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KATA PENGANTAR
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FENDAMHULUAN

INSTRUMEN UNTUK MENENTUKAN EFEMTIVITAE &nvh

KEFEMIMPIMNAN MANSJER.

Untuk mengetahuil bagaimana gava kespemimpinon soorang
manajer dipergunakan instrumen. fidapun  yang termasul
instrumen adalah tes-tes psikologis, kuesioner, tehnik-
tehnik proyektif dan bentuk-bentuk inventaris lain seperti
kelas {(Udai Pareek, 1585, hal ©7).

Umpan balik berdasarkan instrumen melalui pengoembangan
baru tentang diri sendiri dapat memotivozi oramg yong
belajar untuk mengadakan percobaaan dan untuk berkembang.

Dalam buku ini akan dibicarakan berbagai inctrumon yang

berupa kuesioner yvang dipesrgunakan untak mongotahbud
bagaimana efektifnya gava seorang manaicr. Bordocorkan

atas hasil kuesioner manajer mengetahui gaya mana vyang

paling dominan pada dirinya dan mana yang lemah sehingga

‘perlu dirubabh dan menjadi lebih efektif kepemimpinannya,

dimasa yvang akan datang.-

Seorang manaier vang mengetahul gavanya akan lebih
mutdah menyesuaikan dirinya dengan bawawhan cehirmgga  tujuan-~
tujuan organisasi yang dipimpinannya dengan mudah  mencapai
tujuan vang telah ditentukan.

Sebagali pedoman di dalam memakail bukuw ini  instruktur/
fasilitator membagikan kepada pengikut kepelatihar dan
mereka mengisinya sesuai instruksi. Di dalam instruksi  tsb
kémudian diberi interprestasi dan diakhiri dengan teori

kepemimpinan ybs.
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Fendahuluan
Sesecrang dapat mempengaruvhi orang lain dengan siapa
€ia bterinteraksi. Palam beberapa peranan, micsalinya

peranan memimpin dan membantu, memperngaruhi  merupakan
fungsi central. SGalah catu fungsi utama manajer adalah
memnpengaruhi Grang lain entuk pencapaian tﬁjuan
organicsasi. angsi lain maAajemen vang lebih langsung
terlibat dalam mempengaruhi cr;ng lain é&alah Guru,
pelatih, konsultan dan " pembimbing . Proses membantu
seorang untuk belajar dan berubah adalah proses penting
dalam mempengarqhi pikiran nilai-nilai, sikap dan
perilaku individu.

Feranan di dalas mempengarchi tidak hanya memecahkan
permasalahéﬁ dan membantu orang lain tetapi juga membawa
dampak kemampuan crang lain untulk Qemecahkan masalah yang
akan timbul, mereka dapat mengembangkan crang lain itu
stau membuat merska tergantung membatasi ctoromi merka.
Kebiasaan cara mereka berihteraksi dengan majikanny
sepertl  peserta, petatar atau para pelanggan dapat

disshut gaya interzksi hubungan antar pribadi.

Verangka untuk mengetahui gay

Kegunaan konsep kerangka ini untuk mendiskripsi gaya
individo adal zh fAnalicis Tranzsaksi (transactional
analyszis = TR, @Analisis transaksi télah vmum  dikenal

orang, dan dua konsep dasar yang dapat dipergunakan

A Lot
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urtuk mengsrti gaya mempengaruhi adalah posisi ego dan

posisi existential (existential positions = posisi

kehidupan}. Tiap—tisp orang yang terlibat dalam T4 dengén
orang lain mespunyai tiga posisi ego.

1. OGrang tua yang berfungsi mengatur perilaku ({dengan
mempergunakan ketentuan—ketentuan dan sanksi-sanksi)
dan mengasuh ({(dengan mempergunakan‘dukungan!.

2. UOrang dewasa yang berfungéi mengumpul kan infcrmasi dan
MeBsrOsSesnya.

S ﬁnak—aﬁak yang mempunyal beberapa fungsi terutama yang
berkenaan dengan @

a. kreativitas, kesinginan tahuan dan kesenangan

b. bereaksi terhadap orang lain {termasuk
pemberontakan)

c. menyesuaikan permintaan dengan orang lain .atau
meraiunk.

Tiap-tiap posisi ego adalah penting. Tetapi 'peranaﬁ
fungsional atau dis—fungsional dari berbagai posisi  ego
tergantung pada posisi  keberadaan umum. atau ﬁcsisi
kehidupan yang dihadépi sesecrang. #fAda empat posisi

tu =

[}

eksistensial (keberadaan) atau posisi kehidupan ya
Saya 0¥, anda &
Saya tidaé G, anda OK
Saya G¥; anda tidak OK
Saya tidak O, énda tidok OK
Pada vmumnya konsep O dan tidak OX dapat dipergunakan

untuk mengstahui bagaimana perilaku majikan.

el






Gambar i menunjukkan empat posisil ‘kehidupan gaya

interaksi tebh.

Menghin— Falu—
&4 dar malu
Savya
Manajer Pelatih
atau konsultan Suka me— Lakap
L nerintah - yakin
{merajal konfrontif
kreatif
Tidak O L

Gaya umum interaksi dalam 4 posisi kehidupan.

Keempal. gaya uomum interaksi itu dapat diperinci  dengan
senghombinasikannya dengan posisi ego. Dua dimensi posisi
ego orang tua {(mengeritik, mengatur dan mengasuhl,; tiga
posisi ego Anak {(menyesuaikan, rea2ktit dan bebas atauy
kreatifl; dan peosisi egoe orang dewasa.

Semua tiga posisi ego dan posisi =ubh  ego adalah
penting dan menunijuklkan  fungsinya 'yang hkerbeda-beda.
Tiap posisi ego memenchi dasar kebutuvhan,

fAda enam kebutuhan dgsar yang dipertesa:kan dengan
enam pesisi egn, yang dapat (B atau tidak O adalzh sbbh :
1. Kebutuhan untuk melahirkan cinta dan perhatian  vyang

dimanifestasikan sebagal orang tua yang mangasuh (08D
atau orang tea menggurui {(tidak G
2. Kebutuhan untuk berkuasa, kepercayaan dan percaya diri

sendiri sebagai orang tua yang tegas (0¥) atau orang
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tua yang suka mengeritik {(tidak OK3

Kebutuhan ‘unfuk berpikir dan mengevaluasi informasi
e=bagal ocrang dewasa {(0K) atau tidak OK- posisi ego OK
Kebutuvhan biclogi daﬁ kebutuhan untuk merasa dan

pengalaman simulasi sebagai anak alam (T8 atau

pesona (tidak O

Kebutuhan uwntuk kreatif atau intuitif sebagai guru

besar kecil (01 atau pembernﬁtak atau anak bertahan

(defensif) (tidak OX).

¥ebutuhan untuk mengajukan usul dan keamanan sebagail
0. frak yang suka menyesuaikan diri (OK) atau anak
putus harapan {tidak O3,

Gaya hubungan antar pribadi seseorang tergantung

~ pada kombinasi enam posisi  ego dengan posisi

kehidupan. kKombinasi enam posisi ego dengan  empat

posisi kehidupan diperoleh 24 gava mempengaruhi

sebagat terlihat pada‘tabel berikut ini.

~ v DR e Ea
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Gava hubungan ater pribadi yang diperinci

3 Kebutabhan 5 Posisi hebidoapan s

: Dasar = -3

FPosisi ego 4 : Baya btidal ¢ Bayas OF 5 Baya OK r Saya tidak :

- H i : fnda tidak = fAnda OIK 44 [5173 :

H s Fsela B =z Lo s - Anda Ok z

Mranyg tuwa —MHengabtuw 2 Cinta » Tradisionals: Memberikan z Morsmabtif : Acuk-tak acuh
~Hengasuh = perhatian : Terlialuw ba—-s hetentusn @ Menyvolong s Menyenangkan:z

s Felamsaan ik » Menggurwi @ H H

rawng  diewssa : Rasmiamal : Binis : Bodaan tu— ;3 Memecabkan @ Melimpah :
2 b I g : masalahl : H

- g S - B S -] :
Menyvesuali kan @ Persetujuan @ Meraiok : Mengeluabk rUlet dtabahd: Tergantung =

Frvaih diiri ] 5 b ® z H
vecil Ayrersi * Abresif z Penarilk di-z Agresif.Re—: Kondrontasil @ Menghukom :
] LI o ] : hidupan se—-o : :

feeati ¥ : Kreativitas @ bucwflesalls perti seni-z Inovaszi : Menyindir :

s 5 E 5 5 ]
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manajer. Dal;m gaya ini sikap umum tetap berdasarkan
pada keungguian manajer. dJelasnya, gaya ini tidak
membantu © orang lain untuk menijadi mandiri dan
bertindak sendiri. -

Eaya menyokong (Supportive style?

Gaya ini menyckong jika diperlukan, James (1373}

menggunakan tema “Pelatih  penyckong™ {Supportive
coaches” untuk manager = dengan gaya ini. mereka
memberi  semangat bawzshannya dan mesberikan syarat—

syarat vyang dibutuhkan untuk perbaikan yang terus

ni menun junkzkan

s

meEnerus. Konsultan dalam gaya
kesabaran atas‘masalah~masaiah pelanggan mereka dan
mempunyai simpati dengan mereka.
Baya memberi ketentuan {(Frescriptive styliel
Orang-orang dengan gaya ini mengeritik perilaku
arang lain dan membuat peraturgn sérta memaksakannya
pada orang lain. HManagsr menggunakan gaya ini  untuk
mengadakan penileian yang cepat dan mendesak agar
norma-norsa tertentu dipatuhi oleh semua bawahan.
Sewrang konsultan dapat mesmberikan nasehat dan
menyerahkan penyelesaian kepada pelanggannya dari pada
mexbhantn mereka 1ta untoek mEnYUSun pemecaban
alternatif untuk masalah mereka.
Gaya Mormatif (Normative styled
Manajer—-manajer ini tertarik di dalam
mengembangkan norma—norma perilaku yang pantas untuk

bawahannya tetapi juga membantu bawahan untuk mengerti

]




mengapav noraa—norma tertentu Iébih penting daripada
norma yang lain. Konsultan.dengan gaya ini tidak hanya
membantu pelangganAuntuk memecabikan masalah spesifik
tetapi Jjuga esembantu mereka mengembangkan cara—cara
pendekatan suatu wmasalah dan memajukaﬁ pertanyaan
tentang nilai-nilai yang relevan. FKonsultan seperti
ini memberi penekanan pada pengembangan pendekatan
secara uwmum pada permacsalahan.

Pelatih dengan gayva ini mempengaruhi para peserta
melalui pemberian contoh tentang suatu perilaku.
Mereka juga mengajukan pertanyaan—pertanyaan tentang
ketepatan beberapa aspek dari pelakn &an peker jaan.
BGodaan tugas {(Tacsk-obsessive stylel.

Orang-orang dengan gaya ini Isbih memperhatikan
tugas. Hal-hal yang tidak langsung berhubungan dengan

tugas diabaikan. Hereka tidak memgerhatikan perasaan

dan sshenarnya mereka tidak mengenal "hal tsbh,
karena mereka menganggapnya hal  itu  tidak ada
hubungannya dengan peker jaan. Hereka berusaha

memfungsikan bawahan seperti komputer. Pelatih dengan
gaya ini tidak peka terhadap kebutuhan Emosiﬁﬁal¥
masal ah—masalah pribadi dan ketakutan peserta.
Baya pemecahan masalah (Froblem-selving styled

Dalam gaya ini manajer memperhatikan pemecahan
masalsh tetapi tidak melihat permasalahannya hanya
semata—mata terbatas pada tugés. Pucsat perhatian
manajer, konsultan, atau pelatih ialah ménanggulangi

dan menemukan penyeslesaian bagi perscalan—persoalan.

Cae -
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Dalam 'proses ini ia mendapat bantuan dard dan
melibatkan bawaban, pelanggan dan peserts morchka.
Baya seperti seniman (Bohemein styls)

Dalam gaya imi anak vyang kreatif yang okiif,
Seseorang manajer mempunyai banyak idea dan tidak
sabar dengan kebiasaan—-kebiasaan sedang berlaku tidak
begitu dengan kebiasaan-kebiasaan sedang berlaku. Ia
tidakr tegitu .memperhatikan bagaimana idea-idea baru
itu bekerja tetap lebih memperhatikan idea-idea mereka
sendiri. Orang-orang dengan gaya ini tidalk kompromi dan

menikmati percobaan—-percobaan vyang morck

£
£

-

dengan pendekatan-perdekatan baru, torutama untul
kesenangan. Mereka Jarang memperbolehkan satu  idoo
atau kebiasaan untuk memantapkan diri. Morcols moloncat
dari idea vang sctu ke idea yang lain. Morcha dicocbuat
"orang kepala angin”.

Gaya inovasi {(Innovative style).

Marejer derngan gava ini antusioss tontong ideoas-iden
baru dan pendekatan—pendekatan baru don  mengihkutlan
ocrang lsin dengan mereka. Tetapi morcho hanya culup
mamperhatikan  untuk memupuk sesuatu  idea, =cohingga
menghasilkan suatu  tindakan yvang nyata dan monjadi
terserap dalam satu sistem. Orang-orang yang demikian
itu merupakan pembaharu.

BGaya agresif (Aggressive style),

Orang dengan gaya ini adalah tuliang—-tulkang
berkelahi. Mereka mempertunjukkan agresinya pada
orang lain. PMereka dapat berkelahi denga: bawahan,

pelanggan atau perserta mereka sendiri atau untul ide
ide dan saran-saran mereka. Mereka monghoropkan bo
ini akan membantunya untuk mencapai hazil yang mereka
inginkan. Tetapi keagresifan mereka membuat orang-
orang tidak menggubrisnya dan tidal memperlakukan
mereka dengan tulus.
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Instrumen SPIRD.

Manajer, pelatih atau konsultan mengembangkan suatu

cara yang konsisten dalam interaksi antara orang—orang

dengan situasi-suatu gaya tertentu.

fida beberapa dimensi interaksi antara manusia dén
situasi, Jads ada jarak rentangan dari dimensi
intera?si atau gaya. |

Baya  profil dari peranan interaksi di dalam

‘organisasi {the styles profile of interaction roles in

organization = SPRIROI, telah dibuat untuk mempercleh
prefil  manajer ﬂafau pelatih atau konsultan} rendah
atau tinggi ?rekwensinya atau intensitaznya sepanjang
dimensi spesifik.

Instrumen SFPIRD didasarkan pada penggunaan enam

posisi  gaya analisis transaksi egeo { 2 posisi orang

P

tuea; 1 posis orarng dewasa dan 3 posisi anak—anak)
sepaniang dua dimensi (0K dan tidak o . Ind
menghasilkan 12 digensi atau gaya.

Instrumenl SPIRG terdiri dari 36 pernyataan untuk
dinilai sendiri pada S skala.

Hacing-masing peserta memilih perﬁyé;an yang
sesual  dengan keadaan yang sebenarnfa dialaminya dan
mennisikannya pada lembaran Jawaban yang telah
disediakaﬁ. Lembar gpernyataan dan Jawzban dapat
dilihat pada akhir tulisan ini.

Lembaran Jawaban itu depat diperinci atas posisi  ego

yang OK dan posisi ego yang tidak O sbbh o

1z



Fosisi Ego Ok

'Posisi ego @ Skor @ Skor : Skor : Jumlah = BGaya : Kode =
Orang tua = (1} — +(13) - #{Z3} - = ——— = Menyokong ¢ Pn @
: (3 ~ +{15) — +{¥7) — = ——— : Hormatif = Pr =
Orang Dewasza (5} — +{17) — +{29) — = ——— = Pemecahan @ A H
: masalah : 5
fnak $i1f) — + 23 - +{38y — = ————— : Inovaltif : Cc =
(91 — + 21 - +(33) - = —--— : Konfrontasiz Cr :
7y — + 15 — 4+{31) - = ———— 3 Ulet s Ca =

Posisi Ego tidak Ok
Posisi ego : Bkor @ Skor @ Gkor : Jumlah @ Gaya : Kode =
Orang tua =8 — {20} — #{3ZF) - = ——— = Menggurui = pn 3
{107 — +422) — {38} -~ = ————— : Memberi ke—: pr @
- : tentuan z B -

Orang Dewasai(lZ) — #+{(2§} — #3585} - = ———— :Godaan tugas: a

fAnalk (&3 — +418) — {35} — =

: Beperti se—-: cC 2

: niman H H

5y — +{1&) - {28} — = —-—— : fAgresif . cr =
{21 — +€153 — (3&3 — = —————— 3 Herajuk r €ca
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Talam lembaran jawaban terdapat huruf-hurcd yang
ditandai dengan huruf-huruf besar yang menyata&an posisi O

dan hurucf-huruf kecil adalah gaya tidak OGK.

Cara Fenilaian

Bila semua pernyataan itu telah dipilih dan  dimasukkan

dalam leabar jawzbkan, kemudian dihituﬁg keefektifan operasi

" atau GEQ’ = Qperating Effeetiness Guotient 'yaﬁg dapat

dilakukan dengan dua cara yaitu.sbb H

a. Eehgan memﬁergunakah Fumns
OER = { 08 — X J + Tidak éﬁ - & x 100

Tk .

b. Eengén menperguenakan tabel yvang telah disiaphkan dimané
Jumlah nilai G dan tidak O yvang diperocleh diletakkan
pada posisi yang tepat dengan ju@lab tsh pada tabel yang
ada OE# dipercisgh p;da titik pertemuan antara nilai OK
dan tidak . Posiei 0 berada pada jalur horizontal dan
tidak ¥ berada jalur wvertikal. Eila nilai O diletakkan
pad; Jalur horizontal nilai tidak O diletaﬁkan pada
vertikal dan kemudian ditarik garis lwurus dari. masing—
mazing posisi tsb kedua itu garis—garis lurus it@ akan
bertemu pada satu titik, &an nrilai inilah yang menunjulk—
kan OEO.

Dari CEG  vyang diperolzsh dapat diketahui gaya vyang
dominan dan gaya yang mendukung dari nilai 12 gaya yabg
diperaoleh. Gaya . dengan nilai maximum dikealifikasi

sebagai gaya vyang dominan. Nilai-nilai yang diperoleh

14



lebih rendah dari itu dikatagorikan zebagail gaya
pendukung sesecrang,; gGaya pendukung ini ;kan timbul pada
saat—sasalt seéearang dalam keadaan darurat, mengal ams
tekanan ataun 5tre;,‘ alezh sebab itu yang penting eadalah
gaya yang dominan.

Keterandalan kqefisien re—test dengan beberapa
kelompok telah ditemukan rentangan diantara 0,51 dan 0,748
pada berbagai gaya yang berbeda. Semua ini siznificant

pada tingkat 0,01.

Penggunaan Instrumen
instrumen ini terutama dengan tujuan,pelatikan manajer
capat meneliti nilai OEZ untuk tiap posisi ego, Jika
mereka menganggap nilai OER itu  rendah, gia dapat
merencanakan untuk merubah casar perilaku yang
dihubungkan dengan pernyataan  yang dipilih peserta
sendiri, dengen jalan mengurangi perilake tidak OK  dan

menambah perilaka G,
Instromen ini dapat digunakan suato vsaha
pengesbangan Grgaﬁisagi. Pola—pola dalam saatu  kelompok
dapat dibahas,; dengan meneliti fakfor—faktor organisasi

apakah yvang menyebabkan rendahnyé kesfektivan operasi.
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a. Lembar Fernyadean
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Instrumen ini dibuat vntuk melengkapi suata profil dari gaya
kepemimpinan anda. Di bawsh ini diberikan 35 pernyataan.
Faca tiap pernyataan dan tunjukkan pada kertas Jawaban
bkerapa seringnya anda berperi laku dengan cara ini sebagai
searang’ manager. Tulislah jamaban—jawaban anda untuk tiap
pernyataan pada lembaran jawaban yang disediakan sesuai

dengan npomornya di kertas tsb. Jangan tulis apapun pada

halaman—-halaman ini.

1. Saya meya#inkan bawahan—bawahan =saya akan kesediaan
saya terhadap mereka

Z. Baya lalai menyelesaikan hal-hal yang tidak =saya sulai.

3. Saya mendorong bawahan-—bawahan saya untuk mengajokan
pertanyan-—pertanyaan teﬁtang apa yang harus dan tidak
harus dikeriakan.

5. Saya menyampaikan perasaan dan kebencian yang dalam
kepada senior/manager—manager tanpa peduli  apakzh  hal
ini akan mempengaruhi hubungan saya dengan eereka.

5. Saya mengumpulkan seluruh informasi yang penting  yang
diperlukan untuk mengatasi masalah—masaliah

6. Saya mendiskusikan ide—ide baru dengan bawahan saya
hakkan tanpa menyusun perincian—perinciannya.

7. Saya menghormati dan mengi kuati tradisi—tradisi
organisasi yang kelihatannya memberinya identitas.

E. Baya mesberi bawshan saya pesscahan—pemecahan yang
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diperlakan untuk perscalan—perscalan mereka.

Saya wmemperhatikan kepentingan bawahan-bawahan saya dan
memperjﬁaﬁgkannya.

Sava menegur bawahan-tawahan saya karena tidak bertindak
sesuai dengan instruksi-instruksi scoya.

Saya berhasil menesukan cara pemecahan yang baru dan
luar biasa

Saya mengumpuikan informasi dan data, babhkan bilé

informaszi dan data itu tidak dibutuhkan dan digunakan

Segera.

Saya membantu  bawahan menfadari beberapa kekuatan
mereka. |

Saya menghindari  bertema deﬁgan seniﬁr—sénicr dan

bazwahan =aya bila saya tidak Sanggup memenvhil harapan—
harapan mereka.

Sava memsbantu  bawshan =saya uvntuk selihat dimensi
rormati§ dan etik dari beberepa tindakan dan  tingkah
laku merska.

Sayva mendahulukan kepentingan bawahan saya bahka; dengan
mengorbankan efektifitas.

Savya menégaii baﬁyak alternatif sebelum menggunakan satu
alternatif untuk bertindak

Saya mesbaniiri bawahan saya dengan ide—ide vang barua.
Saya menerima saran-saran bawshan dan atasan saya vyang
menarik bagl saya.

Saya mesbimbing bauahantsaya secara terperinci ten tang
problema-problema dan.pemecahan—pemecahannya,

Saya memperdebatkan buah pikiran/sudut pandangan saya

et
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23.

258,

26.

27.

zZ8.

30.

dengan bersemangat pada pertesuan—per tesuan organisasi
Saya memberikaﬁ _instruksifinstruksi.yang jelas kepada
btawahan saya.atas apa yang harus/tidak harus dilakukan.
Saya mencoba hal-hal baru.

Saya menghabiskan baﬁyak waktu untuk tugas—tugas ‘khusus
.yang akan dilaksanakan.

Saya meyakiﬁkan lagi bawahan saya atas bantuan saya yangv
terus tersedia.

Saya tidak memperlihatkan perasaan—perasaan negatif saya

selama pertemuan yang tidak menyenangkan tetapi saya

terus-terganggu oleh mereka.

Saya membantu bawahan saya mengamati kelayakan tindakan
yvang diusulkan.

Saya memperlihatkan kebencian kepada penguasa—penguasa
vang bertanggung jJawab atés apa yang telah dikerjgkan
tidak seperti yang dijanjikan.

Saya terus menyelidiki berbagai sumber dari mana
informasi yang dibutuhkan dapat diperoleh untuk menyusun
pemecahan—pemecahan problem.

Saya menccba ide—ide/cara baru bahkan tanpa
mengkonsolidazikan jde-ide/cara yang terdahulu.

Saya menerima.bantuan dari orang lain dan menghargainya.
Safa mendorong bhawahan <csaya untuk sering-sering
mendatangi saya dan minta nasehat serta pertolongan
saya.

Saya memperlihatkan perasaan—perasaan'dan reakéi—reaksi

saya dengan terus terang pada pertemucan—pertemuan dan

ig



33,

3!’:\-

kepada meﬁejerlsenior =aya.

Saya menuliskan dengan jelas ;tandar—standar perilakg
vang akan diikuti didepartemen/bagian saya.

Saya wmerasa _ senang bila mencoba cara—cara baru dan
menganggap‘suatu problema sebagai suatu tantangan.

Saya bekerija terutama untuk tugas organisasi, bahkkan
dengan aengorbankan kepekaan dan perhatian terhadap

perasaan orang.

g
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Nama =

Lembar Jawaban

i
i
=
10

Umur =

Jas]
o~

Jabtatan

Organisasi 2 eceessecsccsssrensans  180AGGAY1 2 covivannncaanas

Bacalah tiap pertanyaan dan tunjukkan berapa sering andé

berperi laku dengan cara ini. Bunakan kunci di bawah ini.

Telislsh S5 jika

Tulislah 4 jika
Tulislah 3 jika

Tulislah 2 jika

anda selalu berperi laku dengan cara ini

anda hampir selalu berperi
anda kadang—kadang berperi

anda sekali—sekali berperi

laku dengan cara ini
1aku dengan cara ini

laku dengan cara ini

anda jarang berperi laku dengan cara ikni.

Tulislah 1t jika

1. — 13, — 25.
2. — 15, —— 25.
3. —~— 15. — 27 .
4, — 14, —— z28.
5. —- 7. — 23.
&, —— 18. — 3I0.
7. —— 19. — 31.
8., — 20. —- 32.
Q. —— 2i. — 33.
16. — 22. — 34.
11. — 23. —— . 35.
12, —- 24, —— 36.

570

Pa——
ca—-
Fr—
cr—
a6 ——

cC———

pr———

Cc——-
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C.TABEL HASIL BAGI EFEKTIVITAS OPERASI

Skor-

skor- Skor - skor OK

Tidak-

OK 3| 4 51 6 {7 |8 9 |10 11]12)13 |[14] 15
3 0 {100 {100 |100 {100 [100{ 100 |100 {100 }100 ;100 }100|100
4 0|50]| 67{ 75| 80| 83] 85| 87| 89| 91| 92 92| 92
5 0|33|50] 60|67 71| 75| 78| 80| 82| 83| 85 86
6 0|25 40| 50| 57| 62| 67} 70| 73 75| 77| 78 80
7 0}20] 33 43| 50| 55/ 60| 64| 67| 69} 71} 73| 75
8 0|17] 28| 37| 44| 50, 54| 58| 61| 64| 67 69| 70
9 0|14] 25 33| 40| 45 50| 54{ 57| 60| 62| 65/ 70
10 0|12] 22| 30| 36| 42, 46| 50 53| 56| 59 61| 63
11 0f11| 20| 27| 33| 38 43| 47| 50| 53| 55| 58} 60
12 0|10 18] 25| 31| 36| 40| 44| 47| 50| 53| 55| 67
13 0 9| 17| 23| 28] 33 371 41| 44| 47| 50| 52| 54
14 0 8! 15| 21| 27| 31| 35| 39| 42| 45| 48| 50, 52
15 0 8] 14] 20} 25| 29, 33| 37| 40| 43| 45| 48} 50

21




i. Pengertian

Ferilaku karyawan dimotivazi oleh beberapa faktor
vntuk mengetahui orientasi periléku karyawan maka untuk
itu perlu diketahui motivasi mana yang mendominasi
perilaku mereka.

Menurut Udai Poreek (1981, hal 2) ada & motivasi
dinamika perilakua karyawan yang bekerja di. éala@
organisasi yang diuraikan secara singkat sbb =
a; fichievement motive {motif berﬁfestasi}

Moetivasi ini ditandai olebh perhatian pada
keunggulan untuk melakukan suatu  kegiatan, bersaing
dengan standard keunggulan yang ada dengan orang lain,
méngérjakan éekerjaan yang menantang, sédar terhadap
rintangan-rintangan yang akan datang dalam wmencapai
tﬁjuaﬁ, tekun di dalam mencoba alternatif-alternatif
di dalam peEncapai an tujuan—tuiuan yana telah
ditetapkan.

b. Affiliation motive (motivasi afiliasi atau pertalian)
i dalam motivasi ini ditandai cleh adanya perhatian

dengan mengadakan dan memelihara hubungan yang akraby

ilai—nilai persanabatan - yang diutamakan,
kecenderungan untuk mengemulkakan  perasaan enasi
terhadap kawan, membina hubungan  persahatan  yang
akrab.

c. Influence wotive {(motif mesmpengarubi)
Bi dalam motivasi ini seseorang berusahba untek

meabuat orang lain  terpengarch, keinginan membuat

b
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or ang 1ain berbuat atau bertindak seperti
keinginannya | sendiri, berusaha égar arang lain
mengikuti kemauannya.
Control motive {(motif pengaﬂaﬁan}

| Motivasi ini ditandai oleh perhatian pada
keteratuwran, keinginan agar tetap selalu diberi t%hu
sesuatu  yang sedang dikerjakan, keinginan untuk

memoni tor dan mengambil tindakan untuk pzrbaikan.

" Extension motive (motif perluasan)

Motivasi ini ditandai dengan perhatian pada orang
lain, = menaruh periatian pada tuiuvan atasan,
berhubungan dan mendatangkan kegunaan hkelomck besar
termasuak magyérakat. Motif ini menunjukkan keinginan
menclong orang lain, memberikan sesuatu bukti jasa
kepada organissi, bangsa. Orang lain bermotif ini baik
sebagai pekerja sosial. Mereka scuka wmenolong orang.
Dependency muotive (mniif‘ketergantunganl

Motivasi ini ditandai dengan pengembangan,; diri
atas tantuan orarg lain. Orang dengan motif selalu
mencari petunjuk dari orang lain  yaitu yang lebib
berpengetabuan, sta£us tinggi, keahlian, hubungan yang
dekat), idea—idea, usul-usul kegiatan untuk perbaikan
di dalam menyclesaikan ugas—tugasnya. Selalu ingin
dilindungi orang lain, kurang inisiatif.

Tiap-tiap motif mespunyai dua dimensi yaitu s
pendekatan (approach} yang bersifat positif atau

functional dan penghindaran {ovoidance) yang bersifat



negatif‘atau disfunctional.

Tabel di bawah ini memperlihatkan segi pendekatan
dan penghindaran yang dida=zarkan pada konsep harapan
atau rasa takut pada sesuatu. Jadi dengan demikian
perilaku karyawan dapat dianalisis dari berkagai
motivasi baik dari segi positif mavpun negatif, yang
direflesikan dari pengharapan  dan raca takut.
Biasumsikan bahwa di dalamrnrganisasi keenam jenisv
motivasi tsh ditemuiApadé semua karyawan, dan memberi
pengaruh terhadaﬁ keefektifan karyawman di alam

melakukan kegiatannya di dalam organisasi. .

Takel 1.
Dimensi pendekatan {(Approach) dan penghindaran

(fvoidance) dari enam jenis moltivasi

i

Ho. = Fotivasi H fApproach H fAvoldance H

H :+ {Harapan padal s {Takoet akand H
i. : EBerprestasi : Sukses : Kegagalan :
2. = Aftliasi : Tergolong dalam : Di luar kelompok =

: : kelompok : z
3. : Perluasan : Ber bubungan : Tidak acda hubungan
4. @ HBempengaruhi : Dapat mempengaru—: Tidok dapat mem— :

: : ha : pengarahl H
5. = FPengawasan : Teratur s Kacau H
&. = Ketergantungan : Berkembang : Sepi z

Efektivitas karyawam dapat ditinjau dari dua segi

movitasi tsb. kita dapat melihat dari segi mana karyawan

tsh. bermotivasi.
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Seperti felah dikemukakan di atas ada & Jenis
motivasi yang berkaitan dengan karyawan. Jika dia kurang
sempﬁrna pada‘satu jenis motivacsi, keefektifannya sungkin
kurgng pada mctivasi yang sama. K&efektivitas  karyau;n
juga tergantung pada perilaku pénghindaran padé'motivasi
tertentu. Motivasi yang tinggi mungkin tidak efektif pada
perilaku penghindaran vang tinggi. Angka mbtivasinya akan
ditunjukkan pada potensi efektivitasnya vyang tingogi,
tetapi ni!ai penghindaran pada juwmlah nilat séluruhnya
akan mengurangi éfekiivitasnya yang sesungguhnya- Bspek

perilaku motivasi dapat diuvkur pada pendekatan ini.

Motivational Organization Buesticnaire {(Kuesner motivasi
organisasil
Urtuk mengetahui sejaubh mana motivasi karyowan di

dalam organisasi telah dikembangkan suatu instrumen yang

v
* berupa kuesner yang disebut HMAG (B) = Motivational

finalysis of Organization {Behavior). Instrumen ind telah
dikembangkan untuk mempelajari perilaku karyawan di dalam
organicasi. (MA80 (B} berisi 50 soal, lima uﬁtuk tiap-tiap
dimensi { yaitu dimensi pendekatan dan penghindaran) dari

enam eobtif.

Cara penilailan.
Tatal skore dari tiap dimensi {pendekatan dan

penghindaran) dari &6 wmctif dengan rentangan berkisar

antara 5 — 24, Keefektifan operasional (operating
effectiveness quetieﬁt = @OE@) dari setiap 6 mobif
e, WHLIC UPT Ve o ananll
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spesifik dari perilaku, ditentukan ocleh skore bersih dari
setiap dimensi di dalam perilaku, dapat dicari dengan

formsula sbhb =

{ P - 53

- x 19590
{F « %W - 10

dimana P dan V merupakan Jjumlak skor dari dimensi
pendékatan {F) éaﬁ penghindaran (V¥V} vyang menggambarkan
motivasi spesifik dari perilaku karyawan ybs.

Tatkel 7 di bawzh inivdapat dipergunak;n untuk mencari
OEE untuk csetiap mqti# perilaka dengan jalan mencari
titik interkasi atau pertemuan antara skore F dan V adi

dalam tebel tsb sehingga menunjukkan angka tertentu  yang

menunjukkan OEQ perilaku motivasi karyawan vbhs.

Keguna#n Instrumen MAO (B)

Instrumen HMaD (85 dapat dipergunakan untuk
menganali=sis pribadi, bimbinganindividu, pelatikan  dan
pengembangén organisasi.

Individa dapat meneliti skor mereka dan memb:uat
perencanaan untuk mengurangi dimensi—dimensi mobif
penghindaran. Jika mereka merasa rendah GEQ dalam motif
terténtu, dan mengambil langkah untuk mengurangl perilaku
atau memperbaikinya.

Instrumen ini telah dipergunakan di  dalam beberapa
program pengesbangan organisasi. Penggunaan secara khusus
di dalam profil kelompok, untuk meneliti faktor—fakbtor

vang menerangkan profil organissi, untuk mengembangkan

-
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perubahan Gfganisasi urntuk meruhah profilnya,; dan untuk
mengemtbangkan strategi perorangan untuk menasbah  OED

dalam berbagai macam motif.

Interpretasi CES

Pi dalam lembaran jJawaban yang disediakan terdapat
buruf ~huruf besar dan kecil vyang letaknya berada
disebelah kanannya. Huruf-huruf besar tsb' menunjukkan
pendekatan {approach) dan buruf-huruf kecil menunjukkan
penghindaran {avoidanced. Adapun pengertian huruf-huraf
tsb adalah sbb =
= Achievement (Berprestasi)
= Influence {Mempengaruhi)
Control ({Pengawasand
= Dependency tﬁtterg3ntunéah3

EFxtension {FPerluasan)d

il

T om © nom D
]

= Rfffiliation {Afiliasi)

Buruf—huruf besar ini dikaitkan dengan hwruf kecil sbb

A = dengan a

E = dengan b
C = dengan C
D = dengan d
E = dengan e

F = dengan +

Horuf-buraf  ind mempunyai  pengertian  perilakn yang
bertentangan dengan buruf-hiuruf besar.

Lerbaran jawaban tsb dapat diperinct skb :

7 KPP PADALG
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Posisi Bvcidance (Menghindari

Tabel 3
Variabel Noli- : Skor : Skor : Skor @ Sker : Skor : Juslah : Harapan pada : Kede :
vasi H s z s : H 3 : :
1. Ackievesent : 2 — z——%14 :--#25 1438 1434 : -~ 3z Kegagalan : ¥ :
{Eerprestasi] H H] : H s s s H H
2. Iafisence 2 § — z-—#14 :--428 ;-—#30 :——#32 : - : Tidak dapal see: d :
{¥espengarvhi} = 2 : : s 3 : pengaruhi : :
3. Control T & — ——+#18 :--430 432 145§ : — : Kacau : g 3
{Penganzsani : 2. s H : : : s :
4. Affiliaticn 2 7 —— :—-+19 :~—#31 3--#33 :--455 : -- z Bi iuvar koloa- : a 3
{Rfiliasil H H : H H : : pok H :
3. Bependency : § —— 2——4F1 :-—#337 1 —#383 3-—#57 = -- : Sepi :
i¥etergantongani:z H : : H H : : :
&. Extensicn 28 -— 2-—#23 :--#35 :--#37 :——45F : -— 3 Tidak ada hubu-: c
{Perluasas) : : : H H s : bungan H :
29
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Keterandalan koefisien tes untuk enam dimensi dari pada

perilaku diperlihatkan sbb @

Takel 4
Ho. = Variasbel MAGB) = FPelizbility : Level of :
: H : Significance :
1. : Achievement z 0,61 - : G, 001 :
{Berprestasi) H - H
2. 3 Influence H G,61 H G, 0t :
{Mempengaruchil) - :
3. @ Control s G,68 H 0,001 H
{(Pengawasan) H H H
4. : Affiliation H 0,45 s G, GO1 H
{Afiliasii : : s
5. @ Dependency H 0,03 H 0,008 H
(Ketergantunganis z :
&. : Extension : 0,59 : 0,001 :
{(Ferluazanj s s H
Semua koefisien adalah tinggi, pada =ignifican

0,0G1. Dengan demikian instrumen itu dapalt dipercaya
ireliblel.

Milai—nilai tsb dapot dipedomani untuk  menentukan
motif perilaku  apa yang paling menonjol pada seorang
wanajer.

Berikut ini rata—rata nilai, berdasarkan sample
kurang lebih 500 karyawan dari 4 buah bank, pada posisi

approach {pendekatan) dan avoidance {menghindar} dan OEU



yang dapa{ gipakai untuk irnterpretasi dari pada skor.
Norm perliu  dikembangkan untuk beherapa kelompck yang

terteds.

Nilail rata-rata dari 500 sampel karyawan bank

Tabal S

No. : Dimensi

fAppreach : Avoidance = OEQ

1. : Achievement : 15 H 16 z &8 z
2. : Influence : 14 : 10 : 65
3. : Extension : is H 13 z Rt s
4. : Contral : 15 : 12 : &3 :
5. : Affiliation : iS5 : 11 : &% 2
&. @ Eependenc? H 15 : i1 : &5 :
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Tuliean ini merupakan saduran dari karangan Udai Fareek

yarg terjudul MAD (B)

&. Penggunaan Instrumen
1. Lembar Pernyataan

MO (B

Bacalah tiap pérnyataan'di bawzh ini, dan tunjukkan poada

lembaran Jawaban berapa seringnya anda berperilaku

dengan cara ini. Tulislah tanggapan—tanggapan anda untuk

setiap pernyataan pada lembaran Jawaban vyang disediakan

sesuai dengan nomor geri pada lembaran kertas itsb. Jangan

€ulis apapun di halaman—halaman ini.

1. Saya suka menger jzkan tujuan yang agak sulit {menantang)

Z. Saya terlalu emcsi

3. Baya keras dalam argumentasi-argumentasi saya

4. Sava menyerahkan perscclan—perscalan kepada atasan

5. Saya selalu mengawasi dengan ketat segala sescvatunya
{monitor tindakanid

&. Saya meryumbang untuklamal kebaikan, dsh

7. Saya menetapkan tujuan-tujuan yang mudah dan mencapainya

8. Baya berhubungan sangat baik dengan orang—orang

9. Saya asyik dengan ide-ide saya sendiri, dan saya itu
pendengar yang jelek

16. Saya mengibkubtil suatu idealisma

11. Saya menuntuk kecocokan fpersesuaian) dari orang—orani
saya

1Z2. Saya mengambil  langkah-langkah untuk m&néembangkan
orang-orang Ssaya.

i3. Saya berusaha keras melampaui prestasi/target



15.

156,

i?.

18.

Z24.

R P

Saya tebih mementingkan hubungan pribadi daripada
persoalan—persoalan urganisasi

Saya mengandalkan ide—ide bawahan saya

Saya'minta persetuinan atasan;atasan

Sava menjamin bahwa segala sesuatuhya dil;ksanakan
menurut rencana

Saya memperhitungkan kesulitan—kesulitan wrang lain
tahkkan dengan mengorbankan tugas.

Saya takut mesbuat kesaiahan—kesalahan

Saya mengadukan perasaan pada orarng lain

Saya suka berdebat dan memehangkan argumentasi saya

Saya sungguly menghormati senior—senior

Saya menegor orang-orang karena tidak menyelesaikan
tugas—tugas mereka

Saya mel;mpau' jalur untuk menolong orang—orang Saya
Saya mencari cara-cara baru dalam mengatasi  kesulitan-—
kesulitan

Saya mewiliki kesulitan dalem menyampal kan perasaan—
perasaan negatif terbiadap orang Tain.

Saya wmemberikan contoh-contoh dan model—model sebslum
yang lain melakukanoya.

Saya bingung untuk mengambil keputusan—keputusan keras
Saya wmenegaskan dengan jelas peran—peran dan prosedor—
prosedur bagi orang—orang saya

Saya merasa tidak menguntungkan bagi crang-orang lain
Savya sadar_akan batasan—batasan atau kelemahan—kelemahan

saya dibanding kekuatan—kekuatan saya.

PRy
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32. Saya suka tertarik pada hal-hal pribadi orang-wrang
saya
33. Baya orang vyang acuh tak acuh terhadap bagaimana

alannya peristiwa {(las=zaiz faire}

[}

34. Saya belajar dari orang-orang yang lebih tua dari saya

2]
th
L]

Savya memusatkan sebagaian besar tugas—tugas urstuk

meyakinkan bahwa segala sesuatunya dikerjakan dengan

sepantasnya

356. Baya memiliki empati dan mengerti orang-—orang saya

I7. Saya ingin tahu berapa baiknya saya bekerja dan saya
menggunakan feedback untuk menyempurnakan diri saya

38. Saya wsenghindari konflik demi kepentingan perasaan
kekospok

3%. Baya mesberikan saran—saran dan ide—ide

43. Saya cenﬁrung untuk menyenanghkan orang lain

41. Savya menetapkén‘sistem—sistem dengan jelas untuk orang-
orang saya

42. Sava sudi mengambil alib tangguny jawab pekerjaan orang
iein untuk membantu mereka

4X. Saya wmemperlihatkan keyakinan difi yang tipis

44. SBaya mengenal dan menanggapl perasaan—perasaan

45. Saya dibkeri kepercayzan untuk pekeriaan yang dikerjakan
dalam satu team |

45. Saya minta pertoclengan orang-oranyg  yang mengetahul
masalah itu'

47. Jika dalam kesulitan—kesulitan,; saya bergegas memutuskan

sagala~sesuétunya seqdiri.

48. Saya mengembangkan kerjasama kelompek (team work)



diantara érang—crang caya.

Saya bekeria dengan efektif di bawah tekanan batas waktu
yvang ditentukan

Saya merasa sulit dan kurang pﬁoduktif bila bekerja
sendiri

Saya memberikan kepercayaan dan pengakuan terhadap
orang lain .

Saya memncari sokongan untuk tindakan dan usul—usul saya
Savya mencari kedudukan vang berwenang

Saya bingung mengamhil tindakan tegas éebab mengingat
per tirbangan—pertimbangan kemanusiaan

Saya mengeluhkan‘ kesulitan—kesélitan dan persoalan—
perscalan

Saya beriniziatif untuk berteman dengan kolega—kolega
lain |

Saya lebih menyadari status sywbcls seperti  perabotan,
ckuran kamar dil:

Saya suka mendapatkan ide—ide dari orang lain

Saya cendrung weoesbentul kelompok-kelompok yang kecil
agar dengan efektif ﬁempeﬁgaruhi keputusan—keputusan

Saya suka bertanggung jawab untuk keria keloapok.



bh. tLembaran Jawmaban

HAG (E)

MaBa 2 secsseszszaze URUN § coocexses Jabatan ¢ ecsvsmzazseas

Organisasi 2 cscovecarensunennrns Tanggal 2 ccvccscevsssnns

Bacalah tiap pernyataan dan tunjukkan berapa seringnya anda

berperilaku cara ini. Bunakan kunci di bawah ini.

Tulis 5 jika anda hampir selalu berprilaku dengan cara ini
Tulis 4 jika anda sering berprilaku dengan cara ini

Tulis 3 jika anda kadang—kadang berprilaku dengan cara ini
Tulis 2 jika anda sekali-zekali berprilaku dengan cara ini

Tulis 1 iika arnda jarang berprilaka dengan cara ini.
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C. EFEKTIVITAR FERAH

DIMENSI PERANAN YAHE MEMBERIKAN EFEW SEFPERTI VARG
DIHAEAPKAN

1. FPengertian

Feranan yang bica memberikan effek seperti  yang
diharapkan mempunyai beberapa dimensi. Semoakin baﬁyak
gdimensi dalam peranan {rolel tsb, csemakin besar 'ﬁula
ef fek (haﬁil)‘yang diharspkan; ‘Bimensi inid terbagi dalam
3 kelnmpuk; * FEole making®™ merupalan &ehalikaﬁAdari "Rolei
Taking.” Hal ini menyangkuﬁ sikap yang aktif térhadap
_péranannya sendiri tméﬁ&ntukan apakah peranannyalsendiri
ite). Sedangkan yaﬁg kedua yang dissbut dengan -role
taking adalah sikap pasif terhadap 'peranannya sendiri
thanya melakukan sesuzatu  atas dzsar orang lain. yang
memintal. Dimensi yvarg kedua adalabh  lebihb kearah
peningkatan peranannya sendiri. Dlmeﬁai ini disebut
Entering“ o mener Loa Peran 31000 apa slanyng biﬁnwﬂ tyeiaed i
ur;‘h;k mentngkathkan ;.xr:’?i"as".-nya). Sexlanakan  yanyg  koetiga
adalalh, "Bule Liouking yvakni  sengosbangkan  perananiiys
dalam kattan dengen wreng lain dan kelospelk lainnya.
Kebalikannya adalah "Role Shringking”. yakni memsbuat

peranannya semakin menyempit.

ROLE MAKING

a. Self role integration: (Integrasi)

Setiap orang mempunyai kekaatan masing-masing.

Eekuatan ini berdasarkan pengal aman, kemampuan



tehnisnya atau kemampuan tertentu yang dapat
mem&erikan kontribusi vyang unik dalas pengembangan
aifinyé. ‘Kalau sesecrang mempunyail kesempatan untuk
mengembangkan dirinya, maka hasil keria yang
dikarapkan akan semakin Eesar, ditandingkan dengan

sebaliknya. FPeran ini disebut dengan

biea menunjukkan kemampuan kita dalam -menyclesaikan

sesuatu. Integrasi itu akan membuat effek kerjashasil
vang Qiharapkan itu semakin mantap. Sebaliknya apabkila
ada jarak antara kita dengan peranan yang kita lakukan
maka hasil keria yang diharaphkan tidak ékan mencapail
titik optimal {rendah?

Searaﬂg- yang wemegang peranan dalam organisasi
akan mananggapl harapan yang dicampailkan Qréanisasi
itu. kalaw orang itu dapat menanggapi harapan rekan

dalam organisasi dan juga menanggapi harapan

prganisasi itu, maka akan timbul kepuasan baik dirinya.

maupun orang lain dalam mrganizasi tersebut. Kalau dia

*
P
e
<

mengarbil al itas baru, maka hasil yang diharapkan

dari organisasi itu akan meningkat.
Ferilaku reactif {hanya melakukan sesuatu atas
permintaan orang 1xin} akan membuatl L andg itu

efektif dalam satu aspek, tetapi dengan perilaku

proaktif {mengambil inicsiatip tanpa meEnUngou
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perintah/permintaan crang lainl. akan wmemberikan
effekshasil yvang baik. Walaupun demikian kalau
kesempatan berinisiatif itu curang, maka produknyapun
akan berkurang.

c. Creativity: {Kreativitas)

Inisiatif saja tidak cukup untuk meninghkatkan
harapan. Kesempaltan ‘untuk mencocbha sescatu yang barua
dengan cara-cara yang tidak rutin dalam memecahkan
masalah Jjuga sangat penting. Jadi dalam hal ini
kreatifitas perlu dike¢bangkan agar ide baru dapat
berkeashang. Dengann demikian harapan—harapan urntuk
mendapatkan sesuatu bisa lebih jauh berkembang demi
keadaan seﬁarang ini. kalau kesempatan berkreasi tidak
ada, maka harapan akaﬁ turun.

d. Confrontation (Koenfrontasi)
Fada usumnya kalau seseorang dalem organisasi

mencoba  menghindari masalah-masalah  atau memindahlian

-

masalah itu kepada orang lain untuk dipecahkan, maka
peran  dia untuk sengembangkan hasil vyang diharapkan
{efficacy) akan rendah. Seorang yang bérusaha untuk
memecabhkan masalahnya sendiri harapannya akan lebih
hesar dibandingkan dengan seorang yang selalu bertanvya

kepada atasan dalam memecahkan masalabnya.l

ROLE CEMTERING

a. Centrality: {(Kepentingan)

Gpahbila seorang memegang peranan penting dalam

organisasi, maka rale harapannya akan cenderung

A1)



tinggi. Semua crang dalam organisasi cenderung agar
dia memegaﬁg‘peranan yang penting dalam organisasi,
tetépi dias merasa tidak dipentingkans/dipakai, maka
dia akan bekerja kurang efektif.

Hal ini tidak terbatas pada karyawan‘gnlongan rendah
atau tinggi. Kalau seorang memegang posisi tinggi
dalam organisasi itu, tetapi ia tidak "dianggap"”, maka
iapun akan tidak bergairah cdal am menyelesaik;n

2

pekerajaan dengan baik.

Influence: {Fengaruh)

Konsep lain yang berikutnya adalah pengaruh atau
kekuasaan. Semakin besar séseorang untuk hisa
me}akganakan peranannya dengan baik, maka ia  akan
mampu  mengesbangkan segala kemampuannya dengan bailk

pula.

Ia akan dapat memenuhi harapan yang diberikan

kegadanya. Kalau ceseorang dalam organissi tidak

mesmpunyai kekuaszan dalam melaksanakan perannya, maka
ia cernderung untuk melakukan sesuatu seenaknya.
Fersonal Growth @ (Pertumbuhard

Faktor penduokung lainnya adalah kesempatan untuk
berkesbang. BRanyak contuh dari orang vyang bekerlia
keras karena ia merasa bahwa ia akan berkeshang
kariernya. #Apabila seseorang merasa bahwa ia tidak
akan mamnpn  untuk berkembéng lagi dalam posisinya

sekarang ini; maka harapannnya akan rendah.

41



Hub#ﬁgaﬂ antara seorang dengan orang 1ain vyang
punya peran akan dapat meningkatkan efficacy. 6Hpabila
ada usahba bersama untuk meiyelesaikan pekerjaan, maka
ja akan lebih efektif dan efficacy dari Lkerbagai
perannya akan tinggi. Syaratnya agar tiap orang tahu
apa vyang harus diker jockan secara efisien. FPerasaan
tericsrlir dalam organisasi akan menyehabkan efficacy—
nya rendah.

Helping Relationship (Hubungan yang membantu)

Sehagail tambahan inter-role linkages,
kesempatan untuk dapat saling mernolong akan
meningkatkan role fficacy. fipabila seseorang merasa
bBahwa ia bigé mendapatkan bantuan dari orang
lain/kawannya, maka ada kecenderungan bahbwa
efficacynya akan naik. Apabila ada perasaan bahwa ia
tidak mendapat dukungan dari kawan lainnya; maka
efficacynya akan cenderung turun. Hubungan csaling
menolung adalah  hubungan untuk memberi dan  menerima
bantusn, atas dasar kesamaan dan rasa bebas untuk
saling meminta dan mesberi bantuan.

Supercrdination @ (Superardinasi)

Peranan (role’} akan saling wmengkait dengan
sy=tem, kel ampok dan situasi dalam dan Tuar
organisasi. Kalau sesearang yang memegang peranan itu
merasa bahwa ia meruvpakan bagian dari system yang

lehih besar, maka ia akan tinggi efficacynya.

-
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Peranan‘ yang bisa mewmbantu staf untuk bekerja lekih
taik akan mempunyal efficacy tinggis

Demikian pula perananuntuk tujuan yang lebih luas akan
memberikan efficacy tinggi pula.

ﬁrang yang merasa peranannya bermamfaat bagi
organisasinya, maka efficacynya tinggi, .sebaliknya
kalau merasa tidak berhanfaét akan rendéh efficécynya.

‘2. Kunci membuat skor
Gl:ala Efektfitas Feran

: z : Pilihan :Item: Pilikan :Jwh
No. = bi memensi : Item =

s ' H s a:b::c: :a:hb:c:

1. = Centrality : 1 s +2:41 :-1 : 1% 242 341 -1 @ =

: (Vepentingan £ H 2 : : z H z : =

2. = Integration : 2 s #1:—1 242 2 12 -3 =242 41 =z oz

: {Integrasi) : s s : H z : : I

3. : Proactivity : 3 : —1:41 $42 2 13 :z—-1 42 41 =

: (Proakbif)d H : : : : z : : oz

4. : Creativity @ & = +1:42 ;-1 : 14 =41 =42 :—1 ¢ =

: {(Kreativitas} = H : : H H H H : @

5. sInterrcle Linkage O s —1:247 4% 2 15 42 41 -1 2 =

: (Kaittan antar 3 s . : 5 H : s s s

T perand z : : H s 3 : B 3

&. :Helping Relation & : +1:42 :—1 : 1& :—-1 $#2 41 ¢ =

:Ship (Hubungan = : : : : H : : : s

ryang memsbantu @ s s : z s : s : @

7. :Superordination: 7 : —31:47 z41 3 17 4% 42 21 =z s

: (Superordinasil: : z s 2 H s H] s 3

8. Influence : B8 : #1:—1 =242 : 18 42 241 -1 = =

s {(Pengarudil H H H = - H H H = =

F. :Crowth (Fertum—: 9 z +1:z—31 =42 2 19 242 z41 2-1 = ¢

sbutiansd H H H : : H s H I

10. :Conventation .2 10 @ —1:42 41 3 20 41 -1 42 = =

: bubvand H s : H : ® H - H :

Total skor : 3



Korversi skor mentah ke dalam index cskala efektivitas Peran

(Pole Efficacy Index = RED)
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Metoda lain menghitung FEI dapat dipergunakan formula sbb =

»

Fole Efficacy Index = ﬁgl

{Indeks Efektivitas Feran)

Total Skore + Z0

% 100 = cucenen %
&3
IS5 4+ 20
Contch : - x 100 = 93%
&G

Interprestasi

Catatan : EBahwa skala (-1, +1, +Z) dapaE mencapal
maksimum skor + 8§00 dan skor minimum — 20. Indeks
Efektivitas peran anda merugakan persentase efektivitas
potensial peran anda di dalam organisasi. Hakin tinggi
persentase  menunjuekkan bahbwa anda merasa hatwa di dalam
peran  anda  mempunyai kesempatan bhesar menijadi efektif.
Kesepulth dimensi  peran efektivitas masing—-masingnya
divkur oleh dua buch item. Lihat tiap dimensi menentukan
area mana anda merasa diri kurang, yang kemudian  anda
pikirkan periu diefektifkan. Lihat pazangan item dimana
anda mewspunyal skor rendah dibandingkan dengan dimensi
lain. 6Anda dapat mendiskusikan penermuan anda inl dengan

kawan anda atau superwvisor.

kY
ot



3. Pernggunaan Instrumen

a. Lembar pernyataan

Feran yang zkan dinilai =

Fenilaian Peran =

Tuijuan skala ini adalah untuk diagnosa efektifitas .peran—
peran {jabatan pada departemen/bagian  anda. Tanggapilah
pe?an Ayang ‘disebutkan yang anda baca di bawah ini. FPFada
setiap rangkaian yang berisikaﬁ 3 pernyafaan gdi bawzh ini
berilah taﬁﬁa () pada salah satu {a,b, atau €} yang dengan
sangat tepat menggambarkan bagaimana orang-orang yanrg
menempati peran itu merasakan tentang pelker jaan meréka. Anda

harus memilih hanya satu pernyatasn pada tiap set.

1. -— a. Peran ini sangat penting dikantor saya :  orang—
orang yang menempati peran ini  merasa seatral
disini.

—— k. Bereka mengerijakan pekerjaan yang éukué penting
dan berguna.

——— . Peran ini dianggap sangat sedikit pentingnya di
kantor sayas peran itu adalah sampingan disini.

2. —— &, Latihan dan keahlian tidak sepenuhnya
dimanfaatkan dalam peran mereka yané sekgrang ini

— Bk Latihan dan -ilmu yang mereka miliki tiadak
diaunakan pada peran mereka sekarang ini.

—— ¢. Bereka sanggung menggunakan latiban dan ilmu
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mereka dengan amat baik disini.

Mereka memiliki kebebasan yang sedikit pada gperan
mereka; mereka hanyalah pesurul: kantor. |

Fereka bekerja menurut  intruksi-intruksi yaﬁg
diberikan kepada mereka

Bereka 'daﬁat menigambil inisiatif dan ‘bertindak
menurut kemauvan mereka.

Mereka mengerjakan pekerjaan rutin dan biacsa pada
tugas mereks.

Pada pekerjaan mereha, mereka boleh mesanfaatkan
kreatifitas mereka dan  melakukan sesuatu yang
baru.

Fiereka tidak memiliki waktu untuk kerja vyang
kreatif dalam tugas mereka.

Grang—orang dikantor saya tidak aenanogapi saran-—
saran dan ide—ide mereka.

Fereka bekerja dengan ker iz sama yang erat dengan
beherapa kolega—kolega lainnya.

Hercka bekerja sendiri dan hawpir tidok mempunyai
teman untuk konsultasi mengenal peran mereka.

Bila wmereka butuh bantuan, tak ada sesewrangpun
yang bersedia meabantu mereka.

Fila mereka memiliki  beberapa problem—problem
mrang—nrangvlaiﬁ membantQ mereka.

Hereka mendapatkan tanggapan—ianggapan yang
bermusvhan bila mereka minta p;rtnlnngan.

Forekxa tidak memiliki kesempatan mengabdi pada



mas?arakat dalam tugas mereka.

—— b. Apa vyang wmereka lakukan dalam peran wereka itu
cen#erung memb;ntu organisgsi;arganisasi lain untuk
masyarakat.

—— c. Hereka memiliki kesempatan untuk senpengaruhi
masyarakat yang jehih luas dalam tugas mereka.

g.— a- Hereka ményumbang untuk beberapa keputusan
—— b. HBereka tak memiliki kuasa sendiri
—— . Hasehat mereka diterima oleh boss
G, —a. Tak satupun dari apa yang mereka lakukan menambah
gengetahuvan mereka. |

——— k. HMoreka lambat wmelupakan semua yang telah merela
pelajari {(ilma pengetahuan profesional merekal

- C. Hereka memiliki  kesempatan  yang besar baéi
perkembangan profesional dalam peran mereka.

105, ——a. Mereka tidak suka diganggu oleh probl:lesa—problema

e h. Bila seourang bawahan membawa suatu prnblem kepada
sereka, mereka mesbantu mencari pemecahan.

—— . Pereka menyerahkan problema—problema kepada boss

atau kepada orang yang lainnya.

11. ——a. Hereka merasa mere%a cukup penting
—— Bh. Hereka merasa melakukan pekerjaan  yang cukup
penfing.
— . Pereka meraca mereka kurang penting dalam

crganisasi.
7. ——z. Hereka tak menyukai pekerjaan msereka.
———tr. Merekz songat wenyukai pekerjaan mereka

—— . Hereka menyukai beberapa bagian peker jaan mereka
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dan tidsk yang lainnya.
Fereika mimiliki kebebasan yang esdikit dalam peran
merek.

Mereka memiliki kebebasan yang besar dalam peran

- mereka.

Herecka memiliki kebebasan yang cukup dalam peEran

" mereka.

Hereka mengeriakan pekerjaan yang bzik menurut

‘jadwal yang telah ditentukan

Herek sanggup melakukan hal-hal baru dalam
peker iaan neréka.

Hereka tidak memiliki kesempatan uctuk mel akukan
hal-hal ba;u dan melakukan sesuatu yang kreatif.
Orang—oerang lain dikébupaten/di unit lain meman-—
daﬁg‘peran ini sebagai berarti terhadap peker jaan
mereka.

Moreka adalah anggota-anggota satuan tugas atau
panitia.

Pereka tak bekerja pada satuan panitia apapun

Fersmusuhan dan  bukan kerja sama merupakan ciri-

™
o

ci khas kantor

Crang—orang mengalaml saling tolong menolong yang
cukup disini.

Orang-orang bekerja lehkih terasing disini.

Hereka sanggup menyumbang pada kabupatern/di unit

lain dalam peran mereka.

Hereka canggup membantu masyarakat dalam tugas
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20,
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Mereka itu orang—orang yang mampu tetapi tidak
memiliki kesempatan untuk menyumbang demi
kemakmuran masyarakat.

Hereka 5anggup_mempengaruhi putusan—putucan yang
relevan.

Fereka kadang—kadang dikonsultasi untuk hkal-hal
pEﬁting V

Hereka tidak mampu memsbuat putﬁsan—putusan yang
bekas. |
Hereka bényak belajzr dalam peran mereka

Pereka belajar beberapa hal-hal baru dalam peran

 mereka

Moreka terlibat dalam kegiatan—kegiatan yang tidak
berhubungan dan rutin dan tidak ada sssuatu yang
baru yang dipelajari.

Bila orang memnbawa p}oblem—prcblem kepada mereka,
mereka diminta memecahkannya sendiri.

Hereka tidak senang diganggu dengan problem—
problema interpersonal.

Mereka stuka memscahkan problema—problema vang

berhubungan dengan pekerjaan mereka.



Inztruksi = Lingkar angka yarg sesuai dengan pilihan  anda

pada setiap item. Jumlahkan angka—angka ini dan
mzsukkan jumlah tsb pada kotak di tawah kunci
Janahan. Kemudian hitung skala Efektivitgas

FPeran anda (FEIl.

H - = Pilihan :Item: Pilihan =Jdmh
No. = Cimemensi : Item :
s H rtatb:c: t a:bzsc:
1. = Centrality : 1 s +2:+41 z—-1 2 11 =242 =41 =z-1 = =
2. : Integration. =z 2 s +iz—1 42 : 12 :z~1 :¥2 z¥1 3 =
3. ¢ Proactivily x 3 e —f:4] 42 ¢ 13X 2—1 42 :#1 = =
4. = Creativilty s 4 s +1:42 z—1 = 14 z#1 42 -1 = =
5. :Interrole Lickage D 3 —1;+2 t+¢1 2 15 242 41 -1 3 @
6. sHelping Relation & @ ¢ #1472 -1 3 14 =-1 2 %1 = =
:Ship 2 s H z - H H H : =
7. :Superordination: 7 s —1:472 241 3 17 241 242 -1 = =
8. :Influsnce : B s +1:-1 242 : 18 242 241 -1 ¢ =
F. sTrowih : 7 : +1:-1 42 : 19 242 241 -1 = =
10. :Convontation s 10 3 —~1:47 z41i @z 20 4% -1 #2 3 =




1.

D. KEPERCAYAAN PENBAWAS PADA BAWAHAHM

EONSEF -

Gaya pengawacsan cesecrang sesual dengan perilako
manaier menga;asi bawahannya, dapat kita bedakanA tiga
gaya vyang dijelaskan sebagasi berikuat s
a. The benevolent superviscor {pengawas yang penrth

kebijakan/kebaikan). Pengawas yang demikian inid sangat
membela terhadap bawahannya, sclalu mengatakan kepada
bawzhannya apa yang harcs mefeka lakukan, mentantu
barnahan di dalam menyele=zaikan sesuatltu hal. Hal yang
berhubungan dengan kepentingan bawzhan. Hubungan
pengawas dengan bawahan seperti hubungan orang tua dan
anak. Pengawas yang demikian sanga£ disukai oleh
bawahan, sebkab mereka dengan wmudah berhubungan
dengannya untuk meminta bantvan bila mereka perlukan.
Pengawasan yang demikian sangat efektif bila sang
pengawas sendiri hadir diantara para baxahan yang
sedang bekeria. Eila sang pengawas tidak hadir
ditengah—tengsh bawnahan vyang sedang bekerija maka
mereka seakan—akan kghiiangan arah dan petunjuk serta
pegangan apa dan bagaimana mengeriakan pekerijaan.
Pengawas yang demikian cenderung mempunyai pengikutl
vang hebas dan pengambil inisiatif tidak didorong.
Tapi bagaisanapun semua-kebutuhan dan rasa aman darl
anak buatnya dipenuhinya. Ketidak hadiran cari
pengawas jenis ini akan.mengakibatéan pasif dari pada

bawahan.

o
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bh. Fengawas yang kritis.

Pengawnas Yyang kritis adalah pengawas yang sangat
kritis terhadap ban;hannya.'ﬁia tgdak daéat mentolerir
csesugtu penyimpangaﬁ dari norma yang telah ditentukan
seperti kelengahan di dalam melakukan peker jaan,
bawahan yang tidak disiplin dsb. Bia Juga tidak
meniclerir kesalahan—kesalahan pekerja ai dalam
mel akukan pekeriaan. Dia mengkritik, menegur serta
memarahi para bawahan bila perlu, kalau mereka
mel akukan kesalahan—kegaléhan, Bia- jug=a mempun?ai
kepandat an tertentu di dalam menemuikan kesalahan
baﬂahénnya., Fengawas yéng demikian- ini memﬁuat
bawahannya menjadi tidak cakap. Para bawzhan tidak
menyenangi peégauas vang demikian itu. Para peker ja
bekerja karena merasa takut pada pengawas saja.

Sel¥f dispsnsing'sﬁpervissr (Feﬁgawas vang membagi-bagil
kekuassand .«

Pengawas Jjenis ini mempunyal kepercayaan Yyang
becsar sckali pada bawshan dan menyerahkan segala
sesuatunya pada mereka. Pengawas berusaha can
menyerahkan segala sesuatu nya pada esereka. Fengawas
berusaha mengembangkan segala kemampuaﬁ yang aﬁa pada
bawahan untuk mencapai sesuatu  di dalan pekerjgan
mereta. FPengawas hanvya membantu Lbawahan dalan
meletakkan tujuan secara umum dan membiarkan mereka
beker ja secara bebas atas keputusan mereka sendiri.
Fenganas menberi bimbingan/petuniuk tidak atas

inisiatifnya tetapi bila dihutuhkan oleh bawashannya.

P )
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i

Eawahan vang bekerja dengan Jenis pengawas
seperti ini merasa mampu dan kepercayaan penuh di
dalam melakukan pekerjaannya. Eawahan dapat bekerja
sendiri dan jﬁga saling bekerja sama antara mereka
misalnya, mereka dapat beker ja sama dengan pekeria

yang lain.

Instrumen ini merupakan instruaen yang dapaﬁ
dikerjakan/dinilai sendiri, berisi tiga pilihan untuk
setiap gaya pPERQGIWSS.

Item Ic, 2 b dan 3a berhubungan gengan gaya
gaya pengawas benevolent. Item ib, Zc dan 3b terhubungan
dengan pengawasan critical supervisor style. Jumlahkan

item pilihan anda, ini menunjukkan supervisory slyle

skore anda.

Iten 1a, 2a; dan 3c berhubhungan dengan Self dispensing

supervisory styvie. Jumiakkan item piliban anda, 1in

1o

menunijukkan self dispensing supervisory =stvie.

Jika skore dari salah satu gaya im menunjukkan
Jumiah % atau lebih menunjukkan kecenderungan gaya
pengawas yang dominan. Skore diantara 12-318 eenunijukkan

watak pengawas yang sangal cominan. Jika skore rata-rata

tidak ada gaya pengawas yang dominan.
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4. FEﬁEEUEﬁéQ.IHSTﬁEHEN
Sehagai képéla {manajer) anda telah mengawasi
beberapa kali geker ja {(bamzhanl). Dari pengalaman anéa,
anda telah mengembangkan kepercayaan pada pekeria
{tazhan} anda, dan bagaimana néreka anda awasi.
Gi bawmah ini diberfkan Eeberapa pernyataan kepercayaan
tentang pekeria dan bagaimana mereka diawasi. #Ada tiga
kelompok pernyataan diberikan dib'awah ini. Dalgm tgiap
kelompok pernyata;n ada tiga pernyatzan. #Anda mempunyail
jumlah & yang harus dibagi dalam tiga pernyataan dalam
setiap kelompok. #Anda boleh membéginya dalam berbagai
kombinasi misalnya seperti berikut @ 3 (a} 1 b} 2 ()
atzu O (b} & (c) atau O a3y 1 (b3 5 {c} dsb.
Jadi andé mempunyai  jumlah & uﬂtuk-tiap kelompok dan
untuk 3 kelompok. Pertisbangkan dﬁlu pesbagian engka anda
cebelum anda eengisi pernyataan—pernyataan berikut inl =
1. a. Bawahan saya sanggup bekerja sendiri,. mereka tidak
periu di - awasi merela hanvya kadang—kadang
mesbatuhkan bantuan.
b. Eawzhan pada usumnya malas dan menghindari
pekeriaan kecuali kalau msreka di awasi dari dekat.
c. Bawahan memerlukan bimbingan terus wmencrus dan
bantuan, mereka butuhkan adalah pengawas ¥ang
‘menyangani mereka yang mengerti mereka dan yang
selalu menyatakan kepada mereka apa yang harus
dikeriakan dan apa yang tidak dapat dikerjakan.
2. a. Pengawas yang baik adalah seseorang yang memberikan

kebebacsan vang cukup kepada bawahannya dan

=
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meERpEr Cay2Anya.

FPengawas yang baik adalah seseocrang vyang selalu
memberi nasehal dan mengatakan pada  bawahan apa
yvang dapat dikerjakan dan vyang tidak dapat
diker jakan.

Pengawas yang baik adalah sessorang yang mengawasi
secara ketat pada bawahannya dan mesbural mereka
gerasa bahwa merka selalu di amasi.

Bagaimana baiknya bawahan melakukan peker jaan
banyak tergantungA pada b;gaimana baiknya pegawas
mexzbimbing selalu pada mereka.

EBEagaimana baiknya bawahan bekeria banyak térgantung
képada bagaimana ketalnya pengawas eengasinya-
Bagaimana baiknya bawmahan bekerja banyak tergantung
kepada bagaimansa ‘ banyaknya pEngakasnya

meampercayainya dan memsberikan kebebasan padanya.



fidapun huruf-huruf tersebut mempunyai arti sebagai berikut:
{87 : selziu {K} : kadang—kadang {T} 2 tak #ernah
{R} : sering {33 : jarang -
i. Saya akan iebih senang bertindak sebagai juru 8 R K J
bkicara dari kelompok saya.
Z2. Baysa akan memhérikan bawahan—basahén Saya
kebhebasan dalam melaksanakan pekerjazn mereka S H K J
ZF. Saya akan menganjurkan bawahan-bawahan sava
mesakal prgsedur yang seragan S HK 5‘
4. Baya akan mengliinkan bawashan-bawahan saya
mespergunalkan pendapatikeputuéan eereka
sendiri dalam memecahkan masalah-masalah SRERKJ
5. Sayva akan Temenekan® bawahan-bawahan untuk
berpresta=si lebih besar. SHEKJ
'&. Baya akan membiarkan  baweshan-bawshan untuk
menger jakan pekeriaan mereka menurut cars
yang mereka pikir paling bailk SR KJ
7. Saya akan berusahs agar pekeriazan berjalan
dalam wakly: vang cepat/singkat SHRKEJ
8. Bavya akan membiarkan para anggota menentukan
sendiri tugas—tugas dalam peker jaannya S RELJ

1. 4 T — P LEADERSHIFP SUESTIOMAIRE)

{Instrumen Z Dimensil

Berilah tanda lingkaran gada buruf yang #fAnda sukai.
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10,

11,

15,

15.

i6.

Saya akan menyelesaikan konflik—konflik bila
terjadi dalam kelcompch:

Saya segan memberigan kebeba=san bertindak
kepada para bawvahan

Saya akan wmenentukan apa yang  harus
diker jakan dan bagaimana melaksanakannya

Saya akan *menenkan™ bawahan untuk
meningkatkan bhasil terakhir

Saya akan memberikan tugasFtugas khusus pada
anggota kelomeok, |

Saya hersedia mengadzakan pervbzhan-pervhahan

Saya akan membuat jadwal kerja vyang harus
dilaksanabkan

Eaya akan eenolak 'menerangkan tindskan—
tindakan saya

Eava akan meyakinkan orang lain bahwa ide—ide
saya adalah demi kebaikan mereka

Saya akan wmengiiinkan kelospok menentakan

sendiri langkah-1langkahnya.
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2. PETUﬁJUK PENILAIAN BUESTIONAIRE

"MANABERIAL ERID® (BLAKE & MOUTON

{Jawaban dari T—-P Leadership Buestionaire)

tingkarilah angka—angka pada pertanyaan nomor
1, 3, 95 10, 11, 15, 1&; 17.
Tulislah angka "1" di depan nomor yang dilingkari bila

saudara menjawab J atau T pada pertanyaan tersebut

Tulislah angka 1 di depan nomor yang tidak dilingkari

tila sautfara menjawasbh 8§ atau R

‘Lingkari angka—angka 1 yang saudara tulis di depan nomor

2, 4,5, &, 8, 10, 18, 1&6, 18.

Hitunglah jumlah angka 1 yang diiing%ari.

Juaml ah ini merupakan skor saudara uwntuk perhatian
terhadap manusia (P) = People

Hitunglah jumiah angka 1 ayang tidak dilingkari
Jumliah tersebut merupakan skor saudara untuk perhatian

terhadap tugas (T} = Task.
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3. . Lembar Jawabén .
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4. GAYA-GAYA YANG HENYCOLOK DALEM
- MAMABERIAL EBRID

1. Baya "Tidak menperdulikan tugas = eaupun marusi -
ma;usianya”
¥Yaitu orang yang = — Nampak selalu sangat sibuk
— Selalu wmenghadiri berbagai macam
pertemuan
-~ Membawa kertas—kertas. maupun

peker jaan—peker jaan ke rumah

-~ Takut dikenal orang.

Ii. Gayz "Hemperhatikan ménuzianya tapi Iupa tugasnfa”
{kclon 1,53.
Yaitu orang yang :— Lebih mementingkan agar dirinya
disukal crang
— 8Sering mengucapkan :
"Kerjaan apa vyang anda anggap
benar ..... Saya percaya’.
*Eayzk yakin anda akan
menger jzkan hal—hal yang baik™.
"Halaupun anda membuat kesalahan,
anda saya maatkan™.
*Ker jakan apa yang anda bisa”.
— Takut tidak dikenal/disukail orang.
~ Jarang menyelesaikan problem/masalah
- Terlalu memusatkan pada diri sendiri

(self.centredi

&0



- Dalam penyelesaian tugas hérus
diawasi.
Yaitu prang yang : — Sering mengatakan atau
berpendirian antara lain =
FSaya ingin mendiskusikan
dengan orang lain; tepi ini
akan menghabiskan waktu saya™.
"Hengapa orang -lain sering
tidak memahami™.
"Sayé tahu apa yang baik bagi
mereka”.
*Frosedar San peraturan {(terma—

suk struktur crganisasi, dsbi

adalah csepsuatu yang harus
digatubi”.
rHhaya akan selecsat lian

_ pertentangan—pertentangan,namun

itu akan banyak makan waktu”.
.“Keputusan—keputusan adalah
suzatu vyang -harus selalu saya

uszhakan/perbuat sendiri.”
Yaitu orang yang & — Sering mengatakan atau berpendirian
antara lain =

*Dapatkah kita adakan kompromi?”
- HMemiliki sifat Eirokrat {selalu

patueh atasan).



- Merasa berat untuk melakukan
perubahan—perubahanipembaharuan.

- Selaiu . mengunakan konsep—konsep
dalam memecahkan masalah.

- Merasa aman hanya bila menéikuti apa
yang sudah disepakati dan diker jakan
bersama.

V. Gaya "leader yang baik” {kolom 9.9)
Yaitu orang vang = - Sering mengatakan a{au berpendirian
antara lain =

"Saya- memimpin melalul {bersama—
sama) staf saya™.

"Eila ter jadi perselisihan,
berselisihan ini seaherarnya alat
dalam mencapai kemajuan”.

"Saya sadar, saya adalah salah
satu anggcta dari keipmpak {stafl
saya™.

*Staf saya mesbutuhkan dan  hanya
akan puaé bita ada kepemimpinan

bersama®™.

Vinyr
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F. KEPEMIMPINAM TIGA DIMENSI

1. KWIS KEFEMIMPINAM

{instrumen kepemimpinan 3 Dimensi}

251 bawah ini tercantum aspek—aspzek dari ciri—ciri
kepemimpinan. Tanggapilan tiasp—tiap ciri di bawah ini sesuai
derngan cara yang akan dilaksanakan jika anda menjadi
pimpinan suatu tim kerja {(kelompok).

Lingk&rilah salah satu huroef yang tertera 6,F,G,85 atau W
cesual dengan pendapat anda R = Almays/selalu, F=
Fregquentliy/sering kali, ‘G = Occasicnally/kadang—kadangy & =

Seldom/iarang. H = Hever/ tidak pernahl.

AFOS8SHN i. Saya akan bertindakv sebagai Juru hicara
kelompok.

AFDOSH 2., Saya akan mengajukan pada bawahan agar mau
bekerja keras dan kalau wmungkin sampal
melembur.

AFOGSH 3. Saya akan mewmberi kebebasan penuh kepada
angancta keloepok dalam menjalankan tUQBSﬁyB;

A F OS5 H §. Saya .akan wmenganitirkan untuak menggunakan
prasedur kerija yvang seragam.

AFRBEH 5. Saya akan mengijinkan kelompok untuk memakai

pendapat mereka masing-masing dalaml
memecahkan persoalan.

AFOGEH &. Saya cenderung untuk menekankan adanya

i
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kompetisi hasil kerja pada tiap-tiap kelompok
kerja.

7. éaya akan berbicara sebagai wakil dari
kelompolk kerja saya.

8. Saya akan mendorong anggota kelempok  ontuk
weningkatkan uwsaha mereka.

S. Saya akan mencota mengeluarkan pendapat—
pendapat saya pada kelompok kerja saya.

1¢.Saya akan membiarkan kelompok gdalam
melaksanakan pekerjaannya menurct cara—cara
yvang mereka aaggap baik.

11.8aya akan bkekeria keras cemi meningkatkan

karir =aya.

iZ.5aya cenderung untuk sentoclerir adanya
ketidak menentuan dalam  kantor saya can
penundaan—penundaan pelaksanaan dari
keputusan.

13.8aya akan bherbicara atas nawsa kelompok bila
ada crang 1lain {tamu) berada pada elompok
kerja saya.

-IQ.Seya akan be%usaha supaya pekerjaan berjalan
dengén lancar.

15.5aya akan mengesbalikan anggota kelompok yang
calah jalan -{(kalau wmenjalankan pekerjaan)
kejalan yang semestinya.

16.5aya akan mengatasi perselisihsn—pérselisihan

 hila ini teriadi dalsm kelospok.

17. Saya kurang senang pada hal-hal yang

&4
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sifatnya detail.

18. Sayalah vyang seharusnya mewakili kelompok

19:

20,

21.

of

N
n

3

keria . saya untuk wmenghadiri pertesuan—
pertescan/ragat-rapat di luar.
Szva merasa khawatir wontuk mengi jinkan

anggota kelompok uvntuk mengambil tindakan-—

' tindakan vang bebas.

Séya akan mengambil keputusan apa yang harus
dikerjakan dan bagaima&é menger jakannya.
Savya akan mendorong hawahan (anégota
kelompok keria savald.

Saya gkan wmesberikan wewenang tertentu
kepada arggota kelompek s&yé fbawahan)
walaupun sglamanya wewenang tersebut adalah
hak =avya.

Segala peristiwva pada kelompok kerija
biasanya terjadi pada seperti apa yang saya
duga sebelumnva.

Saya akan menciptakan suasana dalam kelompck
sedemikian rupa, sehingga setiap anggota
beriniciati¥ dan berpartisipasi sepenchnya.
Saya akan wmemacu kelaompok kerja saya agar
bekerja lebih keras lagi.

Saya akan mesberikan anggota kelompok
peker jaan—peker jaan tertentu.

Sayé ekan sempercayakan pada sstisp anggota

kelompok saya bk beriatih dalam

{r
A



h

n

gengambilan keputusan—keputusan yang baik.
Saya akan bersedia mengadakan perubshan—
perubahan; bila anggcta kelompcok memiﬁtanya.
Saya akan membual Jadwmal , {=chedule)
peker jaan—peker jaan yang harus dilakukan.
Savya ménnlak untuk - menjelaskan tindakan—
tindakan saya.

Saya akan meyaﬁinkan anggota kelompok, bahwma
pendapat sava aéalaﬁ demi kesajuan mereka.
Saya akan memacu kelompok kerja saya agar
bekerja lebih produktif lagi dibkandingkan
.dengan vang l1alu. )

Sava sshagai pimpinan kelompok kerjé, akan
bertindak tanpa berkeonsultasi dulu dengan
kelompok éebab saya anggap kurang bermanfaat

dan senperlambat tindakan—tindakan

sayasanggota.
Sava akan mengi jinkan kelompok untuk

menentukan langkah—-langkahnya sendiri.
Saya akan menekankan agar anggota—anggota
kel ompok saya patuh terhadap peraturan—

peratuwran yang ada.

tr
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PEDOMAN PENILAIAN KWIS (11}

Lingkarilah nomor-nomor @

8, 12, 17, 18, 19, 30, 34, 35.

Tulisiah angka 1 {(satui di depan nomor—nomcr yang saudara
lingkari,; dimana saudara menjawabnya dengan : § atau N
Tuliskan angka 1{satu) di didepan nomor —nomor yang -
caudara tidak lingkari,; dimana saundara menjauabn?a dengan
: A atau F |

Lingkafilah angka 1 {satu’} yang terdapalt di depan nomor-—
nomor ¢ 3, 5, 8, 10, 15, 18, 19, 22, 23, Z2&y Z8, 30, 32,
34, 353. , .
Hitungliah angka—angka 1 (=satu) yang terlingkari tersebut.
ini adalzh nilal {skoe)d séudara untuk z F {(Feoplel.
Hitungiah angka—angka 1 {=satu) yang tidak terlinékari.
Ini nilai savdara untuk : 7 (Task)

Letakkan nilat {(skor) P dan T tersebut pada suatu garis-
garis yang tersedia untuk itu 5? disebéiah kanan dan T di
sebelab kiril.

Tarikiah garis lurus yaeng ®senghubungkan kedua titik
tersebut.

Amatilzh dan renungkanliah "Managerial Brid” saudara.
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G. KUESICOMER KEPEMIMEIMNAM SITUASIONAL I

WKUESIONER FERILAKU PERIMPIN.

Arnda menugacskan salah seorasng staf untuk menulis laporan

mengenal penerimaan beberapa perlengkaepan baru pada divisi

anda. Biasanya {ugas—tugas yang anda berikan padanya dapat

dilaksanakan dan selesai tepat waktunya dengan duorongan

dari anda. Ternyata sskarang penyelesaian laporan itu

terlambat anda akan .......

A. Memberitahuekan pada anda menghendaki laporan itu
menjolaskan apa—-apa yang harus tercakup, dan sengawasi
penampilannya seharihari.

B. HMemberinya tasmbahan waktu uistuk menyelesaikan tugas
C. Hemberitahunya apa yvang anda harapkan; hila anda ingin

laporan itu diselesaiken,; dan berdiskusi  dengannya
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apuran ity terlasbat.
0, Hembicarakan hal itu dengannya dan smendorungnya uctak
menyelessikan laporan.

Satuan tugas antara unit yvong anda kelola telah  bhekerja

beras untuk menyelesaikan laporan. Balah seoreng anggota

satuan tugaes anda telah lima kali datang terlambhat dalam

rapat-rapat vyaong diadakan. Sekalipun demikian 1a  tidak
pernah mengemckakan alasan apapun atau menyatalan maaf.

Selaniutnya da terlamsbat seayelesaikan figur  anggaran

pada  hagiannya. Sebenarnya ia harus menyajikan {Figar

terssbut adz =matuan tugas dalam tiga hari mendatang.

"

frida akan .-z

3




&. Memberitahu dengan Jslas apa yang anda harapkan dan
mengawasi peker jaannya dengan ketat atas penyelesaian

laporan.

"H, Hendiskusikan éeﬁgaﬁnya perihal  keterlambatan  ita,

tetapi mendegarkan juga saran—saran dan terima hal-hal
yvang masuk akal. |

C. Henekankan batas waktu penyelesaian Figur anggaran
itu dan sendorong usahanya.

. Beranggapan bkahwa ia akan menyelesaikan tugasnya.

Karena adanya pembatasan anggaran pada bagian anda,

~diperlukan langkah—1langkah untuk konsolidasi. Anda telah

menugaskan salzh seorang staf yang sangat berpengalaman

unituk melzksanakan tugas kansziiéasi itu. Staf anda ini

tglah bekeria dalam semua hal pada divisi anda. Pada

waktu-waktu vyang lalu ia selalu tampak bersemangat untuk

membantu.

fnda berpendapat bhahwa i1a wmemiliki kesampuan ontuk

melaksanakan tugas tersebul. Tetapi ia kelihétan tidak

menaruh  perhatian akan pentingnya tugas tersebut. ncda

EEAMN couwmwas=

fi. Mengawasi pelaksanaan tugas konsolidasi  itu tapi
pastikan bhahra anda mendengar saran—sarannya.

E. Menugashkan pelaksanaan konsolidasi  kepadanya gan
mesherinya keleluasaan menentuekan cara pelaisanaan.

C. Bembicarakan situzsi itu dengannya dan eendorongnya
vatuk Aenerima penugasan itu sesuai dengan ketrampilan

dan pengalasannya.



5.

Mengawasi tugas konsclidasi dan tunijukkan dengan jelas
apa  yang harus dikerjzakan dan awasi pekerizannya
dengan ketat.

Seorang pegawai yang benar-benar produktif dan efisien

‘pada divisi anda telah meminta bantuan anda dalam

pelaksanaan sustu tugas. Ia biasanya bekerja sendiri

secara efektif. Akhir-akhir ini beberapa‘ masalah kerja

telah berkembang sedemikian rupa sehingga ia merasa tidak
dapét mengatasinya sendiri. finda akan ..-e---
f. Menganalisa eazalah dan menetapkan metode pemecahannya

B. Fenugaskan pelaksanaan tugas ity kepadanya dan

memberinya keleluasaan menentukan cara pelaksanzannya.
C. Menentukan dan menerapkan cara pemsscahan yang sesuai,
tetapi bekeria sama dengannya dalams pemsecazhan masalah.
D. Hendiskusikan masalah itu deﬁgannya }dan mendulkung
usahanya untuk mensmukan cara dalas pemecahan masalah.
fnda telah wmenugaskan salah seorang staf senior anda
vntuk melaksanakan suatu tugas baru. Sebelumnya ia telah
mel akesanakan tuags lain dengan baik melalul  pengawasan
dan dorengan sscukupnye dari anda., Tugas yang anda
pikulkan padanya kali ini adalah penting bagi masa depan
kelompol keria anda. Staf anda eerasa tidak yakin dan
ragu-ragu akan kemampuannya menangani tugas baru itu. Anda
akan c.oec.-
fA. Mendiskusikan pekérjaan itu dengannya dan mendukung
kemaspuannya untuk melaksanakan pekerizan itu.
B. Menentukan kegiatan yang perlu dilaksanakan uantuk

menyelesaikan tugas dengan berhasil dan mengawasi



peker jaannya dengan ketat.

_h; Memherikan keleluzsaan untuk menentukan.sendiri cara -
pelaksanaan tugas itu.

E. Menentukan dengan js=las ' agaapa _yang' perlu
- diker jakannya tetapi menerima sétiap‘ide yvang mungkin
ia sarankan.

5. Salah saltu seﬁrang staf anda merasa tidak yakin akan
kemampuannya untuek melakggnakan tugas yang anda berikan.
ia sebenarnya sangat kompoten dan anda tahﬁ bahwa 1a
memiliki keterampilan ontok menyelesaikan tugas itu
dengan balk efisien. Anda a&kan .+s«.-

A. Mendengarkan hal-hal vyang menjadi perssalannya dan
mengusahakan agar ia tahu bahwa anda  yakin akan
kemaspuannya menyelesaikan tugas.

B. Memperielas strulktor tugas,‘ tetapi pertisbangan, juga
setiap saran yang dapat mesmbantu vyang wmungkin ia
ajukaﬂ.k

. Meamberikan dengan jislas apa—apa yang harus dikerjakan
intuk  pelaksanaan tugas itu dan teliti  pekerjaannya
swtiap hari.

. Mesberikannya keleluasaan éntuk menggunakan cara yang
taik untuk melaksanzkan pekerijaan

g. Staf anda mengajukan saran agar anda mempertimbangkan
sﬁatu perubahan dalam jadwal pelker jzan mereka. Pada waktu
mendukong saran—saran mereka. Dalem kasus ini staf anda
berar—benar menyadari tentang perlunya suasta  perubahan

dan mereka siap meskerikan saran untuk sencobakan suatu



Jadwal taru. Fara anggota sangat kompeten dan

beker jasama dengan baik sebagai sebuah kelompok keria.

fAnda akan c..c.a.

A. Melibatkan staf dalam mengembangkan jadwal bara  dan
eendukung saran—saran dari staf.

E. Menyusun sendiri desain jadwal baru dan penerapannya
‘tetapi liputkan saran—saran dari staf,

C. HMemberikan keleluasaan bagi sté# untuk  merumuskan
sendiri dan menerapkan'jadual baru, .

D. Merndesain sendiri Jadwmal Laru dan mengarahkan‘
penerapan dengan ketat. |

10.Anda datang sepuluh menit terlambat‘dalam suatu  rapat

dengan staf anda. Berdasarkan penampilan keria mereka

pada waktu vyang lampau anda menduga  bahwa sedang

berlangsung percakapan santai dalam rapat itua. Tetapi‘anﬁa

merasa heran karena menesubkan habwa kelompok anda secara

antusias méndiskusikaﬁ peker jaan vang citugaskan.

Pekerjaan ini sangat berbeda dengan peker jaan—peker jaan

lain yang télah diselesaikan kelompok, anda akan .oveow..

A. Memberikan ksleluasaan bagi kelompok untuk melakukan
pekerjaan tanpa pengarahan dari anda.

BH. SBegera mengambil alih kontrol dan mengarahkan
kel ospol: .

C. Mengarahkan interaksi mereka kepada‘penyelesaian tugas
dan dorongan adanya diskusi kelompok

B. MHemberikan keleluasaan bagi kelompok malanjutkan
diskusi atas pekerijaan yang ditugaskan dan berikan

dorongan sebanyak eunigkin
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Selama ini <alah seorang staf pada divisi anda tel

h

W

menunjukkan perampilan kerja vang wmemuaskan dengan

dorongan dari anda serta sedikit pengarashan. Ia telah

diberikan pekerjaan yang sama uentuk dilaksanakannya pada

tahun mendatang dan anda harus memutuskan bagaimana cara

mengawasinya. fnda akan . .e. .

f.

FHesberinya keleldasaan untuk melzkukan tugas dan
menyediakan sendiri dorongan dan pengaréham.
Menekankan padany pentingnya dipenuvhi batazs wabklu
dan menger ahkan u=ahanya dalam ' mel aksanakan
peker izan yang ditugask&n.

Berbicera dengannya dan susun fujuan bagt pelaksanaan
pelaksanaan peker jaan; tetapi pertiﬁbangkan SArannya.
Melibatkanny | dalam penyusunan tujuan dan dorongan
usahanya.

mass  yang lalu, anda bekerja secara cermat dengan

staf dan mengarzhkan serta mendorong usaha mereka

Froduktivitas tinggi dan para anggota dapat tekeria sama

dengan haik,'bénda teizh mengalihkan energi anda kepada

bidang bkaru dan mereka seianjuthya telzh melshirkan

harya—karya tagus.

fnda sekarang harus menugaskan mereka

vhtuk melakukan kerija taskaban Anda akan oo eee..

.

Hemberiﬁan peker jaan kepada mereka; memastikan bawha
mereka eengetabui betul apa yang akan dikerjakan, dan
mengawasi mereka ésngan ketat.

Ferberikan peker jaan itu kepada mereka dan
semberitahukan bahwka anda senang akan penampilan

s
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kerja ‘m@ereka selama ini dan keyakinan anda bahwa
mereka dapat melaksanakan penugasan'itu dengaﬁ baik.
C. Memastikan bahwa mereka mengefahui aga vyang anda
inginkan untuk dikerjakan, tetapi cokupkan setiap
saran mereka., .
B, Hgmberikan kelsluasaan ventuk eemutuskan cara

penycle=zaian tugas.

‘Anda  baru saja menerima seorang pegawai baru yvang alkan

mel aksarakan peker jaan penting pada divisi anda.

Heskipun 1ia tidak herpeggalaman dan kurang yakin dalam

kidang itQ, anda merasa_bahwa ia memiliki potensi untuk

mel aksanakan pekerjzan’ itu. fnda akan .....

A. Membsrinya kslsluasaan untuk éenentukan apa yang
haru=s dikerjakan. .

B. Memﬁeritahunya dengan islas apa yang tercakup dalam
‘pekeriaan 1tu, apa yang anda haraphkan darinya, dJdan
mengawasl pekerjzan dengan ketat.

C. Meskeritahunya apa yang harus dilaksanakan, tapi
lihat apakah ia memiliki saran.

. Hendorongnya untukv mel aksanzkan pekerjzan itu dan
duliungan vocahanya.

Pivisi anda mendapat tugas urtuk meningkatkan

produktivitas kerja ssbanyak 10 pefsen. fnda mengetabui

bahwa hal itu dapat dilakukan tapi meseriuckan
keterlibatan anda secara aktif. Untuk meringankan beban
tugas angda, anda selanjutnya menuéaskan kembali
peker jaan pengembangan sistim pengamasan keuangan  yang

baru kepada salah seorang staf anda. Staf yang akan anda

74
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m pengawazan keuangan. Tetapl ia merasa sedikit

kurang Yyakin urtuk melaksanakan sendiri pekerjaan iteu.

fnda akan -eo==-

f. Henugaskannya untuk melaksanazkannya dan dorongan
uszhanya.

B. Mendiskusikan peker jaan itu denganniya. Henislaskan
cara pelaksanaan ﬁekerjaan, tetapi lihat apakah 1ia

memiliki ide—ide mengenai pekerjaan itu.

C. Henugaskan pelaksanaan peker jaan kepadanya dan
|

berikan keleluasaan wtnulk menentukan cara
pelaksanaannya.
L. Menugaskan pel aksanaan pehker jaan kepadanya dan

menyiapkan memn Secara terperinci yang menielaskan
SeRUa langkah yang perlu dilakukan untuk
menyelesaikannya.
calazh seorang staf anda telah mengajukan Saran yang.
mazuk akal untuk mengatakan peruhahan dalam pelaksanaan
peker jzan  pada divici anda. Pada wakitu yang ialu ia
telah dapat mengajukan dan melaksanakan saran iain vyang
cangat mesbantu dengan cara yang produktif atas dukungan
dan dorongan anda. Anda merass yakin atas kemampuannya
fncda akan seer-
f. Hengawasi dan mengarahkan penerapacnya.
B. Hendishusikan ssran itu dengannya dan dukungan
usashanya untuk senerapkannya.

C. HMengorganisir pensrapannya tapi cukup ide—idenya.
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b. Hemheriﬁys tanggung jawab untuk melaksanakan saran
tersebut tanpa keterlibatan anda.

Berhubungan dengan adanya musibah dalam ke}uaréa anda.
Anda terpaksa tidak dépat hadir dalaa dua kali pertemuan
panitia vyang anda pimﬁin. fnda mengetahui  setelah
menghadiri pertemi:an ketiga, bahwa panitia berfurngsi
dengan baik dan senunjukkan pregres yang memuasgan ke
arah pencapaian t&juan. Teta#i anda merasa ragu tentang
cara bagal amana :menyesuaikan diri dan bagaimana
seharusnya peranan anda. Anda akan .....

A. Menghadiri rapat tapi berikan kebebaszan bagi kelompok
untuk aelaniutkan pékerjaan seperti yang telah dila—
kukan selama dua kali peftemusn sehelumnya.

B. Memikul tanggung Jawab eebagai ketua panitia dan
mulal mengarshkan kegiatan.

C. Héiakukan era yéng dapat anda kerjakan untuk mesmbuat
anggota panitia merasa penting dan  terlibkat serta
dukung usaha mereka sebelusniva.

. HEﬁgarahkan\kEgiataﬁ kelompok, tapl cukuypkan saran—
saran mereka.s

Staf anda sangat kospeten dan sampu bekeria sendiri

cengan baik. Pada vemusnya anda telah mesbiarkan mereka

bkekeria sendiri dan andapun telsh pula éendeiegasikan
pertanggung jamaban pokok bagi anggota secara  individuo.

Fenampilan kerja mereka selama ini sangat senonicl. fAcda

f. FHenyediakan terus dukungan dan dorengan bagi anggota

kelampok.

~1
[}.
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B. Hengarahkan dan sengamasi secara ketat kegiatan sta¥.

C. ﬁelibatkaa kelompok dalam cuatu diskusi tentang
prosedur d;n dorongan kerjasama dan keterlibatan
mereka.

D. Memberikan keleluasaan bagi kelompok: untuk menerapkan
prosedur baru.

fAnda dan atasan anda telah memutuskan bawha suatu

prosedur baru harus diadakan pada divisi anda jika

tuivan Jangka panjang dalam penampilan kerja hendak

dicapai. Pada masa yang lalu, kestika di adakan prosedur

baru; kelompek anda menunjukkan keinginan yang tinggi

vntuk nene?apkan sekaiipun pada mulanya kurang memiliki

keterampilan. fnda akan . .....

A.‘ﬁEﬂgarahkan kelompok dengan ketat dalam pengguaaan
prosedur bara.

H. ﬁemaétikaﬁ bawhaz anda‘msngarahkan pENSrapan pfasedur
baru itu,; tapi libatkan kelompok dalam diskusi.

C. Belibatkan Ekelompok dalam suatu dishkosi tentang

mereka.
O. Bemberikan keleluasaan bagi kelompok untuk menerapkan
prosedur baru itu.
Anda baru saja dipromosikan sshagai kepala divisi selama
terada di bawsh kepala divisi sebsluenya, staf telah
cukup bﬁrfuégai denigan dorongan dan PENGanISAn

secukupnya. Tetapi, sejak jabatan itu beralih kepada

anda fampaknya staf lebih aemperhatikan =2ktivitas sosial

~4
~d
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dari paéa\melsksanakan tanggurg Jjawab mereka. Pada szat
yvang sama; penaspilan kerja staf tidak dapat ditolerir.
Anda akan «c.c.«
f. Mendiskusikan dengan staf tentang penzmpilan kerija
mereka yéng rendah dan doronganusaha mereka untuk
Amemperjelas standar pérbaikan.
B. Meaperijelas peranan dan tanggung jéuab serta awacsi
pekerjaan mereka dengan cermat.
C. Hepberikan keleluasaan bagi staf ontuk oesperjelas

tanggung jamab dan tugas mereka.

D. Hengarahkan dan mengorganisir tindakan korektif yang

perlu, tetzpi pastikan bahwa saran anggota di dengar.
Salah sewrang staf anda sangat ingin melaksanakan suato
senuRasan barn. Stad anda ini memiliki pergalamen vang
sedikit dalas bidang dimana ia ingin bekerja. Ia telah
melaksanakan pekerjaan dengan baik dalam tugas yvang anda
berikan sebeluwmnya. fnda alan . ...- .

A. Fenjelaszkan apa yvang harus dikeriakan, tetapi dukung

antusiaznya untulk melaksanakan penugasan baruo.

B. Hesberikan  tugas itu kepadanya dan berikan ia
beleluasasan menentulan cara terbaik untuk
menger izakannya.

C. Pendorongnya untuk eencohka tugas itu dan  dukung
usahanya.

b. Hemberitahukaﬁnya dengan jelas apa yang harus dilaku-—
kan agar dapat melaksanakan tugas dengan efektif dan

mengawas: pelaksansannya dengan ketat.



3. CARA PENYELESATAN KUESIONER KEPEMIMPINAM SITUASIONAL.

Untuk menyelesaikan kuesioner kepmimpinan
situasiegal tsb i1kuti Iangkah—laégkah berikut ini:

1. Semua Sanaban yvang telah dipilih pindahkan serta
diberi lingkaran ke lembar Jjamaban vyang telah
disediakan yaitu =
a. Lemb§r jawaban fleksibilitas gaya (61,682,635 ,dan

533
b. Lesbar jamaban efektivitas gaya (3,5,B dan E)

2. Semua Jawaban yang telah dipindahkan tsh dijumlahkan
pada masing-masing jal#r dan diletakksn pada kolos
Jumlah (tctal)d

4. CaARA MEMNGINTERPRETASI HASIL KUESIONER

1. Kolom dengan jumlah paling besar merucpakan gaya utama,
sedang angka-angka dibauah gaya utama tsh  termasuk
gaya pendukung yang perlu dikembargkan. Semua angka—
angka ini masukkan pada kotak yang telah disediakan.
Gaya ultama dimasukkan ke kotak gaya utama dan begitu
Juga gaya lainnya.

2. Uﬁtuk mendapatkan nilai fieksikilaitaes gaya, hitunglah
selisih antara Jumlah masing-masing nilai yang ada
dikolom itu dengan angka 5 vang =da di bawahnya tanpa
memperkalikan negatif. Selizibnya letakkan pada kolom
yang tersedia di bawahnya dan dijumliah. Jumlah vang
diperaieh ini kuranghkan dengan angka I30%. Selisih ipi
letakkan pada gré%ik efektivitas gaya. Nilai Yang

mendekati G menunjukkan tingkat Fleksibilitas vyang



rendahb éaﬁ nilai yang mendekati 30 nenunjukkén tingkat
fleksibkilitas tinggi. Milai ini menunjukkan tbtahwa
nilai yang dipilih sesuai dengan situasi.

Untuk mempercleh efektivitas gaya, Jumlahkan pilihan
pada tiap jalur pada lembar jawaban efektivitas gaya,
kemadian Jumlah masiﬁg—masing jalur tsh, jumlahnya
diletakkan pada kolom _jum}ah {fotaiii Aéum}ah ini
menun jukkan seberapa banyzak telah gipilih gaya
kepemimpinan J = Jelek, Cukup = C, B = Baik dan E =
EBaik sekali. Hasing-—masing jﬁmlahnya vang ada dijalur
ini dikalikan dengan angka 1,2,3,4,. Cantumkan hasil-
nya dalam kotak Milai Efektivitas GayaQ Hilal vang
diperoieh akan ber&isar 20 eampai BO. Hifainya mende—
kati 20 aeenunjukkan Baya dengan tingkat efektivitas

rendzh, hal ini disebabkan karena telah dipilih gaya

‘vang jelek dan cukup, sedang vang sendekati BO menun—

jukkan efektivitas yang tinggi. Hal ini disebabkan
karena telah dipilih gaya kepemimpinan yang baik dan

efektivitif.



LEMBAR KERJA ANALISIS PERILAKU PEMIMPIN

- .
o 30 f 80 . .
Fleksibilitas Gaya~ | | [ “Egektivitas Gaya
[61]62]63]G4 ; i [JTcTB]E]
tlalclofs . s 1| B4l D3} A C
2l A|lc|B|D - 25 —-10 2| Dy B3 c | A
3lalBf{clo i i 3| D4l c3] A B
alcliB|D|A i i 4| Af D3] B| C
51 pjA]lc|B = 5| Dy Bgf A} C
6l Aajlc|o]|B - 20 -60 6| Al col B D
118BlDlA|C _ [ I 71 ¢4 A3l D| B
sl c|B|A|D = L = B ' 8| cql B2l D] A
s|o(B|AalcC - - . 9| D1l B2 A] C
- -
10(Bj{c|D]|aA = -15 — - 50 10] A4 B4} D| C
- E B 2 |
m|{B|c|o}|a = = i 11| By co] D] A
12lAjc|B|D = | = i 12| Al co| D| B
fos e .
13 _B cjb}a = - = - - 13| Ay D3 C| B
14| D|B|A]|C s -10 S 40 14| 1| B2l ¢ | A
15|Ajlc|B|D i i 15( Aq] ¢l B| D
6({B|D]c|aA ! ! 16 | B1f D2| ¢ | A
17|B|o|A|cC - . 17| By| Da| A| C
18lalB|{cl|D - 5 -30 18| D4l C3| A B
19, B|D|A]C ] i 19| c4| A3l D] B
20)pjAa|c|B i | 20| Byl c3} D A
TOTAL | forat
SELIS'IHNYA{ DENGAN o -~ 20 DIKALIKAN DENGAN
5 5 5 5 SUB TOTAL
, ,. - DARI 30 NILAI FLEKSIBILITAS GAYA ] t 2 3 l 4
it 0
SEUSIH —] Perlu NILAIEFEKTIVITASGAYADJ
gaya Utama gaya kedua  dikembangkan diagnesis gaya
3 Ocz G3 G2
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H. KUESICONER KEPEMIMPINAN SITUASIONAL 11

1. FPERETANYAAN TENTANG KEFEMIMPINAHN

-

Di bawah ini ada 12 situasi. Beberapa dari situasi itu anda
sudah mengetahuinya dan  barangkali sudah mengalaminya.
Eéberapa iagi eswngkin belum. Setiap situasi mempunyai 4§
pilihan. vyang ditandai dengan huruf #; B, C dan D. #Anda
harus melingkari salah sétu hurud ifu terhadap situasi yang
paling couvck dengan perilaku anda.

i. Bawahan anda belum mewberikan respon terhadap percakapan

anda vang bersahabat dan  terhadap kesungguhan anda
mengenal  keseishlteraannya. Fenaspilan mercia sangat
kurang.

A. Tekankan pengounaan prosedur yvang sama dan perlunya

ervelesal an tugas—tugas.
¥

E. Usahakan anda berada di dalam diskusi  tapi  Jangan
menekan.
. Bicaralah deangan bawshan dan kemuadian tentukan

tTujuannya.

. Berhanti-hatilah jarcgan sasmpal sengintervensi.

2. Penampilan wvang dapat diamatil dari orang-orang vyang
breker ja dengan anda adalah bertambahb. fnda yvakin sekali
bahwa cesua pekeria sadar akan peranan dan tanggung
jawaﬁﬂya.

A. fAdakaniah interaksi  vyang bersahabit dan selalu harus

vakin bahwma semua anggota sadar akan peranan  dan




£

tangguné Jawabnyva.
B. Jagass mengaedisdl bindokan tindokun yang de
C. Kerjakaniah apa yayg dopat sonyebobkan  kelompok  itua
merasa penting dan meroza terlibat.

. Tckankan pentingnya batas wakltu dari rcn:ana\kurjé dan
tugas--tugas. ' _ -
FPegawai andé tidak dapat momecahkan macalah di antara
mereka. Biasanya anda serabkan kepada mereka sondiri.
Fenampilan keigmpok dan hubungan antar individu adalah

baik.

A. Tkut certakan kelospok dan 1kut seria dengan . mereka
untuk meaecablan masalah

B, Biarkanlah kelompok mengor jakannya zendiri.

C. Bertindalk dengan tegés dan cepat untul oompdrbaiki dan
mengarabkan.

. Dorong  kelompok untuk bekorjz pada masalah it dan
bersiapiaﬁ_untuk ikut berdiskusi.

fAnda merencanakan perubahaﬁ—perubahan besar.Hawshan anda

mampunyai  catatan—catatan yang bail songenal penyeleaian

tugas-—-tugasnya. Hereka meﬁghﬁrmaté periunyva peruababan—

peruehahan.

f. Berikan keterlibatan kelompok dalam mengewhangkan
perubahan te{api Jangan diteskan.

B. Umumianlah perubahan—perubahan dan kemudian laksanakan

dengarn pengawawasén vang dokat.

C. Berikan kelompok untuk memformulasikan  arah moreka

o

TEa
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D. Terimalah rekomendasi kel ompok tetapi arazhkan
perubatan-perubahan.

Penampilan kelompok anda menurun sekali dalam beberapa

bulan ini.

finggota tidak meaperhatikan mengenai tujuén~tuj§én

pertemuan. Mereha =elalu peria diingatkan untuk

menyvelesaian tugas—tugasnya 'pada waktunya. HMonetapkan

peranan kembali ceangat membantu di waktu—ﬁaktu yamng lélu.

A, Biarkanlaﬁ kelompok memforsulasikan arah mereka
sendiri.

BE. Terima rekomendasi kelompok tapi l1ihatiah kalao tujuén
tercapai.

€. Tetapkan kembali tujuan dan awmasi secara ketat.

- Biarkan keterlibatan kelaompok di  dalam menstapkan

o

tujuan tapi jangan ditekan.
fnda melangkah ke dalae situasi yang sedang efisien.

Pendahulu anda melaksanakan administrasi yang ketat. én

2.

a

ingin mespertahankan penampiian di dalas situasi itua

tetapi ingin memuléi mesanusiakan 1ingkungannvya.

A. Kerjakaniah apa yang dapat mﬂnyuhabkan kelompok merasa
penting éan terlibat...

B. Tekankan pentingnyva batas wakin dan tunas—-tunas.
- 3

€. Hati-halti Jangen mengintervensi
D. tLibatkan kel ompok g1l dalam proses pengambilan

. keputusan tapi tujuan tetap harus tercapai.

finda mempertisbangkan perubahan-perubahan besar di dalam

<= ia. fAnggota

proseduyr  organisasi:  dan arus 2] ompok

sudah mesbuat usul mengenal perubahan—perubahan yang

£



diperlukan. Kelompcock sudah menunjukkan Fleksibilitas

dalam operasi sehari-hari.

&. Fumuskan psrubahan—perchahan dan amasi dengan ketat.

B. ﬁintaiaﬁ persetujuan kelompok mengenai perubzhan  dan
biarkan anggota kelompok mengorganisir pelaksanaannya.

C. Buatlah perubahan—perubahan  sebagaimana diusulian
tetapi awasi pelaksanaannya.

0. Hindari konfrontasi, biarkenlah sesuatunya begitu.

Penampilan kelompok dan hubungan antar individu adalah

baik. HMHamun anda merasa tidak begitu  yakin mengenal

kurangnya dgri arah kelompok.

fi. Biarkanlah kelompok sendirian.

-

H.

»

ieku=ikan situasi itue dan kemudian mulai  adakan

ot

perubahan—perubahan yvang perlu.
C. Awmbil langkah-langkah untulk mengarahksn bawahan  anda

untuk bekerja dalam cara vang lebih baik.

bingung karena merusak hubungan antara  atasan

ot
[

%
2.
b
Fi
[
o

dan bawshan karena terlalu sengarahkan.

fitasan anda sudabh  smenunick anda entuk  memiepin suate

kelompok kerja yang sudah terlewat waktunya di ialam
membuat rekomendasi untuk perubehan. Helowpok tidak jelas

v

mengenai tujuannya. Menghadiri periesuan—pertemuan sangsa
kurang. Pertemuan—pertesuan  berubabh  menjadi kumpulan
sosial. Secara potensial
untuk mesbantu.

A. Biarkanlah kelowpok menyelezaikannya sendiri

B. Terima rekomendasi kelompok tapi lihat bahwa tujuannya

0
£
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(=)

k)

tercapai.
€. Tetagkan kembali tujuan dan awasi secara ketat.

il arkan ceteriibatan kelompok dalam menetapkan tujuan

c
L]
2!

tapi jangan ditekan.
Bawashan anda biazanya @mampu mesikul tanggung Jjawab
tetapi tidak' memberikan respon  terhadap penstapan
standar—standar keria yang barc—haru ini anda guat.
fi. Biarkan keterlibatan kelompok 21 dalam menentapkan
kembali standar tetapi jaﬁgan ditekan.

2. Tetapkan ksimbhali standar dan awasi secara ketat.

)

€. Hindari konfrontasi dengan tidak mengadakan tekanan.

G. Terima rekomendasi kelompok tapl amazi kalauw standar
yveng baru dilaksanakan.

Anda sudah dipromosikan pada keduduokan yang baru.

Pendahulu anda terlibat dalas affair kel

2

mppak. Kelompok

secara walar menyelesaikan tugas dan arahnya. Hubungan

fi. Ambillah langkah-langkah untuk  mengarahkan  bhawshan

untuk bekeria dengan cara yang lebih baik.

J

B. Libatkan bawahan dalam proses keputusan dan tekankan
swurhangan—sumbangan yang baik.
C. Diskusikan penampilan masa lalu dengan kelompok  dan

kemudian  bahas perlunya penaspilan—penampilan yvang

I}. BFrarkan kelospok sendirian.

Informaszi vyang paling baru menunjukkan ada cesukaran—
kesukaran di antara bawzhan. Kelompolk sudab mempunyail

catatan-catatan yang bagus mengenal penvyelesaian tugas-—



et

~

tugasnya. fnggota sudah secara efektid mespertazhankan

tujuan dJangka panjang dan sudsh bekerja secara harsonis

untuk tzhun—tahun yang ialu. Semuanya mempunyai

kualifikasi yang baik untuk tugas—tugas yang ada.

fi- Cobalah pemecahan anda dengan bawahan dan bahas
perlunya penampilan—penampilan yang baru.

B. Biarkanliah kelompok untuk menyelesaikannya sendiri.

C. Biarkaniah dJdengan cepat dan tegas untuk mempérbaiki
daﬁ mengarahkannya kembaii.

0. Seialu usahakan diri anda iket berdiskusi tgtapi
hati-hati jangaﬁ sampal merusak hubungan bawahan  dan

atasarns.

3. CARA UNTUE MENGHITUNG
*indahkan  Jawsban vyang ditandail dari kuicionsr pada
lembaran data. Lingkari huraf vyvang sama untul situasi
vang anda sudah lingkari zebelumnya dalaw kuisioner.
Hitunglah Jumlah yang dilingkari di dalam tiap-tiap

ralom @ Taruhlah huroed yang dilingkari ita di dalam

O
ind;
oy
1)
b3
f
JI
~
]
yod
)
3
L]
[
-
a .
Ieud
v
:JI
bav
-
]

kuadran tertenin di dalam kobtak

arublan tandan (V) di dalam angka-angika { di dalam kolom
yvang sama J sesual dengan huruf vang dilingksri. Juslah
tanda ini harus 12 juga.

Untuk mesmpercish nilai selurubnya Jjumlabkaniah anglia—
angka yang ditandail dengan (VY] di dalam setizpg olom dan

taruh di dalam "subh total®™ di dalam kotak—kalaik.

sy gomt

o i
[ 7 P

,
z
.
-
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2. Lembar Jawaban.

LEADERSHIP QUESTIONNAIRE

SCORE SHEET

n

Name or 8ymbol :-----------------—---~- Date t---s---e-----m-
Situaticne Firet . Second Third Fourth
Quadrant Quadrant Quadrant- Quadrant
High Task High Task Low Task - {Low Task
Low Pereon High Perscon|High PersonjLow Person
——————————————————————————————— .'---_—T -——-——-‘1- e w— e e - —— G A e - g R~
1 A +2 C +1 B -1 D -2
2 I -1 A +2 C +1 |’ -
'3 ¢ -2 A +1 b +2 B -1
v 4 I -2 D -1 A +1 C +u
5 ( -2 B +1 il -1 A -0
6 ol o+t D 2 || A -1 |l ¢ -2
7 A -2 ¢ -1 B +2 I +1
8 { -2 B -1 D +1 A +7
9 ( +2 B +1 D ! A -
10 F -2 D +2 A +1 C -1
11 A -2 C -1 P +2 D +1
12 | -2 A -1 D +1 B N
tep 1: T
“Yotal No.of
lstters circled. -
‘h Quadrant 1et nd ard Ath
‘Mep 2
' Sub-Tetal + T+ ‘ 4 4




Catatan

Y —— + Z§ 3 1400 = z
48

— Jumliah Z menesntukan kemampuan
diri terbhadzp situasi. Hilat
dengan 100 dan 30 adalah nilal

Jika nilai Z lebih dari 359,

Jika nilainya mendekati 100,

amat efektisf.

Milai vang mendekati O, style k

paling tidak efektif.

oo
-~
~4

teresbut LI

ik
dan selesaikanl ah

untuk menyesuaikan
7 diantara O sampai
tengah.

etyle hkepemimpinan
style kepemnimpinan

eperpimpinan adalah

terada diantara — 234 sampai + 24,



1. FUESIOHER UNTLG MENGENAL BEEERAPA HAL

TENTANG WEFEMIMPFINAN

(Bahan-bshan dJisusun dari NTL Learning Rescurces Corporation

Wash. D.C. 19723

PETLRIUK =

Ci Eawsh ini ada 10 (sepuiuh?_IHEUK sﬁailpernyataan 2
satiap inﬁ#k mengandung 3 {tigal? ANAK éDaIIQEfnyataan.
fiap anak sﬁai!pernyataan mempunyai 3 {tiga)d kemungk}nan

dimana Anda diharapkan un tuk memilibnya:

- Femungkinanyang paling KUAT mempunyai nilai .coccvansnae 3
~ Hewmungkinan yang SEDANS mespunyal nilal ccciancvenncanes 2
— Femungkinan yang paling LEMAH mesmpunyai nilal ....vaeeac 1

Di dalam 1 {s=tu} INDUK ksoal. Arndz TIDAK DIBEMNARKAH untuk
memberi nilail yang sama pada tiap—tiap ANAK ksoal.

Jadi di dalam 1 (=saty) INOU scal. fnda supaya menentukan
FRIORITAS ountuk anak spal mana yang seendapat nilai 3. mana

vang mendapat nilai 2. dan mana yang fAnda beri nilad 1.

— CONTOH YANDS SALAH iy A

: : 1 iy A 3 iy A = 2

Bz 1 atau B : 1 atau E:z 1

cC:=: 3 £ =3 €z 2

— CONTOH VARG BENAR = 1Y A = 1 1y A = 2 iy A =2 3
B : Z atan E: 1 atau B 1

C: 3 ‘C : 3 =2

¥






FPilihiah ﬁianfara Z kemungkinan tersebut mana yang berkenan
'di_hati fnda dan tulisizh NILAI ANEKAnya.
1. ﬁaﬁgan memberi  tanda lingkaran/atasu coret pada angka
. yang tertera pada setiap akhir dari suatu anak soal di
dalas koloam di sehelsh kanan yang ada pada questionnaire
iﬁi.
Z2. Sesudsh selesai mengisi>SEHUﬁ nilai znak spal dari A s/d
ID tersebut di atas, maka kemudian pindabkan seluruh
hasil pernilain Anda tersebut ke dalém sebuéh formalir

lain yang sudzh disediakan.

SEKALT LASI BACALAH PETUNJUKNYA DENGAH BAIK DAM  SELAMAT

CBEKERJA '}

d

I. SECRANME PEMIMPIN ATAU EETUA éﬁﬂl BUATU PERTEMUAN/RAPAT,

SEHARUSHYR =

g

£} FMencutamakan perhatiaznnya kepada aca—

ra/agenda rapat yang sudah ditulis di

- -
s mwwwumEmsumaeumsssmnumsennsasnocennzzx F Loo Zo. F...

= h

B} Mengutamakan kepada perasaan/esosi dar
macing—masing anggauta, dalams mesbantu
mEnguéamakaﬁ pendapatnya terhadap suatua
persozalan yang tiebul dalam rapat
tersebtil ceccncccrsvorernansnneranaerns B 1

i Fengutamakan kepada perbedaan pendapat

ari masing-masing enggota, dimana hal

ini telah disepakati oieh  sSemua



I1. SECRANE FEMIFFIN HEHFUﬁ?ﬁilﬁﬁﬁﬁﬂﬁ

anggota, dan akan menyesrahkan cara
penyelesaiannya kepada mereka sendiri

TuJUaN UTARA ANTARA LAIN =

D3

E

i

-

}

et

MHeambuatl esdemi kian rUpa s=ehingg=

suaszna pertesuan/rapat remungkinkan

untuk berlangsungnya proses belajsr dan

dapat selesail dengan baik c.occovncene-

HMenjal ankan dan mengatur SUREAaya
organtsasi dapat berlangsung dengan
EfIiSi@f amsscwssrnswvscnwrneneanenssssExx
Moesbanta anggotalfkaryawan dari
crasnisasinya supaya dapat Tmenesukan
diri mereka sendiri® dalam kelompoknys

€ B E T OW WL EWN R F W TR T ET RN EE DWW N T EE KRS KT T DTN

RILAXANA TERIADI FERBEDAAN FENDAPAT
YAMNE BESAR {FERSE ISTHAN FEHDAPAT )
AMTARS FEMIMFIN DA FHEEOTA, HAA
SIPEMIMPIHN DAN  ARNGEEITA, 81 PEMIMPIH

Hendengarkan anggota tersebul

saba untek melihat kesbalil apahkah
anguaota tersebot wempnyal salah
pengertian  terhadap tugas yang telah

dibebhankan kesadanya

NN OB R KSR R ST T A EEN

G0

C1i..

o= -

ﬁ



H3 Eerusahé untuk mengaliak anggouta-anggota
yang lain unrtuk ikut berbicara mengenail
topik yang meniadi perselisihancc.c.e.-

1) Menyokong anggota tersebut SURAYA

mengemukakan pendapalny3d cccx-raceoxmv-

IV.DALAM HMENGADAKAN EvﬁLUﬁSI‘ATﬁU TFENILAIAH
TERHADAF sai A SATU AMBEOTA DARI

KELOMPOKNYA SEORANG PEMIMPIN HENDAKMYA @

J} HMengikut sertakan seluruh kelompok
dalam menentukan i juan dari

pertemuan!rapat»tersebut dan juga ikat

H i.. Z2.. See-

menilal peker 1aan gri tiap—tiap

ANGATLA cexcserravssmsasznsoszannann>
¥} Mencoba untuk mesbuat suatu penilatan
an obyektif dari tiap—tias angoota

¥ P 4 g

tentang kemajuan  dan efektivitasnya

i3 S=tiap anggobta diperkenankan untuk
iEut mensntukan i junan—tujuannya

ceendiri dan syarat-—syarat penilalannya

:nusz-s--:a:--:l-a-,aizm-:uu----:-acs--.v

Iv. BILAMANA ADA 2 (DUAY ORANS AHNBBOTA ¥AMNS
oAl ING DERDERAT  TENTSHS SUARTU  HAL  HARKA
PERIMPIN HENDAKLAH = :

¥ Fenciong mereba | untuk mencoba

mesanfaatkan perassan—perasasn s mereka

21
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pesbicarasan  bersanghkutan dengan tugas

danrn pokol perscllanny® seacssazanasaan

<«

S, CARA TERRASIE  UNMTUE  MENGADSKAN  MOTIVASI

TERHADAR  SESECRANS YANG LELUMS TIDAK  HALLS

s N S VR DI TR T e d -
ioopeEnigan meEriian JukEan pEnTingnyea
pekerjaan tugas anggota tersebut dan
oS Tl SR o R ‘}5 el s
pErananhy/a Gl ol am v raasan e
1} Berusaha untuh angaota
A T » s m
TErmaeinilt supayY.s
o - 1 R , - g - g, - o
alasan—alasannya mengaea dia
Rorbioaat clems e
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varel lain terpengariub. s casasaanaannss

=
P e

pa

i

2
i
EAIR ]
4
s

“taz = 2

“ra z o3




53

T3

i

VIIl.

o=t

b3

V3

Ketrampilan tehnisnya -«-scesvznrzavess
Kemampuannya untuk tisa cocok dengan
teman—temannya -dan menolong orang lain
dalam helajar dan mescapai secuaty s
Berhasilnya dia mencapali tujuan yang

telzh ditentukan untuk dirinya. .

DALAM PFEMBANAS PERSOARLAN YAND SAMGAT
PEKA DI DRLAM HASYARAKAT 4 »SEER&HE
PEHIMPIN HENDAKLAH =

Tetap menbicarakan hal vyang peka
tersebut ssbab bilamana didiamkan malzh

mengoanggn Suassanad belompok sezssscsers

iy
=
s
b
v,
W
=

sehah—sebhab terjadinya

Mesbhantu para -anggota wuntok mengerti
sikannya sendiri terhadap keadann

shiLaH  SATU  DARIPADA TUJUAM  AKHIR DaR3

OEAMNE  PENMIMPIN DALAM  SUATYU  KELOMPOK

Eabma pada akhirnoya sesua anggota
dalam kelompok tersebut akan mempuyal
dasar yang kuat dalam pengetahuan dan
ketrampilan yang akan menolong  mereka

untuk menjadi  anggotalkaryawan yang
efektif dan produktif cce-cessnznanncs
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Menolong anggota untulk bekerja secara
sefektif dalam kelowspok, memanfaatkan
sumber—sumber yang ada di dalam
kelompok, ~dan mengerti hubungan satu

dengan yang laifi ceeevsesvenacrersnsse £ lea Zos 3aan

~
I
pott

HMennlong setiap anggota untul: menerima
tanggung Jawab yang. sesual cengan

pendidikannya dan pribadinya sendiri,

sehingga mampie wrvbuk menvyadari
potensinya sebagal individae - dalam
kil ompodc.

KESULITAN DALAM TAHNDGUNG - JRWAT MASALAH

KEFPEMIMPINAN, IALAH :

"TE) Bahwa sangat sulit ountul sampal kepada

semua hal-hal vang sangat teliti ..... 78 1.. Z.. 3Z...

q . - -
ZT3 Eahwa sangat =33ttt bagi seorang ’

cemimnian kel omoolk urrtek mesgenal

dengan  baik persearangan tiap—-tiap

BNGETESNYA nrexonswncenccnmnsvesessves £0 fos 2Z2.n. Jaus
0 Bahwa sangat =piit kagi secrang

pemimpin kelompok untuk tetap waspada
terhadap SUaSand "intelek”™ dari
groupnya sendiri {(yaitu suasana  yang

3

menivrus kepada apa Jjabatanma dan

inilah zabatan saya”™ atau saling
menuniukkan Pkepintaran” masing—

MESINg) e csvcnsrmanvnmunsnasnsmnsnsanex 20 Iun Zoe Fues
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3 F:NINCIHh GAYA/PERILAKI! KHAS SE“EQPHﬁr

1. E’_é?'_i_fl':_i_é"_‘ Gaya/Perilaku khas Sesecrang.

{Personal Style Inventory).

E. Seﬁerti- halnya bahwa setiap orang mespunyail kaki dan

l—n
Hu
Ld'
b1
=
mh
w
'y
e
(%)

yang ingin bentuhﬁya dari pada vyang
dipunyai ti'p orang lain, maka kita masing-masing
juga memiliki kepribédian yang berbeda “bentuknyé*.

k. Seperti juga Eainya bahwa tiada kaki sesecraﬁgpun yang
bentuknya "benar™ atau "5§Iah’,'maka'tiada_kepribaﬁian
seoraﬁg‘pué-yang bentuknyé benar‘atau'saiah.

c. Tujuan daftar pcrlncxan ini ialah untuk measberikan
kepada ssudara sucats gambaran ﬁengenai bentuk pilih-—
pilihan saudara, akan tetapi hentuk ite yvang  berbeda
dari bentuk-bentuk kenribadian lain-lain orang—

kel

121

tidaklah berkaitan sama

4]

pY

dengan  masalahmasslah
mental atau kesehatan eental.

d. Butir-butir ini disusun berpasang—pasangan { a dan b )

pegang  atau yang tidsk anda_pegaﬂg, Hilailah pilihan
anda wmengenai setiap pokok dengan cara memnborikan
angka nilai dari § (nocl) sampai S flimal.

Fnaba ] berarti, babua anda benar—benar
merasa negatif terhadap .poka itu atau merasa kuat
terhadap anggota pasangan lainnya.

fingka S berarti, bhahwa anda sangat fuxt
memilibinya atau sangat tidak meﬁiiih anggolta pasangan

lainnys.



e. fngka—angka nilai wantuk a dan b harus berjumiah &

{1imad tumpaﬁanya : O dan & : 1 dan 4 : Z dan 3: dan

ceterusnyal. Janganlah gunakan angka pecahan seperti :
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aya pilib

Hengambhil keputussan setelah mengetahoul  pikiran
pihak—pihak lain.

Mengambil keputusan tanpa konsultasi  dengan
pihak—pihak lain.

Disebut penuh daye khbavyal atau penub days batio
{untuk mengerti/mengetehul sesuatu tidak dengan
berpikir/bhelajard.

Dissbut faktuil dan akurat (Berdasarkan +akta

Hengambhil kepulusan—keputusan mengenal orang—

it

crang dalam mrganisazi-orgonisas berdasarkan

0.

ada dan analisis keadaan-keadaan

ata yang

(I3

serara sistematis. dan teliti/seksawal.

Mengarbil keputusan—keputusan mengesnai  orang-
orang dalam cropanisasi-organisasi  berdasarkan
empati {proses mengidentifikasikan diri dengan

crang lain dan kesudian memahawmil, perasaan dan

pengertian mengenal  kebutuhan—kebkutuhan  dan
nilai-nilai mereka.

Hembtolehikan i adakannya komi temen—kami tmen

{perjaniian—perijaniian mengiiat) jika pihak-—
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63,

Sa
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T

ﬁihak 1ain ingin meabuatnya.

Fendesak ke arah perjanjiaﬂ;perjanjian mengikat
Yang pasti uwntuk menjamin a&gar komi tmen—
komitmen Citu diadakan.

Haktu—waktu bersendiri yong tenang entuk
berpikir secara leluasa.

Ha&tu—u;ktu yang aktif, pench kegiatan deﬁgan
orang perorangan.

Hengounakan setoda-metodal/cara—cara keria yang
saya ketahul secara baik yvang efektif uvntuk
menyelesaikan peker jasn.

EBeruszha memikirkan metoda—metoda {cara—cara

:er i3}  baru untuk melaksanakan  tugas yang

Honoambil kesimpulan—kesimpulan bherdasarkan

loaika tanpa emosi dan anzlisis berhati-hati

Hengasbil kesimpulan—kesimpulan berdasarkan

perasaan dan kepercayaan sSaya gdari pengalaman—

B

keh

(2]

pengalaman vyang laspauy mengena dupan  dan
orany perorangan.

Henghindari penentuan batas-batas waktu.
ﬁéngadakan.skeéuie dan eenepatinys.

Perbicara sesentara waktu dan kesudian berpikir

dalam diri mengenai subyelnya.

Barbicara bebas selama pericde YWang
berkepanijangas dars berpikir dalam diri
kemudi an.



© 103, 10a —— Memikirkan Lemungkinan—kemungkinan
105 —— Fenangani k&ﬁyataéﬂ—EEﬁyataan
11). 11a —— Diperkirakan ocrang sehagal pemikir
11y —— Liperkirakan orang eehagal perasa
12). iZa —— Hempertimbangkan lama—lama eetizp sudut vyang
munghkin sebelum dan sesudah mengambil
keputusan.

12 —— Fendapatkan informasi yang saya perliukan,

#emgertimbangkannya semeniara ‘waktu dan
kemudian mengambil keputusan  tegas Secara
tepat. |

133. 132 —— Fikiran—pikiran dan perasaan—perasaan dalam

Y
"]
pon]
.

diri yang tidak terlihat oleh orang—orang 1

13 —— Kegiztan—kegiatan dan kejadian-kejadian

%
n
o
Al

diikuti cleh crang—orang iain.

[y
h
[ ]
L
m
|
I

"Yang abstrak dan teoritis.

'

13k —— ¥Yang konkrit dan nyata.
153. 15a —— Hesbantu orang-orang lain menjiajagl  peracaan
mereha.
.
it —— Hesbantu orang-orang lain mengambil  keputusan-—
keputusan logis.
1&Y. 14 —— Fengubah dar terus mepbuka kemungkinan—
kemungkinan untuok memilih.
i&h —— Hal-hal tak terduga dan mengetahuil cebelumnya.
17i. i7a —— Hengkomunikasikan sedikit mengenai pikiran-—

pikiran dan perasaan dalsm diri =aya.
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31). Xa
31b
325. 32a
326

sendiri =2Cara mendal am, dasn

memberitahukan hasil-hasiloya kepada
orang lain.

HMelaksanakan secara tepst rencana—rencana yang
tslzh disusun secara hati-hati dan»terperincig

Merancang rencana-rencana dan susunan tanpa
harus mel aksanakannya.
G?ang—graﬁg

yang logis

Orang—rang yang perasa

Fehebhazan untulk berbuat sesuatu
asketika.
apa—apa yant
pernatian

vang tidak ada

inci

g
f‘f’
~
[* 1
b
1»
Pl
5

n—-rinctan hal-hal yang

i

keadaan—keadaan,
hidup vang emosional
komampusan

saya vrntuk menganalisis

per tesuan—pertemuan sesual waktua  yang
giatur sebelumnya.
Hemu:lai pertesmuan—pertesmuan ketika semua . pihak
siap dan sedia.
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3. SKOR MEMGEHAI FERINCIAN EAVASPERILANU KHAS BESEORANG

{ Persocnal Sivyie Scoring?

Findahkanlah skor—skor mengenal setiap pokok dari setiap
pasangan ke dalam tempat—tempat/petak—petak kosung.
Barhati-hati men—cek huruf a dan b entuk memastikan -bakwa
anda mencatat squ—skar ke dalam tempat—tempatfpetak—p&tak
kosong yang tepat. |
Jumlahkagia% remudian cshkor—skor untuk setiap Dimensi.

Dimensi Dimensi

mn

I : E £

Fiokok Fobok Fokok Folaok

1. & ———— i. & ———— Z. & ———— Z. b —
5. & ———— 2. b —— &, B ———— . & ———
F @ —— F, b — i¢. & ———— is, b —
i3. a —— i3, b ————— 13. a ————— 1. b ———
7. & ———— 7. & - is. & ——— ig. b —-
Zi. b - Fi. & ————— 2. a ———-— Ze b ———
Fh. b oo @& Zh. b ————— 25, a —
Z2F%. b ——— T @ —— =, 8 —— 5. b
Total 1 —— Total E —— Total H —— Total S—-—

107



Dimensi Dimensi
T F P : 3
Fokol: Folok Fokok Fokok
3. & —— 3. b —— 4. a —- 4. b ——

7. & —= 7. b - 6. a3 ——— B8.

b
1i. & ——— 1i. B ———- 12. a ———— 12, b ——
b

1. b ———— 9. & ———— T, b ————— 20. a ———

ZrF b Fhe & ——— 23. b - 28, & ———
-27. & ——— FFa b~ 2. a ——— Z8. b ———
Ii. b — Fil. & ———— 3Z. b ——— TE. oa ——
Totai T — Total F ——- Total P — Total J—-—

103 4 o2 poooon



4. INTERPRETASI GAYA/FERILAXU KHAS CESEOEANG
(Fersonal style loventory Ioterpretation)

uruf —horaef padz halama adfalah skor #arkenaa. dengan

istilaﬁ istilah yang berikut :

I. Introversion ~ Pandangan seseorang dari dalam pribadi

prang yang bersangkutan.

H. Intuitics — Intuisi;

T. Thinking - FPesmikirang

P. Perceiving ~ ¥Vetaijaman pengamatan;

E. Extroversion — Pandangan sesecorang dari luar wang ybss

3. SEnsing — Ferasakang

F. Fesling — Hengounakan perasaang

J. Judging ~ Fengounakan kemampuannya untuak menilai.

dika skor apda adalsh : Menggunskan yang sesual adalab

prct B Td | : fAda keseispbangsn antara kekuaatan—kekuatan
dalam dimensi yvang hersangkutan.

2 — Ea : Ada seeentzrafcoedikit kekuatan dalam dimensi
vang bersangkutan, sedikit kelemahan pada
anggonta lainnya dari pasangan ybs.

oo — E9 : fda  keluaten vang jelas dalam dimenzi yang
hersanghutan, &z kelemahan Jelas pada
anggota Painnya dari pasangan Warg
bersangkutan.

30— 40 : fAda kekuatan yang berarti dalam dimensi  yang
bersangkutan, ada kelemzhan yang berarti pada
angaota lainnya dari pasangan Y ang



mana

tH

Tipolog: snda adalah tersirat pada kelompok dimensi -
anda tercapal skor 22 atau lebih, wal aupun kekuatas—kékuatan
relati# kesemua dimensi nyatanya/sebenaraya merupakan
tipologi anda.

Skor 20 ataun 21 memperlihatkan keseimbangan relatif

[\

dalam suatu pasangshn, se=hingga cetiap arnggotanysa dapat saja

merupakan bagian dari tipclogl yang bersanghkulan:

5. DIMENSI-DIMENSI {matrafukuran) TIPOLOSI

{(Domensions of th "Typology!)

adalah yang paling tinggl dan paling rendah {yang eksternl.
robuatan suatu disensi ditan ndai cleh skor untuknya dan

2kan mensntukan sampai berapa jauh kek tustan—kekuatan dan

]
L
e
b\l
-

Lelemzshan—kelemahan yang diuraikas sesuai dengan keprib

cenderung mengambil

dari kendala-kendala dan penelazhan  mengenal situasi,
kebudayants, per G angan—per or angan aitan be ”ua—Lenda

cokitar mereka. HMereka adalzah tenang, rajin bekerja

ara sosial.
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Merekza itu mungkin tidak sucka diinterupsi {diselal

apabilia sedang bekerija dan mungkin cenderuvng @ amelupakan
Orang—orang Extrovert adalsh mereka ysng zuzdah

sekitar mereka, dan berupaya untuk wgngambii kecutusan—
keputusan sesuai dan serasi dengan permintaan—permintaan
dan harapan—harapan.

Orang—orang Extrovert adalah suka keluar, beh:as

secara sosial, hkersinat terhadap keanekaan dan bekeria

dengen orang-orang lain.

Grang Extrovert pungklin cekali tidak sabar
manghadapi tugas—tugas pekerjaan  yang lambizn d=an

INTUITION — GENSING .

rang vang Intuaitif memilih eenyuekal  kesungkinan—

Tig teori-teori, berntukan 1al —hal Yang

[N

kemungk

menyelurub; penesuan—penesuan, dan hal-hal yang barua s

Grang—orang Inkteitif akar  merasa demt menghadand
perincian sampai yang kecil-kecil, hal-hal yang konkret

dan nyata dan fakta yvang tidak berkaitan dengan  konsep—

L a]

Orang—oeang Intuitif berfikir dan berdishus: dengan

‘ur

berpindah-pindah menuruct iuapan Intuisi  Spontan

o
o
&

T
]
o

|

dan dalam pada itu emungkin sekali meninggalkan dan
mengabaikan hal-hal vang kecil {detailld.

Pemecahan masalah sesodah menghampiri orang Intuitid

fate
Lol
~

~E



suncgghpuen  sungkin sekali  dengan  kecenderungan untuk
membuat kecszlahan—kesalahaen eengenal fabia.

h

pax

Grang—orang vyang "Inderawan”™ (Eeﬂsirg—T}ppE memll
hal-hal vy ang konkret,; nyata, Ffaktual, terususn dapat

dirasakan csstempat/sekarang 3Juga, akan wsenjadi  tidak

szbab menghadapl  teowri dan hal-hal abstrak kurang
wapercayai Intuisi. Seocrang "Inderawan™ berfikir secara

berhati—hati, kestelitian mengenai hal-hal yang kecil
terperinci; mengingat-ngingat fakta ;fat a, larang nembdat
kesalahan test iakté; tetapi mungkin tidak senangkap
konsepsi secara keseluruhan.

{(FEEL ING-THIRKIMNG?

by

Orang persasa meshuat evaluasl mengena

]
Fﬁ
T
it
2
ot

wy
fu
|

a

dasar Empati, kehangatan dan nilai-nilal pribadi.
21 * g
Glikatnva i1alahy bahwa orang—orang RETassa Tehil:
berminat sengensl perarang-peErorangsn dan perasaanTperasaan

e

dari pada mengenai logika, analisis dan benda yarng tak
terkait pada perorsngan {inpersonsld, dan Isbahb berminzt
terbhadap poreufak

padza berada di puncak alau mencapal sasaran—sasaran yang

?“

tak terkait pada perorangan.
firang perasa dapat bergaul  dengan balk  dengan

percrangan pada umuLEnNyYa.

Orang vyang pesikir sesbuat evaluasi  eengenal s
perikehidupan, pororangancperoranGan, tejadian—kejxdian
dan benda—tenda atas dazar logik analisis dan bukti-

147



A%
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bukti, serta menghindari ketidak Hasionalan yang melekat

pada pengambilan keputusan atas dazar peraszan dan niial-

[*n

nila

" @kibatnya izlah, tahwa si pemikir lebih berminalt atas

od

sis dan ‘kesimpulan-kesimpulan yang dapat

s

i

ogika, anal
diverifikasi dari pada mengenail Empatiy, nilai-nilai  dan

kegiatan perorangan.

pemikir mungkin saja eenginjak perasazan—perasaan

7]
[H
Y

dan keperluan—keperlvan orang lain tanpa senyadarinya,dan

mengabaikan @ nilai-niial crang iain intuk turut

dipertimbangkan.

. PEMGAMATAM — FEMILAIAH

Secrang pengamat adalah seorang eenghispon, ingin

0

mengetabul tebah banyak langi sebelum serutuskan,
menanggubkan kepulusan dan penilaian.
Akibatnya ialah bahmx seorang pengasat  adalsh

adapti¥f, tak cenderung menilai, mampu

percoalan; senantiaza mengundang  datangnya pandangan—
andangan (prespectivesd dan  informasi basru e;engenal
(od

persoalan—persoalan.

fkzn tetapi, para pengamatan adalah juga sukar antuk
- \?\ 4 - -
menun iukikannya, mureka mungkin sekali raguragi

{(Indecisivel dan  tak menentu {#Hon Cosunitedd: apabila

e

terlibat pada sekian banyak tugas—tugas pekerjaan  yang



tidak terséiesaikan, mereka sungkin sekall sewaktu—wakiu
dihinggapl frustasi. Eshkan apabila sereka menvyelesaikan
peker ixan, para pengamal cendsrung masibh m2iihat uviang
dan merenungkan apakah sudah memuaskan ataw epakah tidak

apat diselesaikan dengan cara lain. Grang—orang pengamatlt

o

=1

ngin berputar bersama perikehidupan daripada eerucbahnya.
Orang ee=nilal adsliah cepat mengoambil keputusan,

tegas dan pasti, menenkan sasaran—casaran secara tepat.

fods

81 pemikir ingin menutup bukoa-boku, ecngankil keputusan—
keputusan dan terus menangani proysk berikulnya.

fpabila suatu provek bBelum  Juga bkerakhir, maka
o ang—orang peniial a'aﬁ meninggalkannya dan terus

bergerak manangani pelerjaan—pekerizan barae tanpa melibat

ke belaskang.

&. FEHKUATAM-KEKUATAMN DAH EELEMAHAR-EELEFAHAN
JEMIS GAYA/PERILAKU KHAS

{(Etrength andweak nesses of the types)
Setiap orang memnd 1ik: kekaatan—kekuatan dan
Lelemahan—kelemaban sebhagai akibat dari dimensi—

dimensinysa. cwisi—komisi dan organisasi-organisasi yan

(T}

mengultanakan sesuatu jenis gayalperilaku khias {typel) akan
memiliki kekuatan—kekuztan dan kolemahan—kelemahan yang

SaRda

[
oy
il



k;fL%T#ﬁ—k:KﬁﬁTaﬁ BAYS/PERILAXY KHAD

YANES MUNGKIN A5G

Independsn

Beker ja dengan ide—
ide. ~

Eerhati-hati dengan
generalisasi.

Beker ia cendiri.
Perbalti-hati ssbslum
berbaazt.

wtrovert

Berinterak=i
poihal—pibhak

deagan
Eain.

FJerbuka

Bertindak, berbuast

Digengsrti secars
bai

KELEMAHAN-KEL EMANAHN
YANE MUNGKIN ADA

— Tak mengerti-—du—
nia luar.

— Flenghindari ocrang
lain.

- Tertutup.

— Fehilangen kesempa-—
tan untuk bertindak

- Peria
untuk
- FTidak
ruensi

ketenangan
bekerja
suka di inte—

bekerija tan—
rang laln.

el
e
]

— Fombul
b:han,

hiran peru-
variasi.

—~ Hendadak {impulsi-
werd .

ran dengan

B
o
)
)
o
i



INTUITOR

PERVANDANG INTUISI

Felihat kesunghinan — Tidak memperhatikan
kewmungkinan yang kecil-kecil
' ' {de=taily, ketepatan
FMelihat beatuk-ksatuk - Tidak memperhatikan
{Lonbritl : yvang aktuil dan
praktis.
Femhayangkanherin— -~ Tidak sabsran dengan
tuisi. - . , yang measbosankan.
Menjabarkan ide-ide — Membiarkan hal-hal
baru E ' yang tertinggal

dalam hambaten-han—
batan logika.

Benangani hal-hal yang - ¥ekilangan pengliiha-
rusmet. : ‘ tann akan hal-hal se-
karang.
Femecahkan masalah — Terlambat.
FEELER
PERASA
— Tidak diarahkan
clseh logika.
— Tidak obyektif
¥ ~ Tidak kurang
pendamaian {konsilia— tersusun
€i}.
Hendesontrasikan . ~ Tidak kritis,
EEraSAa3E. terlampay mene-
: rima.
Hesbujuk sendorong ~ Fendasarkan kebe-
naran atas perasa
S e
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[y
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THIMNKER

FEMIKIR

- togis, Ansliiltis - Tidak melihat pe—
racaan—peraczaan
orang.-

- logis, chyektif : — Tidzk mengerti ni-
lai-nilail crang
lain.

- Tersusia — Tidak berasinat
terhadap konsilia—
si.

— EBerkemampuan kritis — Tidak memperlihat
kan perasaans

- Fubuh — Kurang memaatkan

~ Tidak berminat
. meabu juk. '
PRECEIVEH
PEHGAMAT

~ Berkosprosl — Buka mengasbil
keputusan.

— Felihat cesua segi ~ Tidak berencana

dari perscalan-peEr—
soalafn.

~ tuwes, dapat dise— — Tidak teratur

lesal kan.

— Tarbuka bagi perd— . - Fidzk mengendali-

beabias . kan keadaan—kesda
27.
— Mesuluskan berdasar— — Fuadah teralih
?5? SEEmLa daia perhatiannya dari
‘ tiugas.
~ Tidak sudah menyvatu —~ Tidak menyelesai-
kan proyok—proyek
SUTDEEH
PERILAL
— Hesutaskan . — Tidak menyerah,

WTLP’flT




Merencanakan

Fengat

Femultuskan secara
cepat.

ke
)

Tetap pada sesuatu

tugas.

[N

£od

keras kelapa.
¥aku, tak dapat
disesuaikan.

Fengansbil kepu—
tusan dengan da
ta yang tidak
cukup.

Sitka menilal (mem—
terikan pertizba—
ngan pendapat).
Dikendalikan oleh
tugas—tugas atan
rencana, tidak me
ngingirkan inte—
rupsi pekerjaan.
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eraliczsi—generalisasi berikut ini dapat membantu anda
am usaha menggunakan perincian ind terhadap situasi-situa—

Orarg-orang vang memiliki kekustan—kekuatan yang sama
dalam dimensi-—dimensinyva cenderung Tcocok/kiopT, sampal
pada kepautusan lebih cepat, berada dalam riak gelombang
yang sama. Akan tetapi, keputussn—ke#:tusaﬁ_mereka ceﬁde;
rung cocak karena keiemahan—keiemahan mereka senunjukkan

petak—petak kosong dan ivhang-lobkang seijalan dengan daf-
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tar kelemshan—kelemshan smengenai jenis pe

Orang-orang yang memiliki kekuatan—kekuatan yang berbeda

kan Ral, dan aken suhkar senerima berbiagail pandangan—
pandangan, pendapat,; dan kegiztan—kegiatan pihak lain.
Spamakin banyak dimensi yang berbeda antara kedua pihak,

cemakin besar pertentangan konflik dan salizh pengertian
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antara kedua beiah pihak. &kan

sans yang dihasilkan oleh interaksi antara mereka  akan

bermanfaat dari segi pandangan dan  kekuatan masing—ma—
Sifigg-
Crang—orang cenderung peka/sensitif mengensal kritig-

kritik terhadap kelesshan—kelemahan mereka dan  cengerueng
untuk wmenggunakan  dimensi-dipensi ini. Hasilnya ialah

bahwa dapat terjadi konflik apabila mereka harus  menggu-
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rakannya, <tau apabila lain-la2in orang menunjukkan keku-
rangan—kekurangan dalam niiayah—ﬂiiayah'itu.
Orang—orang bilasanya tertarik cleh pihak—pihak lain yang

memiliki kehkueatan—kskuatan dan kelemahan—kelemzhan yan

14}

bersamaan, wWalaupun orang—orang dengan jeﬁis—jenis gzyal—
perilaku  khas yang bterlainan sering tertarik satu sama
vang lain karena kekuatan-kekuatan seorang dianteranya
dikagumi dan diperlukan oleh yang iain.

Hilai-nilail kepercayaan—ReperCayaan, keputusan—keputusan,
dan kegiatan—kegiatan seseorang aﬁaﬁ sargat dipengaruhi
oleh keespat dimensi yang lebih kuat &alam tipologinya.

Jdik

o

tinolpgi eeseorang tidak dapat diuvbah menisdi lawan—
e 3 9

nya nacun sstiap orang dapat belajar untuk memnper kuat
dimensi yang lebih lemah sampai taraf tertenta dan dapat

yi kehidupan pribadipya un-—

frock
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Perincian gayafperilaku khas seseorang smenampilkan berbagal

implikasi untuk dipertisbangkan.

S

b.

Perorangan—perorangain, kelonpok—kelompok perorangan, dan
organiczasi-—organisasi vang mengut anakan keanggctaan
dengan kekutan—kekuatan dar-i satu jenis gaya tertentu

syogysnya mencari  dan mendengarkan orang-orang cengan

0

ernis ava yvann herlawanan apabila men amiil  kepultuean.
» ==

[N

Kelompok vyang BERORI ENTEST terhadap tugas sering akan

h

memetik manfaat dari campuran jenis—jenis gayafperilaku.
Crang ssharusnya menyadarl, bahwa banysk perbedaan—
perbedaan dalam ks spercayaan—keper Cayaan, nxiaﬁ—ﬁxlaz, dan

aktivitas adalah 1iebih serupakan  perbedsan mengenal

qaya/perilaku  khas dari pada kebenaren atau kesalahan

menghargai sudut-sudut pandangan yang disajikannya.
fpabila orang karena terpaksa harus kerinteraksi  dengan
Cr ang—or ang yang <cama ( dalaw pendidikan, bisnis,
pernikakan  dan eshagainyal) maka interaksi dapat lebih
serasi , menuaska dan produktif dalam hal merexa  yang
tersangkut khususnys mereka yang melebihi kebuatan yang

iebih bhesar sengerti akan cehutuhan—kebutvhen  yang Ialn
didasarkan perbedaan—perbedaan dalam tipologi dan

kemudian menyesuaikan diri dengan yang lain itu.
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d. fpabila berinteraksi uwntek menyelesaikan

peker 1aan mzka crang hendaknyas

menggunakan nilai-nilal mereka

melangkah memeriksa Ffakta dan

meshela kedudukan nilainya.

i

tugas—tuga

berhxti-hati

ks=ttuatan-—kekustan



Prestasi orang—oprang yang bekerija dalam suatn

crganisasi terganiung pada keefskiifan FOTENSIAL mereka

sendiri, kemampuan tehnis, ketrampilan—ketrasgilan dan
pengal aman managerial dan pada pola peran—peran yang

dilaksanakan dalam organisasi

Adalash integrasi dari pada peruraﬁg;n—percrangan dan

peran—peran eereka  yang mEﬁJdﬁAF keefektifan mereka dalam
organisasi. Kecuali apabila crang—orang moemiliki
pengetahuan, kemaspuan tehnis dan ketrampilan—ketrampilan

vang disyarakatkan cleh peran—peran mereka, maka mereka itu

fkan tetapi, Jjika peran itu tigdak mesbolehkan seseorang

itk menggunakan  kemampuannyas can 2ika orang yang

‘-4’-

tersangkutan senantiasa morasaekan frustrasi dalam perannyd,

maka kesfektifan akan cercprurg rendah.

Semakin dekat penerimaan peran itu {cebagai jawa2ban
Peran i{mengambil prakarsa dalam eesbentulk peran Secare

avcpun  harapan pemegang peran terintegrasikand, maka peran
itu cenderung semakin efektif.

Keefektifan potensial bersaksad dzpat disebut

refficacy™. Kesfektifan patensial dapat dipandang sebagal

et

faktor puykhologlis yvang me! andasi: keefektifan peran.
¥ang
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iD. DIMENSI-DIMENSI FE —:"EETI?%H FOTENSIAL

SESUATY FPERSH

Ke-efektifan potensial sesuatu peran memRpunyal 10

{(sepuluh) dimensi, dan banyak dimensi—-dimensi tersebul hadir

dalam sesuatu peran, semakin tinggi pula taraf ke—efektifan

petensial Jadinya.

e

Timensi Lesentralan  eengukur persepsi {penerima
dalam kesadarznl pemegang peran {roll tertang pentingnya

peranannya. Semakin sentral peran wereka dalam organisasi

a1

diraszkan oleh mereka itu akan semakin tingni jadinya ke—

fektifan  po ial mereka itu. Umpamanya “Saya @a5ageEr

antzra eku—peran mengurangi ke—afekiifan.

memperlihatkan perilaku pro aktif cebaliknya, Jika 1ia
menjawnah harapan pokek lain, perilakunys adalah reaktif.

Contch 3 " cava menvyiankan angoaran bagl diskusiT™, lawan
N ¥ S 3 = ¥

w]

* LAY menylapkan anggsean menawrut pedoman yang

diberikan alieh atasan saya.

119



Jika pemegangperan eengamati  bahwna mereks itu
berbuat sesuatu yang baru atau khas  {unikd) dalam rcl
mereka, maka ke—efektifan potenzial mereka adalah tinggis

- Gambaran vang ada pada mereka; bahwa merehka 1itu
hanya men ialankan tugas—tugas rutin  eemperendzh  ke-
efektifan potensial peran amserika. .
Keterkaitan lawan isclasi {keterasingan)

Kaitan antar peran memberi ksntrihusi kepada
keefektifan potensial. Jika pemegang—pERegang peran

menesukan keterkaitan {interdependensil dengan iain-lain

pihak, m=maka ke—efektifan potensial mereka akan tinggi.

I=solasi dari pada peran, mengurangl refficacy”, contoh

keterkaitan © saya bekerja secara sangat terkait dengan

T
AR



1.

b

EA

i. FAMPLEAH AMDA FENIA
SIAN I
Eagaimana prestasi ars

emenengsh/sekolah tinggi 7
a. Cepat menangksp pelaiar
uiian, rata-rata tinggi.

Rata-rata tinggi, berkat

c. Eata—rata baik, tanps b:
d. Rata-rata baik; dengan b
e. Rata-rata isiek, karena
f, Bata-rata kurang, moski
Fetika masih sekolah, 0
mendudukl salah =atu
siswna/mahasiswea”

a. Fernsh.

k. Tidak pernah-

¥etika masih sekolash ak

fAktifkah &nda berolish raga

ketika

an, gampang mengerti,

bEelajar tekon dan keras.
azar keras

elajar keras.

agak malas belajar

sudah helajar tekun.

srnshkan - fnda dipilit untul
Jjabatan dalam organisasi
tifkah @ndz dalam kegiatan-—
isalnya, mwmain drama, keglatan
el an, dan sehagalinya 7

{elzh raga apa saial 7



W

Fernzhkah §fnds memenanghkan hadiah, beasicswa, atau

c. Tiadak pernsh.
finda suka berbusana yang 3

a. Elok dan sek=si.

b. Serasi,; enak dipandang-

'c. Up-to—date, ecdel terbaru.

>

d. Modelnya rumit dan aneh—ansh.

i ﬁskerjaan, Anda‘berusaha tampil dengan =

a. Sederhana, sopan, tepat guna dan handal. .
b. Luwes, ramah; tenanzg.

c. figak kurang—ajar” dan mencnijol-nonjsliken dird.

fnda membutuhkan seorang tenaga untuk menjadi asisten

Pilihan fMda akan jatuh kepada yang :
a. Cerdas dan berbakat, meski  mungkin  akan men jaidi

investasikan. Alda akan senanamkannya ke =
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a. Suatu dana pasar wmods perputaran
yvang tinggi-

. Suatu surat obligasi/spsrtanggungan, demi keamanan <an

pensrimaan yang pasti dan terjamin.

i
vy
e
e
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. Suatu usaha spekulasi r—svukur memperoleh untung
¥ F2 =



cepat dan berligat ganda.

Ditilik dari segi penghasilan &Mda, carafgaya hidup frda
adalah =

a. Hemat, Anda s2lalu berussha menyimpan uang.

b. Cukupan; tapi berbhati-hati mengeluarkan wvang. AHda
hidu; ceewajarnya saja, sesual dengan penghasilan.

c. Rgak 5emérak, ftida cendsrung berselera mewzh dan
mahal.

Bagaimana pandangan Anda mengenai kehidupan sosial  dan

politik 7

a. ¥Kunat dan tegub, Anda mesponyal pandangan filpsofis,

dan tak pernah menyimpang dara padanya.

b. Bati-hati dan obyskbif, fnda tak suka menerisa
sesuatu, schelum Anda yakin akan kebenarannya.

c. foalk Ruran szhiam. Banvak hal-hal vang kurang  ANda
k=3

iancar, eerta sslurch stafnya berkualitas tinggi-
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c. Bagian vyang paling berperan dalam perusazhaan,; nDaman
Lemungiinan FEda akan eengal ami kesulitan

menyesuaikan diri dengan para stafnya.
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i
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H=zna dari pernyataan—pernyataan kerikut, yang
menggambarkan cara—cara pergaulan énda dzi tenpat
pekerjazn 7 ' .

F- anavakrabkhanya dengan karyawan—karyawan tertentu.

k. Berkawan akrab dengan satu-dua karyawan spsamna
bagian, berkawan bisa deégan karyawan—kar yawan lain
di kagian 1sin.

t. Hanya berkawan dekalt dengan karyéwaﬁ—&aryauan sotaraf
dengén jabatan saya.

d. Hanya berkawan dengan Sesgorang,  ¥ang fnda anggap
penting dan dapat findz iadikan sebagail penasehat.

e. Saya berusaha akrab dengan siapa saiz, Jika munglkin

. Henahen diri dari kritik terbadap rencana itu.

c. Hengkiritiknya secara langsung, sekalipus menjelaskan

finda bekerja dJdi sebush bagian dalam  zuatu perusahaan
besér, Mana yang ingin fnda capsi dari ketiga 'tujuan.
berikoet ind 7

a. Produktivitas—hasil kerija optimal dari seluruvh staf.
b. Efisignsi-hasil guﬂa dari setizp =taf terhadap

™
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perusahaan.
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c. Harmonicasi- jasama yang baik

dengan s=zlurch staf.

Salah seorang =taf terbaik Anda, mz=lakukan suat
kesalahan, vyan mana akan mengeluarkan biaya dan  waktu

urntuk memperbaikinya. Apa tindakan frnda 7

.

a. Mesberi peringatan dan sengancam, iika dia melzkukan
kesalahan yang sSasa kemball, dipersilakan mencari
pekeriaan Iain.

h. Fenegurnya dengan baik—baik, membicarakan kesalahan

vang dilakukannya, 1lalu mendiskusikan cara—cara untuok

semerlukan beberapa tenaga untuk selemburnyas fnda akan =

a. Menislaskan tesulitannya dan mewher: petuniuk
bagaimana menyelesaikannya.

b. Meminta para shtaf terbkaik, yang mengertl bhenar cara—

c. Henyuruh tenaga-ienaga sukarela, wntuk menghindari
biaya ekstra.

d. Fenyewa tenaga dari luar, sehingga astaf di bagian Anda

tidak merasa dibeban:

bl

Talam rapat impinan peruszhaan bersama ktepala—kepala

b

banian,termasuk anda, diputuskan hahwa fahun ini karyawan
k3 k A

~ye

o



tidak diberikan THR {tuniangan hari rayal. #nda sendiri,
tidzk menyetujui keputusan terssbut, namun tak bisa
berbuat apa—apa. FApa yang akan Anda izkukan terhadap

semua staft fndas 7

.

a. Henguspuliian mereka, 1alue mengumuskan keputusan
tersebut sambil éengatakan, ity bukanlah kehendak
saya. |

h, Meneaspelkan kepultusan tersebr:t di. CAREN—ReTGUIMUMEn 4
agar esreka wmelihat bahwa ittn adalah keputusan
pimpinéﬁ perusahaan.

c. Mengusamdan keputusan torsebut secara Iaﬁgsung, =ambil
minta maaf bahwa Anda tak bisa berbuat apa—spa-

d. Henguaculkan sesua staf, menielaskan alasan—alasan

perusahaan, dan berjanii -  akan berusaha
mesper juangkannya.
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canua staf dan akan merusak harponicssasi

akan berpengarch kepada yang lain, dan akan sslesail
dengan sesdirinya.

L. HMermanggil keduanya penghadap #fnda.
c. Memerintahkan keduanya menghentikan persusuhan. Jika
tidak, dua—duanya akan dikeluarksan.

d. Memanggill keduanya sscara terpisah, dan menasehatkan

128
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agar masing-masing saling menshan diri.

Anda berkeputusan harus esemecat seorang staf  karena

kemalasan, kecerochahan dan keseringannya melaskitkan
*

kesalahan—kesalahan dzlam peker 1aan. Calam

mel aksanakannya, 6nda akan.

a. PBendelegas ikan sesgorang  untuk memberitabhukannya,
bzahwa vang bersangkutén fak lagi Zibutuhkan.

t. FHemangailnya, dan ﬁyamﬁaxknn surat pemecatan;ya
Secara langsungd.

c. Menyawpaikan pemecatan tersebut secara dipiomatis dan
baik-bhaik, dan menjslashkan panajan izbar mengapa
perusahazan tak lagi smembutuhkanmya.

d. Pecat saja langsunp, sambil mengancam para staf lain,

siapapun his dipecat 3ika rmalias  dan melakukan

fina yang akan Anda Iakukan 7
a. Pengadakan ragat berzswa zeiuruh staf, untuk

mendiskusikan proyesk tersebni.

b. Hesbuat perencanaan-perencaSnaannys  secara point per
point, lalu menyerahkan pesbzhasannya kepada beberapa

yvang anda anggap @®anpuy menanganinya.

c. Henyerahiannya kepada sub-—sub bagian, agar serekalah

"

yang akan bertanggung jaesb bersama stafnya
d. Menugaskan salabh seorang staf yang psling mampu, untuk

menbicarakannya dengan staf lasinnya.

W
3
w

Produktivitas kerja di Bagian fada, agak menurun,; Hal

mesbuat piepinan perusahaan sepegur fAnda.



b. Diam—diam, Enda RETTYLISLN ctrategi baru lalu
menginstruksikan selurvh staf vrtuk melaksanakannbyas
Ji?a strategi yang yda ciptakan sendiri itu tidak
berhasil, Anda sudah bersedia dicopot dari jabatan.

c. Memanggil staf Ands satua persat#, menanyakan sebab-

eshzbh  kesalahan/masalah-masalab yang dinradapi,; 1alu

mengambil strategi bara atas dasar R A1

4. Hengumpulkan selurch staf, 1alu ssogumpulkan {(sambil
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marah—marahl ba

mereka. Vesudian, 8&nda  imasih  dengan marah—marahl

memerintshkan agar mereka bekerja ekstra beras.
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Beri nilai menurut ketentuan tshel berikul :
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Pagian I ini, dirancang untuk mengukur bakat kepesispinan

fHda, sesual dengan 1 atar—-belakang,; sikap dan preztasi

0i ates 100

&nda seorang yang percaya dirilg tegas dan energik. Ham—

paknya, &nda ditakdirkan untulk doduk di punCax. Lehih

{md o

tepat meniadi pimpinan daripada bawahan. Setiap kali Anda
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melihat yang salah, #Hfnda mencobha merchabnya.
segan mengelusrkan pendapat dan pandangan, serta melan—
carkan kritik vang tepat dan jitu. Tak terkecuali terha—
dap atasan. Heski nda agak "ditakoti”™ cleh beﬁerapa
ata=an dikarenakan axbisi dan keterus—terangan Anda,
namun mereka  akan 1ebih memilih Anda ‘untuk duduk di

puncak, dibanding kolega—kolega Anda yang agak *lembek”.

BAGIAK 11

Lingkarilah djawaban—jawaban Anda dalam tahel berizult =

L] &) K F .
1. & o C b
2. & o b c
. ] o a Lo}
5. <] = & C
5- < o =} &
5. o3 o Lo a
7. [ © 2 o
H. i L k=3 o
Bagian It ini, dirancang untek cenentukan gaya

™

bepemimpinan  fnda. Kalpm di mana jawsban Anda terdapat

anpa mau

3 emahan/kesasspuannys. fnda memaksa staf Anda



menyelesaikannya. Apa pun alasannya, harigs sslessil dalam

batas waktu yang Anda tentukan. Meski masih menjadi mode

AN

di bksberapa perusahazn, akan tetapi gaya ini sudah "cld-
fashicned.” FKuno. Oleh pimpinan, #Anda mungkin diacungi
jempcl sebagai manajer yang bagus. Tetapi, oleh bawahan

Fnd

[

tak disukai. dJika Anda sudah dibenci bawahan, siapa

lagi yang akan fnda pispin =z

D = Demokratis.

finda suka ragu-ragu dalam mendesakkan WeWenang, eehingga

mestuat ragu pula staf Anda melakukan peker joannya. Dalam
kergaul dengan para staf hawzhan, Anda tak membatasi diri

sebagzai atasan. Jadinya, eereka lebih menganggap Fnda
rekan biasa daripaga pesimpin mereka, sehingga cenderung
tak periu memztuhi Anda. EBagl para staf, boleh jadi Anda

adalah pimpinan yang paling "Qimpatik.” Hamun, bagl boss

¥= ¥Waplten tim

Fara shli manajiemen sodern,; kebanyakan ex=tuin bzhwa gaya
kepesimpinan  Andalahb yang paling ideal.

mengendos kan wewenang fnda, 6nda mamgu senialin hubungsn

mesra dengan para staf, cekaligus menaikkan eoral  dan
memberi motivasi  tinggi  kepada  merekas Berkat gaya

diperhatikan. Dengan demikian, gairah keria wmereka
csenantiasa tinggi, efisien dan produktif. Selalu herusazaha

mexberi  dan msenghasilkan  yang terkaik, tanpa pernab

[
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epat meniadi administrator daripada menjadi
eksekutif, Fnda cenderung weenghindari konfrontasi  dan

perdebatan. Harena ite, #Anda eerasa lebih aman menyusun

(=1

"colicy™ =saja, lalun menyerahkanaya kepada staf, 1in

%, 8

memang suatu  gaya kepemispinan yang dianggap efektit,

tapi tidak efisien, Bengapa 7 Karena foda harus
memperlenglani diri dengan  sejumizh  asisten vang

terampil dan ahli. HMungkin lebih ahli daripada fnda
sendiri.
1 s

FPara pimpinan melihat Anda terlialu besar, uwntuk dudnk di

peringkat bawsh.

Bnda cukup eficien, efektif, dan mampu Lincah dalam
lingkungan keria, sesrta mercepzkan  stat yang sukup
=u:lit kagl foda mendoduoki
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Mennapa? Varena &nda Isbib tepat dikiasifikasikan sebagsil
pendamai dan perunding yang baik, tetagpi enggan men jadi

pesbuat keputusan. fAnda Iebih cocok bekerja bersama sta¥,
dari pada mesimpin mereka. Tujunjekkan keinginan Anda,

jika @Gnda berpiat menjad: bos.



Andza memang cukup handal  menangani  pekeriaan, npamsun
kurang potensial untuk eeniadi pimpinan. ~ANda bi=a
beker ja sendiri, memiliki kemampunan, tetap: kuréng tegas.
Biasanva, fnda sudsh merasa puas jika menyelesaikan tugas
ﬁnéaA sendiri dengan baik, dan kurang memnpedulikan
pekerjaan eorang lain. Jika Anda menjadi bos, maka vyang

penting kagi Anda adalah pekerjasn itu sendiri. Bokan staf




at anda secara btebas terhadap pimpinan

anda, dengan menggunakan penilaian karakteristik pimpinan
pada skala yang tercantua di bawah ini.
f. Untuk menggambarkan karakteristik pimpinan yvang ada

saat ini, lingkarilah nomor pilikan anda yang dianggap

tepat dari tiap skala pada

. A. 1 2 X & & & 7
BE. Jika anda mengharapkan pispinsn untuk mesperlihatkan
sebuzh karakteristi tertentu pada wmaza mendatang,
lingkarilah gambar deri pada karakteristik yang anda

harapkan poda skala B 3 2 3 4 5 & 7.

1., Pendelegasian wewse— £. 1 2 3 3 5 & 7 Pendelegasian ha-
wenang untuk mengen nya untuk memgerc—
bangkan staf. B. 1 23 435 &7 leh terselenggara-

nya tugas.
| Z. Menggunakan waktu . 1 2 3 4 5 57 Ve wakln un—
lama dalam eengum tuk mu"3L al idz
pulkan dan memberi- B, 1 Z2 3 4 3 & 7 dan juk staf
kan sumbangan pemi—
hiran.

E. Bengikul sertakan f. 12385 &7 Hengikut sertakan
staf dalam semua ke ctaf dalam bebkera
pulusan. B, 1 2345 &7 pa kpputusan.

4, Henilai dan menggu— f. 1 2 3 4 5 & 7 Tidak sepenuhnya
rnakan bantuan sspe— memamfeatikan ang
nubnya dari selurch B. 1 2 34 5 & 7 gota tim.
anggoota t;m.

5. Hemperoleh dukungan . 1 2 3 4 5 & 7 Fesperoleh dokung-
karena pertisbhang- an dari staf pela—
kan dan penialian H, 1 2385 &7 luvi posisl status
vang bail. dan karena penga —

rahnoya.

5. Hemperkenankan cte- &. 1 2 3 4 5 & 7 Hemperkenankan
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2iskusi tetapi ke—
temudian membualt
kecutusan secara
menyeluruh.

pudzh dipengaruhi
cleh argumen dan
csituasi masalahs

Cenderung Menyis—
pan masalah serdi
ri, dan apabila di
tesmukan masalah su
1it untuk tertbuka

Percaya bshwa pe—

 kerizan kelompok

adalah merupakan
tanggung jawab

tunggalnya.
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menger jakan
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SIEAP PIMEINAN (SUPERVISOR)
Broup 2 scescennsnoes
FETUNIUK
Yang tertu di bawah ini adalah macam—sacam tipe dari
perilaka yang mungkin digunakan olseh pispinan calam
berhubungan dengan stafnya

Eacalah tiap-tiap ttem vang ada’ =eba:x—ba1

knya, dan kemadlian

berikan tanda lingkaran pada salah satu angka yang ada pada
kolom di bawah ini, untuk mEPgﬁtdﬁ!i ikapn dan penampilan
znda jika andz menjadi seorang piepinan.
AFREILA GAYA Hembuat Cende— Cende— Berupa- Jumlah
SARDI PIMFI- unAays rung rung ya seca .
HaM BAYA & Yang untui unitek ra mak-
< mal=i- mela— meEng— simal
mal un-— kukan hinda— untuk
tuk me— hal ri hal wmenghin
Takukan ini. ini. Sari
hal ini. hal 1ni
1 Z = 4 S & r
1. Felakukan pe— i Z 3 4
ngamasan ter—
hadap Stai 5a
va dimaksud —
kan untk men—
peroieh hasil
ber ia yang le
kil baik dari
mereka.
Z. Fensntukan sx
saran dan  tu
Juan untok i Zz 3 5
stat séya dan
menawarkan se—
suai dengan ke
ahlian mereka
berdasarkan
rencana Saya.
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diri sasaran
dan tuiuan.

Memastikan bah—
wa staf saya
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FPerikse staf
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pakah mereka
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M. GAYA MENANGANI KONFLIK

1. Kuesioner Gaya-Gaya Konflik.

Berikut ini adalah beberapa pasangan pernyataan yang

mungkin dapat merupakan jawaban-jawaban terhadap konflik.
Untuk setiap pasangan, berilah lingkaran pada A’ atau B’
yvang paling sesual dengan perilaku anda.

Dalam beberapa hal baik pernyataan A maupun B tidak ada wyang
sesual dengan perilaku anda tapi bagaimanapun anda harus
memilih salah satu pernyataan yang paling mendekati perilaku

anda
1. A
B.
2. A,
B.
3. A.
B.
4. A,
B.
5. A.
B.
6. A.
B.
7. A.

Anda saat-saat di mana saya menyerahkan tanggung jawab’
kepada orang lain untuk memecahkan persocalan.

Dari pada berunding untuk hal-hal yang kita tidak
sepaham saya anggap lebih baik menyelesaikan hal-hal
yang kita sepakati bersama.

Saya mencoba untuk menemukan pemecahan-pemecahan yang
bersifat kompromi. :

Saya berusaha untuk mengatasi seluruh masalah saya dan
masalah dia sekaligus.

Saya biasanya teguh dalam mengejar cita-cita saya.

Saya bisa saja mencoba mempertimbangkan perasaan-
perasaan orang lain dan demil menjaga hubungan satu
sama lain.

Saya mencoba untuk menemukan pemecahan-pemecahan  yang
bersifat kompromi.

ay

.kadang-kdang mengorbankan keinginan-keingnan saya
em e

keinginan-keinginan orang lain.

5
i

.\

Saya merasakan bahwa perbedaan-perbedaan tidak selalu
perin dirisauvkan. :

Saya membuat beberapa upaya untuk nempercleh Jalan
keluar. ~

Saya teguh dalam mengejar cita-cita.

Saya mencoba untuk menemukan pemecahan-pemecahan yang
bersifat kompromi.

Saya berupaya untuk memecahkan segala perscalan dan
segala isue sesegera mungkin dan secara blak-blak.
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B.
8. A.
B.
9. A.
B.
10.A..
B.
11.A.
B.
12.A.
B.
13.A.
B.
14 4.
B.
15.A.
B.

Saya bisa saja mencoba mempertimbangkan perasaan-

‘perasaan orang lair demi menjaga hubungan satu sana

lain...

Saya sering menghindari dari pendirian yang bisa
menimbulkan pertentangan (kontrofersi).

Saya akan membiarkan dia berada dalam posisi-posisinya
apa bila diapun membiarkan saya berada pada posisi-
posisi saya.

Saya mengusulkan sesuatu hal vang wajar.
Sayva paksakan agar ide-ide saya disetujui.

Saya kemukakan ide-ide saya dan saya meminta ide-ide
dia juga. : :

Saya mencoga untuk menun jukkan padanya bahwa posisi
saya logis dan menguntungkan.

Saya bisa saja mencoba mempertimbangkan perasaan-
perasaan orang lain demi menjaga hubungan satu sama
lin. :

Saya mencoba untuk berbuat hal-hal vyang diperlukan
untuk menghindari timbulnya ketegangan—-ketegangan
(tensions).

Saya mencoba untuk +tidak melukal perasaan-perasaan
orang lain. ’

Saya mencoba untuk meyakinkan orang lain tentang
keunggulan dari pendapat/posisi saya.

Saya biasanya teguh dalam mengejar cita-cita saya.

Saya mencoba untuk berbuat hal-hal vyang diperlukan
untuk menghindari ketegangan-ketegangan yang tak ada
manfaatnya. :

Pila hal itu membuat orang lain senang, saya
memperbolehkannya untuk mempertahankan pandangan-
pandangannya.

Saya akan membiarkan dia berada dalam pendiriannya
apabila diapun membiarkan saya berada pada posisi-
posisi saya.

Saya berupaya untuk memecahkan segala persoalan dan
segala isue sesegera mungkin secara blak-blakan.

Saya mencoba untuk menunda isue sampal saya punya
waktu untuk memikirkan kembali. ' :
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Saya bersedia untuk segera bekerja dalam keadaan
penuh perbedaan-perbedaan.

Saya berusaha untuk mendapat keseimbangan antara
menang dan kalah diantara kita.

Untuk mencapai kesepatakan, saya berusaha
mempertimbangkan keinginan orang lain.

Saya selalu cenderung menginginkan diskusi langsung
terhadap masalah.

Saya berusaha untuk mendapat posisi diantara pendapat
dia dan saya.

Saya teguh pada kemamuan saya.

Saya sering kali menginginkan tercapainya rasa
kepuasan atas keinginan kita semua.

Ada waktunya kapan saya menyilahkan orang lain
mengambil tanggung jawab untuk memedahkan masalah.

Apabila posisi-posisi vyang lain dianggap sangat
penting untuk dia, saya lebih senang memberikannya.

Saya berusaha membantu dia untuk mencapal kompromi.

Saya berusaha menunjukkan padanya bahwa posisl saya
adalah logis dan menguntungkan.

Untuk mencapail kesepakatan, saya berusaha
mempertimbangkan keinginan-keinginan orang lain.

Saya mengusulkan sesuatu hal yang wajar.

Saya hampir selalu memperhatikan untuk memuaskan
semua Keinginan-keinginan kita.

Saya kadang-kadang menghindari mengambil posisi yang
akan menciptakan timbulnya kontrofersi.

Apabila hal ini dapat membuat orang lain puas, saya
lebih senang nempersilahkan dia mempertahankan
pendapat-pendapatnya.

Saya biasanya teguh pada pendirian saya  untuk
mencapal tujuan. ' .

Saya biasanya mencari pertolongan orang lain untuk
memecahkan masalzah.

Saya mengusulkan sesuatu yang wajar.

Saya merasa adanya perbedaan-perbedaan tidak perlu
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terlau dirisaukan.
26. A. Saya biasanya tidak melukai perasaan orang lain.

B. Saya biasanya membicarakan masalah saya dengan orang
lain sehingga kita dapat mencari pemecahan bersama
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2. LEMBARAN SKORING

- Lingkari huruf-huruf di bawah ini sesuail dengan huruf yang
Saudara pilih dari nomor soal “KUESIOHER GAYA-GAYA KONFLIK".

- Kemudian jumlahkan lingkaran-lingkaran yang Saundara buat dan
tuliskan angka dari jumlah tersebut pada tempat yang disediakan
dibagian bawah. ‘

Comgeting - Callaborrating - Camprising - Avoiding - Accomodating
(Forcing) - (Problem Sclving) (Sharing) - (Withdrawal (Smoothing)

____._‘._g._..__..._...___._.__.._..____.__._._..—...—_....-.___..._.-.._.._.....__....__.._._—_-...__...._.

1 A E

2 5 A
s a T B
LT A B
5 o TTTTTTTTTITITETETTTT N
s s
. LT B
s B A
s & A
w B AT
n T B o
e BT L
BT g
W g A
s L 5
e s e
v s T '
s s PO
w O 5
o TR '
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Competing - Callaborrating - Camprising - Avoiding - Accomodating
(Forcing) - (Problem Solving) (Sharing) - (Withdrawal (Smucothing)

21 A B

02 5 A |

e A B

T ST

et O 5

26 y T A

T T e
Competing-Callaberating- Campromising- Avoiding - Accomodating

3. INTEEPRETASI SKOR SAUDAFRA

Setelah anda mengisikan pilihan anda pada lembaran Jawa
maka hitunglah berapa banyaknva pilihan anda tsb. pada set
jalur. Angka ini akan menurn jukkan dominasi perilaku anda da
menangani konflik. '

w

b. Lima skor di atas mencerminkan penampilan gaya Saudara dalam
menghadapi situasi konflik. Skor mempunyal rentang dari O
{sangzat rendah) sampal 12 {sangat tinggi)

0

Biasanya cetelah Saudara mendapatkan hasil Skor timbul
pertanyaan " Apa Jawaban yang benar 7 ° dalam hal menangani
konflik tidak ada jawaban yang benar sekali, semua pilihan
adalah  berguna dalamm  beberapsa situasi, tiap ilihan
mencerminkan seperangkat keterampilan sosial yvang berguna.
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1. KEPEMIMPINAN SITUASICHAL III

T1C

1. LEAD QUE MNAIRE

Setiap pertanyaan hendaklah dijawab dengan jalan

membuat lingkaran pada salah satu A,B,C, atau D !

KEADAARE

ALTERNATIF TINDAKAHN

1.

Rusli bawahan anda tidak :
tertarik akan pembicaraan :
anda yang bersahabat. Dia :
hanya tertarik kepada ke-:
sejahteraanya. Hasil ker- ¢
janya merosot sekali. Ia :
tak bermotivasi dan menolak
tanggung Jjawab. :

Pakai peraturan dan prose-
dur serta keharusan melak-
sanakan tugas.

Bersedialah anda untuk ber
diskusi tetapi Jjangan di -
paksakan. ' .
Bicara dengannya dan tentu-
kan tujuan.
Biarkan saj

o

Hasil kerja Kepala Bagian
Kepegawaian anda meningkat:
Anda telah mengharuskan
bahwa semua pimpinan agar
sadar akan peranan mereka
dan standar kerja. :

Buat interaksi yang bersa-
bat, tetapli teruskan meng-
haruskan mereka menyadari
peranan dan standard kerja
Tidak mengambil tindakan
vang pasti.

Buatlah apa yang bisa d4i -
perbuat untuk membuat
group merasa penting dan
terlibat.

Tekankan pentingnya pelak-
sanaan tugas dan batas wak
tu.

Eahmat, bawahan anda dima-:
sa  lalu mempunyal kemam -
puan kerja yang baik seka-:
1i. Biasa anda longgar ter:
hadapnya, tetapi akhirnya

ia tak mampu memecahkan ma:
salah-masalah. :

Libatkan ia dalam kelompok
dan bekerja sama untuk me-
mecahkan masalah.

Biarkan bekerja sendiri.
Bertindaklah cepat dan ko-
reksilah dengan lembut dan
arahkan kembali.

Dorong Rahmat bekerja -mene
cahkan masalah dan bersedia
untuk diskusi.

Anda memimpin suatu instan:
si disebuah Kabupaten yang:
mengurus pedesaan. Bawahan:
bawahan anda mempunyai ha-:
il kerja yvang baik. Mere-:
ka juga menghargai peruba-:
han-perubahan. :
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Biarkan kelompok mengada-
kan perubahan dan melaksa-
nakannya tetapi jangan pak
sakan. :
Usmumkan perubahan-perubahan
dan pelaksanaannya dengan
pengavasan yang ketat.



Biarkan kelompok menyusun
arah mereka’

Adakan diskusi keloupok,te-
tapi arahkan perubahan-pe
rubahan.

Hasil kerja Zainal merosot:
se jak beberapa bulan ini. :
Ia tak berkenan dengan tu-:
juan yang telah ditetapkan:
rapat. Mengarahkan kembali:
dimaza lalu telah dapat :
membantunya. Tetapli ia ma-:
sih tetap meremehkan pe -—:

‘ringatan tersebut. s

Biarkan ia menyusun arah-
nya sendiri.

Bersama-salsa menyusun tu-
juannya, tetapi awasi a -
gar tercapalil tujuan terse
but.

Tentukan kembali tujuan
dan awasi dengan keras.
Biarkan Zainal ikut menyu
sun tujuan, tetapi jangan
dipaksakan.

Anda melangkah ke keadaan ¢
yang efisien. Pimpinan

vang - lama seorang yang :
berdisiplin yang keras dan:
tepat akan waktu. Anda i- :

ngin mempertahankan keadaan
vang produktif, tetapi i- ¢

Y

ngin mulal suasana yang ma:
nusiawi. : :

Buat apa vang bisa anda
perbuat agar kelompok me-
rasa penting dan terlibat
Tekankan tentang penting-
nya batas waktu dan pelak
sanaan tugas.

Tidak ingin mencampuri.
Libatkah kelompok dalam
pengambilan keputusan,te-
tapi awasi apakah tujuan
tercapai.

Hidayat, bawahan anda ting:
gal dan bekerja di daerah
terpencil dan jauh dari
kantor anda. Ia menunjuk-
kan kemampuan teknik dalam:
melaksanakan tugas tetapil
ia tak pasti dan enggan
bertindak tanpa persetuju-:
an anda sampal kepada hal
vang kecil-kecil.

<

r

Kunjungi dia
ia tugas secara g
detail, harapkan hasilnya-
pada waktu anda dat

gi kemudian.

Faksakan ia menentukan tu-
juannya, sering ia dida-
tangi untuk memperkuat pen
capalan tugasnya.

Sering kunjungi dia, tentu
kan tujuannya dengan per -
setujuannya kelanjutannya
untuk mengecek kemajuan pe
laksanaannya.

RBiarkan ia sendiri terbenanm
atau terapung.

Pelaksanaank tugas darn hua:
bungan antara karyawan :
dalam proryek andsa pimpin

sangat baik. Anda merasa :
kurang pasti dalam menga-:
rahkan kelompok apakah ma:
sih perlu ataun tidak. :
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Biarkan kelompok itu beker
ja.

Diskusikan keadaan dengan
kelompok kemudian adakan
perubahan mana yang perlu.
Ambil langkah-langkah un -
tuk mengarahkan bawahan de
ngan tata tertid yang baik



Hati-hati jangan merusak
hubungan atasan-bawahan de
ngan terlalu banyak penga-
rahan.

Dirjen telah menunjnk anda:
mengepalai suatu gugus tu-:
gas untuk membuat peruba -:
han. Para pimpinan dalam

task force tersebut tidak :
mempunyal tujuan yang je- :
las. Absenpun tinggi. Ra-

pat-rapat mereka hanya o- :
mong-omong saja seperti wa:
rung. Sebenarnya mereka ba:
ik, yang masih memerlukan -
bimbingan. :

Biarkan mereka bekerja sen
diri.

Bersama-sama mereka menen-
tukan rekomendasi tetapi
awasi agar tujuan tercapai
Tentukan tujuan dan awasi
dengan cermatb.

Beri kesempatan kelompok
tersebut menentukan tujuan
tetapi jangan dipaksakan.

.Basan seorang bawahan anda:

dulu seorang pegawal yang:
bekerja dengan baik sekali:
dan mau bertanggung Jjawab

Tetapi sekarang ia tidak :
menggubris tujuan yang te-:
lah anda tetapkan. :

(@]

Biarkan Hasan melibatkan
diri dalam menentukan kem-
bali tujuan, tetapri jangan
dipaksakarn.

Tentukan tujuan dan awasi
dengan cermat.

Bindarkan konfrontasi de-
ngannya dan tidak menekan
nya.

Bersama-sana menyusun re-
komendasi dengan Hasan,te
tapi awasi dan usahakan
agar tujuan tercapai.

.Anda dipindahkan ke kedu-

dukan vang lebih bertang-:
gung jawab sebagai Kepala :
suatu Proyek yvang penting.:
Kepala Proyek yang lama tak
terlibat dalaim kesibukan -:
kesimbukan tugas-tugasnya.:
Bubungan antara kelompok
pun baik pula. :

B.

Ambil langkah untuk menga-
rahkan pekerjaan mereka de
ngan tertib.

Libatkan bawahan dalam pe-
ngambilan keputusan dan
paerkuat penunalan tugas wne
reka. .

Piarkan hasil-hasil yang
masa lalu dan kemungkinan
untuk melaksanakan idea
vang baru.

Teruskan membiarkan kelcin-
rok itu berjalan sendiri.

.Didapat keterangan bahwa :

ada kesulitan-kesulitan
intern diantara para pega-:
wai. Mereka mempunyai kon-:
duite yvang baik -sekali. Me:
reka itu dapat mempertahan:
kan tujuan jangka panjang
dengan efektif. Mereka te-:
lah bekerjasama sejak ber-:
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Mengadakan percobaan peme-
cahan bawahan dan teliti
apakah diperlukan cara-ca-
ra kerja yang baru.
Biarkan mereka bekerja sen
diri.

Bertindaklah cepat dan lem
but untuk mengoreksi dan
mengarahkan kembali.



tahun-tahus.
Semua mereka mcmpunyail
mampuan yang tinggi dalam

pekerjaan nmereka.

e

s

a
ti jangan sampal melukail
hubungan baik antara ata -
san dan bawahan.
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2. PERTIMBARGAN DAN ANALISA UKTUK
LEAD QUESTIONNERE

Ke dua belas situasi (kasus) ini secara teoritis masing-
masing memerlukan - salah satu dari empat gaya pokok
kepemimpinan (leadership) vang efektif. Situasi dalam setiap
kasus menggambarkan sesuatu tentang tingkat kedewasaan‘
bawahan yang bekerja bersama anda, sehubungan dengan peranan
anda sebagai pimpinan. Tiga buah kasus menuntut tindakan
“Struktur tinggi/proses rendah” (high structure/low brocess-

S/LP), +tiga menurut "proses tinggi/struktur rendah” {high
process/low structure-HP/LS) dan akhirnya tiga kasus meminta
gaya ‘“struktur rendah/proses rendah" (low structure/low

process-LS/LP).

Di ‘sini ke dua belas situasi (kasus) dan tindakan-tindakan
alternatif vang bersangkutan di analisa dan- alasan
(rational) untuk valuasi dan menimbang secara singkat
diuraikan. Ini dimaksudkan untuk membantu anda memperoleh
ide vyang lebih baik mengenal kemampuan mendiagnosis dan
memberikan penjelasan kepada anda tentang ketetapan teoritis

dari pilihan-pilihan tindakan alternatif.

SITUAST (KASUS) 1

Rusli, béwahan anda tidak menanggapl percakapan anda yang
ramah dan jelas menyangkut kesejahteraannya. Prestasi
kerjanva dengan cepat merosot. Ia tidak memiliki dorongan
maju dan terus terang menolak tambahan tanggung jawabn

*
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Pusli belum dewasa seperti terbukti dengan produktivitasnya
yang rendah, dan kurang motivasi. Pimpinan mungkin dipandang
lemah, karena perilak: hubungannya yang sangat baik vyang
ditunjukkan. Tindakan pimpinan yang terbaik dalam jangka
pendek mengubah sebanyak-banyaknya dalaws pengembangan
hubungan pribadi dengan dia dan memulal dengan struktur yang
wajar, dan kapan, dimana serta bagaimana tugas harus

diselesaikan.

Apabila Rusli mulai menunjukkan tanda-tanda tanggung jawab,
pimpinan dan mulail kembali meningkatkan perilakn hubungan

dan: mulai lagi memberikan delegasi.

ALTERNATIF TINDAKAN

PIMPIRAN alar & ittt it ittt te ettt e s ittt e e

A, ... o . menekankan penggunaan prosedur yang seragan
dan perlunya tugas diselesaikan.
Tindakan ini (HS/LP) memberikan pengarahan
kepeminmpinan yvang diperlukan untuk
meningkatkan produktivitas dalam Jangka
prendek.

C. ... i bicara dengan Rusli dan kemudian menetapkan
tujuannya.

PERTIMBANRGAN

Tindakan ini (HS/HP) mungkin tepat manakala
Busli mulai ‘dewasa dan menunjﬁkkan
kemampuannya untuk menempati batas waktiu dan

¢
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menyelesaikan pekerjaan.

B. . memberikan kesempatan berdiskusi tetapi
jangan mendorong-dorong.
PEETIMBANGAN
Tindakan ini (LS/HP) adalah tepat bagi
seseorang, vang rata-ratar kedewasaannya
dengan hasil vang baik; seseorang yang
mengambil tanggung Jjawab untuk keputusan-
keputusan, memerlukan pimpinan hanya untuk
situasi-situasi Vtertentu. Sekarang, orang

ini tidak memiliki tingkat kedewasaan itu.

D. oo i berniat tidak turun tangan.
PERT IMBARGAHN '
Tindakan “lepas tangan” ini (LS/LP} hanya
akxan meningkatkan kemungkinan perilaku yang

tidak baik itu berkelanjutan.

Prestasi kerja vyang nampak dari personil proyek anda
meningkat. Anda yakin bahwa semua rpegawail sadar akan

peranan dan standard yang harus dicapai.

DIAGHNOSE

Kelompok telah menanggapi dengan baik perilaku yang
ditetapkan remimpin, kedewasaan kelompok tampak meningkat.
Sementara perlu mengubah gayanya untuk mencerminkan

kedewasaan yang meningkat. Pimpinan harus berhati-hati, dan
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tidak terlalu cepat meningkatkan pfoses. Terlampau banyak
proses dan terlalu sedikit stiuktur ocleh kelémpok dapat
dipandang sebagal kelemzhan. Oleh karena itu tindakan yang
terbaik ialah secara positif mweningkatkan pendekatan yang
terus-menerus  sebagaimana harapan-harapan kelompok atas
prestasi kerja yang baik. Ini dilakukan melalul suatu proses
dua langkah. Yang pertama peningkatan dalam proses. Yang
kedua ialah apabila mnenghasilkan prestasi kerja &éng

meyakinkan, maka struktur dikurangi.

ALTERNATIF TINDAKAR

Pimpinan akam . .... ..ottt inianansannan e e e e
A oo e mengadakan interaksi yang bersahabat, tetapi
terus meyvakinkan agar semua anggota

menyadari akan peranan dan standard kerja
nereka.
PERTIMBANGAN
Tindakan ini (HS/BP) akan paling baik dalam
nenpermudah peningkatan kedewasaan
Sementara sebeapa struktur dipertahankan
dengan melihat bahwa anggota-anggota sadar
akan peranan dan standard kerja merka,
cerhatian yng lebih besar hendak ditunjukkan
dengan interaksi yang Dbersahabat dengan
kelompok.

C. ... .. ... .. melakukan sesuatu yang dapat membuat

kelompok merasa penting dan terlibat.






PERTIMBANGAHN

Sementara kelowmpok menjadi dewasa, tindakan
ini (LS /HF} dapa£ meningkatkan proses
terlampau cepat. Akan tepat apabila kelompok

terus mengambil tanggung Jjawab.

D. .. menekankan pentingnya batas waktu dan tugas.

PERTIMBANGAHN

Tindakan  ini . (HS/LP)' mencerminkan tidak
adanya perobahan gaya kepeaimpinan dan
sebagal hasilhya tidak ada dorongan positif
bagi keleompok untuk memperbaiki prestasi
kerja. Tanpa . peningkatan atau pemberian
kesempatan untuk mengambil tanggung jawab
vang lebih besar, dapat menyebabkan mereka
mengalami kemerosotan.

B, ... . . tidak menganbil suatu tindakan tertentu.
PERTIMBANGAN
Tindakan ini (LS/LP) akan memberikan
tanggung jawab yang besar kepada keiompok
terlalu cepat. Struktur hendaknya dikurangil
secara bertahap dengan penambahan
peningkatan proses.

KAS U8 3

Rahmat, bawahan anda, pada waktu yang lalu telah mempunyail

prestasi kerja yang baik dan hanya memerlukan sedikit

pengarahan. Anda blasanya ielah melepaskan ia sendiri, akan

¢

tetapi akhir-akhir ini, ia telah tidak dapat memecahkan
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kesulitan-kesulitannya.

DIAGHOSA

Rahmat sebagaimana ditunjukkan cleh prestasi kerjanya yang
baik dan kemampuannya mengarahkan diri sendiri, pada waktu_
yvang lalu telah memiliki kedewasaan yvang tinggi, akan tetapi
sekaiang tidak dapat memecahkan keszulitan-kesulitannya dan
memerlukan £urun tangannyé pimpinan. Tindakan pimpinan yang
terbaik ialah membantu peningkatan kegiatan komunikasi

seperti pemberian nasehat dan membantu memperimadah pemecahan

kesulitan. -

ALTERHATIF TINDAKAN

Penmimpin akan ....... e e e e e et e i e e e e .

D, .. memberi semangat pada Rahmat untuk
menyelesaikan kesulitannya dan menyediakan
diri untuk berdiskusi.
PERTIMBANGAN
Tindakan ini (LS/HP) memberi keszempalan
Rahmat memecahkan sendiri kesulitannya,
tetapi membuat pimpinan siap untuk bertindak

ebagail fasilitator dalam proses ini,

42

apabila perlu.

- nelibatkan Rahmat dan mungkin juga kelompok
dan bersama-sama memecabkan masalah.
PERTIMBANGAN
Tindakan ini (HS/HP) akan tepat apabila
Rahmat terus tidak dapat mengatasi

kesulitan.



2 biarkan Rahmat menyelesaikan sendiri.
PERTIMBARGAN
Tindakan ini (LS/LP) tidak lagi tepat karena
Rahmat telah tidak  mampu mengatasi
kesulitan, beberapa pertolongan piwpinan
séngat ’diperlukan‘

C. ...... ;..... bertindak tepat dan prasti untuk mnmengoreksi
dan mengarahkan lagi.
PERTIMBANGAN
Tindakan ini (H5/LP) terlalu drastis karena
~RBahmat pada waktu yang lalu telah
menunjukkan kedewasaan dan mampu bekerja

sendiri.

SITUASTI (KASUS) 4

Anda sedang mempertimbangkan perobahan-perobahan besar-
besaran dalam cara pelayanan kepada nasyarakat desa di
Kabupaten anda. BPBawahan-bawahan anda mempunyal prestasi
bagus dalam penyelesaian tugas. Mereka menghargal perlunya
perobahan.

DIAGNOSSE

Karena pemimpin sedang mempertimbangkan perobahan besar-
besaran dan anggota kelompok telah dewasa dan menghargal
perlunya perobahan tindakan terbaik dari pimpinan adalah
memelihara saluran-saluran komunikasi terbuka melalul

keterlibatan kelompok dalam penentuan perobahan.
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ALTERNATIF TINDAKAR

Pemimpin akan .
C. e
A, e
D. ... .
B. e e

memnberikan kesempatan kepada kelomgcok

merurmuskan arahnya sendiri.

PERTIMEBANGAN
Tindakan ini (LS/LF) akan memaksakan

keterlibatan kelompok yang telah dewasa
dalain pengembangan dan pelaksanaan perubahan
itu.

memberi kesempatan keterlibatan kelompok

dalam pengembangan dan pelaksanaan
perobahan, tetapi tidak akan mendorong-
dorong.

PERTIMBARGAN

Tindakan ini {(LS/HP) menunjukkan perhatian
dan memberi kesempatan keterlibatan kelompok
dalam pengembangan percbahar, dan mungkin

tepat apabila perobahan itu ke arah bidang-

bidang yvang mana kelompok kurang
pengalamanan.
gunakarn rekomendasi keleompk tetapi

mengarahikan perobahan.

PERTIMBANGAR

Perilaku ini (HS/HP) tidak akan sepenuhnya
memanfaatkan anggota yang potensial daril
kelompok yang telah dewasa ini.

umumnkan perobahan dan laksanakan dengan

supervisi yvang ketat.
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PERTIMBANGAN
Tindakan ini (HS/LF) akan tidak tepat bagil
kelompok yang telah dewasa yang orang-orang
potensialnya memberikan sumbangan terhadap
pengembanéan perobahan. |

SITUAST (KASUSY 5

Prestasi kerja Zainal telah merosot selama beborapa bulan

terakhir ini. Ia telah tidak mengacuhkan dengan pencapaian

n

asaran. Penegasan kemball peranannya pada waktu yang lalu

telah menolong. Ia terus menerus perln diingatkan agar

pekerjaannya selesai pada waktunya. E@
DIAGNOSE
Relatif Zainal belum dewasa, bukan saja dalam arti

kenavannya untuk bertanggung Jjawab tetapl Jjuga dalanm
pengalamarn, produktivitasnya mwenurun. Pemberian pengarahan
vang keras telah menolong pada waktn lalu. Tidaklah pemimpin
vang terbaik dalam jangka -pendek akan bersangkutan dengan

perilaku tugas, penetapan peranan, perincian tugas-tugas.

ALTERNATIF TINDAKAN

Pimpinan akan .............. PR R

O

............ penetapan kembali ‘tujuan dan supervisi
dengan berhati-hati.

PERT IMBANGAN

Tindakan ini (HS/LP) memberikan pengarahan
kepemimpinan yang perlu untuk meningkatkan

produktivitas Zainal dalam jangka pendek ini.
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............

............

menggunakan rekomendasi Zainal, tetapi
melihat bahwa sasaran tercapal.

PERTIMBANGAR )

Tindakan ini (HS/HP) tepat untuk bekerja
dengan orang-orang yvang memiliki kedewasaan
rata-rata, tetapi éekarang 'Zainal tidak
memiliki kemampuan atau pengalaman untuk
membuat rekomendasi yang befarﬁi. Manakala
ia mulai dewasa, tindakan ini merupakan gaya
yang lebih tepat.

memberi kesempatan kepa&a Zainal untuk
terlibat dalam penetapan tujuén, tetapl
tidak akan mendorong-dorong.

PERTIMBANGAR

Tindakan ini (LS/8P) akan cenderurg
mendorong perilaku Zainél sekarang vang
kurang tepat, dan dimasa depan pimpinan
mungkin mendapatkan dia ikut dalam
pembatasan kerja dan perilaku laln yang
mengacaukan untuk memperoleh perhatian.
memberi kesempatan kepada Zainai untuk
memnformulasikan arahnya sendiri.
PERTIMBANGAN

Tindakan "lepas tangan” (LS/LP) akan
meningkatkan kemungkinan bahwa perilaku ini
akan berkelanjutan dan produktivitas akan

tambah merosot lagi.
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Anda telah melangkah ke suatu keadaan yang bérjalan dengan
efisien. Kepala terdahulu sangat disiplin dan jadwal selalu
terlaksana, anda ingin ﬁempertahankan keadaaq yang produktif,
tetapi juga ingin mulail mehciptakan iklim yang manusiawi.
DIAGHNOCE

Kelompok pada waktu lalu telah mnienanggapi dengan balk
perilaku tugas sebagaimana terbukti dengan adanya keadaan
yaﬁg berjalan lancar yang ditinggalkan oleh administrator
vang lama.  Kalan pimpiﬁan baru ingin mempertahankan keadaan
yang produkfif, tetapi ingin mulail menciptakén iklim vyang
manusiawi, maka tindakan yang terbaik ialan mempertahankan
beberapa struktur tetapi kelompok diberi kesempatan untuk

memperoleh tanggung jawab yang meninghat.

wab ini ditangani dengan baik, perilaku

s}

Apabila tanggung Jj
ini perlun diperkuat dengan peningkatan proses. Proses ini
hendaknya terus sampai kelompok melaksanahan tanggung Jawab
vang berarti dan mempunyal prestasi kerja sebagai keloapok

vang lebih dewasa.

ALTEENATIF TINDAKAN

Piwpinan akan ............ e e e e e e e e e e e Ce
D. ... mengikutkan - kelompok  dalam  pengambilan
teputusan, tetapi wmelihat bahwa sasaran
tercapai .
PERTIMBANGAN

Tindakan ini (HS/HP} paling baik untuk

mempermudah permulaan penciptaan lingkungan
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yang manusiawi.

Sementara beberapa struktur dan pengarahan

dari plmpinan digertahankan, proses  dan
tanggung jawab kelompok ditingkatkan

bertahap dengan keterlibatan yang wajar
dalam pengambilan keputusan. Apabila
kelompok melaksanakan keterlibatan inid
engan baik, peniﬁgkatan proses lebih lanjut
adalah tepat.

............ menekankan pentingnya batas waktu tugas.

PERTIMBANGAN

Sementara agaya ini (HS/LP) tidak akan mulal
menciptakan lingkungan yang manusiawi, hal

begitu akan terlalu cepat cenderun

]

merupakan tindakan permulaan yang lebih
tepat bukannya pengurangal struktur.

..... ceen... melakukan apa yang bisa untuk membuat
kelompok merasa penting dan terlibat.

PERTIMBANGAN

Sementara pimpinan ingin mulal menciptakan
lingkungan' yvang manusiawi, perilaku hubungan
vang banyak ini mungkin terlalu pagi; pada waktu
keloapok mulali menunjukkan kemampnan turuf
bertanggung Jjawab, tindakan ini (LS/HP) dapat
lebilk tepat.

............ ‘berniat tidak turut campur tangan.
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PERTIMBANGAN

Sikap “lepas tangan” ini (LS/LP) akan
merupakan suatu perubahan vang terlaln
drastis dari keketaatan | administrator
terakhir dan mungkin dipandang sebagal
kelemahan. Tindakan ini hanya tepat bagl
vang sangatr dewasa, kelompok yvang
bertanggung Jjawab yang telah ménunjukkan

kemampuan untuk menetapkan aktivitas mereka

P-

sendiri dan wemberi kesempatan bag
pengarahan diri sendiri dan motivasi.
SITUAST (KASUS) 7
Hidayat bawahan anda, tinggal dan bekerja di daerah yang
jauh dari kantor anda. Ia telah memperlihatkan kemampuan
tehnis vyeang diperlukan untuk melaksanakan tugas, tetapi
tidak yakin akan dirinya sendiri dan enggan bergerak tanpa

persetujuan anda dalam setiap detiknya.

108k

A
s

DIAG
H

o

»
idavat jelas ahli dalam tugasnya tetapi memerlukan dorongan
anda unfuk membantunya tumbuh ke arah: keyakinan, motivasi
diri dan pengarahan diri sendiri. Tindakan anda yang terbaik
adalah menumbuhkan kevakinannya meniadakan kepemimpinan

berdasarkan struktur, melainkan membantu dalam menumbuhkan

kepercayaan.

ALTERNATIEF TIHDAEKAN
Pimpinan akan

B, e mendorongnya untuk menentukan sasarannya



............

sendiri ia mengunjunginya cukup sering untuk
mendorong menyelesailkan tugasnya.

Tindakan ini (LS/BP) akan menumbuhkan
kepercayaan sehingga ia dengan demikian
memiliki rpengarahan diri dan dan motivasi
diri sendiri.

membiarkannya berenang atau tenggalam
sendiri.

PERTIMBANGAN

Tindakan ini (HS/HP) terlalu drastis dan
dapat mengakibatkan pegawal lari, tetapi
merupakan tindakan yang tepat apabila
kepercayaan difinya telah mantap.

Seringkali mengunjungi, tetapkan tujuan dan
sasaran dengan persetujuan dan mengamatinya
benar-benar untuk mencek kemudian di dalam
implementasinya.

PERTIMBANGAH

Tindakan ini (HS/HBF) hanya akan meneruskan
status saja dan akan tidak ada artinya untuk
menumbuhkan kepercayaan diri.

sering-sering mengunjungi, berilah penugasan
dan serinci hasil-hasil pasti yang
diharapkan untuk diselesaikan sampal waktu

.

runjungan anda selanjutnya.
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PERT IMBANGAN

‘Pindakan ini (HS/LP) akan tidak hanya tidak
menumbubkan kepercayaan, tetapi bahkan akan
mengurangi.

SITUAST (KASUS) 8

Prestasi kerja kelompok dan huBungan antar personil dalam

proyek anda sangat baik, anda merasa agak kurang yakin

mengenai kekurangan sendiri tentang arah tujuan kelompok.

DIAGNOSE

Kelompok telah dwasa sebagaimana dapat dilihat dari
produktivitas dan hubungan kelompok yang baik. BSementara
pimpinan merasa agak kurang yakin mengenal kekurangan déri
arah tujuan Lkelompok, problem ini lebih terletak pada
pimpinan sndiri daripada dalam kelompok. Olel karema itu

tindakan terbaik dari pimpinan ialah melanjutkan memberi

g

esempatan kelompok melahirkan banyak struktur dan prosesnya

sendiri.

&

ALTERNATIF TIHMDAKAN

Pimpinan anda .. ... .ttt ittt e

PERTINMBARGAN
Tindakan ini (LS/LF) paling baik untuk
memberi kesempataﬁ kelompok melanjutkan
melahirkan struktur dan prosesnya sendiri.

D. ... berhati-hati jangan sampai merusak hubungan
atasan bawahan dengan terlalu banyak memberi.

pengarahan.
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PERTIMBANGAN

Saat ini hubungan atasan—bawahan tidak
terancam, namun demikian kalan wmengadakan
capur tangan, pimpinan harus berhati-hati
sehubungan dengan akibatnra terhadap
hubungan antar pribadi (LS/HP}).
B, ..o i, .. mendiskusikan situasi dengan kelompok dan
' kemudian memulai perubahan yng perlu.

PERTIMBANGAN

(HS/HP). Dalam hal‘ini tidak ada petunjuk
tentang perlunya perubahan dengan kelompok
it. Misalnya adalah kekurang pastian
pimpinan sendiri.
SITUAST (KASUS) 8
Direktur Jenderal telah menunjukkan anda mengepalal suatu
task Tforce vang telah terhambat membuat rekomendasi yang
diminta untuk adanya perubahan kelompok pejabat dalam task
force itu tidak memahaml tujuannya.
Kehadiran dalam #aktu—waktu kerja {(working sessions) sangat
menyedihkarn. Sidang-sidangnya berubah menjadi-pertenuan
sosial. Secara potensial mereka memiliki kemampuan yang
diperlukan untuk membantu lahirnya rekomsendasi-rekomendasi

vang baik.

DIAGMOSE
Kelompok ini belus dewasa seperti dapat dilihat dari
kelambatannya membuat rekomendasi-rekomendasi yang diminta,

kehadiran sidang yvang menyedihkar, acuh tak acuh terhadap
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penyelesalan tugas. Sementara secara potensial anggota-
angota memiliki kema@puan untuk membanty, tindakanyang
terbaik dari pimpinan dalam jangka pendek ialah memulail
struktur = dengan kelompok yaitu mengorganisasikan dan

menetapkan peranan anggota-anggota task force.

ALTEENATIF TINDAKAN
Pimpinan anda ......ceiinineennn e s e e e e e ce
G e e e menetapkan kembali -tujuan dan mensupervisi

secara hati-hati.

PERTIMBANGAN
Tindakan ini (H3/LP) untuk memberi

prengarahan kepemimpinan yang diperlukan bagi

kelompok untuk mulail pencapaian tujuannya.
B, oo menggunakan rekomendasi kelompok, tetapi

dilihat apakah sasaran akan tercapai.

PERETIMBANGAN

Tindakan  ini tepat bagi kerja  dengan

kelompok yang memiliki kedewasaan rata-rata,

tetapl sekarang kelompok ini beluwna
menunjukkan komitmen ataun kemauan untuk

memikul tanggung jawab membuat rekomendasi

vang berarti.

D, oo memberi kesenpatan kepada kelompok dalemw
menetapkan tujuan, tetapi tidak akan

mendorong-dorong.
PERTIMBANGAM

Tindakan ini akan cenderung untuk memperkuat
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perilaku kelompok sekarang yang tidak tepat.

A e menbiarkan - kelompok melaksanakan
pekerjaannya.
" FERTIMBANGALR

Tindakan “"lepas tangan” (LS/LP) hanya akan
menambah kemungkinan perilaku yang tidak
baik - ini berkelanjutan dan rekomendasi-
rekomendasi vang diminta lebih akan
tertunda. '
SITUASI (KASUS) 10
Hasan, pegawai bawahan anda, pada waktu yang lalu tidak
hanya menunjukkan presatasinya yvang lebih tingegi, tetapi
juga paling mau bertanggung jawaly. Akan tetapi ia sekérang
tidak menanggapi tujuan yang akhair-akhir ini anda rumuskan

kembali.

DIAGNOSE

Hasan, biasanya mau memikul tanggung jawab, menjadi kurang
dewasa. Ini mungkin karena pimpinan baru-baru ini menetapkan
tujuannya yang la merasa pa}ing kompoten. Tindakan paling
baik dari pimpinan sekarang ialah memelihara saluran-saluran

komunikasi terbuka dan memberi del

®

gasi tanggung jawab yang
lebih Dbesar, tetapi juga harus yakin bahwa tujuan dan saran
organisasi dibina deﬁgan struktur dalam tingkal yang wajar.
Secara positif mendorong keamundurannya dalam kedewasaan
akhir-akhir ini hanya akan meningkatkan kemunghkinan perilaku

semacan ini dapat berlanjut dimasa depan.
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............

terima dan perhatikan saran Hasan tetapi
dilihat apakah tujuan tercapal.

PERTIMBANGALN

Tindakan ini (HS/HP) rpaling baik untuk
mengatasi kemunduran kedewasaan akhir-akhir
ini dari seseorang yang biasanya mau
bertanggung Jjawab. .

Sementara saluran-saluran komunikasi tetap
terbuka, struktur dipelihara dengan
memperlihatkan bahwa tujuan baru itu
tercapail.

memberi kesempatan Hasan turut serta dalam
penetapan tujuan, tetapi jangan mendorong-
dorong.

PERTIMBANGAN

Tindakan ini (LS/BP) munegkin menjadi lebih
tepat kalaun Hasan melaksanakan lagi tanggung
jawabnya dahulu.

meruanskan kembali tujuan dan mengamati
secara hati-hati.

t
PERTIMBANGAN

Tirdakan ini (HS/LP) akan tidak tepat karena
tingkat kedewasaan Hasan sekarang ini.
Sementara beberapa struktur perlu mulail
dilakukan, = tindakan ini mnampak terlampau

drastis bagli seseorang yang biasanya dapat
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Y - T SR = o 3. N
melakssnakan tansggung Jawal.

SITUASI (KASUS) 11

Anda telah dialihkan ke keduduhan vang lebih bertanggung
jawab sebagail kepala proyvek yang penting. Kepala proyek yang
lamma tidak campur tangan dalam urusan keloupok. Kelompok
telah menangani dengan baik tugas dan arah tujuannya.

Hubungan dalam kelompok baik.

SITUASI (KASUS) 12

Informasi menunjukkan adanya beberapa kesulitan intern baru
ini diantara pegawai-pegawal bawaharn. Kelompok telah
mempunyal catatan prestasl yang membanggakan. Pegawal secara
efektif telah mempertahankan tujuan jangka panjang. Mereka
pada tahun-tahun yang 1ewa£ telah bekerja dengan harmenis.
Semuanya adalah orang-orang yang memenuhi syarat dengan baik

untuk tugasnya.

TAGMOSE
Kelompok mempunyai tingkat sedewasaan Varng tinggl

sebagaimana dapat dilihat dari catatan prestasinya dan
kemampuannya mempertahankan tujuan jangka panjang. Tindakan
paling baik dari pimpinan dalam jangka pendek hendaknya
membiarkan anggota-anggota kelompok memecahkan sendiri
masalahnya, disamping menyediakan diriuntuk diskusi, tetapi,
manakala kesulitan-kesulitan berkelanjutan atauz meningkat,

alternatif gaya kepemimpinan dapat digertimbangkan.
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ALTERNATIF TINDAKAN

Pimpinan akan ..

memberi' kesempatan anggota-anggota kelomgok
menyelesaikan pekerjaannya sendiri.

PERTIMBANGAM

Tindakan ini .(LS/LP) paling baig untuk
memberi kesempatan kepada kelompok untuk
mencari dari keleompok itu sendiri peumecahan
problemnya.

menyediakan diri untuk diskusi, tetapi
berhati-hati Jjangan sampal merusak hubungan
atasan-bawahan.

PERTIMBANGAN

Tindkan ini (LS/HP) akan lebih tepat kalau
problemnya tetap ataun meningkat, karena
menyangkut hubungan antara pribadi.

mencoba penyelesaian dengan bawahan dan

nengkaji perlunya cara pelaksanaan yang
baru.
FERTIMBANGAH

Tindakan ini (HS/HP) tidak tepat untuk saat
ini, karena kelompok telah memiliki
kedewasaan untuk memecahkan masalah.
bertindak cepat dan pasti untuk membentulkan
dan mengarahkan kembali.

PERTIMBAMNGAN

Tindakan ini (HS/LP) akan terlalu gegabah

171



terhadap kelompok yang telah dewasa seperti

itu. Masalahnya menyangikut hubungan antara

pribadi, bukan pengarahan dan penyelezaian

tugas.
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0. SURVEY STRATEGI PEMECAHAN MASALAH .
A. Pertanvaan |
1. Pada suatu kantor dengan Jjumlah pegawal yang banyak,
tingkat disiplinnya rendah. Pegawai-pegawai datang
terlambat, seringkali keluar kantor selama jam kerja,
suka meninggalkan kantor lebih cepat, dan suka
meninggalkan pekerjaan dalam keadaan terbengkalai. Apa

yvang akan anda lakukan sebagal Kepala Kantor itu 7.

a. Mengadakan rapat dengan pegawai—pegawai tsb,
memnahami persoalan—persoalan mereka, dan menerangkan
kepada mereka perlunya perencanaan target-target
untuk menyelesaikan pekerjaan.

L. Memahami persoalan*persoalan mereka, dan sebab-sebab
ketidak disiplinan, dan membantu mereka mengatasi
problema-problema mereka.

c. Mengadakan rapat dengan pegawai"pBgawai tsb,
menyampaikan kecemaéanv akaﬁ kurangnya disiplin,
mengumumkan bahwa akan diambil +1lindakan terhadap
ketidak disiplinamn, menyerahkan tanggung jawab
kepada para supervisor dan menemui mereka tiap hari
untuk menilai pekerjaan yang diselesaikan, dan
merencanakan pekerjaan gselanjutnya.

d. Menemui para Supervisor dan merangsang mereka untuk
memperbaiki situasi, mengadakan rapat dengan
pegawai-pegawai, membagi kecemasan dan juga

kepercayaan terhadap rasa tanggung Jjawab mereka.
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2. Anda telah bekerja beberapa tahun sebagal seorang
dokabu padé suatu kabupaten. Staf kantor menghofmati
dan mengagungkan anda. Anda memiliki feputasi yvang
baik dengan masyarakat, dokter-dokter puskesmas day
stafnya. Anda ingin kabupaten itu menjadi kabupaten

_ yang paling‘efektif dipropinsi anda. Apa strategi anda

‘sebagai seorang dokabu. . ‘

a.~Ményusﬁn perincian-perincian seluruh rencana
kesehétan, mempersiapkan tugas untuk setiap staff,v
tiap puskesmas, secara pribadi mengawasi mereka dan
menyediakanAkeperluan—keperluan yang‘dibutuhkan.

b: Menganalisis pekerjaaﬁ kabupaten itu, mengenali apa-
apa vang kritis & penting; bekerja dengan puskesmas
dan kelompok staf untuk membantu mereka meyakinkan
masyarakat untuk mengerjakan hal-hal yang perlu.

c. Mendorong anggota-anggota staf puskesmas, dan
masyarakat untuk membuat‘ rencana perkembangan
selanjutnya, membantu mereka memonitor rencana ini
dan menyediakan fasilitas yang dibutuhkan mereka.

d. Mengembangkan rencana—renéana baru, melibatkan
kelompok-kelompok staf yang terkait, masyarakat dan
puskesnas yang terlibat, dan bekerja dengan
kelompok-kelompok itu untuk mencapal target.

3. Suatu organizing comittee (panitia pelaksana)
ditugaskan oleh kepala suatu organisasi untuk membuat
persiapan-persiapan untuk upacara pembukaan dari suatu

organisasi. Dua hari scbelum upacara pembukuan (untuk
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mana 6rang—orang penting sudah diundang), pimpinan
mendapatkan bahwa +idak banyak kerja yang telah
dilakukan. Ia sangat bingung dan kecewa, karena dia
tahu bahwa Koordinatér dan beberapa anggota panitia
sangat mampu dan bertanggung jawab. Hari itu hari Sabtu
dan upacara pembukaan dijadwalkan pada Senin. Banyak
anggota sudah membuat janji dengan keluarga dan teman-
teman mereka untuk hari Sabiu dan Minggul Apa yang

anda lakukan sebagai Kepala 7.

a. Menyerahkan rapat itu kepada komite, sambil
berharap mereka -akan menyelesaikan tugas itu
sebelun hari Senin.

b. Memanggil anggota-anggota panitia, mengingatkan
mereka akan tanggung Jjawabnya, menentukan tugas
khusus untuk setiap anggota, dengan target waktu
yang jelas, dan pada waktu-wakiu tertentu meninjau
pekembangannya.

c. Memanggil para anggota, mengaﬁakan pada mereka apa
yvang harus mercka lakukan, menanyakan persoalan
mereka vyang mnungkin ada dan menganjurkan untuk
menunda janji-janji mereka dan menyelesaikan tugas-
tugas itu.

d. Menetapkan tugas-tugas perorangan kepada anggota-
anggota panitia, mendesak bahwa semuanya ini harus
diselesaikan, terlepas dari kesulitan-kesulitan
mereka masingfmasing, dan kemudian memperbincangkan
dengan panitia bagaimana kelalaian sedemikian itu

biza dicegah.

175



Dengan latar belakang mengaljar .diuniversitas, anda
memasuki suaiu Bidang sebagail Kepalanya.AAnda orang
baru diorganisasi tsb, dan hampir tidak ada staf vyang
tidak mengenal énda. Anda tergugah menjadikan bidang
tsb sangat baik di bawah kepemimpinan anda. Apakah
yang akan menjadi Stratégi,dekat anda ?

a. Menghabiskan sebagaian besar waktu dengan kelompok
staf, dan mendorongAvmereka untuk melaksanakan
tugas—tugasryang sedang mereka kerjakan.

b. Melihat rencaha keseluruhan Bidang itu, dan
mengikutsertakan staf dalam menyusun perincian-

perincian rencana dan cara-cara mencapainya.

0

Mendiskusikan tujuan utama bidang tsb. denan
Ka.Kanwil, meminta persetujuannya atas pendekatan
pokok anda untukl mengembangkan bidang tsb. dan
mengkomunikasikannya kepada staf, menerangkan
pefinoian-perinciannya dan keuntungan-keuntungannya.
d. Menemukan bagian-bagian utama yang kurang pada
bidang itu dan mengambil langkah-langkah segera
untuk memperbaiki kekurangan tsb, depgan rencana-
rencansa jangka pendek, menehtukan tugas-tugas
khusus bagi setiap staf  dan mengamankan
pencapalannya.
Suatu proyek diterima dan dibentuk sebuah tim untuk
menyelesaikannya. Froyek itu suatu proyek prestise.
Setelah beberapa wéktu dimulainya proyek tsb. bulan

puasa datang. Anggota-anggota ‘Lim mengeluh karena
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€.

energl - yang rendah dan mengatakan bahwa output

pekerjaan tidaﬁ akan 'seperti biasa. Karena itu

penyelesaian proyek tsb ditangguhkan. Apa Vyang anda

lakukan sebagal pemimpin ?. 7

a. Henjaga perasaan  oOrang dan menunda tanggal
penyelesaian. ‘

b. Mendiskusikan dengan tim cara-cara perencanaan
alternatif Sedemikian hingga tanggal~t§nggal vang
dijanjikan  dapat dipertahankan  atau - sedikit
merubah tanégal-tanggal vang ditargetkan‘

c. Menetapkan bahwa pekerjaan diselesaikan, meszkipun
orang-orang akan mengalami kesulitan.

d. Meminta tim untuk menghormati tanggal-tanggal
penyelesaian dan berbicara kepada masing-masing
anggota  hingga pekerjaan dilaksanakan pada
waktunya.

Kepala Bidéng keluarga berencana memikirkan target-

target yang tidak tercapai pada suatu daerah

puskesmas. Staf disana baru semua dan mnasyarakat
terkenal karena sulit diatur. Apa yang anda lakukan

sebagal kepala bidang 7.

a. Menghabiskan waktu secukupnya dengan staf Puskesmas
dan masyarakat bersama-sama, untuk membantu  mereka
memahami satu sama lain, dan membangun tanggung

jawab kemasyarakatan.

b. Mendorong staf dan masyarakt untuk bekerja sama

untuk menganalisis problema, dan meganjurkan cara-

cara memperbaiki situasi tersebut.
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c. Mempersiapkan Yencana kerja yang terperinci untuk

pada staf dan

[ ad

masyarakat, menerangkan hal in
masyarakat, 'henanyakan problema yang mereka alami
dan memecahkan problema tersebut.

d. Mempersiapkan suatu rencana terperinci dengan
target-target Dbulanan, memonitor kgmajuan bulanan

,  dan mensupervisi pekerjaan staf dengén lebih efektf.

Anda  scorang profesor di'universitas, dan ditunjuk

sebagi Kepala Pengawasan Obat dan Makanan pada salah

satu prépinsi. Pada waktu memasuki kantor yang baru
anda menemukan bahwa sasaramn-sasaran bidang itu tidak
jelas bagi staf, beberapa anggota staf tidak
mengetahui dengan Jjelas tentang ‘tugas-tugas utama
mereka dan beberapa dari mereka tidak sesual/cocok
untuk tanggung Jjawab yang diberikan kepada mereka; dan
mereka kurang motivasi dan antusias dan banyak
pekerjaan yang tidak terselesaikan telah tertumpuk.

Apakah strategi andé yang segera 7.

a. Memanggil semua staf bersama-sama, bekerja dengan

tim tsb. untuk menetapkan sasaran-sasaran dan
mendorong mereka melanjutkan tugas-tugas masing-
masing.

b. Mempelajari tugas-tugas, membagi kembali tugas pada
anggola-anggota staf untuk menyesuaikannya dengan
kemampuan mereka, dan menjatahkan pekerjaan kepada
masing-masing untuk diselesaikan pada tanggal

tertentu, sehingga semua pckerjaan yang tertumpuk
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bisa dibereskan.

c. Menémukan kesulitan-kesulitan Vyang dialami oleh
anggota Astaf, menyingkirkan kesulitan tsb.
men jumpal anggota—anggota'staf secara pribadi dan
sebagali suatu grup untuk mendengarkan problema-
problema mereka; dan memudahkan pekerjaan mereka
dengan menciptakan suasana yang baik dan dengan
melengkapi fasilitas-fasilitas yang dibutuhkan.

d. Menjumpal anggota-anggota staf secara perofangan
dan secara berkelompok untuk menémukan ?ersoalan;
persoalan  mereka, memohon pada mereka untuk
menyelesaikan tugas-tugas yang tertumpuk itﬁ, dan
menyediakan bagi mereka fasilitas untuk nelakukan
pekerjaan.

8. Pada suatu bidang képala bidang itu telah Dbekerja
beberapa tahun. Dia datang dari propinsi lain. Secara
umum .dia dihormati, meskipun dia tidak yakin dengan
beberapa anggota staf. Dia berkeinginan membual bidang
itu efektif. Apa yang anda lakukan bila kepala bidang
itu anda sendiri ?.

a. Mendorong kelompok staf itu mengerjakan sebagian
rencana kerjia, dan mendorong anggota staf
merencanakan pekerjaannya sendiri dan memberi tiap
.anggota fagilitas-fasilitas yang dibutuhkan.

b. Mengikut sertakan anggota staf dalam perencanaan
total bekerjavdengan staf secara individu, terutama
dengan orang yang anda ragukan untuk meninjau

tugas-tugas mereka dan dukungan yang dibutuhkan,
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dan menunjuk atau mengangkat kelompok-kelompok
kecil.untuk berbagai tujuan.

c. Merencanakan pekerjaan secara terperinci bagi
setiap staf, menetapkan tugas-tugas, pada waktu-
waktu tertentu meninjau perkembangannya dan
membaniu setiap staf agar menjadi efektif.

d. Merencanakan pekerjaan secara terperinci,
mengikutsertakan anggota staf vyang bersaﬁgkutan,
membantu mereka memahami missi bidang itu dan

membangun group tsb menjadi suatu tim yang baik.

Pada suatu Puskesmas keluhan-keluhan diterima dari

beberapa desa bahwa ada . keterlambatan vaksinasi.

Alasan utamanya dikatakan karena kekurangan persediaan

vaksin yang diperlukan. Apa strategi yang anda ambil

sebagal pemimpin puskesmas untuk mengatasi~.keadaan'
ini?.

a. Memberikan dukungan-dukungan yang perlu bagi staf,
dan mendorong merekas memecahkan problema.

b. Bekerja dengan staf dan masyarakt untuk menemukan
problema dan mengikut sertakan masyarakat memecahkan
problema tersebut.

c. Melakukan pengawasan lebih keta; termasuk
persediaan vaksin dan memonitor kemajuan.

d. Mengambil langkah-langkah segera untuk mengadakan
persediaan vaksin tepat pada waktunya, dan bekerja
dengan staf dan masyarakat untuk mempersiapakan

rencana-rencana Jjangka panjang.

180



Pada suatu bidang individu anggota-anggota staf itu

sangat cukup, dan memiliki motivasi yang tinggl.

P-

Sungguhpun demikian, mereka +tidak Dbekerja sebaga
suatu tim. Tiap individu ingin mendapatl penghargaan
besar atas prestasiﬁya. Sebagail akibatnya banyak tugas-
tugas terbengkalai. Apa yang anda lakukan sebagail
kepala bidang 7.

a. Merencanakan tugas-tugas dengan baik, ‘memanggil
anggota-anggota dan tim-tim kecil dan mendesak agar
mewujudkan hasil-hasil dan mensupervisi bagaimana
pekerjaan dilakukan. |

b. Mempersiapkan suatu rencana yang terperinci, dengan
tanggung Jawab yang jelas bagi tiap individu, dan
memecahkan kesulitan-kesulitan yang mungkin dialami
anggota staf dalam mencapai hasil-hasilnya. ~

c¢. HMenghabiskan waktu dengan anggota-anggota staf
sendiri-sendiri untuk memahami siapa-siapa
mengerjakan, bagaimana dan dorongan apa yvang
diperlukan, merencanakan bagaimana para senior
dapat mengembangkan kolega-kolega mereka vang
junior, dan menghabiskan banyak waktu bersama
seluruh kelompok untuk perencanaan dil.

d. Meninjaw bersama "kelompok itu apa yang perlu
diakukan, menerangkan kepada mereka tugas-tugas itu
dan menyerahkan tugas itu kepada kelompok guna
menyusurn rencana-rencana terperinci untuk

penyelesalan tugas.
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11.

12.

Anda télah bekerja pada suatu organisasi beberapa

bulan, dan menemukan beberapa orang yang mau tahu pada

anda, mengikuti apa yang anda inginkan untuk
dilakukan, dan Dbeberapa tidak peduli. Anda ingin
pekerjaan itu harus bertambah baik. Apa yang anda

lakukan sebagail seorang peminpin 7.

a. Memberikan sebagian besar perhatian untuk
perencanaan pekerjaan, menetapkan target-target,
dan menjamin bahwa semua target ini digarap menurut
rencana.

b.'Mémberikan sebagian besar perhatian untuk mnelatih
staf, mengembangkan pekerjaan beregu (team work)
dan memahami problema/masalah mereka.

¢. Menghargai staf wvang bekegja dengan .baik,
Qemberhentikan orang-orang yang tidak bekerija,
mempersiapkan dan mensupervisi target-target,

memberikan fasilitas-fasilitas yang perlu kepada

%]

emua staf; memperhatikan kezsejahteraan mereka.

jo )

Membantu staf_menyadari rasa tanggung jawab mereka
dan perlunya bekerja sebagal suatu kelompok yang
bertanggung Jawab, dan mempercayakan kelompok itu
untuk merencanakan dan mencapail hasil-hasilnya.

Pada suatu bidang orang-orangnya mampu dan mau
bekerja. Akan tetapi, masalahnya adalah tartet-target
tidak dicapai, dan ini mempengaruhi program kesehatén
dipropinsi itu. Apa yang anda lakukan sebagai kepala

bidang 7.



Mengédakan rapat staf, meminta mereka menganalisis
sebab-sebab kurangnya prestasi, mendorong mereka
mempersiapkan suatu strategi, memberikan bantuan
yvang diperlukan untuk melaksanakan strategi ini.
Duduk dengan 1 atau 2 orang staf yang dipercayai,
menganalisis problema, menyusun suatu strategis;,
meminta staf itu uhtuk melaksanakan strategi ini,
dan memonitornya selayaknya.

Mengikutsertakan staf dalam menganalisis problema,
dan menjamin bahwa setiap orang bekerja menurut
rencana yang dipersiapkan untuk mencapal target-
target.

Menjumpai staf, memahami problema mereka, meminta
mereka bekerja berkelompok, dan memezhkan problema-
problema mereka sehingga mereka dapat membaktikan

tenaga mercka untuk peker jaan/tugas.
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B. Lembaran Jawaban.

SURVEY STRATEGI PEMECAHAN MASALAB
HNama . “"'_"; “““““ Jabatan : ----v----—"--

Kita sedang membuat suatu servey bagaimana orang-orang
yang berlainan menangani masalah yang selalu dihadapi oleh
kepala-kepala bidang, kabupaten-kabupaten &atau puskesnas.
Kita telah mengumpulkan sample-sample dari beberapa situasi
sebenarnya yang dialami oleh kepala-kepala itu. Bacalah
tiap-tiap situasi yang digambarkan dalam halam-halaman yang
terlampir. Tiap-tiap situasi diberikan 4 alternatif strategi
altau cara-cara menangani situasi itu. Pikirkan apa yang
akan anda lakukan dalam situasi itu, dan tunjukkan pilihan
anda pada salah satu dari empat cara dengan melingkari untuk

tiap situasi nomor tindakan ( a,b,c, atau d) yang akan anda .

pilih.  EKetika menjawab situasi-situasi vang berbeda,
pikirkan lagi apa yang anda lakukan sebenarmnya dalam situasi
kehidupan yang nyata bila anda menghadapi masalah yang
seperti itu. Tidak ada jawaban yang benar ataupun salah.
Jangan +tulis apapun pada lembar yang disertai, tidak Jjuga
pada halaman disebelah kanan bawah.

Situasi Tindakan dan Strategi :(Jangan tulis apapun dibawah)}

1. a b c d 4 3 1 0 c & b d
2. a b < d g 1t 3 4 & b c d
3. a b c d 0 1 4 3 b c d a
4, a b c d 0 1 3 4 d c b a
5. a b c d i 4 0 3 c a d b
6. & b C d 4 1 3 0 d c a b
7. a b c d g 4 1 3 b d C &
B. a b c d 3 4 0 1 C d b a
g. a b C d 0 3 1 4 c d b a
-~ 10, a b s} d 0 3 4 1 @ b o d
i1. a b c d 31 4 ¢C a c b d
12. a b c ad 4 0 1 3 b c d a
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INTERERETASI.
' MENCATAT ANGKA SSPM

Pindahkan jawaban pad; tiap situasi (huruf yvang
dilingkar) pada deret yang disebelah kanan dengan
pertama-tama melingkari nomor urutan yang Ssama dengan
jawaban, dan kemudian lingkari huruf dari Jjawaban,
misalnya :jikalau secrang reéponden telah melingkari (b)
pada situasi pertama, lingkari 3 pada deret yang sama
(karena 3 adalah nomor 2 dari urutan) dan "b". -Jikalaun
seorang responden telah melingkari (a) kemudian
melingkari O (karené 0 adalah terékhir dalam urutan) dan
pada deret yang sama.

Ada 8 kolom pada sisi kanan garis, 4 dari angka-angka dan

o]

4 dari huruf-huruf. Kolom angka adalah nilai dari coral
yvang tepat untuk situasi yang berbeda. Tambahkan angka-
angka yang dilingkar column-wise vang pertama, kemudian
seluruh dari kolom. Nilai total ini akan memberi anda
nilai vang tepat. Nilai-nilail itu berkisar dari ¢ sampail
48, Angka yané mendekati 48 menunjukkan gaya
kepemimpinannya sangat efektif. Dia menggunakan berbagal
gaya yvang tepat dengan situasi.

Kolom huruf merupakan 4 corak kepemimpinan. Kolom pertama
(c) dalam situasi 1) adalah corak 1, kolom kedua (a dalan
situasi) adalah corak 2, kolom ketiga (b dalam situasi 1)
adzlah corak 3, dan kolom keempat (d dalanm situasi 1)
adalah corak keempat. Tambahkan angka-angka vang

dilingkari pada tiap kolom. Total dari sebuah kolom itu
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akan membe?ikan nilai total dari tiap corak. Nilai=-nilai
itu berkisar dari O sampai 12.
4. Jumlah yang tertinggi menunjukkan gaya yang dominan,
Jumlal yang lebih rendah merupakan gaya penunjang.
5. Gaya kepemimpinan
Gaya I  Tugas tinggi, hubungan rendah
11 Tugas tinggi, hubungan tinggi
111 Hubungan tinggi, tugas rend;h

IV Hubungan rendah, tugas rendah.

6. Lebih lanjut perhatian gambar berikut ini :

T
G} Hgh ¢ Hi <
z Relalionship: : ng::::&
and 1 I Hgh |
) Low Task : :Relabonshxb
c | )
S ! .
> |
< 1 X
5 ' |
o w g
o F 3
& [~
z .
5 , {
|
& ! !
J ) I
w ) t
o 1 low High Task |
:Retauonship and 1
' and tow |
H Low Task Relalionship:
(LOW) « -—————— TASK BEHAVIOR ——— (HIGH)
| —
g HIGH MODERATE ow |¢EE
] s § 3
= =
M4 | M3 | M2 | M1 |E&s
=33

Situationa! Leadersnip Theory.
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A.

j% PEFII’ E'\«.LHH PEE.,'ET-'B”AN F-MTDF_P._A .‘aL&I‘i 1AL

Pertanyzaan
2 . - L - . =
Jawablah tiap pertanyaan dengan mewberikan tanda cek
s 2 * '3 vy "‘ru
dibawah "YA" jika saudara setujn ataun di bawah “TIDAK

jika saudara tidak setuju.

1. Berundinglah dengan pekerja saudara
dalam menchadapil pekerjaan yang sukar. ———— e

2. Berapa lama seorang pekerja tidak masuk
kerja  adalah lebih penting dari pada

beberapa serinznya tidak masuk kerja. ——— me -
3. Pengaumatan dari poraturan kemmanan

adalah kewajiban pekerja. ———— =
4. Jiks Seorang pagawal m,ngﬁgukﬁn

pgengaduan tinggalkanlah ia T R
L. Datihlal seorang peherja supaya bekerja

cepat  dJdan kemudian carilab kesalahan-
kesalahan. e e

€. Seorang mandor dinilail selurulnya atas
hasil pockerjaan bagiannya. e mmm e

~1

Buatlah pengecuallian-pengdecualian atay
peraturan-peraturan perusahaan. e it
8. Penghidupan pribadi seorang pekerja

tidaklah penting bagi saudara sebagail

kepala bagian. C e e
9. Reritahukanlah +terlebih dahulu kepada

pekerja akan adanya perobahan-

perobahan. \ e -

10. Lihatlah kejurusan lain bila terjadi
pelanggaran yang pertama kalinya. -———- ===

11. Pelajar vang cepat selalu menjadi
pekerja vang cakap. ———— —meme

12. Para pekerja yang disukai harus diberi
waktu istirahat. ———— o

13. Paran pegawai baru belajar secara baik-
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14,

15.

i6.

17.

18.

19.

24.

N
o

[y
N

baik cukup dengan memperhatikan saja
apa yvang dikerjakan pekerja lain.

Dari para pekerja diharapkan supaya
mengajukan pertanxaan-pertanyaan
mengenal pekerjaan.

Adalah menjadi kewajiban saudara untuk
turut campur dalanm perdebatan antara
para pekerja. ‘ .

Pindahkanlah para pekerja vyang tidak
merasa senang tapi cakap keteupat
cekerjaan lain.

Para pekerja yang bekerja perlahan
harus diancam dengan pemecatan.

Ldalah bijaksana untuk melatih seorang
cekerja yang cakap untuk ikut melakukan
pekerjaan saudara.

Jika pekerja mengomel terlalu laana,
potonglah omelannya itu.

Putusan harus diambil secara cepat.

Kepala bagian harus dipersalahkan atas
kecelakaan yang terjadi.

Pekerja yang paling baik biasanya
menghasilkan pemimpin pekerja vang
paling baik. .

Jika saundara tidak dapat menyelesaikan
perkara dengan seorang pekerja, bawalah
ia keatasan saudara.

Adalah bijaksana untuk sekali tempo
membelikan minuman atau membeli rokok
bagi Dbeberapa pegawal saudara pada
waktu habis kerja.

Jika ditanya, berilah pendapat saudara
tentang persoalan~-persoalan pribadi
dari seorang pekerja.

Kebanyakan kecelakaan  tidak dapat
dihindarkan.

Seorang pegawai lebih mementingkan
vang, dari pada penghargaan atau
pujian.

Apa yang dipikirkan oleh seorang
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

37.

33.

40.

41,

42.

pekerja tentang syarat-syaratbt kerja
seringkali sana pentingnya dengan aga
yvang dilakuokannya berhubung dengan
adanya syarab-syarat itu.

Seorang kepala bagian wajid membela
kepentingan para pegawainya.

Para pegawail Dbiasanya mengerti akan
pentlngnya pekerjaan mereka.

Setelah memberi amarah pada seorang.

pekeria ambillah sikap yang keras
terhadap pekerja itu.

Seorang pekerja yang pandai seringkali
merasa bosan dengan pekerjaan vang
bersahaja.

Tiap pekerja harus diizinkan untuk
mengembangkan cara pekerjaannya
sendiri.

Terangkanlah pada tiap-tiap pegawal
mengapa pekerjaannyva pcntlng bagaimana
hnbupgannya dengan pekerjaan- pesérJaan

bagian Jainnya dari organisas
seluruhnya.
Beberapa keahlian untuk memimpin

biasanya dapat digelajari.

Salahkanlah sifat-sifat manusia bila
terjadi hal-hal yang tidak benar dalam
bagian saudara. '

Secrang kepala bagian harus dapat

mengakui kesalahan-kesalahan.

Sandara harus sedia melepaskan
pekerjaan yang terbaik guna pekerjaan
yvang lebih baik.

Terimalah celaan yang ditujukan kepada
diri saudara.

Selalu beritahukanlah kepada seorang

pekerja bila ia mulal dengan
“PENYELEWENGANR"™.

Seorang kepala selalu bersikap ramah
tamali terhadap para pekerja.

Para pekerja yang mempunyai didikan
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43.

44 .

46.

47.

terbaik melahirkan para pegawal yang
paling baik.

Untuk mendidik seorang pegavwal baru
tempatkanlah ia dibawah rimpinan
seorang pekerja pandai untuk dilatih.

Mandor atau kepala bagian mewakili
pengusaha terhadap pekerja.

Dari seorang kepala bagian diharapkan
mengawasi tiap pekerja tiap menit
selama hari kerja. ’

Orang - bekerja lebih giat bila
pekerjaannya diberi tujuan yvang
tertentu. .

Tidak ada orang yang menyukal kepala
yang “tertib”

Sebagian besar dari para  pckerja
saudara adalah bodoh.

ﬁemberi petunjuk-petunjuk atau
membetulkan pekerjaan seorang pekerja
sekali dua kali seharusnyalah cukup.

Jika seorang pekerja tidak mengerti
pekerjaannya ia akan minta pertolongar:.



B. JAWABAN-JAWABAN TERHADAP PENYELIDIKAN ATAB
PENILAIAN DIRI SENDIRIL

1. Berundinglah dengan pckerja saudara dalam menghadapil

(o]

pekerjaan yang sukar.

Ya. Berunding menamnbah pengertian yang lebilh baik antara
kepala bagian dan para prekerja, dan menghasilkan
kesediaan vyang lebih besar untuk bekerja sama Sedrang
kepala bagian seringkali dapat mcmperolgh pikiraﬁ—
pikiran yang berharga dari bawahannya.

Berapa lama seorang pekerja tidak masuk kerja &adalah
lebih penting dari pada berapa seringnya ia tidak masuk
kerja.

TIDAK.. Seorang pekerja yang lama tidak masuk kerja
biasanya disebabkan sakit, atau sebab-sebab lain yang
tidak dapat dihindarkan. Sebaliknya seorang pekerja yang
beberapa kali tidak masuk kerja mungkin menunjukkan
adanya suatu sikap wang tidak baik dan harus
diselidiki. Hal itu Jjuga menyukarkan pengusaha untuk
melancarkan jalannya produksi tanpa gangguarn.

FPengamatan geraturan keamanan adalah kewajiban pekerja.
TIDAK. Kepala bagian mempunyai kekuasaan dan

kesempatan dan karena itu mempunyal tanggung jawab-untuk
nenjaga agar semua peraturan-peraturan perusahaan,
ternasuk peraturan-peraturan keamanan dilaksanakan.

Jika secrang pegawai mengajukan pengaduan, tinggalkanlah
iz,

TIDAK,. Pegawai itu akan menjadi lebih marah. Kepala

bagian seharusnya mencoba mengadakan pertemuan pribadi.
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Ia harus. mengambil sikap sebagal pendengar yang baik
hati dan mnmemberi kepada pegawal kesempatan untuk
mengeluarkan isi hatinya.

Latihlah seorang pekerja supaya Abekerja cepat dan
kemudian carilah kesalahannya.

TIDAK. Para pegawai pada permulaan harus dilatih untuk
melakukan pekerjaan dengan teliti. Kecepatan akan
diperbesar kemudian Jjika ia sudah ’dapat melakukan
pekerjaan dengan tertib. Menentukan jumlah atau tujuan
pekerjaan akan menolong latihan.

Seorang mandor dinilai seluruhnya atas hasil pekerjaan
bagiannya.

TIDAK. MHencapai angka penghasilan yang baik dari suatu
bagian adalah penting. Akan tetapi mencloang bagian lain
dari sesuatu kesulitan menguntungkan perusahaan sebagail
keselurvhan dan hal itu akan dipandang oleh ‘penurus
perusahaan sebagai hal yang sangat menguntungkan' kepala
bagian Pimpinan perusahaan lebih menghargai adanya
koordinasi dan kerja sama antaré para anggota staf dari
pada kecakapan untuk menghasilkan dari pergeorangan.
Buatlah pengecualian-pengecualian atas peraturan-
peraturan perusahaan,

YA. Peristiwa-peristiwa khusus harus diselesaikan secara
khusus, keadaan-keadaan darurat dan keadaan baru yang ke-
adaan seringkali timbul memerlukan percbahan-percbahan
dari peraturan-peraturan perusahaan. Jika kepala bagian

tidak mempunyai kekuasaan sendiri untuk merobah peratu-
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ran ia harus merundingkannya dengan atasannya.
Penghidupan pribadi seorang cekerja tidaklah penting
bagi saudara sebagai kepala bagian.

TIDAK. Kesehatan rumalh tangga, keuangan dan perscalan-
persoalan pribadl para pekerja lainnya mempengaruhi
kegiatannya dalam pekcrjaan.kDari sebab itu hal-hal
tersebut menjadi perhatian kepala bagian.

Beritahukanlah terlebih dahulu kepada pekerja akan
adanya perobahan. ‘ '

YA. Bal-hal menjaga agar tidak tumbuh perasaan pekerja
bahwa ia “"didorong kian kemari” tanpa diberitahukan apa
sebab-sebabnya. Adalah sangat mwengherankan betapa
seringnya saorang pegawal akan mempunyal pikiran Yyang
keliru, bahwa perobahan yang datangnya meqdadak dan
tidak disertal penjelasan, berarti bahwa kepala baglian
tidak merasa puas dengan peker jaannya.

Lihatlah kejurusan lain bila terjadi pelanggaran yang
pertama kalinya.

TIDAK. Sekali kepala baglan tidak memperdulikan suatu
pelanggaran, para rekerja akan menafsirkannya bahwa hal
itu berarti bahwa ia akan membiarkan pelanggaran
Lersebut kemudian hari. Dengan demikian terdapat teladan
dan para pegawal lainnyva akarn tertarik untuk mengikati
contoh iLtu. Jika kepala bagian mencoba untuk meambetulkan
pelanggan tersebut kemudian, seorang pekerja akan
menentangnya  dengan lebih kuat daripada kalau

pelanggarannya dibetulkan pada permulaan.
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12.

13.

Pelajar yvang cepat selalu menjadi pekerja yang baik,
TIDAK. Pelajarfpelajar}yang lambat seringkali menjadi
pekerja-pekerja yang baik, kuat dan suka mcnurut.
Meskipun belajar dengan cepat penting karena dapat
menghenat waktu dan uang bagi perusahaan namun képala
bagian harus‘ ingat, bahwa hal itu tidaklah merupakan
syarat mutlak. Seorang yang belajar dengan cepat mungkin
wemudian menjadil seorang pekerja yang tidak hati-hati
dan tidak suka menurut.

Para pekerja vang disukai harus diberi waktu
Beristirahat.

TIDAK: Hemberi para ©pekerja yang disukai waktu
beristirahat wmembuka kesempatan antuk menunduh kepala
bagian sebagal oran yang bersikap pilih kazih terhadap
para pekerja. Hal itu menyebabkan para pegawal lainnya
menjadi menggerutu dan menyebabkan semangat mereka

r

merosol. Eepals bagian narus membagi-bagl waktn

[N

istirahat itu dengan cara bergiliran. Ia Juga harus
membuat daftar catatan sebegitu rupa hingga para para
anggota dari bagiannya dapat welihat sendiri, bahwa  1ia
tidak bersikap pilih kasih terhadap orang bawahannya.
Para pegawai baru dapat belajar secara baik, cukup
dengan memperhatikan saja apa yang dikerjakan pekerja
lain.

TIDAK. Mengejar seorang bpekerja baru hanya dengan
menyuruh ia melihat orang-orang lain bekerja adalah cara
kuno. Para ahli pendidik berpendapat, bahwa cara Yyang

lebih berhasil bagl para pegawai ialah untuk belajar
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14,

16,

dengan melakukan pekerjaan. Sistim ini mengharuskan
kepala bagian supara ia; 1) menyiapkan pekerjaannya; 2)
memberi petunjuk-petunjuk kepadanya,; 3) menyruh
sipekerja melaksanakan petunjuk-petunjuknya; 4)
mengontrol sipekerja.

Dari para pekerja diharapkan supaya mengajukan
pertanyaan-pertanyaan mengenal pekerjaan.

YA. Seorang pegawai selalu bekerja lebih baik, bila ia
tahu seluk beluk dari pekerjaannya, yakni mengapa ia
diharap supaya mengerjakan dengan suatu cara tertentu.
Hal itu untuk menjaga agar ia tidak merasa bahwa ia
dalam segala sesuatu tidak diajak berunding. dan bahwa
ada uruszn-urusan  rahasia  pimpinan, yang tak dapat
dipercayvakan kepadanya

Adalah menjadi kewajiban saudara untuk turut cémpur
dalam gerselisihan antara para pekerja.

Y4. Hal-hal yang berpengaruh pada lancarnya pekerjaa
bagian menjadi taxggun Jjawabnya kepala bagian.
Perselisihan mempengaruvhi pénghasilan. Kepala bLagian
harus mencoba untuk mﬂmasu&an kerjasama atan harmoni
antara pada pegawainya dengan bertindak sebagal penengah

atau wasir dan mempergunalkan pengaw

m
D

san atas  pekerjaan.
Jika perlu ia harus mempergunskan disiplin.

Pindakkanlah para pekerja yang tidak merasa senang tapil
calap ketenpat pekerjaan lain.

YA. Secrang pegawal yang baik mungkin merasa tidak

senang disebabkan adanya pertentangan pribadi, kejemuan
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17.

18.

Y

atau disebabkan alasan—al:

~
1

ean lainya. Dalom beberapa hak

¥

kepala bagian harns mencoba lebih baik menempatkan 1ia
paa pekerjaan yang lain daripada tetap menempatkanny
pada pekefjaan vang sama dimana kekecewaannya yang
terus-menerus akan menghancurkan dia selaku pegawal
gerusahaan. '

Para pekerja yang bekerja perlahan harus diancaa dengan_
pemecatan. .

TIDAK. Biasanya terdapat alasan wmengapa Seorang pekerja

.

bekerja pelahan. Kepala bagian harus mencaril alasan
tersebut.Mungkin ia menyuruh untuk mendorong diadakannya

kegiatan yang lebih besar dari pihak pegawai, bekerja

U]

dengan dia untuk memperbaiki keahliannya atau mengajak
ia untuk mengambil sikap vyang lebih baik terhadap
pekerjaannya. -

Adalal bijaksana untuk melatih secrang pekerja vyang
cakap untuk melakukan pekerjaan saundara.

Y4. Dengan melatih seorang pengganili, kepala baglan
memberi dorongan kepada bawahannya. Ia Juga akan
mewpunyai orang untuk menggantikan tempatnya hingga
produksi tidak akan menderita kerugian bila ia sakit

atan sedanz perei karena ada panggilan. Hal tersebul

juga membebaskan dia untuk kenaikan pangkat atau
kesempatan-kesempatan lain. Pengurus perusahaan

mengetahui, bahwa dengan menaikkan pangkatnya tidak akan
merusak organisasi perusahaan, oleh karena ia telah

ma pekerjaannya yang lawma .

[

melatih seorang untuk mener
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19.

21.

Jikaﬂpekerja mengomel terlalu lama, potonglah omelannya
itua.

TIDAK. Eepala bagian'seharusnya tidak memotong omelan
seorang pekérja. Mengambil sikap mendengar dengan sabar
adalah penting karena hal itu menolong sipekerja untuk
mengelnarkan isi hatinya dan membuat ia menjadi tenteran.
Lagi pula, keterangap—keterangan penting mengenal
keadaan-keadaan gekerjaan aﬁaufsemangat pegawal biasanya

diperoleh pada penghabisan omelan.

13

Putusan-putusan harus diambil secara cepat.

TIDAK. Adalah berbazhaya untuk mengambil putusan dengan
cepat, ambillah putusan dengan diplkirkan semasak-
masaknya. Sebaliknya putusan-putusan harus diambil daleus
waktu vyang cukup lama. Perhatikanlah suatu persoalan
dari sezala sudut sebelum membuat suatu pendapat
mengenai hal tersebut.

Kepala bagian harus dipersalahkan atas kecelakaan-
kecelakaan yang terjadi.

TIDLK. Kepala bagian tidak boleh dipersalahkan atas
kecelakaan-kecelakaan yang terjadi. Tapi ia bertanggung
jawab atas penyeldikikan, penefapan sebabuya dan
penganbilan langkah-langkah vyang perlu untuk menjaga
agar kecelakaan ilu tidak terulang lagi. I= dapal
dimintal perhitungan oleh majikan. Perhitungan dan
pertanégung jawab adalah lain dari pada "kesalahan”
Salahlah anggapan, bahwa kepala bagian teledor atau

mengizinkan terulangnya kecelakaan.
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23.

24.

Pekerja yang paling baik biasanya menghasilkan pemimpin
pekerja yang paling baik

TIDAK. Seorang pekerja yang baik tidak perlu menjadi
ceorang pemimpin bagian yang baik. Suatu syarat penting
bagi seorang pemimpin bagian adalah kemampuan untuk
meninpin. .

Seorang pekerja yang cakap muangkin atau tidak menjadi

pemimpin yang baik. Juga mungkin ia tidak mempunyal

kecakapan untuk merencanakan memberi instruksi,

mcmperbaiki cara-cara kerja, menerima pertanggung Jjawab
memaliﬁara statistik atau bekerja sama dengan para
anggota staf kepala bagian lainnya.

Jika saudara tidak dapat menyelesaikan perkara dengan
seseorang pekerja, bawalah dia keatasan sandara.

Va. Yeumbawa seorang pekerja keatasan, saudara bila
szudara  tidak dapat menyelesaikan perkara dengan dia
menun jukkan kepadanya bawaha saudara bukanlal merupakan
seorang diktator”. Seﬁagai hasilnya ia akan berjalan

.

dengan perantaraan saudara dan tidak dengan melewhti

X

saudara Jjika ia hendak mengambil keputusan di kemudian
hari.

tdalah  bijaksana untuk sekali-kali mewbelikan minwman
bir bazi Dbeberapa pegaw saudara pada waktu habis
bekerja.

TIDAK. Kepala bagian yang ramsah-tamal, mungkin
berpendapat sukar untuk melakukan disiplin kerja pada
waktu habis kerja. Jika ia hanya bergaul dengan satu,dua

orang pegawai dari bagiannya, ia mungkin dituduh
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r
gIfat ramah-tamah adalah sifat yang bail bagli secrang

kepala. Akan tefapi hal itu harus dipelihara atas dasar
yvang sawa dan diperlihatkan kepada semua pagawal dengan
corak vang tidak berbeda-beda.

Jika ditahya berilah pendapat saudara tentang persoalan—
persoalan pribadi dari seorang pekerja..

TIDAK. Bila mengenail perscalan pribadi dari seorang
pekerja, képala bagian harus membatasi diri dengan hanya
menunjukkan simpati saudara, mengadakan pertanyaan—
pertanyaan dan memberi ketrangan—keterangan mengenal
hal-hal vang nyata seperti mengenal nama sebuah kantor
sosial. Ia tidak boleh memberi pendapatnya sendiri
tentang apa yang harus dibuat atau tidak dibuat coleh
pegaval vang bersangkuatan. Lebih baik ia mencova
mengajak sipekerja sendiri mengamwbil putusan yang benar.
Kebanyakan kecelakaan tidak dapat dihindarkan. -

TIDAK. Penmer

}ie

ksaan dan statistik-statistik menunjukkan,
bahwa lebih dari 60 persen dari kecelakaan-kecelakaan di
dalaw pabrik rata-rata sesungguhnya dapat dihindarkan.
Seseorang pegawal lebih mcmentingkan wang dari pada
penghargaan atau pujian.

TIDAK. Disamping upahnyva, pekerja rata-ratanya
menghendaki 1) supaya merasa bahwa pekerjaannya aman dan
newberi k&semﬁatan untuk naik pangkal; 2) adanya syarat
kerja yang baik; 3) supaya dapat bergaul secara baik

dengan atasannya; 4) supaya merasa bahwa ia sedang
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31.

melakukan tugas pekerjaan ydng penting.

Apa yang d;plklrkdp oleh seorang pel a tentang syarabl-

o

syarat kerja seringkalil sama pentingnya dengan ap vang

dilakukaﬁnya berhubung dengan adaanya syarat-syarat itu.
Ya. Para pegawail mungkin mengerutu tentang syarat-syarat
kerja untuk sementara waktu sebelum mereka memutuskan
melakukan sesuatu berhubung dengan adanya syarat-syarat
ituf Seofang kepala bagian yang baik, belajar untuk
merésakan adanya semangat yang rendali atau gosokan-
gosokan antara para pegawaiﬁya dan nmencoba untuk
mengatasi kesulitannra sebelum hal itu menyebabkan
absensi, pemogokan dan persoalan-persoalan lain yang

penting.

Seorang kepala bagian wajib membela kepentingan para

pegavwalnya
Y4. Seorang kepala bagian yang menunjukkan kesediaannya

untukx membela kepentingan para pegawainya, melahirkan
ketaatan, pcrsatﬁan dalam kerja, kerja sama dan semangat
yvang tinggi. Ia akan memperoleh penghargaan pihak
pengurus.

Para pcgawal blasanya mengerti akan pentingnya peker

j'
mereia.
TIDAK. Umuany a para pekerja tidak menghubungkan

pekerjaannya sendiri dengan pekerjaan seluruhnyra.
Seorang kepala bagian harus mendidik bawahannya untuk
melihat pekerjaan mereka sebagal bagian-bagian penting

dari seluruh pekerjaan perusahiaan.

Setelah memberi amarah kepada seorang pekerja ambillah
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34.

sikap yané keras terhadap pekerja itu.

TIDAK. Jika seérang pekerja borpendapat bahwa saudara
mgnaruh - dendam kepadanya mengenal kekeliruan vang
terjadi pada masa yang lampau, ia akan wmerasa tidak
senang dan mengerutu. Ia mungiin malahan akan mencoba
untuk memukul kembali dengan mengadakau pemogokan atau
mgnyabvt reraturan-peraturan perusahaan lainnya.

Seorang vekerja yang pandai seringkali merasa bosan
dengan pekerjaan yang bersahaja.

YA, Seorané pekerja yang pandail lekas merasa bosan
dengan pekerjaan bersahaja Jdan biasa. Kepala bagian
harus memberikan kesempatan kepadanya untuk melakukan
pekerjaan vang 1ebih sulitv vang dapat mendorong
kecakapannya, wemberi .parhatian dan menghindarkan
suasana pekerjaan yang membosankan dan melelahkan.

Tiap pekerja harus diijinkan untuk mengembangkan cara
kerjanva sendiri.

TIDAK. Cara kerja perseorangan menimbulkan kekacauan dan
efisiensi vang tidak baik. Sekali diadakan suatn dasar
cara kerja, selanjutnya tiap pekerja harus diperintabkan
untuk  mengikatinya.  Akan tetapi jika secorang pagawal
mengusulkan sistim yang ia anggap lebih baik, sistim itu
harus diselidiki dan dipertimbangkan. Jika hal itn
merupakan perbaikan terhadap cara kerja yang biasza,
sistim tersebut harus dipakal sebagail contoh untuk

seluruh perusahaan.
Terangkanlah pada tiap-tiap pegavwal mengapa pekerjaannya
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penting Bagaimana hubungannya d2ngan pekerjaan—pekerjaan
bagian lainnya dan bagalimana hubungannya dengan tujuan
dari organisasi‘seluruhnya.

vA. Banyak orang menderita akan adanya perasaan bahwa
apa yang mereka ljakoakan tidaklah penting. Mereka perlu
diberitahu, bahwa seluruh Orgdn‘=a51 tergantung pada

empurnanya pelaksanaan pﬁkerjadn wereka

QOleh Lkarena ketegasan~kﬂtegasan' semacam ini  Jarang
diberikan, maka banyak pegawal memperlihatkan sikap acuh
tak acuh yang mempengaruhi kwalitas pekerjasn mereka.
Beberapa keahlian 'untuk memnimpin biasanya dapat

la

P’“

b-%

C.J;

dig

AN

Y4, Manusia tidak dils shirkan dengan keahlian 1-keahlian
untuk memimpin. Keahlian-keahlian ini harus dipelajari

danu dikembangkan. gudah  barang tentu, seperti pada

lapangan-lapangan lain, ‘Lerdapat orang-orang ¥ arig
memperlihatkan kecakapan khusus untuk pekerjaan

pimpinan. Tapl juga bagi mereka hal itu harus dipelajari
dan dialami pada permulaannya

Salahkanlah sifat manusia bila terjadi hal-hal yang

tidak benar dalam bagian saudara.
TIDAK. Janganlah menvalahkan segala kesulitan saudara

ata

sy

sifat-sifat kepribadian dan si ikap-sikap orang.

Banyak pertentangan timbul dari beberapa salahb
pengertian tentang tanggung Jawab pekerjaan, yaitu dari
tindakan yang melampan batas kompentensi stz  kekuasaan

antara para kepala-kepala baglan. Peraturan—-peraturan
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Secorang kepala bagian harus mengaknil kesalahan-
kesalahan. .
YA. corang kepala bagian vang dengan terus

terang mengakuil kesalahannys memberi teladan yang baik
bagi bawahannya. Mereka tidak akan begitu menyukal untuk
mencoba menyembunyikan kezalahan-kesalahannya sendiri,
suatu hal vyang sangal berharga. Juga karena pekerja
sadar, bahwa_tidak alda orang yang tidak dapat melakukén
kesalahan, maka ia biasanya menghormatl seodrang pewimpin
atan kepala yvang tidak mengambil-sikap seolah-olah 1ia
tidak pernah membuat kesalahan-kesalahan.

Saudara harus sedia melepaskan pekerjaan saundara yaag
terbaik guna pekerjaan yang lebibh baik.

YA, Seorang kepala baglan yvang mnan melihat seorang
pekerja vang baik diberi pehghargaan - jugsa Jika
it berarti hilangnya pekerja tersebubl- mendorong  para
pekerja lainnya antuk bekerja dengan lebih giat.

Hal itun  menunjukkan kepada pawahannys bahwa 1a sdil.
Pada hakekatnya, kehilangan jasa-jasanya secrang yang
baik akibat kenaikan pangkat mendatangkan hasil dalan
Lentuk semangat golongan yang ljebih tingei dan efisien.
Terimalah celaan yang ditujukan kepada diri saudara.

v4. Latihan diri saudara untuk menerima celaan juga Dila
ﬁenimbulkdn rasa hormat dari fihak lain dan memangkinkan
saudara untuk mcngambii bahan-bahan yang dapat sandra

pergunakan untuk keamajuan saundara sendiri. Bekerja
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41.

an saudara dalam

14

samalah dengan yekan -rekan dan para ata
memberi kesempétan kepada mereka upntuk menarub saundara
pada Jalan yang genar bila saudara terdapat menyimpang
dari Jjalan yang mestinya. Hereka melatih saudara untuk
tanggung Jawab vang akan saudara terima ke}ak, sama
halnya dengan usaha saudara untuk . mema jukan rara
pegawal sandara sendiri. Pertahankanlah hak-hak saudara
bila éaudara tahu, bahwa pendirian saudara benar, akan
pertahankanlah hak-hak itu tanpa marab.

Selalu beritahukanlah kepada seorang pekerja, bila 1ia
malail dengan "penyelewengan"

vA. Tidak ada arti lain dari pada sifat adil terhadap
pekeria, untuk memberitahukan kepadanya ' jika ia
melakukan penyelevwengan sehiingga dengarn demikian 1ia
dapat menganbil sesuatu langkah terhadap penyelewengan
tersebut. Hal itn memberi suatu kemangkinan kepada
kapala bagién untuk mengadakan penbicaraan seperliunya dan
untuk menyelidiki apakah kesulitannya disebabkan oleh
pegawainya atan oleh pekérjaannya sendiri. Makin cepat
kepala bagian dapat mengenukakan perkafénya, makin cepab
dan madah keasdaanays dapat diperbaiki.

Seorang kapala selalu borsikap ramah-tamah terhadap para
pekerja.

TIDAK. Watak dari seorang pegawal tidak selalu cocok
untuk dihadapi dengan tindakan yang ramah tamah. Sana
halnyé dengan orng tua yang kadang ~kadang terpaksa untuk

mempe rgunakan disiplin terhadap seorang anak, kepala
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b4,

ekuasaanaya.

N

bagian tempo-tempe harus mennnjukkan
Selalu ada satu dua pekerja yang mengira, bahwa kepala

yvang bersikap ramah tamah, merupakan kepala bagian 7yand

"gampangan” dan mereka mencoba untuk mclepaskan diri dari
pengavwaszunya sebanyak muangkin.

Para pekerja yang mempunyal didikan terbaik menjadil para

pegawai’yang paling baik.

TIDAK. TPekerja yang mempunyai didikan terbaik tidak

selalu menjadi pegawal yang paling baik. Dalam beberapa

lapangan pekerjaan, seperti pekerjaan yang mempergunakan

alat-alat mesin atau pekerjaan dala@ lapangan pembukuan,

para paLefja vang mempunyai latihan pendidikan mempunyal

sunatu keuntungan. Fakltor-faktor lain harus diperhatikan,

yaitu tahan uji, pengalaman prakiek, keselarasan Jjasmani

dan sebagainya.

Untuk mendidik seorang pegawal baru tempatkanlah ia
dibawah pimpinan seorang pekerja yang pandai untuk
dilatih.

TIDAK. HMelatih secrang pekerja baru merupakan tanggung
jawab kepala bagian. Hal itu tak dapat dipercayakan
seluruhnya kepada seorang bawahan. Seorang pegawal yang
cakap muﬁgkin bukan seorang guru yang cakap! Akan tatapi

itu  tidak berarti bahwa kepala bagian tidak boleh

menanggil pekerja-pekerja yang berpengalaman untuk

kadang-kadang minta pertolongannya guna mendidik seoransg

gegawal barn.

Mandor &atau kepals bagian mewakili pimpinan  perusahaan

o
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&7.

terhadap para pekeria.

Y4. Kepala bagian merupakan hubungan antara pekerja dan
pimpinan peruséhaan dan karenanya mewakili perusahaan
terhadap para pekerja.

ﬁari seorangrkepala‘bagian diharapkan untuk mengawasi
tiap pekerja tiap menit s=lams hari keria.

TIDAK. Berdasarkan kemampuan jas&ani seszeorang, tidaklah
rmangkin bagl seorang kepala bagian untuk mengawasi gerak
gerik tiap pekerja yang dilakukannya setiap menit selama
hari kerja.’ Juga andaikata hal itu muangkin, tidaklah
akan ada kesempatan baginya untuk mengambil langkah-
vang pertama. Kepala bagian‘harus mempergunakan waktunza
untuk memperhatikan dan mengawasl kebiasaan yang
diulangi coleh tiap pekerja, sikap-sikapnya dan praktek-
praktek pekerjaannya.

Orang  bekerja lebih giat bila pekerjaannya diberi
tuiuan yang tertenin.

V4. Gunanya menentukan beberapa tujuan ialah bahwa para
pekerja merasa telah menunaikan sesuvatu dan  puas jika
mencapai tujuannya.

Tidak ada orang yang menyukail kepala yang “tertib”
TIDAK. Para pekerja dapat menyukai dan meanghormati
seorang boss atau kepala yang tertib-asal ia adil dan
ramah tamah disamping bersikap tegas. Yang penting bagl
iepala bagian ialah agarx in mempunyai kelakuan yang
tidak berobah-obah sehingga pars pegawal mengetahul apa

\ R
yang dapat diharapkan. Ta tidak akan disukai Jika 1lia

ted
e
=t
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bersikap tertib dan tidak ramah tamah pada hari ini dan
"gampangan” dan ramah tamah pada lain kali.

Scbagian besar darl para pekerja saudara adalah bodoh.
TIDAK. EKepala bagian yang merasa bahwa kebanyakan para

2

pekerjanya bodoh, hal itu membuktikan dirinyva sendiri
bahwa ia melakukan pimpinan yang tidak baik. Pengalaman
menunjukkan, ‘bahwa kebanyakan golongan-golongan para
pegawai‘ mempunyal kecerdasan yang bias a, sungguheun
beberapa pekerja rasing-masing mungkin mempunyal
kecerdasan dibawah atau di atas tingkat yang biasa.
Vemberi petunjuk-petunjuk at aﬁ‘ membetulkan pekerjaan
seorang peherja sekali atau duakall seharusays cukup.
TIDLK,. PBeberapa petunjuk atau pembetulan mungkin harus
diunlangi beberapa kali sebelun hal-hal itu menjadi
bagian dari keblasaan kerja dari para pegawai. Teniunya
hal tersebut tidak dimsksudkan untuk gekerja yang dengan
sadar melakukan pelanggaran yang beral.

Jika seorang pekerja tidak mengerti pekerjaannya ia akan
minta pertclongan

TIDAK. Rata-rata tiap pekerja lebih menyukal untuk
memusinghan kepalanya, membinguﬁgkam diri sepndiri atan
winta nasehat daril kawan sekerjanya-kadang-kadang
nasehat vang salah-dJdari pada minta pertolongan dari
kepala bagian. Hal ini terutama benar bagi para peker
baru, sang takut kalau kalau boss atan kepalanya akan
menganggap bahwa mereka itu tidak cakap Jjika mereka

minta pertolongan dari padanya.
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Intercretasi

Ontuk menilail pengetahuan sdr. dalam pemberian pimpinan,
jumlah kotak jawaban-jawaban sdr. yang benar dan berilah

angka satu untuk setiap jawaban.

ITaterpretasi

1. 50 - 47 benar ........... e sempurna

2. 46 - 40 benar ....... e .... baik s=ekali
3. 39 - 37 benar ........ e baik

4. 36 30 BBy i e cukup

5. 30 kurang — ...... e e e buruk



P.SUPERVIST SKALA X-X

Berusahia

ssknat te-
naga meng-
hindarinya

. Cenderung:
menghinda:

»e

at

a. Bacalah tiap-tiap pertanyaan dengan balk, kemudian berilah tanda
cek pada kolom yang paling sesual menarut saudara.
Falau saya seorang su- Berusaha Cenderung
pervisor, saya akan sekuat . melakukan °
.tenaga me—: nya : rinya
s lakukannya o
. 1. Melakukan suparvisi: 777 : ——— : ===
: yang cermat kepada :
: shal asgar mereka be: : :
rerja dengan baik.
. 9. Menetapkan tujuan ———— 3 TmmmTT ;. =----
stal saya dan beker: : :
ja sesual dengan tu: E :
juan yang telah sa-: :
ya tetapkan tadi. :
. 3. HMenetapkan ‘eistim ¢ -~---- ¢ TTTTT ;. -
kontrol unbtuk meva~:
kinkan bahwa staf
sAYa menyelesaikan
tugas-tugasnyé. : :
4. Hendorong etaf agar: -—--- G+ TTTTT i T
mereka menaetapkan
: sendiri tujuannya. :
£ . Memastikan bahwa ¢ ----- 1 TTTTT . mm—=-
staf saya mempunyal: :
repcana kKerja. : : :
£. Bertemn dan Lch e ;. mme T . —mm
"oheck" setiap hari: :
dengan staf untuk
tahu apakah mereka ;
memerluokan bantunan ° :
SHYVA. : :
7 Langsuag &~ tuarun ta-2 -~ . mm==— b TTTTT
ngan “begitu tahu ¢ :
bahwa dari laporan
ada pekerjaan yang
+tidak beres. :
8. Mendorong ctal wn- ¢ —---- o TTTTToo T
tuk mentaati jadwal:
: kaerja. :

20



halag Saya seorang su- @ Berusaha Cenderung : Cenderung: Berusahsa
pervisor, saya akan ¢ sekuat ¢ melakokan : menghinda: sekuat te-
:tenaga me-: pya : rinya ! naga meng-
:lakukannya: : ! hindarinya
8. Helakukan pertemuan: -———- e T e : _— .
rutin untuk tukar ; : : :
: menukar informasi : : : :
dengan staf. : : : : :
110, Mewmberi staf kesem-:  ----- N N N :
: ratan untuk membusat: : : : : :
; keputusan-keputusan: : : : :
: penting. : : : : : :
SCORING -
Teori X . ) ) . Teori Y

b.

10 20 30 40

CEING

Hilai +tiap jalur berturut dari kiri ke kanan adalah
1,2,3 dan 4

Skor maximum 40 dan winimum 10.

Skore lebih dari 30 menunjukkan gaya kepemimpinan anda
menunjukkan bahwa bawahan anda adalah wmanusia bertips
Y.

Skore kurang dar

0 menunjukkan bakwa bawahan anda
i

i2
adalah manusia bertipe X.
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: 1. Kebanyakan orang tidak

: ' 1. Bekerja, seperti halnya
suxa bekerja, :

bermain, adalah suatu hal:
vang biasa. :

2. Kontrol terhadap diri sen

: 2. Kebanyakan orang tidak :
; diri merupakan hal yang :

: mempunyal ambisi, tidak
: - mempunyal tanggung Jdeb

L N I T

esensial dalam mencapai
: dan lebih senang bila se tujuan.
: lalu diberi pengarahan. : . :

3. Kebanyakan orang tidak : 3. Kerampudn untuk memecah -

mempunyal kemampuan un- kan nmasalah secara krea-
: tuk memecahkan masalah tif, terdapat pada seba- :
: secara kreatif. : gian besar manusia. :
: 4. Motivasi hanya terjadi : 4. Motivasi terjadi pada :
: pada tingkat fisiologik : tingkat sozial kebutuhan :
: dan rasa aman. : akan penghargaan, aktua- :

lisasi diri dan juga pada:
tiﬁgkdt-t iﬂgkat vang le-

: : bih reandals. :
: b. Kebanyakan orang harus : &. Kebanyakan orang adalah

: dikontrol secara ketat kreatif dan "self direc-

: dan sering harus dipaksa: ted” dalam melakukan pe-

: untuk mencapai tujuan. : kerjaannya asal diberikan:

motivasi yang tepat.

Sumber "Douglas M’'c Gregor, Motivation, Blum & Co, Hew York,
1976, '
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