidak dapat diganti ketika tidak bergerak dan mahal untuk ditiru
atau ditiru. Suatu organisasi harus memiliki kemampuan untuk menyerap dan memanfaatkan
sumber dayanya untuk mendapatkan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan (Barney &
Clark, 2007; Conner, 1991).

Asumsi utama dalam teori berbasis sumber daya adalah bahwa ia berfokus pada
tingkat perusahaan, atau tingkat bisnis, analisis (Peteraf & Barney, 2003). Teori ini berfokus
pada sumber daya dan kemampuan yang dikendalikan oleh suatu organisasi yang mendasari
perbedaan kinerja antar organisasi. Resource-based theory berbeda dengan teori lain yang
berfokus pada level dyad (bos dan supervisi), level grup, atau level industri. Selain itu, teori
berbasis sumber daya bukanlah pengganti alat analitik tingkat industri lainnya.

Teori ini berfokus pada perbedaan kinerja di seluruh perusahaan. Perbedaan kinerja
dipandang sebagai perbedaan laba yang disebabkan oleh sumber daya yang memiliki tingkat
efisiensi yang berbeda (Barney, 1991; Peteraf, 1993). Sumber daya vyang unggul
memungkinkan organisasi untuk menghasilkan produk yang lebih baik dan memuaskan
pelanggan secara lebih memadai daripada dengan sumber daya yang lebih rendah. Efisiensi
organisasi berarti bahwa perusahaan memiliki biaya yang lebih rendah dan dapat
menciptakan nilaidan manfaatbersih yang lebih besar dibandingkan dengan perusahaan yang
tidak efisien. Efisiensi diukur dalam hal manfaat bersih, atau manfaat bagi organisasi yang
tersisa setelah biaya perusahaan dikurangi.

Keuntungan dan kerugian kompetitif yang berkelanjutan dapat terjadi segera, seperti
melalui pembelian, atau dapat berkembang selama periode waktu tertentu (Helfat & Peteraf,
2003). Resource-based theory awalnya tidak berfokus pada apakah sumber daya bersifat
statis atau berubah. Namun, perhatian penelitian yang lebih baru berfokus pada bagaimana
sumber daya berubah, beradaptasi, dan berkembang dari waktu ke waktu. Misalnya,
penelitian telah meneliti bagaimana organisasi mengintegrasikan, membangun, dan
mengkonfigurasi ulang sumber daya dan kemampuan mereka dalam menanggapi lingkungan
yang berubah dengan cepat (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Penelitian juga meneliti
bagaimana sumber daya dan kemampuan dapat mengikuti siklus hidup yang dinamis di mana
mereka tumbuh dari lahir sampai mati (misalnya, Helfat & Peteraf, 2003).

Kekurangan Teori Berbasis Sumberdaya

Teori berbasis sumber daya sangat sederhana dan memiliki validitas langsung; ide
intinya menarik dan mudah diajarkan dan dipahami (Kraaijenbrink, Spender, & Groen, 2010).
Namun, teori ini banyak dikritik karena banyak kelemahannya. Teori tidak memiliki implikasi
manajerial (Priem & Butler, 2001). Teori tersebut hanya memberitahu manajer untuk
mendapatkan sumber daya VRIN, tetapi tidak memberitahu manajer bagaimana
melakukannya (Conner, 2002; Miller, 2003). Teori ini juga mengasumsikan bahwa manajer
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memiliki kendali penuh atas sumber daya mereka atau dapat memprediksi nilai sumber daya
di dalam masa depan.

Banyak peneliti berpendapat bahwa teori tersebut pada dasarnya bersifat tautologis
(misalnya, Bromiley & Fleming, 2002; Lockett, Thompson, & Morgenstern, 2009; Priem &
Butler, 2001). Beberapa berpendapat bahwa teori berbasis sumber daya mendefinisikan,
daripada berhipotesis, bahwa keunggulan dan kinerja kompetitif yang berkelanjutan adalah
hasil dari variasi sumber daya dan kemampuan di seluruh organisasi (Hoopes, Madsen, &
Walker, 2003).

Kritik lain adalah bahwa teori berbasis sumber daya yang disconfirming itu sulit. Setiap
bukti yang ditemukan mendukung teori bahwa variasi antar organisasi dalam sumber daya
dan kemampuan mengarah pada perbedaan kinerja kom petitif yang berkelanjutan. Namun,
ketika ditemukan bukti sebaliknya, itu hanya berarti bahwa sumber daya atau kemampuan
yang diperiksa tidak memiliki nilai (Hoopes et al., 2003).

Kritik berpendapat bahwa teori tidak memperhatikan konteks atau situasi organisasi
(Priem & Butler, 2001). Cara organisasi memperoleh sumber daya atau menyebarkan sumber
dayanya tidak lepas dari konteks organisasi (Oliver, 1997).

Teori tersebut tidak terlalu memperhatikan dari mana organisasi memperoleh sumber
dayanya (Barney & Clark, 2007). Alasan yang mungkin untuk perbedaan sumber daya
organisasi termasuk ketergantungan jalur, kompleksitas sosial, dan ambiguitas kausal.
Namun, proses melalui mana organisasi mengembangkan sumber daya mereka layak
mendapat perhatian lebih lanjut.

Kritik utama terhadap teori ini adalah bahwa sumber daya dan kapabilitas
diperlakukan seolah-olah semuanya sama (Kraaijenbrink, Spender, & Groen, 2010), seperti
apakah statis atau dinamis. Meskipun sumber daya dan kapabilitas telah didefinisikan secara
berbeda, mereka pada dasarnya diperlakukan sama, seperti halnya semua jenis sumber daya.
Tidak ada perhatian yang diberikan pada bagaimana sumber daya yang berbeda berkontribusi
dengan cara yang berbeda pada SCA perusahaan.

Kritikus berpendapat bahwa SCA tidak dapat dicapai. Misalnya, Fiol (2001)
berpendapat bahwa keunggulan kompetitif hanya dapat dicapai sementara karena
keterampilan dan sumber daya yang dibutuhkan untuk menciptakan keunggulan strategis
terus berubah.

Akhirnya, kritikus berpendapat bahwa sumber daya VRIN tidak diperlukan atau cukup
untuk mencapai SCA. Penelitian empiris hanya memberikan dukungan sederhana yang
menghasilkan SCA yang diperoleh perusahaan (misalnya, Armstrong & Shimizu, 2007;
Newbert, 2007). Ini berarti faktor selain sumber daya VRIN juga harus bertanggung jawab atas
perusahaan mendapatkan SCA atau tidak.

Teori berbasis sumber daya

Teori berbasis sumber daya berpendapat bahwa suatu organisasi dapat mencapai
keunggulan kompetitif yang berkelanjutan dengan mengendalikan sumber daya yang
berharga, langka, tidak dapat ditiru secara sempurna, dan tidak dapat diganti. Tugas Anda
sebagai manajer adalah membantu organisasi Anda menggunakan sumber daya secara lebih
efektif dan efisien daripada pesaing Anda dari waktu ke waktu. Bantu organisasi Anda
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memahami bagaimana dan mengapa sumber dayanya lebih baik atau lebih buruk daripada
pesaing utamanya. Jelajahi cara-cara yang dapat membantu Anda menjadikan sumber daya
perusahaan Anda saat ini lebih baik, lebih efisien, dan lebih hemat biaya.

Teori ini juga dapat diterapkan pada Anda sebagai individu. Apa sumber daya yang
membuat Anda berharga bagi organisasi Anda? Pengetahuan, keterampilan, kemampuan,
kapabilitas, dan kompetensi apa yang Anda miliki yang membuat Anda lebih berharga bagi
perusahaan Anda daripada pesaing Anda? Apa tentang Anda yang membuat Anda sangat
diperlukan untuk organisasi Anda? Jika Anda kekurangan dalam bidang apa pun, pelatihan dan
pendidikan apa yang dapat Anda peroleh yang akan membantu membuat Anda semakin
berharga bagi perusahaan Anda?

Terakhir, Anda tidak hanya harus memiliki sumber daya yang berharga bagi
perusahaan Anda, tetapi juga memastikan bahwa perusahaan Anda mengetahui bahwa Anda
memilikinya. Temukan cara untuk terus menunjukkan kepada perusahaan Anda betapa
berharganya Anda: secara khusus mendokumentasikan seberapa produktif Anda dan
seberapa banyak Anda menghematwaktu dan sumber daya perusahaan dibandingkan dengan
karyawan lain. Jika Anda dapat menunjukkan nilai Anda kepada perusahaan Anda, maka Anda
mungkin bukan orang pertama yang dilepaskan jika masa sulit, karena Anda akan dilihat
sebagai sumber daya berharga yang ingin dipertahankan perusahaan untuk waktu yang lama.
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TEORI 27
TEORI PERAN
(Resource-Based Theory)

Ide sentral dalam teori peran adalah bahwa orang disosialisasikan atau dikondisikan
untuk memainkan peran dengan cara yang membantu mempertahankan masyarakat yang
stabil atau tatanan sosial. Teori peran mengkaji (1) perilaku yang merupakan karakteristik
orang dalam situasi atau konteks dan (2) berbagai proses yang menghasilkan, menjelaskan,
atau memprediksi perilaku tersebut (Biddle, 1979).

Teori peran berisi lima proposisi utama yang mendasari (Biddle, 1979). Pertama,
beberapa perilaku terpola dan membentuk peran, dan secara khas dilakukan oleh seseorang
dalamsituasi atau konteks. Kedua, peran sering kali melibatkan posisi sosial, atau karakteristik
dari sekumpulan orang dalam peran yang memiliki kesamaan identitas, seperti peran guru,
dokter, atau perawat. Ketiga, peran seringkali memiliki ekspektasi, artinya orang tahu kapan
seseorang memainkan peran, sehingga memiliki ekspektasi tentang perilaku apa yang akan
dilakukan orang tersebut saat memainkan peran tersebut. Keempat, peran bertahan dari
waktu ke waktu karena mereka sering tertanam dalam sistem sosial yang lebih besar. Kelima,
orang harus diajari peran, atau disosialisasikan ke dalamnya, dan mungkin menemukan suka
atau duka ketika memainkan peran yang berbeda.

Ahli teori dari bidang yang berbeda telah membuat asumsi yang berbeda tentang
peran. Linton (1936) melihat peran sebagai status, atau pola perilaku timbal balik yang secara
sosial diakui posisinya dengan hak dan kewajiban. Parsons (1951) melihat peran diperkuat
melalui sanksi oleh ekspektasi peran masyarakat. Mead (1934) melihat pengambilan peran
sebagai pengembangan diri melalui proses sosialisasi. Moreno (1934) menulis tentang
bermain peran dan signifikansinya dalam pendidikan dan psikologi. Merton (1957) menulis
bahwa posisi, atau status sosial, melibatkan serangkaian peran, atau kumpulan peran, dengan
pelengkap hubungan peran. Goffman (1959) melihat peran dari perspektif dramaturgis atau
teatrikal, sebagai bagian yang dimainkan oleh individu.

Teori peran telah mendefinisikan sejumlah istilah penting yang digunakan oleh
manajer dalam organisasi. Peran mengacu pada karakteristik perilaku seseorang dalam
konteks tertentu. Konflik peran mengacu pada ketidakcocokan di antara berbagai kewajiban
masyarakat yang dialami orang, dan dapat terjadi di dalam peran (konflik intrarole) atau di
antara mereka (konflik interrole). Ambiguitas peran mengacu pada ketidakpastian yang
dialami karyawan tentang apa yang diharapkan dari mereka. Model peran mengacu pada
seseorang yang berfungsi sebagai contoh perilaku yang diikuti orang lain.

Konsep peran paling sering merujuk pada serangkaian perilaku yang diharapkan dari
individu dalam kategori sosial tertentu (Montgomery, 1998). Kategori tersebut meliputi posisi
(atau status) baik dalam sistem formal maupun informal, seperti ibu dalam keluarga, guru di
sekolah, dan perawat di rumah sakit (Biddle & Thomas, 1979). Masyarakat sering menetapkan
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peran untuk mencerminkan nilai-nilai sosial yang positif atau negatif, seperti "pekerja keras",
"warga negara yang peduli", atau "ayah yang bangga" (Zurcher, 1983).

Para peneliti dalam teori peran sebagian besar mengambil salah satu dari dua
perspektif: fungsionalis atau interaksionis (Hilbert, 1981). Perspektif fungsionalis melihat
peran sebagai seperangkat ekspektasi perilaku yang ditempatkan masyarakat pada individu
yang memainkan peran (Lynch, 2007). Dari perspektif ini, peran adalah jaringan perilaku yang
saling terkait yang sesuai untuk seseorang dalam posisi sosial tertentu atau dengan status
tertentu (Hilbert, 1981). Ketika seseorang memainkan atau mengambil peran, dia harus
menerima serangkaian hak dan tanggung jawab khusus yang datang dengan peran itu (Linton,
1936), seperti dalam “noblesse oblige” (kewajiban dan tanggung jawab publik dari kelas
bangsawan). . Peran diciptakan oleh masyarakat sebagai sebuah kelompok, dan perilaku yang
diharapkan untuk peran cenderung disetujui, seperti seorang dokter mengenakan jas putih,
mengajukan pertanyaan kesehatan pribadi yang tidak akan ditanyakan dalam keadaan lain,
dan seterusnya.

Perspektif interaksionis berkaitan dengan pembuatan peran, atau penciptaan peran
yang berkelanjutan oleh orang-orang melalui interaksi sosial (Turner, 1962). Menurut
pendekatan interaksionis, orang terus-menerus menciptakan peran dengan terus-menerus
menguji dan menguji ulang kesimpulan mereka tentang apa yang diharapkan orang lain dari
seseorang yang memainkan peran itu, dan kemudian bertindak sesuai dengan itu, sehingga
menciptakan peran tersebut secara spontan (Hilbert, 1981). Peran dibuat melalui proses
negosiasi yang melibatkan interaksi antara seseorang dengan lingkungan sosialnya (McCall &
Simmons, 1978).

Penelitian selanjutnya telah mencoba memperluas teori peran di luar perspektif
fungsionalis dan interaksionis karena dikotomi telah dilihat sebagai tidak perlu dan tidak
produktif (Callero, 1994). Misalnya, peran dapat dilihat sebagai sumber daya untuk agensi dan
struktur (Callero, 1994; Collier & Callero, 2005). Menurut perspektif ini, peranbervariasi sesuai
dengan dukungan budaya, evaluasi budaya, aksesibilitas sosial, dan kemungkinan situasional.
Peran juga memiliki empat kegunaan: mendefinisikan diri, berpikir, bertindak, dan mencapai
tujuan politik.

Teori peran cenderung memeriksa hanya satu peran pada satu waktu, atau apa yang
disebut "hunian peran tunggal". Peran secara tradisional dianggap sebagai fenomena
psikologis yang terpisah, seperti "melepas satu topi dan mengenakan topi lainnya" saat
berganti dari satu peran ke peran lainnya (Ashforth & Johnson, 2001). Lynch (2007),
bagaimanapun, berusaha untuk memperluas konsep pemberlakuan peran untuk mencakup
peran ganda dan tumpang tindih melalui tipologi kognitif yang disebut "penting peran
simultan." Tujuan pendekatan ini adalah memasukkan ketegangan di dalam dan di antara
peran dengan tradisi normatif masyarakat secara bersamaan. Pendekatan ini mencakup
konsep fleksibilitas peran dan permeabilitas peran (Hall & Richter, 1988).

Fleksibilitas peran mengacu pada jam kerja dan lokasi peran. Permeabilitas peran
mengacu pada sejauh mana seseorang dapat melakukan satu peran tetapi mengkhawatirkan
peran lain (misalnya, bekerja di kantor tetapi mengkhawatirkan masalah di rumah).
Pendekatan ini memungkinkan orang bergerak, mengubah, dan menggabungkan batas dan
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batasan peran simultan mereka, seperti dari "pelajar" dan "perawat" menjadi "perawat
pelajar" dan dari "ibu" dan "karyawan" menjadi "ibu yang bekerja".

Meskipun pengaruh peran telah diuraikan secara informal pada banyak hal, sedikit
penelitian telah meneliti formulasi matematis dari konstruksi teori peran. Untuk mengisi
kekosongan ini, Montgomery (2005) menggunakan rumus matematika untuk menentukan
proses yang melaluinya individu memilih perilaku dan untuk menunjukkan bagaimana
pengamat membuat evaluasi dan atribusi tentang individu tersebut berdasarkan perilaku
tersebut.

Kekurangan Teori Peran

Kritik terhadap teori peran berpendapat bahwa teori tersebut lemah dalam aspek
motivasi perilaku (Biddle, 1979). Teori tersebut tidak menjelaskan dengan baik mengapa
orang melakukan perilaku yang diharapkan atau tidak. Biddle berpendapat bahwa komponen
motivasional dari teori peran bahkan mungkin tidak diperlukan.

Teori peran telah membahas bagaimana peran membantu menjaga masyarakat dan
tatanan sosial. Oleh karena itu, para ahli teori peran tidak mengajukan proposisi sistematis
mengenai teori peran dan perubahan sosial (Biddle, 1979). Teori peran mempromosikan
konformitas sosial dengan mendukung seperangkat ekspektasi perilaku normatif untuk peran,
dan menganjurkan bahwa perilaku ini adalah "cara yang tepat untuk hidup" (Connell, 1987).

Teoriperan telah dikritik karena mengubah ideologi sosial menjadi realitas konkret dan
menyebutnya peran (Jackson, 1998). Teori peran hanya melanggengkan apa yang disebut
ekspektasi perilaku normatif dengan perasaan bahwa mayoritas orang setuju dengan posisi
seperti itu. Misalnya, peran "pelatih" memiliki segala macam konotasi yang mungkin atau
mungkin tidak mencerminkan perilaku yang sebenarnya dilakukan oleh pelatih.

Teori peran telah dikritik karena merasionalisasi proses sosialisasi pembelajaran peran
atau perolehan peran di mana orang mempelajari perilaku apa yang diharapkan dalam peran
tertentu. Misalnya, sekolah, gereja, keluarga, dan lembaga sosial membantu mencontohkan
perilaku yang sesuai dan dapat diterima yang dipelajari oleh individu. Kritikus berpendapat
bahwa ini hanyalah cara mengindoktrinasi orang untuk menerima, mempercayai, dan
memberlakukan sesuai dengan norma dan nilai sosial tanpa mempertanyakannya, yang dapat
menyebabkan penindasan terus-menerus terhadap beberapa kelompok individu (Callero,
1994; Jackson, 1998).

Teori peran juga telah dikritik karena tidak mengkaji pengalaman subyektif individu
saat melakukan peran. Teori ini sebagian besar mengabaikan pengalaman individu yang
mencoba mengubah batasan peran mereka dan mencoba mengubah praktik sosial yang ada,
dan juga mengabaikan sifat kreatif individu saat mereka beradaptasi dengan lingkungannya
setiap hari. Teori peran mengakui bahwa orang merespons perbedaan peran, tetapi tidak
memberikan kerangka kerja untuk memeriksa bagaimana orang menciptakan makna dan
tujuan bagi kehidupan mereka sendiri.

Manfaat Teori Peran

Teori peran mempelajari proses-proses di mana orang dikondisikan untuk memainkan
peran. Teori ini mengkaji perilaku yang merupakan karakteristik dari semua orang yang
memainkan peran yang sama, dan mengeksplorasi proses yang menghasilkan, menjelaskan,
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dan memprediksi perilaku peran. Ketika karyawan bergabung dengan organisasi, mereka
setuju untuk memainkan peran, atau melakukan pekerjaan, untuk organisasiitu. Peran yang
mereka mainkan memiliki tugas, tugas, dan tanggung jawab khusus yang diharapkan untuk
mereka capai. Seringkali, tugas, kewajiban, dan tanggung jawab itu dijabarkan dalam uraian
tugas dan dievaluasi melalui proses penilaian kinerja. Dalam batas-batas tertentu, setiap
karyawan dapat membuat perannya sendiri dengan melakukan dengan carayang unik baginya
tetapi juga memenuhi persyaratan pekerjaan.

Tugas Anda sebagai manajer adalah membantu memperjelas perilaku yang
membentuk peran karyawan Anda. Bicaralah dengan karyawan Anda tentang ekspektasi
peran mereka untuk memastikan bahwa mereka jelas tentang apa yang seharusnya mereka
lakukan dan kapan mereka seharusnya melakukannya. Pastikan tidak ada keraguan, atau
ambiguitas peran apa pun, tentang perilaku yang diperlukan dalam peran individu karyawan
dan bagaimana karyawan akan dievaluasi. Selain itu, berbicaralah dengan karyawan lain yang
bekerja dengan karyawan tersebut untuk memastikan bahwa mereka juga memahami peran
karyawan tersebut, sehingga tidak ada kebingungan atau ketidakpastian peran.

Tugas Anda sebagai manajer adalah memastikan bahwa karyawan Anda tidak memiliki
konflik peran. Konflik peran mengacu pada tuntutan yang bertentangan pada waktu dan
perhatian karyawan Anda. Konflik peran dapat menyebabkan stres yang tidak perlu bagi
karyawan dan dapat menurunkan kinerja pekerjaan. Bicarakan dengan karyawan Anda
tentang konflik peran yang mereka alami dalam pekerjaan mereka (konflik intrarole) dan di
antara berbagai peran yang mereka mainkan (konflik interrole), dan bekerjalah dengan
mereka untuk mengurangi konflik jika memungkinkan. Bantu karyawan Anda menemukan
panutan yang sesuai di organisasi Anda, karyawan berkinerja terbaik yang dapat mereka
identifikasi dan pelajari.

Kumpulan Teori Organisasidan Manajemen — Dr. Agus Wibowo



110

TEORI 28
TEORI PENENTUAN NASIB SENDIRI
(Self-Determination Theory)

Teori penentuan nasib sendiri mengkaji sejauh mana perilaku seseorang adalah
motivasi diri atau penentuan nasib sendiri. Ketika orang memenuhi kebutuhan dasarnya,
maka mereka cenderung memiliki tingkat kinerja, kesehatan, dan kesejahteraan yang lebih
tinggi dibandingkan dengan ketika mereka tidak memenuhi kebutuhan dasarnya.

Kebutuhan dasar adalah kekosongan atau kesenjangan yang dirasakan yang dapat
mengarah pada kesehatan dan kesejahteraan ketika puas atau patologi dan sakit ketika tidak
puas atau diisi. Kebutuhan dasar dapat bersifat fisiologis (Hull, 1943), seperti udara, makanan,
dan air, atau dapat bersifat psikologis, seperti cinta, rasa hormat, dan penghargaan. Teori
penentuan nasib sendiri berpendapat bahwa orang harus terus-menerus memenuhi tiga
kebutuhan psikologis dasar — untuk otonomi, kompetensi, dan keterkaitan — sepanjang
hidup mereka untuk mencapai tingkat fungsi yang optimal dan untuk mengalami
pertumbuhan dan kesejahteraan pribadi yang berkelanjutan (Deci & Ryan, 2000a; Ryan &
Deci, 2000a; Ryan & Frederick, 1997).

Kebutuhan otonomi mengacu pada kebutuhan orang untuk percaya bahwa mereka
memilih tindakan mereka sendiri, seperti memulai, mengatur, dan mempertahankan perilaku
mereka sendiri. Orang mengalami rasa kebebasan pribadi ketika kebutuhan ini terpenuhi.
Kebutuhan kompetensi mengacu pada orang yang ingin menyelesaikan tugas-tugas yang sulit
dan menantang untuk mendapatkan hasil yang diinginkan. Orang mengalami rasa
penguasaan, kesuksesan, dan kontrol ketika kebutuhan ini terpenuhi. Kebutuhan keterkaitan
mengacu pada kebutuhan orang untuk membangun rasa saling menghormati dan
keterhubungan dengan orang lain. Orang mengalami rasa dukungan sosial dari orang lain
ketika kebutuhan ini terpenuhi. Idealnya, seseorang akan memenuhi ketiga kebutuhan ini
pada tingkat optimal sepanjang hidupnya (Ryan & Deci, 2002).

Ketiga kebutuhan dianggap bawaan untuk semua orang di seluruh dunia (Deci et al.,
2001; Ryan & Deci, 2000a; Vansteenkiste, Zhou, Lens, & Soenens, 2005). Namun, kepentingan
relatif dari kebutuhan dan metode yang digunakan seseorang untuk memenuhinya cenderung
berubah dari waktu ke waktu dan sepanjang hidupnya. Selain itu, budaya di mana individu
tinggal dapat mempengaruhi sejauh mana ia berfokus dan berusaha untuk memenuhi ketiga
kebutuhan dasar tersebut (Ryan & Deci, 2000b). Gagasan utama dalam teori ini adalah bahwa
pengejaran manusia terhadap beberapa tujuan hidup dapat memberikan kepuasan yang
relatif langsung terhadap tiga kebutuhan dasar, yang dapat mengarah pada peningkatan
kesejahteraan (Ryan, Sheldon, Kasser, & Deci, 1996). Namun, mengejar tujuan lain mungkin
tidak menghasilkan kepuasan dari tiga kebutuhan dasar, yang dapat mengakibatkan sakit atau
kesehatan yang buruk. Kasser dan Ryan (1993, 1996; Ryan et al., 1999) membandingkan fokus
individu dalam memenuhi tujuan intrinsik (misalnya, pertumbuhan pribadi, afiliasi,
komunitas) dengan fokus individu dalam memenuhi tujuan ekstrinsik (misalnya, uang,
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ketenaran, gambar). Mereka menemukan bahwa fokus pada aspirasi intrinsik dapat mengarah
pada peningkatan kesejahteraan, sedangkan fokus pada aspirasi ekstrinsik dapat
menyebabkan depresi dan kecemasan (Vansteenkiste et al., 2004).

Fokus utama dalam teori ini adalah perbedaan antara motivasi intrinsik dan ekstrinsik.
Motivasi intrinsik, atau internal, mengacu pada melakukan suatu tindakan karena melakukan
hal itu menarik dan secara spontan memuaskan bagi orang yang melakukan aktivitas tersebut
(White, 1959). Orang dikatakan termotivasi secara intrinsik ketika mereka mengalami
perasaan positif hanya dari melakukan tugas itu sendiri. Sebaliknya, motivasi ekstrinsik, atau
eksternal, mengacu pada melakukan suatu tindakan karena akan menghasilkanbeberapa hasil
yang terpisah dari aktivitas itu sendiri, seperti mendapatkan hadiah atau menghindari
hukuman (Deci & Ryan, 2008).

Orang-orang yang percaya bahwa tindakan mereka disebabkan secara internal
memiliki lokus kausalitas yang dirasakan secara internal. Sebaliknya, orang yang percaya
bahwa tindakan mereka disebabkan secara eksternal memiliki lokus kausalitas eksternal yang
dirasakan (Ryan & Connell, 1989; Sheldon, 2002; Turban, Tan, Brown, & Sheldon, 2007).
Berfokus pada aspirasi intrinsik Anda dapat meningkatkan kesejahteraan Anda, tetapi
berfokus pada aspirasi ekstrinsik Anda dapat menyebabkan depresi dan kecemasan
(Vansteenkiste, Simons, Lens, Sheldon, & Deci, 2004).

Ada empat jenis motivasi ekstrinsik yang berbeda, yang disusun oleh para ahli teori
sepanjang rangkaian dari yang paling diatur secara internal hingga yang paling diatur secara
eksternal: (1) regulasi terintegrasi, (2) regulasi yang teridentifikasi, (3) regulasi introyeksi, dan
(4) eksternal. peraturan. Regulasi terpadu berarti mengidentifikasi begitu banyak dengan nilai
melakukan suatu kegiatan sehingga menjadi bagian kebiasaan diri. Regulasi yang
teridentifikasi berarti bahwa seseorang melakukan suatu aktivitas semata-mata karena dia
mengidentifikasi dengan nilai atau makna melakukan perilaku itu, dan dengan demikian
menerima alasanmengapa dia harus melakukannya. Motivasi intrinsik (atau regulasi), regulasi
terintegrasi, dan regulasi yang teridentifikasi disebut sebagai “motivasi otonom” (Deci & Ryan,
2008; Gagne & Forest, 2008).

Sebaliknya, regulasi introjeksi mengacu pada melakukan suatu perilaku karena
perasaan harga diri, seperti rasa bersalah dan keterlibatan ego. Peraturan eksternal mengacu
pada berperilaku dengan cara tertentu semata-mata untuk mendapatkan hadiah atau untuk
menghindari hukuman. Regulasi introyeksi dan regulasi eksternal disebut sebagai “motivasi

I"

terkontrol” karena motivasi untuk tampil berasal dari luar diri atau kurang ditentukan oleh diri
daripada motivasi otonom.

Jenis motivasi ketiga, yang disebut "amotivasi" (perilaku tidak diatur), adalah
pengaturan impersonal, yang paling tidak ditentukan sendiri dari berbagai jenis motivasi.
Regulasi impersonal terjadi ketika seseorang tidak memuaskan satu pun dari tiga kebutuhan
dasar.

Sebuah konstruksi yang disebut "orientasi kausalitas" mengacu pada sejauh mana
orang menentukan sendiri perilaku mereka sendiri atau membiarkan lingkungan mengatur

perilaku mereka. Orientasi kausalitas terdiri dari motivasi otonom, motivasi terkontrol, dan
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motivasi impersonal. Peningkatan lebih lanjut pada kontinum ini menghasilkan penciptaan
subteori, yang disebut teori integrasi organismik.

Konsep yang lebih baru dalam teori tersebut meliputi kesadaran dan vitalitas (Deci &
Ryan, 2008). Mindfulness mengacu pada kesadaran dan perhatian terbuka seseorang
terhadap apa yang terjadi di dalam dan di sekitarnya (Brown & Ryan, 2003). Mindfulness
melibatkan refleksi batin, pemeriksaan diri pemenuhan kebutuhan, dan gerakan tujuan dari
orientasi terkontrol ke orientasi yang lebih otonom. Vitalitas mengacu pada bagaimana energi
berasal dari memenuhi kebutuhan dasar seseorang. Ketika orang mengalami vitalitas, mereka
merasa energik, gembira, dan diberdayakan untuk bertindak secara mandiri dan
mempertahankan upaya mereka saat melakukan aktivitas penting.

Kekrangan Teori Penentuan Nasib sendiri

Teori penentuan nasib sendiritelah dikritik di sejumlah bidang yang berbeda. Pertama,
teori ini disebut "Pollyannaish", karena berfokus terutama pada sisi positif, optimis, "sisi
terang" kehidupan dan cenderung mengabaikan realitas negatif, pesimistis, "sisi gelap" dari
kehidupan aktual kebanyakan orang. Deci dan Ryan (2000b) menanggapi dengan mengatakan
bahwa teori tersebut juga berfokus pada kecemasan, kesedihan, dan permusuhan yang terjadi
ketika kebutuhan dasar tidak terpenuhi.

Kedua, para kritikus berpendapat bahwa teori tersebut mengasumsikan bahwa semua
orang memiliki sifat yang aktif dan berorientasi pada pertumbuhan. Teori ini juga
mengasumsikan bahwa orang memiliki kecenderungan manusia terhadap kesehatan dan
kesejahteraan dan mencari nutrisi dan nutrisi yang diperlukan. Kritikus mengandaikan bahwa
asumsi ini mungkin tidak berlaku untuk semua orang.

Ketiga, teori tersebut telah dikritik karena hanya menempatkan tiga kebutuhan dasar
dan bukan yang lain, seperti kebutuhan akan keselamatan dan keamanan, pertumbuhan,
makna, dan harga diri. Para kritikus mengeluhkan bahwa teori tersebut tidak secara memadai
mendefinisikan pemuasan kebutuhan dan tidak meneliti kapan tiga kebutuhan dasar dapat
saling bertentangan. Juga, teori tersebut tidak meneliti bagaimana tiga kebutuhan dasar
berubah dari waktu ke waktu untuk seorang individu.

Keempat, teori tersebut telah dikritik karena tidak mengkaji kekuatan kebutuhan.
Teori tersebut tidak menjelaskan bagaimana orang memprioritaskan kebutuhan mereka dan
fokus pada biaya dan manfaat dari memuaskan beberapa kebutuhan dengan merugikan
kebutuhan lainnya. Kritikus juga berpendapat bahwa teori tersebut tidak meneliti bagaimana
orang cenderung ditarik ke arahsituasi di mana kebutuhan terpenuhi dan menjauh dari situasi
di mana kebutuhan digagalkan.

Ada kritik atas konsep otonomi dalam teori versus gagasan kehendak bebas. Teori
berpendapat bahwa tidak ada yang namanya kehendak bebas karena tidak ada situasi dimana
perilaku manusia benar-benar independen dari pengaruh eksternal. Sebaliknya, para kritikus
berpendapat bahwa perilaku manusia hanya dapat disebabkan oleh kehendak bebas
seseorang.

Manfaat Teori penentuan nasib sendiri

Teori penentuan nasib sendiri mengkaji sejauh mana perilaku seseorang adalah

motivasi diri atau penentuan nasib sendiri. Jika orang memenuhi tiga kebutuhan dasar mereka
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untuk otonomi, keterkaitan, dan kompetensi, maka mereka cenderung memiliki tingkat
kinerja, kesehatan, dan kesejahteraan yang lebih tinggi dibandingkan dengan ketika mereka
tidak memenuhi ketiga kebutuhan dasar tersebut.

Salah satu tujuan Anda sebagai manajer adalah memotivasi karyawan untuk mencapai
tujuan dan hasil organisasi yang diinginkan. Karyawan dapat melakukan tugas hanya untuk
memenuhi keinginan manajemen dan untuk mendapatkan hadiah atau menghindari
hukuman. Perilaku yang dilakukan dalam kondisi tersebut cenderung tidak bertahan lama dan
biasanya berhenti begitu ancaman hukuman atau janji imbalan dicabut. Karyawan dapat
melakukan tugas karena mereka mengidentifikasi dengan tujuan dan alasan untuk melakukan
tugas itu. Perilaku yang dilakukan dalam kondisi tersebut cenderung bertahan dalam waktu
yang tidak terlalu lama. Namun, kondisi yang paling diinginkan adalah kondisi di mana
karyawan melakukan tugas karena mereka telah menginternalisasi aspek-aspek penting dari
tugas tersebut dan menjadikan tugas itu bagian dari diri mereka sendiri. Dalam kondisi
tersebut, karyawan melakukan suatu tugas karena tugas itu sendiri menarik dan
menyenangkan.

Bicarakan dengan karyawan Anda tentang apakah mereka termotivasi secara internal
atau eksternal. Jika memungkinkan, temukan cara untuk memungkinkan karyawan
meluangkan lebih banyak waktu untuk melakukan tugas yang menurut mereka bermanfaat
secara internal, dan lebih sedikit waktu untuk melakukan tugas yang menurut mereka hanya
bermanfaat secara eksternal. Untuk meningkatkan motivasi internal, tunjukkan kepada
karyawan bagaimana tugas-tugas spesifik berkontribusi untuk memenuhi visi, misi, strategi,
dan tujuan organisasi. Semakin banyak karyawan dapat menginternalisasi mengapa dan
bagaimana mereka perlu melakukan pekerjaan mereka, semakin mereka dapat menemukan
tugas itu sendiri menarik dan memuaskan, yang dapat mengarah pada tingkat kesehatan dan
kesejahteraan yang lebih tinggi. Sebaliknya, karyawan yang merasa tidak satu pun dari tiga
kebutuhan dasar mereka terpenuhi mungkin ingin mencaripekerjaan baru, karena kebutuhan
yang tidak terpenuhi dapat menyebabkan stres, kecemasan, depresi, dan kesehatan yang
buruk.
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TEORI 29
TEORI SENSITIVITAS
(Sensemaking Theory)

Ide dasar dalam teori sensemaking adalah bahwa membuat sense adalah proses

berkelanjutan yang melihat pada:

1. Bagaimana orang memperhatikan peristiwa,

2. Apa arti peristiwa tersebut, dan

3. Bagaimana makna yang diciptakan secara konsensual untuk peristiwa tersebut

memengaruhi perilaku saat ini dan masa depan.

Pertama, orang-orang harus memperhatikan keadaan yang tidak biasa atau berbeda untuk
acara itu untuk mendaftar bagi mereka. Kedua, begitu orang memperhatikan suatu peristiwa,
mereka biasanya ingin tahu apa arti peristiwa itu bagi mereka. Orang ingin tahu, "Bagaimana
ceritanya di sini?" ketika mereka mengalami peristiwa penting. Ketiga, menciptakan makna
untuk peristiwa dapat memengaruhitindakan saatini dan masa depan serta dapat membantu
orang tetap berhubungan dengan aliran pengalaman mereka yang berkelanjutan. Weick
(1979) merangkum tema sensemaking dengan pertanyaan, “Bagaimana saya bisa tahu apa
yang saya pikirkan sampai saya melihat apa yang saya katakan?”.

Menurut teori sensemaking, anggota organisasi memahami, menafsirkan, dan
memahami lingkungan mereka melalui percakapan yang berkelanjutan dengan orang lain.
Anggota organisasi secara konsensus membangun akun yang memungkinkan mereka untuk
memahami dunia mereka dan bertindak secara kolektif (Weick & Roberts, 1993). Sensemaking
melibatkan membuat pertanyaan yang jelas dan membuat jawaban yang jelas untuk
pertanyaan tersebut. Menurut teori sensemaking, realitas adalah pencapaian berkelanjutan
yang muncul dari upaya kolektif bersama untuk menciptakan keteraturan dan memahami apa
yang terjadi setelah fakta dan apa yang terjadi sekarang (Weick, 1993).

Dunia adalah aliran pengalaman yang tidak dapat diketahui dan tidak dapat diprediksi
yang didorong oleh orang untuk mencoba mengetahui dan memahami (Weick, Sutcliffe, &
Obstfeld, 2005). Sayangnya, manusia memiliki keterbatasan pada organ indera dan fungsi
otaknya, sehingga mereka tidak dapat memperhatikan semua rangsangan lingkungan yang
mungkin terjadi. Oleh karena itu, orang harus menempatkan rangsangan ini ke dalam
semacam kerangka kerja yang membantu mereka mengetahui, memahami, menjelaskan, dan
mengekstrapolasi (Dunbar, 1981; Goleman, 1985; Starbuck & Milliken, 1988). Misalnya,
"kerangka acuan" adalah sudut pandang umum yang membantu orang menginterpretasikan
pengalaman mereka (Cantril, 1941). Proses sensemaking melibatkan tiga komponen dasar:

1. isyarat,

2. bingkai, dan

3. keterkaitan antara isyarat dan bingkai (Weick, 1995).
Bingkai datang dari sosialisasi masa lalu, sedangkan isyarat datang dari pengalaman saat ini.
Isyarat adalah informasi dari lingkungan saat ini; mereka memicu dorongan untuk memahami
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situasi. Frame adalah struktur pengetahuan yang mencakup aturan dan nilai dan berfungsi
sebagai panduan untuk memahami. Ketika orang membuat hubungan antara bingkai dan
isyarat, mereka menciptakan makna. Makna berasal dari kategori dan bingkai dari
pengalaman masa lalu, isyarat dan label dari peristiwa saat ini, dan hubungan bingkai dan
isyarat. Bingkainya saja dan isyaratnya saja tidak masuk akal. Yang masuk akal adalah isyarat
di dalam bingkai (Weick, 1995). Weick (1995) menjelaskan enam jenis frame:

Ideologi (kosakata masyarakat);

Kategori yang mengklasifikasikan praktik organisasi (kosakata pengorganisasian);
Paradigma (kosakata kerja);

Teori tindakan (vocabularies of coping);

AR R

Tradisi (kosakata para pendahulu); dan
6. Cerita (kosakata urutan dan pengalaman).
Tujuh karakteristik membedakan sensemaking dari pemahaman, interpretasi, atau atribut:
1. Sensemaking didasarkan pada konstruksi identitas (identitas diri individu dan identitas
organisasi dibangun secara konsensual, dan makna diberikan ketika peristiwa terjadi);
2. Bersifat retrospektif (pengertian dan makna dibuat tentang peristiwa sebelumnya, dan
memengaruhi perilaku saat ini dan masa depan);
3. Mengaktifkan lingkungan yang masuk akal (tindakan orang membantu menciptakan
lingkungan mereka, dan ciptaan itu memengaruhi makna dan tindakan);
Bersifat sosial, berdasarkan tindakan kolektif;
5. Ini merupakan proses yang berkelanjutan dan berkesinambungan;
6. Menggunakan isyarat yang diekstraksi (konteks, bahasa, dan kosakata semuanya
memengaruhi isyarat dan memusatkan perhatian pada peristiwa); dan
7. Masuk akal lebih penting daripada akurasi (cerita yang masuk akal tentang makna
dibuat secara konsensual tetapi mungkin tidak benar-benar mencerminkan kenyataan)
(weick, 1995).
Sensemaking melibatkan proses umum saling dan timbal balik pemindaian, menafsirkan,
bertindak, dan hasil (Thomas, Clark, & Gioia, 1993). Pemindaian adalah proses pengumpulan
informasi yang berkelanjutan yang mungkin mempengaruhi organisasi (Daft & Weick, 1984;
Kiesler & Sproull, 1986; Milliken, 1990). Menafsirkan melibatkan menciptakan cara-cara untuk
memahami makna informasi, dan menyesuaikan informasi ke dalam struktur mental
pemahaman (Gioia, 1986; Taylor & Crocker, 1981). Mengambil tindakan melibatkan membuat
perubahan organisasi pada beberapa tingkat (Dutton & Duncan, 1987). Hasil mengacu pada
perbedaan atau perubahan kinerja organisasi, terutama perbaikan, berdasarkan proses
sensemaking yang berhasil.

Pemimpin organisasi dapat mempengaruhi proses sensemaking dengan terlibat dalam
perilaku “sensegiving” (Whetten, 1984; Maitlis, 2005). Sensegiving berarti mempengaruhi
pengertian dan konstruksi makna orang lain menuju definisi realitas organisasi yang lebih
disukai (Gioia & Chittipeddi, 1991). Ketika para pemimpin terlibat dalam sensegiving, mereka
dapat memfokuskan perhatian organisasi pada kebutuhan untuk mengubah persepsi realitas
atau dapat memusatkan perhatian pada perubahan realitas organisasi itu sendiri. Pemimpin
sering terlibat dalam perilaku yang masuk akal ketika muncul masalah yang ambigu dan tidak
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dapat diprediksi atau ketika peristiwa melibatkan banyak pemangku kepentingan (Maitlis &
Lawrence, 2007).

Maitlis (2005) menjelaskan empat bentuk sensemaking organisasi yang berbeda
berdasarkan dua kriteria, animasi dan kontrol. Animasi mengacu pada sejauh mana pemangku
kepentingan terlibat dalam sensemaking. Kontrol mengacu pada sejauh mana pemimpin
organisasi terlibat dalam proses sensemaking. Empat jenis sensemaking organisasi adalah

1. Terbimbing (animasi tinggi dan kendali tinggi);

2. Terbatas (animasi rendah dan kontrol tinggi);

3. Terfragmentasi (animasi tinggi dan kontrol rendah); dan

4. Minimal (animasi rendah dan kontrol rendah).
Literatur sensemaking sebagian besar telah memisahkan sensemaking individu dari
sensemaking sosial atau organisasi. Namun, individu dapat terlibat dalam sensemaking,
seperti dalam model sensemaking-intuition Sonenshein (2007), dan dalam sensemaking
kewirausahaan (Cornelissen & Clarke, 2010).

Penelitian Sensemaking belum meneliti berbagai keadaan organisasi. Sebagian besar
penelitian tentang sensemaking telah dilakukan di bawah masa krisis organisasi atau masa
tekanan yang kuat. Lebih sedikit studi penelitian yang meneliti proses pembuatan akal dalam
lingkungan bisnis biasa yang tipikal (Maitlis, 2005).

Sensemaking melibatkan penggunaan bingkai atau kerangka kerja untuk memahami
informasi baru. Penelitian akal baru-baru ini telah meneliti paradoks, atau bingkai organisasi
yang saling bertentangan, yang dapat menciptakan ketegangan manajerial dan menghambat
kinerja organisasi yang sukses; Bingkai yang saling bertentangan ini termasuk, misalnya, top-
down dan bottom-up, terlibat dan tidak terlibat, kesatuan dan diversifikasi, serta perubahan
dan stabilitas (Luscher & Lewis, 2008).

Kekurangan Teori Sensitivitas

Kritik terhadap teori sensemaking berpendapat bahwa teori tersebut adalah self-
fulfilling prophecy. Orang hanya menciptakan makna yang mereka inginkan terlepas dari
lingkungannya, dan kemudian bertindak dan percaya seolah-olah dunia seperti itu selama ini.
Konsep berlakunya berarti bahwa kendala sebagian dibuat oleh tindakan seseorang sendiri
(Weick et al., 2005). Orang tidak dapat menjadi pengamat peristiwa yang netral, objektif,
terisolasi, tetapi menjadi pengamat partisipan yang bias yang mengubah situasi mereka hanya
dengan kehadiran mereka sendiri. Orang-orang hanya menghadiri acara dan isyarat yang
memperkuat hasil yang telah mereka ciptakan sebelumnya.

Kritik berpendapat bahwa sensemaking bukanlah tentang realitas, tetapi hanya
tentang makna yang masuk akal atau masuk akal yang mungkin jauh dari kenyataan. Orang-
orang membuat cerita yang masuk akal tetapi tidak “masuk akal” atau benar-benar dirasakan
oleh panca indera mereka. Kritik berpendapat bahwa manajer mungkin lebih baik jika mereka
berfokus pada realitas daripada makna yang mungkin, mungkin, atau masuk akal untuk
peristiwa.

Kritik lain adalah bahwa teori tersebut mengabaikan proses belajar. Teori ini
berpendapat bahwa manajer bertindak, lalu masuk akal, lalu bertindak. Teori tersebut
menekankan bahwa tindakan terus menerus lebih penting daripada berhenti sejenak untuk
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berefleksi (Weick, 1995). Namun, kritik berpendapat bahwa sensemaking dapat ditingkatkan
jika manajer menambahkan langkah reflektif dalam proses, sehingga mereka bertindak,
kemudian masuk akal, kemudian secara kritis merefleksikan, kemudian masuk akal, kemudian
bertindak (Schwandt, 2005). Misalnya, menambahkan langkah di mana manajer memperbarui
pemikiran mereka saat ini dengan informasi terbaru (atau meragukan manfaat pemikiran saat
ini) dapat menghasilkan makna bersama yang lebih optimal (Maitlis & Sonenshein, 2010;
Rudolph, Morrison, & Carroll, 2009).

Kritikus berpendapat bahwa akal menekankan tindakan sebelum berpikir. Weick
(2010) menyatakan bahwa tindakan selalu sedikit di depan kognisi, dan bahwa kita selalu
bertindak sesuai dengan pemahaman yang terlambat. Namun, kritikus berpendapat bahwa
terkadang berpikir sebelum bertindak mungkin merupakan pengaturan yang lebih baik.
Mungkin situasi akan berubah secara berbeda jika orang lebih banyak berpikir sebelum
bertindak, daripada hanya bereaksi setelah berperilaku. Kritikus juga berpendapat bahwa
teori sensemaking selalu bersifat retrospektif dan tidak pernah berpikir ke depan. Perubahan
dan ketidakpastian diperhatikan, kemudian masuk akal dibuat dari peristiwa itu, kemudian
orang melanjutkan (Weick, 2010).

Manfaat Teori Sensitivitas

Sensemaking melibatkan kisah-kisah yang berkelanjutan, setelah fakta, dibuat secara
konsensual, masuk akal yang merasionalisasi apa yang saat ini dilakukan dalam organisasi.
Tugas Anda sebagai manajer adalah membantu karyawan Anda menjawab pertanyaan,
“Bagaimana ceritanya di sini?” Untuk melakukan itu, Anda perlu melakukan percakapan
dengan karyawan Anda untuk menciptakan makna tentang acara penting. Lakukan
percakapan tentang ideologi, filosofi, paradigma, tradisi, ritual, dan cerita organisasi dan
bantu karyawan Anda memahami hal-hal ketika peristiwa baru, berbeda, atau mengganggu
terjadi. Tunjukkan kepada karyawan Anda bagaimana kerangka acuan organisasi (seperti
menilai kecepatan, akurasi, efisiensi, kebersihan, atau pemotongan biaya) dapat berfungsi
sebagai panduan untuk memperhatikan isyarat penting, peristiwa, dan informasi baru yang
muncul di lingkungan.

Karyawan Anda tidak akan dapat memahami hal-hal sendiri. Mereka akan bergantung
pada Anda untuk membantu mereka. Anda mungkin perlu bertindak sebagai "pemberi rasa"
dan membantu menunjukkan jalan bagi karyawan Anda. Bantu semua orang membuat
interpretasi dan pemahaman peristiwa yang masuk akal dan masuk akal. Pimpin diskusi di
antara karyawan Anda, dan bantu kelompok tetap sepakat tentang apa yang sedang terjadi
dan apa yang mendorong perilaku dan tindakan semua orang saat Anda semua bekerja sama
untuk mencapai visi, misi, strategi, dan sasaran organisasi Anda dalam waktu yang selalu
tepat. lingkungan yang berubah.
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TEORI 30
TEORI MODAL SOSIAL
(Social Capital Theory)

Gagasan utama dalam teori modal sosial adalah bahwa orang mendapatkan sumber
daya berwujud dan tidak berwujud pada tingkat individu, kelompok, dan organisasi melalui
interaksi sosial dan hubungan dengan orang lain (Bourdieu, 1986; Coleman, 1988; Lin, 2001;
Putnam, 2000). Fokus utama dalam teori ini adalah bahwa sumber daya modal sosial tertanam
di dalam, tersedia melalui, dan berasal dari jaringan sosial orang, kelompok, atau negara yang
saling berhubungan (Bolino, Turnley, & Bloodgood, 2002; Inkpen & Tsang, 2005).

Konsep modal sosial awalnya muncul dalam karya yang mengkaji pentingnya
membangun keluarga yang kuat dan komunitas lokal (Jacobs, 1965; Loury, 1977). Hanifan
(1916) disebut sebagai yang pertama kali menggunakan istilah “modal sosial” dan
menggambarkannya sebagai “niat baik, persekutuan, simpati timbal balik, dan hubungan
sosial di antara sekelompok individu dan keluarga yang membentuk unit sosial, komunitas
pedesaan”. Nahapiet dan Ghoshal (1998) mendefinisikan modal sosial sebagai jumlah dari
sumber daya aktual dan potensial yang dapat diperoleh dari, atau diturunkan dari, jaringan
hubungan di mana individu atau unit sosial menjadi anggotanya. Konsep modal sosial telah
mendapatkan perhatian luas penelitian di berbagai bidang, dan telah diperluas dari pengaruh
lokal (Mix, 2011) ke kompensasi CEO (Belliveau, O'Reilly, & Wade, 1996), kinerja organisasi
(Baker , 1990; Fischer & Pollock, 2004), wilayah geografis (Putnam, 1993, 1995, 2000),
perusahaan multinasional (Kostova & Roth, 2003), dan bangsa (Fukuyama, 1995).

Pendekatan modal sosial telah muncul dari sejumlah sumber yang berbeda dan
independen. Untuk alasan ini, berbagai makna dan interpretasi ada untuk modal sosial
(Fulkerson & Thompson, 2008). Sejumlah peneliti telah mencoba untuk menentukan batas-
batas dan berdebat mendukung satu pendekatan di atas yang lain. Beberapa peneliti melihat
modal sosial sebagai milik individu (Portes, 1998). Beberapa melihatnya sebagai milik individu
dan hubungan sosial mereka (Coleman, 1990; Loury, 1977). Peneliti lain melihat modal sosial
sebagai milik kelompok (Bourdieu & Wacquant, 1992). Yang lain melihatnya sebagai milik
kelompok, unit politik, komunitas, dan negara bangsa (Putnam, Leonardi, & Nanetti, 1993).

Sumber modal sosial yang dapat diperoleh terletak pada jaringan dimana individu,
kelompok, atau bangsa menjadianggotanya. Modal sosial berbeda dengan jenis modal lainnya
karena didasarkan pada posisi atau lokasi anggota dalam jaringan hubungan sosial anggota.
Adler dan Kwon (2002) menjelaskan tiga dimensi struktur sosial:

1. Hubungan pasar,

2. Hubungan hirarkis, dan

3. Hubungan sosial.
Hubungan pasar mengacu pada barter atau pertukaran moneter barang dan jasa. Hubungan
hierarkis mengacu pada pertukaran materi dan keamanan untuk ketaatan pada otoritas.
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Hubungan sosial mengacu pada pertukaran hadiah dan bantuan timbal balik yang diam-diam,
simetris, dan berkelanjutan.

Menggambar dari konsep modal sosial dalam pekerjaan sosiologis yang meneliti
komponen dan manfaatkomunitas (Durkheim, 1960; Simmel, 1971; Tonnies, 1957), penelitian
telah menemukan bahwa sumber daya yang tersedia melalui jaringan sosial cenderung
berasal dari dua sumber utama ( Portes & Landolt, 2000). Sumber pertama modal sosial
bersifat altruistik:

1. Memberikan sumber daya kepada orang lain karena kewajiban moral dan

2. Memberikan sumber daya kepada orang lain untuk menjaga solidaritas dalam

komunitas atau wilayah yang sama.

Sumbangan altruistik tidak diharapkan untuk dibayar kembali. Sumber modal sosial yang
kedua bersifat instrumental:

1. Pertukaran orang ke orang dan

2. Transaksi sumber daya struktur sosial yang lebih besar (seperti pinjaman dari bank).
Pertukaran sumber daya instrumental diharapkan akan dibayar kembali. Ada kepercayaan di
antara para pihak dalam pertukaran ini karena komunitas memiliki kekuatan untuk
menegakkan kepercayaanitu.

Kepemilikan modal sosial dapat memberikan banyak manfaat. Para peneliti telah
menguraikan sejumlah manfaat tersebut: kesuksesan karier yang lebih tinggi, kompensasi
eksekutif yang lebih baik, akses pekerjaan yang lebih mudah, kumpulan rekrutan yang lebih
kaya untuk perusahaan, tingkat inovasi produk yang lebih tinggi, pertukaran sumber daya yang
lebih banyak, tingkat perputaran yang lebih rendah, tingkat kegagalan organisasi yang lebih
rendah, perusahaan pertumbuhan, peningkatan kewirausahaan dan permulaan perusahaan,
hubungan yang lebih kuat dengan pemasok, dan tingkat pembelajaran antar perusahaan yang
lebih tinggi. Singkatnya, penelitian telah menunjukkan bahwa kepemilikan modal sosial cukup
menguntungkan dan menguntungkan bagiindividu, kelompok, organisasi, dan bangsa (Adler
& Kwon, 2002; Florin, Lubatkin, & Schulze, 2003).

Penelitian tentang modal sosial cenderung menekankan aspek positifnya (Portes,
1998). Namun, penelitian juga telah mengidentifikasi setidaknya empat konsekuensi negatif
dari modal sosial:

1. Pengucilanorang luar,

2. Tuntutan berlebih pada anggota kelompok,

3. Pembatasan kebebasan individu, dan

4. Norma perataan ke bawah (penghalang anggota).
Kelompok minoritas dari mobilitas ke atas) (Portes & Landolt, 1996; Portes & Sensenbrenner,
1993). Jejaring modal sosial cenderung berfokus ke dalam dan menawarkan manfaat hanya
kepada anggota dengan mengorbankan pihak luar. Pengaturan seperti itu dapat menimbulkan
kelompok homogen, jaringan “orang tua yang baik”, dan praktik diskriminatif (Ritchie & Gill,
2007). Ada juga aspek negatif dari modal sosial di tingkat organisasi (Inkpen & Tsang, 2005).
Misalnya, terlalu melekat dalam jaringan seseorang dapat menghambat aliran pengetahuan
(Uzzi, 1997). Hansen (2002) menemukan bahwa ikatan dengan unit bisnis lain dapat
membantu tetapi juga mahal untuk dipertahankan.
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Fulkerson dan Thompson (2008) melakukan metaanalisis terhadap teori tersebut dan
mengidentifikasi enam dimensi modal sosial:
Nilai-nilai komunitas (Hanifan, 1916);
Tindakan kolektif, struktur sosial, dan realisasi kepentingan (Coleman, 1988, 1990);
Kepercayaan, timbal balik, dan kerjasama (Putnam, 2000);
Sumber hubungan individu dan kelompok (Bourdieu, 1986);

vk Wi e

Keterlibatan sipil dan asosiasi sukarela (Putnam, 2000); dan

6. lkatan dan jaringan sosial (Granovetter, 1973).
Dari keenam dimensi tersebut, Fulkerson dan Thompson (2008) menciptakan dua kategori
modal sosial yang melengkung dan bersaing: (1) modal sosial sumber daya dan (2) modal sosial
normatif. Modal sosial sumber daya terutama mengacu pada sumber daya, jaringan, dan
ikatan sosial yang saling berbagi. Modal sosial normatif meliputi norma; memercayai; timbal
balik; keterlibatan masyarakat; dan nilai-nilai di antara teman, keluarga, dan masyarakat.
Kekurangan Teori Modal Sosial

Kritikus berpendapat bahwa teori itu tautologis menurut definisi (Putnam, 1993).
Misalnya, banyak peneliti memulai dengan menjelaskan efek positif atau negatif dari modal
sosial, tetapi kemudian menyatakan bahwa modal sosial bertanggung jawab atas hasil
tersebut. Sebagai contoh, Putnam (2000) menunjukkan bahwa sebuah kota bersifat sipil
karena memiliki partisipasi sipil. Selain itu, para peneliti telah mencoba untuk menunjukkan
hubungan antara modal sosial dan perubahan masyarakat, namun belum dapat mengatakan
mana yang menyebabkan yang lain.

Para kritikus juga berpendapat bahwa konsep “komunitas” dan “modal sosial” belum
didefinisikan secara jelas dan dibedakan satu sama lain (Colclough & Sitaraman, 2005).
Misalnya, Putnam (2000) menggunakan istilah tersebut secara bergantian. Putnam tidak
pernah benar-benar mendefinisikan istilah komunitas, tetapi menyebutnya sebagai “sepupu

III

konseptual” dari modal sosial.

Portes (1998) berpendapat bahwa pendekatan Coleman/Putnam terhadap modal
sosial belum cukup mendefinisikan sumber modal sosial, pemegang modal sosial, atau sumber
daya yang dapat dianggap sebagai modal sosial. Para kritikus berpendapat bahwa istilah
modal sosial tidak lebih baik dari, atau berbeda dari, istilah terkait lainnya, seperti
kepercayaan, keanggotaan, kemampuan bersosialisasi, ikatan, asosiasi, timbal balik,
partisipasi sipil, dan komunitas (Fischer, 2005; Haynes, 2009).

Kritik mengeluh bahwa modal sosial sebenarnya bukan jenis modal (Arrow, 1999).
Mereka berpendapat bahwa modal sosial adalah sesuatu yang terjadi di antara manusia dan
bukan sesuatu yang dimiliki oleh manusia. Para kritikus berpendapat bahwa melabeli konsep
sosial dengan istilah ekonomi “modal” adalahtidak benar, tidak tepat, dan menyesatkan (Fine,
2001, 2002a, 2002b).

Para kritikus berpendapat bahwa konsep modal sosial telah dipindahkan secara tidak
tepat dari tingkat individu dan komunitas ke tingkat negara, bangsa, dan dunia yang lebih
besar (DeFilippis, 2002). Kritikus berpendapat bahwa gerakan ini secara tidak akurat
mengasumsikan bahwa keuntungan dan kepentingan individu adalah sama dan bertindak
dengan cara yang sama seperti keuntungan dan kepentingan masyarakat yang lebih besar.
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Masalah berkelanjutan dengan modal sosial adalah bahwa hal itu hampir tidak
mungkin untuk diukur. Para kritikus mengeluhkan bahwa beberapa penelitian yang sangat
berpengaruh didasarkan pada pengukuran yang terlalu disederhanakan dan perbandingan
yang menyesatkan (Maraffi, 1994; Morlino, 1995).

Foley dan Edwards (1999) mengeluh bahwa mengukur sikap, norma, dan kepercayaan
sosial di tingkat nasional tidak menghasilkan informasi yang dapat digunakan mengenai
kepemilikan atribut tersebut di tingkat kelompok.

Seperti yang telah disebutkan, para peneliti cenderung menekankan manfaat positif
dari modal sosial. Namun, penelitian yang lebih baru menunjukkan bahwa ada timbal balik
dalam modal sosial, seperti ketika seseorang memperoleh keuntungan, orang lain harus
kehilangan. Dengan demikian, semakin banyak modal sosial yang diperoleh suatu komunitas,
negara, atau bangsa, akan semakin pula menciptakan situasi yang tidak menguntungkan bagi
sebagian orang yang berada di pihak yang kalah dalam pengaturan (misalnya, Adler & Kwon,
2002).

Manfaat Teori Modal Sosial

Teori modal sosial mengkaji bagaimana orang mendapatkan sumber daya berwujud
dan tidak berwujud pada tingkat individu, kelompok, dan organisasi melalui interaksi sosial
dan hubungan dengan orang lain yang tidak dapat mereka peroleh sendiri. Sumber daya
modal sosial tertanam di dalam, tersedia melalui, dan berasal dari jaringan sosial orang,
kelompok, organisasi, atau negara yang saling berhubungan.

Menurut teori, manajer akan lebih sukses jika mereka bekerja dengan karyawannya
untuk mengembangkanrasa kebersamaan bersama, dibandingkan dengan manajer yang tidak
melakukannya. Komunitas terdiri dari hubungan sosial yang muncul dari pengalamanbersama
yang menyebabkan anggota merasakan ikatan dengan anggota lainnya. Membangun rasa
komunitas melibatkan membantu karyawan Anda menciptakan jaringan kepercayaan, kerja
sama, timbal balik, norma dan nilai bersama, saling peduli, dan saling berbagi dan bertukar
satu sama lain. Anda dapat membangun komunitas organisasi dengan membantu karyawan
Anda dalam mengembangkan tanggung jawab bersama satu sama lain, saling membantu agar
berhasil, dan saling mendukung jika memungkinkan.

Ingatlah bahwa modal sosial dapat memiliki keuntungan dan kerugian bagi organisasi.
Potensi bahaya dalam membangun komunitas organisasi yang kuat dapat meliputi pengucilan
orang luar, tuntutan berlebihan pada anggota kelompok, pembatasan kebebasan individu,
dan perlakuan diskriminatif terhadap kelompok minoritas atau jenis kelompok lainnya. Tugas
Anda sebagai manajer adalah membantu mengembangkan manfaat positif dari membangun
modal sosial, tetapi juga membantu mencegah konsekuensi negatifnya. Misalnya, pastikan
komunitas organisasi Anda tidak menjadi terlalu eksklusif dan menghalangi orang baru untuk
bergabung. Pantau tuntutan pada individu untuk memastikan bahwa beberapa karyawan
tidak terbebani oleh penugasan tugas. Periksa dengan karyawan Anda untuk memastikan
bahwa mereka tidak merasa terkekang dan terhalang untuk menciptakan ide dan inovasi baru.
Terakhir, dan yang paling penting, pastikan komunitas organisasi tidak mendiskriminasi
karyawan lain dengan cara apa pun.
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TEORI 31
TEORI KOGNITIF SOSIAL
(Social Cognitive Theory)

Premis utama teori kognitif sosial adalah bahwa tindakan manusia disebabkan oleh

tiga faktor yang saling berinteraksi:

1. Perilaku,

2. Kognitif dan faktor pribadi lainnya, dan

3. Lingkungan eksternal seseorang.
Ketiga faktor tersebut tidak saling mempengaruhi secara bersamaan atau dengan kekuatan
yang sama; mereka juga tidak saling mempengaruhi secara instan. Waktu harus berlalu untuk
masing-masing dari ketiga faktor tersebut untuk memberikan pengaruh dan untuk menerima
pengaruh sebagai balasannya. Ketiga faktor tersebut saling mempengaruhi secara dua arah,
sehingga manusia adalah produsen sekaligus produk dari lingkungannya sendiri.

Teori kognitif sosial merupakan pemutusan dari pendekatan behavioris, yang
berpendapat bahwa lingkungan menyebabkan perilaku. Behavioris mengabaikan fungsi
manusia karena mereka berasumsi bahwa itu disebabkan oleh rangsangan eksternal. Bandura
menyatakan bahwa tidak hanya lingkungan yang menyebabkan perilaku, tetapi perilaku juga
membantu membentuk lingkungan, dalam proses yang disebutnya “reciprocal determinism”
(1986). Bandura kemudian menambahkan faktor ketiganya, proses psikologis seseorang, atau
kognisi, ke dua faktor lainnya (lingkungan dan perilaku) yang secara timbal balik menentukan
tindakan manusia. Tiga aspek teori ini sangat relevan untuk organisasi:

1. Pengembangan kompetensi, kognitif, sosial, dan perilaku orang melalui pemodelan;
2. Keyakinan tentang kemampuannya sehingga mereka akan menggunakan pengetahuan,
keterampilan, dan kemampuannya secara efektif; dan
3. Motivasi melalui sistem tujuan (bandura, 1988).
Menurut teori tersebut, manusia tidak hanya mengamati tubuh manusianya sendiri saat ia
mengarungi peristiwa lingkungan.

Sebaliknya, orang adalah agen dari diri mereka sendiri dan dari pengalaman mereka
sendiri. Fitur inti dari agensi pribadi adalah intensionalitas, pemikiran ke depan, keaktifan diri,
dan refleksi diri. Intensionalitas mengacu pada komitmen proaktif untuk menghasilkan
tindakan di masa depan. Pemikiran ke depan berarti memiliki perspektif waktu masa depan di
mana individu mengantisipasi kemungkinan konsekuensi dari tindakan prospektifnya. Self-
reactiveness adalah kemampuan yang disengaja untuk membuat pilihan dan rencana,
membentuk tindakan yang sesuai, dan memotivasi serta mengatur pelaksanaannya. Self-
reflectiveness mengacu pada pemeriksaan diri fungsi sendiri, atau kemampuan metakognitif
(Bandura, 2001).

Menurut teori tersebut, orang dapat belajar secara perwakilan melalui observasi
terhadap kompetensi orang lain (Bandura, 1997, Wood & Bandura, 1989). Pembelajaran
observasional terdiri dari empat proses konstituen: perhatian, retensi, produksi, dan motivasi
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(Bandura, 1986). Kegiatan proses perhatian termasuk memilih perilaku untuk diamati, secara
akurat memahami perilaku tersebut, dan mengekstraksi informasi tentang perilaku tersebut.
Kegiatan proses retensi termasuk mengingat, menyimpan, dan secara aktif melatih kinerja diri
dari perilaku yang dipertahankan. Kegiatan proses produksi termasuk melakukan perilaku
yang baru dimodelkan dan mendapatkan umpan balik tentang keberhasilan atau kegagalan
tindakan tersebut. Kegiatan proses motivasi termasuk insentif positif untuk melakukan
perilaku yang baru dipelajari, seperti penguatan masa lalu, penguatan yang dijanjikan, insentif
eksternal, insentif perwakilan, dan insentif diri. Ada juga motivasi negatif untuk melakukan,
seperti hukuman masa lalu, ancaman atau hukuman yang dijanjikan, dan hukuman
perwakilan. Bala bantuan positif cenderung bekerja lebih baik daripada bala bantuan negatif
(yang seringkali dapat menjadi bumerang bagi si penghukum).

Teori ini membedakan antara hanya memperoleh informasi dan secara aktif
melakukan perilaku baru, karena orang tidak memberlakukan semua yang mereka pelajari.
Orang sering melakukan perilaku model baru tanpa imbalan langsung, tetapi mereka mungkin
tidak terus melakukan perilaku tersebut di masa depan tanpa penguatan untuk melakukannya
(Bandura, 1986). Sebagian besar dari apa yang dimodelkan bersifat konkret, bukan abstrak,
karena banyak dari apa yang dipelajari harus dilakukan dengan cara tertentu. Namun, adalah
mungkin untuk mempelajari aturan abstrak yang kemudian dapat diterapkan dan dievaluasi
dalam berbagai situasi.

Ada perbedaan antara memiliki keterampilan dan mampu menggunakannya. Berhasil
menggunakan keterampilan membutuhkan keyakinan yang kuat pada kemampuan seseorang
untuk melakukan kontrol atas peristiwa untuk mencapai tujuan yang diinginkan. Dua orang
dengan tingkat keterampilan yang sama dapat tampil berbeda jika kepercayaan diri mereka
tentang kemanjuran meningkatkan atau merusak motivasi mereka untuk berprestasi.

Keyakinan self-efficacy orang dapat mempengaruhi kehidupan mereka dalam banyak
cara (Bandura, 1988). Misalnya, keyakinan self-efficacy itu sendiri merupakan penentu
penting seberapa baik orang mencari dan memperoleh keterampilan dan kemampuan baru.
Selanjutnya, orang dengan efikasi diri tinggi cenderung berfokus pada (memvisualisasikan)
bagaimana menguasai tugas, sedangkan mereka dengan efikasi diri rendah cenderung fokus
pada apa yang salah. Keyakinan self-efficacy orang menentukan seberapa banyak usaha yang
akan mereka lakukan dan untuk berapa lama mereka akan mengerahkannya untuk mengatasi
hambatan dan mencapai perilaku. Semakin kuat keyakinan mereka, semakin besar dan gigih
upaya mereka. Orang yang menilai dirinya tinggi cenderung memiliki tingkat harga diri yang
lebih tinggi dibandingkan dengan mereka yang menilai dirinya buruk.

Teori ini juga menekankan kapasitas manusia untuk pengarahan diri dan motivasi diri.
Orang cenderung mengarahkan diri sendiri. Mereka mengadopsi standar kinerja internal,
mereka memantau perilaku mereka sendiri (mengamati diri sendiri), dan mereka mengatur
insentif untuk diri mereka sendiri (reaksi diri) untuk mempertahankan usaha mereka sampai
mereka mencapaitujuan mereka. Melalui proses evaluasi diri, orang menjaga perilaku mereka
sejalan dengan standar mereka, dan melalui proses penghargaan diri, orang memberi
penguatan positif (pujian, kebanggaan, suguhan) atau negatif (rasa malu, bersalah, malu).
Orang yang melakukan perilaku yang diinginkan dan menghadiahi dirinya sendiri cenderung
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tampil lebih baik daripada mereka yang melakukan perilaku tetapi tidak menghadiahi dirinya
sendiri. Hukuman diri yang berlebihan dapat menyebabkan kompensasi berlebihan,
ketidakaktifan (apatis, kebosanan, dan depresi), dan melarikan diri (penyalahgunaan zat,
fantasi obsesif teknologi atau virtual, dan bahkan bunuh diri) (Baumeister, 1990; Chatard &
Selimbegovic, 2011).

Teori kognitif sosial meneliti bagaimana orang dapat mengambil alih dan
mengendalikan hidup mereka sendiri. Orang dapat berperan aktif—menjadi agen
perubahan—dalam pengembangan diri, adaptasi, dan pembaharuan diri (Bandura, 1989).
Teori ini membedakan antara tiga mode agensi yang berbeda: agensi pribadi langsung, agensi
proxy, dan agensi kolektif (Bandura, 2001). Hak pilihan pribadi langsung berarti mengambil
kendali dan mencapai apa yang diinginkan seseorang, dan termasuk membuat yang terbaik
dari situasi kebetulan atau ketidakberuntungan. Agen proxy berarti mendapatkan mereka
yang memiliki akses ke sumber daya, kekuasaan, pengaruh, atau keahlian untuk
menggunakannya pada perilaku seseorang. Agen kolektif berarti bekerja dengan orang lain
untuk mencapai tujuan yang diinginkan (Bandura, 1997).

Kekurangan Teori Kognitif Sosial

Teori tersebut berpendapat bahwa keyakinan self-efficacy berkontribusi secara
signifikan terhadap tingkat motivasi dan kinerja seseorang (Bandura & Locke, 2003). Namun,
Vancouver dan rekan menemukan bahwa keyakinan seseorang pada kemampuannya tidak
menentukan kinerjanya atau mengalahkan diri sendiri (Vancouver, Thompson, Tischner, &
Putka, 2002; Vancouver, Thompson, & Williams, 2001). Vancouver dkk. (2001, 2002)
menemukan bahwa kinerja secara positif mempengaruhi persepsi self-efficacy, tetapi self-
efficacy tidak mempengarubhi kinerja berikutnya. Bandura dan Locke (2003) melakukan meta-
analisis dan menetapkan bahwa temuan Vancouver et al. (2001, 2002) tidak mengungkap
masalah dengan teori, tetapi hanya karena tugas yang dirancang dengan buruk dalam
metodologi studi mereka.

Masalah tambahan dengan teori mungkin bahwa konsep self-efficacy tidak berbeda
dari konstruksi serupa: harga diri, neurotisme, dan locus of control. Judge, Erez, Bono, dan
Thoresen (2002) menemukan korelasi yang tinggi di antara empat konstruksi dan
merekomendasikan agar para peneliti lebih menyempurnakan ukuran skala mereka dari
konstruksi ini untuk mengungkap kualitas unik mereka.

Akhirnya, ada perdebatan serius tentang pengukuran konstruk efikasidiri (Scherbaum,
Cohen-Charash, & Kern, 2006). Teori tersebut menolak pendekatan sifat untuk menjelaskan
perilaku manusia, yang berpendapat bahwa orang dilahirkan dengan sifat khusus yang
mengatur perilaku mereka. Bandura (2002) berpendapat bahwa persepsi efikasi diri dan
harapan hasil tergantung pada keadaan tertentu dalam lingkungan tertentu, dan oleh karena
itu tidak bersifat global, disposisi bebas konteks yang dapat diukur dengan menggunakan
ukuran efikasi diri umum (GSE).

Namun, para peneliti telah mengembangkan skala GSE yang dapat digunakan untuk
mengukur self-efficacy untuk setiap tugas dalam pengaturan apapun (misalnya, Chen, Gulley,
& Eden, 2001). Beberapa peneliti berpendapat bahwa GSE memoderasi dampak lingkungan
(misalnya, memberikan umpan balik negatif) pada persepsi self-efficacy tugas seseorang.
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Selain itu, beberapa peneliti berpendapat bahwa GSE tidak berbeda dengan evaluasi diri
lainnya, seperti harga diri, dan tidak memprediksi perilaku (Bandura, 1997; Stanley & Murphy,
1997).

Keuntungan Teori Kognitif Sosial

Menurut teori kognitif sosial, orang berperilaku seperti yang mereka lakukan karena
saling berinteraksi pengaruh lingkungan mereka, perilaku mereka, dan proses pemikiran
mereka, atau kognisi. Manusia adalah produsen sekaligus produk dari lingkungan mereka
sendiri. Mereka belajar bagaimana berperilaku dengan mengamati, mengingat, dan
mereproduksi perilaku orang lain. Orang terus melakukan perilaku baru ini hanya jika mereka
diberi imbalan positif karena melakukannya.

Tugas Anda sebagai manajer adalah membantu karyawan Anda menjadi model dan
melakukan perilaku yang diinginkan. Pastikan karyawan Anda memperhatikan perilaku orang
lain yang melakukan perilaku yang benar dengan cara yang benar. Selanjutnya, bantu
membentuk kepercayaan diri karyawan Anda tentang kemampuan mereka untuk melakukan
perilaku tersebut. Karyawan yang memiliki keyakinan diri positif (self-efficacy) cenderung
lebih mudah mempelajari dan melakukan perilaku baru dibandingkan dengan karyawan yang
memiliki self-efficacy rendah. Bicarakan dengan karyawan Anda tentang keyakinan self-
efficacy mereka dan bantu mereka melihat bahwa mereka berhasil melakukan perilaku yang
diinginkan. Selanjutnya, berikan dorongan positif kepada karyawan Anda ketika mereka
berhasil melakukan perilaku yang diinginkan, seperti melalui pengakuan, pujian, atau bahkan
uang jika memungkinkan. Namun, berhati-hatilah saat memberi penghargaan kepada
karyawan, karena karyawan yang berbeda cenderung menghargai penghargaan yang
berbeda. Misalnya, beberapa karyawan menikmati pujian publik, tetapi beberapa tidak.
Bicarakan dengan karyawan Anda tentang cara terbaik untuk memperkuat perilaku baru yang
dipelajari secara sosial.

Gagasan teori ini juga berlaku untuk Anda. Perhatikan perilaku apa yang Anda pelajari
dengan mengamati orang lain. Pastikan bahwa Anda mencontohkan perilaku yang benar dari
orang yang tepat. Hati-hati dengan keyakinan efikasi diri negatif Anda sendiri. Jika Anda mulai
meragukan diri sendiri, kinerja Anda mungkin akan menurun. Jangan biarkan kritik diri
merusak kinerja Anda. Ingatlah untuk menghargai diri sendiri ketika Anda tampil dengan
sukses.
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TEORI 32
TEORI PERBANDINGAN SOSIAL
(Social Cognitive Theory)

Premis sentral dari teori perbandingan sosial adalah bahwa orang terus menerus
menggunakan informasi tentang pendapat dan kemampuan orang lain untuk menilai
pendapat dan kemampuan mereka sendiri (Festinger, 1954). Teori tersebut mengasumsikan
bahwa orang membuat perbandingan sosial karena mereka memiliki kebutuhan untuk
mempertahankan penilaian yang stabil dan akurat tentang diri mereka sendiri dibandingkan
dengan orang lain, dan untuk mempertahankan dan melindungi harga diri dan harga diri
mereka (Aspinwall & Taylor, 1993; Pyszczynski, Greenberg, & LaPrelle, 1985; Taylor & Lobel,
1989; Wood, 1989). Teori ini berpendapat bahwa orang cenderung lebih memilih untuk
mengevaluasi diri mereka sendiri dibandingkan dengan informasi dan standar yang objektif.
Namun, jika informasi tersebut tidak tersedia, kabur, atau ambigu, maka orang juga akan
membandingkan dirinya dengan orang lain (Suls & Wheeler, 2000).

Festinger (1954) awalnya mengusulkan bahwa orang cenderung membandingkan diri
mereka dengan orang lain yang serupa dengan diri mereka sendiri. Alasan orang lain yang
serupa digunakan untuk perbandingan adalah karena mereka memberikan dasar evaluasi
yang lebih tepat dan stabil dibandingkan dengan menggunakan orang lain yang berbeda.
Namun, orang juga dapat membandingkan diri mereka dengan orang lain yang serupa dalam
hal atribut minat, bahkan jika orang lain itu mungkin berbeda pada dimensi lain (Goethals &
Darley, 1977).

Teori ini berpendapat bahwa orang menggunakan orang lain untuk mengevaluasi
kemampuan mereka dan untuk mengetahui bagaimana mereka harus berpikir dan
merasakan. Orang cenderung membuat perbandingan sosial ketika mereka (1) tidak yakin
tentang apa yang harus dipikirkan atau dirasakan; (2) dalam kondisi tekanan tinggi, kebaruan,
atau perubahan; dan (3) dalam situasi yang mendorong persaingan (Sharp, Voci, & Hewstone,
2011).

Penelitian awal menghasilkan dukungan untuk efek "lebih baik daripada rata-rata",
yang merupakan kecenderungan orang untuk melihat diri mereka berkinerja lebih tinggi
daripada hampir semua orang (Alicke & Govorun, 2005; Hoorens & Buunk, 1993). Namun,
Moore (2007) menemukan bahwa lebih sering terjadi efek “lebih buruk dari rata-rata” untuk
banyak kondisi, terutama untuk perilaku yang jarang dan kemampuan yang tidak biasa.
Larrick, Burson, dan Soll (2007) menemukan bahwa tugas-tugas yang sulit dapat menghasilkan
terlalu percaya diri tetapi persepsi “lebih buruk darirata-rata”, sedangkan tugas yang mudah
dapat menghasilkan kurang percaya diri tetapi persepsi “lebih baik daripada rata-rata”.

Penelitian telah menunjukkan bahwa hasil perbandingan sosial dapat berupa kontras
atau asimilasi. Kontras berarti bahwa evaluasi diri dipandang sebagai tergeser jauh dari
pembanding lainnya, atau sesuatu yang harus dihindari orang tersebut. Asimilasi berarti
bahwa evaluasi diri dipindahkan ke yang lain yang serupa, atau sesuatu yang dicita-citakan
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seseorang. Misalnya, paparan panutan dapat menginspirasi seseorang untuk memperbaiki
dirinya sendiri. Festinger (1954) awalnya dianggap hanya perbandingan ke atas. Namun, teori
tersebut sekarang mencakup perbandingan sosial ke atas dan ke bawah (Mahler, Kulik,
Gerrard, & Gibbons, 2010; Wood, 1996). Perbandingan sosial dengan seseorang yang
berkinerja lebih baik (perbandingan ke atas) dapat menghasilkan peningkatan kinerja (Collins,
1996; Wood, 1989) atau penurunan kinerja (Gordijn & Stapel, 2006). Brown, Ferris, Heller, dan
Keeping (2007) menemukan bahwa ambiguitas peran, otonomi tugas, dan evaluasi inti diri
menyebabkan perbandingan sosial ke atas di tempat kerja, dan perbandingan ke atas
menyebabkan kepuasan kerja yang tinggi dan komitmen afektif. Namun, perbandingan sosial
dengan seseorang yang berkinerja lebih buruk (perbandingan ke bawah) juga dapat
menghasilkan peningkatan kinerja (Willis, 1981) atau kinerja yang terganggu (Buunk, Collins,
Taylor, VanYperen, & Dakof, 1990).

Festinger (1954) awalnya mengusulkan bahwa perbandingan sosial disengaja dan
bahwa orang memilih untuk tidak membandingkan diri mereka dengan orang lain yang
berbeda. Namun, penelitian yang lebih baru menunjukkan bahwa perbandingan sosial dapat
(1) dikendalikan dan disengaja atau otomatis dan spontan, (2) sadar atau subliminal, dan (3)
implisit atau eksplisit (Stapel & Blanton, 2004).

Kesengajaan perbandingan sosial diperiksa oleh Gilbert, Giesler, dan Morris (1995).
Mereka menemukan bahwa orang dapat secara otomatis dan tak terkendali membuat
perbandingan sosial dengan orang lain. Mereka juga menemukan bahwa ada tahap yang lebih
disengaja di mana orang dapat mengubah pikiran mereka dan "membatalkan" perbandingan
sosial dan bahkan mengubah pikiran mereka kembali (Goffin, Jelley, Powell, & Johnston,
2009). Para peneliti berpendapat bahwa orang dapat memperoleh kendali tidak langsung atas
pembuatan perbandingan sosial secara otomatis dengan secara khusus menghindari situasi
yang cenderung mengarah pada perbandingan sosial otomatis dan dengan membalikkan
perbandingan sosial yang tidak diinginkan.

Penelitian terbaru menunjukkan bahwa perbandingan sosial dapat dilakukan secara
eksplisit maupun implisit (Blanton & Stapel, 2008; Schwinghammer & Stapel, 2011).
Perbandingan eksplisit terjadi ketika seseorang diberikan target dan secara khusus diminta
untuk membuat perbandingan antara dirinya dan target. Namun, perbandingan bersifat
implisit jika seseorang tidak secara khusus diberi target atau tidak ada instruksi untuk
membuat perbandingan. Misalnya, perbandingan implisit dapat terjadi jika secara kebetulan
amplop gaji terbuka rekan kerja secara tidak sengaja ditempatkan di slot surat seseorang
(Stapel & Suls, 2004). Perbandingan implisit dan eksplisit dapat terjadi secara bersamaan
(Blanton & Stapel, 2008).

Penelitian telah menunjukkan bahwa kecenderungan untuk terlibat dalam
perbandingan sosial mungkin merupakan variabel perbedaan individu. Misalnya, peneliti telah
menemukan bahwa beberapa individu jarang terlibat dalam perbandingan sosial, sedangkan
yang lain cenderung sering melakukan perbandingan (Buunk, Zurriaga, & Peiro, 2010).
Perbedaan individu dalam kepekaan terhadap perbandingan sosial dapat diukur dengan skala
orientasi perbandingan sosial (Gibbons & Buunk, 1999). Selanjutnya, individu yang sangat
kritis terhadap diri sendiri cenderung mencari dan membuat perbandingan yang lebih tidak
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menguntungkan tentang kemampuan mereka daripada individu yang kurang kritis terhadap
diri sendiri (Santor & Yazbek, 2004). Orang-orang ini secara khusus membuat perbandingan
negatif ini untuk mempertahankan evaluasi diri yang rendah.

Teori telah diperluas untuk memasukkan perbandingan sosial dan evaluasi hasil dalam
konteks kelompok (Goodman & Haisley, 2007; Hertel et al., 2008; Levine & Moreland, 1987).
Selainitu, teori sekarang terlihat menjadi "pembanding" versus menjadi pembanding (Koch &
Metcalfe, 2011). Teori ini juga telah diperluas untuk mencakup perbandingan dan tren
langsung dan jangka panjang (Zell & Alicke, 2009, 2010). Selanjutnya, definisi perbandingan
sosial terus diperluas melampaui formulasi asli Festinger (1954). Kruglanski dan Mayseless
(1990) memperluas definisi untuk penilaian komparatif rangsangan sosial tentang dimensi
konten tertentu. Buunk dan Gibbons (2007) menulis bahwa definisi tersebut sekarang
mencakup setiap proses di mana individu menghubungkan karakteristik mereka sendiri
dengan karakteristik orang lain.

Kelemahan Teori perbandingan sosial

Teori perbandingan sosial telah dikritik karena tidak cukup mendefinisikan apa yang
sebenarnya dibandingkan ketika seseorang membandingkan secara sosial (Suls, 1986).
Festinger (1954) menjelaskan bahwa orang hanya membandingkan pendapat dan
kemampuan dalam perbandingan sosial. Suls (1986) berpendapat bahwa orang cenderung
tidak membandingkan sifat atau disposisi mereka dengan orang lain. Misalnya, dia ragu orang
membandingkan seberapa bermusuhan atau sensitif secara sosial mereka dibandingkan
dengan orang lain.

Kritik kedua terhadap teori ini berkaitan dengan seberapa banyak orang membuat
perbandingan dengan orang lain. Suls (1986) meragukan bahwa orang membandingkan
semua kemampuan dan pendapat mereka dengan orang lain, dan berpendapat bahwa
rentang dan batasan perbandingan sosial belum dieksplorasi atau didefinisikan secara
memadai. Mengikuti karya William James (1890), Suls berpendapat bahwa semua dimensi
tidak relevan dengan diri sendiri, dan jika seseorang tidak memiliki kepentingan di area
tertentu, maka dia mungkin tidak akan membuat perbandingan sosial untuk area tersebut.
Ahli teori belum sepenuhnya mengeksplorasi heuristik, hierarki, atau algoritma lain yang
digunakan oleh individu untuk memperhatikan atau menghindari kemungkinan informasi
perbandingan sosial.

Kritik ketiga terhadap versi teori sebelumnya adalah bahwa teori tersebut hanya
berfokus pada proses perbandingan sukarela yang disengaja di mana orang membandingkan
dirimereka sendiri dengan orang lainyang serupa (Suls, 1986). Pekerjaanyang lebih baru telah
menunjukkan bahwa perbandingan dapat bersifat sukarela atau tidak disengaja dan dapat
terhadap orang lain yang serupa atau berbeda.

Kritik keempat membahas konsep pemanfaatan informasi secara selektif yang
diperoleh melalui perbandingan. Suls (1986) berpendapat bahwa deskripsi Festinger tentang
perbandingan sosial (1954) berfokus pada penggunaan informasi secara selektif dan bukan
pada perolehan informasi secara selektif. Kritikus berpendapat bahwa penelitian harus lebih
mengeksplorasi secara tepat kapan dan mengapa individu secara selektif menggunakan
informasi yang diperoleh melalui perbandingan sosial.
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Kritik kelima berkaitan dengan arah perbandingan sosial (Blanton, 2001; Kruglanski &
Mayseless, 1990; Taylor & Lobel, 1989). Festinger (1954) berhipotesis bahwa orang memiliki
dorongan searah untuk membandingkan diri mereka ke atas dengan orang yang lebih mampu
dari diri mereka sendiri. Kurangnya kejelasan atas arah perbandingan sosial, apakah ke atas,
ke bawah, atau bahkan lateral, telah menyebabkan kebingungan dalam prediksi umum yang
dibuat untuk teori tersebut (Taylor & Lobel, 1989).

Akhirnya, para kritikus berdebat tentang tujuan perbandingan sosial individu.
Festinger (1954) berpendapat bahwa orang membandingkan diri mereka dengan cara yang
bertujuan dan disengaja dengan orang lain yang serupa. Namun, yang lain memperdebatkan
apakah tujuan evaluasi diri atau validasi diri lebih umum dan lebih penting. Penelitian lebih
lanjut harus memeriksa kapan dan mengapa perbandingan sosial dilakukan, dan bagaimana
informasi tersebut digunakan atau dibuang.

Manfaan Teori Perbandingan Sosial

Orang memiliki kebutuhan untuk mempertahankan pengetahuan yang stabil dan
akurat tentang diri mereka sendiri. Salah satu cara yang mereka lakukan adalah dengan
membandingkan pendapat dan kemampuan mereka dengan orang lain. Orang lebih suka
memiliki standar objektif untuk membandingkan diri mereka dengan orang lain, tetapi jika
informasi itu tidak tersedia, maka mereka secara sosial akan membandingkan diri mereka
dengan orang lain.

Secara khusus membantu karyawan Anda memenuhi kebutuhan mereka untuk
memiliki pengetahuan tentang sikap dan kemampuan mereka. Berikan karyawan Anda
informasi yang akurat dan objektif tentang kinerja mereka kapan pun Anda bisa. Jangan
menunggu sampai waktu peninjauan kinerja untuk membahas informasi ini dengan karyawan
Anda karena mungkin lebih sulit, atau bahkan terlambat, untuk memperbaiki masalah kinerja.
Alih-alih, terus perbarui karyawan Anda tentang kinerja mereka secara real time jika
memungkinkan. Sepanjang tahun, sengaja beri tahu karyawan Anda tentang kinerja mereka
dibandingkan dengan standar objektif, dan identifikasi serta selesaikan masalahkinerja segera
setelah Anda menyadarinya.

Ingatlah bahwa karyawan lebih suka membandingkan diri mereka dengan standar
objektif, tetapi jika itu tidak tersedia, maka mereka akan membandingkan diri mereka dengan
orang lain. Bantu membentuk proses ini dengan memastikan bahwa karyawan
membandingkan diri mereka dengan orang yang tepat dengan cara yang benar. Karyawan
dapat meningkatkan kinerja mereka jika mereka membandingkan diri mereka ke atas dengan
karyawan berkinerja lebih tinggi dan melihat bahwa kinerja mereka sendiri masih kurang.
Namun, karyawan dapat menurunkan tingkat kinerjanya jika mereka membandingkan diri
mereka dengan karyawan yang berkinerja lebih rendah dan melihat bahwa kinerja mereka
melebihi kinerja orang lain. Bantu fokuskan perhatian karyawan Anda pada karyawan yang
berkinerja lebih tinggi sehingga mereka dapat terinspirasi untuk belajar dari dan menerapkan
metode dan proses efektif yang digunakan oleh karyawan efektif.
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TEORI 33
TEORI PERTUKARAN SOSIAL
(Social Exchange Theory)

Gagasan utama dalam teori pertukaran sosial adalah bahwa para pihak masuk ke
dalam dan mempertahankan hubungan pertukaran dengan pihak lain dengan harapan bahwa
melakukan hal itu akan bermanfaat (Blau, 1968; Gouldner, 1960; Homans, 1958). Teori ini
terbatas pada pemeriksaan tindakan yang bergantung pada reaksi yang menguntungkan dari
orang lain (Blau, 1964), dan memeriksa proses dua sisi, saling bergantung, dan saling
menguntungkan yang disebut "transaksi" dan hubungan yang disebut "pertukaran" (Emerson
, 1976). Teori ini mengasumsikan bahwa pihak-pihak yang mementingkan diri sendiri
bertransaksi atau bertukar dengan pihak lain yang berkepentingan sendiri untuk mencapai
hasil yang tidak dapat dicapai sendiri (Lawler & Thye, 1999), dan bahwa pertukaran ini akan
berhenti segera setelahtidak adalagi. dianggap saling menguntungkan oleh kedua belah pihak
(Blau, 1994). Homans (1961) menulis bahwa pertukaran manfaat, atau memberikan sesuatu
kepada penerima yang lebih berharga bagi penerima daripada bagi pemberi, adalah dasar
yang mendasari perilaku manusia.

Menurut teori, masing-masing pihak memiliki sesuatu yang bernilai yang diinginkan
pihak lain. Kedua pihak memutuskan apa yang akan ditukar dan dalam jumlah berapa. Sumber
daya yang dipertukarkan dapat bersifat ekonomi atau sosial atau keduanya. Sumber daya
ekonomi mencakup barang berwujud, seperti barang, uang, aset, informasi, saran, atau
layanan. Sumber daya sosial termasuk barang tidak berwujud, seperti fasilitas sosial,
persahabatan, dan prestise. Nilai hasil yang diterima selama pertukaran sosial ada di mata
yang melihatnya. Namun, menurut Blau (1968), hasil yang paling menguntungkan dalam
hubungan pertukaran sosial (misalnya, persetujuan dan rasa hormat sosial) tidak memiliki nilai
materi yang dapat ditentukan harganya.

Wacana tentang pertukaran sosial berasal dari Etika Nicomachean Aristoteles, dan
termasuk perbedaan antara pertukaran sosial dan ekonomi (Blau, 1968). Penelitian yang lebih
baru yang berkontribusi pada perumusan teori pertukaran sosial termasuk Blau (1955, 1960,
1964), Emerson (1962), Homans (1958, 1961), dan Thibaut dan Kelley (1959).

Ada persamaan dan perbedaan antara pertukaran ekonomi dan sosial. Pertukaran
sosial dan ekonomi serupa karena keduanya memasukkan harapan bahwa pengembalian di
masa depan akan diterima untuk kontribusi saat ini yang dibuat. Namun, dalam pertukaran
ekonomi, pengembalian investasi seseorang lebih jelas diketahui dan sering ditentukan,
seperti dalam kontrak tertulis, sedangkan dalam pertukaran sosial, pengembalian investasi
seseorang tidak ditentukan dan seringkali sukarela.

Pertukaran ekonomi cenderung terjadi atas dasar quid pro quo (ini untuk itu),
sedangkan pertukaran sosial tidak. Pertukaran ekonomi didasarkan pada transaksi dalam
jangka pendek; pertukaran sosial didasarkan pada hubungan di mana kedua belah pihak
percaya bahwa pihak lainakan memenuhi kewajiban mereka secara adil dalam jangka panjang
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(Holmes, 1981). Pertukaran sosial cenderung mencakup ketidaksetaraan jangka pendek atau
asimetri antara pihak perdagangan, sedangkan pertukaran ekonomi cenderung lebih adil dan
simetris.

Hubungan pertukaran sosial melibatkan ketidakpastian mengenai apakah pihak akan
membalas kontribusi atau tidak. Akibatnya, kepercayaan antar pihak merupakan bagian
penting dari teori pertukaran sosial. Mendemonstrasikan kepercayaan kepada pihak lain
mungkin sulit selama tahap awal pertukaran. Biasanya, pertukaran sosial berkembang
perlahan, dengan pertukaran nilai yang lebih rendah terjadi pada awalnya, kemudian
pertukaran nilai yang lebih besar terjadi ketika tingkat kepercayaan yang lebih tinggi
berkembang. Kepercayaan dapat dihasilkan dalam dua cara:

1. Melalui timbal balik yang teratur dan konsisten dengan pihak lain atas manfaat yang
diterima dari mereka, dan
2. Melalui perluasan pertukaran secara bertahap dengan pihak lain (Blau, 1964).
Premis utama dari teori pertukaran sosial diturunkan dengan tujuan untuk menciptakan satu
set yang saling eksklusif dan lengkap dari empat generalisasi yang hampir seperti hukum:
1. Hubungan pertukaran menghasilkan hasil ekonomi atau sosial (atau keduanya),
2. Analisis biaya-manfaat. Dilakukan pada hasil yang diterima dan dibandingkan dengan
biaya dan manfaat potensial dari hubungan pertukaran alternatif,
3. Penerimaan hasil yang bermanfaat dari waktu ke waktu meningkatkan kepercayaan dan
komitmen timbal balik dalam hubungan pertukaran, dan
4. Norma dan harapan pertukaran berkembang selama waktu dari hubungan pertukaran
yang menguntungkan (popper, 1959; rudner, 1966).
Para peneliti telah mendefinisikan pertukaran sosial dan ekonomi sebagai jenis perilaku
pilihan, meskipun tidak ada tawar-menawar formal atau kontrak tertulis yang terlibat. Pihak
bebas melakukan analisis biaya-manfaat mengenai pertukaran sosial saat ini atau potensial
(Molm, 1990). Tingkat kepuasan para pihak dalam pertukaran menjadi penentu utama apakah
pertukaran di masa depan akan terjadi atau tidak. Namun, para pihak tidak membuat
pertimbangan ini secara terpisah. Sebaliknya, jejaring sosial suatu pihak dapat membantu
mendukung atau mengganggu pertukaran di masa mendatang. Misalnya, jika kewajiban
timbal balik tidak dipenuhi, maka sanksi sosial, seperti ketidaksetujuan moral, dapat terjadi.

Namun, teori pertukaran sosial cenderung melihat kepuasan pihak sebagai pengaruh
utama atas pemeliharaan pertukaran dan memperlakukan sanksi sosial sebagai pengaruh
sekunder (Blau, 1994). Penelitian pertukaran sosial telah berkembang dari dua tradisi yang
berbeda: individualistis dan kolektivistik (Makoba, 1993). Perspektif individualistik
menekankan kepentingan pribadi psikologis dan ekonomi individu yang terlibat dalam
pertukaran (Blau, 1964; Homans, 1961). Perspektif kolektivistik menekankan pentingnya
kebutuhan sosial kelompok atau masyarakat (Befu, 1977). Menurut pendekatan kolektivistik,
masyarakatdiasumsikan memiliki keberadaannya sendiri, dan individu diasumsikan ada untuk
kepentingan masyarakat (Sahlins, 1965; Mauss, 1967; Levi-Strauss, 1969; Ekeh, 1974). Para
peneliti telah mencoba memadukan kedua pendekatan tersebut (misalnya, Makoba, 1993).

Timbal balik, atau membayar kewajiban kepada orang lain, adalah salah satu aturan
pertukaran yang paling terkenal dalam teori pertukaran sosial, tetapi ada ambiguitas dalam
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bagaimana konsep ini didefinisikan (Gouldner, 1960). Misalnya, timbal balik dapat
didefinisikan sebagai (1) pertukaran yang saling tergantung, (2) ekspektasi budaya, dan (3)
norma budaya tentang bagaimana orang seharusnya dan harus berperilaku. Sahlins (1972)
menciptakan rangkaian tingkat timbal balik yang berkisar dari "negatif" hingga "umum".
Timbal balik umum bersifat altruistik dan mengacu pada periode penggantian yang tidak
terbatas, tanpa kesetaraan yang ditentukan dalam pembayaran dan dengan kepentingan
pribadi yang rendah. Timbal balik yang seimbang mengacu pada pertukaran simultan sumber
daya yang setara. Timbal balik negatif mengacu pada pertukaran sumber daya yang tepat
waktu dan setara dengan kepentingan pribadi yang tinggi. Contoh lain dari aturan pertukaran
termasuk aturan yang dinegosiasikan secara individual, rasionalitas, altruisme, perolehan
kelompok, konsistensi status, dan persaingan (Cropanzano & Mitchell, 2005).

Kelemahan Teori Pertukaran Sosial

Meskipun teori pertukaran sosial adalah salah satu teori yang paling berpengaruh
untuk memahami perilaku organisasi (Cropanzano & Mitchell, 2005), teori tersebut bukannya
tanpa kritik. Beberapa kritikus berpendapat bahwa, mengingat asumsi teori, semua interaksi
manusia harus dianggap sebagai pertukaran sosial. Beberapa peneliti telah memperlakukan
pertukaran sosial sebagai kasus khusus interaksi sosial manusia, dan yang lainnya
mengabaikan perbedaan antara keduanya (Burgess & Neilsen, 1974; Molm & Takahashi,
2003). Coyle-Shapiro dan Conway (2004) mengeksplorasi ambiguitas teoretis, dan
Cropanzano, Rupp, Mohler, dan Schminke (2001) menyatakan keprihatinan atas seringnya
kesalahpahaman model teori pertukaran sosial.

Kritik berpendapat bahwa konsep hubungan pertukaran belum didefinisikan dengan
baik. Misalnya, Cropanzano dan Mitchell (2005) menjelaskan dua jenis hubungan: (1)
rangkaian pertukaran yang saling tergantung dan (2) keterikatan antar pribadi yang dihasilkan
dari rangkaian pertukaran yang saling tergantung. Untuk membantu mengatasi dikotomi ini,
Cropanzano dan Mitchell memberikan tipologi transaksi dan hubungan dalam pertukaran
sosial.

Kritikus berpendapat bahwa teori tersebut terlalu menyederhanakan interaksi
manusia dengan mereduksinya menjadi hanya pertukaran kepentingan pribadi jangka
pendek. Para kritikus menyesali bahwa manusia termotivasi untuk berperilaku karena
sejumlah alasan dan sering mempertahankan hubungan yang tidak saling menguntungkan
ketika banyak hubungan lain yang lebih bermanfaat dimungkinkan.

Manfaat Teori Pertukaran Sosial

Orang akan terlibat dalam hubungan timbal balik dan saling menguntungkan hanya
jika mereka percaya dan percaya pada mitra dagang mereka. Pekerjaan Anda sebagai manajer
adalah membantu karyawan Anda membangun hubungan pertukaran jangka panjang yang
bermanfaat dengan organisasi mereka dan sesama karyawan mereka. Membantu karyawan
mengetahui dan mempercayai perusahaan mereka, dan membantu organisasi Anda memberi
penghargaan kepada karyawan baik melalui imbalan ekonomi (kompensasi, tunjangan, waktu
liburan, dan sebagainya) maupun imbalan sosial (pujian, rasa hormat, penghargaan,
persahabatan, dan sebagainya, yang tidak merugikan perusahaan).
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Persepsi karyawan tentang prospek pekerjaan jangka panjang mereka dengan
organisasi mereka dapat memengaruhi perilaku organisasi mereka. Penelitian telah
menunjukkan bahwa karyawan mungkin tidak secara sukarela membantu organisasi mereka,
seperti dengan berbagi pengetahuan, ketika mereka memiliki persepsi keamanan kerja yang
rendah atau ketika mereka tidak menggambarkan diri mereka dengan perusahaan mereka di
masa depan. Namun, karyawan ditemukan berbagi pengetahuan ketika mereka memiliki
persepsi tentang keamanan kerja yang tinggi. Oleh karena itu, tugas Anda sebagai seorang
manajer adalah membantu mendorong persepsi karyawan tentang hubungan saling percaya
dan saling memuaskan jangka panjang antara mereka dan organisasi. Bantu karyawan Anda
melihat bahwa ketika mereka berinvestasi di perusahaan, perusahaan juga akan berinvestasi
pada mereka dan masa depan mereka bersama perusahaan.
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TEORI 34
TEORI FASILITASI SOSIAL
(Social Facilitation Theory)

Teori fasilitasi sosial meneliti pengaruh orang lain pada kenaikan atau penurunan
tingkat kinerja individu (Zajonc, 1965, 1968). Misalnya, ketika ada orang lain dan tugasnya
mudah, maka kinerjanya lebih baik daripada ketika individu tersebut melakukan tugas
sendirian; jika tugasnya sulit, maka kinerja orang tersebut lebih buruk daripada saat dia
melakukan tugas sendirian (misalnya, Feinberg & Aiello, 2006; Geen, 1989).

Sejarah penelitian fasilitasi sosial dimulai dengan karya Triplett (1898), yang
memperhatikan perbedaan waktu kinerja pesepeda berdasarkan ada tidaknya pengendara
lain. Triplett melaporkan bahwa waktu berkendara tercepat selalu terjadi selama kompetisi
simultan. Waktu tercepat berikutnya terjadi selama balapan mondar-mandir, dan waktu
paling lambat terjadi saat pengendara tampil sendirian. Triplett menjelaskan hasil ini sebagai
"teori dinamisasi" di mana "kehadiran tubuh pembalap lain merupakan rangsangan bagi
pembalap dalam membangkitkan naluri kompetitif" , dan menegaskanbahwa pengendara lain
dapat membantu pemain melepaskan energi gugup. yang tidak bisa dilepaskan.

Burnham (1910) menyimpulkan bahwa kehadiranora:ng laindapat meningkatkan atau
menurunkan tingkat kinerja individu, mencatat bahwa

1. Kehadiran kelompok mempengaruhi konsentrasi perhatian pada kinerja tugas,
2. Kelompok berfungsi sebagai stimulus yang mengganggu. Yang mempengaruhi kinerja
tugas, dan
3. lJenis pekerjaanyang dilakukan dapat mempengaruhi kinerja tugas. Misalnya, beberapa
jenis pekerjaan, terutama yang menuntut pemikiran orisinal, lebih baik dilakukan
sendiri.
Allport (1920) menciptakan istilah "fasilitasi sosial" dan mendefinisikannya sebagai
"peningkatan respons hanya dari pandangan atau suara orang lain yang melakukan gerakan
yang sama" (hal. 169). Sejak saat itu telah terjadi kebingungan atas arti yang tepat dari istilah
tersebut dan hubungannya dengan istilah yang serupa (Clayton, 1978). Crawford (1939)
mendefinisikan fasilitasi sosial sebagai “setiap peningkatan aktivitas individu yang dihasilkan
dari kehadiran individu lain”. Guerin (1993) menciptakan tiga kategori penelitian untuk
menjelaskan teori tersebut:
1. Dorongan,
2. Perbandingan sosial, dan
3. Proses kognitif.
Kategori pertama melibatkan dorongan atau gairah yang meningkat di hadapan orang lain.
Zajonc (1965) menyajikan dua dimensi fasilitasi sosial: efek penonton dan efek co-actor. Efek
audiens mengacu pada pengaruh kehadiran penonton pasif pada perilaku seseorang. Efek co-
actor mengacu pada pengaruh orang lain yang melakukan tugas yang sama. Zajonc (1980)
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menambahkan bahwa kehadiran orang lain dapat memicu kewaspadaan terhadap
ketidakpastian yang pada gilirannya dapat memicu tingkat energi yang lebih tinggi.

Kehadiran orang lain selama pelaksanaan tugas dapat meningkatkan tingkat gairah
(atau dorongan) psikologis seseorang, yang dapat mempengaruhi kinerja tugas. Hull-Spence
drive theory berusaha menjelaskan hubungan antara tingkat gairah dan kinerja (Hull, 1952).
Khususnya, jika seseorang telah mempelajari suatu tugas dengan baik, maka respons
dominannya (apa yang dilakukan orang tersebut lebih dari separuh waktu) adalah melakukan
tugas dengan baik, pada tingkat yang tinggi. Namun, jika seseorang belum mempelajari tugas
dengan baik atau tugas tersebut masih harus dipelajari, maka respon yang dominan adalah
melakukan tugas dengan buruk, pada tingkat yang rendah (Broen & Storms, 1961; Landers,
1980; Spence & Spence, 1966). Namun, penelitian lain menemukan bahwa peningkatan
dorongan juga dapat menyebabkan penurunan respons dominan. Hasil ini ditemukan untuk
kinerja tim (Baumeister & Steinhilber, 1984) dan kinerja tugas individu (McNamara & Fisch,
1964; Paul & Eriksen, 1964; Wine, 1971). Untuk memperhitungkan hasil yang kontradiktif ini,
teori penggerak yang dimodifikasi diusulkan di mana penggerak akan menghasilkan
peningkatan kinerja hingga titik tertentu, tetapi kemudian setelah titik itu tercapai,
peningkatan penggerak lebih lanjut akan menyebabkan penurunan kinerja (Broen & Storms,
1961 ; Duffy, 1962; Easterbrook, 1959).

Kategori penelitian kedua melibatkan perhatian untuk dibandingkan atau dievaluasi
ketika orang lain hadir. Orang menyesuaikan tingkat kinerja mereka ketika mereka
mengharapkan untuk dievaluasi secara positif (menerima penghargaan) atau negatif
(mengalami hukuman, ancaman, kehilangan muka, malu); ini disebut sebagai “kekhawatiran
evaluasi” (Cottrell, 1972; Cottrell, Wack, Sekerak, & Rittle, 1968; Feinberg & Aiello, 2010;
Geen, 1991; Geen & Gange, 1977; Good, 1973; Henchy & Glass, 1968; Weiss & Miller, 1971).
Harkins (2006; Jamieson & Harkins, 2007) menganjurkan bahwa orang hanya bekerja lebih
keras, atau mengerahkan lebih banyak upaya terhadap respons prepoten (atau dominan)
mereka, ketika mereka mengharapkan untuk dievaluasi, efek evaluasi "upaya belaka".

Kategori penelitian ketiga melibatkan proses kognitif yang mencakup distraksi. Baron
(1986) mengusulkan teori gangguan-konflik di mana co-aktor atau penonton menciptakan
gangguan mental yang pada gilirannya menciptakan konflik perhatian yang dapat
menyebabkan kelebihan beban kognitif (menyebabkan tingkat kinerja yang lebih rendah) atau
peningkatan dorongan atau gairah (menyebabkan tingkat kinerja yang lebih tinggi). ) (Sanders
& Baron, 1975; Sanders, Baron, & Moore, 1978). Namun, kehadiran konfederasi yang pasif
dan tidak mengevaluasi dapat menjadi penghambat gangguan (Sharma, Booth, Brown, &
Huguet, 2010).

Baumeister (1984) meneliti "situasi tersedak," di mana orang berkinerja buruk
meskipun ada insentif untuk kinerja optimal, dan menawarkan dua penjelasan: (1)
pendekatan pemantauan eksplisit (fokus diri) dan (2) pendekatan gangguan. Situasi tekanan
tinggi dapat menyebabkan seseorang mengalami kecemasan dan tingkat kesadaran diri yang
tinggi, yang kemudian dapat menyebabkan dia berfokus pada keterampilan tugas dan kontrol
langkah demi langkah atas keterampilan tersebut. Membayar perhatian khusus untuk setiap
langkah dapat menghambat keterampilan otomatis atau prosedural yang dapat mengalir
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secara alami jika orang tersebut tidak terlalu fokus menyelesaikan tugas (Baumeister, 1984;
Beilock, Kulp, Holt, & Carr, 2004; Lewis & Langer, 1997) . Individu yang memiliki kapasitas
memori kerja yang tinggi dapat dirugikan oleh tekanan kinerja, sedangkan mereka yang
memiliki kapasitas memori kerja yang rendah mungkin tidak dirugikan (Beilock & Carr, 2005;
Schmader & Johns, 2003).

Penelitian telah menemukan bahwa efek fasilitasi sosial melampaui akting bersama
dan anggota audiens. Sebagai contoh, khalayak dapat akrab atau asing, hadir secara fisik atau
tidak, mudah dilihat atau didengar atau tidak, terlihat atau tidak terlihat, dan bahkan manusia
atau hampir manusia (Criddle, 1971; Geen, 1973; Cohen & Davis, 1973).

Penelitian tentang pemantauan kinerja menemukan efek fasilitasi sosial untuk
pemantauan kinerja secara elektronik (Thompson, Sebastianelli, & Murray, 2009) dan untuk
manusia virtual yang menonton kinerja (Park & Catrambone, 2007).

Meminjam dari psikologi konsumen, peneliti telah menunjukkan bahwa crowding
dapat memiliki efek memfasilitasi sosial pada individu. Misalnya, seseorang mungkin membeli
lebih banyak produk atau produk yang berbeda ketika terpengaruh oleh pengaruh kerumunan
besar yang bersemangat. Juga, dalam proses yang disebut "deindividuasi," individu dapat
mengadopsi karakteristik positif atau negatif dari kerumunan, yang dapat menghasilkan
perilaku yang sangat produktif dan suportif atau destruktif dan kasar (Gaumer & LaFief, 2005).
Kekurangan Teori Fasilitasi Sosial

Para kritikus mengeluhkan bahwa penjelasan gangguan-konflik untuk fasilitasi sosial
mungkin tidak dapat dipalsukan (Feinberg & Aiello, 2006; Geen, 1981). Ketika efek kinerja
tidak ditemukan ketika seorang pemain terganggu, tidak mungkin untuk menentukan apakah
alasan tingkat kinerja disebabkan oleh (1) teori yang salah, (2) konflik yang mengganggu yang
berlebihan bagi individu, atau (3) jumlah konflik yang mengganggu yang tidak mencukupi bagi
individu (Sanders & Baron, 1975). Sebagai akibat dari masalah falsifiabilitas ini, para kritikus
berpendapat bahwa penjelasan gangguan-konflik mungkin tidak memiliki banyak kemampuan
prediktif untuk tingkat kinerja (Feinberg & Aiello, 2006). Geen (1981) berpendapat bahwa jika
teori inginmaju, peneliti perlu lebih tepat mendefinisikan kondisi di mana keempat hal berikut
ini terjadi: gangguan, konflik perhatian, kehadiran belaka, dan dorongan belajar.

Aspek vital dari teori ini adalah definisi dan deskripsi dari berbagai jenis tugas. Kritikus
berpendapat bahwa teori tersebut tidak dapat diuji secara memadai sampai berbagai jenis
tugas diklasifikasikan lebih tegas daripada yang telah dilakukan sejauhini (Beilock et al., 2004;
Strauss, 2002). Zajonc (1965) berfokus pada pentingnya perolehan keterampilan dalam kinerja
tugas. Namun, hampir setiap peneliti sejak saat itu telah meninggalkan bagian penting dari
teori ini dan menggantinya dengan jenis tugas yang lebih mudah dioperasionalkan. Sebagian
besar penelitian sejak saat itu hanya mengklasifikasikan tugas sebagai "sederhana" atau
"kompleks" (Wankel, 1972).

Kritik lain terhadap penelitian fasilitasi sosial adalah bahwa hal itu mengubah jenis
tugas menjadi ciri individu yang melakukan tugas tersebut (Strauss, 2002). Peneliti sering
memastikan tingkat kinerja yang lebih tinggi dan lebih rendah a posteriori. Misalnya, individu
melakukan tugas, dan individu yang berkinerja baik dikategorikan sebagai "terpelajar" pada
tugas tersebut, tetapi mereka yang berkinerja buruk diberi label sebagai "masih harus
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dipelajari" untuk tugas tersebut. Kemudian peneliti melakukan pemisahan median dan
mengklasifikasikan yang berkinerja lebih tinggi sebagai ahli dan yang berkinerja lebih rendah
sebagai bukan ahli. Strauss (2002) berpendapat bahwa pendekatan ini bermasalah karena
tugas dapat diberi label sederhana untuk beberapa individu dan kompleks untuk orang lain.
Teori ini telah dikritik karena memprediksi kisaran tingkat kinerja, bukan tingkat kinerja
spesifik yang diinginkan, di bawah pengaruh berbagai pengaruh dan kondisi sosial (Aiello &
Douthitt, 2001; Kelley & Thibaut, 1954). Bond dan Titus (1983) menemukan bahwa evaluasi
ketakutan memiliki pengaruh yang kecil terhadap kinerja, dan pengaruh kehadiran orang lain
pada kinerja tugas telah ditemukan paling lemah (Strauss, 2002).

Manfaat Teori Fasilitasi Sosial.

Kinerja karyawan Anda tidak hanya bergantung pada upaya individu mereka sendiri.
Sebaliknya, teori fasilitasi sosial mengkaji bagaimana pengaruh orang lain mempengaruhi
tingkat kinerja seseorang. Misalnya, kehadiran fisik penonton atau rekan aktor dapat
menyebabkan tingkat perilaku seseorang meningkat atau menurun. Pengaruh orang lain
terhadap kinerja dapat terjadi apakah orang lain itu: akrab atau asing, hadir atau tidak ada
secara fisik, mudah dilihat atau didengar atau tidak, terlihat atau tidak terlihat, dan manusia
atau hampir manusia.

Kinerja karyawan Anda tidak hanya bergantung pada upaya individu mereka sendiri.
Tugas Anda sebagai manajer adalah membantu mereka mencapai tingkat kinerja setinggi
mungkin untuk hasil organisasi yang diinginkan. Gunakan pengaruh orang lain untuk
membantu karyawan Anda bekerja pada tingkat yang optimal. Misalnya, manfaatkan
“kehadiran belaka” orang lain untuk memengaruhi kinerja. Beberapa karyawan cenderung
tampil lebih baik di hadapan orang lain, dan beberapa tidak. Beberapa karyawan akan senang
bekerja dengan orang lain atau memiliki audiensi, namun beberapa lebih suka bekerja sendiri.
Bicaralah dengan karyawan Anda dan tentukan bagaimana pengaruh orang lain dapat
membantu kinerja mereka dan, jika memungkinkan, gunakan pengaruh itu untuk merancang
pekerjaan dan ruang kerja di mana karyawan dapat mencapaitingkat kiner ja tertinggi mereka.

Ingatlah bahwa kinerja dapat menurun ketika orang takut dievaluasi atau
dibandingkan dengan orang lain. Bicarakan tentang masalah potensial ini dengan karyawan
Anda, dan jika mereka memiliki ketakutan akan evaluasi, cobalah mencari cara untuk
mengurangi kekhawatiran mereka tentang dievaluasi.

Ingat juga bahwa tingkat gangguan di tempat kerja dapat memengaruhi perilaku
karyawan. Beberapa karyawan suka melakukan banyak tugas dalam lingkungan yang kacau
dan akan bekerja dengan baik, tetapi yang lain tidak menyukai lingkungan yang sangat
mengganggu, dan kinerja mereka mungkin menurun. Bicaralah dengan karyawan Anda
tentang tingkat gangguan optimal mereka di tempat kerja dan, jika memungkinkan, sesuaikan
gangguan dengan kebutuhan karyawan Anda.
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TEORI 35
TEORI IDENTITAS SOSIAL
(Social Facilitation Theory)

Tajfel (1972) memperkenalkan konsep “identitas sosial”, yang mengacu pada
pengetahuan seseorang bahwa dia termasuk dalam kelompok sosial tertentu dan yang
melibatkan signifikansi emosional dan nilai karena keanggotaan kelompok tersebut.
Kelompok sosial didefinisikan sebagai lebih dari dua orang yang (1) mengidentifikasi dan
mengevaluasi diri mereka dengan cara yang sama, (2) memiliki definisi yang sama tentang
siapa mereka dan atribut apa yang mereka miliki, dan (3) mengikuti pola yang sama tentang
bagaimana mereka berinteraksi dengan orang lain yang tidak berada dalam kelompok mereka
(Hogg, 2006). Keanggotaan kelompok mengacu pada perasaan kolektif tentang "kita" versus
"mereka", dan identifikasi diri mengacu pada perasaan individu tentang "aku" versus "kamu'".

Identitas sosial mengacu pada aspek-aspek citra diriindividu yang berasal dari kategori
sosial yang mereka anggap sebagai miliknya (Tajfel & Turner, 1986). Teori ini didasarkan pada
beberapa asumsi umum:

1. Orang berusaha untuk mempertahankan dan meningkatkan harga diri mereka dan
konsep diri yang positif;

2. Kelompok sosial, atau kategori, keanggotaan dapat meningkatkan atau menurunkan
harga diri dan konsep diri seseorang; dan

3. Orang mengevaluasi atribut positif atau negatif dari kelompok yang mereka ikuti
dibandingkan dengan atribut kelompok lainyang bukan milik mereka, seperti status dan
prestise.

Asumsi umum ini mengarah pada prinsip teori umum dari teori:

1. Orang bekerja untuk mencapai dan mempertahankan identitas sosial yang positif;

2. ldentitas sosial yang positif didasarkan pada perbandingan yang menguntungkan yang
dibuat di antara kelompok-kelompok di mana seseorang termasuk (in-groups) dan
kelompok-kelompok di mana seseorang tidak termasuk (out-groups); dan

3. lJika identitas sosial tidak memuaskan, maka orang berusaha untuk meninggalkan
kelompok mereka saat ini dan bergabung dengan kelompok yang lebih menguntungkan,
atau mereka mencoba untuk membuat kelompok mereka lebih memuaskan (tajfel &
turner, 1979).

Premis dasar dariteori identitas sosial adalahbahwa orang membawa repertoar kategoriyang
mereka miliki, seperti jenis kelamin, kebangsaan, afiliasi politik, dan tim olahraga. Masing-
masing keanggotaan kategori ini terus hadir dalam pikiran seseorang sebagai identitas sosial
yang menggambarkan dan menentukan atributnya sebagai anggota kelompok tersebut.
Berbagai kategori atau kelompok sosial memberi tahu anggota cara berpikir, cara merasakan,
dan cara berperilaku (Hogg, Terry, & White, 1995). Ketika identitas sosial tertentu menjadi
menonjol, seperti ketika seorang anggota gereja berada di sebuah gereja, maka persepsi diri,
pikiran, perasaan, dan perilaku muncul sesuai dengan norma, pola, dan stereotip yang khas
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untuk anggota kelompok itu. kelompok atau kategori sosial. Misalnya, seorang anggota gereja
mungkin tidak berbicara dengan keras atau berlari dan mungkin menggunakan bahasa yang
lebih baik saat berada di dalam gereja, tetapi mungkin melakukan sebaliknya saat menghadiri
pertandingan sepak bola.

Teori identitas sosial telah terpecah menjadi dua cabang yang berbeda (Huddy, 2001).
Yang satu disebut sebagai teori identitas sosial (misalnya, Tajfel, 1981; Tajfel & Turner, 1979),
yang lain sebagai teori kategorisasi sosial (Turner, Hogg, Oakes, Reicher, & Wetherell, 1987).
Kedua cabang tersebut mengakui bahwa identitas sosial berasal dari faktor kognitif dan
motivasional, tetapi masing-masing memberikan penekanan yang berbeda pada keduanya
(Hogg, 1996). Teori identitas sosial terutama meneliti motivasi psikologis yang melibatkan
bagaimana orang mendukung atau menolak keanggotaan kelompok. Teori kategorisasi sosial
terutama meneliti bagaimana individu datang untuk mengidentifikasi diri mereka sendiri dan
bertindak sebagai kelompok.

Temuan penelitian identitas sosial menunjukkan tiga konsekuensi penting bagi
organisasi (Ashforth & Mael, 1989). Pertama, karyawan cenderung memilih dan melakukan
aktivitas yang sesuai dengan identitas sosial mereka, dan mereka cenderung mendukung
organisasi yang mendukung identitas sosial mereka. Misalnya, Mael dan Ashforth (1992)
menemukan bahwa identifikasi positif dengan almamater seseorang menghasilkan
sumbangan alumni, merekrut anak-anak mereka dan orang lain, menghadiriacaraalumni, dan
memiliki tingkat kepuasan yang tinggi.

Kedua, identifikasi sosial cenderung mempengaruhi hasil kelompok yang penting,
seperti kohesi, kerjasama, altruisme, dan evaluasi positif kelompok (Turner, 1982, 1984), dan
berhubungan positif dengan loyalitas karyawan dan kebanggaan dalam organisasi (Ashforth
& Mael, 1989). Ketiga, ketika karyawan semakin mengidentifikasi dengan organisasi, maka
nilai, cita-cita, dan praktik organisasi itu dapat dianggap lebih unik, khas, dan positif
dibandingkan dengan organisasi lain. Persepsi yang semakin positif ini dapat mengarah pada
tingkat loyalitas dan komitmen karyawan yang lebih tinggi terhadap organisasi dan
budayanya.

Hogg (2006) mencatat bahwa ada beberapa kesalahpahaman tentang teori identitas
sosial. Pertama, adanya anggapan yang keliru bahwa pendekatan identitas sosial hanya
menyangkut hubungan antarkelompok dan tidak melibatkan kelompok yang interaktif. Kedua,
Hogg membantah anggapan bahwa teori identitas sosial hanya berfokus pada kategorisasi
abstrak keanggotaan kelompok, seperti keanggotaan dalam kelompok dan luar kelompok, dan
tidak menempatkan nilai konseptual pada makna dan nilai interaksi sosial dan saling
ketergantungan. Ketiga, ada kesalahpahaman tentang identifikasi sebagai proses generatif
sebagai lawan dari struktur kognitif. Seseorang mengidentifikasi lebih kuat dengan beberapa
kelompok daripada dengan yang lain, yang menempatkan mereka lebih terpusat dan lebih
mudah diakses dalam pikirannya. Namun, konteks seseorang akan membuat beberapa
identifikasi kelompok lebih penting daripada yang lain.

Para peneliti telah beralih untuk memeriksa arti-penting dari banyak identitas secara
simultan dalam konteks yang sama. Dalam situasi kehidupan nyata, orang mengidentifikasi
dengan banyak kelompok pada waktu yang sama, seperti keluarga, pekerjaan, dan negara.
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Sedikit yang diketahui tentang bagaimana orang berhasil mengidentifikasi dengan beberapa
kelompok, seperti subkelompok dan kelompok superordinat, dalam konteks atau situasi yang
sama. Penelitian teori identitas sosial telah mulai meneliti bidang-bidang penting ini (Lam,
Ahearne, Hu, & Schillewaert, 2010).

Kekurangan Teori Identitas Sosial

Kritik terhadap teori identitas sosial berpendapat bahwa studi asli yang menjadi dasar
teori menggunakan kelompok minimalis yang sangat dibuat-buat dan tidak realistis dalam
pengaturan laboratorium (Schiffmann & Wicklund, 1992). Misalnya, subjek ditempatkan di
salah satu dari dua grup anonim tanpa interaksi di mana mereka tidak mengenal anggota grup
lainnya, dan hanya diberi label sebagai "Biru" atau "Hijau" atau lebih menyukai karya seni
Kandinsky versus Klee. Subyek disuruh mengalokasikan uang untuk dua anggota lain dari dua
kelompok. Hasil penelitian menunjukkan bahwa subjek cenderung memberikan lebih banyak
uang kepada mereka yang berlabel in-group dibandingkan dengan mereka yang berlabel out-
group.

Studi-studi ini menyimpulkan bahwa menciptakan perilaku diskriminatif dan
mengubah persepsi in-group dan out-group subjek bahkan dalam situasi persaingan
antarkelompok jangka pendek dapat dilakukan dengan mudah dan dengan sedikit usaha.
Kritikus berpendapat bahwa studi ini menghilangkan variabel psikologis yang memainkan
peran penting dalam kelompok yang nyata dan berinteraksi; bahwa hasil studi hanya
mencerminkan kondisi di mana subjek ditempatkan secara artifisial dan tidak ada yang lain;
dan subjek akan selalu puas mengadopsi identitas sosial apapun yang diberikan kepada
mereka (Schiffmann & Wicklund, 1992).

Studi serupa (misalnya, Horwitz & Rabbie, 1982) tidak menemukan perbedaan dalam
perilaku in-group dan out-group. Selain itu, ketika persepsi subjek tentang siapa yang
mengendalikan hasil mereka diubah, subjek ditemukan menyukai orang-orang di luar
kelompok mereka (Rabbie, Schot, & Visser, 1987), yang bertentangan dengan prinsip teori
identitas sosial. Dalam studi laboratorium, identitas jangka panjang subjek tidak diubah
karena diberi label Hijau atau Biru.

Masalah lain dengan teori ini adalah bahwa istilah "kelompok" dan "kategori sosial"
dibingungkan dan digunakan secara bergantian (Rabbie & Horwitz, 1988). Lewin (1948)
menganjurkan kebutuhan teoretis untuk membedakan antara kedua konsep tersebut.
Masalah utama dengan menggunakan identitas sosial untuk menjelaskan perilaku
antarkelompok adalah bahwa orang dapat memiliki pandangan positif atau negatif dari satu
kelompok atau lainnya tanpa harus menjadi anggota kelompok tersebut (Rabbie & Horwitz,
1988).

Manfaat Teori Identitas Sosial

Menurut teoriidentitas sosial, karyawan terus mencaricara untuk meningkatkan harga
diri dan konsep diri mereka melalui kelompok dan organisasi tempat mereka berada. Jika
karyawan tidak melihat bahwa organisasi mereka membantu meningkatkan persepsi diri
mereka, maka paling banter mereka akan mencoba membantu mengubah organisasi mereka,
dan paling buruk mereka akan keluar. Ketika karyawan memiliki identifikasi sosial yang positif
dengan kelompok dan organisasi mereka, ini dapat membantu mereka menginternalisasi dan
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mendukung norma, nilai, dan tujuan organisasi, yang dapat membantu meningkatkan
keseluruhan sikap dan perilaku mereka.

Tugas Anda sebagai manajer adalah membantu karyawan Anda melihat bagaimana
pekerjaan mereka, kelompok kerja mereka, dan organisasi mereka membantu mereka
meningkatkan aspek-aspek penting dari diri mereka sendiri, seperti reputasi, status, prestise,
dan sebagainya. Salah satu cara untuk menumbuhkan identitas sosial karyawan yang positif
adalah dengan menciptakan kelompok dalam dan kelompok luar, seperti "tim kami" versus
"tim mereka" atau "perusahaan kami" versus "perusahaan mereka". Hanya dengan membuat
label “kami” dan “mereka” dapat meningkatkan perasaan positif di antara anggota kelompok.
Menciptakan identifikasi dalam kelompok yang kuat dapat membantu mengatur sikap dan
perilaku karyawan yang positif di semua anggota kelompok.

Ketika karyawan mengidentifikasi dengan organisasinya, misalnya ketika mereka
percaya sepenuhnya pada visi, misi, strategi, dan tujuan perusahaan, maka karyawan tersebut
cenderung memiliki tingkat kebanggaan, komitmen, loyalitas, dan kinerja yang lebih tinggi dan
sikap yang lebih positif dibandingkan dengan karyawan yang tidak mengidentifikasi dengan
organisasi mereka. Untuk membantu karyawan meningkatkan identifikasi mereka dengan
organisasi mereka, bekerja dengan mereka untuk mengungkap tujuan, nilai, dan cita-cita
pribadi mereka, dan menunjukkan kepada mereka bagaimana organisasi mereka dapat
membantu mereka mencapainya.
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TEORI 36
TEORI JARINGAN SOSIAL
(Social Network Theory)

Gagasan dasar teori jejaring sosial adalah bahwa orang cenderung berpikir dan
berperilaku serupa karena mereka terhubung. Teori ini mengkaji sekumpulan ikatan atau
keterkaitan di antara sekumpulan aktor yang telah ditentukan (individu, kelompok, atau
organisasi), dengan pandangan bahwa sistem keterkaitan secara keseluruhan dapat
digunakan untuk menginterpretasikan perilaku sosial para aktor yang terlibat (Mitchell, 1969;
Tichy, Tushman, & Fombrun, 1979). Keterkaitan jaringan dapat menghubungkan dan membagi
aktor. Teori memungkinkan analisis berbagai fenomena organisasi baik pada tingkat mikro
(kepemimpinan, tim, kekuasaan, kepercayaan, pergantian, dan sebagainya) dan tingkat makro
(hubungan antar perusahaan, aliansi, tata kelola jaringan, dan sebagainya).

Banyak konsep dalam teori jejaring sosial diturunkan dari teori graf. Grafik terdiri dari
sekumpulan titik dan sekumpulan garis atau sisi yang menghubungkan titik-titik tersebut
(Freeman, 1978/1979). Dalam teori jaringan sosial, titik adalah aktor sosial, atau simpul, dan
garis adalah ikatan atau keterkaitan antar aktor sosial. Konsep kuncinya adalah "sentralitas"
(Bavelas, 1948, 1950; Leavitt, 1951), yang berarti berada di titik paling pusat dalam jaringan
sosial adalahyang paling menguntungkan. Orang mendapatkan modal sosial melalui posisinya
dalam struktur sosial atau jaringan sosial (Coleman, 1990; Portes, 1998; Lin, 2002).

Granovetter (1973) meneliti kekuatan ikatan antar individu dalam jaringan sosial.
Penelitian sebelumnya hanya mempelajari pentingnya ikatan yang kuat di antara anggota
dalam jaringan sosial, tetapi Granovetter meneliti kekuatan ikatan yang lemah. Dia
mengusulkan bahwa ikatan yang lemah mungkin sebenarnya lebih penting dan lebih
berpengaruh pada sikap dan perilaku anggota daripada ikatan yang kuat.

Kekuatan ikatan tergantung pada jumlah waktu yang dihabiskan, intensitas emosional,
saling percaya, dan pertukaran timbal balik antar individu dalam jaringan sosial. lkatan yang
lemah dapat membantu individu membuat koneksi di antara jejaring sosial, menjembatani
mereka bersama. Individu mungkin dapat mendukung selusin atau lebih ikatan yang kuat,
tetapi mungkin dapat mendukung sejumlah besar ikatan yang lemah. Friedkin (1980)
menemukan bahwa semua jembatan lokal di antara jaringan adalah ikatan yang lemah, dan
bahwa ikatan lintas kelompok cenderung menjadi ikatan yang lemabh.

Analisis jaringan sosial berfokus pada interaksi antar anggota jaringan dan struktur
interaksi tersebut (Wasserman & Faust, 1994). Studi jaringan sosial telah mengambil dua
pendekatan yang berbeda ketika mengumpulkan data tentang jaringan (Marsden, 1990).
Beberapa studi mengumpulkan data jaringan lengkap dan total untuk semua ikatan yang
menghubungkan elemen dari seluruh populasi. Studi lain mengumpulkan apa yang disebut
data jaringan "egosentris", yang merupakan data hanya untuk kumpulan ikatan untuk sampel
individu tertentu.
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Kilduff dan Brass (2010) membahas empat gagasan utama yang saling terkait yang

mendominasi penelitian teori jaringan sosial:

1. Hubungan antar aktor,

2. Keterikatan,

3. Pola struktural, dan

4. Utilitas sosial dari koneksi jaringan.
Sejak awal, analisis jaringan sosial berfokus pada hubungan yang menghubungkan atau
memisahkan sekumpulan aktor (Tichy, Tushman, & Fombrun, 1979). Moreno (1934)
berpendapat bahwa lokasi seseorang dalam jaringan sosial menentukan perilakunya. Peneliti
lain melakukan studi eksperimental aktor dalam konteks sosial mereka (Heider, 1946; Lewin,
1936). Durkheim (1951) berpendapat bahwa penyimpangan sosial tidak disebabkan oleh niat
individu tetapi karena masyarakat manusia seperti sistem biologis yang terdiri dari komponen
yang saling terkait. Comte (1854) berharap menemukan bidang "fisika sosial" atau yang
kemudian disebutnya "sosiologi".

Asumsi inti kedua dari teori jaringan sosial adalah keterikatan, atau kecenderungan
untuk tetap terlibat dalam jaringan dan menciptakan, memperbaharui, dan memperluas
hubungan dari waktu ke waktu (Baker & Faulkner, 2002; Granovetter, 1985). lkatan "panjang
lengan" kurang kuat daripada ikatan "tertanam" untuk kepercayaan, transfer informasi yang
kaya, dan kemampuan pemecahan masalah (Uzzi, 1996).

Gagasaninti ketiga dalam teori jejaring sosial adalah bahwa ada pola pengelompokan,
konektivitas, dan sentralisasi yang bertahan lama (Wellman, 1988; White, Boorman, &
Breiger, 1976). Analisis jaringan sosial secara simultan mengkaji keseluruhan dan bagian-
bagian dari jaringan sosial (Moliterno & Mahony, 2011; Wellman, 1988).

Gagasan inti keempat dalam teori ini adalah utilitas sosial dari koneksi jaringan, atau
bahwa jaringansosial yang diciptakan oleh para aktor memberikan peluang dan kendala untuk
hasil yang penting bagi para aktor tersebut. Burt (1992, 2000) mengkaji gagasan lubang
struktural. Sebuah lubang struktural ada di antara dua orang dalam jaringan individu jika
keduanya berbagiikatan tetapi tidak terhubung satu sama lain (Obstfeld, 2005). Pendekatan
ini menunjukkan bahwa ikatan unik dengan individu dan perusahaan lain dapat memberikan
akses yang lebih baik ke informasi dan sumber daya, yang dapat menghasilkan peluang lebih
besar untuk melakukan kontrol.

Teori jaringan sosial menekankan kekuatan ikatan dan jalur tidak langsung. Teori ini
berpendapat bahwa jaringan lebih dari sekedar dua orang yang berinteraksi. Sebaliknya,
planet ini adalah kumpulan beragam ikatan dan jalur tidak langsung yang menghubungkan
kita semua. Travers dan Milgram (1969) meminta para sukarelawan di Nebraska untuk
mengirimkan surat kepada orang tak dikenal di Boston dengan mengirimkan surat kepada
orang-orang yang memiliki peluang lebih besar daripada mereka untuk mengetahui orang
tersebut. Hasil penelitian menunjukkan bahwa dibutuhkan sekitar enam perantara untuk
menjangkau orang yang menjadi sasaran, yang memunculkan frasa “enam derajat
pemisahan”. Jaringan Smallworld sangat terkelompok secara lokal, memiliki panjang jalur
pendek di antara anggota, dan dapat menyebabkan tingkat kinerja yang sangat tinggi, seperti
kolaborasi dan kreativitas (Feld, 1981; Watts, 1999). Tingkat kinerja meningkat di jaringan
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smallworld sampai titik tertentu, maka efek positifnya cenderung berbalik (Uzzi & Spiro,
2005).

Seperti disebutkan sebelumnya, dalam jejaring sosial, sentralitas, atau posisi
seseorang, adalah penting. Sentralitas menggambarkan posisi aktor relatif terhadap seluruh
jaringan sosial (Freeman, 1978/1979). Kedekatan mengacu pada jarak (seperti jarak rata-rata)
antara aktor dan semua aktor lain dalam jaringan. Ukuran sentralitas yang mungkin termasuk
derajat, kedekatan, dan keantaraan (Stephenson & Zelen, 1989).

Analisis jaringan dapat ditelusuri kembali ke Moreno (1934), yang berpendapat bahwa
lokasi seseorang dalam jaringan sosial menentukan perilakunya. Konsep "sosiometri" Moreno
biasanya meneliti satu jenis ikatan, yaitu kelompok individu yang berkerumun rapat, dan
rantai konektivitas yang dinyatakan dalam diagram yang disebut "sosiogram".

Ide lama dari teori jaringan sosial telah menjadi baru lagi dengan penggunaan
teknologi informasi. Sebagai contoh, Simmel (1908/1950) menulis tentang orang asing sebagai
anggota kelompok dalam pengertianspasial, tetapi bukan anggota kelompok dalam arti sosial.
Orang asing mungkin berada dalam kelompok tetapi bukan dari kelompok itu, dan mungkin
dekat dan jauh dan akrab dan asing. Ide-ide dari lebih dari seabad yang lalu ini menjadi sangat
relevan saat ini karena kemajuan pesat dalam teknologi komunikasi dan jaringan.

Peran baru dalam jejaring sosial sedang diperiksa, seperti "broker" (White, 1993; Burt,
2005). Pialang mengontrol akses ke sumber daya, menjembatani celah ke kontak yang tidak
berlebihan, dan mengeksploitasi tautan untuk keuntungan mereka sendiri. Tertius iungens
(sepertiga yang bergabung) menyatukan orang-orang yang tidak terhubung, sedangkan tertius
gaudens (sepertiga yang menikmati) adalah broker yang mengeksploitasi orang lain dalam
jaringan untuk keuntungan pribadinya sendiri (Obstfeld, 2005).

Kekurangan Teori Jaringan Sosial

Salah satu kritik utama dari teori ini adalah bahwa peneliti jaringan sosial sendiri
membantah cara di mana konsep-konsep penting didefinisikan dan dioperasionalkan, seperti
struktur sosial, sentralitas jaringan, jarak, kohesi, dan istilah jaringan sosial itu sendiri
(Embirbayer & Goodwin, 1994).

Kritik kedua berkaitan dengan mengidentifikasi node mana yang akan dipelajari. Para
peneliti harus memutuskan node mana yang akan disertakan dan dikecualikan, sebuah pilihan
yang dapat mengakibatkan aktor sosial penting tersingkir (Laumann, Marsden, & Prensky,
1983). Ada juga banyak perdebatan tentang apa yang merupakan ikatan di antara aktor sosial,
dan sejauh mana simpul terhubung atau tidak (Borgatti & Halgin, dalam pers).

Kritik lain telah dibuat atas penggunaan perbedaan kategoris atau individual dalam
aktor sosial (Wellman, 1983). Beberapa analis jaringan mengikuti “imperatif antikategori”
yang menolak semua penggunaan atribut aktor (seperti kelas, usia, jenis kelamin, status sosial,
agama, etnis, dan orientasi seksual) untuk menjelaskan perilaku (Durkheim, 1951; Erickson,
1988) mendukung penjelasan struktur jaringan. Sebaliknya, peneliti dari perspektif psikologis
telah berfokus pada alasan perbedaan individu (seperti pemantauan diri) untuk menjelaskan
mengapa beberapa orang mempertahankan posisi jaringan yang lebih baik daripada yang lain
(Kilduff & Krackhardt, 2008). Kritik terhadap pendekatan ini berpendapat bahwa akan
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membutuhkan peneliti untuk memeriksa ratusan variabel perbedaan individu dan
pengaruhnya terhadap posisi dan perilaku aktor dalam jaringan sosial (Kilduff & Brass, 2010).

Ada juga perdebatan mengapa orang bergabung dengan jaringan. Orang dapat
membentuk ikatan jaringanyang hanya bermanfaat bagi mereka secara kebetulan. Namun,
orang juga dapat bergabung dengan jaringan untuk alasan yang lebih strategis dan
instrumental (Kilduff & Brass, 2010).

Manfaat Teori Jejaring Sosial

Jejaring sosial sangat penting untuk mempertahankan dan meningkatkan sikap,
perilaku, dan bahkan kesehatan dan kesejahteraan karyawan. Fokus utama dari teori jejaring
sosial adalahbahwa aktor sosial (individu, kelompok, dan organisasi) terhubung satu sama lain
melalui ikatan yang kuat atau lemah. lkatan ini membantu membentuk sikap dan perilaku
orang-orang dalam jaringan dan dapat memengaruhi sejumlah hasil yang penting bagi para
aktor. Sebagai seorang manajer, berusahalah untuk terhubung dengan jejaring sosial yang
kuat di organisasi Anda sehingga Anda dapat memperoleh manfaat dari koneksi penting ini,
yang dapat membantu meningkatkan kinerja Anda sendiri.

Bantu mendorong penciptaan dan pemeliharaan jejaring sosial yang bekerja untuk
meningkatkan dan mempertahankan hasil organisasi yang penting. lkatan yang lemah bisa
menjadi penting untuk menyatukan jaringan sosial yang tidak terkait. Bekerjalah untuk
membantu membangun ikatan dan jembatan di antara jejaring sosial yang penting, tetapi
tidak terkait, di organisasi Anda. Melakukan hal itu dapat membantu lebih banyak karyawan
berbagi informasi dan pertukaran sumber daya yang memungkinkan mereka bekerja lebih
efektif daripada tanpa pertukaran tersebut.

Anda dapat memengarubhi jejaring sosial baik secara langsung maupun tidak langsung.
Anda dapat langsung berinteraksi dengan karyawan, baik secara tatap muka maupun melalui
media komunikasi. Namun, interaksi langsung dapat memakan banyak waktu dan energi.
Anda juga dapat menggunakan advokat, pihak ketiga yang bersedia dan mampu yang bekerja
atas nama Anda, untuk meningkatkan dan mempertahankan jaringan sosial yang penting.
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TEORI 37
TEORI PEMANGKU KEPENTINGAN
(Stakeholder Theory)

Pandangan tradisional organisasi adalah bahwa mereka terutama peduli
meningkatkan kekayaan pemegang saham mereka, mereka yang memiliki saham di
perusahaan. Dalam pandangan ini, tindakan dan keputusan perusahaan terutama bersifat
ekonomi dan mengorbankan jenis kepentingan lainnya, seperti kepentingan terbaik
masyarakat. Teori pemangku kepentingan bertentangan dengan pandangan tradisional
korporasi (Freeman, 2002).

Gagasan utama dalam teori pemangku kepentingan adalah bahwa organisasi harus
berfokus pada pemenuhan serangkaian kepentingan yang lebih luas daripada sekadar
mengumpulkan kekayaan pemegang saham. Alih-alih hanya berfokus pada kinerja keuangan
perusahaan, organisasi juga harus fokus pada kinerja sosialnya. Mereka harus mencoba untuk
memahami, menghormati, dan memenuhi kebutuhan semua orang yang memiliki andil dalam
tindakan dan hasil organisasi. Menurut teori pemangku kepentingan, melibatkan pemangku
kepentingan dalam keputusan perusahaan dianggap sebagai persyaratan etis dan sumber
daya strategis, yang keduanya membantu memberikan keunggulan kompetitif organisasi
(Cennamo, Berrone, & Gomez-Mejia, 2009; Plaza-Ubeda, de Burgos-limenez, & Carmona-
Moreno, 2010).

Stakeholder adalah individu atau kelompok yang dapat mempengaruhi, atau
dipengaruhi oleh, tindakan dan hasil dari suatu organisasi (Freeman, 1984). Definisi ini dapat
diartikan secara luas sehingga siapa pun atau kelompok apa pun dapat dilihat sebagai
pemangku kepentingan perusahaan. Oleh karena itu, teori pemangku kepentingan biasanya
mempersempit definisi pemangku kepentingan menjadi individu atau kelompok besar yang
sah. Sebagian besar, teori pemangku kepentingan telah mengesampingkan kepentingan
pemangku kepentingan yang kepentingannya jauh dari operasi perusahaan atau tujuan
perusahaan (Hillman & Keim, 2001; Walsh, 2005). Jika sebuah organisasi berfokus untuk
memenuhi kepentingan mereka yang memiliki kepentingan yang sangat berbeda, maka
organisasi tersebut mungkin tidak dapat bertahan secara ekonomi (Mitchell, Agle, & Wood,
1997).

Sirgy (2002) mengembangkan daftar tiga kategori pemangku kepentingan: internal,
eksternal, dan distal. Pemangku kepentingan internal termasuk karyawan, staf eksekutif,
departemen perusahaan, dan dewan direksi. Pemangku kepentingan eksternal termasuk
pemegang saham, pemasok, kreditur, masyarakat lokal, dan lingkungan. Pemangku
kepentingan jauh termasuk perusahaan saingan, kelompok konsumen dan advokasi, lembaga
pemerintah, pemilih, dan serikat pekerja.

Gagasan utama teori pemangku kepentingan adalah bahwa beberapa kekuatan dan
manfaat pengambilan keputusan perusahaan harus diambil dari pemegang saham dan
diberikan kepada pemangku kepentingan (Stieb, 2008). Freeman (1984) berhati-hati untuk
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mencatat bahwa setiap teori yang memfokuskan kembali kekuatan pengambilan keputusan
sedemikian rupa terbuka untuk disalahgunakan oleh pemegang saham non-pemegang saham,
karena kekuasaan dialihkan dari pemegang saham yang kaya kepada pemangku kepentingan
yang biasanya kurang kaya. Jenis redistribusi kekayaan ini berpotensi merugikan pemegang
saham yang telah mendapatkan pendapatan perusahaannya.

Teori pemangku kepentingan dapat dikategorikan dari tiga sudut pandang: deskriptif,
instrumental, dan normatif (Donaldson & Preston, 1995). Perspektif deskriptif hanya
menyatakan bahwa organisasi memiliki pemangku kepentingan. Peran organisasi adalah
untuk memuaskan berbagai pemangku kepentingan dan bukan hanya pemegang saham.
Penelitian telah menunjukkan bahwa sejumlah besar perusahaan mempraktikkan manajemen
pemegang saham, yang melibatkan penyeimbangan kebutuhan organisasi dengan kebutuhan
pemangku kepentingan (misalnya, Clarkson, 1991).

Perspektif instrumental adalah bahwa perusahaan yang mempertimbangkan
kepentingan pemangku kepentingan mereka akan lebih berhasil daripada yang tidak.
Penelitian di bidang ini telah meneliti hubungan antara strategi pemangku kepentingan dan
kinerja organisasi. Asumsinya adalah bahwa organisasi yang mempraktikkan manajemen
pemangku kepentingan, dengan asumsi semua variabel lainnya tetap konstan, akan relatif
berhasil dalam hal profitabilitas, stabilitas, pertumbuhan, dan seterusnya.

Perspektif normatif meneliti mengapa perusahaan harus memberikan pertimbangan
kepada pemangku kepentingan mereka. Perspektif ini telah menjadi pandangan utama, atau
inti utama, dalam teori pemangku kepentingan (Donaldson & Preston, 1995). Dua perspektif
lainnya sebagian besar telah diabaikan oleh para peneliti (Egels-Zanden & Sandberg, 2010).

Menurut perspektif normatif, pemangku kepentingan adalah individu atau kelompok
yang memiliki kepentingan sah dalam aspek substantif perusahaan (Donaldson & Preston,
1995). Pemangku kepentingan ditentukan oleh kepentingan mereka sendiri dalam organisasi,
apakah organisasi memiliki kepentingan yang sesuai dengan pemangku kepentingan atau
tidak. Kepentingan pemangku kepentingan berharga bagi organisasi untuk kepentingan
mereka sendiri dan bukan karena menangani kepentingan mereka dapat menguntungkan
kelompok lain, seperti pemegang saham perusahaan. Kaler (2003) mengembangkan tipologi
teori pemangku kepentingan dan menyimpulkan bahwa hanya ada dua jenis yang
diperbolehkan: (1) teori di mana perusahaan memiliki tanggung jawab yang sempurna
terhadap pemegang saham dan bukan pemegang saham dan (2) teori di mana perusahaan
memiliki tanggung jawab yang sempurna terhadap pemegang saham, tetapi yang tidak
sempurna terhadap bukan pemegang saham.

Teori pemangku kepentingan telah terus disempurnakan dan diperluas, di bidang-
bidang seperti membedakan antara pemangku kepentingan primer dan sekunder (Clarkson,
1995), berfokus pada strategi pemangku kepentingan yang terbatas (sempit) versus tidak
terbatas (luas) (Greenwood, 2001), menyeimbangkan orientasi pemangku kepentingan
(Buono & Nichols, 1985), dan menilai kinerja perusahaan dari perspektif pemangku
kepentingan yang berbeda (Donaldson & Preston, 1995).

Penelitian juga berfokus pada aspek integrasi pemangku kepentingan, seperti
pengetahuan tentang pemangku kepentingan dan tuntutan mereka (Maignan & Ferrell,2004),
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interaksi antara pemangku kepentingan dan perusahaan (Payne & Calton, 2004), dan
membuat keputusan yang memperhitungkan kepentingan pemangku kepentingan. tuntutan
(Altman & Petkus, 1994). Pengetahuan pemangku kepentingan mengacu pada mengungkap
pemangku kepentingan yang menonjol dan memprioritaskan tuntutan mereka (Rowley,
1997). Perusahaan harus memberi perhatian utama kepada pemangku kepentingan dengan
kekuatan, legitimasi, tuntutan mendesak, atau kombinasi dari semuanya. Interaksi dengan
pemangku kepentingan harus melibatkan hubungan timbal balik yang saling memuaskan
antara pemegang saham dan organisasi. Contoh interaksi pemangku kepentingan dengan
organisasi meliputi partisipasi, konsultasi, kerjasama, dan pertukaran informasi (Grafe-
Buckens & Hinton, 1998; Green & Hunton-Clarke, 2003).

Perdebatan baru-baru ini dalam teori pemangku kepentingan telah membahas
kewajiban moral dan etika manajer kepada pemangku kepentingan. Greenwood (2007)
berpendapat bahwa teori pemangku kepentingan netral secara moral, dalam melibatkan
pemangku kepentingan dan berkomitmen untuk mempertimbangkan kebutuhan mereka
tidak secara otomatis mewajibkan perusahaan untuk bertindak demi kepentingan terbaik
pemangku kepentingan.

Penelitian pemangku kepentingan telah mulai memeriksa sejauh mana manajer
memiliki kekuatan, kebebasan, dan kapasitas — yang disebut kebijaksanaan manajerial —
untuk bertindak sesuai dengan keinginan dan keinginan pemangku kepentingan (Hambrick &
Finkelstein, 1987; Phillips, Berman, Elms, & Johnson-Cramer, 2010). Pemangku kepentingan
itu sendiri dapat menjadi sumber kendala dan katalis bagi perilaku manajerial. Penelitian juga
membahas hubungan antara apa yang dilakukan manajer (perilaku) dan mengapa mereka
melakukannya (alasan) (Egels-Zanden & Sandberg, 2010).

Kekurangan Teori Pemangku Kepentingan

Teori pemangku kepentingan terus mendapatkan popularitas di kalanganmanajer dan
akademisi (Agle et al., 2008). Namun, kritik terhadap teori tersebut mengklaim bahwa teori
tersebut belum dioperasionalkan sedemikian rupa sehingga memungkinkan pemeriksaan
ilmiah (Key, 1999). Kritikus juga berpendapat bahwa kekurangan teori yang mencolok adalah
masalah mengidentifikasi pemangku kepentingan (Freeman, 2004). Teori seringkali tidak
dapat membedakan antara siapa yang merupakan pemangku kepentingan dan siapa yang
bukan.

Bidang lain yang terus dikritik menyangkut identifikasi pemangku kepentingan yang
menonjol. Manajer mungkin tidak dapat memenuhi semua kebutuhan pemangku
kepentingan, sehingga mereka sering mempersempit bidang pemangku kepentingan
berdasarkan atribut seperti kekuasaan, legitimasi, dan urgensi. Clifton dan Amran (2011)
berpendapat bahwa menggunakan kekuatan untuk mengkategorikan pemangku kepentingan
memiliki masalah yang signifikan. Memihak satu pihak atas yang lain hanya karena perbedaan
kekuasaan merupakan pelanggaran prinsip keadilan dan keadilan (Harrison, Bosse, & Phillips,
2010).

Kritik terhadap teori tersebut telah mengutuk gagasanbahwa keuntungan perusahaan
harus dikorbankan untuk memenuhi berbagai kebutuhan pemangku kepentingan. Pemegang
saham berinvestasi di perusahaan karena mereka ingin tetap dalam bisnis dan menghasilkan
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keuntungan. Beberapa peneliti berpendapat bahwa kinerja keuangan dan sosial harus
ditekankan, tetapi yang lain hanya berfokus pada pentingnya memenuhi kebutuhan semua
pemangku kepentingan yang relevan, bahkan jika itu mengorbankan keuntungan.

Teori pemangku kepentingan berpendapat bahwa kepentingan semua orang atau
kelompok dengan kepentingan yang sah dalam suatu organisasi harus dipertimbangkan.
Namun, para kritikus berpendapat bahwa tidak ada prioritas prima facie dari kepentingan dan
keuntungan satu kelompok di atas kelompok lain (misalnya, Donaldson & Preston, 1995).
Manfaat Teori Pemangku Kepentingan

Teori pemangku kepentingan mengeksplorasi pandangan bahwa organisasi harus
fokus pada serangkaian tujuan yang lebih luas daripada sekadar meningkatkan kekayaan
pemegang saham. Teori ini berpendapat bahwa organisasi harus menghasilkan uang dan
bertahan dalam bisnis, atau mereka tidak akan dapat membantu memenuhi kebutuhan siapa
pun. Namun, organisasi harus berusaha untuk memenuhi kebutuhan pemegang saham dan
pemangku kepentingan, sehingga kinerja keuangan dan kinerja sosial perusahaan dapat
ditingkatkan.

Implikasi utama dari teori ini bagi para manajer adalah perlunya mengidentifikasi
pemangku kepentingan Anda yang paling penting dan relevan. Ini lebih mudah dikatakan
daripada dilakukan. Anda perlu menginvestasikan waktu dan sumber daya untuk
mengidentifikasi pemangku kepentingan yang memiliki pengaruh paling kuat, sah, dan
mendesak terhadap organisasi Anda. Setelah Anda mengidentifikasi pemangku kepentingan
Anda, maka Anda perlu menjalin hubungan dan dialog dengan mereka sehingga Anda dapat
mengetahui dan memahami kebutuhan dan tuntutan mereka sehubungan dengan organisasi
Anda.

Anda tidak akan dapat memenuhi kebutuhan dan permintaan semua pemangku
kepentingan Anda. Anda harus menciptakan cara untuk memprioritaskan beberapa
kebutuhan dan permintaan daripada yang lain. Ini juga mungkin sulit dilakukan. Misalnya,
beberapa pemegang saham mungkin tidak senang dengan perusahaan yang mengorbankan
pendapatan untuk tujuan sosial. Terakhir, hanya Anda yang dapat memutuskan seberapa
besar kekuasaan dan wewenang yang ingin Anda berikan kepada pemangku kepentingan dan
seberapa besar Anda mengizinkan pemangku kepentingan membatasi tindakan pengelolaan
Anda.
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TEORI 38
TEORI KONTINGENSI STRUKTURAL
(Structural Contingency Theory)

Premis utama dalam teori kontingensi struktural adalah bahwa tidak ada struktur
organisasi yang terbaik; sebaliknya, struktur organisasi yang sesuai bergantung pada
kemungkinan yang dihadapi organisasi (Blau, 1970; Burns & Stalker, 1961; Chandler, 1962;
Child, 1973; Galbraith, 1973; Rumelt, 1974; Thompson, 1967, Woodward, 1965). Teori
tersebut menyatakan bahwa organisasi akan efektif jika manajer sesuai dengan karakteristik
organisasi, seperti strukturnya, dengan kontinjensi di lingkungannya (Donaldson, 2001).
Pekerjaan awal (Burns & Stalker, 1961; Woodward, 1965; Lawrence & Lorsch, 1967)
mendukung teori tersebut, dan perkembangan teoritis kemudian membantu menjelaskan
hasil tersebut (Thompson, 1967; Galbraith, 1977).

Teori kontingensi merupakan perpindahan dariteori universalis (Tosi & Slocum, 1984),
yang menganjurkan bahwa hanya ada satu cara untuk mengorganisir, yang berarti bahwa
tingkat kinerja organisasi tertinggi hanya dapat diperoleh dari tingkat maksimum organisasi.
variabel struktural, seperti formalisasi atau spesialisasi (Taylor, 1947; Brech, 1957). Teori
kontingensi berpendapat bahwa keberhasilan organisasi tidak berarti mengadopsi tingkat
maksimum, tetapi mengadopsi tingkat variabel struktural yang sesuai yang bergantung pada
beberapa tingkat variabel kontingensi (Donaldson, 2001).

Salah satu konsep terpenting dalam teori adalah kecocokan (Drazin & Van de Ven,
1985). Pengganti linguistik untuk fit telah memasukkan keselarasan, co-alignment, cocok,
sesuai, konsisten dengan, dan sesuai untuk (Umanath, 2003). Sebuah organisasi yang
karakteristiknya (misalnya, kebutuhan, tuntutan, tujuan, sasaran, dan struktur) sesuai dengan
kontinjensi dalam situasinya akan bekerja lebih efektif dibandingkan dengan organisasi yang
karakteristiknya tidak sesuai dengan kontinjensi dalam situasinya ( Nadler & Tushman, 1980).
Fit dapat dioperasionalisasikan sebagai hubungan bersyarat atau tidak bersyarat antar
variabel (Umanath, 2003; Venkatraman, 1989).

Umanath (2003) memberikan tiga klasifikasi fit: kongruensi, kontingensi, dan
konfigurasi holistik. Kesesuaian berarti bahwa variabel kepentingan, seperti teknologi
informasi, terkait dengan faktor organisasi, tanpa menilai apakah hubungan ini
mempengaruhi kinerja. Kontingensi berarti bahwa pengaruh satu variabel x pada variabel lain
y bergantung pada tingkat variabel ketiga z. Jadi pengaruh x terhadap y saat z rendah berbeda
dengan pengaruh x terhadap y saat z tinggi. Dengan kata lain, pengaruh x terhadap vy
bergantung pada z atau bergantung pada tingkat z. Variabel zmemoderasi hubungan variabel
x dany (Donaldson, 2001). Konfigurasi holistik mengacu pada koherensi internal keseluruhan
dari satu set atribut organisasi, atau saling ketergantungan simultan antara variabel yang
tunduk pada beberapa kemungkinan (Cao, Wiengarten, & Humphreys, 2011).

Ada dua konsep fit yang berbeda (Umanath, 2003). Pendekatan tradisional berfokus
pada kecocokan sebagai hubungan bivariat di mana konteks dan struktur saling berhubungan
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secara independen (Fry & Smith, 1987). Namun, pendekatan berbasis sistem telah berfokus
pada pendekatan holistik yang lebih sistemik untuk interaksi simultan antara beberapa
variabel dan kontinjensi (Miller, 1981).

Menurut teori, ada dua kemungkinan utama: ukuran organisasi dan tugas organisasi.
Ukuran telah dioperasionalkan paling sering sebagai perkiraan jumlah karyawan (Pugh,
Hickson, Hinings, & Turner, 1969; Pugh & Hinings, 1976). Tingkat birokrasi yang rendah cocok
dengan organisasi yang lebih kecil, sedangkan tingkat birokrasi yang tinggi cocok dengan
organisasiyang lebih besar (Child, 1975). Kemungkinan lainnya adalah spesialisasi, formalisasi,
diferensiasi, dan desentralisasi (Donaldson, 2001).

Kontinjensi tugas terdiri dari dua komponen: ketidakpastian tugas dan saling
ketergantungan tugas. Misalnya, ketika ketidakpastian tugas meningkat melalui peningkatan
inovasi produk atau layanan, biasanya ada pengurangan formalisasi organisasi dan
peningkatan pengambilan keputusan yang terdesentralisasi (Donaldson, 2001).

Para peneliti berikut meneliti bagaimana struktur organisasi berhubungan dengan
ketidakpastian tugas dan lingkungan. Burns dan Stalker (1961) membedakan antara struktur
organisasi organik dan mekanistik. Struktur mekanistik menekankan hierarki, dengan tugas
dibagi menjadi peran khusus dan pengetahuan tugas oleh beberapa orang. Struktur organik
adalah jaringan yang cair dan dinamis di mana banyak orang berbagi pengetahuan dan
informasi tugas. Hage (1965) berpendapat bahwa efisiensi organisasi akan maksimal ketika
struktur memiliki pengambilan keputusan yang terpusat, memiliki aturan formal, dan tidak
kompleks. Namun, inovasi terjadi dengan struktur yang berlawanan (terdesentralisasi,
informal, dan kompleks). Lawrence dan Lorsch (1967) menekankan integrasi organisasi versus
diferensiasi (perbedaan departemen dalam tujuan, kerangka waktu, formalitas, dan orientasi
interpersonal). Semakin besar diferensiasinya, maka semakin besar kebutuhan akan
perangkat (hierarki, aturan, individu, departemen) yang menyatukan organisasi.

Miles dan Snow (1978) mengemukakan bahwa strategi perusahaan muncul daricara
organisasi mengatasi tiga jenis masalah: kewirausahaan (mengelola pangsa pasar), teknik
(menerapkan solusi untuk masalah kewirausahaan), dan administratif (bagaimana struktur
perusahaan itu sendiri). untuk memecahkan dua masalah pertama). Atas dasar alasan ini,
mereka mendalilkan empat jenis organisasi strategis: prospektor (menemukan dan
mengeksploitasi produk baru dan peluang pasar), bek (mempertahankan pangsa pasar yang
stabil), penganalisis (menjadi prospektor dan bek), dan reaktor (tidak membuat rencana,
hanya menanggapi perubahan mendadak).

Mengenai saling ketergantungan tugas, tiga peneliti utama meneliti kebutuhan
organisasi untuk mengadopsi struktur organik mengikuti kontingensi teknologi: Perrow
(1967), Thompson (1967), dan Woodward (1958, 1965). Misalnya, menurut Thompson, saling
ketergantungan tugas mengacu pada bagaimana kegiatan organisasi yang terhubung satu
sama lain: dikumpulkan (hanya koneksi tidak langsung), berurutan (langsung, koneksi satu
arah), dan timbal balik (langsung, koneksi dua arah).

Morgan (1989) memprofilkan rentang karakteristik organisasi untuk menentukan
tingkat keselarasan atau ketidaksesuaian mereka dengan enam subsistem organisasi:

1. Lingkungan (stabil dan pasti bergolak dan tidak dapat diprediksi);
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2. Strategis (defensif, operasional, dan penetapan tujuan hingga proaktif dengan sistem
pembelajaran);
3. Peran teknologi (rutin, diskresi rendah ke peran kompleks, diskresi tinggi);
4. Manusia/budaya (ekonomi, orientasi instrumental untuk bekerja menjadi orientasi
aktualisasi diri untuk bekerja);
5. Struktural (mekanistik dan birokratis hingga organik); dan (6) manajerial (otoriter, teori
X, hingga demokratis, teori y).
Teori tersebut telah diterapkan baru-baru ini untuk outsourcing, perusahaan multinasional
(MNC), sistem teknologi informasi (Cao et al., 2011), perusahaan nirlaba (Tucker, 2010),
perencanaan sumber daya perusahaan (Morton & Hu, 2008), profesi transnasional. -
perusahaan jasa profesional (Greenwood & Miller, 2010), dan kesetimbangan dinamis (Smith
& Lewis, 2011).

Thompson (1967) mengemukakan bahwa kegiatan organisasi yang sangat saling
bergantung harus ditempatkan secara fisik, struktural, dan sementara berdekatan, agar tidak
membebani kapasitas pemrosesan informasi dari unit sosial. Hui, Davis-Blake, dan Broschak
(2008) memperluas ide ini ke tingkat antar organisasi dan menemukan bahwa perbedaan
halus dalam penataan proyek outsourcing dapat mencegah perolehan manfaat outsourcing
yang diharapkan dan dapat menyebabkan kelebihan biaya yang lebih tinggi dan masalah
kontrol. Donaldson (2009) dan Qiu dan Donaldson (2010) mengembangkan model kontingensi
kubik yang mengeksplorasi model struktur strategi internasional yang komprehensif untuk
perusahaan multinasional.

Kekurangan Teori Kontingensi Struktural

Teori tersebut telah menerima banyak kritik (Mohr, 1971; Pennings, 1975;
Schoonhoven, 1981). Kritikus berpendapat bahwa teori adalah tautologi, atau benar menurut
definisi dan karena itu menggunakan penalaran melingkar, karena konsep fit. Teori
menyatakan bahwa kecocokan menghasilkan kinerja tinggi, tetapi pada tingkat yang paling
abstrak, hubungan ini benar secara definisi, sehingga tidak dapat diuji. Donaldson (2001)
membela teori tersebut, berargumen bahwa argumen bertahan hidup dari argumen terkuat
Darwin (1909-1914) pun adalah sebuah tautologi. Teori evolusi Darwin menganjurkan
"survival of the fittest", tetapi secara tautologis menjawab pertanyaan "Mengapa mereka
yang terkuat?" dengan "Karena mereka bertahan hidup."

Kritik lain terhadap teori ini adalah deterministik (Perrow, 1980, 1984). Teori
menyatakan bahwa suatu organisasi bereaksi terhadap perubahan kontinjensinya, yang
mengubah lingkungannya, yang mengubah kontinjensinya; dengan demikian struktur
organisasi ditentukan semata-mata oleh situasinya. Kritik terhadap teori berpendapat bahwa
pilihan bebas manajerial menentang teori kontingensi (Schreyogg, 1980). Child (1972)
menawarkan jalan tengah, pilihan strategis, memberi manajer kebebasan untuk membuat
keputusan dalam kerangka kontinjensi. De Rond dan Theitart (2007) menambahkan konsep
kebetulan, merujuk pada suatu peristiwa yang terjadi tanpa diketahui penyebabnya atauyang
tidak relevan dengan kebutuhan organisasi saat ini.

Para kritikus berpendapat secara ekstensif tentang dua masalah utama dengan teori:
konsep tidak jelas, dan hubungan antara konsep belum jelas (Miller, 1981; Schoonhoven,
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1981; Drazin & Van de Ven, 1985; Tosi & Slocum, 1984 ). Untuk memecahkan masalahini, Tosi
dan Slocum membantu mendefinisikan lebih jauh konsep: efektivitas (tingkat di mana suatu
lingkungan memperoleh sejumlah hasil yang sangat diinginkan), lingkungan (misalnya,
homogen atau heterogen dan stabil atau bergeser) (Jurkovich, 1974; Thompson, 1967), dan
kongruensi (kesesuaian yang tepat antara lingkungan dan struktur) (Randolph & Dess, 1984).
Manfaat Teori kontingensi struktural

Teori kontingensi struktural berpendapat bahwa organisasi tidak dapat menjadi yang
paling efektif jika mereka tidak memiliki struktur yang tepat. Namun, menemukan struktur
yang sempurna untuk sebuah organisasi adalah proses yang sulit, berkelanjutan, dan
memakanwaktu. Struktur organisasisulit dibuat karena cenderung terbentuk melalui (1) kerja
keras manajerial dan pengambilan keputusan strategis, (2) variabel lingkungan, dan (3)
peluang. Tidak ada satu struktur yang benar untuk setiap organisasi. Sebaliknya, struktur yang
paling efektif bergantung pada, atau bergantung pada, baik variabel internal maupun
eksternal yang dihadapi organisasi spesifik tersebut.

Kontingensi berarti bahwa pengaruh satu variabel terhadap variabel lain bergantung
pada tingkat variabel ketiga. Misalnya, pengaruh struktur organisasi terhadap kinerja
organisasi bergantung pada variabel seperti tingkat teknologi yang digunakan dalam
organisasi. Menurut teori tersebut, kinerja organisasi merupakan konsekuensi kesesuaian
antara beberapa faktor: struktur, manusia, teknologi, strategi, dan budaya. Organisasi yang
memiliki kecocokan yang lebih baik akan memiliki tingkat kinerja yang lebih tinggi; mereka
yang memiliki kecocokan yang lebih buruk akan memiliki tingkat kinerja yang lebih rendah.
Temukan variabel apa yang memengaruhi organisasi Anda, dan bekerja keras untuk
menciptakan struktur yang pas sempurna yang akan menghasilkan tingkat kinerja optimal
untuk organisasi Anda.

Bicarakan dengan karyawan Anda tentang keefektifan struktur organisasi Anda saat
ini. Jika ada area masalah, maka bekerja sama untuk menciptakan struktur organisasi yang
akan memungkinkan setiap orang untuk mencapai visi, misi, dan tujuan organisasi dengan
lebih baik. Jadilah proaktif dalam membuat struktur organisasi Anda, daripada membiarkan
lingkungan Anda membuat struktur organisasi untuk Anda.
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TEORI 39
TEORI STRUKTURASI
(Structuration Theory)

Tema sentral dari teori strukturasi adalah bahwa individu adalah anggota dari struktur
sosial, dan struktur tersebut mendukung kinerja rutinitas yang berkelanjutan dari waktu ke
waktu (Giddens, 1976, 1979, 1984). Teori ini berfokus pada sirkularitas fundamental (rekursif)
kehidupan sosial. Ini mengasumsikan bahwa sifat struktural sistem sosial terdiri dari praktik
individu dan hasil dari praktik tersebut (Giddens, 1979).

Selanjutnya, teori ini menguji (1) sejauh mana perilaku sukarela orang menciptakan
dan membentuk struktur sosial (agensi) dan (2) sejauh mana struktur sosial membentuk,
membatasi, dan memungkinkan perilaku individu, atau apa yang Giddens (1984) menyebut
"dualitas struktur dan tindakan". Dengan demikian struktur sosial adalah media dan hasil dari
perilaku masyarakat. Struktur sosial juga merupakan hasil dari tindakan manusia yang tidak
terduga.

Teori tersebut digambarkan sebagai upaya vyang sangat ambisius untuk
mengintegrasikan dua aliran pemikiran yang berlawanan dalam teori sosial (Callinicos, 1985).
la mencoba mempertahankan pandangan bahwa hubungan sosial adalah hasil dari aktivitas
manusia yang disengaja (didukung oleh Weber, Schutz, dan etnometodologi). Ini juga
mencoba mempertahankan pandangan bahwa struktur sosial membentuk perilaku manusia
(didukung oleh kaum Marxis, sosiolog Parsonian, dan strukturalis).

Giddens (1984) mendefinisikan struktur sosial sebagai aturan dan sumber daya yang
saling mempengaruhi dalam reproduksi sistem sosial, yang ada atau “dibentuk” melalui
praktik sosial yang berulang. Misalnya, aturan bahasa membantu seseorang mengucapkan
sebuah kalimat, dan pada saat yang sama, pengucapan kalimat tersebut dapat memengaruhi
aturan bahasa.

Sebuah analogi dapat dibuat dengan permainansepak bola (Schneidewind & Petersen,
1998). Sebuah permainan sepak bola tidak dapat terjadi tanpa para pemainnya dan tidak
dapat terjadi tanpa aturan permainan dan sumber daya yang diperlukan, seperti bola kaki dan
tiang gawang. Baik struktur permainan maupun para pemain dalam permainan harus saling
mempengaruhi agar aktivitas dapat berlangsung. Selain itu, aturan dan sumber daya game
telah dikembangkan dari waktu ke waktu untuk membuat game lebih aman dan
menyenangkan. Hal yang sama berlaku dalam masyarakat, di mana aturan dan sumber daya
struktur sosial telah berubah seiring waktu.

Teori ini mengidentifikasi tiga jenis tindakan (interaksi) yang saling mempengaruhi
dengan tiga jenis struktur sosial. Orang melakukan (memproduksi dan mereproduksi) tiga
jenis interaksi spesifik: (1) komunikasi yang dapat dipahami, (2) pelaksanaan kekuasaan, dan
(3) sanksi satu sama lain. Ada tiga jenis struktur sosial: (1) signifikasi, (2) dominasi, dan (3)
legitimasi. Signifikasi melibatkan penggunaan bahasa yang efektif. Dominasi melibatkan
kontrol bahan dan sumber daya. Legitimasi melibatkan aturan moral yang menentukan
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kesesuaian perilaku. Ketiga interaksi tersebut bersesuaian secara terpisah dengan tiga
struktur sosial: (1) signifikasi saling mempengaruhi dengan komunikasi, (2) dominasi saling
mempengaruhi dengan kekuasaan, dan (3) legitimasi saling mempengaruhi dengan sanksi.

Menurut teori, orang mengakses struktur untuk membantu mereka menentukan apa
yang harus dilakukan dan apa yang harus dikatakan satu sama lain. Namun, orang tidak
mengakses struktur secara langsung. Sebaliknya, mereka menggunakan modalitas, dan ada
modalitas terpisah untuk setiap pasangan struktur-interaksi:

1. Skema interpretatif menghubungkan signifikasi dan komunikasi,

2. Fasilitas menghubungkan dominasi dengan kekuasaan, dan

3. Norma menghubungkan legitimasi dan sanksi.
Modalitas skema interpretatif meliputi bahasa dan kode-kode nonverbal. Modalitas fasilitas
meliputi kapasitas dan kapabilitas. Modalitas norma meliputi nilai dan aturan moral. Orang
menggunakan ketiga modalitas ini untuk membantu mereka memutuskan apa yang harus
dilakukan dan apa yang harus dikatakan.

Orang mengakses struktur sosial untuk membantu memandu perilaku mereka.
Namun, semua orang tidak mengakses struktur sosial dengan cara yang sama. Setiap orang
mengakses struktur sosialnya secara berbeda melalui posisi unik yang ia pegang dalam
struktur tersebut. Beberapa orang memiliki posisi yang lebih baik atau lebih buruk dalam
struktur sosial mereka dibandingkan dengan orang lain. Misalnya, beberapa orang memiliki
lebih banyak atau lebih sedikit pengetahuan atau sumber daya dibandingkan dengan orang
lain di jaringan mereka. Posisi seseorang dalam struktur sosialnya dapat mengaktifkan dan
membatasi perilakunya.

Struktur sosial menganjurkan agar individu melakukan perilaku tertentu, atau
rutinitas. Rutinitas adalah perilaku khas dan kebiasaan yang diterima begitu saja dari waktu
ke waktu. Kinerja rutinitas membantu memperkuat struktur sosial. Jika kelompok rutinitas
atau praktik menjadi sangat tertanam dalam struktur sosial, maka mereka bisa menjadi
“tradisi” dan kemudian bisa menjadi “institusi” (Giddens, 1976, 1979, 1984).

Orang termotivasi untuk melakukan rutinitas untuk mendapatkan keamanan
ontologis, yang meliputi kenyamanan, ketertiban, manajemen stres, dan pengurangan
kecemasan dan ketegangan. Ontologis mengacu pada rasa keberadaan atau keberadaan
seseorang. Kinerja rutinitas juga memberi orang rasa identitas diri dan harga diri (Giddens,
1991).

Teori ini mendukung bahwa struktur sosial membantu menyatukan praktik manusia
melintasi ruang dan waktu. Teori ini mengeksplorasi bagaimana sejarah dicirikan oleh "jarak
waktu-ruang," yang berarti bahwa pengaruh masyarakat dapat meluas melintasi ruang dan
waktu karena kecanggihan komunikasi yang terus meningkat. Teori ini juga membedakan
masyarakat berdasarkan “kehadiran-ketersediaan” mereka, atau sejauh mana interaksi tatap
muka lazim terjadi.

Untuk menerapkan konsep teori strukturasi pada situasi tertentu, dua jenis analisis
harus dilakukan: (1) analisis perilaku strategis dan (2) analisis institusional. Analisis perilaku
strategis melibatkan eksplorasi bagaimana berbagai rutinitas terkait dan saling berhubungan;
mengakar melalui tradisi dan institusi; dan mampu memberi individu rasa keamanan
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ontologis, identitas diri, dan harga diri. Analisis kelembagaan melibatkan eksplorasi
bagaimana tiga tipe struktur sosial (penandaan, dominasi, dan legitimasi) mempengaruhi,
memediasi, atau saling bertentangan, dan bagaimana mereka memengaruhi ketiga tipe
interaksi (komunikasi, kekuasaan, dan sanksi). Biasanya interaksi antara interaksi dan str uktur
berkembang perlahan dari waktu ke waktu. Namun, peneliti harus memberi perhatian khusus
pada peristiwa yang mengganggu rutinitas dan yang mengubah tradisi dan institusi, yang oleh
Giddens (1979, 1984) disebut "situasi kritis."

Teori ini telah diadaptasi dan diperluas. DeSanctis dan Poole (1994) mengadaptasi
teori untuk penggunaan khusus dengan interaksi kelompok dan teknologi informasi dalam
organisasi, dan menyebutnya strukturasi adaptif. Teori strukturasi yang kuat (Stones, 2005)
dikembangkan untuk mengeksplorasi aplikasi empiris dari teori tersebut dan mencakup
empat komponen berbeda:

1. Struktur eksternal (kondisi tindakan);
2. Struktur internal di dalam agen (bagaimana dan apa yang diketahui orang tersebut);
3. Agen aktif tindakan (kapan, bagaimana, dan mengapa individu menggunakan apa yang
mereka ketahui); dan
4. Hasil (bagaimana struktur eksternal dan internal direproduksi atau diubah) (Greenhalgh
& Stones, 2010).
Hasil mempengaruhi tiga tingkat lainnya dalam teori strukturasi adaptif.
Kelemahan Teori Strukturasi

Salah satu kekuatan teori strukturasi adalah mencoba mengintegrasikan pandangan
“individualis” (yang melihat individu pada dasarnya memiliki kontrol atas tindakan mereka
sendiri) dengan pandangan “strukturalis” atau “kolektivis” (yang melihat masyarakat atau
struktur sebagai dasarnya menentukan perilaku individu) (Gane, 1985). Giddens
membayangkan teori strukturasi sebagai alternatif dari teori sosial Marxis, dengan alasan
bahwa teori tersebut menghindari determinisme struktural perilaku manusia, dan sebaliknya
berfokus pada interaksi antara struktur dan agensi. Namun, para kritikus berpendapat bahwa
teori mempertahankan perbedaan ini daripada mengatasinya (Archer, 1990). Lebih lanjut,
para kritikus berpendapat bahwa teori tersebut mengandung tiga kekuatan epistemologis
yang kontradiktif (yang mengenai sifat, praanggapan, dan dasar pengetahuan): humanisme
yang berpusat pada subjek yang eksplisit, strukturasi tanpa subjek yang eksplisit, dan
strukturalisme yang berpusat pada subjek yang implisit (Gane, 1985). Jadi para kritikus
berpendapat bahwa teori tersebut tidak membawa penutupan yang ingin dihasilkannya.

Kritikus berpendapat bahwa asumsi teori tentang aturan dan sumber daya tidak benar
(Callinicos, 1985). Dalam teori, struktur telah direduksi menjadi sekadar aturan dan sumber
daya, tetapi mungkin lebih kompleks dari sekadar aturan dan sumber daya. Kritikus
berpendapat bahwa aturan berfungsi untuk menghasilkan praktik hanya dalam arti yang
sangat lemah.

Teori ini telah dikritik karena "melampaui bahasa," atau membandingkan struktur dan
aturan bahasa dengan masyarakat (Anderson, 1983). Anderson berpendapat bahwa bahasa
bukanlah model yang tepat untuk praktik manusia lainnya. Struktur linguistik berubah sangat
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lambat dan ada melalui agen individualistik dan bukan kolektif. Oleh karena itu, para kritikus
berpendapat bahwa contoh bahasa tidak mendukung teori tersebut.
Manfaat Teori Strukturasi

Teori strukturasi meneliti bagaimana struktur sosial mempengaruhi perilaku individu
dan bagaimana perilaku individu, pada gilirannya, mempengaruhi struktur sosial dari waktu
ke waktu. Di tingkat perusahaan, praktik organisasi adalah aktivitas karyawan berulang yang
muncul dan berkembang dari waktu ke waktu, yang membentuk dan dibentuk oleh struktur
organisasi. Praktek organisasi menjadi rutin, atau standar, dari waktu ke waktu. Ketika
rutinitas menjadi sangat tertanam dalam organisasi, maka itu menjadi tradisi. Kumpulan
tradisi menjadi institusi. Struktur signifikansi (bahasa), dominasi (alokasi dan otorisasi sumber
daya), dan legitimasi (norma moral) membantu memastikan bahwa karyawan mengikuti
rutinitas tertentu. Rutinitas berkembang dalam jangka waktu yang lama. Misalnya, karyawan
dapat merasa aman dan memahami tempatnya dalam organisasi dengan melakukan rutinitas
di mana mereka telah (1) diberi tahu aturan (struktur penandaan); (2) diberikan sumber daya
yang diperlukan (struktur dominasi); dan (3) mendapat persetujuan moral (struktur
legitimasi).

Orang termotivasi untuk melakukan rutinitas karena mereka mencari rasa aman dan
aman, identitas diri, dan harga diri. Orang sering menerima rutinitas begitu saja dan tidak
mempertanyakan apakah itu harus dilakukan atau tidak. Jika organisasi Anda menginginkan
perilaku tetap sama, maka struktur sosial dalam organisasi Anda dapat membantu
memastikan bahwa perilaku rutin akan diikuti.

Namun, jika organisasi Anda menginginkan perilaku berubah dalam beberapa cara,
rutinitas dapat mencegah terjadinya perubahan. Jika perubahan perilaku diinginkan, maka
tugas Anda sebagai manajer adalah membantu karyawan mengubah rutinitas dan mengubah
struktur sosial yang membuat rutinitas tersebut tidak berubah. Rutinitas akan berubah hanya
jika (1) orang diberi tahu tentang aturan yang harus diikuti (komunikasi); (2) orang diberi
wewenang dan sumber daya yang mereka butuhkan untuk melakukan perilaku baru
(kekuasaan); dan (3) norma baru untuk melakukan perilaku baru ditetapkan (sanksi).
Kemudian, seiring berjalannya waktu, perilaku baru tersebut dapat dirutinkan, dan perilaku
tersebut akan terus dilakukan tanpa pertanyaan.
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TEORI 40

TEORI BIAYA TRANSAKSI
(Transaction Cost Theory)

Teori biaya transaksi meneliti apakah perusahaan harus membuat sesuatu atau malah
membelinya (Coase, 1937; Williamson, 1998). Jika sebuah perusahaan dapat memperoleh
sumber daya dan menghasilkan produk sendirian, maka perusahaan tersebut tidak perlu
membuat pengaturan dengan perusahaan lain. Namun, biasanya tidak demikian, dan
seringkali menguntungkan bagi perusahaan untuk mengadakan perdagangan atau jenis
perjanjian lain dengan perusahaan lain.

Unit dasar analisis dalam teori biaya transaksi adalah transaksi. Sebuah transaksi telah
terjadi ketika barang atau jasa ditransfer melintasi batas organisasi. Semua transaksi
mengandung konflik, mutualitas, dan ketertiban (Williamson, 2002). Commons (1934)
memperkenalkan klasifikasi transaksi tripartit: tawar-menawar, pengelolaan, dan penjatahan.
Transaksi tawar-menawar mentransfer kepemilikan kekayaan antara yang sederajat dengan
kesepakatan sukarela. Transaksi manajerial menciptakan kekayaan dengan perintah atasan
dan otoritas hukum. Transaksi penjatahan membagi manfaat dan beban proses penciptaan
kekayaan melalui tindakan atasan dan otoritas hukum.

Teori tersebut mengasumsikan bahwa dua perusahaan dagang adalah risk neutral;
berurusan satu sama lain pada dasarnya sama; memiliki pengalaman bisnis yang luas; dan
mempekerjakan pakar manajerial, hukum, teknis, dan keuangan khusus. Dengan asumsi ini,
daripada fokus pada perbedaan mitra dagang (seperti berpengalaman versus naif), teori ini
berfokus pada perbedaan masalah kontrak antara mitra dagang dan biaya yang terlibat dalam
kontrak tersebut (Williamson, 1998).

Berfokus pada biaya transaksi adalah perubahan besar dalam penelitian ekonomi,
karena sebelumnya biaya menjalankan bisnis terutama untuk produksi, dan biaya kontrak dan
transaksi diasumsikan nol (Coase, 1937). Biaya transaksi biasanya tidak diukur secara
langsung, tetapi diestimasi menggunakan proksi dimensi kritis transaksi (Jobin, 2008). Biaya
transaksi meliputi negosiasi, pemantauan, dan pelaksanaan kontrak (Hill, 1990) dan biaya
perencanaan, penyesuaian, dan pemantauan penyelesaian tugas (Williamson, 1985).

Menurut teori, transaksi berbeda dalam beberapa cara, seperti sejauh mana aset
khusus hubungan masing-masing pihak terlibat, jumlah ketidakpastian tentang tindakan pihak
lain dan tentang masa depan secara umum, kompleksitas perjanjian perdagangan. Dan
frekuensi terjadinya transaksi. Perbedaan ini membantu perusahaan memutuskan struktur
tata kelola mana yang lebih disukai. Kekhususan aset sangat penting dan mengacu pada (1)
sejauh mana aset yang mendukung transaksi disesuaikan dengannya dan (2) jumlah biaya
peluang untuk menggunakan aset yang sama ini untuk alternatif terbaik berikutnya, atau
untuk alternatif. Sebaiknya transaksi dihentikan sebelum waktunya (Williamson, 1985).

Williamson (1985) mengidentifikasi empat jenis kekhususan aset: lokasi, fisik, manusia,
dan berdedikasi. Kekhususan lokasi mengacu pada aset yang sangat tidak bergerak yang tetap
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berada di tempatnya untuk menghemat biaya transportasi dan inventaris. Spesifisitas fisik
mengacu pada peralatan dan mesin yang khusus untuk hubungan ini. Kekhususan manusia
mengacu pada modal manusia atau pendidikan dan pelatihan karyawan lainnya yang khusus
untuk hubungan ini. Spesifisitas khusus mengacu pada investasi besar yang dilakukan hanya
untuk transaksi ini dan tidak memiliki nilai di luar transaksi ini. Ketika satu pihak memiliki aset
tertentu, maka hal itu memicu perilaku oportunistik, yang menempatkan perusahaan dalam
risiko dan membutuhkan perlindungan kontrak yang mahal untuk mencegah perilaku negatif
tersebut (Poppo & Zenger, 1998).

Transaksi harus diatur, dirancang, dan dilaksanakan oleh pengaturan kelembagaan
atau kontrak antar perusahaan. Bentuk-bentuk struktur tata kelola telah digambarkan ada di
sepanjang spektrum dari harga pasar di satu sisi hingga perusahaan yang terintegrasi penuh
di sisi lain. Misalnya, di satu sisi terdapat pasar spot, yang harganya digunakan untuk transaksi
sederhana yang melibatkan penjualan komoditas. Di ujung lain spektrum terletak perusahaan
yang terintegrasi penuh di mana mitra dagang berada di bawah kendali dan kepemilikan yang
bersatu. Di tengah terletak semua jenis mode hibrid, seperti kontrak kompleks, kepemilikan
parsial, dan jenis pengaturan lain antara perusahaan (Shelanski & Klein, 1995).

Ide sentral dalam teori biaya transaksi adalah bahwa organisasi berubah karena
manajer berusaha untuk menghemat biaya transaksi mereka (Williamson, 1985). Teori ini
mengkaji biaya transaksi dalam satu struktur tata kelola versus yang lain. Organisasi akan
melakukan yang terbaik ketika mereka menggunakan struktur tata kelola yang semurah
mungkin.

Jika pihak-pihak yang bertransaksi secara bilateral bergantung satu sama lain, artinya
tidak ada pihak yang dapat dengan mudah membuat pengaturan alternatif, maka pihak-pihak
tersebut rentan. Sebagai tanggapan, para pihak menciptakan struktur tata kelola yang
melestarikan nilai di antara para pihak. Struktur ini menanamkan ketertiban, yang membantu
mengurangi konflik dan memungkinkan perusahaan mewujudkan keuntungan bersama.

Teori biaya transaksi meneliti bagaimana perusahaan perdagangan melindungi diri
dari bahaya yang terkait dengan hubungan pertukaran dengan perusahaan lain (Williamson,
1975, 1985). Menurut teori, mitra dagang memilih pengaturan atau perjanjian yang paling
hemat biaya yang menawarkan perlindungan terbaik untuk investasi khusus hubungan
mereka. Perusahaan dengan biaya transaksi yang lebih rendah memiliki kinerja yang lebih
tinggi daripada perusahaan dengan biaya transaksi yang lebih tinggi (Williamson, 1985).

Salah satu konsep utama dalam teori biaya transaksi adalah integrasi. Teori ini
mengkaji biaya yang terlibat dalam penggabungan perusahaan A dengan perusahaan B.
Manfaat penggabungan perusahaan A dengan perusahaan B berasal dari kemampuan
manajer perusahaan A untuk memberikan perintah kepada manajer perusahaan B (mode
kuantitas) ( Coase, 1937). Sebaliknya, jika perusahaan A tidak bergabung dengan (berintegrasi
dengan) perusahaan B, maka manajer perusahaan A harus membayar atau memiliki kontrak
dengan manajer perusahaan B untuk mempengaruhi manajer perusahaan B untuk melakukan
(a price mode). Ketika dua perusahaan berintegrasi, mereka beralih dari mode harga ke mode
kuantitas. Ketika mode kuantitas lebih menguntungkan daripada mode harga, maka kedua
perusahaan akan lebih mungkin berintegrasi. Ada kondisi dimana mode kuantitas kurang
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efisien dibandingkan mode harga. Dalam keadaan ini, seperti biaya birokrasi yang meningkat
dan kemungkinan kesalahan manajerial yang lebih besar di perusahaan yang lebih besar (Hart,
1988), perusahaan cenderung tidak berintegrasi.

Teori biaya transaksi awalnya berfokus pada dikotomi antara "buat" dan "beli".
Namun, penelitian yang lebih baru telah berfokus pada pengaturan kolaboratif, yang disebut
pemerintahan relasional, atau aliansi (Dyer, 1997). Pertukaran tata kelola relasional atau
aliansi mungkin lebih bermanfaat dan dapat dipraktikkan daripada jenis tata kelola lainnya,
seperti ketika pasar gagal. Namun, pertukaran tata kelola relasional mungkin sulit untuk
ditegakkan secara hukum karena seringkali bersifat terbuka dan membutuhkan mekanisme
seperti kepercayaan, saling ketergantungan, harapan paralel, dan keadilan untuk
mempertahankannya. Geyskens, Steenkamp, dan Kumar (2006) menemukan dukungan kuat
untuk teori biaya transaksi untuk keputusan make-versus-buy dan sekutu-versus-buy.

Riset biaya transaksi telah mulai memeriksa bagaimana perusahaan menyelaraskan
transaksi mereka untuk mengejar berbagai tujuan. Perusahaan sering menetapkan tujuan
yang berbeda untuk unit organisasi yang berbeda. Berbagai tujuan ini dapat menyebabkan
keputusan rumit tentang apakah akan membuat, membeli, atau menggunakan sekutu.
Beberapa keputusan vyang dibuat oleh beberapa entitas dapat mengakibatkan
ketidakselarasan transaksi organisasi, yang dapat menghambat kinerja organisasi (Bidwell,
2010).

Kekurangan Teori Biaya Transaksi

Teori biaya transaksi belum sepenuhnya diformalkan (Williamson, 2010). Meskipun
banyak pekerjaan dan banyak dukungan penelitian untuk teori biaya transaksi, masih ada
sejumlah kesenjangan dalam literatur (dicatat, misalnya, oleh Macher & Richman, 2008).
Misalnya, kurangnya konsensus mengenai definisi istilah dan konsep kunci dalam teori.
Inkonsistensi dan kesulitan dalam mengukur istilah seperti oportunisme, spesifisitas aset, dan
ketidakpastian membuat sulit untuk menginterpretasikan hasil di antara berbagai studi.

Kritik kedua terhadap teori ini adalah asumsinya bahwa manusia selalu berperilaku
oportunistik, artinya dengan kepentingan diri sendiri dan tanpa moralitas. Oleh karena itu,
transaksi harus selalu diatur oleh kontrak khusus yang keras, karena mitra dagang akan selalu
keluar untuk merugikan satu sama lain, dan menemukan jalan kerugian setelah fakta akan
selalu sangat mahal (Williamson, 1975).

Ghoshal dan Moran (1996) berargumen bahwa terdapat masalah self-fulfilling
prophecy dengan teori biaya transaksi. Karena oportunisme selalu mungkin dan seringkali
tidak dapat diprediksi, maka oportunisme harus selalu diharapkan. Akibatnya, mitra dagang
harus selalu saling tidak percaya dan membuat kontrak dengan kontrol sebanyak mungkin
sehingga akan ada peningkatan perilaku dari kedua mitra dagang.

Akhirnya, kritikus berpendapat bahwa teori biaya transaksi bias terhadap manfaat
integrasi dan perlindungan kontrak eksplisit (Poppo & Zenger, 2002). Teori tersebut belum
dapat menjelaskan anomali, atau situasi di mana organisasi dapat eksis dengan cukup sukses
tanpa struktur tata kelola yang khas (Chiles & McMackin, 1996).
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Manfaat Teori Biaya Transaksi

Teori biaya transaksi mengkaji pentingnya biaya yang tidak terkait langsung dengan
produksi barang dan jasa. Saat Anda menganggarkan untuk proyek tertentu, pastikan untuk
memasukkan semua biaya tambahan yang terlibat untuk Anda yang tidak terkait langsung
dengan produksi produk ataulayananAnda, seperti pencarian,tawar-menawar, pemantauan,
dan menegakkan kontrak Anda dengan orang lain. Misalnya, jika Anda membeli produk,
sertakan harga pembelian, tetapi juga sertakan biaya waktu yang Anda habiskan untuk
menelusuri toko, membandingkan produk, dan membuat keputusan pembelian.

Waspadai bagaimana mitra dagang Anda bertindak terhadap Anda. Misalnya, apakah
Anda harus memperlakukan mereka dengan kasar dan memasukkan sebanyak mungkin
kontrol dan batasan dalam kontrak Anda untuk mencegah perilaku buruk, atau apakah mitra
dagang Anda menyenangkan dan mudah sehingga senang berbisnis dengan mereka? Bisakah
Anda menciptakan hubungan perdagangan yang saling percaya dan saling menguntungkan
tanpa kontrak, di mana kedua belah pihak berkembang, atau apakah Anda tidak mungkin
melakukannya? Semakin banyak Anda tahu tentang mitra dagang Anda dan berapa biayayang
harus Anda keluarkan untuk menjaga hubungan dengan mereka, semakin baik Anda dapat
mengurangi biaya namun menciptakan kondisi perdagangan di mana setiap orang dapat
memperoleh keuntungan.
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