
BAB V
Imbalan, Hukuman, dan Disiplin


Organisasi menggunakan berbagai imbalan untuk menarik dan mempertahankan orang-orangdan memotivasi mereka agar mencapai tujuan pribadi mereka dan organisasi. Cara dan waktu mendistribusikan imbalan tersebut adalah masalah penting sehingga manajer harus membahasnya hampir setiap hari. Manajer membagikan imbalan, seperti upah, alih tugas, promosi, pujian, dan pengakuan. Manajer dapat juga membantu menciptakan iklim yang menghasilkan pekerjaan yang lebih banyak tantangannya dan memuaskan. Karena imbalan ini dianggap penting oleh para karyawan, imbalan tersebut mempunyai dampak yang penting atas perilaku dan prestasi. Dalam bab ini, kita akan membahas cara manajer mendistribusikan imbalan. Reaksi karyawan terhadap imbalan juga dibahas dalam bab ini, termasuk pengkajian tanggapan karyawan terhadap imbalan yang diterima dalam lingkungan organisasi. Pengelolaan imbalan adalah topik lain yang akan ditinjau. Dalam bab ini juga disajikan peranan imbalan dalam keanggotaan organisasi, keabsenan, pergantian karyawan, dan tanggung jawab.

Hanya sedikit yang telah ditulis tentang hukuman dan disiplin dalam organisasi. Sayangnya para manajer sering dihadapkan dengan tugas peniadaan perilaku dan prestasi yang tidak diharapkan. Meskipun hukuman dan disiplin adalah topik yang kontoversial, keduanya akan dibahas dalam bab ini. Kealpaan untuk menyertakan pembicaraan mengenai hal itu tersebut akan mengingkari kenyataan yang terjadi dalam lingkungan organisasi.


Untuk menarik orang agar mengikuti organisasi, mempertahankan agar mereka datang bekerja, dan memotivasi mereka agar bekerja dengan sungguh-sungguh; manajer memberi imbalan bagi karyawannya. Karyawan menukarkan waktu, kemampuan, keahlian, dan usaha mereka untuk imbalan yang bernilai. Hubungan antara organisasi dan karyawan disebut kontrak psikologis. Schein mengutarakan kontrak psikologis tersebut sebagai berikut :
Individu mempunyai sejumlah harapan dari organisasi dan organisasi mempunyai sejumlah harapan dari mereka. Harapan-harapan tersebut tidak hanya mencakup berapa banyak pekerjaan yang harus dikerjakan untuk sejumlah upah, tetapi juga melibatkan keseluruhan pola hak-hak, hak istimewa, dan kewajiban antara para pekerja dan organisasi.
SEBUAH MODEL IMBALAN INDIVIDUAL

Salah satu model yang menggambarkan kesesuaian imbalan dengan kebijaksanaan umum dan program organisasi terbukti kemanfaatannya bagi para manajer. Sasaran utama program imbalan adalah (1) menarik orang yang berkualitas untuk bergabung dalam organisasi, (2) mempertahankan karyawan agar tetap datang bekerja, dan (3) memotivasi karyawan untuk mencapai tingkat prestasi yang tinggi. Gambar 6 – 1 menyajikan sebuah model yang mencoba mengintegrasikan kepuasan, motivasi, prestasi, dan imbalan. Jika dibaca dari kiri ke kanan, Gambar 5 – 1 menunjukkan, bahwa motivasi untuk mendorong upaya tidak cukup menimbulkan prestasi yang dapat diterima. Prestasi berasal dari kombinasi antara usaha individu dengan tingkat kemampuan, keterampilan, dan pengalaman individu. Pimpinan mengevaluasi prestasi yang dihasilkan individu, baik secara formal maupun informal. Sebagai hasil dari evaluasi tersebut, dua jenis imbalan dapat didistribusikan, yaitu imbalan instrinsik dan imbalan ekstrintik. Kedua imbalan tersebut dievaluasi oleh individu. Jika imbalan tersebut memuaskan dan adil, individu mencapai tingkat kepuasan tertentu.

Sejumlah riset penting telah dilakukan, yang mengkaji apakah individu akan merasa puas dengan imbalan tersebut. Lawler telah meringkas lima kesimpulan berdasarkan riset kepustakaan ilmu keperilakuan. Hasilnya sebagai berikut :

1. Kepuasan dari imbalan adalah fungsi dari banyak imbalan yang diterima dan berapa banyak menurut perasaan individu yang bersangkutan harus diterima. Kesimpulan didasarkan pada seseorang yang jadi pembanding. Jika individu merasa menerima kurang dari yang dirasakan harus diterimanya, maka terjadilah ketidakpuasan.

2. Perasaan individu tentang kepuasan dipengaruhi oleh perbandingan apa yang terjadi pada orang lain. Orang cenderung membandingkan usaha, keahlian, senioritas, dan prestasi kerja mereka dengan orang lain. Mereka kemudian mencoba membandingkan imbalan yang diterima. Dengan demikian, mereka membandingkan masukan (input) mereka dengan masukan orang lain sehubungan dengan imbalan yang diterima. Jenis perbandingan masukan (input) keluaran (output) telah dibahas dalam penyajian teori keadilan tentang motivasi pada Bab IV.

Gambar 5 – 1

Proses Imbalan

3. Kepuasan dipengaruhi oleh rasa puas karyawan dengan imbalan intrinsik dan ekstrinsik

Imbalan intrinsik adalah imbalan yang dinilai di dalam dan dari diri mereka sendiri dan berkenaan dengan pelaksanaan pekerjaan, misalnya perasaan berprestasi dan berhasil.

Imbalan ekstrinsik berasal dari pekerjaan itu sendiri. Imbalan tersebut dikelola dari luar.

Contohnya adalah gaji, upah, tunjangan, dan promosi. Terdapat ketidaksepakatan diantara para peneliti tentang apakah imbalan intrinsik atau ekstrinsik yang lebih penting dalam menentukan kepuasan kerja. Perdebatan tentang hal itu belum terselesaikan, karena sebagian besar studi menunjukkan pentingnya kedua jenis imbalan tersebut. Salah satu pesan yang jelas dari riset itu ialah bahwa imbalan intrinsik dan ekstrinsik memuaskan kebutuhan yang berbeda.
4. Orang berbeda dalam imbalan yang mereka inginkan dan segi pentingnya imbalan yang berbeda untuk mereka. Individu berbeda tentang imbalan yang mereka sukai. Sebenarnya, imbalan yang disukai pun berbeda dalam beberapa hal, tergantung pada karier seseorang, umur, dan situasi yang berbeda.
5. Beberapa imbalan ekstrinsik yang mengarah pada imbalan yang lebih disukai. Sebagai contoh, sebuah kantor yang luas atau kantor yang berkarpet atau bertirai sering dianggap suatu imbalan karena hal tersebut menunjukkan status dan kekuasaan seseorang. Uang adalah imbalan yang mengarah pada hal-hal lain seperti prestise, otonomi, kebebasan, keamanan, dan naungan.
Hubungan antara imbalan dan kepuasan tidak dipahami dengan sempurna dan sifatnya juga tidak statis. Hubungan tersebut berubah karena orang dan lingkungan berubah. Akan tetapi, terdapat beberapa pertimbangan penting yang dapat digunakan para manajer untuk mengembangkan dan mendistribusikan imbalan. Pertama, imbalan yang tersedia harus cukup memuaskan kebutuhan dasar manusia. Peraturan pemerintah, perjanjian serikat buruh, dan kejujuran manajerial telah menyediakan imbalan minimum dalam hampir semua lingkungan kerja. Kedua, individu cenderung membandingkan imbalan mereka dengan imbalan karyawan lainnya.
Jika dianggap tidak adil, akan tumbuh ketidakpuasan. Orang membuat perbandingan tanpa memperhitungkan jumlah imbalan yang mereka terima. Akhirnya, para manajer yang mendistribusikan imbalan tersebut harus memperhitungkan perbedaan individual. Jika perbedaan individual tidak diperhitungkan, kemungkinan proses pemberian imbalan akan kurang efektif dari yang diharapkan. Setiap paket imbalan harus (1) cukup memuaskan kebutuhan dasar (misalnya makanan, perumahan, dan pakaian), (2) dianggap adil, dan (3) diorientasikan secara individual. 
IMBALAN INTRINSIK DAN EKSTRINSIK
(Intrinsic and Extrinsic Rewards)

Imbalan yang dilukiskan pada Gambar 6 – 1 diklasifikasikan dalam dua kategori yang luas, yaitu ekstinsik dan intrinsik. Jika kita membicarakan imbalan ekstrinsik atau intrinsik, pertama-tama penting dipertimbangkan imbalan yang dinilai oleh orang yang bersangkutan. Seseorang akan berupaya sedikit saja, jika imbalan yang diberikan tidak mempunyai nilai. Baik imbalan ekstrintik maupun intrinsik keduanya mempunyai nilai.
Imbalan Ekstrinsik
Imbalan Finansial: Gaji dan Upah. Uang ialah imbalan ekstrinsik yang utama. Pernah dikatakan bahwa “meskipun secara umum disetujui bahwa uang adalah pendorong utama untuk imbalan dan memodifikasi perilaku dalam industri sangat sedikit diketahui tentang bagaimana cara bekerjanya”. Agar benar-benar memahami bagaimana uang memodifikasi perilaku; persepsi dan preferensi (kesenangan) orang yang sedang diberi imbalan harus dipahami lebih dahulu. Tentunya, hal ini merupakan tugas yang menantang bagi manajer agar dapat menyelesaikannya dengan berhasil. Untuk itu diperlukan perhatian dan pengamatan teliti terhadap orang yang bersangkutan. Sebagai tambahan, manajer harus dapat dipercaya, sehingga orang yang bersangkutan dapat mengkomunikasikan perasaannya tentang imbalan keuangan itu.

Jika karyawan tidak melihat adanya hubungan antara prestasi dengan kenaikan yang pantas, uang tidak akan menjadi motivator yang kuat. Pokok masalah yang disajikan dalam Perdebatan Isyu Organisasi tentang perlunya suatu sistem penilaian prestasi yang jelas, sebaiknya tidak diremehkan. Sistem penilaian prestasi yang dirancang dengan baik dapat membuat hubungan upah prestasi menjadi jelas bagi para karyawan.


Banyak organisasi yang memanfaatkan beberapa program pembayaran insentif untuk memotivasi karyawan. Lawler menyajikan ringkasan yang paling komprehensif dari berbagai rencana upah dan keefektifannya sebagai motivator. Setiap program dievaluasi berdasarkan pertanyaan berikut :

1. Sejauh mana efektifnya program tersebut dengan menciptakan anggapan bahwa upah berkaitan dengan prestasi ?
2. Seberapa baik program tersebut  dapat meminimalkan konsekuensi anggapan negatif dari prestasi yang baik ?

3. Seberapa baik program tersebut dapat menyumbang terhadap persepsi bahwa imbalan lain dari upah (misalnya pujian dan minat yang ditunjukkan terhadap karyawan oleh seseorang yang dihormati) menghasilkan prestasi yang baik ?

Ringkasan dari ide Lawler disajikan dalam Tabel 5 – 1.

Bilamana setiap kriteria dipandang secara terpisah dapat terlihat beberapa pola yang menarik di dalamnya. Rencana gaji individual dan bonus nampaknya yang yang terbaik, jika manajemen mencoba mengkaitkan upah dengan prestasi. Cara yang kurang efeftif dalam mencapai hal ini ialah menerapkan rencana penggajian untuk seluruh organisasi. Ini wajar karena individu mungkin tidak merasakan pengaruhnya atas keluaran organisasi, seperti produktivitas, keefektifan biaya, dan keuntungan.


Program bonus pada umumnya lebih efektif dari program pengupahan. Hal ini khususnya dapat dikenali dari sasaran utama pengaitan upah dan prestasi. Program bonus secara khusus dikaitkan dengan prestasi karyawan yang yang mutakhir. Program gaji, di lain pihak, sering dikaitkan dengan prestasi waktu lampau. Baik program bonus maupun program gaji tidak meminumkan konsekuensi negatif yang potensial dari kaitan upah dengan prestasi. Mungkin tidak ada gunanya memikirkan pengembangan program pengupahan yang sempurna.


Jika manajemen mencoba menghubungkan imbalan bukan upah terhadap prestasi, rencana kelompok dan rencana seluruh organisasi nampaknya lebih cocok daripada rencana individual. Pokoknya jika orang berkeyakinan bahwa imbalan lain berasal dari prestasi, mereka akan cenderung mendorong peningkatan prestasi di antara rekan-rekan di dalam organisasi secara keseluruhan.


Pembahasan ini harus jelas menggambarkan bahwa tidak ada program dapat menyelesaikan semua sasaran yang diinginkan. Bukti-bukti menunjukkan bahwa program bonus pada umumnya adalah jenis program gaji dan upah yang paling baik, di mana pun program tersebut diterapkan. Juga, program yang didasarkan secara individual nampak lebih baik dibandingkan program untuk kelompok atau organisasi.

Tabel 5 – 1

Evaluasi Program Insentif Upah dalam Organisasi

	Jenis Program

     Upah
	Kriteria Prestasi
	Pertalian 

Upah

Prestasi

yang 

Dirasakan
	Pengurangan

Konsekuensi

Negatif
	Pertalian

antara

Imbalan

Lain dan

Prestasi

yang

Dirasakan

	Program Upah

   Untuk Individu
	Produktivitas

Keefektifan

Biaya

Penilaian

Penyelia
	Baik
Wajar

Wajar
	Netral
Netral

Netral
	Netral
Wajar

Wajar

	Untuk 
      Kelompok
	Produktivitas

Keefektifan

Biaya

Penilaian

Penyelia
	Wajar

Wajar

Wajar
	Netral

Netral

Netral
	Wajar

Wajar

Wajar

	Untuk
      Organisasi

       Secara Keseluruhan
	Produktivitas

Keefektifan

Biaya
	Wajar

Wajar
	Netral

Netral
	Wajar

Wajar

	Rencana
       Bonus

       Untuk Individu
	Produktifitas

Keefektifan 

Biaya

Penilaian

Penyelia
	Baik

Baik

Baik
	Kurang

Sekali

Kurang

Kurang
	Netral

Netral

Wajar

	Untuk
      Kelompok
	Produktifitas

Keefektifan 

Biaya

Penilaian

Penyelia
	Baik

Baik

Baik
	Netral
Netral

Netral
	Wajar

Wajar

Wajar

	Untuk
     Organisasi

     Secara Keseluruhan
	Produktivitas

Keefektifan

Biaya

Keuntungan
	Baik

Baik

Wajar
	Netral
Netral

Netral
	Wajar

Wajar

Wajar


Imbalan Finansial : Tunjangan (Financial Rewards : Fringe Benefits). Dalam beberapa hal tunjangan terutama bersifat finansial. Akan tetapi, ada beberapa tunjangan yang tidak seluruhnya bersifat finansial, seperti program rekreasi bagi karyawan IBM dan acara piknik General Motor. Tunjangan finansial utama dari kebanyakan organisasi ialah program pensiun. Bagi kebanyakan karyawan, kesempatan untuk turut serta dalam program pensiun merupakan imbalan yang bernilai. Tunjangan seperti program pensiun, biaya opname rumah sakit, dan liburan biasanya tidak bergantung pada prestasi karyawan. Dalam kebanyakan hal, program tunjangan didasarkan atas senioritas dan kehadiran.

Imbalan Antarpribadi (Interpersonal Rewards). Manajer memiliki kekuasaan untuk mendistribusikan imbalan antarpribadi semacam itu, seperti status dan pengakuan atau penghargaan. Dengan menugaskan individu pada pekerjaan yang berwibawa, manajer dapat mencoba meningkatkan atau menurunkan status yang dimiliki seseorang. Akan tetapi jika rekan kerja tidak yakin bahwa seseorang berjasa atau sesuatu pekerjaan tertentu, kemungkinan status tersebut tidak diberikan. Dengan meninjau prestasi kembali, dalam situasi tertentu manajer dapat menganugerahkan apa yang menurut pertimbangan mereka sebagai pergantian pekerjaan yang meningkatkan status. Manajer dan rekan kerja memainkan peranan penting dalam menganugerahkan status pekerjaan.

Hal-hal yang telah diuraikan tentang status juga diterapkan untuk pengakuan. Dalam kaitannya dengan imbalan, mengacu pada pengakuan manajerial terhadap prestasi karyawan yang ditingkatkan. Pengakuan dari seorang manajer dapat mencakup pujian di depan umum, pernyataan tentang pekerjaan yang telah dikerjakan dengan bauk, atau perhatian khusus. Tingkat pengakuan yang bersifat motivasi, sebagaimana halnya imbalan, tergantung atas nilai yang dirasakan individu dan kaitan nilai tersebut dengan perilaku, menurut persepsi individu yang bersangkutan.
Promosi (Promotions) Bagi kebanyakan karyawan, promosi tidak begitu sering terjadi; beberapa karyawan tidak pernah mengalami hal itu dalam kariernya. Manajer yang mengambil keputusan penghargaan promosi bertujuan mencoba mencocokkan orang yang tepat pada pekerjaan. Kriteria yang sering digunakan untuk mencapai keputusan promosi adalah prestasi dan senioritas. Jika prestasi dapat secara tepat dinilai, maka prestasi tersebut sering dijadikan timbangan penting dalam alokasi penghargaan promosi.

IMBALAN INTRINSIK

(Intrinsic Rewards)

Penyelesaian (Completion). Kemampuan untuk memulai atau menyelesaikan suatu proyek atau pekerjaan merupakan hal yang penting bagi sejumlah individu. Orang-orang tersebut memberi arti terhadap penyelesaian tugas     (task completion).
Dampak yang dimiliki seseorang dengan penyelesaian tugas adalah bentuk imbalan terhadap diri sendiri. Sebagian besar orang memiliki kebutuhan untuk menyelesaikan tugas. Kesempatan yang diberikan kepada orang semacam itu untuk menyelesaikan tugas dapat memberi dampak motivasi yang kuat.

Pencapaian Prestasi (Achievement). Pencapaian atau prestasi adalah imbalan yang ditata tersendiri yang diperoleh jika seseorang mencapai suatu tujuan yang menantang(chalenging goal).

Mc Clelland telah menemukan adanya perbedaan individual dalam perjuangan untuk prestasi.

Beberapa individu mencari tujuan yang menantang, sementara yang lainnya cenderung untuk mencari tujuan yang moderat atau tujuan yang rendah.

Tabel 5 – 2

Jenis dan Sumber Imbalan Ekstrinsik dan Intrinsik terpilih

	Jenis
	Sumber Imbalan

	
	Manajer
	Kelompok
	Individual

	I. Ekstrinsik

A. Finansial

     1. Gaji dan Upah

     2.  Tunjangan

B. Antarpribadi

C. Promosi

II. Intrinsik

A. Penyelesaian

       B. Pencapaian/Prestasi

       C. Otonomi

       D. Pertumbuhan

D = Sumber imbalan langsung
I   = Sumber imbalan tak langsung


	D

D

D

D

        I

I

I

I
	       D


	         D

D

D

D


Dalam program penetapan tujuan telah dikemukakan bahwa tujuan yang sukar menghasilkan tingkat prestasi individual yang lebih tinggi dibanding tujuan yang sedang. Akan tetapi, dalam program semacam itu perbedaan individual harus dipertimbangkan sebelum dicapai  kesimpulan tentang pentingnya imbalan prestasi.
Otonomi (Autonomy) Banyak orang menginginkan pekerjaan yang memberikan mereka hak dan hak istimewa untuk membuat keputusan dan bekerja tanpa diawasi secara ketat. Rasa otonomi dapat berasal dari kebebasan melakukan apa yang terbaik menurut karyawan yang bersangkutan dalam situasi yang khusus. Dalam pekerjaan yang berstruktur dan dikendalikan manajemen secara ketat, akan sukar menciptakan tugas yang menimbulkan rasa otonomi.
Pertumbuhan Pribadi (Personal Growth) Pertumbuhan pribadi setiap individu adalah suatu pengalaman yang unik. Seseorang yang sedang mengalami pertumbuhan merasakan perkembangan. Dengan mengembangkan kesanggupan, seseorang mampu memaksimalkan atau paling tidak memuaskan potensi keahliannya. Sebagian orang sering kecewa terhadap tugas dan organisasi mereka jika mereka tidak diizinkan atau tidak didorong mengembangkan keahlian mereka.


Imbalan yang tercakup dalam hal ini didistribusikan atau diciptakan oleh manajer, kelompok kerja atau individu. Tabel 6 – 2 memberi ringkasan tentang imbalan yang pernah kita bahas. Tabel tersebut menunjukkan, bahwa manajer dapat memainkan peranan langsung atau tidak langsung dalam mengembangkan dan mengelola imbalan.

INTERAKSI ANTARA IMBALAN INTRINSIK DAN EKSTRINSIK


Asumsi umum ialah bahwa imbalan intrinsik dan ekstrinsik mempunyai pengaruh bebas dan tambahan atas motivasi individual. Dalam hal ini telah dipersoalkan oleh beberapa peneliti. Mereka mengemukakan, bahwa dalam situasi di mana individu mengalami imbalan intrinsik tingkat tinggi, penambahan imbalan ekstrinsik untuk prestasi yang baik mungkin menyebabkan penurunan motivasi. Pada dasarnya, orang yang menerima rasa kepuasan penataan diri sendiri berprestasi karena imbalan intrinsik. Jika imbalan ekstinsik ditambahkan, rasa kepuasan berubah karena prestasi sekarang dianggap terjadi karena adanya imbalan ekstrinsik. Penambahan imbahan ekstrinsik tersebut cenderung mengurangi tingkat di mana individu mengalami penataan imbalan intrinsiknya sendiri.


Argumentasi yang berkenaan dengan potensi dampak negatif dari imbalan ekstrinsik telah mendorong diadakannya beberapa studi riset. Sayangnya, studi ini melaporkan hasil yang bertentangan. Beberapa peneliti melaporkan adanya pengurangan imbalan intrinsik setelah ada penambahan imbalan ekstrinsik bagi suatu  kegiatan. Para peneliti lain tidak berhasil mengamati dampak semacam itu. Suatu tinjauan kepustakaan menemukan 14 dari 24 penelitian yang mendukung teori bahwa imbalan ekstrinsik mengurangi motivasi intrinsik. Akan tetapi, 10 dari 24 studi tidak mendukung teori tentang adanya pengaruh tersebut. Perlu dicatat, bahwa dari ke 24 studi yang ditinjau, hanya dua studi yang benar-benar menggunakan karyawan sebagai subyek penelitian. Studi-studi lainnya menggunakan mahasiswa dan pelajar sebagai subyeknya. Dari studi atas operator telepon dan pegawai administrasi, teori pengurangan dampak tersebut tidak mendapat dukungan. Sebenarnya manajer perlu waspada terhadap masalah bahwa belum adanya studi yang ilmiah dan dilaporkan, yang menunjukkan bahwa pemberian imbalan ekstrinsik mempunyai dampak negatif terhadap motivasi intrinsik.

MENYELENGGARAKAN IMBALAN

(Administering Rewards)


Para manajer dihadapkan dengan keputusan bagaimana menyelenggarakan imbalan. Tiga pendekatan teoritis utama untuk menyelenggarakan imbalan ialah: (1) penguatan positif (positive reinforcement), (2) permodelan dan peniruan sosial, (3) harapan (expectancy).

Penguatan Positif

(Positive Reinforcement)


Seperti yang telah dibahas dalam Bab 5, dalam penyelenggaraan program penguatan positif, penekanannya ialah terhadap perilaku yang diharapkan mengarah pada prestasi kerja, dan bu kan pada prestasi semata. Dasar utama penyelenggaraan imbalan melalui penguatan positif ialah hubungan antara perilaku dengan lingkungan karyawan yang berkaitan dengan peragaan perilaku tertentu. Jika suatu konsekuensi meningkatkan terjadinya suatu perilaku, konsekuensi tadi disebut penguat (reinforcer). Jika manajer dapat mengidentifikasi perilaku yang mengarah para prestasi yang tinggi, pilihlah penguatan positif yang paling efektif membentuk perilaku tersebut, dan distribusikan penguat tersebut dalam beberapa bentuk jadwal yang efektif, maka prestasi kerja dapat ditingkatkan.


Di samping penguat positif dapat menjadi metode yang berguna dalam pembentukan perilaku yang diharapkan, pertimbangan lain yang menyangkut jenis jadwal imbalan yang akan dipakai juga penting. Kita telah membahas jadwal penguatan positif dalam Bab 5. Pendek kata, manajer harus menyelidiki kemungkinan konsekuensi dari berbagai jenis jadwal imbalan bagi individu. Penting diketahui tanggapankaryawan terhadap jadwal yang berlanjut, mempunyai interval tetap dan rasio yang tetap. Sebagai tambahan, manajer dapat mengambil manfaat dari pemahaman individu terhadap berbagai bentuk penguatan finansial dan nonfinansial yang positif.
Pemodelan dan Peniruan Sosial
(Modeling and Social Imitation)


Ada sedikit keraguan bahwa kebanyakan keahlian manusia dan perilakunya diperoleh dengan belajar mengamati atau secara sederhana melalui peniruan. Bentuk cara belajar ini disajikan dalam Bab 5. Belajar dengan pengamatan memperlengkapi seseorang untuk meniru suatu tanggapan, tetapi apakah tanggapan tersebut benar-benar ditirukan tergantung pada apakah orang yang dijadikan model diberi imbalan atau diberi hukuman bagi perilakunya yang khusus. Jika seseorang akan dimotivasi, ia harus mengamati model yang menerima penguatan yang bernilai.


Dalam hal  menggunakan model untuk menyelenggarakan imbalan, manajer perlu menentukan siapa yang akan menanggapi pendekatan ini. Tambahan lagi, pemilihan suatu model yang memadai merupakan langkah yang sangat diperlukan. Akhirnya, perlu dipertimbangkan keadaan di mana pemodelan tersebut terjadi. Dalam hal ini, jika prestasi yang tinggi adalah tujuannya, sedangkan hampir tidak mungkin mencapai tujuan tersebut karena keterbatasan sumber daya, maka manajer harus menyimpulkan bahwa pemodelan tersebut tidak memadai. 

Beberapa manajer yang menggunakan pemodelan telah mencoba memaksakan model tersebut terhadap karyawan, meskipun situasi tidak menjamin pendekatan semacam itu. Manajer harus memutuskan kepantasan penggunaan model untuk menyelenggarakan imbalan.

Teori Harapan


Teori harapan diilustrasikan dalam Gambar 5 – 1. Teori ini menyatakan bahwa upaya yang dicurahkan oleh seseorang karyawan untuk melaksanakan suatu tugas adalah fungsi gabungan dari kedua nilai yang diberikan karyawan tersebut untuk memperoleh imbalan (ekstrinsik dan intrinsik) dan harapan (perubahan yang dirasakan atau kemungkinan) bahwa kadar upaya tertentu akan cukup untuk menerima imbalam tersebut.


Pendekatan harapan, seperti hanya kedua metode yang lain untuk mengelola imbalan, memerlukan tindakan manajerial. Manajer harus menentukan macam imbalan yang diharapkan karyawan dan melakukan apa saja yang mungkin untuk membagikan imbalan tersebut atau menciptakan keadaan sehingga apa yang tersedia dalam bentuk imbalan tersebut dapat diterapkan. Dalam beberapa situasi, hal ini tidak hanya mungkin untuk menyediakan imbalan yang bernilai atau disukai. Oleh karena itu, manajer sering harus meningkatkan sifat yang diingini dari imbalan lainnya.


Seorang manajer dapat dan perlu menerapkan prinsip-prinsip dari masing-masing metode pengelolaan imbalan yaitu penguatan positif, pemodelan dan harapan. Setiap metode menunjukkan bahwa prestasi kerja karyawan adalah hasil dari penerapan usaha. Untuk membangkitkan usaha agar terlaksana, manajer dapat menggunakan penguatan positif, pemodelan, dan harapan. Perlu diingat bahwa prestasi mungkin tidak akan pernah memuaskan jika karyawan kurang ahli memecahkan masalah, tidak memiliki keahlian khusus, dan kurang pengalaman. Untuk mendapatkan sesuatu yang terbaik dari pengelolaan imbalan, seorang manajer perlu memiliki karyawan yang mempunyai kemampuan, keahlian, dan pengalaman.

IMBALAN DAN KEANGGOTAAN ORGANISASI


Seperti telah dikemukakan sebelumnya, sasaran utama sistem imbalan ialah untuk menarik orang mengikuti atau menjadi anggota suatu organisasi. Hal ini menyangkut orang yang membentuk organisasi dan pilihan pekerjaan.

Pengertian tentang bagaimana seseorang pindah dari luar ke dalam suatu organisasi disebut “masuk organisasi” (organizational entry).

Ada sejumlah studi riset yang menguji keputusan karyawan memasuki organisasi. Kebanyakan dari studi ini menunjukkan bahwa orang tertarik oleh suatu organisasi yang dinilai tertinggi dalam tujuan dan nilainya serta dalam harapan mereka tentang macam apa organisasi yang mereka yakini akan menghasilkan rangkaian perolehan atau imbalan terbaik. Perilaku ini nampaknya beralasan karena dengan dapatnya memperoleh imbalan yang tinggi.


Dalam suatu studi yang menarik tentang pilihan pekerjaan, orang-orang diminta untuk menilai pekerjaan yang mereka pertimbangkan menurut ukuran kesempatan mereka mencapai sejumlah tujuan. Orang-orang tersebut juga diminta untuk memeringkat tujuan menurut pentingnya. Data menunjukkan bahwa orang-orang itu tertarik oleh organisasi yang mereka pandang sebagai perantara pencapaian tujuan yang mereka sukai.


Penarikan anggota ke dalam suatu organisasi tergantung pada beberapa hal, yaitu bagaimana orang di pasaran luar  memandang kemungkinan imbalan yang ditawarkan organisasi itu.

Jika kesan orang tentang imbalan dari perusahaan tersebut jelas dan orang menilai imbalan tersebut potensial, perusahaan itu mempunyai daya tarik. Jika imbalan dapat digunakan untuk menarik orang masuk ke dalam organisasi, juga imbalan dapat dan digunakan untuk memotivasi individu agar tetap berada dalam organisasi tersebut.

IMBALAN SERTA PERGANTIAN KARYAWAN DAN KEABSENAN 

(Rewards and Turnover and Absenteeism)


Beberapa manajer berasumsi bahwa rendahnya tingkat pergantian karyawan merupakan salah satu tanda efektifnya organisasi. Pandangan ini agak beralasan karena pengunduran diri yang tinggi berarti lebih banyak pengeluaran biaya bagi suatu organisasi. Akan tetapi, sejumlah organisasi merasa beruntung dengan keadaan itu jika pegawai yang mengganggu dan lamban keluar. Jadi, masalah pergantian karyawan perlu dipusatkan pada frekuensi dan jenis orang yang keluar itu.


Idealnya, jika manajer dapat mengembangkan sistem imbalan dapat menahan pegawai yang baik dan menyebabkan keluarnya pegawai yang jelek, maka keefektifan organisasi secara menyeluruh akan meningkat. Untuk mencapai keadaan yang ideal ini, harus diadakan sistem imbalan yang adil dan bandingannya menguntungkan. Rasa keadilan dan pembandingan yang menguntungkan mempunyai orientasi ekstern, yaitu, keadilan dari imbalan dan keadaan yang menguntungkan mengundang pembanding dengan pihak luar. Orientasi ini digunakan karena pengunduran diri lebih sering berartibahwa seseorang meninggalkan organisasi untuk mencari alternatif di tempat lain. Tentunya, jika suatu organisasi mempunyai arus imbalan ekstrintik dan instrinsik  yang tak berakhir dan dapat meningkatkan imbalan yang dibagikan, pegawai yang baik biasanya dapat mempertahankan. Hal ini merupakan suatu strategi imbalan yang sangat mahal yang tidak dapat dipenuhi kebanyakan organisasi.

Tidak ada sarana yang sempurna untuk mempertahankan pegawai yang baik. Kelihatannya sistem imbalan yang didasarkan atas bajik harus mendorong sebagian besar pegawai yang lebih baik untuk tetap berada dalam organisasi. Juga harus ada beberapa pembedaan dalam sistem imbalan tersebut yang membedakan antara pegawai yang baik dengan pegawai yang kurang baik. Maksudnya ialah bahwa pegawai yang berprestasi tinggi harus menerima secara nyata imbalan ekstrinsik dan intrinsik lebih banyak daripada pegawai yang berprestasi rendah.

Keabsenan (absenteeism), apapun alasannya, menimbulkan masalah biaya tinggi dan menganggu yang dihadapi para manajer.  Hal tersebut dikatakan mahal karena mengurangi keluaran dan bersifat mengganggu karena mengakibatkan perubahan jadwal dan program.

Keabsenan di Amerika Serikat diperkirakan telah menimbulkan kerugian lebih dari 400 juta hari kerja per tahun atau kira-kira 5,1 hari per karyawan. Karyawan pergi bekerja karena mereka dimotivasi untuk berbuat demikian. Tingkat motivasi akan tetap tinggi jika orang merasa bahwa kehadirannya akan menimbulkan imbalan yang bernilai lebih banyak dan sedikit konsekuensi daripada perilaku lainnya.


Ada beberapa riset tentang sistem imbalan dan kehadiran. Dalam suatu studi yang menarik, peneliti menggunakan sebuah kartu dalam program insentif untuk meningkatkan kehadiran.

Suatu hari ketika seseorang karyawan datang bekerja dan tepat waktunya, ia diizinkan memilih satu kartu dari kumpulan kartu biasa. Pada hari kelima di akhir pekan, karyawan yang hadir setiap hari pada waktunya akan mempunyai lima kartu regulernya. Jumlah skor tertinggi memenangkan hadiah Rp 10 jt. Ada delapan pemenang, masing-masing satu untuk setiap bagian. Rencana tersebut nampaknya menghasilkan penurunan keabsenan sebanyak 18,7 persen. Studi tersebut tidak membandingkan rencana kartu insentif dengan sistem lainnya, jadi tidak diketahui apakah sistem tersebut lebih baik dari sistem imbalan lain. Akan tetapi, sistem tersebut lebih baik daripada tidak ada sistem bonus atau hadiah lain sama sekali.


Studi lain melaporkan dampak program bonus yang dikembangkan untuk karyawan bagi kehadiran. Tiga kelompok kerja mengembangkan suatu program yang menawarkan bonus kontan bagi pekerja yang hadir secara teratur. Hasilnya menunjukkan bahwa kehadiran kerja menjadi lebih baik secara nyata. Data lain dari studi tersebut menunjukkan hal-hal yang terjadi jika program yang dikembangkan oleh beberapa individu dilaksanakan kepada orang lain. Program yang dikembangkan oleh tiga kelompok diterapkan kepada dua kelompok lain dalam organisasi itu. Hasilnya menunjukkan bahwa program tersebut tidak efektif mengurangi keabsenan. Keberhasilan sistem imbalan yang melibatkan partisipasi karyawan berkaitan dengan tempat pengembangan program tersebut.


Dalam suatu perusahaan, para karyawan memperoleh bonus jika mereka hadir terus menerus selama empat minggu. Perusahaan juga tidak membayar untuk keabsenan delapan jam pertama karena sakit. Program tersebut telah menghasilkan pengurangan keabsenan sebanyak 3000 jam.


Para manajer nampak mempunyai beberapa pengaruh atas perilaku kehadiran karyawan.

Mereka mempunyai wewenang untuk menghukum, menyusun sistem bonus, dan mengizinkan partisipasi karyawan dalam menyusun program. Apakah pendekatan ini atau pendekatan lainnya akan mengurangi keabsenan ditentukan oleh nilai imbalan yang dirasakan karyawan, jumlah imbalan itu sendiri, dan apakah karyawan merasakan adanya hubungan antara kehadiran dan imbalan. Karakteristik yang sama itu muncul setiap waktu kita menganalisis dampak imbalan terhadap perilaku organisasi.

IMBALAN DAN PRESTASI KERJA


Terdapat kesepakatan antara para ahli ilmu keperilakuan dan para manajer bahwa imbalan ekstrinsik dan intrinsik dapat digunakan untuk memotivasi prestasi kerja. Juga jelas dipahami bahwa kondisi tertentu harus ada jika imbalan dimaksudkan untuk memotivasi prestasi kerja yang baik; yaitu imbalan harus dinilai oleh orang yang bersangkutan dan imbalan harus berkaitan dengan tingkat prestasi kerja yang akan dimotivasi.


Dalam Bab sebelumnnya disajikan teori motivasi harapan. Teori tersebut menyatakan bahwa setiap perilaku mempunyai sesuatu (dalam pikiran seseorang) konsekuensi tertentu, apakah imbalan atau hukuman. Dengan kata lain, seorang karyawan lini perakitan (assemby-line worker) mungkin berkeyakinan bahwa apabila ia berperilaku dengan cara tertentu, ia akan memperoleh hasil tertentu. Inilah uraian dari harapan-prestasi-perolehan. Karyawan mungkin menghadapkan bahwa prestasi yang tetap 10 menit sehari akhirnya akan menghasilkan pemindahan ke pekerjaan lain yang lebih menantang. Di lain pihak, karyawan itu mungkin berharap bahwa dengan prestasi yang mantap 10 unit sehari akan menghasilkan pertimbangan rekan sekerjanya bahwa ia pengejar hasil.


Setiap perolehan mempunyai valensi atau nilai bagi orang yang bersangkutan. Perolehan seperti upah, promosi, teguran, atau pekerjaan yang lebih baik mempunyai nilai yang berbeda bagi orang yang berbeda. Hal ini terjadi karena setiap orang mempunyai kebutuhan dan persepsi yang berbeda. Jadi, dalam mempertimbangkan imbalan mana yang akan dipakai, seorang manajer harus arif mempertimbangkan perbedaan individual. Jika imbalan yang bernilai digunakan untuk memotivasi, karyawan akan mengerahkan upaya untuk mencapai tingkat prestasi yang tinggi.     
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