Bab III
Perilaku dan Perbedaan Individual

Setiap usaha untuk mengetahui mengapa orang berperilaku seperti yang dilakukannya dalam organisasi, memerlukan pemahaman tentang perbedaan individu. Manajer memerlukan waktu untuk mengambil keputusan tentang kecocokan antara individu, tugas pekerjaan, dan efektifitas. Penilaian seperti itu lazimnya dipengaruhi oleh karakteristik manajer dan bawahannya. Pengambilan keputusan tentang siapa akan melaksanakan tugas apa dengan cara tertentu tanpa mengetahui perilaku dapat menimbulkan persoalan jangka panjang yang tak dapat diubah lagi.


Setiap pegawai mempunyai perbedaan dalam banyak hal. Seorang manajer harus mengetahui perbedaan tersebut mempengaruhi perilaku dan prestasi bawahannya. Bab ini menyoroti beberapa perbedaan individu yang dapat menerangkan mengapa seseorang berprestasi lebih baik dari yang lainnya. Bab ini juga memberi perhatian seksama atas beberapa perbedaan individu yang lebih menentukan yang harus dipertimbangkan para manajer.


Meskipun terdapat perbedaan, seperti yang dikemukakan dalam Perdebatan Isyu Organisasi, bahwa di satu pihak perbedaan individu tersebut perlu dipelajari dan dipahami dan di lain pihak lingkungan adalah kunci pemahaman perilaku, kita merasa bahwa kedua sudut pandangan tersebut ada benarnya. Dalam bab ini, kita akan membantu menjawab pertanyaan “Mengapa terjadi perbedaan individu tersebut”. Kita juga akan membahas bagaimana dampak lingkungan atas perbedaan individu. Perbedaan individu dan lingkungan saling terkait. Tentunya salah jika berasumsi bahwa perbedaan individu tidak mempunyai kaitan sama sekali dengan lingkungan, seperti pekerjaan, keluarga, lingkungan tempat tinggal, dan masyarakat.

DASAR PEMAHAMAN PERILAKU

Pengamatan dan analisis manajer tentang perilaku dan prestasi individu memerlukan pertimbangan ketiga perangkat variabel yang secara langsung mempengaruhi perilaku individu dan hal-hal yang dikerjakan pegawai bersangkutan (umpamanya menghasilkan keluaran, menjual mobil, memperbaiki mesin). Ketiga perangkat variabel tersebut dikelompokkan dalam: individu, psikologis, dan keorganisasian. Di dalam setiap perangkat terdapat sejumlah subperangkat. Contohnya, variabel individu mencakup kemampuan dan keterampilan, latar belakang, dan variabel demografis. Gambar 3 - 1 menunjukkan bahwa perilaku pegawai bersifat kompleks, karena perilaku tersebut dipengruhi oleh berbagai variabel pengalaman. Gambar 3 – 1 menyajikan beberapa faktor seperti kemampuan dan keterampilan pegawai, bakat psikologis pegawai, dan tanggapan pegawai terhadap variabel keorganisasian seperti imbalan (balas jasa) yang diberikan dan pola pekerjaan yang bersangkutan.

Apakah manajer dapat mengubah, membentuk, atau menata kembali perilaku merupakan masalah yang banyak diperdebatkan para ahli ilmu perilaku dan manajer praktikus. Sebagai contoh, pernah disepakati bahwa perubahan setiap variabel psikologis memerlukan diagnosis, keahlian, kesabaran, dan pemahaman manajer. Tetapi tidak ada metode universal berupa kesepakatan, yang dapat digunakan oleh manajer untuk mengubah kepribadian, sikap, persepsi, atau pola belajar. Pola perilaku orang selalu berubah, meskipun hanya sedikit. Dan setiap manajer tentunya ingin mengadakan perubahan perilaku yang menghasilkan prestasi yang lebih baik.
Perilaku manusia terlalu kompleks untuk diterangkan dengan suatu penyamarataan yang dapat diterapkan untuk semua orang. Oleh karena itu, hanya percontoh dari beberapa variabel yang relevan mempengaruhi perilaku manusia yang disajikan dalam Gambar 3 – 1. Meskipun demikian, lingkupan setiap variabel yang disajikan dalam gambar tersebut adalah diluar cakupan buku ini. Sebagian besar perhatian kita akan dipusatkan pada tiga variabel psikologis utama, yaitu persepsi, sikap, dan kepribadian. Variabel belajar dan motivasi akan dibahas dalam Bab 4 dan Bab 5.  Penyajian variabel organisasi akan ditemukan pada bab lain buku ini.
Gambar 3 – 1

Variabel yang Mempengaruhi Perilaku dan Prestasi







Gambar 3 – 1 menunjukkan bahwa praktek manajerial yang efektif menghendaki agar perbedaan perilaku individual diakui, dan jika mungkin dipertimbangkan ketika bertugas menangani perilaku organisasi. Untuk memahami perbedaan individu, seorang manajer harus (1) mengamati dan mengakui perbedaan tersebut, (2) mempelajari hubungan antara variabel yang mempengaruhi perilaku individu, dan (3) menemukan hubungan tersebut. Sebagai contoh, seorang manajer akan berada pada posisi yang baik dalam mengambil keputusan, jika ia mengetahui sikap, persepsi, dan kemampuan mental pegawai, dan kaitan variabel tersebut dengan variabel lainnya. Juga penting diketahui pengaruh masing-masing variabel terhadap prestasi. Jika mampu mengamati perbedaan tersebut, memahami hubungannya, dan meramalkan pertaliannya, usaha manajerial untuk meningkatkan prestasi akan menjadi lebih mudah.


Perilaku seperti yang disajikan dalam Gambar 3 – 1 adalah sesuatu yang dikerjakan orang. Berbicara dengan manajer, mendengarkan saran rekan sekerja, menyusun laporan, mengetik memo, dan menempatkan unit barang yang siap ke dalam gudang adalah “perilaku”. Juga melamun, membaca buku ini, dan belajar bagaimana menggunakan sistem akuntansi perusahaan, semuanya termasuk perilaku. Kerangka kerja yang umum menunjukkan bahwa perilaku tergantung pada tipe variabel seperti pada Gambar 3 – 1. Jadi, apabila dinyatakan bahwa B = f (I, O, P), berarti bahwa perilaku seorang pegawai adalah fungsi dari individu (I), organisasi (O), dan variabel psikologis (P). Perilaku yang menghasilkan pekerjaan merupakan keunikan masing-masing orang, proses yang melandasinya sama bagi setiap orang.


Setelah bertahun-tahun teori dan riset dikembangkan, akhirnya secara umum disepakati, bahwa :

1. Perilaku timbul karena sesuatu sebab.
2. Perilaku diarahkan kepada tujuan.

3. Perilaku yang dapat diamati (masih) dapat diukur.

4. Perilaku yang tidak langsung dapat diamati (seperti, berpikir, berpersepsi) juga penting dalam mencapai tujuan.

5. Perilaku bermotivasi.


Hasil yang diharapkan dari setiap perilaku pegawai ialah prestasi. Salah satu tugas penting manajer adalah merumuskan prestasi lebih dahulu, yaitu menentukan hasil apa yang diharapkan. Dalam organisasi, variabel individu, keorganisasian, dan psikologis tidak hanya mempengaruhi perilaku tetapi juga prestasi. Perilaku yang berhubungan dengan prestasi adalah perilaku yang berkaitan langsung dengan tugas-tugas pekerjaan dan yang perlu diselesaikan untuk mencapai sasaran suatu pekerjaan. Bagi seorang manajer, hubungan prestasi perilaku mencakup berbagai tindakan, seperti pengidentifikasian masalah perencanaan, pengorganisasian dan pengendalian pekerjaan pegawai; dan menciptakan iklim motivasi bagi pegawai.


Karena perhatian manajer dipusatkan kepada perilaku yang berhubungan dengan prestasi, ia berusaha mencari cara untuk mencapai prestasi optimal. Jika pegawai tidak berprestasi baik atau konsisten, manajer harus menyelidiki masalah tersebut. Ada enam pertanyaan yang dapat membantu manajer memusatkan perhatian atas masalah prestasi.

1. Apakah pegawai mempunyai keahlian dan keterampilan untuk melaksanakan pekerjaan ?
2. Apakah pegawai mempunyai sumber yang dibutuhkan untuk melaksanakan pekerjaan ?

3. Apakah pegawai sadar akan masalah prestasi ?

4. Kapankah masalah prestasi itu muncul ?

5. Apakah reaksi rekan sekerja pegawai yang bersangkutan atas masalah prestasi ?

6. Apakah yang dapat saya (manajer) lakukan untuk membantu menanggulangi masalah prestasi ?

Pertanyaan-pertanyaan tersebut dan jawabannya menunjukkan kerumitan perbedaan perilaku individu dan prestasi mereka. Hal itu juga menunjukkan bahwa jika masalah prestasi dapat di identifikasi, diperlukan bentuk-bentuk tindakan manajerial.
VARIABEL INDIVIDU

Variabel individu yang disajikan pada Tabel 3 – 1 digolongkan atas kemampuan dan keterampilan, latar belakang, dan demografis. Setiap golongan variabel membantu menerangkan perbedaan perilaku dan prestasi. Akan tetapi, hanya kemampuan dan keterampilan yang akan dibahas dalam bab ini. Variabel latar belakang dan demografis akan dibahas di seluruh buku ini.
Kemampuan dan Keterampilan

Beberapa pegawai, meskipun dimotivasi dengan baik sama sekali tidak mempunyai kemampuan atau keterampilan untuk bekerja dengan baik. Kemampuan dan keterampilan memainkan peranan utama dalam perilaku dan prestasi individu.

Kemampuan ialah sifat (bawaan lahir atau dipelajari) yang memungkinkan seseorang melakukan sesuatu yang bersifat
Tabel 3 – 1

Kemampuan Mental = Intelegensia

	
	Kemampuan Mental
	Uraian

	1.
	Keluwesan dan perimbangan kecepatan
	Kemampuan “mengingat” konfigurasi visual

	2.
	Kefasihan
	Kemampuan untuk mengutarakan kata-kata, ide, dan pernyataan lisan.

	3.
	Jalan pikiran secara induktif
	Kemampuan merumuskan dan menguji hipotesis yang ditujukan untuk menemukan hubungan (perkaitan).

	4.
	Ingatan yang luar biasa
	Kemampuan untuk mengingat kepingan-kepingan material yang tak bersangkutan dan mengingat kembali.

	5.
	Rentang Ingatan
	Kemampuan untuk mengingat kembali dengan sempurna, untuk reproduksi segera, dari serangkaian pokok masalah, setelah hanya satu pokok disajikan dari rangkaian itu.

	6.
	Kecakapan dalam angka-angka
	Kemampuan memanipulasi angka-angka dengan cepat dalam cara berhitung.

	7.
	Kecepatan berpersepsi
	Kecepatan menemukan angka-angka, membuat perbandingan, dan menangani tugas-tugas sederhana yang menyangkut persepsi visual.

	8.
	Jalan pikiran secara deduktif
	Kemampuan mempertimbangkan dasar pikiran yang ada menjadi kesimpulan penting.

	9.
	Orientasi dan visualisasi ruang.
	Emampuan menanggapi pola ruang dan memanipulasi atau mentransformasi gambaran pola ruang.

	10.
	Pemahaman lisan
	Pengetahuan tentang kata-kata dan artinya, termasuk penggunaan pengetahuan ini.


Mental atau fisik. Keterampilan ialah kecakapan yang berhubungan dengan tugas, seperti kecakapan mengoperasikan komputer. Dalam beberapa hal istilah kemampuan dan keterampilan digunakan secara bergantian dalam buku ini. Ingat bahwa B = f (I, O, P). Tabel 3 – 1 mengidentifikasi satu perangkat dari 10 kemampuan mental yang biasanya diacu sebagai kecerdasan (intelegensi) persoalan yang dihadapi manajer ialah apakah kemampuan mental tersebut diperlukan agar berhasil dalam pekerjaan dan corak kemampuan mental yang diperlukan.

Tabel 3 – 2 menyajikan sejumlah keterampilan fisik. Pekerjaan seorang sekretaris membutuhkan sejumlah kemampuan mental dari yang disajikan dalam tabel 3 – 1, di samping berbagai kemampuan fisik yang diperlukan agar dapat menangani peralatan word prcessing.

Manajer harus mencoba mencocokkan kemampuan dan keterampilan seseorang dengan persyaratan pekerjaan. Proses mencocokkan ini penting karena tidak ada sumber kepemimpinan, motivasi, atau keorganisasian dapat mengejar kekurangan dalam kemampuan atau keterampilan. Analisis pekerjaan adalah teknik yang banyak digunakan yang menghilangkan cara perkiraan pencocokan. Analisis pekerjaan ialah proses perumusan dan mempelajari suatu pekerjaan menurut tugas atau perilaku dan merinci tanggung jawab, persyaratan pendidikan, dan kebutuhan pelatihan (training) untuk melaksanakan pekerjaan itu dengan sukses   
	
	Keterampilan Fisik
	Uraian

	1.
	Kekuatan dinamis
	Ketahanan otot dalam menggunakan tenaga secara berlanjut atau berulang.

	2.
	Tingkat kelenturan
	Kemampuan melenturkan atau merentangkan tubuh atau otot belakang.

	3.
	Koordinasi tubuh nyata
	Kemampuan mengkoordinasi tindakan beberapa bagian tubuh ketika tubuh sedang bergerak.

	4.
	Keseimbangan tubuh nyata
	Kemampuan memelihara keseimbangan dengan isyarat non-visual.

	5.
	Stamina
	Kapasitas menahan usaha maksimum yang memerlukan pengerahan kardiovaskular.


    Sumber: Diambil dari Edwin A. Fleishmen “On the Relation between Abilities, Learning, and Human
                     Performance,” American Psychologist, Nopember 1972, hal. 1017 – 32.

VARIABEL PSIKOLOGIS


Membongkar seluk-beluk kerumitan variabel psikologis seperti persepsi, sikap, dan kepribadian merupakan tugas yang besar. Jadi dalam hal ini tujuannya menyajikan pengetahuan dasar tentang masing-masing variabel psikologis tersebut. Bahkan ahli psikologi mengalami saat yang sulit untuk mencapai kesepakatan tentang arti dan pentingnya variabel-variabel tersebut.

Oleh karena itu, tujuan kami ialah menyediakan keterangan yang bermanfaat tentang hal itu sehingga para manajer dapat menggunakannya dalam pemecahan masalah perilaku dalam situasi kerja dan prestasi.

Persepsi


Persepsi, seperti yang dilukiskan dalam Gambar 3 – 2, adalah proses pemberian arti (cognitive) terhadap lingkungan oleh seseorang. Karena setiap orang memberi arti kepada stimulus, maka individu yang berbeda akan “melihat” hal yang sama dengan cara yang berbeda-beda. Cara seorang pegawai melihat situasi sering kali mempunyai arti yang lebih penting untuk memahami perilaku daripada situasi itu sendiri. Jika dinyatakan lebih luas:

Gambaran kognitif dari individu bukanlah penyajian foto dunia fisiknya, melainkan suatu bagian tafsiran pribadi, di mana obyek tertentu yang dipilih individu untuk peranannya yang utama, dirasakan dalam sikap seorang individu. Pada tingkatan tertentu, diumpamakan seorang pelikis yang melukis sebuah gambar dunia yang menyatakan pandangan individualnya tentang kenyataan.

Gambar 3 – 2

Proses terjadinya Persepsi

Kenyataan dalam                 Proses persepsi:                              Hasil    
Organisasi Kerja             Pengoraganisasian dan

                                              Penerjemahan




Karena persepsi bertautan dengan cara mendapatkan pengetahuan khusus tentang obyek atau kejadian pada saat tertentu, maka persepsi terjadi kapan saja stimulus menggerakkan indera. Persepsi mencakup kondisi (pengetahuan). Jadi persepsi mencakup  penafsiran obyek, tanda, dan orang dari sudut pengalaman yang bersangkutan. Dengan perkataan lain, persepsi mencakup penerimaan stimulus, pengorganisasian stimulus, dan penerjemahan atau penafsiran stimulus yang telah diorganisasi dengan cara yang dapat mempengaruhi perilaku dan pembentukan sikap.

Setiap orang memilih berbagai macam isyarat yang mempengaruhi persepsinya terhadap orang, obyek, dan tanda. Karena faktor-faktor ini dan karena kemungkinan terjadinya ketidakseimbangan antara faktor-faktor ini, maka orang sering salah persepsi terhadap orang lain, kelompok, atau obyek. Orang dapat cenderung menafsirkan perilaku orang lain sesuai dengan keadaannya sendiri.

Di bawah ini ada beberapa contoh yang menunjukkan bagaimana persepsi mempengaruhi perilaku:

1. Manajer yakin bahwa pegawai telah diberi kesempatan menggunakan kata putusnya (judgement) tentang bagaimana melakukan pekerjaan, sedangkan pegawai bersangkutan merasa ia sama sekali tidak mempunyai keleluasaan untuk mengambil kata putus.
2. Seorang bawahan menanggapi permintaan atasannya didasarkan atas pemikiran ap yang ia dengar dari atasanya, bukan atas apa yang sebenarnya diminta.
3. Manajer beranggapan hasil produksi yang dijual mempunyai kualitas tinggi, tetapi konsumen mengeluh karena barang tersebut pembuatannya sangat buruk.

4. Seorang pegawai dinilai oleh rekan kerjanya sebagai orang yang bekerja keras dan berusaha bersungguh-sungguh, dan rekan kerja lain menilainya sebagai pekerja malas yang tidak mau berusaha.

5. Wiraniaga memandang kenaikan upahnya sebagai tidak adil, sedangkan manajer memandang kenaikan tersebut suatu kenaikan yang wajar.

6. Seorang pegawai memandang kondisi kerja yang sangat buruk, rekan sekerja di seberangnya menganggap kondisi kerja menyenangkan.

Tabel 3 – 3

Jurang Persepsi antara Penyelia dan Bawahan

	Corak pengakuan
	Frekuensi di mana penyelia mengatakan mereka memberikan berbagai corak pengakuan bagi prestasi yang baik
	Frekuensi di mana bawahan mengatakan penyelia memberikan berbagai corak pengakuan bagi prestasi yang baik.

	Memberikan hak istimewa
	52 %
	14 %

	Memberikan tanggung jawab lebih besar
	48 %
	10 %

	Memberikan pujian di belakang
	82 %
	13 %

	Memberikan pujian yang tulus dan sungguh-sungguh
	80 %
	14 %

	Melatih demi pekerjaan yang lebih baik
	64 %
	9 %

	Memberikan pekerjaan yang lebih menarik
	51 %
	5 %


  Sumber: Diambil dari Ransis Likert, New Patterns in Management (New York: McGraw-Hill, 1961)
Contoh-contoh di atas adalah sebagian dari sejumlah contoh sehari-hari tentang perbedaan persepsi. Adanya kenyataan perbedaan persepsi tersebut harus diakui oleh manajer. Gambar 3 – 3 melukiskan sebuah contoh perbedaan persepsi itu.

Suatu penelitian yang hasilnya dilaporkan oleh Likert dengan jelas menunjukkan bahwa para manajer dan bahwa para manajer dan bawahannya sering mempunyai persepsi yang berbeda. Ia meneliti persepsi atasan dan bawahan untuk menentukan besar dan corak pengakuan yang diterima bawahan tentang prestasi yang baik. Para penyelia (supervisor) ditanya apakah atasan sering memberikan imbalan untuk suatu pekerjaan yang baik. Hasilnya disajikan dalam Tabel 3.3.

Tabel di atas menunjukkan adanya perbedaan yang menyolok di antara persepsi kedua kelompok tersebut. Masing-masing kelompok memandang corak pengakuan diberikan pada tingkat yang berbeda. Para bawahan pada umumnya melaporkan bahwa sangat sedikit pengakuan yang diberikan atasannya dan penghargaan diberikan secara tidak teratur. Atasan memandang dirinya telah memberikan penghargaan yang luas bagi prestasi yang baik. Penelitian itu menunjukkan bahwa perbedaan yang menyolok nampak antara persepsi dan bawahan tentang perilaku atasan.

Gambar 3 – 3

Perbedaan Persepsi dan Perilaku









Persepsi tentang Organisasi (Perceptual Organization). Segi penting dari apa yang dipersepsi mencakup organisasi. Salah satu elemen yang paling penting dari prinsip organisasi tentang persepsi ialah kecenderungan mempolakan stimulus dalam hubungan gambar dan latar belakang (figure ground). Tidak semua stimulus mencapai kesadaran seseorang dengan kejelasan yang sama. Faktor yang menjadi pusat perhatian dinamakan gambar (figure). Gambar yang dialami dan di luar perhatian disebut latar belakang (ground). Gambar 3 – 4 menunjukkan bahwa dalam situasi tertentu hubungan gambar dan latar beklakang tersebut mempunyai dua arti. Apakah anda melihat dua wajah atau sebuah gelas anggur ? Sewaktu anda membaca buku ini, persepsi anda diorganisasi menurut hubungan gambar dan latar belakang (figure and ground). Dalam setiap tindakan yang berpersepsi, berlaku prinsip hubungan gambar dan latar belakang. Sebuah contoh hubungan gambar dan latar belakang ialah seorang wakil serikat buruh yang lebih menonjol dibanding pekerja lainnya. Sewaktu serikat buruh berusaha mengorganisasi seluruh angkatan kerja, pemimpin serikat buruh berjuang lebih gigih terhadap manajemen. Dalam banyak hal, seorang pemimpin serikat buruh akan bertahan dan dianggap sebagai perusuh oleh manajemen.
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