BAB XIII

DESAIN PEKERJAAN DAN MUTU KEHIDUPAN KERJA


Belakangan ini, isyu mendesain pekerjaan sudah melangkah jauh melampaui penentuan cara paling efisien dalam melaksanakan tugas. Konsep mutu kehidupan kerja sekarang ini dipakai secara umum untuk mengacu pada “tingkatan di mana anggota organisasi kerja mampu memuaskan kebutuhan pribadi yang penting melalui pengalaman mereka di dalam organisasi”. Pemberian tekanan pada pemuasan kebutuhan pribadi bukan berarti menghapuskan kepentingan organisasi. Malah sebaliknya, para manajer masa kini beranggapan bahwa jika kepentingan pribadi karyawan terpenuhi, maka prestasi organisasi itu sendiri akan meningkat.


Ketika Amerika bergerak memasuki pertengahan tahun 1980-an, tantangan yang dihadapi para manajer ialah untuk mempersiapkan mutu kehidupan kerja serta perbaikan produksi dan efesiensi melalui reindustrialisasi. Dewasa ini, imbuhan antara apa yang dicapai secara manusiawi dari perbaikan mutu kehidupan kerja dengan yang dicapai secara ekonomis dari reindustrialisasi belum diketahui benar. Ada orang yang percaya bahwa usaha menangguhkan mutu kehidupan kerja itu perlu dilakukan sehingga ekonomi orang0orang Amerika menjadi lebih produktif dan efisien.  Pihak lainnya mengatakan bahwa reindustr ialisasi dapat memberikan kesempatan untuk mengkombinasikan mutu kehidupan kerja dengan usaha reindustrialisasi.


Teknik desain pekerjaan dan desain ulang pekerjaan berusaha untuk (1) mengidentifikasi kebutuhan pokok karyawan dan organisasi, dan (2) menyingkirkan penghalang ditempat kerja yang memadamkan kebutuhan tadi. Para manajer berharap agar hasilnya berupa pekerjaan yang (1) memenuhi kebutuhan pribadi yang penting, dan (2) mendorong keefektifan individu, kelompok, dan organisasi. Perdebatan Isyu Organisasi yang menjadi pembuka bab ini mengemukakan bahwa para menajer sebetulnya mendesain ulang pekerjaan dan latar belakang kerja. Akan tetapi, apakah hasil tindakan manajerial itu positif atau tidak masih dapat diperdebatkan. Jelaslah bahwa mendesain dan mendesain ulang pekerjaan sulit dilakukan. Bagian selanjutnya dari bab ini mengulas teori, riset, dan praktek desain pekerjaan yang penting. Seperti akan kita lihat, pimpinan masa kini memiliki beraneka ragan teknik, yang memperlancar tercapainya prestasi p ribadi organisasi.

MODEL KONSEPTUAL DESAIN PEKERJAAN


Model konseptual seperti yang terlihat dalam Gambar 13 – 1 berdasarkan riset mendalam atas literatur yang terbit dalam 20 tahun terakhir. Dalam model itu tercakup berbagai istilah dan konsep seperti yang terdapat dalam literatur terbaru. Jika digabubgkan, keseluruhan konsep tersebut menguraikan beberaopa penentu (determinants) utama dari prestasi kerja dan keefektifan organisasi. Model itu memperhitungkan sejumlah sumber kompleksitas. Di situ diakui bahwa reaksi orang-orang terhadap pekerjaan tidak sama. Orang yang satu mungkin memperoleh kepuasan positif dari suatu pekerjaan, sedang orang lainnya tidak. Dalam model itu juga diakui bahwa antara kebutuhan individu dengan kebutuhan organisasi terdapat imbuhan (trade-off) yang sulit. Contohnya, teknologi produksi (perbedaan lingkungan) dapat memaksa pimpinan untuk memakai metode produksi-massa lini-rakit serta pekerjaan dengan keterampilan rendah guna mencapai efesiensi optimal. Sekalipun demikian, pekerjaan dengan keterampilan rendah guna mencapai efesiensi optimal. Sekalipun demikian, pekerjaan semacam itu dapat menimbulkan bany ak kesalahan dan ketidakpuasan para pekerja. Kerugian ini mungkin dapat dihindarkan dengan menyeimbangkan antara kebutuhan organisasi dan individu secara lebih teliti. 
 
Ide yang tercermin dalam Gambar 13-1 merupakan dasar bab ini. Kami akan menyajikan setiap faktor penting yang merupakan penyebab atau hasil desain pekerjaan, yang dimulai dengan analisis pekerjaan (job analysis).

Gambar 13-1

Desain Pekerjaan dan Prestasi Kerja




ANALISIS PEKERJAAN

Analisis pekerjaan ialah proses pengambilan keputusan yang menerjemahkan faktor tugas, manusia, dan teknologis menjadi desain pekerjaan. Baik manajer maupun spesialis kepegawaian mengalami proses tersebut, dan ada sejumlah pendekatan yang dapat membantu mereka. Dua di antara pendekatan yang umum digunakan ialah analisis pekerjaan fungsional (APF) dan kuesioner analisis jabatan (KAJ).

Analisis Pekerjaan Fungsional (APF)


Analisis pekerjaan fungsional (Functional job analysis) memusatkan perhatian pada faktor tugas dan teknologi. APF berfokus pada empat aspek dari masing-masing pekerjaan atau golongan pekerjaan sebagai berikut :

1. Apa yang dilakukan karyawan sehubungan dengan data orang, dan pekerjaan.
2. Apa metode dan tehnik yang digunakan karyawan.

3. Mesin, alat-alat, dan perlengkapan apa yang dipakai karyawan.
4. Material, produk, bahan pokok, atau jasa apa yang dihasilkan pekerja.
Ketiga aspek pertama berhubungan dengan aktivitas pekerjaan. Aspekn keempat berhubungan dengan prestasi kerja. APF berisi uraian pekerjaan yang dapat menjadi dasar untuk mengklasifikasikan pekerjaan menurut salah satu dimensi tadi. Di samping untuk mendefinisikan aktivitas, metode, dan mesin apa yang membentuk pekerjaan itu, APF juga mendefinisikan apa yang harus dihasilkan oleh orang yang melakukan pekerjaan itu. Oleh karena itu, APF dapat menjadi dasar untuk mendefinisikan standar prestasi.


APF  adalah metode analisis pekerjaan yang paling populer dan paling banyak diterapkan. Selain itu, APF menjadi dasar dari daftar judul pekerjaan paling lengkap yang dapat diperoleh.

Kuesioner analisis Jabatan (KAJ)


Kuesioner analisis jabatan (position analysis questionnaire) memperhitungkan faktor manusia serta tugas dan teknologi. KAJ telah menarik perhatian besar dari para ahli riset dan praktikus yang yakin bahwa analisis pekerjaan yang akurat harus memperhitungkan faktor manusia. Analisis KAJ berusaha mengidentifikasi enam aspek pekerjaan yang berikut :

1. Sumber informasi yang penting bagi prestasi kerja.
2. Pengolahan informasi dan pengambilan keputusan yang penting bagi prestasi kerja.

3. Aktivitas dan keterampilan fisik sebagai persyaratan pekerjaan.

4. Hubungan antarpribadi sebagai persyaratan pekerjaan.

5. Kondisi kerja fisik dan reaksi individu terhadap kondisi semacam itu.

6. Ciri pekerjaan lainnya, seperti jadwal kerja dan tanggung jawab kerja.

Penting dicatat bahwa APF dan KAJ saling melengkapi. Masing-masing berusaha mengidentifikasi aktifitas pekerjaan yang diperlukan, sesuai dengan tugas yang perlu diselesaikan dan teknologi untuk melaksanakannya. Akat tetapi, KAJ juga memperhitunkan tanggapan psikologis individu terhadap pekerjaan dan lingkungannya. Oleh karena itu, KAJ mengakui bahwa desain pekerjaan harus mengkombinasikan hasil dari ketiga faktor itu. 
Ada berbagai metode pelaksanaan analisis pekerjaan. KAJ dan APF nampaknya merupakan dua di antara metode yang paling populer. Survei pendapat yang diadakan baru-baru ini atas analisis pekerjaan ahli mendukung kepopuleran KAJ dan APF. Akan tetapi, survei itu juga menunjukkan bahwa metode yang lain memberikan kontribusi yang berbeda terhadap tujuan organisasi.

Analisis Pekerjaan dalam Berbagai Latar Belakang


Orang melakukan pekerjaan mereka dengan berbagai latar belakang. Kita tidak mungkin membicarakan semua latar belakang itu. Akan tetapi, kita dapat membicarakan dua latar belakang pekerjaan yang penting – yaitu pabrik dan kantor.  Latar belakang yang satu memiliki arti historis; sedangkan yang lain mengandung art i masa depan.

Pekerjaan Pabrik.  Analisis pekerjaan dimulai di pabrik. Industrialisasi menciptakan latar belakang di mana individu melaksanakan beberapa ratus pekerjaan khusus. Usaha paling awal untuk melakukan analisis pekerjaan mengikuti gagasan yang sudah dikemukakan oleh para pendukung manajemen ilmiah.  Mereka adalah ahli teknik industri, yang menjelang abad ke 20 mulai mendapatkan cara untuk menganalisis pekerjaan industri.

Tema pokok manajemen ilmiah ialah bahwa analisis obyektif dari data dan fakta yang dikumpulkan di tempat kerja dapat melengkapi dasar penentuan terbaik untuk mendesain pekerjaan.  F.W. Taylor menegaskan inti manajemen ilmiah sebagai berikut :

Pertama : Kembangkan ilmu untuk setiap unsur pekerjaan manusia yang menggantikan metode kebiasaan.


Kedua : Secara ilmiah memilih kemudian melatih, mendidik, dan mengembangkan karyawan, sedangkan di masa lalu karyawan memilih sendiri pekerjaannya serta melatih dirinya sendiri semampunya.


Ketiga Bekerja sama secara jujur dengan orang-orang itu untuk menjamin agar semua pekerjaan yang dilakukan sesuai dengan prinsip ilmiah yang dikembangkan.


Keempat  : Ada pembagian kerja dan tanggung jawab yang hampir sama dengan para karyawan. Pimpinan mengambil alih semua tugas yang lebih sesuai mereka kerjakan daripada jika dikerjakan para karyawan, sedangkan di masa lampau, hampir semua tugas dan bagian terbesar tanggung jawab berada di pundak karyawan.


Keempat prinsip ini mengungkapkan tema metode manajemen ilmiah. Pimpinan harus memperhitungkan tugas dan teknologi untuk menentukan cara terbaik melakukan setiap pekerjaan dan lalu melatih orang untuk mengerjakan pekerjaan itu dengan cara tadi.


Manajemen ilmiah menghasilkan banyak teknik yang masih berlaku. Telaah gerak dan waktu, penyederhanaan kerja, dan metode standar merupakan inti analisis pekerjaan dengan latar belakang pabrik. Analisis pekerjaan fungsional mencerminkan falsafah manajemen ilmiah yang tidak mencakupkan pertimbangan faktor manusiawi.

Pekerjaan Kantor. Dalam waktu singkat, sejak timbulnya manajemen ilmiah, ekonomi Amerika bergeser dari pekerjaan yang berorientasi pabrik menjadi berorientasi kantor. Pangsa (segment) pekerjaan yang paling cepat berkembang ialah pekerjaan kesekretariatan, juru tulis, dan informasi. Pertumbuhan pekerjaan ini merupakan akibat perkembangan teknologi, baik dengan latar belakang pabrik maupun dengan latar belakang kantor.


Perkembangan teknologi dalam pengotomatisan produksi, produksi dengan memakai robot atau dengan bantuan komputer, telah mengurangi perlunya pekerjaan industri. Akan tetapi, kemajuan luar biasa itu juga meningkatkan kebutuhan pekerjaan kantor. Meskipun demikian, perkantoran modern bukan semata-mata perluasan pasar tradisional.


Perkantoran modern mencerminkan teknologi komputer baru. Cirinya yang paling menonjol ialah penggantian kertas dengan alat elektronik, biasanya sebuah terminal peragaan visual (TPV). Seseorang berinteraksi dengan memakai TPV untuk melakukan beraneka macam dan jumlah tugas, yang di masa lampau akan memerlukan banyak individu. Aspek penting dari analisis pekerjaan kantor modern adalah diciptakannya modul kerja (work odules), yaitu beberapa tugas yang saling berhubungan yang pelaksanaannya dapat diserahkan kepada seorang individu saja.


Tidak semua pengalaman menerapkan TPV membuahkan hasil positif. Akhir-akhir ini, para manajer dan ahli riset menemukan bahwa faktor manusia harus mendapat perhatian khusus pada saat menganalisis pekerjaan di kantor yang memakai peralatan elektronik. Para operator TPV melaporkan bahwa mereka menderita gangguan seperti sakit kepala, mata “pedas” serta rasa sakit pada pundak dan punggung. Sumber gangguan ini kelihatannya terletak pada desain tempat kerjanya, terutama interaksi antara individu dengan TPV.


Analisi pekerjaan di kantor harus memberikan perhatian khusus terhadap faktor manusia. Ada kecenderungan untuk lebih menekankan faktor teknologi dalam hal ini komputer – dan kecenderungan untuk hanya menganalisis pekerjaan sebagai perluasan teknologi yang relatif pasti daripada menghadapi sifat manusia yang berubah-ubah.
DESAIN PEKERJAAN


Desain pekerjaan adalah hasil analisis pekerjaan. Dalam desain pekerjaan dikhususkan tiga ciri pekerjaan : yaitu cAkupan, kedalaman, dan hubungan.

Cakupan dan Kedalaman

Cakupan pekerjaan (job range) mengacu pada jumlah tugas yang dilakukan seorang pemegang pekerjaan. Orang yang melakukan delapan tugas untuk menyelesaikan sebuah pekerjaan, mempunyai cakupan kerja lebih luas daripada orang yang melakukan empat tugas. Dalam banyak contoh, semakin besar jumlah tugas yang dilakukan, semakin lama waktu yang diperlukan untuk menyelesaikannya.


Ciri khas pekerjaan yang kedua adalah kedalaman (depth), yaitu jumlah kebijaksanaan yang dipunyai individu untuk menentukan aktivitas dan hasil kerja. Dalam banyak contoh, cakupan pekerjaan berkaitan dengan pengaruh pribadi serta wewenang yang didelegasikan. Jadi, seorang karyawan yang memiliki jabatan dan tingkatan organisasi yang sama dengan karyawan lainnya, dapat memiliki kadar kedalaman pekerja lebih besar, lebih kecil, atau sama besarnya karena pengaruh pribadi.

Cakupan dan kedalaman pekerjaan membedakan satu pekerjaan dari pekerjaan lain bukan saja dalam organisasi yang sama melainkan juga diantara organisasi yang berbeda. Untuk melukiskan perbedaan cakupan dan kedalaman perbedaan cakupan dan kedalaman pekerjaan, Gambar 13-2 menunjukkan perbedaan pekerjaan yang dipilih dari perusahaan, rumah sakit, dan universitas. Sebagai contoh, ilmuwan riset  bisnis, kepala bagian bedah rumah sakit, dan rektor universitas biasanya mempunyai kadar cakupan pekerjaan yang tinggi dan kedalaman pekerjaan penting. Ilmuwan riset melakukan sedjumlah besar tugas dan biasanya tidak diselia dengan ketat. Kepala bagian bedah mempunyai cakupan pekerjaan yang signifikan dalam arti  bahwa ia mengawasi dan dimintai nasihat dalam berbagai masalah bedah. Selain itu, mereka tidak diselia dengan ketat dan memiliki wewenang untuk mempengaruhi kebijaksanaan dan prosedur bedah rumah sakit.
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Kedalaman rendah
Rektor universitas mempunyai sejumlah tugas untuk dilaksanakan. Mereka harus berbicara dengan kelompok alumni, para ahli politik, wakil masyarakat, dan mahasiswa. 
Melalui konsultasi dengan olrang-orang lain, mereka menyusun kebijaksanaan administrasi, pengumpulan dana, dan pendidikan orang-orang dewasa. Mereka dapat mengubah falsafah penerimaan mahasiswa baru, dan karenanya mengubah arah seluruh lembaga. Contohnya, seorang rektor universiktas ingin mendirikan sebuah lembaga yang terkemuka dengan mutu pengajaran yang tinggi dan pelayanan istimewa yang ditujukannya kepada masyarakat. Loncatan ke depan ini menghendaki adanya perekrutan dan seleksi guru besar yang bertujuan untuk mengkosentrasikan diri pada dua sasaran pokok tersebut. Sebaliknya, rektor lain ingin menyelenggarakan riset yang menarik dan pengajaran bermutu tinggi. Tentu saja, rektor  lainnya lagi mungkin berusaha mengembangkan lembaga yang terkenal di bidang pengajaran, riset, dan pelayanan. Segi terpenting adalah bahwa rektor universitas memiliki  kadar kedalaman pekerjaan yang cukup untuk mengubah arah tujuan universitas.

Contoh pekerjaan yang mempunyai cakupan rendah kedalaman tinggi ialah pekerjaan semacam mekanis mesin pengepakan, ahli anestesia, dan staf pengajar. Para mekanis menjalankan tugas terbatas yang berkenaan dengan perbaikan dan pemeliharaan mesin pengepakan. Akan tetapi, mereka dapat memutuskan cara perbaikan kerusakan mesin pengepakan. Kebijaksanaan ini berarti bahwa para mekanis memiliki kelonggaran pekerjaan yang relatif tinggi.


Para ahli anestesia juga melakukan jumlah tugas terbatas. Mereka hanya memikirkan tugas yang agak terbatas untuk memberikan anastesi kepada pasien. Walaupun demikian, mereka dapat memutuskan jenis anestesi yang akan diberikan dalam situasi khusus, yaitu keputusan yang menunjukkan kadar kedalaman pekerjaan yang tinggi.


Para guru besar universitas yang khusus mengajar di kelas, mempunyai cakupan yang relatif rendah. Mengajar melibatkan sedikit lebih banya tugas daripada tugas seorang ahli anestesia, tetapi lebih sedikit dibandingkan dengan tugas seorang ilmuwan riset bisnis. Meskipun demikian, kedalaman pekerjaan para guru besar lebih besar dibandingkan dengan pengajar mahasiswa pascasarjana. Hal ini karena mereka menentukan bagaimana cara mereka memimpin kelas, apa bahan yang akan dibahas, dan apa standar yang akan dipakai untuk menilai para mahasiswa. Mahasiswa pascasarjana khususnya tidak memiliki kebebasan memilih bahan dan prosedur pelajaran. Para guru besarlah yang menentukan hal ini bagi mereka.


Pekerjaan yang sangat khusus ialah p;ekerjaan yang harus menyelesaikan sedikit tugas dan memakai alat yang sudah ditetapkan untuk menyelesaikannya. Tugas semacam ini bersifat rutin, yang juga dapat dikendalikan dengan peraturan dan prosedur khusus (kedalaman rendah). Pekerjaan yang sangat tidak khusus (cakupan tinggi) mempunyai banyak tugas yang perlu diselesaikan dan kebijaksanaan yang menyangkut alat dan tujuan (kedalaman tinggi). Dalam sebuah organisasi, terdapat perbedaan besar  antara berbagai pekerjaan, baik dalam cakupan maupun kedalamannya. Meskipun tidak ada pedoman pasti yang dapat dipakai manajer untuk menentukan cakupan dan kedalaman kerja, mereka dapat mengikuti pedoman ini : Dengan memperhatikan persyaratan ekonomis dan teknis dari misi dan tujuan, dan sasaran organisasi, di mana titik optimal sepanjang rangkaian cakupan dan kedalaman masing-masing pekerjaan?
Hubungan Kerja

Hubungan kerja ditentukan oleh keputusan para manajer berdasarkan departementalisasi dan rentang kendali. Manajer bertanggung jawab untuk mengkoordinasikan kelompok-kelompok yang dibentuk sesuai dengan tujuan organisasi. Keputusan yang berdasarkan departementalisasi dan rentang kendali itu menentukan sifat dan luas hubungan antarpribadi para pemegang pekerjaan, baik secara individual maupun dalam organisasi. Seperti yang telah kita ketahuji ketika membahas kelompok dalam organisasi, prestasi kelompok dipengaruhi sebagian oleh kepanduan kelompok. Sedangkan tingkat kepaduan kelompok tergantung dari mutu dan jenis hubungan antarpribadi yang dilakukan oleh para pemegang pekerjaan yang mendapat tugas, atau kelompok kata putus.

Semakin luas rentang kendali, semakin besar kelompok itu dan dengan sendirinya semakin sukar mengadakan hubungan persahabatan dan keuntungan. Orang-orang dalam kelompok lebih besar kurang berkomunikasi (dan cukup berhubungan untuk membentuk ikatan antarpribadi) dibandingkan dengan orang-orang yang ada dalam kelompok lebih kecil. Tanpa kesempatan berkomunikasi, orang tidak akan dapat memadukan kelompok kerja. Oleh karena itu, sumber kepuasan yang penting akan hilang bagi individu yang berusaha memenuhi kebutuhan sosial dan penghargaan lewat hubungan dengan rekan kerja.

    
Dasar departementalisasi yang dipilih manajemen juga mempunyai implikasi besar atas hubungan kerja. Dasar fungsional menempatkan pekerjaan dalam cakupan dan kedalaman yang sama melalui suatu kelompok, sedangkan dasar produk, wilayah, dan pelanggan menempatkan pekerjaan yang tidak mempunyai cakupan dan kedalaman yang sama dalam satu kelompok. Jadi, orang di departemen fungsional akan mempunyai banyak kekhususan serupa. Walaupun demikian, departemen produk, wilayah, dan pelanggan terdiri dari berbagai tugas yang beraneka jenis. Para individu yang bekerja di departemen dengan aneka jenis tugas merasakan tidak puas, tertekan, dan keterlibatannya lebih besar dibandingkan individu yang bekerja di departemen fungsional yang mempunyai tugas sejenis. Orang dengan latar belakang, keterampilan, dan pelatihan pekerjhaan sejenis mempunyai lebih banyak perhatian serupa dibandingkan dengan orang-orang yang latar belakang, keterampilan, dan pelatihan tidak sejenis. Oleh karena itu, lebih mudah bagi mereka untuk menumbuhkan hubungan sosial yang memuaskan dan kecil tekanannya, namun juga kurang keterlibatannya dalam aktivitas departemen.

Desain pekerjaan menguraikan tujuan khas pekerjaan. Hal itu dilakukan melalui teknik analisis kerja semacam APF dan KAJ, di mana para manajer dapat menguraikan pekerjaan sesuai dengan aktivitas yang dituntut agar membuahkan hasil khusus.  Akan tetapi, sebelum kita dapat memahami hubungan antara pekerjaan dan prestasi, kita harus mempertimbangkan satu faktor lagi yakni isi pekerjaan.
ISI PEKERJAAN


Taylor mengusulkan bahwa untuk meningkatkan pekerjaan, yaitu untuk membuatnya lebih efesien, harus ditentukan (1) “cara terbaik” melakukan tugas (telaah gerak), dan (2) waktu standar untuk menyelesaikan tugas (telaah waktu). Telaah gerak menentukan aktivitas pekerjaan yang lebih disukai dalam hubungan dengan bahan mentah, desain, produk, pesanan pekerjaan, sarana, perlengkapan, dan tAtanan tempat kerja. Telaah waktu menentukan waktu yang disukai untuk melakukan setiap aktivitaspekerjaan. Dengan telaah gerak dan waktu, para pratikus manajemen ilmiah semata-mata mendesain pekerjaan berdasarkan data teknis.


Keyakinan bahwa desain pekerjaan hanya dapat didasarkan pada data teknis mengabaikan peranan besar individuyang melakukan pekerjaan itu. Pada bagian ini, akan dikaji masalah Isi pekerjaan Seperti yang akan kita lihat, cara individu bereaksi terhadap pekerjaannya tergantung pada keunikan karakteristiknya.

Isi pekerjaan (job content) mengacu pada aspek suatu pekerjaan yang menguraikan sifat umumnya yang menurut penglihatan si pemegang pekerjaan dipengaruhi oleh latar belakang sosial. Pedrlu dibedakan antara ciri obyektif dan ciri subyektif pekerjaan seperti dicerminkan dalam persepsi orang yang mengerjakannya. Para manajer tidak dapat memahami penyebab prestasi kerja tanpa mempertimbangkan perbedaan individu seperti kepribadian, kebutuhan, dan rentang perhatian. Menurut Gambar 13 – 1, isi pekerjaan mendahului prestasi kerja. Oleh karena itu, jika para manajer ingin meningkatkan prestasi kerja dengan mengubah isi pekerjaan, mereka dapat mengubah desain pekerjaan, persepsi individu, atau latar belakang sosial – yaitu semua faktor yang menjadi penyebab isi pekerjaan.

 
Jika pimpinan harus memahami isi pekerjaan yang dilihat, maka harus ada beberapa metode untuk mengukurnya. Sebagai tanggapan atas kebutuhan ini, ahli riset perilaku organisasi telah berusaha mengukur isi kerja pada berbagai latar belakang pekerjaan. Metode yang digunakan para ahli riset berdasarkan kuesioner yang diisi para pemegang pekerjaan, yang mengukur persepsi mereka tentang karakteristik pekerjaan tertentu.

Karakteristik Pekerjaan


Rintisan untuk mengukur isi pekerjaan melalui tanggapan karyawan atas sebuah kuesioner, menghasilkan identifikasi enam karakteristik, yakni: keragaman, otonomi, keharusan berinteraksi, interaksi opsional, pengetahuan, dan keterampilan yang disyaratkan, serta tanggung jawab. Daftar keenam karakteristik ini diberi nama “Requesite Task Attribute Index” atau RTAI.         RTAI yang asli sudah diulas secara mendalam oleh Hacman dan Lawler, yang merevisi daftar tersebut sehingga mencakup keenam karakteristik yang diperlihatkan dalam Tabel 13 – 1.


Keragaman, identitas tugas, dan balikan merupakan persepsi atas cakupan pekerjaan; otonomi adalah persepsi kelonggaran pekerjaan; kerja sama dengan yang lain dan kesempatan bersahabat mencerminkan persepsi hubungan kerja. Para karyawan yang sama-sama mempunyai persepsi, desain pekerjaan, dan latar belakang sosial serupa, tentunya akan melaporkan karakteristik pekerjaan yang sertupa. Walaupun demikian, para karyawan yang mempunyai persepsi lain, melaporkan karakteristik pekerjaan yang sama secara berbeda. Contohnya, seorang yang mempunyai kebutuhan besar untuk diterima di masyarakat, akan mempersepsikan “kesempatan bersahabat” secara berbeda dibandingkan dengan individu lain yang kurang membutuhkan penerimaan masyarakat.

Mengukur Isi Pekerjaan

Ada dua cara terbaru untuk mengukur isi pekerjaan. Indeks Karakteristik Pekerjaan (Job Characteristics Index) atau disingkat IKP berusaha mengukur persepsi pemegang pekerjaan tentang keenam karakteristik yang terlihat dalam Tabel 13-1. Cara lain yang lebih umum dipakai ialah Survei Diagnostik Pekerjaan (Job Diagnostic Survey) atau SDP.  SDP mengukur keragaman, otonomi, identitas tugas, umpan balik, dan arti. Tidak seperti IKP yang mencakup dimensi hubungan kerja, SDP berusaha untuk hanya mengukur “inti” dimensi isi pekerjaan. Dengan demikian, SDP menambah dimensi tambahan, yaitu arti, yang mencerminkan pentingnya pekerjaan itu bagi organisasi atau orang lain seperti yang terlihat. SDP telah digunakan secara luas oleh para ahli riset, meskipun ada beberapa bukti bahwa IKP merupakan ukuran pengganti. Berbagai telaah lebih lanjut tentunya berusaha memperbaiki pengukuran isi pekerjaan, tetapi masih diragukan apakah ukuran persepsi akan meniadakan akibat perbedaan individu. Akibat perbedaan individu “menyaring sedemikian rupa sehingga orang-orang yang berbeda melihat rangsangan obyek yang sama dengan cara yang berlainan. 

Perbedaan individu dalam hal kuat lemahnya kebutuhan, khususnya dorongan kebutuhan berkembang, diketahui telah dipengaruhi oleh persepsi keragaman tugas. Karyawan yang kadar kebutuhan relatif lemah, kurang menghendaki pelaksanaan beraneka tugas dibandingkan dengan karyawan yang memiliki kebutuhan berkembang yang relatif kuat. Oleh karena itu, manajer yang mengharapkan prestasi tinggi sebagai hasil peningkatan keragaman tugas akan kecewa jika pemegang pekerjaan tidak mempunyai kebutuhan berkembang yang kuat. Bahkan individu dengan kebutuhan berkembang yang kuat sekalipun tidak dapat memanfaatkan kesempatan untuk melaksanakan lebih banyak tugas secara terus-menerus. Pada titik tertentu, prestasi individu ini menurun ketika mereka mencapai batas waktu dan kemampuan mereka. Untuk individu seperti itu, hubungan antara prestasi dan keragaman tugas nampaknya menyerupai garis lengkung.


Perbedaan latar belakang sosial juga mempengaruhi persepsi isi pekerjaan. Contoh perbedaan semacam itu meliputi gaya kepemimpinan dan persepsi orang lain tentang pekerjaan tersebut. Lebih dari satu telaah riset menunjukkan bahwa persepsi terhadap suatu pekerjaan sangat dipengaruhi oleh apa yang dikatakan orang lain tentangnya. Oleh karena itu, jika teman-teman kita menyatakan bahwa pekerjaan mereka membosankan, kita patut mengatakan bahwa pekerjaannya juga membosankan. Jika individu itu menganggap pekerjaannya membosankan, pasti prestasi kerja akan turun. Isi pekerjaan, merupakan hasil interaksi berbagai faktor dalam situasi kerja itu.  
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