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Kata Pengantar Penyadur

Selama abad 20 perkembangan teori manajemen selalu berkembang.
Banyak pendapat atau pemikiran dari para praktisi tentang teori
manajemen. Pendapat atau pemikiran praktisi tidak selalu sama,
bahkan menjadi perdebatan diantara mereka. Beberapa perbedaan
yang radikal membuat mereka tidak dapat didamaikan. Meskipun
mungkin ada kesepakatan umum tentang praktek manajemen, tetapi
teori manajemen cenderung bervariasi. Teori terbaru dari praktisi
belum tentu yang terbaik.

Pendapat Praktisi tentang teori manajemen abad 20 membahas
beberapa hal dimulai dengan perkembangan teori dari tahun
terakhir abad 18 sampai dengan abad 19 secara umum. Praktisi lain
membahas tentang penyebaran pembangunan, perbaikan dan strategi
teknik internasional dan idiologi manajemen ilmiah yang meliputi
pengendalian manajemen, financial dan insentif lain, penekanan
pada efisiensi industri.

Manajemen untuk mengontrol proses kerja, account, rasionalisasi,
menafsirkan dan memplublikasikan eksperimen Hawthorne,
penawaran, menganalisa dampak pada perkembangan teori
manajemen neo manusia pemikir, isu motivasi manusia dan
kepuasan kerja adalah pendapat lain dalam teori manajemen. Pelaku
bisnis menjadikan teori manajemen sebagai dasar dalam menentukan
kebijakan perusahaannya.

Kami menyadari literatur yang berhubungan dengan teori manajemen
masih sedikit, sementara kebutuhan pengetahuan teori manajemen
begitu diperlukan saat ini, sangat tepat kami melakukan penyaduran
buku ini dengan harapan bisa dimanfaatkan sebagai bahan literasi
yang lebih lengkap. Para pebisnis dan akademisi bisa menggunakan
versi Indonesianya sehingga bisa mempercepat pemahaman teori
manajemen.
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Kami sampaikan terima kasih kepada penulis atas persetujuannya untuk
kami sadur buku teks aslinya, semoga bisa manfaat buat dunia bisnis,
akademisi dan masyarakat umum.

Penyadur

Tertanda
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| Kata Pengantar untuk Edisi Kedua

Buku ini memberikan penjelasan lentang asal-usul dan
perkembangan teori manajemen. Edisi kedua mempertahankan
pendekatan historis yang pertama, dengan pemikir muncul lebih atan
kurang dalam urulan kronologis dari leks ulama mereka. Semua bab
asli telah ditahan dan sepenuhnya direvisi, dan empat yang baru
ditambahkan. Gelatik bermanlaat subjek dikelompokkan menjadi
empal periode ulama, yang diidenlifikasi sebagai pemikiran
manajemen dini; era manajemen ilmiah; era orang sosial, dan era
modern. Selanjutnya, Huczynski mengidentifikasi ‘keluarga
manajemen ide “enam - vailu birokrasi (misalnya Weber); manajemen
idmiah {misalnya Taylor); administrasi manajemen (Fayol mizalnyva);
hubungan manusia (misalnya Mayvo); neo-hubungan manusia
(misalnya Herzherg); dan leori guru (misalnva Kantler). Buku ini
mengikuti periodizsasi Celatik dan berisi contoh-contoh dari masing-
masing Huczynski yang ‘keluarga’. Memang mungkin untuk
membedakan sualu kanon vang muncul dari leks yang merupakan
bidang studi teori manajemen, bahkan jika tulisan-tulisan aktual yang
moembentuk kanon tetap menjadi bahan perdebatan, Wamer
mengklaim bahwa, ‘pemikiran manajemen [adalah] salu set kumulalif
dari kedua teori dan praktek, mengumpulkan dari waktu ke waktu
dan dibangun oleh pomikir kunei o Banyak .. telah diperkuoat
pekerjaan prekursor mereka, heherapa langsuna dan lain-lain
langsung ‘(Warner, 2001, p.xvi). Beberapa pemikir, seperli laylor dan
Mayo, akan muncul pada setiap daftar teoretikus besar sedangkan
yang lain, seperti Urwick atau Holstede, mungkin tidak. Sebagian
besar leori ultama dan praklisi dapal ditemukan dalam buku ini,
bersama-sama dengan beberapa anglka yvang lebih kecil yang, jika tldak
Degitu borper 1gr.1ru]1, tentu secara ]]1tr111mk menarik.

Secara umum, buku ini menelusuri perkembangan leori
mangjemen selama abad 20, Ini tidak berusaha untuk memberikan
rekening idi'cis setiap pemikir yang telah memberikan kontribusi
kepada subjek, juga lidak memperlimbangkan seliap konsep alau Lren.
Sebaliknya la memberikan garis besar yang jelas kontur utama subjelk
melalui perbimbangan k[‘]'lldup.-‘lll dan tulisan-tulisan 24 pemikir
(termasuk, dalam kasus Gilbrelhs, suami dan kemilraan islri} vang
telah membuat kontribusi vang signifikan bagi perkembangan teori
manajemen scjak pergantian abad ke-20L Selain ita, banyak pemikir
lainnva dilangani dengan melewali. Meskipun narasi bergerak maju
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gecara kronologis dan potongan pola-pola interaksi dan pengaruh
antara berbagal pemikir, sctiap bab tetap menyediakan esai yang
berdiri bebas. I"embaca lidak, karena ilu, perlu dibalasi untuk
melintasi keseluruhan teks, tetapl, jika demikian dibuang, dapat
bergeser dari pemikir ke pemikir seperti yang diinginkan atau
diperlukan. Seliap bab mengidenlifikasi konlribusi ulama pemikir
tertentu untuk subjek dan juga menvediakan tinjauvan kritis,
pertanyaan diskusi dan panduan untuk bacaan lebih lanjut.

‘Tenlu saja, banyak dari leori sangal lidak seluju dengan salu
samia lain-beberapa perbedaan vang radikal sehingga mereka tidak
dapat didamaikan. Hasil penting dari ini adalah bahwa, meskipun
mungkin ada kesepakalan umum dari waklu ke waklu lenlang apa
yang merupakan praktek terbaik manajemen, bahan teoritis akan
cenderung bervariasi. Teori manajemen karena itu percbutan daripada
definilif dan, meskipun ada rasa progresif, perbaikan evolusi, lidak
ada narasi untuk meyakinkan kita bahwa teorl terbaru adalah tentu
yang terbaik. Akhirmya, mungkin tepat untuk menawarkan
perlahanan sederhana leori manajemen dan hak untuk didengar
dalam lingkup di mana aplikasi dan praktis sering diklaim sebagai
yang terpenting. FW Tavlor, untuk meongambil satu contoh, adalah
sCOTANE Mmanajoer yang praktis dan sangat dipengaruhi oleh
pengamalan empiris dan perlimbangan pragmalis. Namun demikian,
ia adalah seorang teoretisi antusias dan memukau berpengaruh. Dia
past tidak mengantisipasi bahwa ide-idenya hanya akan membentok
subvek wacana sleril di lembaga- Iemhaﬂa akademik. Sebaliknva ia
berpikir bahwa ide-idenva akan menzjuhah dunia dan, tentu saja,
dia benar. Dalam banyak bidang kegiatan imamajerial apa yang pernah
sangal ide-ide baru lelah menjadi apa yang sekarang kila akan melihal
sebagal ‘alami’. Sebagai ekonom [M Keynes berkomentar, dalam
konteks yang sedikit berbeda, ‘orang praktis, yang percaya dirinya
cukup dibebaskan dari pengaruh inleleklual, biasanya adalah budak
dari beberapa ekonom yang sudah meninggal. Orang gila dalam
otoritas, vang mendengar suara-suara di udara, menyaring kegilaan
mereka dari beberapa penulis akademis beberapa lahun kembali
"(Keynes, 1936, p.383).

Teori manajemen  tidak, tentu saja, tiba scpenuhnya
diartikulasikan pada awal abad ke-20, sudah memiliki sejarah vang
cukup besar. Bab 1 karena jejak perkembangan subjek dari tahun-
tahun terakhir abad ke-18 hingga akhir 19-sccara umum dari
munculnya sistem pabrik di Inggris dengan munculnya manajemen
ilmiah di Amerika Serikat. Bab 2, 3 dan 4 berurusan dengan
penyebaran pembangunan, perbaikan dan selanjuthya intermasional



teknik dan ideologi manajemen ilmiah.

Bab-bab ini mencakup isu-isu seperli pengendalian manajemen,
finansial dan nsentif lainnya, dan penekanan tumbuh pada efisiensi
industri. Dalam Bab 3 pengaruh pertumbuhan psikologi induostr
dicalal, bersama-sama dengan sludi kelelahan dalam siluasi kerja.
Bab 5 dan 6 berurusan dengan eksposisi klasik struktur organisasi
dalam bentuk birokrasi dan hirarki. Keterbatasan birokrasi mlmgm
benluk organisasi diperiksa melalui rekening singkal dari beberapa
ide C, Northeote Parkinson, [lenry Minteberg dan Ceorge Ritzer, Bab
7 berkemaan dengan resistensi pekerja untuk upaya manajemen untuk
mengonlrol proses kerja melalui pemeriksaan pekerjaan Carler
Coodrich. Dalam Bab 8 account dari karva Mary Parker Follet
berfungsi sebagai hubungan antara cra teknis |/ klasik Taylor, Weber
dan l'ayol dan era hubungan manusia liilon Mayo. Bab 9 memberikan
account darl karya Llenry Ford. Serta berurusan dengan unsue-unstie
teknis yang terlibat dalam produksi massal maobil, bab ini juga
mencakup inlervensi sosial l'ord dan kegagalan manajerial. Bab 10
membahas karva Lyndall Ljrwick, terutama keterlibatannya dalam
goerakan rasionalisasi tahun 1930-an,

Bab 11 dikhususkan unluk pekerjaan liilon Mayo, penekanan
khusus dilempatkan pada perannya dalam menafsirkan dan
mempublikasikan eksperimen Ilawthorne, Dalam Bab 12 account
pomikiran dari ‘manajer [/ ilsul” Chester Bamard diberikan, Bamnard,
seperli Mavyo, dikailkan dengan Parelo Harvard berpengaruh Circle,
dan account dari kelompok ini menggambarkan pentingnya ideclogi
dalam pengembangan teort manajemen. Balb 13 penawaran dengan
karya Alfred Sloan di General Molors dan pengembangan lenlang
struktur organisasi desentralisasi dengan kontrol terpusat
terkoordinasi. Bab 14, 16 dan 17 menganalisa dampak pada
perkembangan leori manajemen neo-manusia pemikir hubungan
Maslow, 1lerzberg dan McGregor. Bab-bab ini berurusan dengan isti-
isu seperti motivasi manusia, kepuasan kerja, dan kevakinan
manajerial dan gaya. Bab 15 membahas peran penling, dari Peler
Drucker dan umha.n}a untuk menempatkan organisasi bisnis dan
manajemen di jantung masyarakat modem. Sebaliknya, pemeriksaan
pekerjaan Schumacher dan Braverman dalam Bab 18 dan 19
memberikan kritik masvarakat industri modern dan struktur
manajemen yang terkait dan teknik. Braverman adalah scorang
Marxis dan singkal rekening Marxisme karena ilu diberikan. Bab 20
kronik dampak keberhasilan ekonomi Jepang pada pengembangan
teort manajemen, khususnya melalui pemeriksaan karya William
Quchi. Dalam Bab 21, perubahan sifal pekerjaan dan slruklur



Viiil TEORI MANAJEMEN

organisasi dalam masyarakat pasca-industri diperiksa melalui
pertimbangan dari tulisan-tulisan kemudian Charles Handy. Bab 22
penawaran dengan karva Geert Hofstede dan pentingnva budava
nasional. Bab 23 membahas ide-ide Kenichi Ohmae pada strategi
sedangkan Bab 24 membahas ide-ide Rosabelh Moss Kanler pada
perubahan organisasi. Bab 25 memberikan beberapa kesimpulan
singkal. Buku ini, lenlu saja, karva sinlesis dan bahan vang digunakan
dalam komposisi vang tercantum di bagian ‘Bibliografi’.

Ini hanya tetap bagi saya untuk mengucapkan terima kasih
kepada teman, kolega, rekan mantan dan banyak siswa di London
Guildhall University dan Tmperial College yang mengilhami sava
untuk menulis dan menulis ulang buku ini. Secara khusus sava
berterima kasih kepada Michael Woodcock dan Richard Delahave
London Guildhall Universily, Sarah Vickerslall darl Universily ol Kenl
di Canlerbury, Diana Winslanley dari Sekolah Manajemen, Imperial
College, dan Gayna Leggott dari Institut Matematika dan Aplikasi.
Buku ini didedikasikan untuk Istri saya Susan dan anak-anak kita,
Sophic dan Lewls.

Latar Belakang membaca
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Pengantar

Manajemen sebagai aktivitas sadar diri adalah ciptaan abad ke-
19, meskipun perlimbangan sistemalis unsur-unsur yang membentuk
hal terselut tentunya dapat menjadi tanggal pada abad ke-18. Adam
Smith dalam The Wealth of Nations tahun 1776 dimulai dengan
sebuah akun perbaikan dalam produklivilas yvang dapal diperoleh
sebagal hasil dari pembagian kerja. Seperti yang dikatakannya dalam
scbuah bagian yang terkenal:

Lrtuk mengambil contob . perdagangan peniti-pembuat, seorang pekerja
lidak dididilk untuk melakukan bisnds ini ... bisalang ka, mungkin, dengan
ndustri paling nyva, membuat sata pin dalam schari, dan tentu sajo tidak
bisa membuat 20 Tetapi dalam cara Jdi mana usaha ini sekarang
dijalankan, lidak hanya keseluruhan karya adalah perdagangan anch,
tapi 1o dibasei menjadi beberapa cabang, dimmma sebragriam besar adalah
perdagangan juga anch ... Saya lelah melihal scbuah pabrik kecil ... di
mama hanya sepulub orang vamge bekerja [yang| bisa, ketika mereka
diberikan sendiri, membuat di antara mereka sekitar 12 pon peniti dalam
schari, Ada diatas pon 4000 penit deng an ukuran vang humavan, Mercka
sepulub orang, karena ito, bisa membuoat di ankara mercka ke atas 48 000
peniti dalam sehari ... Tetapi jika mereka semua tempa secara terpisab
dan independen, dan lanpa salah salu dari mereka yang lelah dididik
umitule basnis i ameh, moreka bisa past tidakomasimg-masing dari mercka
telah membuat 20, mungkin tidak satu pin dalam sehari, yaitu, tentu,
bukan 240, mungkin bukan bagian 4800 dari apa yang mercka saal ini
bemmasalah, sehagai akibat dari sebuah divisi yong tepat dan perpadumm
dari berbagai operasi mereka. Thalam setiap seni lainnya dan manulaktur,
cfek dari pembagian kerja vang mirip dengan apa vang mereka ini sangal
sepele satu L. Pembagion kerja L sejaub yang dapat diperkenalkon,
kesempatan dalam setiap seni, naik proportionable dari kekuatan
produklif lenaga kerja,

(Smith, 1776,/ 1986, pop HE-110)

Sementara memuyi manfaat produltif pembagian kerja. Smith
juga menyadart kebosanan bahwa sisterm seperti ibu Disa inemaksakan
pada pekerja. Namun ia menganggap bahwa keunlungan masyarakal
secara keseluruhan, diukur dengan peningkatan umuwmn dalam
kekayvaan yang diperoleh scbagai hasil dari spesialisasi, melebihi
kebosanan yvang dialami oleh para pekerja individual. Spesialisasi,
standardisasi dan mekanisasi meningkat, bersama dengan perluasan
pasar untuk produk diproduksi, semua dikombinasikan ontuk
memberikan sislem pabrik lepi di banyak industri dalam negeri alas
sistem produksi tradisional yvang mendahuluinya, Llal ini terutama
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lerjadi di lekslil kalun, yang segera menjadi industri mekanik dan
pabrik berbasis paling menonjol {awalnya di Inggris dan, kemudian
dan agak enggan, di Amerika Serikat juga). Sebagai Biggs
berkomenlar:

Debat atas industri awal sering terfokus pada tekstil, untuk Amerika di
sana dengan jelas melihat konsekuensi produksi tangan bersaing dengan
produksi mesin, Inggris kain bualan pabrik lidak hanva biaya karang,
rahkan selelah ransporlasi acioss Allanlik, lelapi unnmuys menawarkan
kualilas vang lebih ingg juga. Berkul pendukung Amerika menenmukan
hal vang sempurna untuk menunjukkan mandaat produksi pabrik: lebih,
barang vang lebih baik dan lebih murah ... Revolusi industri Inggris
membuat jalur vang jelas [dan| mekanisasi mulai digalakkan pada
industri tekstil Amerika.

(Biggs, 1996, p.16)

Sistem Pabrik

Sistem pabrik membawa masalah baru dalam hal mendisiplinkan
tenaga kerja ke kerasnya produksi diarahkan oleh keinginan
pengusaha uniuk memaksimalkan lingkat produksi dalam rangka
untuk membenarkan investasi modal mercka. Tanggapan tunggal
masalah ini dibuat oleh Robert Owen, produsen kapas sendiri dibuat
dan pemkir sosial. Di lengah dan kemudian hidupnya Owen menjaci
semakin terlibat dengan skema radikal untuk rekonstruksi sosial;
menalak industrialisasi, urbanisasi dan pasar, dan menempatkan
iman besar dalam program rasional komune dibangun dan koperasi.
Dalam tahun-tahun awal, bagaimanapun, dia adalah scorang
manajer menvodorkan dan pengusaha.

Di lahun 15800 Owen diperoleh pabrik kapas di New Lanark di
tepi sclatan Clyde Clasgow di mana tenaga kerja dari beberapa 2000
orang vang bekerja, termasulk 300 anak-anak miskin semuda usia lima
lallun magang dari workhouses lokal. Seperli Owen kedalangan
‘orang asing’ itu dibenci olch tenaga kerja yang tidak disiplin dan
umumnya berkualitas rendah. Namun, dengan pesona vang cukup
dan kesabaran ia mulai percobaan di lercerahkan, manajemnien
paternalistik terinspirasi oleh keyakinannya bahwa manusia dibentuk
oleh lingkungan mereka dan karena itu bisa diperbaiki. Di antara
manfaal yang diberikan unluk lenaga kerja ilu adalah perumahan,
pendidikan gratis untuk anak-anak dan toko desa dioperasikan pada
nirlaba membuat dasar. Dia juga mengangkat usia di mana anak-
analk bisa mulai bekerja di pabrik dari lima sampai sepuluh tahun
usia dan mengurangi hari kerja dari 14 jam sampai 12. Tenlu saja,



kebaruan pendekatan Owen berarti bahwa hal itu mudah baginya
unluk menunjukkan pekerjanya vang keunlungan dari (ages kerja di
New Lanark daripada lempal lain. Selanjulnva, pendekalan nya
didukung olch unsur-unsur berbagai disiplin seperti ‘monitor diam’
yang dischut, perangkat tergantung di atas sctiap tempat kerja yang
menunjukkan tingkat kinerja pekerja individu. Dalam kata-kata
Lleilbroner, ‘sebuah kubus kecil dari kayu dengan dicat warna yvang
berbeda di setiap sisi: hitam, biru, kuning dan putih. Dari ringan
hingga gelap, wama berdin unluk kelas vang berbeda dari kelakuan:
pulih sangal bagus, kuning, baik; biru, cuek, hilam, buruk. Sekilas
manajer pabrik bisa menilai kelakuan lenaga kerja nya. Hal ini
terutama kuning dan putih ‘(Heilbroner, 2000, pp107-108). Kebersihan
di desa Tanark Baru ditegakkan, mabuk di tempat umum dihukum
dengan denda dan jam malam beroperasi selama musim dingin.
Setelah mengatakan ini, bagaimanapun, Owen berhasil menunjukkan
bahwa pekerja dapat termotivasi dan diperbaiki dengan mengambil
pendekalan vang lercerahkan unluk kesejahleraan mereka. Dia juga
membuklikan bahwa pendekalan seper(i bisa baik unluk bisnis juga,
sccara konsisten meningkatkan kualitas benang kapas vang diproduksi
di New Tanark secmentara mencapai tingkat keuntungan yang tinggi
untuk dirinya sendiri dan rekan-rekannya. Memang, keuntungan itu
seperti bahwa pendekatan kebajikan Owen untuk manajemen dapat
segera didanai.

Selama lahun 1830-an menggambarkan kualilas dan nilai
pengaturan industri baru yvang disurvei olch dua individu yang luar
biasa - Charles Babbage dan Andrew Ure. Babbage, scorang
matematikawan dan penemu mesin hitung mekanis, membuat
kontribusi to'the nya perkembangan teori manajemen dalam bukunya
i Ekonomi Mesin dan Industri (1832), vang terjual lebih dari 10 000
eksemplar dan lelah diklaim sebagai * manajemen lerbaik perlama-
penjual ‘(Clullerbuck & Crainer, 1990, p.13). Anlara lain, Babbage
meneliti keunggulan komparatit produksi mesin melalui pekerjaan
tangan. Kembali ke contoh Adam Smith tentang pembagian kerja
dalam pembuatan peniti ia menganalisis pengoperasian mesin peniti
-membuat vang baru dirancang Amerika mengamati bahwa “itu
sangat cerdas di titik penemuan, dan sehubungan dengan prinsip
ekonomi, akan memberikan konlras vang kual dan menarik dengan
pembualan pin oleh langan manusia ‘(Babbage, 1832/1971, ppl87-
190). Pada keseimbangan ia menemukan pekerjaan langan uniuk
menjadi lebih produktif, tetapi mengakui bahwa keuntungan dari
mesin muncul di mana buruh mencukupi, ‘untuk semua proscs
dijalankan oleh mesin, dan seorang buruh tungeal dapat dengan
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mudah bekerja itu”. Ilal ini persis situasi vang berlaku di Amerika
serikal dan sebagian rekening untuk aplikasi, awal besar alal hemal
tenaga kerja di negara itu sementara Inggris diadakan untuk metode
padat karya lebih. analisis Babbage kerja memiliki kemiripan dekat
dengan yang kemudian dilakukan oleh beberapa manajer ilmiah,
khmsusnya rank Gilbreth (lihat Bab 3).

Sekali la agi dengan cara vang sama dcongan manajer ilmiah,
Babbage memperhatikan isu motivasi manusia, penerapan insentif
dan menghindari kon(lik industri. Pada saat itu Babbage menulis, era
mesin-pecal, dikenal sebagai Luddism selelah pekerja milologis
‘pemimpin Ned Tud, masih lumayan baru. Permusuhan dari beberapa
craftworkers pengenalan mesin baru mengakibatkan kebencian pahit,
serangan terhadap pabrik dan bahkan pembunuhan. Tanggapan
Babbage ke permusuhian arlara pengusaha dan pekerja vang dekal
dengan advokasi I'W Taylor dari ‘revolusi mental” (juga dlha‘._-ﬂl\al'l
sclama periode turbulensi industri) sckitar 70 tahun kemudia
Babbage menegaskan mutualitas kepentingan antara pengusaha dan
pekerja dan menvatakan bahwa, diberikan pengakuan vang tepat,
ini harus melampaui perbedaan anlara para pihak. Seperli yang
dikatakannya:

Sebuah pendapat vang paling keliru dan disayangkan berlaku antara
pekerja .. bahwa kepentingan mereka sendiri dan bahwa para majikan
mereka berselisih. Konsekuensinya adalah bahwa mesin herharga
kadang-diabaikan, dan bahkan secara pribadi terluka, bahwa perbaikan
baru .. tidak menerima persidangan vang adil, dan bahwa bakat dan
pengamialan para pekerja lidak diarahkan pada perbaikan proses di mana
mereka bekerja L Yaldn karena saya dart pengamatan sayva sendiri, bahwa
kemakmuran dan keberhasilan ... produsen sangal penling unluk
kesejahleraan para pekerja, sava belum dipaksa untuk mengakui bahwa
hulnmgan ini, dalam banyak kasus, lerlala jauh untuk selalu dipahami
olch lerakhiv: dan sementara ilu sempumma benar bahwa pekeria,
keuntungan schagai sebuah kelas, memperoleh dard kesejahleraan
majikan mercka, sava lidak berpikir bahwa setiap individu mengambil
bagian keunlungan vang lepal secara proporsional dengan sejauh mana
ia memberikan kontribusi ke arah ilo, juga Udak saya melihal bahwa
keuntungan vang dihasilkan secepat mungkin menjadi di bawah sistemn
vang berbeda .

(Babbage, 1832/1971, p.p.257-258)
Obat mujarab Babbage vang diusulkan untuk penyembuhan
pertentangan antara pengusaha dan pekerja merupakan kelanjutan
dari skema bagi hasil vang saat ini beroperasi di tambang-tambang
imalt Cornish, lambang memimpin Ilinlshire dan Yorkshire, dan
beberapa tambang tembaga Cumberland. Dia menvatakan bahwa



pengenalan bagi hasil ke dalam pabrik itu akan, antara lain,
menghasilkan keadaan di mana “seliap orang lerlibal di dalamnya
akan memiliki kepentingan langsung dalam kemakmurannya, karena
efek dari keberhasilan apapun, atau jatuly, akan hampir segera
menghasilkall perubahan correspending dalam “peneriimaan sendiri
mingguan. Selanjulnya, Babbage mengklaim, bagi hasil akan
menghilangkan kebutohan serikat buruh "karena kombinasi satunya
vaig bisa ada akan merjadi kesatuan yang paling kuat antara kedua
belah pihak untuk mengalasi kesulilan bersama mereka’ (Babbage,
183271971, pp257-258 ).

Andrew Ure adalali profesor kimia dan filsatat alam di
Anderson’s College, Glasgow. Tujuan ulama kuliah ini adalah untuk
memberikan pmdidikan teknis untuk pria bekerja, banyvak dari mercka
kemudian men]adl manajer di pabrik-pabrik lokal. Ure pewikiran
lenlang manajemen vang lerkandung dalam The Thilosophy of
Industri {1835), yang dihitung untuk mclayani baik schagai survci
dari sistem pabrik wengembangkan dan buku pegangan praktik
operasional vang lerbaik. Fokus industri khusus buku ilu berkailan
dengan aspek teknis produksi mesin tekstil seperti katun, rami wol,
dan sutera. Ure adalah apologis malu untuk sistem pabrik, merayakan
keunggulan produktf atas sistein domestik dan mengklaim balwa
ilu memberikan lingkungan kerja vang lebih baik daripada bengkel
kecil atau rumah.

Ure khusus meinbela tenaga kerja anak-anak di pabrik tekstil,
selama berlahun-lahun masalah keprihalinan di kalangan [ilaniropi
dan subjek undang-undang perlindungan pada tahun 1833, Ure
merasa dibenarkan dalam membela praktek baik atas dasar kebutuhan
industri dan juga kesejahleraan anak-anak sendiri, mengamali bahwa,
“Saya belum berlemu dengan salu conloh ... delormilas vang dapal
dijadikan acuan untuk buruh pabrik. Harus diakui bahwa anak-anak
pabrik idak menyajikan tampilan vang sama kuat mekar seperti vang
disaksikan di anlara anak-anak yang, hekerja di udara lerbuka, lelapi
saya mempertanyakan jika mercka tidak lebih bebas dari penyakit
akut dan tidak, rata-rata, menderita sakit kurang dari yang vang
dianggap sebagal memiliki lebih employmenls sehal “(Ure, 1835,/1967,
1.379). Dalam nada yang sama, Ure menyalahkan keschatan yang
buruk winmn diderita oleh banyvak pabrik operatif Manchester sebagai
melompal dari konsumsi daging peringkal lerlalu banyak, merokok
terlalu banyak tembakaw, dan minum terlalu banyak gin digabungkan
dengan hipokondria wajar dan kecenderungan untuk memanjakan
‘lerlalu banyak keinginan daging™
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Moesin vap melengkapt bukan hanya berarti dukungan mercka i
perkalian. Mereka menciptakan permintaan vang luas untuk bahan
hakar, dan, semenlara mereka meminjamkan lengan mereka vang kual
mmtuk mergalirtkan pit dim unbulomeningkatkan Bara, mercka menclepon
ke orang banvak pekerjaan penambang, Insinyur, pembuat kapal dan
pelaut, dan .. semenlara mereka memungkinkan bidang ini kava
industri untuk dibudidayakan ke-habisnya, mercka meninggalkam
ribuan bidang garapan baik gratis untulk produlksi makanan untuk
manusia, vang pasli jika dialokasikan unluk makanan kuda. Mesin
uap apalagi, olch muralimya dan kemantapan Bndakan mereka,
membuat barang-barang murah, dan pengadaan mereka dalam
perlukaran pasokan liberal dari kebuluhan dan kenyamanan hidup,
diproduksi di negeri-negorn asing.

(Ure/1835/1967,p.29)

Sejarawan [.A. Wrigley lelah dilandai perubahan Ure
digambarkan scbagai bagian dari pergeseran dramatis dari ‘ckonomi
mineral canggih’” dengan ‘ekonomi berbasis mineral energi’ - salah
satu perubalian paling radikal dalam sejarali manusia dan salah
salu ‘vang dibawa ke pedesaan menjadi induslri; dunia vang tidak
lagi mengikuti irama matahari dan wusim, sebuali dunda di mana
nasib manusia lerganlung pada bagaimana dia sendiri mengalur
ekonomi dan tidak atas keanelhan cuaca dan panen, sebuali dunia
di mana kemiskinan telah menjadi negara opsional bukan refleksi
dari keterbatasan diperlukan kekuatan produktif manusia ... dua
yang telah memperoleh momentum mengagumkan pertumbuhan
tetapi dapat kehilangan kemiripan stabilitas * (Wrigley, 1988, hal.6).

Baik Babbage dan Ure sangat menyadari kerentanan proscs
produksi baru untuk kerusuhan industri. Meskipun kekerasan
Luddite adalah rcaksioner di alam dan dilakukan oleh orang-orang
di luar sistem pabrik baru, oposisi pada disiplin pabrik juga dalang
dari mercka vang bekerja dalam. Scbagai Belchem diamati:

Dikurangi menjadi penerima-upah kaum proletar lanpa hak unluk
bahan dan produk kerja mereka .. poekerja Derjuang keras untuk
mempertahankan kontrol atas proses sisa tenaga kerja, atas kecepatan,
inlensilas dan irama kerja. Melalui berbagai siralegi - budaya dan bahasa
serta organisasi dan ckomomi - mercka berhasil Lo untuk
mempertahankan tempat kerja mereka otonomi terhadap waktu vang
haru dan disiplin kerja disukai oleh ekonom polilik, pengkhatbah dan
pengusaha.

{Belchent, 1991, p.43)



Salah salu dari slralegi vang diadopsi oleh koperasi pabrik di
Ingeris adalah organisasi unsur-unsur dari pembagian kerja vang baru
sedemikian rupa untuk merckonstruksi status pekerja terampil. Hasil
dari ini adalah bahwa buruh pabrik kekuatan sendiri menjadi
terorganisit secara hirarkis dengan laki-laki terampil di atas dan
seharusnyva perempuan lidak terampil di bagian bawah. Sedangkan
laki-laki mampu memperlahankan kelerampilan mereka vang baru
dirckonstruksi melalui pembentukan dan penerimaan coggan
bertahap oleh majikan serikat burah, perempuan diblarkan lebih ataw
kurang berdava. Banyak majikan puas untuk berkolusi dalam proses
ini, vang secara bertahap membentuk budaya diterima kehidupan
pabrik Ingeris. Sekali lagi dalam kala-kala Belchem |, ‘kurang aparal
ldeclogis dan leknologl unluk menegaskan olorilas manajerial,
pengusaha menyambut formulasi ulang ini keterampilan dan jenis
kelamin, konstruksi hirarki yvang memecahkan masalah disiplin kerja.
Paksaan, pengelolaan tidak efisien dan banyak-membenci sistem
pabrik awal, telah ditinggalkan demi kebajikan paternalisme, sebuah
slralegi vang dirancang unluk mendapalkan perselujuan hormal di
lempal kerja ‘(Belchem , 1991, hal 43). Kolaborasi diam-diam anlara
clit industrl dan pengusaha itu, bagaimanapun, rapuh dan pada
waktu vang sangat tegang oleh keadaan ckonomi vang buruk dan
tekanan untuk perubahan teknologi, tidak hanya di Inggris (lihat Bab
7). tetapi di negara-negara industrialisasi pada umumnya, termasuk
Amerika Serikat.

Industri dan transportasi

Dalam hal perkembangan leknologi, keandalan lumbuh dari
mesin uap slasioner diikuli oleh penerapan uap unluk penggerak
schingga mercsmikan scbuah revolusi transportasi yang dimulal di
Inggris dan segera direplikasi di seluruh dunia. Antara 1822 dan
pergantian abad 22 000 mil dari kereta api direkavasa di Inggris sendiri,
yvang mempekerjakan sejumlah besar buruh I[ raitu navvies) vang
diselenggarakan alas dasar konlrak dan sub ~konlrak. Sebagai Coleman
berkomenlar:

FPembuatan kereta api vang diorganisir dengan cara ini: pertama
perusahaan ... ditunjuk scorang insinyur ... untuk merancang rute,
tentukan bekerja untuk dilakukan, mengawasi kanstruksi mereka, dan
berlangzung jawab kepada perusahaan unluk nsaha secara keseluruhan.
Perusahaan kemudian dinndang tender untuk sebagian atau seluruh
pekerjaan, dan dilunjuk sebagat konlraklor ulama, alau konlraklor, unluk
melaksanakan karva-karya ind, i kontraktor utama ... adalah pengsaha
besar. Kontraktor kemudian menunjuk agen untuk setiap bagian dar]
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baris, danagen ini diberdavakan untuk membiarkan paket pekerjaan,
pemolongan di sind, langgul di sana, unluk sulb-konlraklor. Sub-
kontraktor pada gilirannya menunjuk gangers, para kopral dari
perusahaarn, dan gangers mengambil pada navvies.

{Coleman, 1965, 12.51)

Sistem ind penuh dengan banyak masalah, tidak sedikit kontrol
dari sejumlah besar navvies. Orang-orang ini, diberikan kepada
minum keras dan tunduk pada pemerasan dan kondisi hidup
primilil, bergerak melinlasi meralakan negara, lunneling dan
mengambil stek saat mercka pergi. Fengobatan para pekerja ini
berada di vjung yang berlawanan dari spektrum dari vang
digunakan oleh Roberl Owen di New Lanark.

Terlepas dard tingkat berlebihan codera dan kematian di antara
navvies kereta api, kereta api itu tetap dibangun. Selanjutnya,
gagasan primilil pengukuran kerja dikembangkan sebagai panduan
untuk output harian diantisipasi. Thomas Brassey, kontraktor besar,
diperkirakan pekerjaan schari-hari untuk kuli sebagai 14 “set” - satu
set menjadi kereta gerobak vang ditarik oleh kuda pada baris
semenlara rel. Kelika penelilian berkembang sepanjang memolong,
atau tanggul garis rel akan diperpanjang dan sctiap gorobale dilst
oleh dua orang bekerja bersama-sama menggunakan sekop: “Jika
kerela ilu diisi dan dibawa pergl 14 kali dalam sehari maka seliap
pasangan pria akan menglsi 14 wagon, dan masing-masing individu
tujuh penggali. Gerobak Sebuah diperhitungkan untuk menahan
2,23 meler kubik lumpur, vang merupakan nama alal penggali lanah
untuk semua Isolds bumi dan batu, schingga setiap orang akan
mengangkat hampir 20 ton per hari bumi pada sckop atas kepalanya
sendin ke dalam gerobak. Tni adalah hari empat belas set. Beberapa
pria lidak 16 “(Coleman, 1965, hal.39). Pekerjaan lersebul, didukung,
dalam kasus Inggris dengan hanva peralatan yvang minim tenaga
kerja tabungan, menimbulkan disiplin sendiri dan, tidak
mengherankan, dirangsang rasa hormal orang-orang non-buruh
yang disaksikan dalam tindakan. Salah satu timekeepers Brasscy,
misalnya, dipindahkan untuk mengamati, dalam hal mengingatkan
mereka lavlor I'W vang kemudian akan digunakan berkailan
dengan buruh halaman elit di Betlehem Besi: “Sava pikir itu scbagai
tontonan denda schagai manusia pun bisa menyaksikan, vang
terbiasa melihat pekerjaan, untuk melihat pemotongan dalam
aperasi penuh, dengan sekilar 20 gerobak vang dipenuhi, seliap
orang di pos-nya, gangers mencari tentang, dan segala sesuatu vang
terjadi seperti ‘jarum jam (dikutip dalam Coleman 1963, p.44).



Meskipun rekavasa dari kereta api di Inggris dicapai dengan
menggunakan metode primitif, hasil (yaitu jaringan luas garis di
seluruh negeri) vang dihasilkan kebutuhan keahlian manajemen
substansial. Operasi jadwal yang handal, persyaratan untuk
memastikan operasi vang aman dan organisasi hampir teratur dari
sejumlah besar slal, sebesar 250 000 oleh 1870-an dan naik menjadi
600 000 pada tahun 1914, di seluruh wilayah geogralis vang luas
memberikan lanlangan lidak dilemukan dalam balas-balas pabrik
(Mingay, 1976, pl 1). Siluasi serupa lerjadi di Amerika Serikal di mana
perkembangan cepal dari kerela api, bersama-sama dengan
penemuan Samuel Morse dari lelegral, lransporlasi dan komunikasi
meningkat secara radikal. Dalam kasus telegrat sekitar 30 000 mil
dari garis dibangun di bagian timur negara antara 1844 dan 1860
(Gelatik, 1994, hal.75). Diambil bersama-sama, rel kereta apl dan
telegraf memfasilitasi perluasan ckstensit perdagangan di Amerika
Serikat, merangsang cksploitasi pasar baru dan mengambil murah,
pabrik barang-barang produksi ke dacrah-dacrah negara di mana
sistemn domestik sebelumnya menang. Dalam tahun-tahun setelah
berakhimya Perang Sipil pada tahun 1865 Amerika Serikat mulai
untuk menantang Inggris untuk kepemimpinan industri dunia. Dalam
pemasangan tantangan ini Amerika mengembangkan ide-ide vang
berbeda pada manufaktur dan manajemen dari orang-orang ot
rekan-rekan mereka di Inggris. Sebagian ide-ide muncul dari situasi
vang berbeda vang berkaitan dengan biava tenaga kerja, sumber dava
alam dan sebagainva yang berlaku di kedua negara. Sebagian mereka
juga berasal dari kenvalaan bahwa revolusi induslri perlama Amerika
Serikal ilu lerjadi agak lambal di Inggris (Ilabakuk, 1962). Di alas
semua, bagaimanapun, mereka melompal dari sesualu vang kurang,
nyala; jenius nasional unluk perusahaan vang memilih untluk
merayakan keberhasilan ekonomi dan menvambul inovasi ke lingkal
hampir tidak dilemui di Inggris alau vang paling penling Lropa alau
Asia (Levine, 1967). Asal-usul dan perkembangan industrialisasi o
Amerika Serikat ditelusurd secara singkat dalam bagian berilkutnya.

Munculnya industri Amerika

Dlalam sludinya lenlang munculnyva perusahaan indusiri
modern. Chandler mengamali bahwa:

Kedalangan kerela api dan Lelegral dan ketersediaan simullan dalamn
jumlah besar batubara cepat membawa perusahaan modern ke Amerika
Serikat - pertama dalam transportasi dan kenmmikasi, maka dalam
distribusi, dan alhirnya di produksi. eknologi baru membual kecepatan
mungkin jauh lebih besar dan volume dalam produksi dan pergerakan
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barang dan mengharuskan penciptaan hicrarki mangjerial untuk
memgawasi, memonilor, dan mengkoordinasikan proses produksi bar
dan distribusi. Dalam transportasi dan komunikasi, pengelola kereta
ap, lelegraf dan kapal vap perusahaan mulai unluk mengkoordinasikan
pergerakan barang dari satu pusat conunerdal yang lain, Dalam
dislribusi, pemasaran massal baru perusahaan, vang berganlung pada
card baru transportasi dan komunikasi, diberikan arus barang dari
prosesor alau produsen ke pengecer alau komsumen akhir. Dalam
manufaktur, produsen massa baru datang untuk mengkoordinasilan
aliran dari ekslraksi bahan baku melalui produksi unluk dislribusi ke
pengecer atau kansumen akhir, Di sektor dideminasi oleh, perusahaan
baru vamgbesar, lop-level manajer sebuah perusaham beberapa modem
multi-unit membuat keputusan vang sebelumnya telah dibuat aleh
pemilik ribuan perusahaan kecil.

(Chandler, 1980, .15)

I'ada 1880 ada sekilar 2 700 000 pekerja di manulaklur di
Amerika Serikat. Tahan 1900 jumlah ini telah mencapai 4 500 000
dan 1920 itu 8 400 000 (Nelson, 1975, hal4). Meskipun beberapa
dari para pekerja ini dipekerjakan di bengkel kecil, dan bahkan
swealshop, sebagian besar bekerja di pabrik-pabrik modern. ‘1ahun
1900 ada lebih dari 1000 pabrik-pabrik di Amerika Serikat
mempekerakan antara 500 dan 1000 pekera per tanaman, dengan
hampir 450 mempekerjakan lehih dari 1000. Pabrik-pabrik terbesar
lerkonsenltrasi di sebuah band relalil sempil induslri, vang paling,
menonjol kapas tekstil, logam (terutama besi dan baja) dan mesin.
Pada 1900 pabrik manufaktur terbesar (vaitu mereka vang
mempekerjakan antara 8000 dan 10 000 pekerja) yang Cambria Baja,
Carnegie Sleel dan Jones dan Loughlin Baja. ’'abrik non baja -hanva
mempekerjakan pekerja pada skala yang sebanding adalah bahwa
dari T.okomotif Baldwin., Semua tanaman ini terletak di
Pennsylvania. Midvale Steel, di mana FW Tavlor bekerja di luar
kerangka dasar sislem, digunakan anlara lahun 2000 dan 3000
pekerja pada tahun 1900 sementara Betlehem Besi, di mana ia
menempatkan banyak ide kontroversial dalam praktek, digunakan
anlara 3000 dan 4000. ’abrik baja vang, lak lerlandingi dalam skala
operasl sampal munculnya industri mobil di lahun-lahun awal abad
ke-20 (lihat Bab 9). Henry Ford Highland Park tanaman, misalnya,
mempekerjakan hampir 13 000 pekerja di 1914,19 000 pada tahun
1915 dan 33 000 pada lahun 1916, Dengan 1924 pabrik Ilighland
Park mempekerjakan lebih dari 42 000 pekerja, semenlara l'ord vang
baru Sungai pabrik Rouge hampir 70 000. Terscbut selanjutnya
Rouge ‘menjadi pabrik manufaktur terbesar di Amerika Serikat dan



mungkin di dunia |dan] pabrik mobil ... simbol universal dan stereobip
pabrik manufakiur besar (Nelson, 1973, pp7-9).

Besarmya skala operasi di pabrik-pabrik baru diminta manajemen
untuk mengeksplorasi metode barn untuk mengontrol dan
mengerunakan tenaga kerja, Teknik-teknik baru dihitung untuk
menggantikan sistem vang didasarkan pada penilaian pekerja dan
supervisor dengan kepastian scharusnya dari apa vang dikenal
schagai manajemen ilmiah, Sata hasil dari perubahan ini adalah
meningkatnya profesionalisasi manajemen, khususnya dalam bidang
teknik mesin, American Society of Mechanical Engineers (ASME)
dibentuk pada tahun 1880, mengadakan poertemuan perdananya di
Institut Stevens of Technology di Hoboken, New Jersey. Tujuan yang
dinvatakan olech ASME “adalah unfuk mengatasi masalah operasi
pabrik dan mangjemen diabaikan oleh kelompok rekayasa lain seperti
American Society of Civil Enginecrs dan Amerika

Institut Pertambangan Engincers (Wren, 1994, pp8s-89). Pada
pertemuan ASME diselenggarakan di Chicago pada tahun 1886,
Henry Towne (co-pendiri dan presiden Perusahaan Kuned Yale dan
Tovwne) disajikan kertas. Engincer scbagai sebuah Economist, yang
menganjurkan pertukaran terorgaisir keahlian manajemen di antara
para manajer karya perusahaan yang berbeda dan mendesalk ASME
untuk membuat baglan ekonomi untuk bertindak sebagai fokus dari
praktek terbaik dalam manajemen toko dan akuntansi toko. Seperti
vang ia katakan:

Sebuah jumlah vang besar akumulasi pengalaman dalam seni manajemen
bengkel sudah ada, tetapi tidak ada catatan itu tersedia untuk dunia
pada vmummya, dan masing-masing perusahaan dikelola lebih lama
alau kurang dalamn caranva sendiri, menerima meandaal sedilit dari
pengalaman paralel perusahaan secrupa lainoya dan menvampaikan
sebagai sedikit dari sendiri untuk mereka, sementara setap perusahaan
haru, mulad de nevo dan dengan banyak tenaga kerja, dan biasanya dengan
biaya yang jaul .. secara bertahap mengembangkan sislem vang lebih
sempurna atau kurang dari sendiri, sesuai dengan kemampuan
manajernya, menerima manfaat sedikit ataw nid dari semua vang
mungkin lelah dilakukan sebelumnya oleh orang lain di bidang yang
sama persis pekerjaan. Tentunya kondisi ini hal vang salah dan harus
dlpE-rhmkl Hut ohat tidak harus mencari dari mereka yang hisnis pria
atau panitera dan akuntan saja; itu harus datang dari orang-orang vang
pelatihan dan pengalaman lelah memberi mereka pengalamean deari kedua
belah pihak (vakni mekanik dan administrasi) dari pertanyaan penting
terlibat. Tni harus berasal, oleh karena itu, dari mereka vangjuga insinyur,
dan L. terutama dari insinyur mekanik. Pemberian ini, mengapa tidak
berasal dard, dan diminta oleh Armerican Sociely of Mechanical Engineers?

(Towne dalam Mcrrill, 1960, p.p.a0-61)
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Meskipun usulan Towne tidak segera diterima oleh ASMF itu
tetap menunjuk ke arah yang kemudian diambil oleh Tavlor dan
rekan-rekannya. Pada pertermuan Chicago sama ASMEFE Kapten Henry
Metcaife (vang berhasil persenjataan militer) menggambarkan sebuah
sistem lokakarva orde akuntansi bahwa ia telah merancang
menggunakan karfu. Kartu disertai setiap batch bekerja seperti itu
membuat jalan melahii lokakarya dan memfasilitasi koordinasi yang
lebih baik dan kontrol. Metcaife menyarankan bahwa ‘ilmu
adminislrasl” mungkin dikembangkan berdasarkan prinsip-prinsip
universal kurang lebih berlaku di sebagian besar situasi. Makalahnva,
L'he Order loko Sislem Akun, adalah unluk sebagian besar ringkasan
leks rinlisannyva pada akunlansi biaya perlama kali dilerbilkan pada
lahun 1883, Buku ini, Biaya a / Manulaklur dan Adminislirasi
Lokakarva, Umum dan Pribadi, melode rinci biava dan kontrol bahan,
1su-isu kemudian diselidiki oleh laylor, Ganll dan, dalam konleks
nasional vang berbeda, l'avol.

Skala tumbuh operasi industri di Amerika Serikat terkalt dengan
sistem manufaktur itu sendiri. Pada awal 1812 ElI Whitney
mengeambarkan tujuan dari sistem manutaktur AS schagal ' pengganti
operasi yang benar dan efektif dari mesin untuk bahwa keterampilan
dari seniman vang diperoleh hanya dengan praktek vang panjang
dan pengalaman’. Ketcrampilan para pongrajin magang itu, sedapat
mungkin, untuk digantikan oleh mesin. Meskipun proses ind melekat
dalam gagasan tentang pembagian kerja dicksplorasi oleh Adam
Smith, Whitney langsung terinspirasi oleh contoh Oliver Evans yang,
schagai Biges berkomentar:

- membangun pabrik tepung otomatis di tahun 1780-an [yang] adalah
scbuah keajaiban olomalisasi ... diganti pekerja dengan mesin dan
memperkenalkan tingkat kﬂntml atas produksi tldak dicapai dalam
industei lain selama hampir satu abad ... Pabrik yang khas digunakan
satu Eangam (yaito marsia) itk setap Bmah barvel sepulub hari; dengan
prerbaikan Evans ‘a miller diperlukan hanva satu orang unlule selinp 20
barel ... Dengan memperkenalkan mesin vang mengontrol aliran dan
kecepatim kerja dan mengakibatkan hampir prediktalnlitas total operas,
in merasionalisasikan proses penggilingan ... Pukang giling ... lidak lagi
tergantung pada kerjasama pekerjanva. [adi kontribusi (]liver [wnnvang
paling signifikan adalah tidak kevmtungan penemuan diproduksi untuk
pabrile lepung telapi dalam g gagasan pabril olomalis - salal salu yang
dapat berjalan seolah-olah mesin itu sendiri.

(Figes. 1996, pp. 11-12)

Whitney, bersama dengan Amerika Armourers lain seperti
rekannya, 5Simeon Utara dan juga John Hancock Hall,



mengembangkan ide menggunakan bagian diperlukarkan uniuk
pembualan senjala api, sehingga memungkinkan pekerja unluk
merakit senjata lebih cepat daripada scbelumnya. Sebagai Heskett
berkomentar, ‘Ilall khususnya, menekankan dan mengembangkan
elemen-elemen yang menentukan memungkinkan pertukaran, yaitu
pengukuran presisi dan akurasi dalamn produksi’ (Heskell, 1987, p.51).
Teknik-teknik dipelopori dalam pembuatan senjata api segera diadopsi
di industri lain seperti pembuatan jam, jam tangan, mesin pertanian,
dan mesin kemudian jahit, mesin tik dan sepeda. Perbaikan dalam
desain dan konsiruksi pabrik, meningkalnya permintaan untuk
barang-barang diproduksi dan penerapan semua listrik difasilitasi
transisi dari sistem AS manulaktur untuk proses produksi massal
canggih dipelopori oleh llenry Ford. Perubahan ini memberikan
konleks untuk pengembangan manajenien yang sislemalis pemikiran
dalam tahun-tahun awal abad ke-20. Schagai Heskett berkomentar,
‘di hampir seluruh abad ke-19 kemajuan sistem AS telah menekankan
analisis objek dan mekanisme, melanggar mereka ke dalam
diperiukarkan costiluenl bagian dan merancang mereka unluk
produksi massal mekanis. Antara 1880 dan 1900 secorang insinyur,
Frederick W. laylor, memulai serangkaian studi proses kerja di mana
ia berusaha untuk ... mencapai slandarisasi melode bekerja dalam
rangka untuk memaksimalkan produksi ‘(Heskett, 1987, p.65)

PERTANYAAN DISKUSI

1 Apa yang Adam Smith lihat sebagai kelebihan dan kekurangan
pembagian kerja?

2 Dalam hal apa Robert Owen berusaha untuk meningkatkan
motivasi pekerjanya?

3 Bagaimana masuk akal ide-ide Babbage untuk pembagian
keunlungan sebagai alal untuk mengurangi konflik indusiri?

4 Apa keuntungan dan kerugian dari sistem pabrik?

5 Dengan cara apa melakukan pengembangan perkerctaapian
merangsang teknik perbaikan manajemen?

6 Apa elemen spesifik dilandai sislem manufakiur AS?
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F. W, Taylor dan manajemen ilmiah

Frederick Winslow Taylor lahir pada 1856 di Germantown,
Pennsylvania dalam sebuah keluarga Quaker-Purilan makmur.
Orangtuanya dimaksudkan dia untuk menjadi pengacara seperti
ayahnya dan, sctelah menyclesaikan studi persiapan di elit Phallips
lixeler Academy, dan bepergian secara luas di liropa ia lulus ujian
masuk Sekolah [ lukum L arvard. Studinva tergangeu penglihatannya,
narmun, dan dia mengunduorkan diri untuk sementara wakto dari stadi
lebih lanjul, mengambil langkah vang lidak biasa menjadi seorang
pekerja manual dan belajar perdagangan.

Antara 1874 dan 1878 ia dipekerjakan oleh Perusahaan hidrolik,
pormpa perusahaan manutaklur di Philadelphia, di mana dia belajar
keterampilan pembuat pola dan masinis, Dia juga mengamati apa
yang dianggap manajemen yang lemah, ‘keprajuritan’ (yaitu skiving)
dan hubungan umumnya miskin anlara pekerja dan manajer. Pada
tahun 1878 ia berbabunﬂr dengan Perusahaan Baja Midvale di
Philadelphia dan menghabiskan 12 talun di sana, naik menjadi chicl
engineer. Semenlara bekerja unluk Midvale ia melanjutkan
pendidikan dan, pada 1883, memperolel gelar Master di bidang teknik
melalui studi malam di Institut Teknologt Stevens, Tha juga malai
memalenkan penemuan perlama dari sekian hanyak, yvang lerulama
berkaitan dengan perbaikan mesin dan termasuk desain dan
komstruksi dari palu vap terbesar sukses yang permah dibangun di
Amerika Serikal. i Slevens Inslilule Taylor dalang ke dalam konlak
dengan Dr Robert llenry Thurston, pendiri American Society of
‘Mechanical Engineers (ASME), vang memelopori penerapan
pengelahuan ilmiah untuk berlatih mesin loko dan berleori beriku Inya
dipengaruhi Taylor. Pada tabun 1885 Taylor sendiri menjadi anggota
dari ASME dan mulai menghadin pertemmuan dan diskusi, Pada AQ\JE
ia mendengar kerlas berpengaruh Henry 'l'owne ilu. Iingineer sebagai
Economist, dan disajikan kertas sendiri pada A Piece Rate System
(1895) dan Toko Manajemen (1903). Ttu adalah dalam perjalanan
sehari-hari bekerja di Midvale bahwa ia mulai mensinlesis leknik
manajemen vang diuraikan dalam makalah ini, yang ia digambarkan
schagai “sistem tugas” dan yang kemudian menjadi dikenal sebagai
manajemen sislem laylor, Taylorisme alau ilmiah (lihal Bab 3). Anlara
1890 dan 1893 Tay lor adalah ceneral manager dari Investment
Company Mamulacturing, vang, nwhklpun 1101"11;1%1% idi Philadelphia,
dloperamkan pabrik kerlas besar di Maine dan Wisconsin. Kelika
Taylor meninggalkan perusabiaan ini dia ditetapkan sebagal konsultan,
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dan menggunakan pengalaman tentang manajemen dan lantai
lokakarya, ia mengklaim (seperti kartu namanya meletakkannya)
untuk dapat ‘manajemen lantai toko sistematisasi’.

Pada (ahun 1893 I'rederick Taylor layanan diperlahankan secara
eksklusil oleh Perusahaan Besi Bellehem Selalan Bellehem,
Pennsvlvania di mana ide-ldenva lenlang manajemen ilmiah
sepenuhnya dikembangkan. Semenlara bekerja di sana Tavlor bekerja
sama dengan [. Maunsel Putih pada apa vang kemudian dikenal
scbhagai proses Taylor-Putib perlakuan panas untuk baja perkakas.
Tni mcnghamlkan 200-300 persen peningkatan dalam memotong
kapasitas dan, oleh 1930-an, alat diperlakukan olch proses yang
digunakan di toko-toko mesin di seluruh dunia industri. Setelah
pengu.m‘lurzm dirinya dari Betlehem Besi pada tahun 1901, lavlor
kembali ke Phlhdelph.la di mana ia mengabdikan tahun sisa hidupnya
untuk menguraikan sistem dengan semangat vang hampir evangelis.
Dia menjadi presidenl ASMI pada (ahun 1906, memberikan sebagai
alamal presiden sebuah makalah berjudul I’ada Seni Pemolongan
Logam lerdiri, dalam versi vang dilerbilkan, dari 248 halaman
ditambah tabel dan ilustrasi dan dijelaskan olch Henry Towne schagai
masterpicce dan paling imp “-tant kontribusi terhadap pengetahuan
tentang subjek vang pernah dibuat. Pada tahun 1910 Masvarakat
untuk Promosi Manajemen Imiah (berganti nama Masyarakat Laylor
pada tahun 1915, tahun kematian laylor) didirikan dan dibawa
bersama-sama insinvur dan industrialis di seluruh dunia dengan
maksud melanjulkan pekerjaan Tavlor.

Taylor sistem manajemen tugas

Sislem Taylor manajemen lugas secara subslansial dikembangkan
selama berlahun-lahun sebagail seorang karyawan di Midvale Sleel
dan juga sebagai konsullan lerulama di Bellehem Besi. Dia membual
perbedaan anlara apa yang disebul pekerja perlama-kelas dan pekerja
rata-rata. Dalam pandangan Taylor kelas pekerja yvang sangat
termotivasi dan mendorong maju dengan pekerjaan mereka daripada
membuang-buang waktu atau membatasi output. Idealnya para
pekerja terschut harus dipilih untuk tugas vang tepat dan didorong
oleh manajemen melalui penggunaan insentif keuangan. Tayvlor
menvaksikan pembatasan output dalam lokakaryva yang ia temui dan
menggambarkan fenomena ini sebagai ‘tentara’. la diklasifikasikan
sebagal tentara baik alami atau sistematis dan mengomentari masalah
ini dalam islilah berikul:
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lidak ada pertanyaan balwa kecenderungan rata-rata [pekerja] adalah
menuju bekerja di gava berjalan, lambat mudah, dan bahwa hanva setelah
banyak pemikiran dan pengamatan ... atan sebagai akibat contoh, hati
nurani atau tekanan eksternal vang [mereka] mengambil kecepatan vang
lebih cepal ... Kecenderungan unluk mengambil mudah sangal meningkal
dengan membawa sejumlah [buruh] bersama-sama pada pekerjaan vang
sama dam pada lingkal seragam membayar dengan hari. Berdasarkan
rencana nd lebih bails [buruh] secara bertahap tapi pasti melambat dengan
vang lermiskin dan paling efisien.

(Tavlor, 1903/ 1972, p.p.30-31)

Bahkan jika kelas pekerja harus ada dalam keadaan seperti itu
mercka akan cenderung melambat pada rata-rata scbagian karena
kurangnya msentif dan sebagian, seperti yvang kita ketahui sekarang,
melalui tekanan rekan kelompok. Kecenderungan para pekerja untuk
mengambil mudah (lenlara alami yailu) dianggap oleh layvlor untuk
menjadi malang. Lebih buruk dard ini, bagaimanapun, adalah
keprajuritan sistematis, vang menyebabkan para pekerja untuk
mengurangi output mereka menurut apa Tavlor melihat sebagai
perhilungan sempil kepenlingan diri mereka sendiri - yvailu “dengan
sengaja menjaga ohjek majikan mereka mengelahui bagaimana
bekerja dengan cepat dapat dilakukan “(Taylor, 1903,/1972, hal 33).
Taylor digambarkan aktivitas seperti menyedihkan dalam hal itu
menumpulkan dava saing suatu perusahaan dan juga uvmumnya
demoralisasi, menyebabkan pekerja unluk membalasi culpul mereka
bahkan kelika mereka bisa menghasilkan lebih tanpa usaha ekslra.
Taylor aktivitas scperti dipandang schagal schagian berasal dari apa
yvang dianggap sebagian besar gagasan yang keliru bahwa produksi
yvang lebih besar akan menghasilkan lebih sedikit pekerja yang
dibuluhkan dan sebagian dari kesediaan manajemen untuk menelap
untulk jauh kurang dari tingkat produksi optimal. Dengan kata Taylor,
“racat besar ... umuwm untuk semua sistem manajemen biasa adalah
bahwa titik awal mereka, landasan mereka, bersandar pada
kebodohan dan kebohongan, dan bahwa seluruh keseluruhan kursus
mereka dalam salu elemen yang paling penling baik unluk majikan
dan pekerja, yvaitu, kecepatan di mana pekerjaan dilakukan, mereka
diperbolehkan melayang bukannya cerdas diarahkan dan
dikendalikan * (Taylor, 1903/1972, hal45).

Respon lavlor unluk masalah ini adalah penerapan apa vang
disebul “waklu belajar sislemalis ilmiah’, melanggar seliap pekerjaan
ke dalam sederhana, unsur-unsur dasar dan, dengan kerjasama
diantisipasi para pekerja, waktu dan merckam video. Timing clemen
dasar itu kemudian ditempatkan pada file dan kemudian digunakan
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sebagai sarana untuk membangun wakfu standar untuk berbagai
pekerjaan. Sejauh mana semua ini adalah scien - lilic bukan inluilil
tentu dipertanyakan. Namun demikian, dalam konteks lingkungan
langsung industri Taylor, pendekatannya tentu menawarkan
kemungkinan unluk mendapalkan informasi lebih akural lenlang
berapa lama pekerjaan tertentu harus mengambil. Tugas manajemen
juga dirangsang kemampuan manajemen unluk mengambil konlrol
vang lebih besar dari semua aspek produlksi termasuk perkakas, mesin,
bahan, metode dan desain pekerjaan, sehingga merangsang
pengeanlian lanjulan dari kelerampilan dengan pendekalan slandar
distkai oleh teknik produksi Amerika.

Dari manajemen tugas untuk Taylorisme

Dalam hal insenlil lavlor percava dalam membavyar seliap pekerja
individual dengan hasil. Hal ini berlawanan dengan norma-norma
serikat buruh vang mempromaosikan solidaritas kolektif, sehingga
cenderung unluk mengganlikan apa vang lavlor percava adalah
keinginan alami dari kelas pekerja untuk keuntungan material dan
kemajuan pribadi berdasarkan bakal mereka sendiri dan aplikasi.
Meskipun, atauw mungkin karcna, berlaku kerusuhan industri di
Amerika Serikat, Tavlor usang setiap gagasan konflik endemik antara
modal dan lenaga kerja, menggambarkan hubungan mereka bukan
sebagal salah satu kepentingan bersama. Saat dia melihatnya,
kolaborasi berbuah manajer dan pekerja akan memastikan
keberhasilan bisnis dan menghasilkan perlumbuhan ekonomi dengan
manfaat untuk semua. Ketika ia menghasilkan pernyataan otoritatif
tentang manajemen ilmiah pada tahun 1911, Tavlor mewakili sistem
sebagai memberikan kunci uniuk kemakmuran nasional masa depan
dalam istilah berikut:

Tujuan utamna wangjemen harus untuk mengamankan kescejahteraan
maksimum unluk majikan, dilambah dengan kesejahleraan maksimum
untuk setiap karvawan, Kata-kata maksimum kemakmuran vang
digunakan, dalamn arti luas mercka, berarti tidak hanya dividen yang
bhesar unluk perusahaan alau pennlik, lela perkembangan dar seliap
cabang bisnis ke negara tertingg dari excel = bahwa kekerasan, schingga
kemakmuran dapal permanen. Dalam kemakmuran cara yang sama
untuk setiap karyvawan berarti upah tidak hanya lebih tinggi dari biasanya
diterime ... tapi, lebih penting lagi, itu juga berarti devel - nan masing-
masing [pekerja] unluk [a] keadaom efisiensi maksimum . Tampaknya
begitu jelas bahwa kemalanuran maksimum untul majikan, ditunbah
dengan kemakmuran Pagi karvawan, harus dua benda lerkemuka
manajemer, vang babkan untuk menvatakan fakta ini harus tidak perlu.
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Namun tidak ada pertanyaan bahwa, di seluruh dunia industri, sebagian
besar organisasi pengusaha, serla karvawan, unluk perang, bukan
perdamaian, dan munglin mavoritas di kedua sisi tidak pereava bahwa
adalah mungkin sehingga unluk mengalur bahwa kepenlingan mereka
merjadi identik, Sebagian besar .. percava balwa kepentingan mendasar
dari karyawan dan pengusaba selalu anlagonis. Manajemen ilmiah,
sebalikiya, telal untuk pondasi sangat nya bahwa kepentingan scjati
dari dua adalah salu dan sama, bahwa kemakmuran bagi majikan lidak
dapat cksis melalul jangka panjang dari tabun kecualijika disertai oleh
properily bagi karvawan, dan sebaliknya.

{Tavlor, 1911 /1972, p.p.8-10%

Taylor pergi ke Betlehem Besi schagai konsultan pada tahun 1893
‘di atas perintah Robert Linderman, presiden perusahaan, untuk
mengurangi biava dengan memperkenalkan sistem upah borongan’
{Wrege & llodgells, 2000, p.1283). I’'ada saal dia mencapai Bellehem
Besi Tavlor sudah dilakukan konsultan sukses termasuk satu di
Ferusahaan Mesin Simonds Rolling, produsen bantalan bola untuk
sepeda. Pada Simonds ia melakukan penelitian dari departemen
inspeksi di mana 120 wanila lerlibal dalam menelili banlalan bola
untuk cacat. Para wanita bekerja untuk 10,53 jam schari, 5,5 hari
seminggu; pekerjaan vang, dalam kata-kata Taylor, “diperlukan
perhatian terdekat dan konsentrasi, sehingga ketegangan saraf dari
inspeklur cukup besar, meskipun [akla bahwa mereka nyaman duduk
“(Taylor, 1903/1972, p.87). Dia memutuskan bahwa banyak dari
waktu perempuan ‘itu sia-sia scbagai akibat dari kebosanan vang
disebabkan oleh jam terlalu panjang. Alih-alih mendorong
melanjutkan pekerjaan mereka lerlibal dalam mengembangkan
strategi untuk mengurangi kebosanan. Taylor percava pada yang
memadai periode relaksasi schingga, seperti yang ia katakan, ‘pekerja
benar-benar dapat bekerja sementara mereka bekerja dan bermain
semenlara mereka bermain, dan lidak mencampur dua’. Dengan
mengubah metode kerja, secara substansial mengurangi jam kerja,
scleksi stat memperkenalkan hati-hati, menyediakan waktu istirahat
dan menerapkan pembavyaran insentif, akhirnya 1a berhasil
menglirangi jumlah perempuan vang bekerja pada inspeksi 120-35
sementara meninglkatkan akurasi oleh dua pertiga. Mengenai wanita,
upah mereka meningkat rata-rata 80 sampai 100 persen; hari kerja
mereka berkurang oleh dua jam dan ‘masing-masing dibuat merasa
bahwa dia adalah objek perawalan ulama dan bunga pada bagian
darl manajemen, dan bahwa jika ada yang salah dengan dia selalu
bisa punya pembantu dan guru dalam manajemen untuk bersandar
kepada ‘(Tavlor, 1903 /1872, pp953-96). Kerugian besar seperti
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pekerjaan (jika menemani — didampingi oleh pemecatan bukan
pemindahan) pastl akan mengganggu pekerja dan scrikat pokerja
sama. Namun demikian, ada aspek rekening Taylor karyanyva di
Simonds yang mengingatkan pada percobaan Hawthorne (lihat Bab
II) / meskipun, tentu saja, pekerjaan Taylor sebelum tanggal ini
dengan lebih dard 30 tahun.

Tavlor dibantu di Betlechem oleh Henry Gantt Besi (lihat Bab 4)
yang pernah bekerja bersamanya di Midvale Steel dan diawasi
beberapa pekerjaan di Simonds. Dia juga bergabung dengan Dwight
V. Merrick, seorang ahli dalam studi waktu, dan Carl Barth, seorang
matematikawan yang mengembangkan aturan slide untuk
memecahkan persamaan vang kompleks vang terlibat dalam
percobaan Tavlor pada pemotongan logam. Tavlor sehingga
mendorong maju dengan pekerjaan empiris di dua bidang,
mengembangkan studinya di meta]urgi dan peralatan mesin
sementara menwmpumakan seperti vang 1a lihat, sistem nva tugas
manajemen. Memang bekerja Taylor sering langsung dikaitkan
temuannva dalam metalurgi (dan terutama proses yang terlibat dalam
pemotongan logam) dengan perbaikan produktivitas sebagai hasil dari
rasionalisasi dan standardisasi metode produksi. Tha mampu
menunjukkan bahwa pengetahuan ilmiah darl peralatan mesin,
bersama dengan penerapan teknik manajemen nya, bisa merevolusi
sifat dari proses produksi. Untuk Tavlor, pengalaman panjang
perdagangan khusus memberikan sedikit keuntungan dalam hal
memaksimalkan efisiensi - ciency. Sebaliknya itu lebih mungkin berart
bahwa hal-hal vang terjadi d1 banvak cara vang sama, 59]1111553
memastikan kelangsungan kritis teknik dan proses. Karena itu ia
menganjurkan pemisahan lengkap antara peran para pekerja dan
manajemen. Saat ia berkata, “memang benar bahwa setiap kali cerdas
dan terdidik [individu| menemukan bahwa tanggung jawab untuk
membuat kemajuan dalam salah satu seni mekanik terletak dengan
mereka, bukan pada pekerja yang bekerja sebenarnya di perdagangan,
bahwa mereka hampir selalu mulai pada jalan vang mengarah ke
pengembangan ilmu pengetahuan di mana, di masa lalu, telah ada
hanva tradisional atau aturan pengetahuan praktis “(Taylor, 1903 /
1972, hal.103).

Pembagian tajam fungsi antara manajemen dan pekerja
diasumsikan bahwa mantan akan mengambil semua keputusan besar
tentang metode produksi, sedangkan vang kedua akan lebih atau
kurang secara pasif menerima peran mereka dalam proses produksi
secara keseluruhan. Tentu saja, Tavlor ‘'manajer’ tidak menjadi
pengusaha penjaga tua dan pengawas tradisional tetapi elit teknis
baru dilatih dalam metode Tavlorisme. Untuk keberatan hahwa
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pentbagian vang lajam kerja antara mereka yang berhasil dan mereka

vang harus dikelola akan menurunkan kerja kopernm Favlar
mcnpnab bahwa scleksi staf hati-hati akan menjamin bahwa
individu hanya cocok uniuk melakukan (atau, bisa dikatakan,
bertahan) persyaratan dari sctiap aspek tertentu dari proses produksi
harus direkrul. Dhia menyimpulkan semua hal ini dalam liga prinsip
utama sebagai berikut:

{1) substitusi ibnu untul penilaian individu pekerja;

(2) selekst ilmiah dan pengembangan pekerja, selelah seliap ... lelah
dipelagjari, digjarkan, dan dilatih ... bukannya memungkinkan pekerja
lrie unluk memilih diri dan mengembangkan dengan cara yang
serampangan, dan {3} kerja sama intim dari manajemen dengan para
pekerja, schingga mercka bersama-sama melakukan pekerjaan sesuad
dengan hukum-hukum ilmiah vang lelah dikembangkan, bukan
meninggalkan solusi darisetiap masalah di tangan pekerja individu.

(Tavlor, 1911,/1972, p.p.114-115)

Meskipun perlawanan yang kadang-kadang mctode bertenu
dengan manajer dan operalor dari sama, Taylor tetap diperlahankan
balwwa pengetahuan pakar sarana teknis produksi, ditambah dengan
sludi waklu dan insenlif keuangan, secara subslansial dapal
meningkatkan tingkat elisiensi. Dia tentu saja menvadari bahwa
semakin besar tingkat kompleksitas teknis, semakin besar kebutuhan
unluk konlrol manajerial. Cukup jelas olononu pekerja individu dalain
situasi seperti ini akan sangat dibatasi dan kunjungan ke pabrik mobil
hari ini alau resloran cepal saji memberikan bukli warisan Taylor
dalam hal teknik produksi. Namun ironisnya, keunggulan terbesar
telah diberikan tidak manajemen Tavlor dari antarmuka antara
teknologi vang kompleks dan pekerja, tetapi untul situasi di mana
tingkat komplcksitas tcknis itu diabaikan dan atribut pekerja lebih
alau kurang lerbalas pada kekualan kasar dan slamina. Pada lalnn
1899 Tavlor mengatur dirinya tugas melakukan studi sistematis dari
buruh vang bekerja dalain apa yang disebul ‘halaman’ di Bellehem
Besi. Ada antara 400 dan 600 dari orang-orang vang bekerja di geng
bawah supervisor yang scbelumnya telah buruh halaman sendiri.
Pekerjaan lerulamna lerdini dari bongkar mual barang dari lruk kerela
api dan menyckop bahan ke dalam tumpukan. Dari tumpukan
mereka kemudian akan mengangkul berbagai bahan baku, seperli
bijih, coke, kapur, pasir, batu bara dan sebagainva, ke lurnances
terakhir dan furnaces perapian terbuka untuk peleburan. Para pria
juga akan dan memuat produlk jadi seperti babi besi dari tunglku dan
billet dari rolling mills, ke truk kereta api untuk pengiriman ke luar.
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FPara buruh memperoleh US $ 1,13 sehari untuk upava mereka dan
Tavlor diberitahu bahwa mereka ‘pekerja stabil, namun lambat dan
apatis, dan tidak ada vang akan mendorong mereka untuk bekerja
cepat.

Menggunakan asisten terlatih, Tavlor berangkat untuk
menetapkan berapa banvak pekerjaan laki-laki kelas bisa dilakukan
dalam satu hari tanpa ketegangan vang tidak semestinya. Teknik-
leknik manajemen lugas vang dilerapkan, memecah pekerjaan
menjadi elemen-elemen dan menggunakan slopwalch untuk
mencalal waklu vang dibuluhkan untuk masing-masing,. Bila waklu
lelah dilarulkan, dan waklu istirahal menambahkan, itu dihilung
bahwa manusia perlama-kelas harus dapal memual anlara 45 dan
48 lon pig Iron seliap hari. Pada kenvalaannya jumlah rala-rala dimual
oleh laki-laki bekerja di kelompok-kelompok lima sampai 20 adalah
antara 12 dan 13 ton per hari. Taylor menawarkan tingkat sepotong
insentit 60 persen membayar lebih (vaitu 175 $ 1,85) untuk laki-laki
mampu memenuhi persyaratan standar nyva 47,5 ton plg iron dimuat
sctiap hari. Bertahun-tahun kemudian, mencerminkan pada
perbaikan dalam produktivitas dan moral di Betlchem Besi, Tavlor
mengklaim  keberhasilan  total untulk  karyanya, bahkan
menggambarkan picceworkers di halaman sebagal “tububh terbaile
buruh mengambil dia pernah terlihat bersama-sama “(Tavlor, 1911 /
1972, p.hh). Sekarang diketahui, bagaimanapun, bahwa ia terlalu
berlebihan dan bahkan fiksi laporannya tentang apa yang terjadi
Bahkan biaya implementasi dari contoh ind dikutip banyak sistem nilai
Taylor sepotong mungkin telah melebihi tabungan. Sebagai Wrege
dan Hodgetts berkomentar, 'ketika perusahaan lainnya menganalisis
nilai pendekatan Tavlor, ada kemungkinan bahwa mereka ..
menvadari bahwa semua upava ini akan di terbaik menghasilkan
sedikit (jika ada) tabungan. Perhitungan ini tidak diragukan lagi
mengapa tidak ada skala besar ulangan dari studi ‘(Wrege & Hodgetts,
2000, p.1289). Antagonisme dini untuk ‘kecepatan sampai’ memberi
lavlorisme repulasi buruk vang lelah berlahan sampai sekarang hari.
Dalam konleks zaman sendiri, melade 'laylor, bersama dengan orang-
orang dari rekan dan pengikulnya, menarik oposisi meningkal dari
serikal perdagangan Amerika dan akhirnyva menvebabkan
penampilannyva sebelum komile Kongres vang dibenluk unluk
menyelidiki, dan asosiasi lain, sislem manajemen loko.

Taylor kesaksiannya di depan Kongres

Pada bulan Agustus 1911 serangan pertama terhadap manajemen
ilmiah, seperti vang sekarang disebut, terjadi di gudang amunisi militer
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ci Watertown, Massachuscetts. Jenderal William tongkat uskup, kepala
Army Ordnance Department, telah mempelajari karya Taylor dan
d_ta_nhgap bahwa teknologl manajemen ilmiah mungkin coc ok untuk
digunakan dalam persenjataan militer. Tongkat uskup memilih
Watertown, borsama dengan Rocl Island, Illinois, schagai tanaman
percontohan untuk menguyi manajemen ilmiah dan mempekerjakan
Dwight V. Merrick (yang akan n-= -.. illed telah bekerja di bawah
Taylor di Betlehem Besi) untuk melakukan tugas. Meskipun pekerjaan
awal di Watertown berjalan dengan baik, oposisi yang dikembangkan
di Rock Island di mana serkat buruh (yaitu Asosiasi Internasional
teknisi) mulai melakukan agitasi di antara para buruh untuk melawan
waktu belajar. Segera menjadi jelas bahwa buruh yvang terorganisir,
dan terutama serikat perdagangan kerajinan, mulai kampanye
bersama untuk melawan penvebaran manajemen ilmiah. Taylor
pribadi menasihati tongkat uskup melangkah hati-hati di Watertown
dan untuk menerapkan manajemen ilmiah secara sedikit demi sedikit
dan hanya setelah konsul hati - tasi dengan pekerja. Memang, ia
kemudian menyalahkan masalah di Watertown pada komunikasi
vang buruk daripada resistensi serikat buruh untuk metode nva.
Namun, apapun alasan yang mendasari untuk menverang pada
Watertown, penyvebab langsung adalah pemberhentian moulder vang
menolak ke waktu br dipelajari oleh Merrick. Meskipun berumur
pendek, kerusuhan industri di Watertown diwakili kepada Kongres
oleh kepentingan kerja sebagai berasal dam perlakuan vang buruk
dari para pekerja sebagai akibat dari upava untuk memperkenalkan
Tavlorisme.

Pansus yang ditunjuk oleh Kongres untuk menyelidiki masalah
ini terdiri dari Willilam B. Wilson, seorang mantan Serikat Pekerja
Tambang Resmi, ketua Komite Buruh DPR dan selanjutnya sekretaris
tenaga kerja di bawah Presiden Wilson; William C. Redfield, produsen
vang menjadi sekretaris perdagangan di bawah Wilson, dan John Q.
Tilson, hanya Partai Republik di antara tiga, untuk bertindak sebagai
wasit. Pemeriksaan dimulai pada Oktober 1911 dan berakhir pada
bulan Februari 1912 dan Tavlor menghabiskan 12 jam, tersebar di
empat hari, memberikan bukt. Suasana itu baik bermusuhan dan
bermusuhan, dan dalam kata-kata Gelatik, ‘berumpan, menghina dan
membuat muncul binatang, Taylor terhuyvung-huvung dari berdiri
pada akhir kesaksiannva. Kebanggaan Taylor merasa sangat terluka,
karya hidupnya dicerca di depan komite Kongres “(Gelatik, 1994,
hal 125). Namun, ketika laporan akhir panitia muncul itu tidak
meyakinkan. Tidak ada bukti ditemukan untuk menunjukkan
penvalahgunaan pekerja di bawah tehnik teknologi manajemen ilmiah
dan tidak ada permintaan untuk undang-undang perlindungan
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muncul. Namun demikian, kepentingan simpatik terhadap buruh vang
terorganisir memastikan bahwa pengendara ditambahkan ke tagihan
perampasan melarang penggunaan manajemen ilmiah, dan
khususnya penggunaan stopwatch, Meskipun pengendara scperti
dihitung untuk menjaga Taylorisme keluar dari instalasi pemerintah,
mercka tidak berhasil. Saat Judith Merkle, scorang keitikus kuat
Taylorisme, mengakul “intervensi Kongres tidak menghilangkan
gagasan ide Taylor, bahkan di Watertown Arsenal itu sendiri.
Sebaliknya, memaksa mereka bawah tanah. Pelarangan stopwatch
gagal menghalau Taylorisme ‘(Merkle, 1980, hal. 29). Pernyataan ini
hampir bisa berdiri sebagai batu nisan untuk Tavlorisme, yang sering
dalam menghadapi perlawanan dari buruh yang terorganisir di mana
pun muncul, dan kurang lebih seluruhnya kurang dukungan dari
komentator akademis, namun membuat dampak besar pada dunia
modern.

Dalam bentuk cetakan yang kesaksian Taylor sebelum FPansus
berlari ke lebih dari 280 halaman, sebagian besar vang diambil dengan
pertanvaan vang diajukan oleh William B. Wilson dan tanggapan
Tavlor. Secara umum, Wilson mengambil posisi bahwa kombinasi dari
manajemen ilmiah, metode vang sudah diperbaiki dan teknologi baru
akan mengarah pada erosi kontrol sisa buruh atas proses keha dan
juga menciptakan pengangguran. Hal inl sering menjadi sikap serikat
buruh kerajinan ketika dihadapkan oleh manajemen ilmiah dan
muncul kembali, dalam penvamaran Marxis, dalam karya Harry
Braverman selama tahun 1970-an (lihat Bab 19). Melihat Taylor,
sebaliknya, adalah bahwa semua hal ini dibenarkan oleh tuntutan
kemajuan dan akan cenderung untuk merangsang kegiatan ekonomi
dan pertumbuhan, sehingga memastikan ekspansi agregat kerja
daripada kerugian. Pekerja pengungsi oleh inovasi karenanya akan
mudah menemukan pekerjaan alternatif jika mereka siap untuk
melatih dan / atau pindah. Selanjutnya, sedangkan Wilson
menganjurkan manfaat dari perundingan bersama, Tavlor
menegaskan keyakinan kuat dalam pembavaran insentif individu.
Sebagai Aitken berkomentar, wawasan “Tavlor kedalam logika umum
kerja industri ... dikombinasikan dengan asumsi tertentu tentang
psikologi manusia dan pendekatan khusus untuk masalah insentif ...
Tujuan dari pekerja harus dibawa ke kebetulan dengan tujuan
perusahaan. Masalahnya adalah untuk diselesaikan dengan gearing
upah pekerja untuk ... produksi melalui sistem upah insentif '{Aitken,
1960, pp34-35).

Memastikan bahwa tujuan dari pekerja dan perusahaan
bertepatan Namun, diperlukan lebih dan sekedar studi waktu dan
upah insentif. Seperti divngkapkan Taylor dalam kesaksiannya, itu
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berartl rokonstruksi total sikap dan pergeseran yang menentukan
dalam hubungan antara manajemen dan pckerja. JTauh dari
menghasilkan konflik Taylor mempertimbangkan bahwa manajemen
Umiah, jika benar dilerapkan dan dilerima sepenuhnyva oleh para
pihak, akan menciplakan suasana kepercayvaan, harmoni dan
kemakmuran bersama. Memang la percaya ind menjadi csensi scjati
dari manajemen ilmiah. Dalam kata-katanva sendiri:

Manajemen ilmiah lidak ada perangkal efisiensi, bukan perangkal
apapun untuk mengamankan elisiensi ... pada intinya [itu] melibatkan
revolusi menlal vimg lengkap pada bagian dari orang bekerja lerlibal
dalam setiap pendirian atan industri tertentu - sebuah revolusi mental
yamg lengkap pada bagian dari grang-orang ini unluk lugas mereka
terhadap pekemaan mereka, menuju sesama manusia, dan terhadap
majikan mereka. Danilu melibatkan revolusi menlal sama lengkap pada
bagian dari mereka di sisi mansjemen - mandor, pengaveas, pennilik bisnis,
direksi - sebuah revolusi menlal vang lengkap pada bagian mereka unluk
tugas-tugas ercka terhadap rekan sckerja merceka dalaun manajemen,
menuju pekerja mereka dan terhadap semua masalah sehari-hari mereka.
Dan tanpa revolusi mental vang lengkap tentang kedua belah pihak
manajemen ilmiah tidak ada.

{'Laylor, 1911 /1972, p.p.26-27)

Pernyvalaan laylor sangal dekal dalam senlimen dengan prinsip
utama manajemen Jepang (lihat Bab 20) dan dikemas dikotomi dalam
karvanya antara teknik sempit waktu belajar dan proyek jauh lebih
ambisius dari manajemen ilmiah dengan tujuan nya menghindarkan
konilik induslri dan merangsang harmoni induslri.

TINJAUAN KRITIS

I'W lavlor adalah vang perlama untuk mensinlesis dan
sistematisasi terbaik yang diketahui tentang pengelolaan laki-laki dan
menunjukkan teknik-teknik dengan mana seni ini mungkin maju di
masa depan ‘(Aitken, 1960, hal.33). Teknik mesin berada di jantung
leori laylor, memberikan konleks unluk pengembangan, pandangan
dunia dengan vang didukung dan, akhirnva, pembenaran unluk
aplikasi secara luas. Manajemen ilmiah bertujuan untuk menganalisis
dan mengontrol kegiatan orang dengan cara vang sama vang insinyvur
dianalisis dan dikendalikan mesin. Pusat ke sistem Taylor adalah
keinginan unluk merasionalisasl dan slandarisasi leknik produksi
dalam kepentingan ckonomi, efisicnsi dan kemakmuran bersama. Titik
utamanya yvang menarik adalah pekerja individu mengejar tujuan-
tujuan individu dan termotivasi oleh pembavaran insentif.
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Tidak diragukan lagi Taylor melihal molivasi manusia agak
sederhana dan ketakutan tentang pentingnva kelompok-kelompok
terbatas dan umumnya negatif. Namun demikian, pegang tentang
langgung jawal bersama manajer dan pekerja di agregal, bersama
dengan advokasi tentang ‘revolusi mental’, memberikan beberapa
bukli bahwa keyakinannya dalam individualisme masih jauh dari
total. Pengaruh ‘lavlor pada teori manajemen berikutnya itu sangat
besar. Di Inggris reaksi awal untuk manajemen - scien tific adalah
kombinasi dari kelidakpedulian pada bagian dari manajemen - yang
berpikir mercka tidak membutuhkannya - dan permusuhan pada
bagian dari serikal buruh - vyang merasa mereka lidak
menginginkannya. Antara manajer Inggris, minat dalam pekerjaan
Taylor sempit terfokus pada keahlian teknis di bidang baja kecepatan
linggi kelimbang leori manajemen. Serikal buruh dilangkap pada
oposisi dipublikasikan banyak serikat buruh Amerika untuk
manajemen ilmiah dan mengambil pandangan bahwa ilu adalah
identik dengan perlakuan kasar terhadap pekerja (Urwick & Brech,
1945, p.89).

Permusuhan dari serikat buruh Amerika untuk manajemen ilmiah
mencrima penjelasan yang paling penuh di halaman-halaman
lLaporan Hoxic diterbitkan pada tahun 1915, vang diwujudkan semua
keluhan konvensional tentang pekerjaan lavlor. Robert Franklin
Hoxie, scorang protesor ckonomi politik di University of Chicago,
melakukan (alas nama Komisi AS pada Hubungan Indusirial)
penvelidikan ke dalam 335 lokakarya di mana scien-tiflic manajemen
lelah dilaksanakan. Laporannya, vang diterbilkan di bawal judul
[Imiah Manajemen dan ‘lenaga Kerja, meneliti klaim manajemen
dalam mendukung manajemen ilmiah dan orang-orang dari scrikat
buruh melawan. Ia idak membual perbedaan dalain penyelidikan di
antara ilmu pengetahuan manajemen dalam bentuk teoritis dan
manajemnent ilniah seperli yang ia lihal beroperasi dalam praklek.
Secara singkat, ia bertentangan dengan tujuan-tujuannya secara
umum dan skeptis tentang klain tersebut, khususnya yang berkaitan
dengan hubungan indusirial. Dia digambarkan sebagal pemnimpin
manajemen ilmiah pasti untuk perbaikan keahlian dan scbagai
berlenlangan dengan pendirian dan pemeliharaan serikal buruh
umumnya, tetapi khususnya serikat kerajinan. Bagian berikut
memberikan rasa:

Manajemen ilmiah, lengkap dan benar diterapkan, pasti cenderung
kerusakan konstan dari kerajinan mapan dan keahlinn dan penghapusan
konslan keahlian dalam arli pengelahuan penyempilan kerajinan dan
pengerjaan, kecuali untuk perintah vang lebih rendah dari pekerja ...
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Apakah vang ideal manajemen ilmiah seperti saat ini dirumuskan
wenyadari sepenuluyya, setiap orang vang berjalan jalan akan menjadi
pesamg unluk pekerjaan praklis hampir semua pekerja ilu. Siluasi seperli
ini pasti akan memecah dasar unionisme hari hadir dalam bentuk vang
dominan dan membuat perundingan bersana seperti sckarang imustahil
dipraktekkan dalamarti elektil dalam hal-hal vang dianggap oleh serikat
vang paling penting ... lambahkan ke semua keunggulan yang diperoleh
oleh pengusaha dalam mengumpulkan progresif dan svslemali-lisasi
untuk keperluan mereka sendiri, dan penghancuran magang vang
memotong para pekera off dari kelangsungan antara mercka keahlian,
dan [endendes merusak manajemen ilmiah, sejauh sebagai hadiah hari
perserikatan dan perundingan bersaima vang bersangkutan, tampalkava
lak lerelakkan.

(TToxie, 1915, pyr129-131)

Tronisnya, oposisi Hoxie untuk manajemen ilmiah, dan advokasi
yang kuat dari hak prerogatif kerajinan dan status quo industri,
mungkin telah melavani untuk memperkuat daripada mengikis
dukungan unluk manajemen ilmiah dan elisiensi vang lebih besar di
kalangan pengusaha. Menurut Claude 5. George, “Hoxie harus diingat
karena dia menyebabkan pria untuk memeriksa kembali iman mereka
dalam ilmu baru manajemen dan berdiri empal persegi dalam
keyvakinan mereka dalam efisiensi dan nilai masyarakat. Ejekan-Nva
terik gerakan itu lebih jangkar lehih tegas dari persetujuan itu akan
memiliki ‘(George, 1968, p.118).

Licht mengklaim bahwa perlawanan terhadap Taylorisme dard
supervisor dan pekerja terancam oleh teknik-teknik baru, bersama-
sama dengan upaya administratif yang terlibat dalam katalogisasi
tugas dan menetapkan tarif, menghambat penvebaran manajemen
ilmiah di Amerika Serikal. Berikul dari ini dia berpendapal ‘bahwa
sejarah yang nvata dari manajemen ilmiah memenuhi syarat gagasan
bahwa Amerika Serikat memasuki era baru khas industrialisme pada
akhir abad 19" (Licht, 1995, hal.131). ’ada tingkal lanlai lokakarva
ini mungkin telah terjadi. Namun demikian, tidak dengan berdird kritik
dan oposisi, pengaruh ide-ide Taylor pasti terus meningkat baik dari
segl jumlah induslri vang lerkena dampak dan juga geogralis.
Misalnya, Christine Frederick mencrbitkan buku Manajemen Ilmiah
di Home pada tahun 1915, vang, antara lain, mendorong minat di
desain ulang dapur domestik dan sangat berpengaruh di Jorman di
mana Dapur Frankfurt ergonomis canggih dipamerkan pada tahun
1924 (Woodham, 1997, hal.49). lde l'aylor memasulki dunia berbahasa
Prancis melalui upaya Henri Le Chatelier (Lihat Bab 3). Di Inggris
karyanya dipopulerkan oleh upaya Tyndall Urwick (lihat Bab 10). I
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Uni Soviet, Praitin, pada tahun 1918, mengutip Lenin mengatakan
“kita harus mencoba sctiap saran ilmiah dan progresif dari sistem
Taylor (Wrege & Greenwood, 1991, p.254). Demikian pula wawasan
dan leknik kerja Taylor diperkenalkan ke Jepang pada lahap awal,
dengan terjemahan karyanva muncul di sana pada tahun 1912,
Schagai Christel Lanc tepat diamati, "Taylorisme ... menyebar dari
Amerika Serikat di selurult dunida industri dan industrialisasi ‘(Lanr,
1989, ppldd-145).

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apa vang dimaksud oleh Taylor dengan islilah alam dan lenlara
vang sislemalis?
2. Bagaimana convicing adalah klaim Taylor bahwa waktu belajar
sistematis dan ilndah akan meningkatkan produktivitas?
Apa prinsip-prinsip inti tiga dari sistem Taylor?
. Mengapa serikal buruh umumnya bermusuhan dengan ide
Taylor?
. Bagaimana convicing adalah argumen Taylor untuk pembayaran
msentit individu?
6. Mengapa Tavlor panggilan unluk revolusi menltal di pihak
manajer dan pekerja?
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Para Gilbreths dan studi gerak

Frank Bunker Gillreth lahir di Fairlield, Maine pada talun 1868,
IPutra seorang pedagang perangkal keras, Gilbrelh mewarisi kebiasaan
kerja keras dan penghematan yang ditandai New puritanisme lnggris.
Ketika ia berosia figa tahun ayalmya meninggal dan ibunya menjanda
pindah keluarga muda ke Andover, Massachusells di mana Gilbreth
menghadiri akademi lokal. Pada tahun 1878 keluarganva pindah lagi,
kali ini ke Boston, di mana Gilbreth di Gramnmar Rice Sckolah pertama
dan kemudian menghadiri Sekolah linggi Inggris, di mana ia siap
untuk masuk ke Institut Teknologi Massachusetts (MIT). Meskipun ia
lulus ujian masuk untuk MIT, seperti Tavlor dia inembuat keputosan
mengejulkan untuk meninggalkan studi dan mulai hekerja sekaligus
sebagal tukang batu magang. Pada periode sepulub talun 1883-1895
Gilbreth bekerja untuk Perusahasn Konstroksi Whidden, naik dan
magang unluk menjadi seorang supervisor dan inspeklur kepala
akhirnya pada wusia 27, Selama tahun ini dia memulai pengamatan
awal studi gerak dan juga mulal untuk merancang peralatan
konslruksi dilingkalkan, seperli perancah vang dapal segera didirikan
untuk memfasilitasi batu bata.

Pada April 1895 Gilbreth, sckarang oleh scorang anggota
American Sociely of Mechanical I'ngineers, kiri Whidden dan
mendirikan perusahaan sendirl vang mengkhususkan diri dalam
komstruksi beton, yang kemudian dalam masa pertumbuhan, Seperti
laylor (dan, seperli yang akan lerlihal, Ganll) Gilbreth memiliki
kemampuan inovatif yang cukup dan, selama 1890-an, ia mulal
mematenkan yang pertama dari banvak penemuan-nya, termasuk
mixer belon, konveyor dan bar memperkual. Bisnis Nya makmur dan
la segera melebar basis geografis untuk mencakup banyvak Amerika
utara darl Montreal ke Louisiana dan dari Maine ke Calilormnia. Ta
juga mulai melakukan konlrak di I'ropa, akhirnva membuka kanlor
di Victoria Street, London. Selanjutnva, jenis pekerjaan yvang
dilakukan secara bertahap diperluas dari pekerjaan keail, seperti
gudang Walerproofing, unluk membangun rumah, pabrik dan pabrik
dan usaha utama teknik sipil seperti bendungan dan kanal. Di
Woodland, Maine, Gilbreth memimpin pembangunan seluruh kota,
Ruang lingkup kegialan ini, bersama dengan kebuluhan manajemen
mereka mendelegasikan kepada orang lain, mendorongnya untuk
merancang set standar akuntansi dan prosedur kerja vang membentuk
subvek pertama dua buku. Bidang Sislem dan Sistem Belon, yang
diterbitkan pada tahun 1908, Ini diikuti oleh Sistem Pemasangan Batu
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Bata (1909) di mana Gilbreth memulal proses sistematis meletaklan
penelitian ke ruang gerak, Dia memperkenalkan subjek dalam istilah
berikut: ‘studi gerak dalam buku ini hanyalah awal dari sebuah era
studi gerak, vang pada akhirnya akan mempengaruhi semua metode
kami perdagangan mengajar. Ini akan mengurangi biaya produksi
dan meningkatkan efisiensi dan upah para pelera .. Untuk pra-sangat
berhasil: (a) seorang mekanilk harus mengetahui perdagangan; (b)
harus cepat memberl isvarat, dan {¢) harus menggunakan gerakan
mungkin paling sedikit untuk mencapai hasil vang diinginkan
(Gilbreth di Spriegel & Myers, 1953, p.55). Meneliti perdagangan
sendiri batu bata, Gilbreth mampu menunjukkan bahwa jumlah
gerakan yang terlibat dapat berkurang dari sebanvak 18 sampai
sesedikit 4,5 produktivitas sehingga secara substansial meningkatkan
dan pendapatan. Dia berangkat dari batu bata metodenya dalam
grafik yang menggambarkan apa vang dianggap sebagai ‘cara vang
salah” dan ‘cara terbaik’ dari melakukan pekerjaan. Niatnva adalah
bahwa anggota baru untuk perdagangan akan di masa depan secara
sistematis dilatih sesual dengan seperangkat teknik yang terkandung
dalam ‘satu cara terbaik’, sehingga memungkinkan mereka untuk
mencapai status terampil pada tanggal jauh lebih awal daripada vang
dapat dicapai dengan menggunakan aturan metode.

Meskipun bekerja secara independen Gilbreth Taylor, penelitian
nva sejajar usaha sendiri vang terakhir. Sementara Gilbreth, tentu
saja, terlibat dalam konstruksi bukan rekayasa, dan tertarik terutama
dalam gerak daripada waktu belajar, dua orang tetap bersama banyvak
kekhawatiran dan asumsi, fidak sedikit keinginan untuk standardisasi,
studi kerja vang sistematis dan tingkat efisiensi vang hngg1 pmdukhf
Gilbreth pasti menvadari pekerjaan Taylor melalui asosiasi bersama
mereka dengan ASMF dan dia sudah membaca Manajemen Toko
yvang terakhir ketika dua laki-lala pertama kali bertemu pada tahun
1907. Gilbreth menjadi rasul dari sistem Taylor dan, bersama dengan
Gantt, disertai Taylor hanya mengunjungi profesional ke Inggris untuk
menghadiri pertemuan gabungan dari Institut Besi dan Baja dan
ASME di Birmingham. Pada tahun 1911 Gilbreth adalah kekuatan
pendorong dalam membangun Masvarakat untuk Promosi
Manajemen Tlmiah vang kemudian men]adl Society Tavlor. Saat ini
Tavlor mengembangkan pemikiran ke dalam sebuah 1deulugl umum
efisiensi dan, ketika Kereta Api Timur meminta izin dari Komisi
Perdagangan Antamegara untuk peningkatan tarif angkut, ide-ide
Tavlor diambil oleh ‘pengacara rakyat’, T.ouis 1. Brandeis . Brandeis
mendukung penyebah pengirim terhadap kereta api, berdebat
terhadap tingkat meningkat dan mengklaim bahwa mereka akan
diperlukan jika rel kereta api vang dioperasikan secara efisien
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menggunakan ide-ide Taylor. Brandeis ingin (untuk mempublikasikan
sistem Tayvlor dan mengadakan pertemuan di apartemennya di New
York Henry Gantt untuk membahas masalah ini antara mereka yang
hadir adalah James Mapes Dodge (presiden ’erusahaan Sabuk Link
dan presiden dari ASML) dan l'rank Gilbrelh.. ’alam acara Brandeis
menciplakan islilah ‘manajemen ilmiah” islilah sebagai slogan untuk
mempublikasikan karva laylor, dan ini mudah dilerima oleh para
insinyur lain meskipun hanya dengan enggan diadopsi oleh Taylor
sendiri.

Pengaruh Taylor adalah dilihat dalam buku pertama yang
substansial Gilbreth, Studi Gerak (1911), di mana ia diperpanjang
lingkup nya perhatian melampaui batu bata dan konstruksi untuk
merangkul bekerja sebagail keseluruhan. Gilbreth mulai dengan
menyinggung pemborosan sumber dayva alam, khususnya tanah
melalui proses erosi, dan pergi untuk mengamati bahwa kerugian i
mengerikan adalah sebagai apa-apa dibandingkan dengan hilangnya
produklivilas manusia sebagai akibal dari gerakan sia-sia. Saal dia
mengungkapkan siluasi:

Penghemalan vang luar biasa yang mungkin dalan pekerjaan semua
orang, mereka tidak untuk satu kelas, mereka tidak untuk perdagangan
zaja, mereka adalah wntuk kantor, sekolah-sekolah, perguruan tinggi,
loko-loko, nunah tangga, ind pelernakan. Tapi kemunglkinan mandaal
dari studi gerak dalam perdagangan sangat mencolok, karena semua
perdagangan, bahkan pada hadiab terbaik mereka ceroboh . Kita mulai
saal ind dalian lahap pertama studi gerak, yailu lahap menemukan dan
mengklasifikasi praktek terbaik. Ini adalah tahap analisis. Berikutadalah
Tangkah-langkah vang harus diambil dalam analisis:

hMengurangi praktek hadir untuk menulis.

Menyebutkan gerakan digumakan.

Menghilung variabel vang mempengaruhi gerak masing-mnasing,
hMengurangi praktek terbaik untuk menulis.

MMenghibmg gerakan digunakan.

Scbulkan variabel-variabel yang mempengaruli geralomnasing-imnasing,

(Gilbreth di Spriegel & Myers, 1953)

A Sl

Gilbreth mengidentitikasi ‘variabel pekerja’ 15 termasuk anatomi,
keyakinan, pengalaman, cara hidup, keterampilan, temperamen dan
pelatihan, Dia juga mengidentitikasi ‘variabel dari peralatan,
lingkungan dan alat-alat” 14 seperti pencahayaan, pemanasan,
ventilasi pendinginan, pengawasan, warna dinding di sekitamya, dll
Akhirnyva, ia mengidentifikasi “variabel dari gerakan “13 termasuk
percepatan, otomatisasi, inersia dan momentum diatasi, arah dan
efektifitas. Gilbreth perhatian khusus terhadap kelelahan dan di sini
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ia menerima bantuan dari istrinva, Tillian Moller Gilbreth, seorang
pemikir manajemen penting dalam haknya sendin. Bersama-sama
mereka mengembangkan daftar dari 17 gerakan dasar seperti pilih,
tahan, pencarian dan sebagainva, masing-masing vang mereka disebut
‘therblig’ (vaitu Gilbreth digja terbalik dengan “th” ditransposisikan).
Menggunakan grafik therblig yang Gilbreths mampu menganalisa
gerakan vang tepat yang terlibat dalam operasi tertentu.

Kemitraan Gilbreth

Lillian Moller lahir di OQakland, California pada 1878 di mana
Jerman-lahir avahnya adalah sebuah kilang gula makmur. Sangat
berbakat akademis, dia mengatasi prasangka kontemporer terhadap
perempuan untuk memperoleh gelar BA dan MA dalam bahasa
Inggrris dari University of California. Menyusul kesuksesannya dalam
karya Mastors dia mudai tesis doktor. Namun, selama perjalanan Timur
pada tahun 1903 ia bertemu Frank Gilbreth, bertunangan dan
menikah dengannya pada tahun 1904. Setelah pernikahannya Tillian
memuftuskan untuk mengubah fokus penelitian ke pb]ko]ﬂbl alasan
bahwa hal ini terbaik akan melengkapi pekerjaan suaminya. Dari
awal 1900-an hingga kematian dini Frank Gilbreth pada tahun 1924,
Gilbreths memulai sebuah kemitraan vang dianut baik dalam rumah
tangga (mereka memiliki 12 anak) dan profesional. Tillian Moller
Gilbrelth menyelesaikan gelar doklor pada lahun 1912 dan diserahkan
unluk pemeriksaan ke Universilas Calilornia. Sayangnya, meskl
lesisnya dilerima, Universilas bersikeras bahwa dia kembali ke
Calilornia dan menghabiskan salu lahun di kampus sebelum gelarnya
bisa diberikan. Ini dia lelap menolak untuk melakukannya, bukannya
memilih unluk mempublikasikan lesis sebagai Lhe I’sikologi
Manajemen (1914), sebuah buku vang, dalam kala-kala Gelalik,
‘berdiri dalam literatur schagai salah satu kontribusi awal untulk
memahami faktor manusia dalam industri “(Gelatik, 1994, p.143).
Dalam hal UTniversity of California memutuskan bahwa tahun Lillian
Gilbreth dari residensi bisa dihabiskan di sctiap perguruan tinggi vang
diberikan gelar maju dalam manajemen atau psikologi industri. Brown
University di Providence, Rhode Island kemudian dalam proses
meluncurkan program PhD dalam manajemoen diterapkan dan, untulk
alasan kenyvamanan yang akan diperiksa dalam beberapa saat, Tillian
Gilbreth menghabiskan tahun diperlukan di sana, akhirmya menerima
gelar doktor pada tahun 1915,

Pada tabun 1912 Frank Gilbreth diatur sebagai konsultan
manajemen dan memperoleh pekerjaan pertama utamanva di
Perusahaan Buftt New Fngland di Providence, rumah dari Brown



m TEORI MANAJEMEN

Universily. Begilulah besarnya pekerjaan vang lerlibal bahwa keluarga
Gilbreth seluruh direlokasi, mununglunkan Lillian untuk menghadiri
kuliah universitas dan membantu Frank dalam mengembangkan
leknik-leknik sludi gerak. Tuga, pada lahun 1912 mereka menerbitkan
Primer Manajemen Timiah di mana, agak ke disesali oleh Taylor dan
lingkaran langsung, mereka menguraikan [ilosoli manajemen ilmiah
munluk audiens massa. Nanmn, dalain menggambarkan manajenien
ilmiah Gilbreths juga memutuskan untuk mendefinisikan kembali itu,
mengecilkan penckanan pada studi waktu dan menckankan
pentingnva studi gerak. Di New England Butt, sebuah perusahaan
yang bahan anyaman unluk kabel listrik, Gilbrelhs mulai
menggunakan teknik yang mercka digambarkan sebagai “studi
micromotion’. Dalam kata-kata Nadworny, mereka :

digunakan kameta film untuk merekam kinerja peketja pada pekerjaan,
dengan jam dikalibrasi dalam seratus satu menit ditempatkan dalam
melihat jangkavan, Dengan teknik ini [mereka] bisa merekam gerakan
HE, waktu dan kandisi sekitarnya pekerjaan, [Para| Tujuan utana adalah
merekam, dan penyederhanaan utama dalam perbaikan, dari gerakan
pekerja.[Ini] Metode diizinkan waktu kedua metode pekerja dan pekerjaan
total, dan juga memberikan kesempatan untuk mereproduksi kinerja
pekerja jumlah yang relatif lerbalas kali.

(Nadworny, 1957, hal 27)

Taylor tidak banvak terkesan dengan studi micromotion dan,
sebagaimana kemudian lerjadi dalam kasus Gantl (lihat Bab 4),
menjaci kritis dari Frank Gilbreth dan karyanya. Bahkan ide-ide Frank
Cilbreth itu, dilengkapi dengan wawasan vang berasal dari psikalogi
indusiri disediakan oleh Lillian, yang bergerak melampaui balas-balas
asli dari manajemen ilmiah dan menunjuk ke arah yang kemudian
dikejar oleh Eiton Mavo dan rekan- rek’mmn

Pada tahun 1920 Gilbreths membuat serangan terselubung pada
pekerjaan [aylor dalam makalah mereka Sebuah Dakwaan dari Slop-
Watch Studi Waktu, dikirim ke Society Taylor di New York. Mereka
dicirikan waktu belajar sebagai tidak etis, boros dan tidak akurat ...
lilu] digunakan melodologi slalislik diperlanyakan dalam mencapai
waktu standar, dan mahal karcna data tidak akurat dan tidak berguna
itu berkembang ‘(Nadworny, 1957, hal.31). Para Gilbreths berhati-
hati unluk tidak menolak bekerja Taylor keluar dari langan, meskipun
a telah penganjur terkemuka waktu belajar. Schaliknya mercka
berkelanjutan lavlor dalam peran visioner dan nabi, mengaku hanva
unluk menyempurnakan karva rinlisannya dalam lerang penelilian
mereka sendiri dan kelersediaan leknik baru. Di anlara teknik-lteknik
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baru vang digunakan oleh studi ini micromoltion Gilbreths ‘lelah
disebulkan. Sebuah leknik lebih lanjul adalah ‘chronocylegraph’ yang
melibatkan melampirkan bola, cahaya kecil berkedip ke jari, tangan
atau lengan pekerja dan menyebabkan sebuah film harus dibuat
menunjukkan percepatan atau perlambatan gerakan sebagai
rangkaian titik. T'eknik ini memfasilitasi identifikasi pola gerakan vang
paling cfektif schingga memungkinkan Gilbreths untuk meningkatkan
metode dan memanfaatkan mercka dalam pelatihan pekerja baru.
Telah dischutkan bahwa Gilbreths menjadi tertarik kelelahan
industri scbagai tambahan untuk bekerja Frank Gilbreth pada studi
gerak. Pada lahun 1916 mereka menerbilkan siudi Kelelahan, yang
menyediakan sinlesis managemen ilmiah klasik dan wawasan yang
berasal dari psikologl indusliriiil, Kelika mereka mengalakan:

Ada datang, dalain 25 tahun terakhir, kesadaranumuom yang kuatbalhiwa
Hkh:-rpenlma dalam melakukan pekerjaan adalah faklor manusia, alau
sejulk manusia, Perbaikan dalam alat kejajenis apa pun adalah penting
dalam eleknya pada manusia yang adalah dengan menggmakan aparat,

Yang salu saal mulai membual pria, pekerja, (berbohong pusal kegialan,
dia menghargai bahwa ia memiliki dua elemen unluk mengukur Salah
satunya adalah kegiatan itu sendiri.. Ini termasuk gerakan, terlihat atau
tidak terlihat, yang dibuat oleh pekerja, apa vang dilakukan dan
bagaimana hal ilu dilakukan lainnyva adalah. kelelahan. ini mencakup
panjang dan sifal masa inlerval alau islirahal vang dibuluhkan bagi
pekera untuk memulihkan kondisi Ins asli dari dava kerja. Siapapun
vang moembuat studi gerak nyata, atau data gerak analisis studi, tidak
bisa gagal unluk menyadari lerus-menerus hubungan studi gerak untuk
belajar kelelahan.

{Gilbreth & Cilbreth di Spriegel & Myers, 1953, pp.305-306)

Para Cilbreths dibagi kelelahan menjadi apa vang mereka ditandai
sebagal ‘tidak perlu’ {yaitu vang dihasilkan dari usaha atau pekerjaan
vang tidak perlu dilakukan sama sekali) dan ‘diperlukan’ (vaitu vang
dihasilkan dari pekerjaan yang harus dilakukan untuk mencapai
tugas). Kunci untuk meminimalkan kelelahan itu, mercka mengklaim,
untuk ditempatkan melalui studi gerak ilmiah dan penerapan metode
dilingkalkan. Kelelahan yang lidak perlu (seperli mengangkal dan
membawa) dapal sebagian besar dihilangkan melalui desain vang
lebih baik dari lempal kerja, semenlara kelelahan vang diperlukan
dapal diminimalkan melalui pengenalan (eknik perbaikan dan
penvediaan waktu istirahat. Cara lain untuk mengurangi kelelahan
vang, dianjurkan oleh Gilbreths adalah pengurangan hari kerja dan
pengenalan atau meningkatkan liburan dengan membayar.
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FW Taylor jelas menyvadari masalah yvang discbabkan olch
kelelahan dan merupakan penganjur waktu istirahat yang tepat.
Nanun demikian, ia telah di ulamma memililh untuk mengabaikan
masalah ini, memilih bukan untuk bergantung pada kapasitas fisik
pekerja individu untuk mengatasi kelelahan dan mengajukan upava
yang lebih besar melalui slimulus dan insenlif lunai. Para Gilbreths
mengambil pendekatan vang berbeda, bermain bawah ide “‘manusia
kelas” dan menekankan pentingnva lingkungan kerja total dalam
pemeliharaan lingkal produklivilas yvang linggi. Kulipan berikul,
touchingly anch seperti vang sckarang muncul, menunjukkan
perbedaan vang muncul antara pendekatan lTavlor dan bahwa dari
Gilbrelhs:

Tes akhir eliminasi kelelahan, pada setiap perubahan lainnya vang dibuat
dalam melakukan sesuatu, pengaruhuya pada lolal oulpul Menil
Kebahagiaan. Tujuan hldU]}ﬂ[{rﬂdh kebahagiaan, ldak peduli bagaimana
kita berbeda mengenai apa arlinya kebahagiaan sejali. Penghapusan
kelelahan, mulai dari itu dari keinginan untuk melestarikan kehidupan
manusia dan untuk menghilangkan pemborosan, harus meningkatkan
Menit Kebahagiaan, tidak peduli apa vang lain itu tidak, atau telah gagal
dalam tujuan fundamentalnya. Apakah Anda alasan untuk percava
bahwa para pekerja Anda benar-benar hahagia karena pekerjaan vang
lelah Anda lakukan pada penelitian kelelahan? Apakah mercka Lerlihal
ahagia, dan mengalakan mereka lebih bahagia? Kemudian
menghilangkan kepenatan kerja Anda telah berharga dalam arti tertinggd
istilah, tidak peduli hasil keuangan,

(Gilbreth & Gilbreth di Spriegel & Myers, 1933, p.35)

Ini adalah jauh dari realitas Slarker dari ‘halaman’ di Belleliem
Besi dan poin ke arah pertimbangan mengenai motivasi manusia di
tempat kerja vang membentuk inti dari eksperimen | lawthorne (lihat
Bab 11).

Tinjauan Kritis

Bekerja Frank Bunker Cilbreth vang sejajar dan dilengkapi bahwa
I'W Taylor. Meskipun penekanan dalam pendekalan vang leraklur
adalah pada waktu belajar, mana pekerjaan awal yang terkonsentrasi
Cilbreth sepenuhnya pada studi gerak, mereka pada dasarnya tertarik
pada hal vang sama, yailu slandarisasi, studi kerja yvang sislemalis
dan tingkat cfisicnsi yang tinggi produktif. Dalam “waktu belajar’
setiap kasus dan ‘studi gerak” segera menjadi tercampur untuk ‘waktu
dan gerak’ bentuk studi. Seperli Tavlor, Gilbrelh sangal lerlarik dalam
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meningkatkan metode dan beradaptasi teknik bekerja untuk
memenuhi luntulan perubahan leknologi. Namun, semenlara laylor
cenderung untuk meletakkan tckanan terbesar pada kualitas operasi
dikombinasikan dengan insentif kevangan untuk mencapai ‘kecepatan
up’, Gilbreth menolak gagasan bahwa hasil lerbaik dapal diperoleh
hanya dengan mendorong operatit untuk bekerja lebih keras.
Sebaliknya, ia berusaha untuk meningkatkan kinerja operator melahu
mengurangi gerakan-gerakan vang lidak perlu dan membalasi
kelelahan dengan menempatkan penckanan jauh lebih besar pada
lingkungan kerja total.

Dalam karva malang Gilbreth sangal dipengaruhi oleh Lillian
Moller Gilbreth dan penclitian di bidang psikologi industri. Antara
mereka Gilbreths maju agenda penelitian bekerja di Tuar pencarian
unluk ‘manusia perlama-kelas dan, melalui apresiasi vang signilikan
dari faktor manusia dalam industri, terhadap; ilmu modern ergonomi.
Meskipun Frank Gilbreth meninggal pada tahun 1924, Tillian lama
berlahan dia, melanjulkan pekerjaan vang lelah dimulai dalam
kemitraan dengan suaminya dan memperluas wawasan studi gerakan
ke dalam megeri bola, termasuk penerbitan dua buku utama pada
subjek. llome-Maker dan Avub Iler (1927) dan Manajemen di Rumah
(1934).

PERTANYAAN DISKUSI

1. Mengapa gerakan Gilbrels mendukung sludi selama penelilian
waktu.

2. Bagaimana akurat adalah untuk memanggil para pengikut
Gibreths dari I'W lavlor?

3. Apa keadaan yang menyebabkan coining ‘manajemen ilmiah’
istilah?

4. Dengan cara apa melakukan Gilbrelhs mengembangkan
pekerjaan mercka melampaud batas-batas?

5. Apa vang Gibrelths maksud dengan islilah vang diperlukan dan
kelelahan yang tidak perlu?
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Henry Gantt dan manajemen
ilmiah manusiawi

Henry Lawrence Ganll dilahirkan dalam sebuah keluarga
Maryland makmur di tahun 1861, selaumna Perang Saudara Amerika.
Meslipun Maryland diselenggarakan untuk penyebab Utara, banyak
orang yang, lelap bersimpali dengan Konfederasi, lermasuk orang lua
Cantt itu, Virgil dan Maria. Ayal itu berlari Cantt perkebunan vang
sukses, tapi ketika Presiden Lincoln mengeluarkan Proklamasi
limansipasi pada bulan Seplember 1862, 69 nva budak, lidak
mengherankan, sepl. Akhirnva Virgil Cantt secara finansial hancue
dan keluarganya dipaksa untuk meninggalkan perkebunan dan
pindah ke Ballimore unluk mencari kehidupan baru. Dari posisi
kenvamanan, keamanan dan kemakmuran Ganlls dikurangi menjadi
situasi kemiskinan dekat. Virgil Cantt, karena tuli, tak mampu
memberikan kantribusi banyak untuk pemeliharaan keluarga sehingga
Maria Ganll vang menjadi pencari natkah, operasi sebuah rumah
kos sampai anak sulungnya, Margaret, mampu membantu
mendukung keluarga dengan bekerja sebagai guru sekolah | 5alah
salu hasil dari perubahan dramalis dalam kekavaan keluarga adalah
bahwa llenry Cantt meninggalkan rumal ketika la berumur 12 untuk
memasuki Sekolah McDonagh, vang baru saja didirikan di dekat
Ballimore sebagai sekolah gralis unluk anak laki-laki perlanian miskin.
lni dijalankan berdasarkan disiplin militer vang ketat dan penulis
biografi Gantt mengungkapkan hakikat kehidupan di sckolah dalam
kulipan berikul:

llu Lerlelak seldtar 12 mil sebelah ulara-limur Ballimore, Lima alau cnam
Luruh peduli imtuk hewean dan melalaakon baghan tersulit dari pelaerjaan.
Para siswa melakukan sisanya. T musim panas, satu jam naik adalab
(4:30, dan di musim dingin, 530, Anak-anak menanam, mencangkul,
memotony, ditumpuk dan huoslked japomg; dimmpuk gamdom setelab it
dipotong dan dibundel, dan kemudian membantu dalam merawat mesin
pencbah kelika dilumbulk. Selelah jerami dipolong, mereka melakukan
semua pekerjaam penyvambuham i, pemuatan itu pada getobale dim
perarik pergi ke lumbung. Mereka melakukan berkebun, termasuk
meninglalkan semua sayuran unluk sckolah dan buah-buahan kecil
seperti stroberi dan raspherry.

{Alford vg limbul, 1960, p.241)
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Disiplin dan pelalihan untuk keras, kerja yang lak henli-henlinya
menverap Cantt di McDonagh tetap dengan dia selama sisa hidupnya.
Gantt merupakan sukses yang luar biasa di sckolah dan
memenangkan beasiswa ke Universitas Johns | lopkins, meskipun ia
tetap tinggal di sckolah dan peralanan ke harian universitas. Pada
lulus dard Johns Hopkins pada lahun 188012 menghabiskan liga lalin
mengajar ilmu alam dan fisika di McDonagh sebelum melanjutkan
sludinya, kali ini di Inslilul Teknologi Slevens. Ganll pergi ke sana
pada 1833 (tahun FW Tavlor mempemleh gelar Master dari Institut
Sltevens) dan lulus bebagal insinyur mekanis di 1884. Pada
meninggalkan Stevens Institute Gantt kembali ke Baltimore,
menghabiskan dua tahun scbagai juru gambar di Poole dan Hunt,
sebuah perusahaan dan irun.fum1d.er5 dan mekanik. Pada lalnm 1556
ia kembali ke McDonagh, kali ini schagai instruktur dalam pelatihan
mamual, sebelun bergabung dengan Midwvale Steel pada lahun 1857.

Pada Cantt waktu tiba di Midvale Steel sebagail asisten di
deparlemen leknik, I'W Taylur sudah chief engineer di pabrik. Pada
1888 Cantt telah dipilih untuk keanggotaan dari American Society of
Mechanical Engincers dan juga menjadi asisten Taylor. Gantt sckarang
‘kurang terlibat dalam pekerjaan teknis daripada dalam menentukan
metode vang paling ekonomis alat mesin bekerja di toko mesin
“(Urwick & Brech, 1945, p.73). Meski lemperamenlal yang sangal
berbeda, dua orang tetap memulai hubungan kerja vang erat yvang
berlangsung sclama beberapa tahun dan termasuk karya
eksperimernlal dalam melalurgl serla pengembangan manajemen
ilmiah. Meskipun ide-ide Gantt itu sangat dipengaruhi olch orang-
orang dari Taylor dia maral pekerjaan leraklir dengan wawasan
lebih dalam psikologi manusia dan, seperti halnya dengan Gilbreth,
penekanan lebih besar pada melode sebagai lawan pengukuran.
Seperti ‘laylor, Gantt adalah seorang penemu praktis dan antara 1901
dan 1904 dua orang mengeluarkan cnam paten bersama, yang
semuanya berkaitan dengan suhu untuk pemanasan logam
mmgondal1k1n—a|at pemotong. Gantt paten vang palmg signifikan
adalah celakan unluk ingol baja yang mengurangi kecenderungan
ingot retak, sehingga secara substansial mengurangi jumlah sampah.
Sebagai Alford berkomenlar, oleli "1934 tenlu 25 persen, dan nnmgkin
sebagai sebanyak 50 persen, dari semua tonase ingot baja di Amerika
Scrikat telah dilemparkan dalam cctakan pada prinsip Gantt “(Altord
yg timbul, 1960, hal.161) .

Ketika Taylor meninggalkan Midvale Steel pada tahun 1890 untuk
menjadi general manager dari Perusahaan Inveslasi Pabrikan, Gantl
tetap di perusahaan, memperolch promosi ke pengawas departemen
coran, sebuah pos dia pegang sampai 1893, Namun, dia akhirnva
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pergi dan, selama 1894 -95, menempatkan dirinya sebagail seorang,
insinyur konsultan vang berbasis di Philadelphia, sebelum mengambil
pos sebagal pengawas Thurlow lersebul, Pennsylvania karya
Perusahaan Baja luang Amerika. Ganll lidak lerlalu berhasil sebagai
seorang manajer, menderila sakil kepala parah vang diberikan
emosinya tidak pasti, dan pada 1897 ia sckali lagi bekerja sama dengan
Taylor, kali ini di Rolling Machine Company Simonds. Ketika Taylor
pergl ke Betlehem Besi, Gantt bergabung dengannva ada pada bulan
Maret 1899, menjadi erat terlibat dengan percobaan pemotongan
laylor logam dan mengembangkan sendiri tugas-dan-bonus rencana
insenlil. [a menilai pendekalan Taylor unluk insenlil (erlalu rugi dan
kurang dalam kepekaan lerhadap kebuluhan manusia koperasi. Pada
gilirannya pendekalan Taylor dilandal Ganll sebagai pus-pijakan
belaka dan hubungan antara dua orang didinginkan. Seperti Alford
menggambarkan situasi:
Penvebal vang mendasari sesuatu vang jauh lebih dari perbedaan dalam
temperamen. Sebaliknya, itu adalah perbedaan dalam pemikiran
fundamental, dalaun filsafat industri. Sikap Taylor adalah keengeanan
untuk mempertimbangkan hal-hal kecuali dalam aspek technologic
mereka. Sebaliknya, Cantt merasakan dan merasa masalah-masalah
manajemen wnum serta orang-orang darl manajemen teknologi, dan terus
membawa mercka ke account di prakileknya. Taylor lidak menyclujui
banyak dari melode ini, kepadanya mercka kompromi daripada
penentuan ilmiah yang benar,

(Alford v timbul, 1960, p.259)

Dalam hal apapun baik Taylor dan Ganl(l meninggalkan Bellehem
Besi pada lahun 1901. Tavlor menghabiskan (ahun-lahun sisa
hidupnva dalam kampanve penyebab manajemen ilmiah, semenlara
Gantt, dalam kata-kata penulis biografinya, 'mulai bekerja kehidupan
nyata nya schagai konsultan dalam manajemen industri modern'.
Pada tahun 1901 Gantt membaca koran, A Sistem Bonus Buruh
Menghargai, kepada ASME. Makalah ini membentuk dasar dari
bukunya. Bekerja. l/pah dan Laba, yang, diterbitkan pada tahun 1910,
Dia membaca kerlas lebih lanjul pada lahun 1903, kali ini berurusan
dengan charling bergambar arus produksi dan berjudul A Saldo
harian gralis di Manulaklur, yang kemudian dikembangkan menjadi
Gantt Chart. Sementara dia melakukan proyek di Perusahaan
Tokomaotif Amerika, Brighton Mills, Williams Brothcers, Perusahaan
Manufaktur Portland dan Tabor, menginstal sistem Taylor dari
manajemen sepertl vang ia pelajari dari lTaylor namun dengan
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penamibahan melode sendirl lugas-bonus dan-, dan juga prosedur
untuk memberikan saldo harian grafis. Pada 1904 Gantt menjadi
‘elisiensi ahli' yang pertama untuk bekerja di sebuah pabrik tekstil
kelika, pada rekomendasi dari Taylor, dia melakukan lugas di
Bleacheries Savles, Savlesville, Rhode Tsland. Selain menerbitkan
banvak buku kuliah Gantt di Institut Stevens, Columbia, | larvard dan
Yale. Selana Perang Dunia Perlama dia melakukan sejuinlah (ugas
terkait dengan upava perang. Dia meninggal pada 1919,

Gantt di Sayles Bleacheries dan
Remington Typewriter

Sistem Taylor sering dilolak oleh manajer dan supervisor, yang
membenci cara-cara di mana manajemen ilmiah baru diencerkan hak
prerogatil mereka, seperti itu adalah dengan operasi yang orang yang
paling langsung terkena dampak. Ini lenlunya pengalaman Ganll di
Bleacheries Sayles mana, ‘adalah situasi internal pabrik khas dari kali
.. sekelompaok kerajaan kecil ... diperintah oleh searang mandor yang
memiiliki rahasia dagang lerlentu, dan berusaha unluk
mempertahankan posisinya dengan menjaga informasi untuk dirinya
sendiri. Banyak dari mandor orang Inggris ... ultracon-konservatil,
keras kepala, dan sulil unluk menangari. Urusan inlernal lanaman
benar-benar di tangan mercka dan bukan manajemen (Altord vg
timbul, 1960, p.257).

(antt menghabiskan empat tahun penuh gejolak di Bleacheries
Sayles menghadapi oposisi dan krilik di seliap Delokan, Karyanva
mencakup seluruh aspek dari manajemen bengkel, termasulk instalasi
tugas-dan-bonus sistemnya, pembentukan waktu belajar, penciptaan

. perencanaan kanlor, pengaluran biayva dan sistem pengendalian
stok dan pengenalan perbaikan teknis substansial, beberapa yang
dipatenkan. Gantt juga mereorganisasi pabrik sehingga untuk
menghancurkan pengawasan informal vang dilakukan oleh mandor.
Resistensi terhadap perubahan ini akhirnya diendapkan scrangan di
salah satu bleacheries vang menyebar dan akhirnva membawa
seluruh pabrik berhenli. Ganll menanggapi dengan menginipor lenaga
kerja baru termasuk mandor, yang dilatih dan ditempatkan di pabrik
sehingga produksi vang bisa dilanjutkan. Latihan dalam memecahkan
pemogokan hamnpir lidak dapal digambarkan bebagal Pus-pijakan’
dan Gantt biava mahal dalam hal energi pribadi. Namun demikian
kebutuhan mendesak untuk melatih tenaga kerja pengganti bertugas
unluk mengkrislal ide-idenya lenlang masalah pelatihan indusiri dan
mendorong dia unluk menulis makalalinva. Pelatihan Para pekerja
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di Kebiasaan Indusiri, yang ia membaca ke ASML pada bulan
Desember 1908, Gantt kemudian diserahkan naskah Taylor
pendapalnya pada apakah alau lidak ilu harus dipublikasikan.
Meskipun pandangan ‘lavlor kertas adalah negatil, Gantt
mengabaikan nasihamya dan mendorong ke depan dengan publikasi,
sehingga mempercepat istirahat final antara dua orang,.

Ganll asosiasi dengan mesin kelik Reminglon dimulai pada 1910
dan berlanjut sampai 1917, Karyanya awalnva prihatin dengan aliran
bahan dari pembelian dan penerimaan, melalui berbagai proses
manulaktur untuk produk akhir. Ini adalah masalah yang kompleks
dalam bahwa sctiap mesin tik individu terdiri dari beberapa komponen
dan Remington 2500 kemudian memproduksi lebih dari 430 model
yang berbeda dengan keyboard 1113 resmi dan terdaftar. Sclanjutnya,
perbedaan dalam ukuran komponen, junlah yang dibuluhkan dan
perbedaan dalam prosedur manufaktur membuat proses produksi
yang sangal kompleks, Gantl menghabiskan dua lahun di pekerjaan
awal vang diperlukan untuk sepenuhnya memantau dan mengontrol
proses produksi. Pada akhir dari lujuh lahun di Reminglon, presilasi
Gantt itu “termasuk peningkatan produksi pabrik dalam proporsi 100-
164 pada saal yang sama bahwa rasio modal dimveslasikan untuk
volume produksi berkurang. Minggu bekerja dipotong 39-5() jam dan
tingkat upah meningkat, tetapi tagihan total upah berkurang. Selain
itu ada manlaat yang lebih halus seperti peningkatan kualitas dan
moral yang lebih baik “(Alford vg timbul, 1960, pp261-262). Gantt
memberikan perlimbangan formal dari perlanyaan lenlang rasio
antara output dan biaya dalam scbuah makalah berjudul Hubungan
Anlara Produksi dan Biaya yang disajikan ASMI pada bulan Jum
1915.

Perang inisiatif

Amcrika Scrikat memasuki Perang Dunia Pertama pada April
1917 dan segera menjadi Gantt terlibat dalam tugas produksi perang,
koordinasi. Bekerja awalnyva untuk Biro Ordnance ia kemudian
bergabung dengan Dewan Industri Perang dan akhirnyva Armada
Darurat Corporation dan Dewan Pengiriman. Karyvanya terutama
Derkailan dengan keordinasi produksi baik pada lanaman amunisi
dan perscnjataan swasta pemerintah, tugas besar vang diuji
kapasilasnya sebagal penyelenggara unluk membalasi. Misalnya,
dalam bidang pengiriman, kapal selam Jerman tenggelam 6.618.623
lon pengiriman selama 1917 saja. Dunia produksi pengiriman baru
selama tabun itu; sebesar 2.703.245 ton hanva, yang dibangun oleh
2.100.000 Amerika Serikal dan Inggris gabungan. Dengan demikian,
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selama lahun perlama parlisipasi AS dalam perang, junilah
pengiriman yang hancur dua-dan-setengah kali jumlah gedung baru.
i bawah naungan Corporation Armada Darurat program
pembuatan kapal secara besar-besaran dimulai vang menghasilkan
533 kapal dengan total 3.030.406 ton sclama 1918 saja. Alford
dijelaskan program besar galangan kapal sebagai “salah saln curahan
terbesar energi kreatif dunia yang pernah dikenal” dan tentu mewakili
demonslrasi dari kapasilas produklif yang sangal besar dan Amerika
Serikat {Alflord yg timbul, 1960, p.266). Pada akhir perang Amerika
Serikal lelah 341 galangan kapal, mempekerjakan 350.000 pekerja
dan telah dibangun hampir 1300 kapal selama periode hanya 18 bulan.
Diantara teknik vang ditcrapkan untuk merangsang produktivitas
pekerja galangan kapal, Ganll mengembangkan cara sederhana
mengukur upaya menggunakan patokan paku keling didorong,.
Saingan galangan kapal bersaing salu sama lain unluk mengalur dan
memecahkan rekor diukur atas dasar ini dan hasilnya dilaporkan
seliap hari di pers.

Itu juga selama perang vang Gantt sepenuhnya mengembanglkan
CGantt Chart. Tugas mengkoordinasikan kerja dari berbagai tanaman
dan departemen vang terlibat dalam upaya perang mendorongnyva
untuk mengembangkan sebuah bar chart untuk tujuan penjadwalan
akural. Ganll menggunakan grafik untuk memberikan gambaran
aralis dari waktu daripada kuantitas, sehingga memungkinkan
scorang manajer untuk memonitor kemajuan provek dan mengambil
lindakan yang lepal harus jatuh di Delakang jadwal. Saal 1a diklaim
pada saat itu, “prinsip vang metode charting ini didirikan mudah
dipaham; perlama fakla bahwa semua kegialan dapal diukur dengan
jumlah waktu vang diperlukan untuk melakukan mereka (dan) kedua
ruang yang mewakill unil waklu pada label dapal dibual unluk
mewakili jumlah aktivitas vang seharusnva terjadi di waktu itu.
Mengingat kedua prinsip kescluruhan sistem ini mudah dipahami,
itu allords sarana mencatat semua jenis kegiatan, ukuran umum
adalah waktu “(dikutip dalam yg timbul, 1960, pp223-224). Bagan
ilu lidak pernah dipatenkan dan selelah kemaltian Wallace Ganll gelap
{anggota perusahaan konsultan CGantt itu) mempopulerkan ide dalam
Tlic Gaiill Cluirt:. Sebuah ofMiJiuiynin’iil Alat Kerja yang dilerbitkan
pada 1922, Buku ini tidak banvak untuk menvebarkan apresiasi
internasional dari aspek praktis kerja Gantt {pada catatan pribadi
sava diberi salinan oleh sutradara bekerja sava ketika 1 mulai bekerja
pada teknik produksi pada tahun 1960). Menurut Gelatik, buku
‘dilerjemahkan ke dalam delapan bahasa, membenluk dasar bagi
perencana sentral Rusia untuk mengontrol lima tahun rencana mereka
dan memnberikan seluruh duda dengan cara grafis darl perencanaan
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dan pengendalian bekerja. Semua papan kontrol berikutnya produksi
dan grafik menarik inspirasi dari karva asli Ganll ilu "(Wren, 1994,
hal.139).

Pengalaman kondisi perang bergeser Gantt kepentingan di luar
lingkup terbatas mening katkan efisiensi industri, menuju upaya untuk
memahani dan mempengaruhi dinamika masyarakal indusiri pada
umumnya. Pada tahun 1916 ia membentuk scbuah organisasi yvang
discbut Mcsin Baru dengan keanggotaan terdiri dari insinyur dan
individu lainnva bersimpati kepada tujuan demokrasi industri
lerbalas. Rose lerlelak keprihalinan dan aspirasi Mesin Baru legas
dalam konteks perang schagai berikut:

Pada masuknya Amerika ke dalam Perang Dunia Pertama vang Ordnance
Departemen Ferintah Umum menetapkan bahwa perlengkapan-
perlengkapan perang harus dibeli hanya dari produsen vang
mempertahankan kondisi kerja vang termasuk kesempatan untuk
konsultasi bersama. Ini dan tindakan- tmdakan lain tingg 5tatu-:publlk
serikat [perdagangan], dan pemimpin terkemuka ditarik ke dalam mesin
perang sebagai propagandis. Pihak berwenang lederal juga
memanlaatkan lebar

Tavlorians sebagai konsultan manajemen selama perang, Ini rasa
kekuasaan, dan pertumbuhan eksplosif darl keanggotaan serikat ke lima
juta pada 1920, mendorong beberapa Taylorians untuk mengantisipasi
tatanan sosial vang baru segrera di mana mereka akan memainkan bagian
terkemuka. Sebuah singkat gerakan propaganda, Mesin Baru, meramalkan
runtuhnya mendekati Kapitalisme kecuali bisa menggantikan layanan
(istilah lavorit dari | Tenry Ford) untuk keuntungan. lanya manajerilmiah
dapat menangani masalah transiormasi ini.

(Rose, 1938, p.p.54-55)

Banvak ide-ide dari Mesin Baru digariskan oleh Gantt dalam
makalah tahun 1918 untuk thr ASNMEFE, Efisicnsi berhak dan Demokrasi,
dan juga dalam bukunya yang terakhir. Mengorganisir untuk
Pekerjaan, lahun 1919, Sebenlar ia menganjurkan sebual ‘aristokrasi

yang mampu’ vang, katanya, akan memberikan kepemimpinan
industri berdasarkan fakta bukan opini dan kemampuan, bukan hak
istimewa. | lubungan antara manajer dan pekerja akan menjadi salah
salu mulualisme bukan koniflik dan (ujuan akhir dari pelayanan
kegialan ekonomi daripada keunlungan. Dalam kala-kala sendiri ilu
Gantt:

Doktrin lavanan lebih dari ekonomi vang baik, itu adalah sangat praktis.
Becnuse dari penmgkatan produkql I:jarang vang, d]p&*roleh oleh itu,
doktrin ini menjanjikan untuk memimpin klta dengan aman melalui
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Tabirin kebingungan ke mana kila lampaknya akan menuju. TTal ini dapal
memberi kita bahwa demokrasi industri vang mampu saja dasar untuk
perdamaian industri ... Ini harus seinpurna jelas bahwa, dengan
meningkatiya kompleksitas sistem bisnis modern, keberhasilan operasi
dapal dicapai hamya mengikuli jejak orang-orang yang memahami
kekuatan mengendalikan praktis dan bersedia untuk mengakui tanggung
jawab sosial mereka dalam operasi mereka, Setiap usaha untul
mengoperasikan sislem bisnis oleh orang-orang vang lidak mengerli
kekuatan pendorong vang pasti untuk mengurangi elektivitas; setiap
wpaya untuk mengoperasikannya dalam kepentingran sebuah kelas tidale
banyak lagi mumgkin .. Apakah kila suka alau lidak, kila harus menyvadar
bahwa hanva mereka vang tahu apa vang harus dilakukan dan
bagaimana melakukannya akan memiliki berikut yang culup untulk
membual usaha mereka berharga. Dengan kala Tain, kondist di mana
sistem industri dan bisnis besar harus beroperasi untuk menjaga sistem
varg rumit kita peradaban modem akan berhasil d.up at dinralikan oleh
pemimpin yang sebenarnyva - vang memahami operasi pasukan bergerak
dan tujuan utama adalah untuk membuat vang seperti layvanan sebagai
kebutuhan masvarakat.

(Dikutip dalam v timbul, 1960, pp.223-224)

Aspirasi pusal Mesin Baru unluk mengganlikan konflik polilik
dengan teknokrasi dan berpikir Gantt adalah dipengaruhi sebagian
oleh ide-ide dari ekonom Thorstein Veblen, lerulama bukunya Teori
Badan Usaha yang diterbitkan pada tahun 1204, Veblen menubuatkan
penurunan pengusaha dan munculnya apa yang sckarang yang
mungkin digambarkan sebagai teknokrat tersebut. Dalam karya-
karvanya berikutnya. Para Insinyur dan Sistem Harga dan Absen
Litterprise Kepemilikan dan Bisnis, Veblen menggambarkan proses
revolusioner dimana ‘korps insinyur akan dirckrut dari masyarakat
unluk mengambil alih kekacauan sistem bisnis” (Heilbroner, 2000,
hal.239). Proses ini membentulk inti dari Mesin Baru. Scbhagai Shenhacy
berkomenlar, ‘ide Mesin Baru adalah organisasi elit insinyur yang
mengubah masyarakat dengan mentransler kontrol industri ke tangan
nsinyur, orang-orang yang mengerl operasi’ (Shenhaev, 1999, p.121).
r"-.hnajemen yang sukses di masa depan akan tergantung pada
pembentukan dan pemeliharaan sadar-diri persetujuan pada bagian
dari mereka yang dikelola. Persetujuan tersebut tidak akan datang hanva
schagai hasil dari kepemilikan atau pemaksaan. Scbaliknya itu akan
didasarkan pada pengakuan pekerja bahwa manajemnen memiliki
legitimasi didasarkan pada kombinasi pengetahuan dan jasa.
Kemampuan wiluk mengelola sehingga akan dilerima oleh mmanajerien
daripada dianggap sebagai halk, isu kemudian untulk dieksplorasi oleh
Mary Parker Follel (lihat Bab §) dan Peler Drucker (liliat Bab 15).
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Tinjauan Kritis

Banvak karya awal Gantt dapat dilihat sebagai perpanjangan
dari pendekalan manajemen ilmiah dipelopori oleh I'W lavlor. Ganll
adalah rckan dekat Taylor dan pengembangan ide-ide aslinya hanya
lerjadi selama sepuluh lahun lerakhir alau lebih dari kehidupan Ganll
itw. Di atas semua ia dimoderatori penckanan pada efisionsi operasi
individu dengan pendekatan vang lebih luas vang mencakup
perhalian vang lebih besar dengan pelalihan vang sislemalis dan
metode. Pengalamannya kondisi perang diresapi karyanya dengan
semangat idealisme dihitung untuk menggantikan kuno ‘bossism” dan
labourism mililan dengan harmoni industri. Dalam pandangannva
mirip filosofi yang terkand ung dalam sistem hubungan industrial vang
dikembangkan di Inggris selama ’erang Dunia ’erlama dan dikenal
schagai Whitleyism (lihat Bab 7). Ide Gantfs, dan ckspresi nyata mercka
Mesin Baru, berhenti singkat menganjurkan sosialisme tetapi
menverukan mulualisme vang lebih besar sebagal sarana unluk
mencapai kemakmuran ckonomi. Gelatik putusan pada Gantt - vaitu
bahwa dia adalah 'yang paling lazim pengikut Taylor [dan] telah
sampai pada kesimpulan akhir bahwa revolusi menlal harus di langan
insinyur dan bahwa kebersamaan kepentingan itu dapat ditemukan
dalam karlel dan perusahaan pelavanan publik ‘memberikan
kategorisasi vang akurat (Wren, 1979, p.169).

PERTANYAAN DISKUSI

1. Bagaimana Anda menjelaskan minal Ganll dalam pelalihan
industri?

2. Apa Ganltl Charl dan apa dampaknva pada perencanaan
produlksi?

3. Apa Mesin Baru dan bagaimana itu berusaha untuk memelihara
harmoni induslri?

4. Bagaimana meyvakinkan adalah klaim Gantt bahwa dalam
manajemen yvang sukses di masa depan akan didasarkan pada
kesepakalan?
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Henri Fayol dan administrasi

Ilenri Fayol menghabiskan sebagian besar hidupnya vang pargang
pertambangan mengelola dan usaha metalurgi dan banyak hfmsmkm
hibliografi yang luas dengan aspek leknis dan geologi dari induslri-
industri terkait. la lahir pada tahun 1841 dan dididik di Lyeee di Lyon
dan bekolah Masional Pertambangan di StEGenme, Pada 1860Ha diangkat
sebagai insinyur dengan kelompok Commentry lubang-lubang vang
dimiliki oleh pertambangan dan metalurgi menobab ungkan populer
dikenal sebagai Comambault. Fayol m(mghdblhkrm H?]uruh hictupmya
hekerja dengan menggabungkan, pensiun sebagai managing direclor
pada 1918 dan tetap menjad! direktur sampai kematiannya pada tahun
1925 pada usia 84, Dari tahun 1860 hingga 1872 1a adalah scorang
eksekulif bawahannyva dan penelilian dan lulisan-lulisannya lerulama
berkaitan dengan masalah teknik pertambangan, khususnva bahaya
kebakaran dart pertambangan batubara, Pada tahun 1872 ia diangkat
sebagai direklur dari sekelompok lubang dan kerja eksperimental beralih
ke pertanyaan geologi, termasuk faktor-faktor vang akan menentukan
masa hidup tambang batubara yang dia bertmggumyg jawal. Pada 1888
ia menjadi managing direclor menggabungkan Comambaull,
mengambil kendali pada saat itu menghadapl bencana keuangan.
Tidak ada dividen telah dibayarkan kepada pomoegang saham secjak

1885, operasi melalurgi lersebul pada liourchambaull dan Montlugon
sedang membuat kerugian berat dan tambang batubara di Commentry
dan Montvicg nwnd{‘kAt kelelalhan, Uw.lc k mengklaim bahwa
keberhasilan liayol dalam mengubah pularan menggabungkan adalah
‘zalah satu romantika sejarah industri Perancis menjelaskan dalam
gemoerlap berikut:

Diari hari ia mengambil alib arus berbalik. Karya-satunya yang harus
ditulup adalah Fourchambaull, Montlugon dmmpa.u di tindakan,
bertabam hidup hmwa ledakon omgeku oi temeah Perancis. |TT]'F‘.|]'I}" copat
mencapai posisi fﬂdepan sebagail produsen baja khusus. Kelelahan
mendekal Conunentry ilu dicegah oleh pembelian lubang Bressac pada
tahun THY1 dan 1ubm1g—|ubdnu di Decazeville pada tahun 1892,
Dierareville adalab bidang yvang sulit, dan perusahaan memiliki sejarah
yang mengunlungkan, Ini membutuhkan semua Lf:Lurampj.lm para
mginyur Favol telah dilatih di Commentry dan semuaa jemivs ihniah
sendiri danakal praktis untuk memeras sukses dari sebuah situasi yang
tidak menjanjikan .., Comambawlt Lerus bertumbuh [dan] pada Labwn 1900
itu diperhugs kegiatarmya ke bidang batubara fimor denggam pembelion
Toudreville ... Ketika Tayol pensiun pada wsia 77 posisi keuangan adalah
lak lergovahban,

{Lrwick di Favol, 19161949, poavid)
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Sclama periode akhir hidupnya Fayol, bukan scperti Taylor
sebelum dia, menghabiskan sebagian besar waktunya mempo-
pulerkan leori manajerial. Ia mendirikan Cenlre d'Liudes
Administratives dan diketuai pertemuan mingguan industrialis
terkemuka, penulis, pejabat, akademisi dan anggota militer. Salah satu
akibal dari ini adalah sirkulasi oleh Marsekal Lyauley dari 2000
salinan dari scbuah pamtlet (melalui tentara Perancis di Maroko)
menerapkan prinsip-prinsip Favol dengan administrasi militer. Fayol
sendirl meniberikan serangkaian kuliah di Lcole Superieure Guerre
de la dan ide-ide yang diajarkan di sckolah pasokan angkatan laut
Prancis. Pada tahun terakhir hidupnya Favol mengomentari hubungan
arlara Taylorisme dan apa yang sudalt disebul di Perancis sebagai
Fayolisme, mencela setiap upaya untuk menempatkan dua teori dalam
kompetisi. Sebagai Urwick tepat diamati:

Pekertjaan Taylor danFayol, tentu saja, pada dasarnya saling melenﬂk,apl
Mereka berdua menyadari bahwa masalah persoml dan manajemen dl
semla tingkatan adalah kunei keberhasilan industri. Keduanya
menerapkan metode ilmiah untuk masalah ini. Bahwa Taylor bekerja
terutama pada tingkat operasi, dari bawah ke atas hirarki industri,
sedangkan Fayol berkonsentrasi pada direklur dan bekerja ke bawah,
hanyalah sebuah refleksi dar karirmercka sangal berbeda,

(Urwick di Fayol, 1916,/1949, p.p.9-10)

Namun demikian ada persaingan anlara I'ayolisme dan
Taylorisme. Henri Le Chatelier diterjemahkan Tewlor Prinsip
Mannjemen [Ilmiah, menjadi teman l'aylor dan dlperkeml]ﬂn
karyanya ke Prancis berbahasa Lropa. Bersama dengan Charles de
Freminville ia mendirikan Francaise Konferensi de 1'Organivation
untuk mempublikasikan karya Taylor, salah satu elek vang vvaa
membayangi pekerjaan I'ayol. Namun, pada lalin 1926 Konferensi
de 1"Organivation Francaise d'bergabung dengan  Pusat
Administratives Etudes untuk membentuk Comite Nationale de
T'rancaise 1'Organizalion, vang menjadl organisasi manajelnien
terkemuka di Perancis.

Favol besar bekerja. Administrasi, Industrielle et menghasilkan
{(Uinum dan Manajemnen Indusiri), lidak diterbitkan sampai ia berusia
75 tahun. Dia awalnya direncanakan untuk menghasilkan scbuah
karva empat bagian, termasuk bagian pada ajaran manajemen;
prinsip-prinsip dan unsur-unsur manajemen; refleksi pada
pengalaman sendiri manajemen, dan pelajaran yang diperolch dari
Perang Dunia Pertama. Dalam acara tersebut, Namun, hanva dua
bagian pertama muncul dalam salu volume sebesar lebih dari 100
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halaman. Pengaruh Favol dalain dunia berbahasa Inggris dibambat
oleh kurangnya lerjemahan lersedia bukunya. Pada tahun 1927
pengecer Amerika dan dermawan, Edward Albert Filene
memprakarsai pembenlukan Internalional Managemenl| Inslilule
(M) di Jenewa vang merupakan bagian didanai oleh Organisasi
Perburuhan Internasional dan berlindak sebagai rumah kliring
internasional untule pertukaran informasi tentang metode perbaikan
manajemen . Lyndall Urwick menjadi direklur IMI di 1928 (lihat Bab
10) dan, pada tahun 1930, menerbitkan buku Fayol dalam tefemahan
oleh JA Coubrough. Ketersediaan, bagaimanapun, terbatas dan tidak
sampai 1949 bahwa edisi bahasa Inggris vang populer muncul dalam
terjemnahan oleh Constance Storr.

Umum dan manajemen industri

Menurut Fayol kegiatan usaha mdustri yang masuk akal dapat
dibagi menjadi enam kelompok sebagai berikut:

teknizs kegiatan (produksi, manufaktur, adaptasi)

kegiatan komoersial (pembelian, penjualan, pertukaran)
kegialan keuangan (pencarian dan penggunaan oplimum modal)
kegiatan keamanan (perlindungan properti dan orang)
kegialan akunlansi (invenlarisasi, neraca, biaya, slalislik} dan
kegiatan manajerial (perencanaan, organisasi, perintah,
koordinasi, konlrol).

e S

A

LIy

Dia menyatakan bahwa “akan melakukan vang sederhana atan
kompleks, besar atau kecil, keenam kelompok kegiatan atau fungsi
penting vang selalu hadir”. Meskipun dalam non-industri, organisasi
non-profit membuat pentingnya atau relevansi kelompok 1-5 akan
bervariasi, lima clemen yvang membentuk daltar kegiatan ianajerial
lelap akan memperlahankan signifikansi mereka lerlepas dari jenis
organisasi yang terlibat. Fayol membedakan antara 1nmm|{‘1ru‘]1 idan
apaSelelah menguraikan lima elemen manajemen, l‘ayol menunda
pemeriksaan rinel dari mereka sampai nanti dalam bukunya,
herpaling bukan unluk apa vang dianggap sebagai prinsip-prinsip
umiun manajemen. Dia tidak mengklaim bahwa prinsip-prinsip yang
kekal alau seluju unluk dilerapkan secara kaku alau bahkan bahwa
daftar-nva lengkap. Sebaliknya, ia berpendapat bahwa ‘tidak ada
batasan untuk jumlah prinsip-prinsip pengelolaan ... perubahan
dalam keadaan dapat bertanggung jawab untuk perubahan aturan
vang telah ditimbulkan oleh negara (Fayol, 1916,/1949, 1.19). Dia
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kemudian pergi untuk memeriksa 14 prinsip manajemen, yang, dalam

karir sendiri, dia paling sering moemiliki alasan untuk menerapkan
1 pembagian kerja

otoritas

disiplin

kesaluan komando

kesatuan arah

subordinasi kepentingan individu untuk kepentingan ummam

remunerasi

sentralisasi

skalar rantai (vaitu garis kewenangan)

unluk

ekuitas

stabilitas penguasaan personil

inisialif

14 esprit de corps.

L BN e S o B L | T

[ A

Pembagian kerja

Tujuan ini adalah untuk menghasilkan karva lebih banvak dan
lebih bail dengan usaha vang sama ‘. Spesialisasi, mengklaim Favol,
adalah bagian dari tatanan alam, diamab dalam dunia hewan dan
masyarakal manusia. Pembagian kerja lidak harus dibalasi pada
kegiatan teknis saja, tetapi diperluas di semua aspek organisasi.
Menariknya ia tidak pergi sejauh manajer ilmiah dalam advokasi
melanggar down lugas menjadi elemen-elemen dasar. Sebaliknya ia
menyatakan bahwa “pembagian kerja memiliki batasan yang
pengalaman dan rasa proporsi mengajar kita mungkin tidak
lerlampaui *

Otoritas

Ini adalah ‘hak untuk memberi perintah dan kekuasaan untuk
kelaalan vang lepal’. liavol menarik perbedaan anlara olorilas resmi
(vang berasal darl posisi manajer ditunjule dalam sebuah organisasi)
dan otoritas pribadi (yang berasal dari atribut seperti kemampuan
kecerdasan, pengalaman, inlegrilas dan kepemimpinan). [.ehih lanjul,
ia menyatakan bahwa dalam otoritas manajer pertama kelas pribacli
adalah ‘pelengkap vang sangat diperlukan” otoritas resmi. Otoritas,
liayol berpendapal, selalu bersekutu dengan langgung jawab dan
latihan vang tepat darl keduanya diperlukan kemampuan untuk
membuat penilaian dan, jika perlu, memberlakokan sanksi. Dalam
semua ini lingkal linggi inlegrilas pribadi diperlukan. Seperli vang ia
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kalakan, ‘penghakiman kelidakberpihakan lunlutan karakler yang
tinggi, moral dan keteguhan ... Pengaman vang terbaik terhadap
penvalahgunaan wewenang dan lerhadap kelemahan pada bagian
dari seorang manajer yang lebih tinggl adalah integritas pribadi
‘(Fayol, 1916/1949, p.21).
Disiplin

Ini adalah "dalam kelaalan dasarnva, aplikasi, energi, perilaku dan
tanda lahiriah dari menghormati diamati sesual dengan perjanjian
herdiri di anlara perusahaan dan karyawan’. I'ayol mengakui bahwa
disiplin akem mengambil bentuk yvang berbeda di berbagai organisasi
lelapi memperlahankan bahwa ilu bagaimanapun, dalam segala siluasi,
moerupakan unsur penting, Dia mencatat bahwa pergeseran dari
perjanjian anlara pemilik individu dan pekerja mereka saal ini sedang
berkembang. Sebaliknya, kesepakatan semakin dibuat antara asosiasi
pengusaha dan serikal pekerja dengan, dalam konleks langsung dari
Perang Dunia Pertama, clemen tuinbub intervensi negara, Dalam
pandangan l'ayol menjauh dari lawar-menawar individu lerhadap
tawar-menawar kolektil hanya disespaikan atoran yang mengatur
disiplin. Ini tidak melepaskan manajemen dari lugas menegakkan
disiplin menggunakan, di mana perha, sanksi seperti peringatan, denda,
suspensi, penurunan pangkal dan pemecalan vang sesuai.

Kesatuan komando

Ini adalah gagasan bahwa “karyawan harus menerima perintah
dari satu atasan saja’. Menurut Fayol, perintah ganda pasti untuk
menghasilkan ketegangan, kebingungan dan konflik. Dia mencatat
kecenderungan untuk membagi komando antara individu dan juga
untuk mengaburkan garis demarkasi antara departemen. Llasilova,
ian mengklaim, adalah pengenceran tanggung jawaly dan crosi garis
komunikasi vang jelas. Seorang manajer yang lebih tinggl mungkin
kadang-kadang memberikan perintah langsung kepada pekerja lebih
bawah hirarki, sehingga melewati manajemen menengah. Seperti
Fayol mengatakan, ‘jika kesalahan ini diulang ada adalah perintah
ganda dengan konsekuensinva, vaitu. ragu pada bagian dari iritasi,
bawahan dan kelidakpuasan pada bagian dari sel yang unggul
samping, dan gangeuan dalam pekerjaan ‘(Fayol, 1916 / 1949, hal.24),

Kesatuan arah

Ini melibatkan ‘satu kepala dan satu rencana untuk sekelompok
kegialan vang memiliki lujuan yang sama’. Sedangkan kesaluan
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komande diperlukan bahwa setiap karyawan harus menerima
perintah dari satu atasan saja, kesatuan arah ini bisa disimpulkan
dalam ‘salu kepala, salu rencana “frase. [Jalam kala-kala sendiri
Fayol, ‘apakal kondisi penting untuk kesatuan tindakan, koordinasi
kekuatan dan fokus usaha. Sebuah tubub dengan dua kepala adalah
di hidang sosial seperli dalam lingkup rakasa hewan, dan memiliki
kesulitan dalam hidup ‘(Fayol, 1916,/1949, hal.25).

Subordinasi kepentingan individu untuk kepentingan umum

Ide ini ‘panggilan ke pikiran lakta bahwa dalam bisnis
kepenlingan salu karyawan alau sekelompok karvawan lidak harus
menang atas bahwa dari keprihatinan’. Favol menarik perhatian pada
lakta Dahwa salah satu masalah terbesar manajemen adalah untuk
mendamaikan kepenlingan umum dengan kepenlingan individu dan
kelompok. Seperti yang ia katakan, ‘cenderung kebodohan, ambisi,
keegoisan, kemalasan, kelemahan dan semua nafsu manusia unluk
menyebabkan kepentingan umum akan hilang melihat demi
kepentingan individu dan perjuangan terus-mencrus harus
dilancarkan lerhadap mereka’ (I'avol, 1916 / 1949, hal 26).

Remunerasi personil

Ini adalah ‘harga jasa yang diberikan’. Fayvol dianggap sebagal
[aktor yang menentukan tingkat gaji tetapi tergantung pada kemauan
majikan seperli biaya hidup, kelersediaan lenaga kerja, lingkungan
bisnis dan situasi ekonomi. Dia juga meneliti berbagai modus
kompensasi tersedia seperti taril waktu, taril pekerjaan, tingkat
polongan, bonus, pembagian keunlungan, pembayaran dalam henluk
natura dan berbagai insentif non-keuangan. Dia menyimpulkan
baliwa “apakah upah terdiri dari vang hanya atau apakah mereka
lermasuk berbagai lambahan seperli pemanasan, cahaya makanan,
perwmahan, adalah konseluensi kecil asalkan karyawan puas “(Favol,
1916/19449, hal.32). Fayol tidak, bagaimanapun, batas pertimbangan-
nva non-keuangan insenlif unluk masalah kompensasi saja.
Sebaliknya ia melampaw hal ini dengan menganjurkan pendekatan
sederhana paternalistik untuk hubungan kerja dan mendorong
manajer untuk, ‘memperhatikan ... untuk kesehatan, keluatan,
pendidikan, moral dan stabilitas personil “(Fayol, 1916 / 1949, hal.32).

Sentralisasi

Senlralisasi, ‘seperli pembagian kerja ... milik lalanan alam *
Dalam mempertimbangkan sejaul mana setiap organisasi harus
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memiliki slruklur lersenlralisasi alau desenlralisasi, l'ayol
mengeunakan contoh dari organisme hidup. Jadi dalam setiap
organisme, hewan alau sosial, sensasi berlemu menuju olak alau
bagian direktif, dan dari otak atau perintah direktif sebagian dikirim
keh]ar yang mengalur semua bagian organisme dalam ﬂerakan (l'avol,
1916,/1949, hal 33). Cagasan bahwa organisasi yang mirip dengan
organisme hidup daripada mesin adalah lema senlral dalam karva
Favol. Konsisten dengan ini adalah pandangannya bahwa prinsip-
prinsipnya lidak boleh dipaksa, lelapi dilerapkan secara pragmalis
tergantung pada keadaan. Seperti vang ia katakan, ‘adalah
perlanvaan senlralisasi alau desenlrahsas1, sebuah perlanvaan
sederhana dari proporsi, itu adalah masalah menemukan tingkat
oplimal unluk perhatian khusus ... Segala sesualu yang berjalan unluk
meningkatkan pentingnyva peran bawahan adalah desentralisasi,
segala sesualu yang berjalan unluk mengurangi itu adalah senlralisasi
‘(Fayol, 1916/1949, hal 33).

Skalar rantai

Ini adalah ‘rantai atasan mulai dari otoritas tertinggi untuk
peringkal lerendah. Islilah yang lebih akrab unluk ranlai skalar akan
hirarki dan saluran atau jalur komunikasi. Fayol gabungan dua
konsep dalam ujian ranlai skalar, menelapkan kebuluhan unluk
otoritas terfinggi, tetapi mengakui bahwa relerensi setiap masalah
sampai organisasi ke lilik lerlinggi ‘lidak selalu lercepal. Hal ini bahkan
pada waktu malapetaka panjang dalam masalah besar, terutama di
pemerinlahan yang ’[I-’aynl, 1916,/1949, hal 34} 1Jalam rangka
mempertahankan kontrol tapi menghindari penundaan yang tidak
perlu ia mengusulkan sistem wewenang, alau’ lilian ‘pendekalan,
vang mempermudah komunikasi lateral antara individu sama
peringkal dalam sualu organisasi kebuluhan untuk merujuk ke alas
setiap masalal,

Pesanan

Tt berarti “tempat untuk segala sesuato dan segala sesuata i
tempatnya’ dan, dengan perluasan, "tempat bagi semua orang dan
seinua otang di tempat inercka. Fayol menganjurkan pemeliharaan
ketertiban bahan rapi dengan fasilitas penyimpanan yang sesuai dan
terawat dengan baik, kebersihan umum dan persiapan sebuah
diagram atau rencana tempat menunjukkan berbagai bagian dan
lasilitas. Demikian pula dia bersikeras bahwa “untuk tatanan sosial
untuk menang harus ada ... menjadi tempat vang ditunjuk untuk
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setiap karyawan dan setiap karvawan akan di tempat yvang telah
ditentokan “(Fayvol 1916,/1949, h.37).

Hal ini menarik I'avol menjadi perlimbangan penlingnya desain
pekerjaan yvang memadai dan teknik staf seleksl. Mempertahankan
keseimbangan yang benar suimber daya manusia tidak berarti mudah.
Seperli vang ia kalakan:

Keseimbangsam ind paling sulibimtuk rmembangum dan mempertahanlan
dan semua semakin sulit semakin besar bisnis, dan ketika telah marcah
dan kepenlingan individu mengakibalkan mengabaikan alau
remgrhankan kepentingan umum, kebika ambisd, nepotisme, favoribisme
atau hanya ketidaktahuan, telah dikalikan posisi tanpa alasan baik atau
mengisinva dengan karvawan lidak kompeten, bakal banvak dan
kelkuakam alean .. dmurlukdn untul menyapu p[_"r1}¢1h1hg11'rmm1 dam
memulihkan ketertiban.

(Favol, 1916,/1949, p.p.37-38)

Seperti dalam kasus kontrol bahan, Fayol menganjurkan
poembentukan bagan organisasi minci

Keadilan

Sedangkan, mengklaim Favol, Lkeadilan hanvalah
mempraktekkan konvensi yang sudah mapan, ckuitas adalah
kombinasi keadilan dan kebaikan. Meskipun ekuilas dihilung, pada
bagian dari manajemen, untuk memastikan penﬂabdmn dan lovalitas
}mdﬂ bagian dari karyawan itu tidak mengorangi tugas manajer
individual unluk memperlahankan disiplin. Mencolok keseimbangan
vang benar antara ekuitas dan disiplin menuntut, dalam kata-kata
Payol itu, “banyalk akal schat, pengalaiman dan sifat vang haik” (Fayol,
1916,/1949, p38).

Stabilitas penguasaan personil

Hal ini berurusan dengan masalah vang berkaitan dengan
perencanaan personil, pengembangan manajemen dan perpularan
tenaga kerja. Fayol disebut untuk periode induksi yang cocok untul
memungkinkan karyawan, dan khususnya manajer, untuk
menvesuaikan diri mereka-diri untuk pekerjaan baru dan siluasi. Saal
la mengamati, “ketidakamanan kepemilikan Jadalah] terutama untul
ditakuoti dalam keprihatinan yvang besar . banyvak waktu yang
dibutuhkan memang untuk mengenal hal-hal dalam perhalian besar
untuk berada dalam posisi untuk memutuskan sebuah rencana
tindakan, untuk mendapatkan keporcayaan dirt dalam dinr sendiri,
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dan mengilliami dalam diri orang lain ... Ketidakstabilan kepemilikan
adalah pada salu dan saal vang sama sebab dan akibal dari
menjalankan buruk “(Fayol, 1916/1949, hal.39).

Inisiatif

Ini adalah kekuatan untuk hamil rencana dan menjamin
keberhasilannya. Ini adalah pusal unluk memaslikan molivasi linggi
dan kepuasan kega, menjadi ‘salah satu stimulan yang paling kuat
untuk usaha-usaha manusia “. Secara umum, mengklaim liavol,
kesempatan malksimum untuk latihan inisiatif harus diperluas ke
semua karyawan melalui otoritas didelegasikan. Seperti yang ia
katakan, ‘manajer harus mampu mengorbankan be bempa
kesombongan pribadi dalam ranglka untuk memberikan semacam ni
kepuasan bawahan _. seorang manajer mampu unluk mengizinkan
pelaksanaan indsiatif pada bagian bawahan adalah mulia untuk satu
vang lidak hisa melakukannya ‘(liayol, 1916,/1949, p.40).

Semangat korp

Ini melibalkan membangun dan menjaga keselarasan anlara
angkatan kerja. Favol sangat menverang penggunaan gava
manajemen didasarkan pada kE}-aklnan dalam memecah dan
menguasal. Sepertl vang ia katakan, ‘membagi pasukan musuh untuk
melemahkan mereka pintar, tapd B sendivt membagi adalah dosa
besar terhadap bisnis” (Fayol, 1916/1949, p.40).

Unsur-unsur manajemen

Fayol mengidentifikasi lima elemen manajemen sebagai
perencanaan, organisasi, koordinasi perintah, dan kontrol,

Perencanaan

Menurul I'ayol, perencanaan (vailu mencoba unluk menilai masa
depan dan membuat ketentuan untuk itu) merupakan bagian penting
dari manajemen. Posat untuk proses adalah pengembangan suatu
rencana formal tindakan vang ia digambarkan sebagai, ‘semacam
gambaran masa mendatang dimana peristiwa terdekat dioraikan
dengan beberapa keunikan, sementara peristiwa remote tampakoya
S0 rmkm kurang jelas, dan memerlukan menjalankan bisnis schagai
diramalkan dan diberikan lerhadap selama periode lerlenlu ‘{I'ayol,
1916,/1949, hal.43). Rencana tersebut harus didasarkan pada sumber
daya organisasi, jenis dan penlingnya bekerja dalam kemajuan dan
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tren masa depan mungkin. Fayol dilihat penyusunan rencana aksi
sehagai salah satu tugas vang paling sulit dam penting vang dihadapi
manajemen dan, apalagi, salah salu yang dibuluhkan partisipasi aklif
dari seluruh organisasi. Sebuah rencana aksi vang ideal harus
menggalimgkan kesatuan (yaitu masterplan keseluruhan didukung
oleh rencana khusus unluk seliap kegialan), kontinuilas (yailu
tindakan membimbing harus konsisten seperti rencana berkembang
dari waktu ke walktu), leksibilitas (yvaitu memiliki kemampuan untuk
menvesuaikan diri dengan kejadian lak lerduga) dan, akhirnya, presisi
{valtu seakurat mungkin). Konsisten dengan advekasi Fayol
perencanaan vang tepat adalah sistem nya peramalan, yang
dibuluhkan harian, mingguan, bulanan, lahunan, perkwaan lima
tahun dan sepulub tahun untuk disiapkan dan dimodifikasi
seperlunya sesuail dengan keadaan. Fayol penckanan pada
perencanaan dan peramalan adalah unik pada zamannya dan lelap
relevan pada saat ind.

Pengorganisasian

Unsur kedua dari manajemen diidenlifikasi oleh liavol adalah
mengorganisir, vang maksudnya memberikan bisnis ‘dengan segala
sesuAatu yang berguna untuk lungsinya: bahan baku, peralatan,
maodal, personil’ (lavol, 1916/1949, p.53). Ia membayar perhalian
khusus pada apa vang dizsebut "komposisl tubuh perusahaan’ (vaitu
struktur organisasi} mengklaim bahwa bentuk yang diambil oleh
sebuah organisasi akan lergantung hampir seluruhnya pada jumlah
orang yang dipekerjakan. Sebagal organisasi tumbuh dan menjadi
lebih komnpleks pomlah fungsi akan memperluas horizontal. Demikian
pula, peningkalan jumlah karvawan yvang akan menghasilkan
kebutuhan untuk lapisan yang lebih pengawasan. Llasil dari semua
ini adalah mengenal (walaupun sckarang scbagian mendiskreditkan)
piramida organisasi alau, unluk menggunakan islilah I'avol, rantai
skalar.

Perintah

lllemen keliga adalah Pavol perinlah dan objeknya ‘untluk
mendapatkan hasil optimal dari semua karvawan ... dalam
kepentingan scluruh perhatian “(Fayol, 1916,/1949, hal.97). Perintah
sukses lerganlung pada kombinasi kualilas pribadi dan pengelahuan
tentang prinsip-prinsip wnum manajemen. Dalam pandangan Fayol
seorang mandjer vang memiliki perintah harus:
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Memiliki pengelahuan mendalam lenlang personil.

lilangkan kompeten.

ladilah fasih dalam perjanjian vang mengikal bisnis dan

karyvawannya.

Mengalur conloh vang baik.

Melakukan audit berkala dari organisasi dan menggunakan grafik

unluk lebih diringkas ini.

6 Bawalah bersama asisten kepala dengan cara konferensi, di mana
kesaluan arah dan fokus vsaha vang disediakan unluk.

7 Tidalk menjadi asvik secara rinci.

8 Berlujuan membual kesaluan, energi, inisialit dan lovalilas vang

berlaku di antara personil.

W =

Lo

Ajaran tersebut berisi pengulangan dari beberapa termasulk Fayol
perinlah dijamin dengan menjaga komunikasi vang baik dengan
bawahan. Selanjutnva, ada penekanan pada apa vang para pemikir
herikulnya akan islilah molivasi dan advokasi, meskipun hali-hali
dipantau, delegasi. Manajer, seperti Fayol mengatakan, ‘dapat
mengembangkan inisialit dianlara _. bawahan dengan membiarkan
mereka berbagi maksimuwm kegiatan yang konsisten dengan posisi
mereka dan kemammpuan, bahkan pada biaya beberapa kesalahan,
vang besarnya, bagalmanapun, mungkin dibatasi dengan cara
perhatian waspada ‘(Fayol, 1916/1949, pp102-103) .

Koordinasi

Ini adalah elemen keempal liayol dan berlujuan mengamankan
harmomisasi optimal dari semua kegiatan organisasi sedemikian rupa
unluk ‘memtasililasi kerja, dan keberhasilan’. DJia khawalir di sini
dengan menjaga kescimbangan antara berbagai kegiatan organisasi
sehingga memaslikan, misalnya, pengeluaran yang proporsional
dengan pendapatan; penjualan ke produksi, peralatan pengadaan
unluk kebuluhan produksi; dan saham konsumsi. ‘Tengah, dalam
pandangan Fayol, untuk proses ini adalah sebuah konlercensi
mingguan kepala deparlemen itu, “memiliki unluk lujuan untuk
menginlormasikan manajemen tentang menjalankan perhatian, untuk
membual kerjasama vang jelas unluk diharapkan sebagai anlara
berbagai departemen [dan] untuk memanlaatkan kehadiran manajer
deparlemen unluk memecahkan berbagai masalah kepenlingan
vmum (Favol, 1916/1949, 1.104).
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Kontrol

Linsur lerakhir liayol, kontrol, prihatin dengan memaslikan
bahwa segala sesuatu vang terjadl dalam organisasi sesual dengan
roncana yang dlﬂd{}phl prinsip {hdlnkan dan instruksi yang
dikeluarkan. ‘Tujuan dari kontrol dalam hal ini konleks adalah untuk
menunjukkan kelemahan-kelemahan dan kesalahan sehingga mereka
dapat diperbaiki dan dicegah dari reoceurring. Seperti Fayol
mengalakan, konlrol ‘heroperasi dalam segala hal, hal-hal, orang,
tindakan’. Kontrol merangsang proses umpan balik dimana organisasi
disesuaikan dengan keadaan vang berubah dan terus-menerus
diperbarui ilu sendiri. Dalam pengendalian pandangan liayol lidak
bisa berada sepenuluiya di tangan manajemen dan ia menganjurkan
pengangkatan inspektur mmmhﬂk yang tidak terkait dengan, atan di
bawah kewajiban untuk, orang vang bekerja adalah unluk diperiksa.
Kontrol, dalam bentuk ini, adalah “tambahan berharga untulk
manajermen dan mampu membelinya data yang diperlukan tertentu
yang mungkin pada pengawasan resmi kali gagal unluk memberikan’
(Fayol, 1916/1949, p.109).

Tinjauan kritis

Pandangan bahwa karyawan kelas yvang lebih tinggi (dan lain-
lain unluk hal ini) harus menerima pelalihan manajemen tormal
sekarang merupakan bagian dari kebjjaksanaan vang diterima. Ini
bukan, bagaimanapun, kasus di hari Fayol saat refleksi sistematis
lenlang sifal dan isi dari fungsi manajemen dalam masa perlumbuhan.
Seperti yvang ia katakan, “sementara upava terbesar sedang dibuat,
dan menguntungkan schingga, untuk menyebarkan dan sempuma
pengelahuan leknis _. manajemen bahkan lidak lokoh dalam silabus
perguruan tingei kami ... - Mengapa? Apakah bahwa pentingnya
kemampuan nmnr.umm] disalahpahami? Tidak ada ... alasan
sebenarnva unluk lidak adanva pengajaran manajemen di sekolah
kejuruan kita adalah tidak adanya teor, tanpa teori mengajar tidak
ada mungkin ‘(Fayol, 1916/1949, hal.14}. TImum dan Manajemen
Industri adalah upaya layol unluk mengalasi lidak adanya leori dan
memfasilitasi pengajaran manajemen dengan meletakkan satu set
generalisasi berdasarkan pengalaman h[?‘]'ldlt"l yang panjang. Dalam
struklur buku ini seperli sebuah risalah kuno vang agak lua di
kenegaraan, dengan Fayvol mengedepankan seranglkalan ajaran bahwa
ia menganggap mungkin berlaku dalam kebanyakan situasi.

‘lidak seperli ‘I'aylor, I'ayol lidak melihal pengaluran organisasi
sebagal sesuatu yang dapat dibangun atau dibaut bersama secara
lr..lnh atau kurang mokanis. Sebaliknya ia memandang organisasi
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sebagal mirip dengan organisie hidup, yang memiliki kehidupan
mercka sendiri dan membutuhkan pemeliharaan harmoni agar dapat
berfungsi  sccara memuaskan. Namun  demikian,  Fayol
dipertimbangkan bahwa semua organisasi yang hampir sama, faktor
utama ukuran diferensiasi sedang. Untuk mata modem pandangan
ind tampaknva agak sederhana diberikan wawasan vang disediakan
oleh, misalnya, studi tentang variabel seperti teknologi dan budaya
organisasi. Setelah mengatakan ini, bagaimanapun, Fayol tidak
berhasil dalam memberikan, jika tidak sebuah teori penul belerja,
setidaknya konseptual skema mampu diajarkan pada manajemen
kursus dan sangat berpengaruh dalam hal menganalisis dan
menyempurnakan praktik manajemen. Tentu saja, Fayol dianggap
bahwa menjadi seorang manajer yang sukses menuntut lebih dari
menghadiri suatu program kuliah dan, dalam istilah sekarang,
memperaleh gelar MBA. Hal ini juga diperlukan kapasilas lalen
penghakiman dan kemampuan kepemimpinan vang hanya bisa
disempurnakan melalui penualaman Oleh karena itu layol
menganjurkan kombinasi dari pengajaran di kelas, belajar melalui
melakukan, dan hadiah alami alau sifal vang melekal. Akhirnya,
l'ayvol menegaskan bahwa manajer vang sukses harus memiliki lingkal
tinggi integritas pribadi dan kejujuran moral, vang, dalam dunia
modern relativisme moral, tampaknya pada pandangan pertama
sedikit anglah, dan kuno. Pada reflelksi, bagaimanapun, adalah jolas
bahwa Fayol adalah menyatakan kebutuhan untuk fondasi moral
untuk kegiatan bisnis yang menjadi semakin menonjol dalam
poerdebatan kontemporer tentang etika bisnis dan tingeung jawab
sosial. Munglin putusan singkat terbaik pada kontribusi Fayol untak
teori manajemen disediakan oleh Lyndall Trwick yang menyatakan
bahwa:

. karakter unik dari pekerjaan layol tidak dapat lebib ditekankan. Untuk
pertama kalinya seorang pemimpin bismis yang sukses dari pengalaman
panjang digjukan, bukan pekerjaan orang lain, tetap tugas sendiri dan
Lngrung jawab unlul menulup analisis ilmiah. Dia melibal apa vang
harus ia lakukan sebagai ad ministrator dengan satu detasemen sebagai
langka seperti vang becharga. Dalam seperempat abad pertama sava, f
studi ilmiah tentang manajemen bisnis, ia adalah satu-satmya tokoh
Eropa laval lempal di samping balvwa dari FW Taylor ... Fayol
menunjuklan, di luar pertanyaan, apa Tavlor dirinya diha raai, tetapi
apa yang banyak peniru vang telah gagal untuk menekankan, hahwa
mangjemen yang lebih baik bukan hanya pertanyaan meningkatkan
oulpul lenaga kerja dan perencanaan wnil bavahian organisasi, iu adalah
di atas semua masalah penelitian vang lebih dekat dan pelatihan
administrasi vang lebib untuk [mereka] di atas.

(Urwick di Gulick & Urwick, 1937, p.129)
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PERTANYAAN DISKUSI

1 Bagaimana meyakinkan adalah klaim Fayvol bahwa kegiatan
industri di bawah-pengambilalihan dapat dlhdﬂ'l menjadi enam
kelompok?

Apa yang Fayol 14 prinsip-prinsip manajemen?

Monurut Fayol, ada lima unsur manajemen. Apa yang mcercka?
Dengan cara apa welakukan pekerjaan Fayol perdebalan modem
pra- flgure pada etika bisnis dan tanggung jawab sosial?
Sampai scjauh mana Fayol menganggap bahwa manajer

dilahirkan bukan dibuat?

[l R
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Max Weber dan birokrasi

Max Weber lahir pada tahun 1864 di Erlurt, Thuringia, sckarang
di Jerman lapi kemudian bagian dari Prusia. Keluarga Weber I’roleslan
kava dan ayahnya anggota Diet Prusia dan parlemen kekaisaran atau
Reichstag, Thu dalam rangka untuk mengejar karir politiknya bahwa

avah Weber keluarganya pindah ke distrik Charlallenburg Berlin
pada 1869, dan di sanalah bahwa Weber mulai pendidikan. Pada
tahun 1882 dia pergi ke universitas di Heidelberg untuk belajar hukom,
melanggar studinya pada lahun 1884 unluk menghabiskan salu lahun
di Strasbourg sebagal perwira muda wajlb militer dalam tentara
Jerman, Kehidupan siswa Weber ditandai oleh doel dan iminum berat:
diduga, kelika ibu purilan Weber perlama kali melihal wajahnya bekas
luka dan coarsened sekembalinya dari universitas, la menampar
wajahnya dongan jijik (MacRac, 1974, hal.27).

Weber menyelesaikan studi universitas di Gottingen pada tahun
1886 dan menghabiskan liga lahun berikulnya di Berlin, bekerja dalam
posisi hukum kecil sambil mempersiapkan tesis doktornya Pada
bejarah Perusahaan Perdagangan Abad Pertengahan, Ta menerima
gelar doklor pada lahun 1889 dan, pada 1891, memenuhi svaral
sebagad guru universitas dengan tesis lebih lanjut, kali ini di Pentingnya
bejarah Agraria Romawi untuk Hulkum Publik dan Swasta. Pada
lahun 1894 Weber menjadi profesor ekonomi polilik di Universilas
Freiburg im-Breisgau-dan, pada 1897, ia kemball ke [ leidelberg sebagai
profesor ckomonit. Tto pada tahun 1897 bahwa ayah

Weber meninggal, sualu perisliwa yvang diendapkan krisis serius
dalam hidupnya, sangat merusak kesehatan baik mental dan fisik.
Dia mengundurkan diri dari jabatan profesor, dan dicengkerain oleh
sualu keharusan untuk perjalanan, perjalanan di seluruh l'ropa dan
Amerika Serikat, menghindari mengajar selama 20 tahwun zelama
waktu yang kepentingan akademik sccara bertahap bergeser dari
hukum dan ekonomi untuk sosiolog,i.

Keamanan relatif kenangan Weber memunghkinkan dia untuk
hidup schagai scorang sarjana swasta sclama bertahun-tahun yang
dihabiskan sebagai semi-invalid berikul rincian nya. Selama I'erang
Dunia Pertama ia bekerja di administrasi rumab sakit, kembali
keschatanmya dan menumjukkan permusuhan kepada rezim: Wilhelin
11 dalam serangkalan arlikel pada urusan saal ini dilerbilkan di
Frankfurter Zeitung, Oposisi Weber untuk Kaiser, bersama dengan
mandat liberal, dia mendapatkan terpat di komisi vang inenyiapkan
Konslilusi Weimar. Pada lahun 1918 ia kembali unluk mengajar di
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universilas, awalnya di Wina dan kemudian di Munich. ’ada (ahun
1920 ia menjadi korban pandemi influenza vang membunuh
menyapu Fropa, telah diperkirakan, lebih banvak orang danpada
perang 1914 -18 sendiri. Influenza Weber ber ubah menjadi pneumonia
dan ia meninggal, bisa dibilang pada puncak kekualan inlelekiual
dan dengan sebagian besar lulisan-lulisannyva belum selesai.

Kepentingan akademik Weber yang luas dan membentang
ekonomi, sejarah, agama, politik dan sosiologi. Pada saat kematiannya
kertas berada dalam keadaan kacau dan tidak ada karyanya vang
lersedia dalam lerjemahan bahasa Inggris. Weber lidak pernah
menghasilkan karya vang scpenuhnya slstematis, dan bahkan
Ekonomi dan Masyarakat, teks umumnya sepakat untuk menjadi yang
paling penting, adalah disatukan dari beberapa naskah tanpa
rencana. [ dunia berbahasa Tnggris buku terbaik nva yang terkenal
lenlu esal, empiris hisloris Lilika ’rolestan dan Roh '1LU "Kapilalisme,
vang diterjemahkan oleh sosiolog Talcott Parsons dan diterbitkan di
Amerika, dengan kata pengantar oleh RH Tawney, pada tahun 1930,
Ttu Parsons vang memperkenalkan tulisan-tulisan Weber kepada
audiens internasional, merangsang minat dalam pekerjaan sosiolog
Jerman melalui lulisan sendiri dan lerjemahan (Kasler, 1988, p.209).
Salah salu hasil dari ini adalah bahwa penerimaan karva Weber di
dunia berbahasa Inggeis menjadi sangat berkaitan crat dengan Parsons
‘output sendirl kontroversial, ond;lpan berikutnya” de-Parsonization
‘Weber untuk memperbaiki situasi. Tulisan Weber birokrasi telah
dilelapkan dalam dua bagian yang berbeda rancangan lih 11 II belum
selesal llkonomi dan Masvarakal. Bagian perlama dilerjemahkan oleh
Parsons dan pagl Henderson pada tahun 1947, akuntansi untuk
sekitar 12 halaman di bagian ketiga dari Teori Organisasi Sosial dan
Fkonomi. Bagian kedua muncul dalam Hans Gerth dan C. Wright
Mills Dari Max Weber, Lssay Sosiologi pada lahun 1946.

Otoritas, legitimasi dan birokrasi

Salah satu pertanyaan tertua dalam teori politik adalah ‘'mengapa
saya mencrima otoritas penguasa? “ Ada, tentu saja, tanggapan vang
jelas, termasuk kebiasaan, loyalitas ketakutan, dan sebagainya. Dalam
demokrasi yvang matang respon juga akan mencakup beberapa unsur
lerang-lerangan, alau selidaknya diam-diam, kepercavaan dalam
proses pemilihan dan legitimasi hasilnya. Otoritas menghasilkan
harapan ketaatan dan dijamin oleh legitimasi. Perdebatan ind mudah
dapat bergeser dari tingkat makro-isu politik vang ke tingkat mikro
pertimbangan organisasi. Dengan transisi ini para pelaku yang terlibat
lidak lagi raja dan subvek; presiden dan warga negara, lelapi modal
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dan lenaga kerja; manajer dan pekerja. Dalam konleks ini bahwa
rotleksi Weber pada otoritas dan legitimasi dapat bormantaat terletak
dan gagasan tentang ‘koordinasi penting terbaik dipahami. Weber
didefinisikan koordinasi penting sebagai “probabilitas bahwa perintah
khusus tertentu (atau semua perintah) dari sumber tertentu akan
dipaluhi oleh sekelompok orang lerlenlu” (Weber, 1947, p.324). Dia
berargumen bahwa, dalam organisasi mana pun, “anggola slal
administrasi dapat terikat pada atasan mercka olch adat, oleh ikatan
atfectual, dengan kompleks bahan murni kepentingan, atau dengan
motif vang ideal ... Tapi faktor-faktor ... tidak, bahkan diambil bersama-
sama, membentuk dasar yang cukup handal untuk sistem kontrol
imperalil. Selain ilu biasanya ada elemen lebih lanjul, kepercavaan
pada legilimasi “(Weber, 1947, p.325). Weber mengidenlilikasi liga
jenis berbeda dari otoritas yang sah schagal berlkut:

* Rasional: mana otoritas terletak pada keyakinan yvang didirikan
pada legalitas pola aturan normatif dan hak mereka diangkat
kewenangan sesuai aluran seperli unluk mengeluarkan perinlah
(vailu olorilas hukum).

* Tradisional: mana otoritas terletak pada kevakinan yang
didirikan pada kesucian tradisi dahulu dan legitimasi status
mercka otoritas berolahraga di bawah mercka (valtu otoritas
tradisiomal).

» Karismatik: di mana otoritas terletak pada devosi kepada kesuiian
vang spesilik dan luar biasa, alau heroisme, alau karakler leladan
dari seorang individu, dan pola normalil lalanan dilahbiskan
olch dia atau dia {(vaitu otoritas karismatik).

Meskipun “karismatik” pemimpin sering dibicarakan dalam
hubungannyva dengan organisasi industri dan bisnis, Weber benar
percava bahwa dalam organisasi modern legilimasi paling sering berasal
dari olorilas hukum. Weber berpendapal bahwa kevakinan pada
legitimasi adalah pusat hampir semua sistem otoritas. Dalam analisis
tentang ‘otoritas hukum dengan stat administrasi birokrasi ia mulai
dengan menetapkan lima konsep yvang legibmasi otoritas hukum
lerganiung. Ini lelah bermanlaal disingkal oleh Albrow sebagai berikul:

1 Ttu kode hukum dapat dibentuk yang dapat menglklaim ketaatan
dari anggota organisasi.

2 Ttulah hukum adalah suatu sistem aturan abstrak vang
diterapkan dalam kasus-kasus tertentu, dan administrasi yang
lerlihal selelah kepenlingan organisasi dalam balas-balas hukum
lersebul.
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Bahwa otoritas berolahraga individu juga mematuhi urutan
impersonal.
Itu hanya qua anggota anggota tidak mematuhi hukum.
Itu ketaatan adalah karena tidak orang vang memiliki
kewenangan lelapi unluk lalanan impersonal vang lelah
memberikan posisi.

(Albrow, 1970, hal 43)

Berdasarkan konsep-konsep Weber melanjutkan untuk

merumuskan seperangkal delapan prinsip leillang penalaan sislem
otoritas hukum (lagi bentuk singkatan Albrow adalah diberikan):

1.
2.

[ |

o

Tugas resmi diorganisir secara, terus menerus diatur.
l'ugas-tugas ini dibagi menpdl bidang vang berbeda [ungsional,
masing-masing dilengkapi dengan olorilas yang diperlukan dan
sanlesi.

. Kanlor disusun secara hierarkis, hak konlrol dan keluhan di

antara mercka yang ditentukan.

. Aturan-aturan sesuai dengan vang bekerja dilakukan dapat

Lerupa leknis alan hukunt. Dalam kedua kasus pekerja Llerlalil
diperlukan.

. Sumber daya organisasi yang cukup dishnel dari orang-orang

anggota qcbagm individu pribadi.

. Pemegang kanlor tdak dapal kanlor yang lepal.

Administrasi didasarkan pada dokumen tertulis dan ini
cenderung membuat kantor (Biro) hub dari organisasi modern,

. sislemt oloritas hukum dapat mengambil banyak bentuk, letapi

dilihat di paling murni mercka di staf administrasi birokrasi.
(Albrow, 1970, p.p.44-45)

Menurut Weber birokrasi stal administrasi (birokrasi yaitu dalam

bentuk vang paling rasional) akan ada sesual dengan lima konsep
legitimasi dan delapan prinsip otoritas diuraikan di atas. Selain itu,
bagailnallaplm seperll birokrasi, dan para pejabal yang melayani ilu,
juga harus memenuhi kriteria berikut:

2.
3.

Mereka adalah pribadi bebas dan tunduk pada otoritas hanya
Lerkenaan dengan kewajiban pribadi mereka resni.

Mereka diatur dalam hierarki vang jelas dari kantor.

Seliap kanlor memiliki lingkup jelas kompelensi dalamn arli
hulkum.

. Kantor diisi oleh hubungan kontrak bebas. Jadi, pada prinsipnya,

ada pilihan bebas.
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5. Calon dipilih berdasarkan kualitikasi teknis. Dalam kasus yang
paling rasional, ini diuji dengan pemeriksaan atau dijamin oleh
pelatihan sertifikasi diploma teknis, atau keduanya. Mcreka
ditunjuk, bukan dipilih.

6. Mereka dibayar oleh gaji lelap Derupa nang, unluk sebagian besar
dengan hak untuk pensiun. Hanya dalam keadaan tertentu tidak
mempekerjakan olorilas, lerulama dalamn organisasi-organisasi
swasta, memiliki hak untuk mengakhiri janji, namun pgjabat
tersebut selalu bebas untuk mengundurkan diri. Skala gaji
lerulama dinilai sesuai unluk peringkal dalam hirarki, lelapi
dalam. Sclain kriteria ini, tanggung jawab posisi dan persyaratan
slalus sosial mcumnbent mungkin diperhalungkan,

7. Kantor diperlakukan schagal satu-satunya, atau sctidaknya
primer, pendudukan incumbent.

8. Ini merupakan karier. Ada sislem promosi sesual dengan
senioritas atau prestasi, atau keduanva. Promosi adalah
lerganlung pada pendlaian alasail.

9. resmi bekerja sepenuhnya terpisah dari pemilikan alat-alat
administrasi dan tanpa perampasan posisi.

10. offidal i lunduk pada disiplin kelal dan sislemalis dan kotrol

dalam. pelaksanaan kantor.

(Weber, 1947, p.p.333-334)

Singkalnya, Weber berpendapal baliwa wewenang hukum
diperlukan suatu sistem aturan abstrak vang scmua anggota organisasi
itu subjek. Ketaatan terhadap otoritas bukan karena orang
menulikinya lelapi unituk lalanan impersonal yang diberikan itu. Kerja
akan disclenggarakan secara, terus menerus diatur dan dibagi menjadi
bola profesional yang berbeda. Pekerjaan akan dialur secara hierarkis
dengan garis yang jelas dari pelaporan atau perintah. Akhirnya,
administrasi akan didasarkan pada dokumen tertulis, sehingga
ceniderung untuk membual kanlor pusal organisasi modent. Meninjau
konsep Weber birokrasi Huczynski mengamati bahwa, ‘sepenuhnya
dikembangkan dan dalam benluk vang paling rasional, birokrasi selalu
mengandaikan konsep legitimasi dan otoritas. Model birokrasi
Weberian menawarkan dunia vang stabil dan dapat diprediksi yang,
nenyediakan celak biru unluk siruklur rasional yang dirancang di
mana individu yang rasional menjalankan peran vang ditentukan
dan lindakan mereka ... Bagi Weber, Denluk birokrasi organisasi
memiliki fitur trre spesialisasi, hirarki, aturan, sifat umum, penuh-
waktu pejabat, fokus karir dan perpecahan antara aktivitas publik
dan swasla ‘(Huczynski, 1996, p.12).
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Hukum Parkinson, mesin birokrasi dan
McDonaldization

Banvak kritikus, semenlara mengakui penlingnva pekerjaan
perinlis Weber, cenderung menekankan aspek negalil daripada posilil
dari birokrasi. C. Norlhcole Parkinson, misalnya, membual serangan
pedas pada birokrasi dalam bukunya Hukum Parkinson atau Pursult
Kemajuan (1958/1986). Mulal dari pernyataan terkenal bahwa
“bekerja mengembang untuk mengisi waktu yang tersedia untuk
sclesai ‘, Parkinson menyatakan bahwa tugas utama birokrat adalah
untuk menciptakan pekegaan satu sama lain, motif mercka untuls
melakukan ini adalah untuk memperbanyak jumlah bawahan dengan
maksud untuk meningkatkan gaji mercka sendirl dan prestise.
Parkinson menyatakan bahwa:

- it teranglah bahwa ada perlu sedikit hubungan ataw tidak antara
pekerjaan vang harus dilakukan dan ukuran stal yang mungkin
ditugaskan. Kurangnya kegiatan nvata tidak, kebutuban, hasil di waktu
luang. Kurangnya pekerjaan tidak selalu divmgkapkan oleh kemalasan
vang nyala ... Faklanya adalah bahwa scjinlah pejabal dan kuanlilas
pekerjaan tidak berhubungan satu sama lain pada semua ... administrator
lebih atau kurang terikat untuk berkembang biak.

(Parkinson, 195871986, p.p.14-1%)

Dalam pandangan birokrat Parkinson menghabiskan banyvak
waktu mereka menduplikasi pekerjaan masing-masing dan
memberikan satu sama lain tanpa mencapai setiap output vang nyata.
Sebagai bulkti dari kecenderungan jumlah staf bertambah sementara
jumlah pekerjaan dicapai tampaknya menurun, Parkinson mengutip
contoh dari British Admiralty dan Kantor Kolonial Inggris. Dalam
kedua kasus penurunan cepat dalam skala dan tanggung jawab
tampaknya menghasilkan peningkatan yang substansial dalam staf
administrasi - apa vang disebut Parkinson ‘masalah akumulasi staf
murni’.

Sedangkan Parkinson menulis dalam vena satir. Henry Mintzberg
mengambil pendekatan vang lebih analitis. Dalam Tima Struktur;
Merancang Organisasi Efektif, ia mengidentifikasi karakteristik
mendelinisikan struklur organisasi birokrasi sebagai slandardisasi.
Alas dasar ini slandarisasi leknik produksi vang dianjurkan oleh
manajer ilmiah menjadi milra dari birokrasi Weber. Besar yang,
beroperasi unil, pembagian kerja vang luas, dan di alas semua
kebuluhan unluk memperlahankan konlrol manajemen,
menyebabkan apa vang disebul Minlzberg Birokrasi Mesin, dilandal
dengan “sangal khusus, lugas-lugas operasi rulin
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prosedur [ormal vang sangal ... prolilerasi aluran, peraluran, dan
komunikasi diformalkan seluruh organisasi; berukuran besar unit-unit
di tingkat operast, ketergantungan pada dasar fungsional untuk tugas-
tugas kelompok; relatif terpusat kekuatan untuk pengambilan
keputusan, dan struktur administrasi vang rumit dengan perbedaan
vang lajam anlara garis dan slal (Minlzberg, 1983, p.164). Minlzberg,
lidak mengambil Birokrasi Mesin unluk konfligurasi organisasi
universal untuk masvarakat industri. Sebaliknya, ia digambarkan
aobagal keberadaan utilitas terbatas, hanya cocok untuk organisasi-
organisasi di mana karya mereka adalah operasi rutin, bagian terbesar
dari itu agak sederhana dan berulang-ulang [dan|, sebagai hasilnva,
proses kerja sangal slandar ‘(Minlzberg, 1983 , p.163). Beaucracy
mesin adalah konligurasi organisasi yang paling mirip lipe ideal Weber
tetapl itu hanya satu struktur vang mungkin di antara banyak dan
tidak berarti vang paling cocok dalam segala situasi. Namun demikian,
Mintzberg berpendapat, ‘ketika set terintegrasi sederhana, tugas yang
berulang harus dilakukan secara tepat dan konsisten oleh manusia,
Birokrasi Mesin struklur vang paling elisien - memang, salu-salunya
yvang mungkin ‘{Minlzberg, 1483, p.176). Meskipun slruklur organisasi
birokrasi mungkin menjadi vang terbaik dalam berbagai situasi yang
terbatas (Mintzberg mengutip scbuah kantor pos nasional, badan
keamanan, sebuah perusahaan baja, penjara kustodian, scbuah
maskapai penerhangan dan perusahaan mobil raksasa sebagai contoh)
akan sepenuhnya pantas bagi orang lain. Untuk mata kontemporer
ini merupakan kesimpulan vang mengejulkan lapi ilu lidak menarik
perhalian pada kenyvalaan bahwa slruklur birckrasi disalahgunakan
adalah kontraproduktif - paling tidak untuk mercka yvang bekerja di
dalamnya,

Sedangkan manajer ilmiah pendukung antusias dari sistem
mereka merencanakan, Weber memiliki banyak keraguan tentang
perkembangan birokrasi. Seperli yang ia kalakan, ‘ilu mengerikan
unluk berpikir bahwa dunia bisa salu hari diisi dengan apa-apa lelapi
orang-roda kecil, laki-laki kecll berpegangan pada pekerjaan-
pekerjaan kedl dan berjuang menuju yang lebih besar ... Ini gairah
untuk birokrasi ... sudah cukup untuk satu drive putus asa ‘{dikutip
dalam Gelalik, 1994, p.197). lIa melihal birokrasi pemalangan menjadi
sang kar besi rasionalilas mana ia akan menjadi hampir muslahil untuk
membayangkan cara-cara alternatif dalam melakukan sesuatu. Tema
ini diambil oleh George Ritzor dalam bukunya The McDonaldizatiiin
Masyarakat. Ritzer mengambil industri makanan cepat saji menjadi
paradigma untuk pengembangan masa depan masyarakat -
masvarakal vang dilandai oleh drive unluk lingkal semakin besar
elisiensi, prediklabililas calculabilily, dan kontrol. Unluk birokrasi
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Rilzer dilakdirkan untuk menjadi disfungsional seperti vang dibangun

untuk bersikap rasional menjadi semakin tidak rasional. Dalam kata-

kalanya sendiri;
Meskipun keunlungan yang dilawarkannva, birokrasi menderila dari
irasionalitas rasionalitas. Seperti sebuah restoran makanan cepat saji,
birokrasi bisa menjadi tempat yang tidak manusiowi di mana untulk
bekerja dan dimana yang akan dilayani .. mereka pengaluran di mana
orang tidak dapat selalu berperilaku sebagai manusia - di mana orang
tidak manusiawi. Sclain dehunanizntion, birokrasi telah irasionalitas
Tainnya. Daripada lersisa efisien, birokrasi dapal menjadi semakin lidak
elisien karena birokrasi dan patologi lain, Penekanan pada kuantifikasi
sering menyebablkan kualitas kerja vang buruls. Birokrasi sering merjadi
lak lerduga sebagai karvawan lumbuh jelas lenlang apa yang seharusnya
mereka lakukan dan klien tidak mendapatkan lavanan vang mereka
harapkan, Karena kekurangan ini dan lainnyva, birokrasi mulai
kehilangan konlrol alas mereka yang bekerja dalam dam dilayani oleh
mereka ... Femua dalam semua, apa vang dirancang sebagai operasi vang
sangat rasional sering herakhir cukup rasional.

(Ritzer, 2000, hal.25)
Tinjauan kritis

Weber mengidentifikast sentralitas tumbuh ahli, pengetahuan
teknis dalam masvarakat industri modern dan mengalkui pentingnva
sistem administrasi rasional dalam organisasi vang kompleks. Tentu
saja gagasan lenlang rasional (alau murni) birokrasi adalah ‘lanpa
diragukan lagi pernyvataan yvang paling penting pada subjck dalam
ilmu sosial” (Albrow, 1970, hal.43). Namumn, mengingal kurangnya
terjemahan diakses, karya Weber tidak membuat dampalk pada teori
manajenten dalam dunia berbahasa Inggris sampai lahun 1940-an
dan 1930-an. Sebagai Celatik berkomentar, ‘ia harus menunggu
sanpai kondisi budava mencplakan kebutuhan untuk berpikir dalam
hal teori. sebagai organisasi tumbuh dalam ukuran dan kompleksitas,
mencari teori organisasi menyebabkan Max Weber dan model birokrasi
nya “{Gelatik, 1994, p.198). Pada saat ini, bagaimanapun, Amerika
Scrikat sudah memiliki versi rumah-tumbuh teori organisasi dalam
bentuk Chester Barnard Fungsi Eksekutil diterbitkan tahun 1938 (lihat

Bab 12). Scdangkan Weber cenderung menckankan pentingnya
organisasi formal bersama-sama dengan dampak dari aluran, peran
dan hirarki, Barnard menyoroti unsur-unsur spontan dari kerjasama
yang dilandai organisasi informal. Dalaimn arli karya Barnard dan
Weber komplementer - yang menggambarkan sifat meresap birokrasi
modern, yvang lain menunjukkan kelerbalasan praklis.
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PERTANYAAN

1. Apa, menurul Weber, adalah liga jenis murni yang sah olorilas?
2. Weber menctapkan lima konsep-konsep vang legitimasi
depends.Whal wewenang hukum mereka?

Apa delapan prinsip sistem otoritas hukum?

Apa keuntungan dan kerugian dari birokrasi?

Apa Birokrasi Mcsin?

N
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Carter Goodrich dan perbatasan kontrol

Carler Goodrich | yman lahir di Plainfield, New |ersev pada 1897
dan dididik di Aunherst Collepe, Massachusetts di mana ia mengambil
jurusan ckonomi. Ketika ia Tulus pada talan 1918, Amherst diberikan
kepadanva sebuah persekuluan vang memungkinkan dia unluk
mengunjungl Inggris untuk mempelalan masalah ketenagakerjaan.
Goodrich Tnggris penelitian ini diawasi olch ckonom Henry Clay,
anggola dari New College, Oxford vang lelah memainkan peran
penting di Kementerian Perburuhan selama tahun-tahun terakhir
Perang Dunia Pertama. Dia also.advised olch RH Tawney vang pada
wakluitu eral lerlibal dengan gerakan buruh Inggris Clay dan l'awney
sangat berhubungan di kalangan radikal dan melalui mereka Goodrich
memlmuat sejumlah kontak penting termasuk otoritas terkemuka pada
hubungan kerja, GDH Cole. Clay diminla Coodrich ke arah
mempelajari fenomena kontrol buruh industri.

Ketika Goodrich kemudian kembali ke Amerika Scrikat dia
menulis penelilian sebagai Universitas diserlasi 'hI) Chicago vang
kemudian dipublikasikan, dengan kata pengantar oleh Tawney,
scbagai The Fromtor Pnngt.udﬂhrm. Scbualh Studi di Politik Workshop
Inggris. Goodrich menjadi Profesor llkonomi di Columbia Universily
pada tahun 1931, tinggal di sana sampal 1963 ketika ia menjadi
Mellon Prolesor Sejarah dan Ekonomi di University of Pittsburgh.
Meskipun ia memperlahankan minalnya dalam hal lenaga kerja
(menjadi terlibat dalam pekerjaan Organisasi Perburuhan
Internasional - lihat Bab 10) karya akademis-nya semakin meningkat-
ingly peduli dengan sejarah ekonomi dan terulama dampak
pemerintall pada transportasi. Carter Coodrich meninggal pada tahun
1971.

Inggris hubungan perburuhan di era
industrialisasi

Klaim dan aspirasi manajemen ilmiah (seperti pemyataan dari
kepenlingan bersama anlara modal dan lenaga kerja, pekerja dan
manajer) tersinggung elemen-elemen kerja terorganisir yang melihat
peran mercka yang sah sebagai pertahanan istimewa kerajinan dan
perlindungan pekerja melawan apa yvang mereka dianggap
bermusuhan, upava eksploitatif oleh majikan untuk mendapatkan
kontrol dam proses persalinan, Di Inggris, misalnya, perekrutan
pekerja kerajinan dalam serikal slabil, dengan pejabal dibayar dan
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struktur nasional, telah muncul oleh 1850-an. Serikat pekerja seporti
Masvarakat Amalgamated Insinyur berusaha membatasi masuk ke
pe&sawat {dan dengan demikian lokakarya) dengan bersikeras hahwa
anggola baru melavani jangka panjang magang sebelum memperoleh
penerimaan ke serikal. ’ara pekerja lerampil, vang diselenggarakan
oleh apa yang discbut serikat Now Model, mewakili elit Artisan dalam
kelas pekerja, iri hak-hak mereka dan pada dasarnya memusuhi
perubahan teknologi. Untuk pengrajin keterampilan mereka adalah
bentuk modal, harus dilindungi dan dipelihara daripada diencerkan
baik olch pekerja tidak terampil atau majikan modernisasi. Pada 1890~
an scrikat buruh di Inggris juga secara substansial didirikan di antara
pekerja tidak terampil seperti pekerja pelabuhan, stoker gas dan
workels lransporlasi. I’ara unionisme baru cenderung lebih mililan
di alam dan berhubungan dengan organisasi sosialis melalui afiliasi
dari banyal aktivis menonjol. Meskipun pekerja tidak terampil tidak
memiliki keuntungan finansial dan teknis dari rekan-rekan vang
lerampil mereka di serikal kerajinan lua, mereka lelap mampu
menawarkan lanlangan beral unluk majikan. Memang beberapa
pengusaha secara aktif memobiisasi melawan serikat burah baru,
berusaha menghancurkan kekuasaan mereka melalui penvebaran
‘bebas’ mon-serikat) buruh dan obstruksi hukum. Majikan counter-
serangan lerhadap serikal-serikal baru diperpanjang kepada serikal
kerajinan selama lahun 1890-an. Seperli l'ox mengamali:

Kompetisi mempercepat baik di rumah dan di luar negeri dan saingan

Amerika dan Jennan sudah menyusul memimpin nggris | metode baru
produksi di beberapa perusahaan sedang menghancurkan kebiasaan
kerajinan dan hal istimewa dan memaksa perusahaan-perusahaan lain
untuk mengikuti. Mesin spesialis baru dipinjamkan diri untuk
penggunaan tenaga kerja dan sebagal improvisasi unapprenticed
memberi jalan semakin ke perencanaan pengrajin menemukan diri mereka
dikurung .. Toko lanlai perlawanan lerhadap [ren i menvebabkan
akhirnva terbentuknyva pada tahun 1896 Federasi Pengusaha Asosiasi
Teknik.

(Tox, 1985, halaman 187}

Federasl mengambil schagal resistonsi majikan tertentu yang
keberatan dengan praktek perdagangan restriktif serikat pekerja, baik
melalui aksl mogok alau cara lain. Kelika, pada lahun 1897, serikal
rekayasa menunlul delapan jam sehari, I'ederasi menanggapi dengan
mengunci 35 000 pekerja, menvebabkan perjuangan pahit dan
melahirkan kepahitan abadi. Meskipun serikat berhasil memper-
tahankan hak untuk berunding bersama mereka dipaksa untuk
meninggalkan kerajinan klaim mereka merambah ke wilavah
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prerogalil manajerial di bidang organisasi bekerja, piecework, lembur,
magang, pekerjaan non-serikal dan pengenalan mesin baru. Ini lidak
berarti bahwa hak kerajinan segera atau benar-benar dilucati.
Sebaliknva, hak istimewa seperti itu terkikis sebagai laju perubahan
teknologi meningkat dan kekuatan serikat surut dan mengalir sesuai
dengan keanehan siklus bisnis.

Kelegangan anlara pengusaha dan serikal Inggris berlanjul di
tahun-tahun antara pergantian abad dan pecahnya Perang Dunia
Fertama. Keanggotaan scrikat buruh tumbuh dengan mantap dari
bawah satu juta pada tahun 1888 menjadi lebih dari dua juta pada
tahun 1906, dua kali lipat lagi untuk mencapai lebih dari empat juta
pada lahun 1913. Meskipun proses [ormal konsiliasi anlara pengusaha
dan serikal diperkual selama periode lersebul, dan pemerinlah
meningkatkan keahlian melalul kegiatan dari Departemen Tenaga
Kerja Dewan Perdagangan, kerusuhan industel tetap meningkat tajam
dan menjadi lebih dipolitisir. Kerusuhan Industr terus sampai ke
pecahnya perang pada tanggal 4 Agustus 1914, Namun, pembukaan
permusuhan memiliki elek menenangkan pada pengusaha dan serikal
pekerjasama. Dalam upayva unluk membalasi kerusakan pada industri
dan menghindari pengangguran meluas serikat buruh dischut
gencatan senjata industrl dan tingkat aktivitas mogok secara dramatis
berkurang. Dalam acara terscbut, Namun, perekrutan cepat laki-laki
untuk kekuatan, ditambah dengan permintaan untuk bahan
memperluas perang, menvebabkan kekurangan tenaga kerja
mengerikan di. banyak bidang induslri vang hanya sebagian dipenuhi
oleh perekrulan perempuan. Kekurangan lenaga Kerja memberikan
daya tawar belum pernah terjadi sebelumnya kepada para pekerja
dan, schagai keuntungan produsen ‘melambung, tuntutan upah
meningkat dan didukung oleh pemogokan tidak resmi. Sedangkan
pada bulan Januari 1915 hanyva sepuluh perselisihan yvang diketahui
Deparlemen lenaga Kerja Dewan 'erdagangan, pada liebruari angka
ini meningkal menjadi 47 dan pada bulan Marel ilu 74, Selama lahun
1915 hampir 3 juta hari kerja hilang melalud aksi mogok dan hampir
2,5 juta hilang pada tahun 1916,

Seperti perang berlangsung suasana militansi tinggi
dikembangkan dalam serikal-serikal perdagangan dan munculnya
pemimpin lidak resmi membawa gerakan pelayan loko ke menonjol,
khususnya dalam rekayvasa. Selama 1917 gelombang pemogokan
monhakllmtkan hllanhnya enam juta hari kerja dan memimpin
pemerintahan Tlovd George untuk membentuk Komisi Penyelidikan
Kerusuhan Industri. Interpretasi kerusuhan bervariasi dan keletihan
perang belaka dan [rusirasi disebabkan oleh makanan dan kekurangan
perumahan bagl kepercavaan dalam revolusi pada model baru ini
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mengalami di Rusla. Dalam seliap perisliwa ada kepercayaan vang,
tersebar luas dalam kekuatan buruh terorganisasi, khususnya olch
anggota 1918 telah meningkat menjadi lebih dari 6,5 juta dan terus
meningkat mencapai 8,3 juta selama ledakan singkat yang diikuti
perang dan berlangsung sampai 1920. Tidak mengherankan mungkin
dalam situasi seperli ilu, tunlutan pekerja dan perwakilan mereka
untuk yvang lebih besar mengatakan dalam operasi dan organisasi
industri yang lebih keras dan lebih gigih daripada sebelumnya. Tni
adalah latar belakang dengan Carter Goodrich studi politik lokakarya.
l'rontier Konlrol.

Kontrol buruh industri?

I'erbalasan Conlrol memberikan perlimbangan sejauh mana
pekerja dibenarkan bisa berharap untuk mengontrol industri mereka
dan berbagal bentuk kontrol tersebut mungkin mengambil. Goodrich
tidak memberikan jawaban untuk pertanvaan ‘Siapa vang harus
mengonlrol industri? “lebih memilih untuk membiarkan fakla
berbicara sendiri. I’ada saal ia melakukan penelilian isu konlrol buruh
lebih tinggi pada agenda politik daripada sebelumnya dan, bisa
dibilang, akan pernah lagi, meskipun subjek itu menikmati sesuatu
kebangunan rohani selama tahun 1970-an, sebagian terinspirasi oleh
pekerjaan Llarry Braverman (lihal Bab 19). Pengalaman pahil konflik
industri dalam pra-perang lahun, bersama-sama dengan keinginan
untuk meningkatkan kerukunan industri sclama perang itu sendir,
diminta pemerintah Tnggris setelah tahun 1915 menjadi intervensi
yvang lebih besar dalam hal industri, termasuk hubungan kerja.
Meskipun hubungan indusirial yang abadi tidak lercapai, lingkal aksi
mogok selama perang lidak mencapai lingkal sebelum perang dan
pemerintah memiliki beberapa alasan untuk optimis tentang
perkembangan pasca perang. Selama tahun-tahun terakhir perang
pemerintah menganut sistem tawar-menawar kolektif dikenal sebagai
Whilleyism, awalnva sebagai sarana mempromosikan harmoni
industrl dan kemudian sebagal cara mengelola akhir perang dan
kembali ke urutan sipil. Whitleyism, berdasarkan rekomendasi dari
Komite Whitley, menganjurkan suatu sistem hubungan kerja
berdasarkan sukarela, komite berdiri bersama serikat pekerja dan
pengusaha dalam seliap perlemuan induslri secara leralur untuk
menangani masalah ketenagakeraan utama seperti gaji dan kondisi.

Intuk para aktivis militan dan radikal berkomitmen untulk
berbagai skema untuk kontrol buruh industri, Whitlevism adalah sop
dihitung hanya untuk membeli waktu untuk kapitalisme tanpa
memberikan banvak pekerja. Goodrich, bagaimanapun, berpikir
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bahwa klaim dari sayvap kiri berbagai kelompok seperti sindikalis.
Persekutuan Sosialis, nationalizers, proto-komunis dan pendukung
parlemen industri, bersama-sama dengan pengusaha tercerahkan dan
pendukung moderat Whitleyvisin, bisa masuk akal ditempatkan pada
sebuah kontinun, Memang ia mengangeap bahwa kekuatan pendekatan
vang lebih radikal telah diminta tanggapan lebih moderat. Seperti yang
ia katakan, ‘tidak ada istirahat satu seri panjang dari sindikalisme untuk
Whitlevisnl, dan penerimaan luas vang terakhir dalam pemikiran kelas
menengah adalah petunjuk dari gava mengemudi dari dekirin-doklrin
vang lebih draslis” (Goodrich, 1920/1975 , halaman 7). Dalam hal
limbulnya perdagangan depresi selelah 1920 sangal mengurangi polensi
gerakan serikal perdagangan Inggris, melemparkan pekerja pada delensil
dan sering keluar dari pekerjaan. Kemajuan seperli pekerja lelah dibual
dalam memperluas perhalasan kontrol di lempal kerja segera dinegasikan
sebagai majikan berjuang unluk bertahan hidup dalam lingkungan
ckonomi yang bermusuhan, Nanmnun demikian pertanyaan kontrol Tarah
mdustri telah dibesarkan dan, tenbu saja di kalangam radikal dan tenaga
kerja, tetap dipertahankan sefidaknya sebagal keberatan terhadap
pemyataan manajemen hak untuk mengelola, Nilai pekerjaan Goodrich
di berkumpul boersama untaian Dorbagai perdebatan mengenai konirol
buruh pada saat penting dalam pembangunan dan, melalui bukunya,
melestarikan mereka dalam bentuk abadi.
Kita harus Lahw scbherapa besar konlrol yang diinginkan, dan konlrol
atas apa, dan melalui siapa itu harus dilaksanakan. Kita harus
memutuskan apakah permintaan adalah hasil melewati kondisi ekonomi
nermal dihasilkan aleh perang dan dimanfaatkan oleh teoretisi sebagai
dasar unluk generalisasi premalur, atau apakah ilu merupaken geralkan
vang begitu fundamental dan permanen bahwa setiap skema hubungan
industri masa depan kecuali itu harus dibangun di atas pasir, harus
memperhatikan hal itu. Kondisi pertama menjawab pertanyaan-
perlanyaan ini merupakan survel dak memihak dari fakla-lakla vang
sebenarnya saal mereka ada saat ind, Bulku Carler Goodrich pasokan ilu,

(Tawney di Goodrich, 1520,/1975)

Dengan keuntungan dari belakang kita sckarang tahu balhwa
tuntutan radikal untuk kontrol buruh industrl di Inggris - atau di
mana pun dalam hal ini - tidak pernah menyadari meskipun (atau
mungkin karena) pemilihan pemerintah bersimpatl pada klaim buruh
terorganisir dan perluasan skala besar kepemilikan masyarakat
industri yang terjadi di era pasca-Perang Dunda Il segera. Namun
demikian, survel tidak memihak Goodrich tetap kepentingan
bersejaral account dari gerakan kontemporer dengan, namun secara
radikal berbeda dari, manajemen ilmiah.
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Di Inggris tahun 1960 yang rclatif makmur dan 1970
menvaksikan pertumbuhan vang cepat dalam ukuran dan pengaruh
dari gerakan serikat buruh, munculnya pelavan toko kuat ‘gerakan
dan panggilan baru unluk berbagai benluk konlrol buruh. ltu dalam
konteks ini bahwa The Frontier Goodrich dari Control ulang pada
tahun 1975, Pada akhir 1970-an, bagaimanapun, situasi ckonomi di
Inggris menjadi semakin sulit dan gerakan serikat buruh memasuki
masa penurunan relalil berkepanjangan. Prerogalil manajemen
menjadi dominan dan, sejak 1980-an, hubungan perburuhan telah
didominasi oleh perspektit “kesatuan’. Ferspektit kesatuan
mengasumsikan kebersamaan vang ada antara modal dan tenaga
kerja; manajer dan pekerja dan berusaha untuk mengabaikan konflik
kepentingan vang sering terjadi antara para pihak. Seperti Mullins
menaruhnya:

Dengan perspeklif kesaluan organisasi dipandang sebagai sualu
keseluruhan vang utuh dan harmonis dengan manajer dan staf Lainnyva
berbagi kepenlingan bersama dan lujuan. Ada gambar organisasi sebagai
tim dengan sunber umum dari kesetinan, salah satu fokus upaya dan
seorang pemimpin dilerima. Konflik dianggap menggangen dan lidak
wigjar dan dapat dijelaskan dengan, misalnva, komunikasi vang buruk,
ben (rokan kepribadian alaw pekerjaan penghasul. Serikal buruh dilihal
sebagal ketinggalan zaman ataun discbabkan oleh onar,

(Mulling, 1999, p.705)

Pada tahun 1960-an hubungan industrial penulis Alan Fox
menawarkan alternatif vang masuk akal untuk perspektif kesatuan
dalam bentuk apa vang disebut ‘pluralis’ perspektif. Dengan cara yang
sama bahwa masvarakal konlemporer lerdiri dari kelompok vang
bersaing banyak dengan kepentingan yang berbeda, demikian juga
dengan organisasi. Sama seperti pemerintah di negara maju terlibat
dalam berusaha untuk mendamaikan kepentingan-kepentingan vang
bersaing, demikian juga dengan manajemen. Apa perspeklil unilarist
digambarkan sebagai penyakit, perspektif pluralis digambarkan
scbagai keschatan, Sckali lagi dalam kata-kata Mullins:

. perspeklif pluralis oo memandang organisasi sebagai lerdiri dari kual
dan bersaing sub- Ice]nmpnl-: dpﬂgaﬂ lovalitas mereka sendiri vang sah,

lujuan dan pemimpin. Ini bersaing sub- kelompok yang hampir pasli
datang ke dalam ken(lik. Dari perspektil pluralis, kanilik dalam organisasi
dipandang sebagai lak lerelakkan dan diinduksi, sebagian oleh slruklur
vangsangat organisasi. Konllik tidak selalu hal vang buruk tetapi dapat
menjadi agen unluk evalusi, dan perubahan inlernal dan ekslernal.

(3ulling, 1999, p.7053)
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Pada sant Fox menulis serikat buroh di Inggris ito memasuki
mercka periode pengaruh terbesar dan, untulk sementara, perspektif
pluralis menjadi pandangan yang diterima, terutama karena termyata
besar nilai penjelasannya. Memang perspektf kesatuan sccara umum
dipandang scbagai Hdak memadai dan agak tanggal sampai
kebangkitan selama tahun 1980-an di bawah pengaruh manajemen
simber daya manusia kontenporer.

Tinjauan kritis

Carter Goodrich moemberikan account dari berbagai tuntutan
untuk kontrol buruh industri pada saat kekoatan buruh yang
terorganisit di ITnggris adalah pada tinggi belum pernah terjadi
schelumnya, Meskipun bersimpati pada klaim para pekerja. Frontier
Pengendalion mengambil pendekatan, deskripbf analifis daripada sabha
polemik atau normatif. Ditulis pada saat manajemen ilmiah mulai
memiliki dampak besar pada industrd, buku ini inemberikan pongingat
yang berguna bahwa para pekerja fidak sclalu diterima prerogatif
manajerial atau pola vang ada kepemilikan.

Pertanyaan Diskusi

1. Apa vang menurul Weber, adalah liga jenis murni olorilas vang
sah?

2. Weber menelapkan lima konsep-konsep vang legilimasi olorilas
hukum lerganlung. Apa yang mereka?

3. Apa delapan prinsip sislem olorilas hukum?
4. Apa keunlungan dan kerugian dari hirokrasi?
5. Apa Birokrasi Mesin?
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Mary Parker Follet manajemen dan dinamis

Mary Parker Follet lahir di Quincy, dekat Boston, Massachusetts
pada 1868 dan menghadiri Academy Ihaver sebelum pergi ke Annexe
di [arvard (kemudian berganti nama Radcliffe College). Secara total
ia menghabiskan cnam tahun di Radelille, rusak selama 1890-1891
dengan periode di Inggris di Newnham College, Cambridge di mana
ia belajar politik, sejarah dan hukum. Follet tahun di Cambridge
merangsang minat berlangsung di Inggris vang dia sccara teratur
relumsd, dan ia menghabiskan lahun-tahun terakhir hidupnya linggal
di Chelsea. Dia mengembangkan luas lingkaran teman-teman di
Ingeris, termasuk L\,uddl] 1%, wn:k dam ]K‘]'I‘H[]lk sosial dan industrialis
Seebohm Rownlree (lihat Bab 10). Follel secara finansial independen
dan bukan merupalmn "wanita bisnis’ atau akademik konvensional.
Schaliknya, ia seorang pemikir politik, sosial dan manajemen yang
berasal inspirasi awal dia dari kelerlibalan dalam Kerja sosial di kola
asalnya Boston, Sebagal Urwick dan Brech mengatakan:

.dia sangal dini menjadi lerkesan dengan banval kejahalan sosial yang,
{']11k11l1 di bangun dari industrialisasi berkembanye kota. 1 %a merasaken
dorongan Lmiuk memainkan perannya baik dalam melawan dampak
lerburuk dari perkembangan ini dan juga dalam mencari obal radikal
umtuk kejahatam mereka sendiv. Ini adalab tujuan mantan yang teros dia
aktil terlibat di berbagai kegiatan sosial nya, dan itu vang terakhir vang
dipinjamkan kemudian menunjuk studi nya organisasi induslri dan
TN IL'T LT

{Urwick & Brech, 1945, hal 49)

Pada tahun 1900 didirikan scbuah klub Follet debat di Sekitar
Roxbury House di Boslon. Terlelak di wilayah miskin, lujuan DPR
Neighbourhood adalah untuk menvediakan fasilitas sosial, rekreasi
dan pendidikan untuk kaum muda, terutama mercka yang tclah
meninggalkan sekolah lebih awal unluk bekerja di pabrik-pabrik dan
toko-toko kota. Pengalaman diminta Follet untuk memulai kampanye
untuk pembukaan gedung sckolah setelah jam untuk keperluan
kegialan sosial dan pendidikan. Akibalnya pekerjaan ini Komile
tentang Penggunaan Extended Bangunan Sekolah didirikan di Boston
dan mempelopor pengembangan pusat-pusat sckolah tidak hanya
di kolailu, lelapi nasional. Selama 1902 l'ollel mengunjungi I dmhurgh
dan terkezan oleh skema bimnbingan kejuruan yvang beroperasi di sana.
Setelah kembali ke Amerika Serikat ia mulai kampanye untuk
pembeniukan skema vang sama untuk beraperasi dalam kailannya
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dengan sekolah-sekolah malam. Ketika, pada tahun 1912, direktur
Sistem Sekolah Boston memutuskan untuk mendirikan sebuah biro
penempatan, Follet diundang untuk bergabung dengan Komite Biro
Penempatan perdana dan dia berkelanjutan minat dalam pekerjaan
ini selama sisa hidupnya. Pengalamannya bimbingan kejuruan,
‘diberikan padanya ... berharga kontak dengan industri. IDi bawah
bimbingannya, [ile inlormasi lenlang kondisi kerja di induslri vang
berbeda secara berlahap dibangun. la saal ini, pada kenvalaannva,
bahwa kepenlingan ulamanya bergeser dari isu-isu polilik dan sosial
unluk masalah hubungan industrial "(Melcall & Urwick, 1941, p.13).
Publikasi perlama lollel muncul pada 1909 dan mengambil
bentuk pamllel. Kelua DI’K a / P’erwakilan, berdasarkan kerlas ia
diberikan scbagai mahasiswa di Newnham. Ia tidak sampai 1918,
bagaimanapur, bahwa pekeraan utama dia. Negara Nedu, muncul
diikutl, pada tahun 1924, oleh Pengalaman Kreatif. Dalam dua karva
terakhir ia menguraikan kevakinannya pada keunggulan kelompok
atas individu, schingga menantang kebijaksanaan vang diterima dari
tradisi liberal. Dia mongjamlnl pandangan bahwa ‘diri scjati adalah
kelompok-diri” dan ‘manusia bisa tidak memiliki hak selain dari
masyarakat atau independen masyarakat atau melawan masyarakat’
{(Follet, 1918, hal.7). Pada tahun 1920-an pandangan scperti telah
menjadi hampir biasa dalam bidang teori politik di Eropa dengan
munculnya kolektivisme dan paling jelas dimanifestasikan dalam
berbagai bentuk sosialisme. Namun demikian, teori Follet vang
berurusan dengan fenomena yang telah agak diabaikan dalam
literatur manajemen. Seperti Urwick menaruhnya:
wcscbelum Mary Follel, kelompok industri telah jarang wmenjadi subyek
studi ilmuwan politik atau sosial, tu merit khusus ova berbalik dari
subyek penelitian tradisional - negara atan masyarakat secara
keseluruhan-progresil unlule berkonsentrasi pada studl induslrei ...
Pendekatannya adalah untuk menganalisis silal perselujuan vang
kelompok demokratis didasarkan dengan memeriksa faktor-faktor
psikologis vang mendasarinya. Persetojuan ini, dia menyarankan tidak
slalis letapl proses vang berkesinambungan, menghasilkan ide-ide
kelompok baru dan hidup melalui interpenetrasi ide-ide individual.

{Urwick, 1956, p.p.132-133)

Tentu saja banyak ahli teori politik dari Plato dan seterusnya telah
memberikan keutamaan kepada seluruh sosial ketimbang individu.
Munculnya individualisme liberal di Barat sejak abad ke-17, vang
mungkin membuat dampak terbesar di Amerika Serikat, telah
dikenakan banyak kritik oleh para pemikir seperti Rousseau dan
selanjuinya flsuf idealis Jerman termasuk Hegel dan, favorit tertentu



MARY PARKER FOLLET MANAJEMEN DAN DINAMIS

Follel itu, Fichle. Gotllieb Tichle Juliann menganjurkan sualu benluk
nasionalisme di mana kebebasan individu harus [unduk kepada
kelompok. Dia percaya bahwa, meskipun individu memiliki kehendak
bebas, mereka tetap terlibat dalam jaringan sosial untuk mana semua
orang terutama berkomitmenn. Mengingat pandangzm ini, sepertl
Gelalik kalakan, ‘milik ego individu unluk dunia yang lebih Inas dari
ego, membual ego salu sosial, sampal semua membengkak menjadi
satu Fgo Besar yang merupakan bagian darl kchidupan umum di
antara semua orang “{Gelatik, 1994, p.257). Cukup jelas, ide-ide
tersebut menyisakan sedikit ruang untuk key’lkman liberal
konvensional dan bahkan mungkin dianggap berbahaya. Apakah
Follet menyadari kemampuan berpikir seperli yang dimiliki unluk
kehancuran masyarakat terbuka tidak jelas dari pekerjaannya. Tentu
saja Mctcalf dan Urwick dipersiapkan untuk memberikan manfaat
dari keraguan menyatakan bahwa, “adalah tujuan nva cukup
sederhana: ia ingin masvarakat yang lebih baik memerintahkan di
mana individu bisa hidup lebih memuaskan * nya (Melcall & Urwick,
1941, hal 14). Namun, meskipun l(ujuan Tollel menyalakan adalah
untuk saluran konflik sedemikian rupa bahwa integrasi bukan
dominasi terjadi, dia bekerja namun sering mengandung campuran
mengkhawalirkan mislisisme dan olorilarianisme. Kecenderungan ini
(umbuh karena siluasi ekonomi dunia memburuk dan Amerika Serikal
dicengkeram olch depresi vang banyak diidentitikasi scbagai krisis
akhir kapitalisme. Misalnya, dalam Tndividualisme dalam Rencana
Masyarakat (1932), kertas Follet terakhir menulis sebelum
kemaliannya pada [ahun 1933, ia berpendapal bahwa:

Kila lelah membicarakan hak-hak kami. Kami lelah dijaga kebebasan
kila. Kebajikan lerlinggi kami lelah pelayanan dan pengorbanan, Apakah
kila Lidak sckarang pemikiran orang-orang kebajiken agak berboeda?
Sermanga Ldari sebuah zaman bara copalmencengkeram kita seinua. Daya
latik yang membual hidup kila hari ini adalah unluk semangal sosial
yang konstrukuf dalam seliap orang. Ini adalah sesuata yang seluruh
aku dapalmerespon. Ini adalah afirmalif besar, Pengorbanan lerkadang
lamprak lerlalu negalif, inggal pada apa yang saya menyerah. Layanan
kadang-kadang lampaknya monckankan fakia ]rn anar drmpd[{ﬂ niilai
dari layanan lerscbul, Namun layanan dan pc‘ngurl}dnan adalal ide-ide
mulia. Kila lidak bisa lakukan lanpa mereka, Biarkan mercka,
bagaimanapun, menjadi handmaids dari jumlah vang vg kel sckali
tujuan hidup kila, yailu, kontribusi kami untuk dunia baru kita ingin
melibial peningkalan dari kekacauan kil sckarang, bahwa usia yang
akan membawa kita kebebasan individu melalui kontrol kolektil.
{Follet dalam Metcalf & Urwick, 1941, p.314)
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l'enlunya kala-kala ini akan sama mengerikannva dengan
pemimpin bisnis Amerika, lelah mereka membacanya, karena mereka
akan menvambut Joseph Stalin,

Follet manajemen adalah pikiran

Meskipun gagasan-gagasan kolektivis Follet vang mungkin agak
menakutkan, jika dibawa ke kesimpulan akhir mercka dalam arti
politik, ekonomi dan sosial terluas, dalam linglkup dibatasi dari bisnis
atau perusahaan publik mereka sangat setuju dengan interpretasi vang
lebih jinak. ‘lentu saja inl merupakan penafsiran bahwa kebanvakan
komenlalor pada pekerjaannya lelah mendukung. Salah salu conloh
adalah Gelatik yang mengamati bahwa;

- jika mamajemen dipandang sebagai fenomena universal, proses yang
mendasari adiinistrasi politik sclalu berlaku untuk bisnis juga, Masalah
vang sama untuk mencapai kesatuan usaha, mendelinisikan wewenang
dan langgung jawab, mencapai koordinasi dan konlrol, dan
kepemimpinan vang elektil berkembang ada. [tu adalah menuju tujuan
gambarini paralel vang Mary Parker Follcll mengalihkan perhalisnnya
o Din menyarankan baliwa di masa lalu garls buatan ditarik antara
mereka vang berhasil dan mereka yang dikelola. Fada kenvalaannya,
acda garis dan idak semua anggota organisasi yang mencrima tanggung
jawab untuk bekerja di tingkat apapun vang berkontribusi terhadap
keseluruhan.

(Gelatik, 1994, p.p.259-260)

Meskipun pernvalaan ini dalar berlenlangan argummen laylor
untuk pembagian kerja yang jelas antara manajemen dan pekerja, ia
tetap memiliki kekerabatan dengan permintaan nya untuk “revolusi
mental” dan mencerminkan ambisi lama dan berkelanjutan antara
para pemikir manajemen untuk membuang sectionalism dalam
kepenlingan harmoni, elisiensi produklil dan sukses komersial,
Selanjulnya, Uollel prihalin dengan cara di mana pekerja menanggapi
pekerjaan mercka dan berusaha untuk mencapai identitas dan
pertumbuhan psikis melalui kelompok ketja, schingga menempatkan
dirinya pada itk transisi antara psikologi vang agak sederhana
tentang Tavlor dan perhatian dengan faktor manusia dirintis oleh
Gilbreths dan kemudian dipromosikan oleh Mayo (lihat Bab 11).

Perhalian utama l'ollel, bagaimanapun, adalah dengan
pencapaian kesatuan integratif dan ia melihat konflik vang konstruktif
sebagal sarana untuk tujuan ini. Dia berpendapat untuk partisipasi
maksimal pada bagian dari setiap pekerja dan melihat pekerja
partisipatif dalam organisasi sebagai sama saja dengan warga aktif
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dalam negara, Saat ia meletakkannya, “adalah masalah seluruh
partisipasi, atau cara bergabung dengan berbagal kontribusi laki-laki,
jaul lebih penting dalam bisnis saat ini daripada vang pernah
sebelumnya, karena kami memiliki lebih banvak jenis pengelahuan dan
pmlgﬁlmrmu untuk bergalmng .. Saya tidak Lerpikir lahwa partisipasi
dalam setiap proses sosial harus menjadi salah satu pengorbanan diri,
tapi salah satu kontribusi diri ‘(liollel dalam Melcall & Urwick, 1941,
pp214-215). Secara singkal, melalui silang pendapal, peserla dalam
scbuah perusahaan, kelompok atau, dengan ckstensi, scluruh
masyarakat akan datang untuk mengakui kepentingan mereka sendiri
dalam kepenlingan yang lehih luas daripada halas-balas sempil diri.
Tentu saja, tidak ada yang baru dalam semua ini dan membentuk int
dari selurah Kontrak Sosial Roussean (1762). Meskipun Follet mengutip
contoh-contoh praktis berbagai kepentingan diri sedang diatasi oleh
logika aksi koleklil tidak lelap ada cara lerakhir membuang perbedaan
kepentingan jika pihak menolak untuk diyvakinkan olch argumen.
Kecuall tentu saja, jalan paksaan diambil. Tentu saja dalam lingkup
aksi politik, meskipun bijaksana untuk mencapal tingkat maksimum
perselujuan unluk memperlahankan legilimasi, masih mungkin perlu
untuk menggunakan kekuatan koersif dalam kepentingan mayoritas
atau, sebalikiya, untuk melindungi minoritas. Follet tidak ingin resor
unluk pemaksaan dan bukan vang dilawarkan wawasan yang berasal
dari psikologl gestalt sebagai cara melarikan diri dari individualisine
atomistik dan mencapal pemahaman holistik.

Gestalt psikologi adalah sebuah gerakan didirikan pada tahun
1912 oleh liga psikolog Jerman (Kohler, Kollka dan Werlheimer)
schagai reaksi terhadap pendekatan analitis yang dianjurkan oleh
Wilhelm Wundt. Wundt berpendapat bahwa tugas utama peikologi
adalah unluk menganalisis kesadaran manusia dan menyalakan
bahwa kesadaran dapal dipecah menjadi sederhana, l'undamental
unit dalam cara yang mirip dengan anatomi manusia. Para psikolog
Gestalt dalam kontras dilihat keseluruhan, terorganisir dianggap lebih
besar daripada, alau selidaknya berbeda, jumlah dari bagian-bagian
penyvusunmya. Seperfi Follet mengatakan:

. setiap psikologi individu vang tidak mengakui sifat pemersatu
p?ﬂg"ulam’lm setiap psikologi sosial vang telah gagal untuk melihat ini,
telah ditangani tidak dengan hldup tetapi dengan abstraksi dari
kehidupan ... Pengalaman persepsi kita, pengalaman pribadi kita,
pengalaman sosial kita, adalah sebuah strultur vang kﬂmpleke, satu
kesatuan ... Sejumlah ahli biologi telah berurusan dengan organisme utuh
dan lain seluruh elemen konstitutif yang organisme dan lingkungan ...
Jika diseksi telah menjadi metode psikologi tradisional, studi proses
integratif pasti karakteristik utama dari psikologi kontemporer,

(Follet, 1924, pp.113-116)
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Sedangkan laylor, misalnya, mengambil individu sebagai lokus
kunci analisis dan b-:km] kcluar, Follet dimulai dengan organisasi
(vallu enlilas sosial vang lengkap]l dan ke dalain bekerja. Demikian
pula, sedangkan pemikir banyak dicari untuk mengobati fenomena
sodal sebagal enlilas slalis, Follel memnibawa mereka menjadi dinamus
dan dalam hal ini dia di muka banyak schavanya. Pendekatannya
lerhadap pemahaman manajemen ldak demikian, seperli manajer
ilmiah konvensional, didasarkan pada mogok dan menganalisis tugas-
lugas menjadi bagian-bagian penyusunnya, dan kemudian mencoba
untuk merckonstruksi artifisial mereka. ‘-.u,lﬂllkm a, ia mulai dengan
metterima komnpleksilas siluasi sosial dan fokus pada kerja kelompok
dan kebutuhan untuk mengintegrasikan upaya dalam kescluruhan
produklif. Menggumakan wawasan yang berasal dari psikologi geslall,
hersama dengan unsur idcalis dan pemikiran kolektivis, Follet
mengamnbil pandangan konlroversial baliwa organisasi yang akhimya
ditandai dengan kesatuan tujuan. Peran manajemen adalah untuk
memifasililasi lercapainya lujuan ind sepenuhnya melalul koordinasi
upaya dan pcm(‘harluaban gagasan pcrusahaan, KLmunglumn
wluk mencapai kesaluan abadi dari lujuan dalam organisasi lelap
problematis mengingat dampak teknis, turbulensi kompetitif dan
ekonomn, meskipun sukses lelah dari wakiu ke waklu lelah dicapai.
Di Jepang selama era pasca-perang melalui tahun 1990-an sejumlah
perusahaan besar makmur dan bahkan menjadi pemimpin dunia
sebagai akibat dari kesatuan tujuan (lihat Bab 20).

Tinjauan Kritis

Rosenfeld dan Smith tepat menvatakan bahwa Mary Parker Follet
‘terhubung manajemen ilmiah, seperti vang dianjurkan oleh FW
Taylor dan rekan-rekannya, dengan psikologi sosial baru dari tahun
1920-an, vang membuat hubungan manusia vang lebih baik dalam
industri perhatian pertama dari manajemen modern” (Rosenfeld &
Smith , 1966, hal 33). Tenlu saja dia membawa wawasan baru dan
radikal untuk studi manajemen dengan menckankan peran kelompok,
perlingnya organisasi sebagal keseluruhan dan sifal dinamis dari
interaksi sosial. Karvanyva di bidang ilmu politik, bersama-sama
dengan pekerjaan prakis sosialnya, memberikan fondasi dar leori
manajemen nya. Dalam istilah filsafat ini termasuk filsafat idealis dan
psikologi gestall, Meskipun (ulisan-lulisannya mengandung banyak
{hati-hati dipilih} contoh-contoh praktis dari keuntungan dan
rasionalilas kerjasama manusia selama konflik dan manfaal dari
integrasi melalui kompetisi, tidak ada bukti akhir yang ditawarkan
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untuk pernyataan ini. Selanjutnya, meskipun ia memberikan
wawasan vang berguna dalam pentingnya kelompok dan peran kerja
dalam menciptakan identitas, ia tidak memungkinkan untul
fenomena persaingan antara kelompok-kelompok ataw dampal
negatif dari teknologl modem. Pernyataannya tentang keutamaan
kolcktit atas individu itu penuh dengan bahaya terkenal, meskipun
pada tingkat organisasi daripada negara, itu mungkin masuk akal.
Mary Parker Follet dihuni intelektual alam semesta yang sama sckali
berbeda dari yang FW Tayler dan rekan-rekannya, sebagal bagian
berikut pada subjek pengalaman kreatif (misalnyva bekerja) dengan
sempurna mengeambarkar:

. teori pengalaman kreatif diberikan kepada kita oleh vang paling
mendalam. filsafat sepanjang »aman, dan sekarang begitu gemhbira
diperkuat oleh penelitian terbaru di beberapa bidang, menunjukkan
bahwa individu lidak dapal membual tanpa ‘melampaui’. Dia
mengungkapkan, membawa ke dalam manifestasi, kekuasaan vang
kekuatan alam semesta, dan dengan demikian kekoatan-kekuatom yang
ia sendirl membaniu untuk membual, mercka vang ada di dalam dan
oleh dan melalui dia, vang pernah lebih siap untuk merespon, sehingga
memperluas dan Hidup memperdalam; memenuhi dan pada saat vang
sama membuat pemenuhan yvang lebih besar mungkin.

(Follel, 1924, p 116}

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apakah kelompok kerja yang lebih penting daripada pekerja
individu?

2. Bagalmana sukses Follet dalam menunjukkan bahwa konflik yang
konstruktit mengarah ke kesatuan integratit?

3. Apakah psikologi gestalt dan dalam cara apa Follet mencrapkan
wawasan nyva?

4. Sejauh mana organisasi dicirikan oleh kesatuan tujuan?

h. Mengapa Follet nilai partisipasi pekerja?
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Henry Ford dan produksi massal

Llenry Ford lahir pada 1863 di Dearborn, Michigan, di mana
orang tuanya adalah petani. Dari tahun-tahun awal 1a terpesona oleh
semua jenis mesin. Sebagai kebohongan diamali dalam memoarnya:

engemnudi ke kota sava selalo punya sclamtonge pemak-pernile - mur,
ring, dan peluang dan ujung mesin. Sering sayva mengambil jam yvang
rusak dan mencoba unluk menempalkan bersama-sama. Kelika sava 131
berhawil untuk pertama kalinya imbuk menermpatkan menoriton bersaima-
sama sehingga akan menjaga waktu. Pada saat sava 151 hisa melakukan
hampir apa saja dalam menonton memperbaild - meskipun alat sava dari
vam paling kasar . Mesin adalah untul montir buku-buku apa yange
senrang penulis. Dia mendapat ide-ide dari mereka, danjika dia punya
olak ia akan mencrapkan ide-ide.

(Toed, 1925, pop.24-25)

I'ord meninggalkan sekolah pada usia 17 dan, mengabaikan
avahnya menginginkan dia untuk menjadi petani, menjadi seorang
Insinyur magang, awalnya di toko mesin pembuat katup James Bunga
dan Brothers dan kemudian di mesin karya Perusahaan Dock Detroit
Kering (Nevins, 1954, pp83-85). Kelika ia lelah menyelesaikan magang
tiga tahun kemudian, ia bergabung dengan perwakilan lokal dari
Perusahaan Woestinghouse bekerja pada pembangunan dan
pemeliharaan mesin vap digerakkan jalan. Ini digunakan unluk
berbagal tujuan - tidak hanya untuk traksi, tetapi juga untuk ‘mesin
perontok mengemudi dan penggergajian. Kecepatan mesin ‘tereepat
di jalan itu hanva 12 mil per jam dan mereka lerlalu rumil, berat
sekitar dua ton. Mereka juga mahal untuk membeli dan
mengoperasikan dan karena itu di louar jangkavan keuangan dari
pelani kecil. Itu adalah kelerbalasan Weslinghouse dan mesin vap
tersedia yvang terinspirasi Ford untuk membangun sebualy traktor uap
ringan dan juga schuah mobil vap. Dia segera memutuskan,
bagaimanapun, uap yvang lidak cocok untuk kendaraan ringan dan
ditinggalkan proyek, mengalihkan perhatian bukan untuk mesin
pembakaran internal. Selama tahun-talun magang Ford telah
membaca laporan dari ‘mesin gas diam’ dalam salinan Jurnal Inggris.
Dunia Umu. Ini mungkin account mesin Otto dan, pada tahun 1885,
Ford mendapat kesempatan untuk memeriksa mesin seperts ketika ia
diperbaiki salu di Iron lagle Pekerjaan di Delroil. Pada lahun 15887 ia
membangun sebuah mesin empat stroke berdasarkan desain Otto.
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Avah Ford tetap ingin baginya untuk kembali ke pertanian dan
menawarkan 40 heklar lanah kayu, pada kondisi dia meninggalkan
pekerjaannya sebagai scorang masinis. Ford sementara dan antusias
seluju. Ini memberinya bahan disedekahkan unluk menikah dan dia
scgera membangun rumah di tanah dan mulai penggalian kayu. Dia
juga dibangun sebuah lokakarva dan terus karya eksperimental pada
mesin pembakaran internal di waktu luang, membangun mesin
silinder ganda pada tahun 1890. Ketika pada waktunva semua kayu
dari 40 heklar lelah dibuang. lord menjadi kekurangan unang dan
mengambil pekerjaan di Detroit Electric Company scbhagai scorang
insinyur dan masinis, legas balik punggungnya pada perlanian
sementara tetap mempertahankan citranya ‘peternakan anak’. Selama
bulan-bulan awal di pabrik listrik Ford bekerja secara permanen pada
shift malam dan ini membuatnya sangat sedikit waktu untuk
percobaan mekanis. Namun, ketika ia beralih ke pergeseran hari ia
bisa menghabiskan seliap malamm dan aklur pekan banyak bekerja
pada mesin baru.

Ford lerus eksperimen kelika ia meninggalkan Delroil Cleclric
dan bergabung dengan Perusahaan Fdison llluminating mana ia
bangkil dengan cepal unluk menjadi chief engineer. Anlara 1893 dan
1895 ia dibangun mobil pertamanya, vang, meskipun pengapian dan
transmisi masih primilif, adalah lelap mampu berjalan pada dua
kecepatan - baik 10 atau 20 mil per jam (Ford, 1923, pp31-34; Nevins,
1954, p.147). Ford menvadari bahwa karyanya tidak ash dan
mongmgatlﬁlma ia bekerja lebih atau kurang dalam isolasi ia dipaksa
untuk belajar dari kesahhmm}’i. Saat ia dikembangkan untuk model
vang lebih maju dari mobil ia terus menyempurnakan leknologi,
menggabungkan perbaikan saat ia pergi, karvanva diinformasikan
oleh rasa ingin lalw alami dan lingkal linggi bakal empiris.

Henry Ford hanyva satu di antara sejumlah perintis Amerika vang
bekerja pada pembangunan mobil selama lahin 1890-an. Sebagai
Armytage diamati:

rari kerela gas Charles E. Durvea, perlama kali dibangum pada lahun
1852, ada [adalah] suatu menyalakan cepat bunga. Ransom E. (Ids, dari
Lansing, Michigan, telah membangun mobil uap beberapa sebelum ini.
Nya Oldsmaobile, diproduksi pada tabun 1857, mendorong dia untuk
mendirikan pabrik di Delroil .. Tain mondar-mandir dia. Para TTaynes,
Winton, Stanley, Putih, Locomabile, Packard dan Cadillac vang menjadi
dikenal. Tahun 1904 ada 121 produsen merakit mobil terorganisir mereka
sendini dalam sebuah asosiasi of Automobile Manufacturers Berlisensi,

(Armvtage, 1976, p.267)
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The ‘lisensi” mengacu pada [akla bahwa semua produsen vang,
membavar rovalli kepada I’erusahaan Kendaraan William C. Whilney
‘s Electric, vang momegang paten vang komprehensif, yang diajukan
pada tahun 1897, untuk kendaraan selt-propelled didorong oleh sebuah
mesin pembakaran internal. Ketika Ford mulai memproduksi mohil
secara komersial ia menolak untuk membayar rovalti memprovokasi,
dan akhimya menang, kasus pengadilan vang berkepanjangan. Pada
lahun 1899 l'ord meninggalkan Ldison, menjadi kepala insinyur, dan
pemegang saham minorilas, ’erusahaan Delroil Aulomobile. Usaha
itu gagal dan, meskipun perusahaan thfc selamat untuk menjadi
perusahaan Cadillae, Ford keluar, mengalihkan perhatian, agak cnggan,
untuk pembangunan mobil balap.

Pada tahun-tahun awal industri motor balap mobil menawarkan
kombinasi dari publisitas dan hadiah vang vang menarik. Seorang
pengemudi yang sukses balap sendirl. l'ord bekerja sama dengan 'lom
Cooper, seorang pengendara sepeda kayva manlan juara, unluk
membenluk kemilraan memenangkan singkal di dunia balap mobil
awal. Bersama-sama mercka membangun ‘The Arrow” dan ‘999 7,
vang terakhir dinamai kereta api New York Tengah vang membuat
rekor lari dari New York ke Chicago dan kemudian dipamerkan pada
Pameran Dunia yang diselenggarakan di Chicago pada tahun 1893
Para 999 ‘dimasukkan dalam acara lima mil di Grosse Pointe lagu
luar Delroil pada bulan Oklober 1902, 1lal ilu didorong oleh Barry
Oldlield vang belum pernah didorong sebelum dan ulamanya
kualilikasi unluk lugas ilu saral dan keinginan yang kual untuk
membuat vang: seperti yang la katakan, “Aku mungkin juga akan
mati seperti mati bangkrut” (Nevins, 1954, p 0,217). Dalam hal
Oldfield memenangi balapan, memecahkan rekor Amerika di proses,
dan meluncurkan dirinva pada karir vang sukses sebagai pembalap.
Meskipun ‘999 ‘dengan Oldlield di roda dilingkatkan pada calalan
Amerika selama lahun 1902 dan 1903, l'ord lelap memuluskan
hubungannva dengan usaha, menjual sahamnya di mobil untuk
Cooper. Untuk Ford, balap hanyalah sarana untuk tujuan bukan
tujuan itu sendiri. Saat dia ingat dalam memoarnya:

.. gagasan pada waktu itu bahwa mobil kelas harus pembalap. Aku tidak
pemah benar-benar berpikir banyak balap, tapi ... produsen memiliki
gagasan bahwa memenangkan perlombaan di trek kepada sesualu
masyarakat tentang manfaat mobil - meskipun saya tidak bisa
membayangkan ada le-a vang akan memberilahu kurang, Namun, seperli
vanglain melakukanhal itu, akujuga, harus melakukannya . Jika sebuah
mobil yang alan dikenal karena kecepatan, mala sava “alan membuat
sebuah mobil vang akan dikenal di mana pun kecepatan dikenal.

(Ford, 1923, hal.50)
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llenry liord lidak pernah benar-benar berkomilmen unltuk
membangun mobil balap, atau bahkan mobil mewah dalam hal:
tujuan utamanya adalah untuk memproduksi apa vang sckarang akan
disebut ‘volume’ mobil dan dengan Model T yang dicapai ini dengan
sepenuh hati.

Model T dan metode produksi massal

Menurut . Rag, penulis Produsen American Automobile: Fmpat
Puluh ‘lahun erlama:

Ini [adalah] lebih mudah untuk membayangkan mobil murah daripada
membual salu. Konslroksi vingan dam bahan kualilas rendah hanya akan
menghasilkan sebuah kendaraan vang akan mengguncang d_'lL’L[l‘\-d
sendiri unluk buah dalam waklu singkal. i‘tpa yang inginkan adalah
cahiya lampu mobil yang cukup untuk menjaga biava produlksi turun
belum cukup tahan lama untuk berdiri di bawah penggunaan hiasa -
terinasuk berdebar kendaraan apapun vang mengambil dari jalan kasar
periode. Hal ini juga harus mudah dioperasikan dan murah untuk
memelihara dan memperbaiki. Perlermuan ini spesifikasi adalah masalah
vang bingung Ford sendiri selama beberapa tahun dan benar-benar
mengalahkan percobaan lain dengan harga molil yang populer - vang
berarti salah satu yang akan dijual tidak lebih dari US § 500,

(Rae, 1959, p.105)

I'ada lahun-lahun anlara pembenlukan l'ord Molor Company
pada tahun 1903 dan munculnya Model T pada 1908, Ford
menghasilkan berbagai mobil, dimulai dengan model dua silinder 175
$ 800 dan termasuk enam silinder kendaraan dijual TIS $ 2000 -3000.
Ketika Model empat silinder N diperkenalkan pada tahun 1506, Ford
memuluskan unluk meninggalkan produksi model mahal untuk
semenlara waklu dan berkonsenlrasi energi perusahaannyva pada salu
chassis. Popularitas Model N, dengan harga jual IS5 $ 600,
memungkinkan Ford untuk merasionalisasi produksi dan membiayai
pengembangan mobil pengganti. Penggunaan baja vanadium dalam
konsiruksi mobil baru memberikan solusi unluk masalah
menggabungkan ringan dengan daya lahan dan karena ilu penling
bagi kesuksesan fenomenal ‘Model T memori musnah “(Rae, 1959,
p. 105},

hodel T terkandung semua fitur penting dam mobil semua tujuan,
volume bahwa Ford telah lama berusaha untuk menghasilkan.
Mekanis sederhana dan mudah untuk lavanan yang bisa mengalasi
dengan jalan kasar dan memang off-road kondisi yang dihadapi di
banvak dacrah di Amerika Serikat. Model T langsung sukses: “Dengan
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penampilan, pembualan semua model lord lainnva dihenlikan [dan]
untuk Ford 20 tahun ke depan dan Model T vang menjadi sinonim”
(Rac, 1959, ppl05-106) . Setelah menciptakan mobil. Ford mulai
memperbaiki teknik manufaktur sehingga jumlah yang lebih besar
dapat diproduksi dan biaya unit diturunkan. Tha terletak kapasitas
produksi sebanyak mungkin di satu silus, mengurangi biava
lransporlasi dan juga kelerganlungan pada pemasok luar. Dia
menyewa individu berbakat dan disebarkan hadiah mercka pada
masalah pertemuan apa yang cepat menjadi permintaan tak
terpuaskan untuk Model T. Antara orang-orang berbakat vang
dipekerjakan oleh Ford Charles . Sorensen (seorang Denmark yang
awalnva bergabung dengan perusahaan sebagai pembual pola) dan
Clarence Avery (Universily ol Michigan pascasarjana yang lelah
diajarkan Henry Ford di Detroit anak Edsel University School). Pada
tahun 1909 orang-orang ini bekerja sama dengan Ford sendird pada
pengembangan terus aliran bahan melalui Ford Piguette Avenue
pabrik di Delroil. Itu sini bahwa eksperimen perlama dibual dengan
lagu perakilan bergerak, dimulai dengan magnelos dan kemudian
memperluas ke bagian lain dari Model T. Pada tahun 1910 Ford Motor
Company yang baru pindah ke pabrik Highland Park dirancang olch
arsitck industri terkemulka Albert Kahn . Pada tahun 1913 skala penuh
perakitan produksi Model T mulai di Highland Park dengan hasil
vang mencengangkan:
Output [melompat] dari 8000 pada talwn 1907 dengran seperempat juta
pada tahun 1914, keuntungan dari US 5 1 juta vang Model N vang
diperoleh untuk US $ 27 juta untuk tahun pertama Model diproduksi
massal T, dan biaya unit sehingga dipotong, itu, tahun 1916, Ford tur
mobil bisa dijual kurang dari TI5 $ 400. Preslasi ini merupakan salah salu
langkah maju besar dalam sejarah teknologi, dan telah sepenuhinya diakui
seperli ke lilik 3 mana leknik dan organisasi produksi massal menjadi
dikenal di Jerman sebagai Fordisimus dan Aldous Husdey bisa cast Ford
dalam peran dewa dalam Brave New World.

(Rac, 1959, p.p.107-108)

lak salu pun dari unsur-unsur l'ord dibawa bersama untuk
membangun sislem produksi massal di pabrik 1lighland Park vang
asli. Ketiga unsur inti “akurasi (yang meliputi standarisasi dan berubah-
ubah antar-bagian); kontinuitas (garis manufaktur bergerak atau jalur
perakitan, yang garis komponen bergerak diarahkan), dan kecepatan
{vang berarli korelasi dengan hali-hall berjenjang pembualan ,
penanganan malerial dan perakilan) ‘(Nevins, 1934, p.467). Adam
Smith telah mengidentifikasi pembagian kerja dan spesialisasi
meningkat sebagai faktor sentral dalam pengembangan industrialisasi
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pada abad ke-18. Dia juga menelili silal dari sislem pabrik vang,
muncul dan pekerjaan ini lelah dikembangkan lebih lanjul oleh
Charles Babbage dan Andrew Ure pada awal abad ke 19. ELl Whitney
telah mengembangkan standarisasi dan pertukaran komponen,
bersama dengan substitusi tenaga kerja terampil oleh mesin, yang
ditandai sistem Amerika pembuatan. Oliver Fvans, vang telah
mengilhami beberapa karva Whilney, lelah membangun sebuah
pabrik gandum sepenuhnyva mekanis pada Red Clay Creek,
Pennsylvania antara, 1784 dan 1785. Berikut gandum diangkat ke
atas pabrik dan pergi melalui seluruh proses produksi tanpa campur
tangan manusia sampai muncul di bagian bawah sebagai tepung.
Selanjutnya, pada pertengahan abad ke-19, pengepakan daging di
Cincinnati telah merancang jalur perakitan untuk menvembelih/
menvembelih dan kemasan dari babi, vang kemudian berevolusi unluk
mencakup pengglinaan sislem conveyor canggih. Sehubungan dengan
waktu yang akurat, subjek telah ditangani oleh Babbage, walaupun
itu benar-benar FW Tavlor vang membuat kontribusi vang paling
signifikan untuk subjek, dimulai dengan karyvanva di Midwvale Steel di
tahun 1880-an. Taylor lectured untuk insinyur di Detroit pada tahun
1909 dan 1910, pada kesempalan kedua ‘menangani lebih dari 600
pengawas, mandor dan lain-lain diambil dari industri di seluruh kola
"(Nevins, 1954, p.468). Kebelulan, laylor dipublikasikan Prinsip-
Prinsip Manajemen Ilmiah pada tahun 1911, tahun Model T masuk
ke produksi di Trafford Park, Manchester di Inggris dan produksi
penuh dimulai di Highland Fark. Pada dekade pertama abad ke-20,
ada tubuh vang cukup pengetahuan teoritis dan praktis dari tiga
elemen inli (yailu ‘akurasi, konlinuilas dan kecepalan’) untuk
membual sislem produks] massal pada pola didirikan di Llighland
Park teknis layak diberikan akan, produk dan modal. Henry Ford
dan rckan-rekannya tentu memiliki kehendak dan Model T adalah
produk vang dihasilkan modal yvang diperlukan.

Produksi massal sistem vang berkembang di Highland Park
dikembangkan secara sedikit demi sedikit, dimulai pada tahun 1912
dengan pemasangan ban berjalan sederhana dan slide gravilasi unluk
bahan diangkul ke loko mesin. Segera overhead dioperasikan secara
clektrik monorel juga dipasang di toko mesin. Sementara itu, di
pengecoran, pembawa rantal tak berujung-didirikan vang lulus
cetakan bawah spouts yang mengisi mereka dengan logam cair. Ban
berjalan terus menerus dipasang untuk mengangkut berbagai
komponen unluk garis perakilan dan ilu dalam perakilan bahwa
lompalan lerbesar dalam leknik produksi massal terjadi. Para insinyur
bekerja studi Ford, menggunakan pendekatan vang dipelopori olch
Taylor dan Cilbreth, waktunya jalur perakitan Model T:
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Mereka menemukan bahwa pada bulan Agustus [1913] butuh 250 perakit
dan 80 bagianpengangkut, bekerja 9 jamn schard selama 26 hari, untulk
menyelesaikan rakilan sasis 6182, Sasis masing biava 125 jam orang
kerja. Itu rata-rata rendah untuk pabrik-pabrik motor. Manajemen ...
memasang motor dengan penggulung dan tali berat dan slap untuk
menjaga garis chassis bergerak lerus menerus sepanjang lanlai. Enam
porakit terus berpacu deryran sasts setiap saat bergerak, Dard tunpukan
bagian dibegarkan di lrek ke lelepon. mereka memilib apa pun vang
diperlukan. Pada titik di mana motor itu akan dipasang, sebuah rantai
jatub-berat dengan kait sudah siap, itu berayun motor langsung di atas
frame, dan assembler menurunkarmya ke posisi . Rala-rala jumlah jam
orang yvang dibutublan untuk meralit chassis jatub sampai 5 jan dan 50
memil!

{MNeving, 1954, p.473)

Jadi lagu (schagian orang akan mengatakan terkenal) yang
terkenal perakitan bergerak telah dibuat. Pada akhir 1913 jumlah jam
orang yvang dibuluhkan unluk merakil chassis lelah berkurang
menjadi 2 jam dan 38 menit dan pada tahun 1914 awal itu jatuh
sampai 1 jam dan 33 menil. Semenlara jumlah lini perakilan di pabrik
Highland Park telah meninglkat dari satu sampal empat.

Keberhasilan fenomenal Model T memberikan Ford Motor
Company arus masuk kas besar dan keunggulan teknologi dan
komersial atas para pesaingnya bahwa, untuk sementara setidaknya,
tampaknya tak tergovahkan. Selain pengurangan progresif dalam
harga Model I, perusahaan ilu mengumumkan bahwa jika 300 000
vang dijual antara 1 Agustus 1914 dan 1 Agustus 1915 itu akan
memberikan pembeli masing-masing bagian dari keuntungan. Nalam
acara penjualan untuk periode vang lebih dari 308 000 dan seliap
pembeli seharusnya menerima rabat US $ 50 (Rae, 1959, p.KM). Pada
lahun 1923 perusahaan mengadakan h: ILI' pasar mobil Amerika
dengan penjualan 1 700 000 kendaraan dibandingkan dengan General
Motors (GM) dengan 800 000 dan Chevrolet dengan 463 000. Dengan
1927, namun. liord lelah dirombak oleh kedua perusahaan, membual
kerugian besar dan produk vang tidak lagi memenuhi aspirasi
konsumen semakin cerdas. Pada tanggal 26 Mei 1927 terakhir dari
sekilar 15 jula Model | berguling dari jalur perakilan dan mobil
penjualan terbesar dalam sejarah selesal. Tidak sampai 1928 itu
perusahaan kembali ke pasar dengan Model A, vang bertugas untuk
mengembalikan sebagian kekayaan-nya. Namun, Perusahaan tidak
lagi Mutor Ford memimpin lapangan dalam desain mobil dan
produksi, peran vang lelah dirampas oleh GM di bawah bimbingan
inowvatif presiden dan chief executive, Alfred Sloan (lihat Bab 13). Pada
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bagian penurunan relalif dalam kekayaan perusahaan disebabkan
oleh keputusan untuk bertahan dengan Model 1" saat itu menjadi jelas
kuno dibandingkan dengan kompetisi. L.ebih penting lagi, Namun,
penurunan ilu berasal dar kekurangan Henry I'ord sendiri. Sebagai
Rac berkomentar:
- atas hilangnya kepemimpinan perusahaarya, tangeung jawab terletak
lepal dan niscaya di pumdak TTemry Ford. THa menolak unluk mengakaui
bahwa bahagm go-lucky teknik manajerial vang telah mungkin dalam
hari-hari awal Ford Motor Company tidal cocok untuk raksasa industri,
sehingga, semenlara General Molors memperoleh mekanisme, lerimlegrast
administrasi lancar bekerja, organisasi Ford tergantung pada keinginan
dari satu individu penuaan,

(Rae, 1959, p.160)

Para kelambanan organisasi yang menimpa Ford Motor Company
selama lahun 1920 berlahan sepanjang lahun 1930-an dan hanya
ditahan sclama Perang Dunia Kedua, pada saat Ford merupakan
perlapa yang sakil di 80-an nya. Henry F'ord meninggal dunia pada
tahun 1947

Hari US $ 5

Pertumbuhan vang cepat dari Ford Motor Company dan ekspansi
diperlukan dalam angkatan kerja berarti bahwa para pekerja tidak
bisa lagi termotivasi oleh karisma pribadi dari I lenry Ford sendiri.
Schaliknya moereka ditempatkan di bawah supervisor yang memiliki
kewenangan unluk memecal orang yang mereka dianggap lidak
elisien. Sistem tersebut, meskipun yang umum, tidak mungkin untuk
menghasilkan baik loyalilas perusahaan alau moral yang linggi.
Perluasan umum kegiatan industri di Detroit menciptakan pasar
tenaga kerja yang ketat dan, meskipun serikat buruh lemah dan
langsung dicegah dari pengorganisasian di pabrik Ford, iklim
kerusuban laten ada di antara pekerja di sana. Salah satu fitur ini
adalah tingkal linggi perpularan lenaga kerja dan persaingan konslan
antara pengusaha untuk pekerja berkualitas baik. Pada tahun 1912
pengusaha berusaha untuk memperbaiki situasi dengan menycetujui
untuk menghindari iklan kompetitil untuk tenaga kerja dan
meningkatkan pelatihan industri schingga untuk menjamin pasokan
siap pekerja yang sesual. Meski begilu kondisi kehidupan yang buruk
di kota membuatnya sulit untuk mempertahankan tenaga kerja
handal dan disiplin. Secara singkal, ‘Delroil adalah sebuah kola
perbatasan” (Nevins, 1954, p.518). Dampak dari kondisi hidup vang
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buruk pada efisiensi tenaga kerja menarik perbatian John R. Tee vang
berlanggung jawab alas sumber dava manusia di I'ord Molor
Company. Dia sangat tertarik dengan kasus:

. operalor berpengalaman palu [yvang] lika-lika menunjukkan
ketidakmampuan total untuk memenuhistandar produksi moderat. Nya
keschatan adalah suara, ia tidak punya keluhan terhadap perusahaan,
Tetapi penvelidikan menunjukkan bahwa istrinya sakit dan bahwa
scbagai akibatnya anak-anaknya diabaikan, dan utang-utangnya
pemasangan. Begilu perusabaan dihapus vang khawalir, produksinya
naik menjadi normal. Lee ... tiba-tiba memahami hubungan intim antara
efisiensi kar}-awaﬂ dan kehidupan di rumah, rekreasi dan rasa aman
atau rasa tidak aman.

(Nevins, 1954, p.526)

Jelas, dalam menghadapi masalah baru, dan dalam terang
wawasan segar, pendekatan alternatif untuk hubungan kerja
daripada vang diadopsi oleh pengawas olokralik vang diperlukan
dan Lee mulai mevakinkan Henry Ford dari perlunya reformasi.

Keberhasilan Tuar biasa dari Model T memberi banyak ruang
gerak perusahaan keuangan unluk memperbaiki nasib para
pekerjanya, Ford sendiri telah menjadi sangat kaya schagai hasil dari
keberhasilan mobil dan imbalan keuangan vang cukup besar telah
menyebar ke, perusahaan pemegang saham eksekulil dan pelanggan.
Oleh 1913 perusahaan memiliki lebih darm US $ 28 juta di bank dan
l'ord dan manajemen puncaknya berada di mood unluk bermurah
hati kepada pekerja mercka. Pada Januari 1914 perusahaan
mengumumkan hahwa bekerja hari akan dikurangi menjadi delapan
jam dan pola kerja berubah dari liga shill menjadi dua. 1lal ini juga
mengumumkan bahwa tingkat upah akan, tunduk pada kriteria
tertentu, menjadi dua kali lipat dari US $ 2,50 menjadi US % 5,00
seharl selama sebagian besar pekerja perusahaan. Dampak dari
pengumuman ini adalah besar, cepat mengangkat Henry Ford di Lluar
status industrialis sukses dengan vang guru sosial. Dalam kata-kata
Nevins:

Tanggapan publik sangat vg diterima dgn baik ... Tidak beberapa
komentator dianggap koneksi vang mendasari yang IIlLIl”]lLl].‘lL[l”J.&l[l
produksi yang tinggi, upah tinggi dan konsumsi tinggi, menunjukkan
bahwa era ckonomi baru mungkin menemukan dalam penglunuman
langgal lahir Ford nyaman. Sudah, berdasarkan Model T, peningkalan
tajam Nya dari overall untuk jutaan, dan ekspansil demokratis dan
follsiness ... Ford telah menjadi semacam pahlawan populer ... Balwa
bakatnva dalam mekanika dan organisasi pabrik sebesar hampir tidak
kurang dari gsnius dipahami dengan baik, dan menyentuh sckarang
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dilambahlan yang memberinya kelurusan meragukan secorang ckonom,
dermawan besar dan ilmuwan sosial.

Newving, 1954, pp R34-535)

Tidak mengherankan dua kali lipat dari tinglkat harian membayar
sungat populer dengan Ford pokerja, kenaikan pendapatan mereka
dan standar hidup menandai mereka sebagai elit industri, Namoun,
masalah juga terjadi. Perubahan dari dua shift sampai tHga
peningkatan kebutuhan tenaga kerja Ford dengan 5000 pekerja.
Sclanjubya, pengumuman hari US § 5 datang pada saat depresi
ckonomi mulai untuk memeras keuntungan produsen saingan dan
menghasilkan pengangguran. Pada pagi hari sctelah pengumuman
hari US 5 5 kerumunan mulai berkumpul di kantor kerja Taman
Highland dan kekuatan besar polisi diperlukan untuk moengontrol apa
vang segera menjadi massa gelisah, Terlepas darl ereksi tanda
mengumumkan bahwa mempekerjakan tenaga kerja telah
ditangguhkan, ribuan pekerja berharap terus mengepung pabrik.

Banvak dari mereka yang mencari kerja berasal dari luar Detroit dan
telah menghabiskan uang terakhir mereka sampai ke kota. Miskin,
dan pendentaan dalam cuaca musim dingin begini, pengangguran
menjadi semakin membenci llenry Ford dan para pekerjanya. Oleh
7.30 pada pagi hari Senin 10 Januari 1914 lebih dari 10 000 orang
sudah berkumpul di luar pabrik ighland Parl:

Ketika karyvawan mengenakan Tencana Ford mulai untuk mendorong
melalui, melihal dari pemegang hals istimewa kunel untuk kehangatan,
makanan dan keamanan terlalu banvak untuk shivering, unfortunates.
Bentak emosi. Sorak terpencil dan Derteriak berubah menjadi genuruh
massa. Kerumuman melonjak terhadap gerbang, ratusan berjuang
melewali para penjaga lak berdaya ke pabrik. Polisi lebih, tiba di jalankan,
tidak mampu memulibkan ketertiban, Massa menempelkannyva ke
dinding, mencegah pekerja dari masuk, dan mengancam akan mendobrak
pintu. Ketika selang itu ditarik keluar dan melambaikan tangan
merganeamn .. kerumonan hanya berleriak mengolok-olok. Kemudian
seseorang menyalak perintah, dan air dituangkan kekuatan penuh ke
dalam jajaran depan. Dengan termameter di sembilan di atas nol, ini
mengakhir demonstrasi-. Semua orang pecah untuk menutupt. Sebagai
massa dibubarkan, banvak melemparkan balu melalud jendela beranclka
ragam tanaman, sementara vang lain, mendidih makan siang berdiri di
lingkungan itu, meninggalkan mereka rusak dan kosong,

Nevins, 1954, p.odd)
Hasil langsung dari perlikaian ini adalah bahwa perusahaan tidak

lagi mompekerjakan pekerja yang tidak tinggal di Detroit untuk
scetidaknya enam bulan,
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I'elaksanaan hari US $ 5 vang diberikan l'ord Molor Company
lerbuka unluk krilik bahwa pekerja mereka hanya akan membuang-
buang uang ckstra jauh daripada menggunakannya untuk tujuan
yang konstruktif. UIntuk memenuhi kritik ini, dan mungkin untuk
memperpanjang kontrol atas pekerja mereka, perusahaan mendirikan
Departemen Sosiologi di bawah kepemimpinan John R. T ee. Dimulai
dengan slal 30 segera diperluas ke nomor 150. Peran ulamanya adalah
unluk melakukan invesligasi, konseling dan inslruksi karyawan l'ord
dengan maksud untuk membawa tentang “perbaikan’ mercka. Fusat
wntuk proses itu adalah penanaman kebiasaan kchati-hatian dan
ekonomi, bersama-sama dengan penguasaan diperlukan bahasa
Inggris, perusahaan vang ditafsirkan sebagai sebesar Amerikanisasi.
Setidaknva sebagian pekerjaan dari Departemen Sosiologi itu
dianggap perlu oleh kondisi hidup miskin di Delroil dan lalar belakang
penghuninya. Penduduk kola meningkal pesal selama lahun-lahun
awal abad ke-20 dalam menangeapi memperluas industrialization.
Janji biasa, bekerja dengan baik dibavar membuat fokus imigrasi dari
seluruh Fropa selama serta Amerika Serikat sendiri. Antara 1910 dan
1920 penduduk duva kali lipat dari hanya di bawah setengah juta
unluk hampir, salu jula banyak pendalang baru menelap di mereka
sendiri etnis dan linguislik ‘keloni’. Sebagian besar bula hurul dan
putus asa buruk dilempalkan, para imigran dengan mudah
dicksploitasi olch tuan tanah yvang tidak bermoral dan pemilik dari
saloons banyak kota dan tempat perjudian. Ini adalah tugas
Departemen Sosiologi untuk menembus komunitas imigran,
mengunjungi rumah-rumah pekerja perusahaan, laporan pada
kesejahleraan mereka dan, jika perlu, membual saran unluk
perbaikan.

Setlap penyidik dilengkapi dengan sebuah mobil, sopir dan
scorang penerjomah dan dialokasikan scbagian kota untuk surved
Fara peneliti mewawancarai sctiap pekerja pada isu-isu seperti status
perkawinan, jumlah dan usia tanggungan kebangsaan, agama dan
keadaan ekonomi. Semua informasi ini, bersama-sama dengan
pengamalan penvidik pada keblasaan pribadi pekerja, kondisi rumah
dan lingkungan dicalal dan ditempalkan pada lile. Berdasarkan
laporan para peneliti sctiap karyawan Ford diklasitikasikan scbhagai
memenuhd syarat untuk pembayvaran harian 115 $ 5 atau tidak. Minum
berlebihan; perjudian; pola makan tidak sehat dan kebersihan pribadi
yvang buruk; akomodasi kotor dan piatu; privasi keluarga vang tidak
memadai melalui mengambil di penghuni pondokan lerlalu banyak,
dan lerlalu besar pengeluaran pada kerabal asing bisa semua
mengakibatkan diskualitikasi. Pekerja yang menderita diskualitikasi
ditempatkan dalam masa percobaan dan dihukum secara finansial
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sampai mercka membuat perbaikan vang diperlukan secara langsung
atau keadaan. Kegagalan untuk memenuhi kebutuhan perusahaan
dalam waklu enam bulan menyebabkan pemecalannya. Selelah
mengatakan ini, sebagian besar para pekerja berhasil memenuhi
persyaralan Deparlemen Sosiologl dan bahikan kelika mereka gagal
sering diberi kesempatan kedua.

Tinjauan kritis

I lenry Ford adalah pelopor besar produksi massa modern. Sukses
Iunar biasa dalam menggabungkan akurasi, konlinuilas dan kecepalan
memberikan ctisiensi vang diperlukan untuk memungkinkan dia
untuk mengurangi harga produknya sambil meningkatkan
keuntungan. Produksi massal membululikan konsunsi mmassal dan
produk yang diinginkan ke pasar massal. Dalam Model T, Ford
menciplakan sebuah kendaraan yang lepal memenuhi persyaralan
dari pasar yvang berlaku dan untuk sementara perusahaannya
menikmati kesuksesan [enomenal. Ford memimpin pengenalan
beberapa kebijakan perburuhan yang paling canggih vang pernah
implementpd dalam skala besar industri Amerika, dan Nevins
membandingkannya baik dengan upava Robert Owen untuk
memperbaiki kehidupan para pekerja di New Lanark abad
sebelumnya. Untuk mata kontemporer kegiatan Departemen Sosiologi
muricul mengganggn dan palernalistik. Namun demnikian, bahkan
Mever, scorang kritikus keras Henry Ford dan usahanya untuk
mempertahankan kontrol sosial pada tanamannya, mengakui bahwa,
“Tord Motor Company ... berdiri pada lransisi dari benluk-bentuk
tradisional dan kasar manajemen tenaga kerja ke yang canggih
modern. Ini gabungan tradisi ilmiah, pekerjaan kesejahteraan

manajemen dan manajemen personil . yang presaged pendekatan
ilmu sosial percobaan | lawthorne pada tahun 1920 “(Meyer, 1981,
h.3).

Meskipun Ford Motor Company hanya memegang memimpin
atas pesaingnya untuk sedikit lebih dari satu dekade, teknik
manufaklur yang didirikan oleh Tord lelap Derpengaruh, lidak hanya
di industri motor tetapi di banvak industri lainnya juga. Namun, gaya
Henry TFord kepemimpinan terbukli tidak selara dengan persaingan
dan ‘satu orang bahaya dicja kontrol untuk Ford Motor Company
“[Nevins, 1954, p.386). Sedangkan sentuhan pribadi Ford telah penting
dalam tahun-tahun awal itu benar-benar lidak memadal unluk
pengelolaan schuah perusahaan internasional vang luas dan oposisi
untuk delegasi kewenangan untuk menvewa manajer akhirnya
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membawa perusahaan ke jurang vang sangal kepunahan. Seperli
Drucker {lihat Bab 15) mengatakan, ‘tidak ada cerita yang lebih
dramatis dari penurunan Ford dari kesuksesan vang tak tertandingi
unluk dekal-runluh dalam 15 lahun vang, singkal ... Mendasar unluk
pcnmrmmhan yang buruk Henry Ford adalah upaya sistematis,
sengaja dan sadar untuk menjalankan bisnis miliar dolar tanpa
manajer ‘(Drucker, 1954/1979, hal.97). Dalam relormasi kegialan
dilaksanakan oleli cucu Henry Ford. Henry Ford IT (langsung
lerinspirasi oleh sistem di tempal di GM saingan ulama) disimpan
perusahaan dan kembali ke profitabilitas. Henry Ford, meskipun
kesalahan-kesalahannya dan kritikus banyak, 111&11]ad1 sosok yang

maknanya melampaul kegialan langsung sebagai insinyur dan
industrialis. Dalam kata-katn Peter 1Drucker, Ford menjadi ‘simbol
peradaban massal baru kawi produksi industri” {Drucker, 1993, hal
33).

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apa keunhumgan dan kerugian dari jalur perakitan bergerak?

2. Apa saja liga unsur inli dari produksi massal?

3. Sampai sejauli mana penurunan kekayaan dari Ford Motor
Cnmpanw selama lahun 1920-an dan 1930-an hasil dari
manajemen yang buruk?

4. Dalam hLal apa pengenalan hari US $ 5 menunjukkan baliwa
para pekerja lerulama lermolivasi oleh uang?
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Lyndall F. Urwick dan rasionalisasi

Lyndall Fownes Urwick lahir di Malvern, Inggriz pada 1891 dan
dididik di Sekolalt Repton dan New College, Oxlord. Setelah lulus
dengan gelar dalam sejarah pada lahun 1913 ia bergabung dengan
perusahaan keluarga glovemakers mana ia mulai pelatihan
manajemen nya. Pada pocalnya Perang Dunia Pertama pada tahun
1914 dia diskors pelalihan dan bergabung dengan lentara Inggris.
Awalnva ditugaskan sebagai letnan kedua la dipromosikan menjadi
kapten pada 1916 dan besar di 1917, Urwick menjabat selama perang,
memenangkan Palang Mililer dan menerima Order dari Kerajaan
Ingeris, Menurut Clutterbuck dan Crainer:

.. dua pengalaman perang lerbukli penting, dalam pengembangan leori
[Urwickitu]. [ Ha mernbaca Manajemen Hrmiah Frederick Taylor sernemtara
di parit di Belgia. Akibatnya, ia mulai kamitmen seumur hidup untuk
prinsip-prinsip manajemen ilmiah, meskipun ia percaya bahwa prinsip
Favlor vangr cocolo ankuk situaz habumgan ogneris ndustri. Organisasi
militer juga disediakan LUrwick dengan inspirasi. Sebagai perwira stal
administrasi, Urwick menyadarl gagasan slaf mililer dan garis, yang,
kemudian untuk beradaptasi dengan organisagi bisnis

{Clulterbuck & Crainer, 1990, hal.46)

Pada akhir perang Thrwick kembali schentar untuk perusahiaan
keluarga sebelum bergabung dengan perusahaan permen Rownlree
di York. Dia bekega dengan Seebohumn penyvidik dan dermawan sosial
Rowntree, advokat terkemuka pemikitan manajemen canggih, yang
dikombinasikan memperbaiki kondisi kerja bagi karyvawan dengan
penerapan teknik produksi terbaru: singkatnya, sebuah contoh awal
dari “kapitalisme kescjahteraan® (lihat Bab 11 ). Dari 1916-1918
Rownlree lelah direklur Deparlemen Induslri Kesejahleraan di
Departemen Mesiu, yang telah merintis penerapan manajemen ilmiah
dalam industri amunisi Inggris selama perang. Pada tahun 1923 1a
mengganlikan avahnya sebagai kelua Rownlree dan mengalur
tentang reorganisasi perusahaan York Pekerjaan menggunakan teknik
manajemien ilmiah untuk meningkatkan produktivitas (TTrwick, 1956,
hal 86}, Meskipun Urwick bekerja dengan baik dengan Rownlree,
pada 1928 ia sampai pada kesimpulan bahwa peluangnya dari
direktur di York kecil, dan meninggalkan perusahaan ‘(Briggs, 1961,
p.227).

Urwick bergabung dengan International Management Institute
(TMT} i Jenewa, menjadi direktor pada tahon 1929 dan tinggal di
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sana selama lima tahun ke depan. IMI didirikan pada tahun 1927
oleh pengecer Amerika dan dermawan [Cdward Alber( I'ilene, dan
sebagian didanai oleh Organisasi Perburuhan Inlernasional. Peran
lembaga adalah untuk bertindak sebagai scbuah rumah kliring
internasional untuk pertukaran informasi tentang teknik-teknik
manajemen vang canggih. Sebagai direktur, Urwick bepergian,
menjadi akr ab denga.n sepertl pemikir manajemen terkemuka sebagai
Lilon Mayo dan Mary Parker I'ollel. Ilu selama berlahun-(ahun sebagai
direklur IMI yang dilerbilkan Urwick Arl Rasionalisasi, yang pem-
lished reputasinya schagai advokat Tnggris terkemuka dan cksponen
dari manajemen ilmiah. Ketika krisis dolar 1933-34 substansial
kchilangan TMIT dana, memaksa penutupan, Urwick kembali ke Tnggris
dan mengambil langkah radikal (untuk waktu) menjadi seorang
konsultan manajemen. Sebagai Clutterbuck dan Crainer (1990, h.47)
ia berkomenlar, ‘didirikan ... Urwick, Orr dan Milra, mengapung di
kurang dari £ 1000. Pada 1939 ilu lebih dari 30 konsullan. Orr, seorang
insinyur Skotlandia tetap sampai 1945; Urwick adalah mengelola
mitra 1945-1951 dan ketua sampai 1961, Berpikir kenabiannya di balik
penciptaan salah satu perusahaan paling terkemuka di dunia
manajemen konsultasi ‘.

Selama Perang Dunia Kedua Urwick adalah konsullan ke Kas
Inggris 1940-1942, kemudian bergabung Minyak Warfare
Departemen di mana ia memegang komisi sebagai T.etnan Kolonel.
Dalam pasca-perang tahun-tahun awal ia mengetuai Komite Urwick,
vang ditunjuk oleh Menteri Pendidikan untuk menvelidiki tasilitas
pendidikan Inggris vang diperlukan untuk menjamin pelatihan yang
memadal bagi pengelolanya. Apa Laporan Komile lenlang Pendidikan
untuk Manajemen memberikan penyelidikan rinc perlama ke
pelatihan manajemen Tnggris dan menyimpulkan bahwa negara itu
scerius kekurangan manajer yang kompeten. Sclama 1940-an dan
1950-an Urwick memperoleh reputasi internasional sebagai otoritas
pada subyek pengembangan manajemen. Selain pekerjaan konsultasi
dan berceramah lenlang isu-isu manajemen, Urwick dipublikasikan
secara luas pada lopik manajemen sepanjang karimya. Pada lahun
1941 ia bersama-mengedil kerlas dikumpulkan Mary Parker Tollel,
dan pada tahun 1949, menulis pengantar untuk terjemahan Constance
Storr dari Manajemen Fayol Umum dan Industri (lihat Bab 3). Ta juga
co-author dari tiga volume-Pembuatan Manajemen llmiah vang,
memberikan penaf'-uran seluas mungkin untuk gerakan, menelusuri
sejarah kembali ke abad ke-18 dan memilih unluk mengabaikan
banyak konlradiksi anlara pandangan dari berbagai pemikir (erlulup.
Scpanjang karyanya Urwick mempertahankan nada advokasi
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arlusias wiluk manajemen ilmiah, menggambarkan sebagai kondusif
untuk elisiensi dan kemakmuran, terlepas dari apakah perusahaan
iln umum alau mulik pribadi.

Urwick kontribusi untuk perkembangan pemikiran manajemen
dan pendidikan mendapal pengakuan inlernasional selamna lalun
1950-an. Pada tahun 1958 ia menjadi pembalap Inggris pertama vang,
terpilih Fellow dari International Academy of Management dan tahun
depan dianugerahi Medali Memorial Gantt. Sebagai Brech
berkomentar, “dia saat itu menikmati reputasi nasional di Amerika
Serikal sebanding dengan vang sudal dicapai di rumah’ (Brech di
Warner, 2001, p.703). Urwick pensiun pada tahun 1963 dan pergi
unluk linggal di Australia di mana ia menghabiskan lalimn-laln
terakhir hidupnya. Manajemen ilmiah menjadi intelektual ketinggalan
zaman selama 1960-an dan 1970-an dan publikasi Urwick akhirnya
keluar dari cetak dan sebagian besar keluar dari pikiran. Althoug
Urwick torus menulis pada topik manajemen (berkembang dalam
suatu theori 197 dari perilaku manusia yang ia sebut “l'eori 2’ - lihat
Bab 20) kontribusinya mungkin vang terbaik dilibat schagai bagian
dari penyebaran di seluruh dunia Manajemen ilmiah vang terjadi
antara dua perang dunia. Urwick meninggal pada 1983 pada usia
lanjut 92. Sebagai salah salu pengarang berila kemalian komerlar,
kontribusi Urwick 'to teori praktek manajemen vang berpengaruh
dalam hari-hari mercka di banvak negara, terutama di Amerika
Serikat. Ironisnya, meskipun nabi teknik manajemen modem dia,
sclama bertahun-tahun, tidak umum diakui di negara sendiri

Urwick dan gerakan rasionalisasi

Pada akhir Perang Dunia Perlama pemerinlah Inggris ilu
dibenarkan ragu tentang ekonomi. Pergeseran dari kondisi abnormal
perang uiluk siluasi perdamaian, berlari ke indusiri amnunisi,
demabilisasi angkatan bersenjata dan kemungkinan pertumbuhan di
tingkat pengangguran di antara isu-isu vang, sctidaknya, berpose
cukup transisi masalah. Awalnva ketakutan terburuk dari d]qlnknc,l
ckonomi, pengangguran massa dan wagecutting tidak dibenarkan
oleh peristiwa, Terjadi ledakan ekonomi selama 1919 yang dihasilkan
lapangan kerja vang cukup untuk menyerap scbagian dari mercka
meninggalkan pasukai. Selanjulnya, pengenalan oleh pemerinlah
berbagai langkah dihitung untuk melindungi kelompok vang paling
renlan pekerja, menghindari seliap kecenderungan lerhadap
pemotongan upah dan munculnya kembali industri berkeringat.
Namun, karcna ledakan ckonomi beralih ke resesi pada tahun 1920
perang-diperluas industri, termasuk rekayasa, galangan kapal dan
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besi dan baja semua mengalami konlraksi cepal, seperti yang dilakukan
tekstil katun dan pertambangan batubara (baik vang terkena oleh
runtuhnya perdagangan ckspor). Terhadap latar belakang kerusuhan
indusiri luas, buruh vang lerorganisir lerpaksa meninggalkan
kebijakan jangka panjang seperti kontrol buruh industri (lihat Bab 7)
dan berkonsenlrasi pada isu jangka pendek seperli resislensi lerhadap
pemotongan upah. Setelah pemulihan singkat pada tahun 1924
ckonomi Inggris tinggal di lesu untuk sisa tahun 1920 dengan int
keras satu juta pengangguran. Pengangguran, stagnasi ekonomi dan
rasa malaise nasional merangsang evaluasi ulang radikal dari teor
ekonomi dan polilik di Inggris dan memberikan konleks di mana
gerakan rasionalisasi muncul. Seperti | lannah menjelaskan:

- tinglat pengangeuran naik di atas 10 persen, tidak pernah jatuh di
bawah angka ilu lagi sebelum Perang Dumia Kedua. Depresi ekomomi ..
lakta sentral dari pengalaman antar-perang: kepada burub itu berarti
sedekah, untuk majikan itu berarti kelebihan kapasitas, baik untulk
memacing sebuah evaluasi ulang keyakinan polilik, sosial dan ekonomi
dan institusi ekonomi mereka vang berkelanjutan ... Gerakan rasionalisasi
-yamg memperoleh perha lian dari bankir, polilisi dan serikal perdagmgan
antara perang - merupakan aspek penting dari membangun-up
ketidakpuasan dengan mekanisme pasar dan darl ketergantungan Lebih
besar pada perusahaan-perusahaan besar unluk organisasi ekonenmi.

{TTarmah, 1976, pp.31-32)

Meskipun rasionalisasi islilah kekurangan makna linggal, nanmm
ada kesepakatan umum bahwa itu disebut apa politisi Robert Boothby
digambarkan sebagai ‘konirol sadar produksi dan pengemmbangan
industri” (Urwick, 1929, p.155). Perencanaan, pada tingkat mikro dan
makro, adalah (agak seperti manajemen ilmiah) untuk menggantikan
‘rule of thumb’ melode dan liku-liku pasar, sehingga memfasililasi
pendekatan lebih dekat antara penawaran dan permintaan dan
pengurangan limbal. Sebagai Anak diamali, rasionalisasi dipandang
sebagai perpanjangan cukup alami dari prinsip regulasi manajerial
hati-hati di luar ruang lingkup terbatas dari perusahaan individu
uriluk induslri dan distribusi secara keseluruhan’ (Anak, 1969, hal.8a).
Pada tahun 1927 lLiga Bangsa-Bangsa menyelenggarakan Konferensi
Lkonomi Dunia pengusalia, organisasi pekerja dan ekonom di Jenewa.
Sebuah Komite Industri didirikan, memproduksi serangkaian resolusi
bawah Rasionalisasi judul, yang akhirnya diadopsi oleh Konferensi
secara keseluruhan. Resolusi didelinisikan sebagai rasionalisasi:

- melode leknik dan organisasi yang dirancang umluk mengamankan

limbah minimal baik usaha atau materi. Mereka termasuk organisasi
ilmiah tenaga kerja, standarisasi kedua bahan dan produk,
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penvederhanaan proses, dan perbaikan dalam sislemn lramsporlasi dan
pemasaran [dan mereka merekomendasikan] bahwa pemerintah, lembaga
publik, dan masvarakat wmum hares mempengaruhi produsen untuk
mengarahkan upaya mereka sepanjang saluran dijelaskan .. dan
menyebar di setiap kuartal pemahamean yang jelas ttntd.u,g, keuntungan
dan kewajiban vang lerlibal dengan rasionalisasi dan manajemen ilmiah,
dan kemungkinan aplikasi bertahap mereka.

(Uewick, 1929, p.p 154 dan v)

Selelah Konlerensi Dunia Ukonomi perlemuan pihak vang
berkepentingan diadakan untuk memeriksa relevansi rasionalisasi
dengan siluasi industri di Inggris. Sebagai hasil darl perlemuan ini
schuah komite industrialis, insinyur dan akademisi didirikan dengan
maksud untuk mengumpulkan bukti dan menghasilkan sebuah
laporan lenlang masalah lersebul. Urwick menjadi anggola komile
ini dengan berkat peranmya sebagai sekretaris kehormatan dari
Kelompok Penelilian Manajemen. Dalam acara itu jatuh ke dia untuk
menghasilkan account pekerjaan komite yang diterbitkan scbhagai Arti
Rasionalisasi pada tahun 1929,

Inti dari buku Urwick adalah sebuah bab diperpanjang pada
manajemen ilmiah dan pengembangan awal di Amnerika Serikat dan
selerusnya. Urwick dijelaskan manajemen ilmiah sebagai ‘aspek
rasionalisasi vang adalah kepentingan vang paling langsung untuk
majikan individu dalam Dberurusan dengan masalah-masalah
keprihalinan bisnis lunggal” (Urwick, 1929, hal.54). Dia mulai dengan
memberikan penjelasan singkat pekerjaan FW Taylor dan ketahanan
awal unluk penerapannya di Inggris. Dia kemudian melanjutkan unluk
mencatat penerimaan manajemen ilmiah sebagai hasil dari produksi
kebutuhan yang dihagilkan oleh Perang Dunia Pertamna dan pengakuan
resmi vang, diberikan untuk bekerja layvlor oleh Deparlemen Mesiu.
Urwick terutama berkaitan dengan manfaat vang dapat diperoleh
dengan penggunaan vang lepal dari leknik-leknik studi kerja. Seperli
vang ia katakan, “konsepsi-konsepsi yvang mendasari manajemen ilmiah

apat bermanfaat digunakan dalam segala arah di mana usaha
manusia vang lerorganisir panggilan untuk arah dan konlrol. Bahwa
marcka harus menyebar ke setiap sudut kegiatan bisnis sesual langsung
dengan kecenderungan inlelelkiual umum walklu, dan inheren sejalan
dengan pawai peristiwa “(Urwick / 1929, hal.77). Dia menempatkan
lebih menekankan, bagaimanapun, pada keuntungan bagi masyarakat
industri secara keseluruhan vang bisa diperoleh dari revolusi menlal’
Taylor vang Urwick ditafsirkan schagai menghasut tidak hanya
pengganlian ‘aluran’ oleh perencanaan lelapi kemenangan ilmu
pengetahuan dan nalar lebih dari kebiasaan dan prasangka.
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Rasionalisasi dan pengangguran

Fkonomi Inggris sangat menderita dalam setelah Crash Wall
Streel bulan Oklober 1929. 'lolal ekspor jaluh dari £ 839 jula pada
tahun 1929 untuk £ 461 juta pada tahun 1931, Dari tahun 1931
sampai 1935, jumlah pengangguran tetap di atas batas 2 juta dan
selama periode lerburuk dari resesi (vailu musim dingin 1932-1933)
hampir 3juta orang kehilangan pekerjaan - seperempat dari penduduk
yang bekerja diasuransikan. Meskipun pemulihan ekonomi dimulai
selelah 1933 perbaikan ilu lambal dan persenlase pengangguran
masth lebih dari 10 persen pada tahun 1939, Insiden pengangguran
tidak merata di seluruh negeri. Sebagai Pimlott diamati, ‘daerah
mengembangkan induslri ... mengalami relalil sedikil [lapi] di mana,
lama Industri menurun - batu bara, besi dan baja, rekayvasa, galangan
kapal, tekstil - terkomsentrasi, sebuah situasi yang buruk menjadi tiba-
liba, secara dramalis lebih buruk, dan worklessness dan sedekah
menjadi cara hidup “(Pimlott , 1986, hal.10). Begitulah dampak
pengangguran jangka panjang pada kesadaran nasional yang mitos
ampuh antar-perang tahun scbagai masa kesengsaraan vang
sempurna lahir dan telah bertahan. Dalam situasi seperti argumen
unluk rasionalisasi, lermasuk pengganlian peralalan usang dan
perpindahan pekerja demi kepentingan efisicnsi, menjadi mudah
terkait dengan pendiptaan tingkat pengangguran yang lebih besar.

Dralam siluasi seperll individu Urwick vang lerus mendukung,
rasionalisasi ditempatkan defensif. Namun demikian, dalam keadaan
ekonomi agak membaik tahun 1938, dalam sebuah artikel dalam
Managemenl Review Inggris, dia menanlang pandangan bahwa
rasionalisasi mungkin penycbab pengangguran jangka panjang,
mengklaim bahwa “ada hanvak bukti bahwa lebih dari semua dan
dalam jangka panjang akan meningkalkan volume pekerjaan
‘(Urwick, 1938, hal. 29). Dalam pembelaannya rasionalisasi Tlrwick
dikerahkan argumen mirip dengan Taylor FW sendiri telah digunakan
sebelum PPansus sekilar 33 lahun sebelumnya. Meskipun minorilas
pekerja vang terlantar mungkin dirugikan dalam jangka pendek,
peningkatan efisiensi akan merangsang kegiatan ekonomi dan
perlumbuhan vang mengarah ke manfaal lebih besar bagl mayorilas.
Dalam kasus apapun, Urwick berpendapat, manajer tidak mampu
untuk mengecilkan dari prospek perubahan dengan harapan bahwa
masalah-masalah hanva akan pergl. Seperli vang ia kalakan, dalam
hal mirip dengan yang Rosabeth Moss Kanter adalah menggunakan
hampir 50 lahun kemudian (lthal Bab 24):

.. manajemen harus mengakui tanggung jawabnya, tidak hanyva kepada
para pemegang saham dan konsumen, tetapd untulk pekerja dan
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masyarakal, unluk menjaga perusahaan unluk yang berlanggung jawab
pada efcktivitas ckonomi maksimum. Apapun keberakan ke sistem, kita
hidup dalam dunia vang kompetitif. Dan betapapun menyvakitkan dan
sulil penyesuaian kembali yang konstan mungkin, itu adalah lugas vang
merupkkan panggilan kit untuk menghadapd mereka, kapan punomercka
diperlukan untuk meningkatkan posisi relatif usaha kita. Karena kita
dapal cukup vakin bahwa jika kila lidak mengadopsi perhaikan, orang
Lain akan. Dan konsckuensi dari melemalmya posisi usur NNR kompetitit
cendering jaul lebih serius bagi mereka vang bergantung pada
keberhasilan ekonomi perusahaan, dari. konsekuensi sava yang akan
diperaleh dari penvesuaian.

{Urwick. 1938, hal.23)

Trwick lidak menganjurkan pendekalan berperasaan oleh
manajeuten sehubugan dengan pertanyaan dari pengurangan staf.
Scbhaliknya 1a menyverukan kebijaksanaan terbesar, simpati dan, jika
memungkinkan, dukungan seperli pelatihan ulang. Namun demikian
ia percaya bahwa manajemen atas harus semua menunjukkan
kepemimpinan apapun jangka pendek dan hagaimanapun kesulitan
memberatkan tugas. Seperti vang ia katakan, ‘kita telah
mengasumsikan langgung jawal manajemen. Dan, selelah
diaswnsikan tanggung jawab ... kita tidak dapat melakukan kurang
dari wajah mercka dengan adil untuk yang terbaik dari kemampuan
kila. Salah salu langgung jawab perlama adalah unluk memimpin
orang-orang bergantung pada kita untuk menghadapi jujur  dan
dalam waklu perubahan dunia vang lerus berubah “(Urwick, 1938,

p.30).
Tinjauan kritis

Banvak karva Lyndall UJrwick sudah lermasuk perlimbangan isu
seperti kepemimpinan, manajemen pendidikan dan, seperti vang telah
terlihal, rasionalisasi. Ide-idenya preligured pemikiran lerkini lenlang,
topik-topik seperti perampingan, de-lavering dan dampak persaingan
internasional. Namun, mungkin kontribusi paling signifikan untuk
teori manajemen adalah bagian penting ia bermain dalam difusi
gagasan orang lain, bukan schagai pemikir orisinal di kanan sendiri.
Tidak sedikil, ia berhasil dalam mempublikasikan ide-ide Taylor, I'ayol
dan Follet kepada khalavak transatlantik.
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PERTANYAAN DISKUSI

1. Bagaimana Anda menjelaskan munculnya perencanaan dalam
segala bentuk sclama perang antar-tahun?

2. Dengan cara apa itu rasionalisasi terkait dengan wanajemen
ilmiah?

3. Bagaimana meyakinkan adalah argumentasi Urwick bahwa
rasionalisasi akan menciptakan pekerjaan daripada meng-
hancurkan mereka?

4. Mengapa Urwick menganggap bahwa manajer harus, alas segala
hal, memberikan kepemimpinan?
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Eiton Mayo dan Percobaan Hawthorne

George Eiton Mavo lahir pada tahun 1880 di Adclaide, ilukota
Auslralia Selalan, di mana kakek dari pihak ayah adalah seorang
dokter bedah terkemuka, Fellow dari Royal College of Surgeons, letnan
kolonel di Resimen Adelaide dan pilar dari masyarakat setempat.
Avah Mavo, semenlara lidak cukup mencapai keunggulan sosial alau
prrofesional sepertl, namun cukup menikmati kesuksesan dalam bisnis
real estate untuk menyediakan istri dan beberapa anak dengan gaya
hidup, kelas menengah yang nyaman. Awal pendidikan Mavo
diberikan di rumah dengan pengasuh dan tidak sampai usia 12 vang
ia dikirim ke Sekolah Ratu di Adelaide Ttara i mana dia tetap untok
liga lahun ke depan. Anlara 1896 dan 1898 ia belajar di College 51
Feter, sebuah sekolah swasta untulk pria Kristen, di mana ayahoya
juga telah dipelajan dan yang telah didirikan olch kakeknva.

Orang lua vang ambisius Mayo unluk anak-anak mereka dan
mereka sangat didorong Eiton untuk belajar kedokteran. Pacda 1899,
ia moemulal program Hma tahuon studi sebagai mahasiswa kedokteran
di Universilas Adelaide. Pada akhir lahun perlama Mayo berhasil di
ujian itu, berbagi tempat teratas, namun pada akhir tabun kedua, ia
gagal dan diminta untuk meninggalkan Adclaide, orangtuanya
mengirimnya ke Skotlandia di mana ia melanjulkan sludi medisnya
di Edinburgh universitas. Pada tahun 1901 ia meninggalkan
Skatlandia, memasuki sckolal kedokteran keddl di Rumah Salkit St
George di London dan mendaflarkan diri untuk mengikuli ujian
bersama dari Royal College of Physicians dan Royal College of
Surgeons. Dengan antusiasme 1903 Mayo untuk obat sangat minim
dan ia hanva melanjulkan studinya karena lakul mengecewakan
orang tua dan kehilangan muka antara rekan-rekannya di Australia
bela E.rm Akhimya kebencianmya kepada subjek menjadi sangat bosar
sehingga, pada bulan Desember 1903, ia akhirnya meninggalkan obal-
obatan dan membujuk ayvahnya untuk membayar tunjangan kecil
sementara ia mencari karir alternatil, Dalam hal ia bergabung dengan
Perusahaan Perlambangan Ashanli, yang ditambang emas di
Obuassi, Afrika Barat. Kedua kakek dan avahnya memulai
petualangan muda sebelom menetap di prolesi vang mercka pilih dan
sampai balas lerlenlu karena Mavo adalah melanjulkan tradisi
keluarga. Savangnya, untuk kekecewaan pahit, kesehatannya gagal
dan ia terpaksa kembali ke nggris Maret 1904,

Mavo kembali ke Auslralia Selalan pada lahun 1905 dan bekerja
di sebuah perusahiaan percetakan di mana orangtuanya telah
memperoleh kemitraan baginya, Pada 1907 ia moelanjutkan
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itw, ini waktu membaca filsafat dan psikologi, dan akhirnya lulus pada
tahun 1911, Dia memutuskan unbuk mengejar karir akademis dan
memperoleh dosen yayasan di logika, psikologi dan elika di Universilas
vang baru didirikan Queensland di Brisbane, Berikut Mayo menikmati
kesuksesan besar, menjadi dosen yang bertanggung jawab atas
Deparlemen lilsatal dan menikah dengan salah salu keluarga
terkemuka di negara. Pada 1919 ia menerbitkan Demolrasi dan
Kebebasan, monograli pada masalah politik masyarakat industr, di
mana ia mengkrilik sistem demokrasi perwakilan konlemporer
berdasarkan partai politik. Menvebarkan wawasan dari psikolog
Sigmund Frewd dan Carl Jung, ia mengklaim bahwa politisi
‘merangsang kelakulan emosional sadar . melampirkannya ke
masalah sosial dan industri, dan kemudian memeluk menvembuhkan
(Trahair, 1984, hal.97). Bukan untuk terakhir kali dalam tulisan-
lulisannya, ia bersusah payah unluk menekankan unsur-unsur yang
mengikat masyarakat bersama daripada mereka vang membaginya.
Politik partai, menurutnya, melalui konllik mereka secara artifisial
distimulasi, yang pasli memecah belah dan lidak dapal memberikan
harmoni sosial atau otonomi individu {(Mayo, 1919, p.20). Agar
demokrasi dapat konstruktil daripada destruktlada kebutohan untuk
pendidikan politik dan kepomimpinan tercerablkan schingga pikiran
rasional dan pemahaman mungkin mengganlikan irasionalitas dan
prasangka. Antagonisme terhadap semua hal vang cenderung konflik
politik, bersama-sama dengan keinginan untuk moencapai
keharmonisan sosial, menjadi lema konslan dalam pekerjaan Mayo.
Misalnya, dalam esainya Modernisasi Masyarakat yang primitif, vang
diproduksi pada tahun 1947, ia mengamati bahwa “masyarakat
adalah sislem koperasi, sebuah masvarakal yang beradab adalah salu
di mana kerja sama didasarkan pada pemahaman dan kemauan
untuk bekerja sama” (Mayo, 1949, p.115). Pada tahun-tahun antara
produksi kedua karva Mavo semakin digambarkan lempal kerja
sebagal fokus identitas individual dan kunel untuk kohesi sosial.
Meskipun kesuksesannya profesional dan pribadi di Brisbane,
Mavo lidak puas dengan siluasinya. Sebagai Gillespie berkomenlar:

Mavo menemukan suasana di Brisbane sub-lropis sccara tisik dan
mkelektual mencekils; sepanjang 17 tabom di sana 1a eras mencan cara
melarikan diri, aik kembali ke Tnggris atau ke posisi di Melbourne atau
Sydney. ada akhir lahun 1921, gagal untuk mencari peleerjaan alternatit,
dig reningnzalken satu tabun dari aniversitas (meskipun o punya niat
sedikitkembali ke Brisbane). Ta menghabiskan beberapa bulan di
Melbourne dan kemudian berlavar untuk Amerika Serikat, liba di San
Francisco pada bulan Agustos 19022, kind 42 tahun.

{Gillespic, 1991, hal.97)
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Mavo tiba di Aumerika Serikat dengan beberapa surat pengantar
dan hamya £ 50 dalam bhentok tomai. Mengingat situasi keuangan ia
lerpaksa mengambil pekerjaan di berbagai pekerjaan, mulai dari
penelitian universitas untuk bekerja personil untuk Standard Oil.
Pembukaannya terbaik datang ketika ia bertermun dengan Vernon
KE'”Dg, sekrelaris Jewan Risel Nasional {(NRC), yang, l,ergugah oleh
pandangan Mayo pada hubungan industri dan menﬂusullm_n bahwa
dia harus datang ke Washington untuk diskusi lebil lamjut. Setelah
di Washington Mayu berada di sakit untuk mengesankan para
pemimpin NRC dan juga Yavasan yang baru lerbentuk Personalia
Penelitian yang dioperasikan di bawah naungan nya. Dia berhasil
menghaditkan dirinya schagai orang h;.]lm]ﬂng., oleh batas-batas
buatan disiplin akademis dan mampu beroperasi di luar oleh karena
itu untuk kategori konvensional psikologi, psikiatri dan sosiologi. Mavo
perjalanan ke New York di mana dia bertenu, dan terkesan, Beardsley
Rumi, direklur Rockefeller Memorial Laura Spelman pondasi. I’ara
Rumi baru ini diangkat bersemangat untuk mendukung penelitian
dalam ilmu sosial dan dianggap ide Mayo untuk mempromosikan
harmoni induslri sebagai cocok unluk pendanaan. Dia berhasil
mendapatkan pos penelitian sementara untuk Mayo di University of
Permsylvania Departernen Penelifian Industri di Philadelphia di mana
ia mulai bekerja pada awal 1923.

Di Philadelphia Mayo mulal mengacu pada gagasan tentang
psikologi  industri itu?  ‘psikopatelogi, dengan demikian
menghubungkan karvanva dengan I'reud dan Jung dan juga gerakan
kebersihan muncul mental. Dia digambarkan konflik industri sebagal
berasal dan psikologis daripada penyebal ekonomi dan menyatakan
hahwa

ssetiap individu menderita irpsionalitas dam Lnmanem, yangr, sementara
mereka tidak mempengaruhi individu terintegrasi dengan baik, mungkin
berinleraksi dengan lamunan orang lain untuk menyebabkan kerusakan
dalamn industri atau masyarakat. Pemnogokan dam gangreaan politik
demokrasi massa karena itu tidak upaya rasional untuk memperaleh
kenaikan upah alau penerimaan program n polilik. Mereka ckspresi
lnuman yvang mendasarinya, dan it ing larnunam yamge haras ditangani,
bukan tuntutan politik atau gejala.

(Gillespic, 1991, p.p. L04£105)

Jika penjelasan ini konflilk industrial benar maka munglkin
psychopathologist hisa meningkatkan hubungan kerja dengan
diagnosis dan lerapi. i Conlinenlal Pabrik, pembual kain wol. Mayvo
memiliki kesempatan untuk mengubah teori dalam praktel ketika ia
divndang untuk menvelidiki tnggminya tingkat perputaran tenaga kerja
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di departemen berputar. la menemukan bahwa meskipun kondisi
kerja di departemen miskin, mercka tidak lebih buruk dibandinglaen
di bagian lain dari tanaman dan lidak karena menjelaskan perbedaan
besar dalam omset. Mayo mengklaim bahwa masalah berasal dari
postur canggung bahwa pemintal dipaksa untuk mengadopsi dalam
rangka unluk melaksanakan pekerjaan mereka dan mengklaim
bahwa mereka menderita kelelahan fisik dipengaruhi kondisi mental
mericka, schingga menimbulkan lamunan pesimis mengarah ke tingkat
miskin produklivilas dan linggi lenaga kerja omsel. Obal vang
diusulkan untuk masalah itu cukup sederhana, terdiri dari pengenalan
waktu isfitahat dihifung untuk mengurangs Bngkat kelelahan dan
memungkinkan pekerja untuk keluar dari lamunan mereka dan
bersantai.

Tentu saja, ada yang sangat baru dalam pengertian waktu
istirahal. I'W ‘Taylor, misalnva, lelah memperkenalkan mereka di
Rolling Machine Company Simonds, Selanjutnya, Cilbreths telah
dlw]uhkl kelelahan dan ada juga ada “tuluh besar literatur tentang
kelelahan vang ditulis oleh ahli fisiologi industri dan psikolog di
Amerika Serikat, Ingeris dan Jermnan [drm] pada khususnya .. laporan
Dewan Risel Inggris Kelelahan Industri ‘(Gillespie, 1991 p-108).
Namun, dalam mengklaim hubungan pasli anlara lamunan kelelahan
dan pesimis. Mayo akan melampaul bukti eksperimental ke alam
spekulasi. Bukan untuk terakhir kalinya ia mengaku agak Iebih ontuk
karyvanya dari penelilian hasil dibenarkan dan ilu adalah banlalan
berharga dalam hati-hati pikiran Trahnir bahwa ‘Mayo tidak tertarik
pada keindahan desain penelitian atau teknik-teknik dan prosedur
pengumpulan dala alau analisis® { Irahair, 1984, p.332). Selelah
mengatakan ini, dalam kasus Continental Mills ia berhasil dalam
mengurangi perpularan lenaga kerja dan meningkatkan produklivilas
dan hasil yang cukup mengesankan untuk mendorong Rumi
merckomendasikan penelitian vang Rockeleller Mayvo dana untuk iga
lahun ke depan. Pada bulan Seplember 1926 ia diangkal protesor
dan kepala Departemen Riset Industri di 1larvard Business School.
Pos, untuk sepenubnya didanai oleh Rockeleller Memaorial Laura
Spelman dasar, awalnya unluk jangka waklu lima lahun lelapi dalam
acara Mayo tetap di Llarvard sampal ia pensiun pada tahun 1947,
Muoskipun Eiton Mayo telah tinggal di Amerika Serikat selama
herlahun-tahun dan Auslralia oleh kelahiran, ia lelap dianggap Inggris
untuk menjadi rumahnya. Setelah pensiun dari llarvard, ia dan
istrinya tinggal di schuah apartemen pribadi di Trust Nasional rumah
hangsawan, Polesden |.acey, dekal Guildford di Surrey, di mana ia
meninggal pada tahun 1949, Reputasi Mavo - satu hampir bisa
mengatakan ketenaran - terletak pada asosiasi dengan percobaan
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llawthorne dan itu adalah untuk pertimbangan ini yang sekarang
kita beralih.

Penerangan Hawthorne tes

Penlingnya dirasakan dari eksperimen Hawlhorne sebagian besar
karena kemampuan vang cukup Eiton Mayo sebagai seorang publisis,
dan relerensi kepada mercka menonjol dalain dua karya utama
Masalah Manusia dari Peradaban Induslri (1933} dan Masalah Sosial
dari Peradaban Industri {1949 ) Namun,. tujuan Mayo dalam esai-
csal yang terkandung dalam buku-buku ini kurang peduli dengan
eksposisi dari dengan penafsiran alas dasar prasangka lerbenluk nya.
Bahkan rekening klasik dari eksperimen Ilawthorne tidak dapat
ditemukan dalam tulisan-tulisan dart Mayo dirinya sendin tetapi di
Whilehead PPekerja Induslri: Sebuah Studi slalislik Hubungan
Manusia dalam Kelompok Pekerja Manual (1938) dan Roethlisberger
dan Manajemen Dickson dan Pekerja: Sebuah Rekening Program
Penelitian Dilakukan oleh Weslern lleclric Company, Hawlhorne
Pekerjaan, Chicago (1939 / 1964) Percobaan dilakukan di pabrik
Hawthome dari Western Electric Company di Chicago antara tahun
1927 dan 1932 Weslern l'leclric adalah anak perusahaan manufakiur
dari Amerika dan Telepon Telegraph Company dan pabrik
Hawthorne. adalah contoh dari produksi industri maju Amerika..
Organisasi dari proses produksi didasarkan pada penerapan
manajemen ilmiah dan metode produksi massal dipelopori oleh FW
Taylor dan Henry Ford Tni marah oleh pendekatan tercerahkan untuk
manajemen personalia vang dapal dicirikan sebagai ‘kapilalisme
kesejahteraan “.. Singkatnya, ini adalah upaya untuk mengurangi
ketidakpuasan pekerja dan menolak pengaruh serikat pekerja dengan
menempalkan di lempal pakel palernalislik manfaal sosial dan
rekreasi dihitung untuk mempertahankan loyalitas pekerja. Paket
manlaat di pabr 1k Hawthorne itu, menurut standar intermasional
konlemporer, mengesankan dan lermasuk skema pensiun , sakil dan
cacat manfaat, rencana pembelian saham, sistem perwaldlan pekerja,
scbuah departemen maedis dan rumah sakit lebih lanjut.:

- pada tahun 1921 bidang atletik yang terdiri dari enam berlian bisbol,
13 lapangan lenis dan lintasan lari dibangun, dan pada tahun 1927 di

Lapamgzan'Tenis Albright dibangum dalam memor dari pengaseas pabrik
pectama. The T Tawthorme Club L diselengearakan kegiatan sosial, libuean,
olahraga kompelisi (lermasuk liga bisbol, pistol, golt, dan klub renang,
dam tiin bola basket wamika discbut Babes Kejaond, malam kelos, toko klal,
tabungan dan pinjaman asosiasi, dan bahkan kontes kecantikan ... Semua
keglalan ini dikoordinasikan melalui Mikrofon awlhorme, scbuah
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majalah dua bulanan menggabungkan pabrik dan berita perusahaan
demgran kegiatan sosial dan pesan patermalistil dari manajer bekerja.

(Ciillespie, 1991, P.p.19-20)

"ada saal eksperimen Hawlhorne mulai ada hampir 30 000
pekerja yang dipekerjakan di pabrik, banyak dari mereka adalah
imigran baru dari l'ropa lermasuk Ceko, Polandia llalia dan Jerman.

Percobaan llawthorne memiliki asal-usul mereka dalam
seranglkaian tes pada intensitas yang tepat untuk penerangan mdustr,
IP'ada akhir abad ke-19 perjuangan lerjadi menvangkul efisiensi
komparatif pencahayvaan gas dan listrik, yang akhirnya diselesaikan
mendukung kedua. Pengenalan lampu tungsten untuk menggantikan
lampu karbon kurang efisien memungkinkan pengguna industri untuk
mendapatkan tingkat yang sama penerangan menggunakan listrik
kurang. Perusahaan listrik, lakul pendapalan mereka akan lerancam
oleh tren ini, mulai kampanve untuk peningkatan tinglat
pencahayvaan industri schagai sarana mempertahankan permintaan.
Pada tahun 1918, sebagai Wrege diamati, ‘kampanye ini digantikan
olch tes pencahayaan industri yang disponsori oleh induostri histrik,
vang lerus-menerus menunjukkan bahwa iluminasi lebih
meningkatkan produktivitas” (Wrege, 1976, p.12). Tidak
mengherankan, manajer skepts tentang validitas hasil tes ind dan pada
tahun 1923 perusahaan Ceneral Electric mengusulkan bahwa program
ckstensil penelifian tentang pencahayaan industri dilakukan di bawah
naungan Dewan Risel Nasional. Proposal ini dipimpin langsung
kepada pembentukan Komite Industri Lighting, yang diketuai oleh
DC Tackson, prolesor teknik elektro di Institut Teknologi
Massachusells (M1}, dan memiliki ‘Thomas A. lidison, ayah dari
industri listrik, di posisi sinbolis dar ketua kehormatan, Meskipun
produsen lisirik dan ulililas membiavai penelilian mereka menjauhkan
dari perilaku aktual dan tidak mampu untuk mempengaruhi hasilnya.

Meskipun keinginan untuk objektivitas, Western Electric tetap
memiliki hubungan eral dengan NRC melalui wakil presiden
penelitian mercka, Frank B, Jowcett, vang memimpin Divisi NRC Teknik
dan Penelilian Induslri. Jewell mendekali Clarence G. Stoll, pengawas
karva tanaman [lawthorne Barat Electric, mengamankan perjanjian
untuk memungkinkan beberapa dart Komite pada tes pencahayaan
Industri Lighling unluk dilakukan di pabrik. Sloll juga seluju bahwa
Western Electric akan menanggung biaya pemasangan peralatan
pencahavaan yang diperlukan, bersama-sama dengan pemeliharaan
catatan produksi. Komite Penerangan Industri antusias menerima
tawaran Stoll dan tes pencahayvaan dimulai di pabrik Hawthome pada
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bulan November 1924 dan terus sebentar-sebentar sampai April
1927, Tes diawasi oleh Charles E. Snow, vang baru lulus dari MIT
dan anak didik Profesor DC Jackson. 5alju dibantu oleh Homer
Hibarger (sepolong Hawlhorne analis lingkal) dan didukung oleh
pengawas bekerja Stoll dan teknis pengawas Ceorge Pennock.
Mengomentari tim yang melaksanakan Tes Penerangan Hawthorne
{(HI'T) Gillespie diskon seliap saran nait pada bagian mereka,
mengamati bahwa Stoll dan Pennock adalal:

. kedua anggola dewan direklif umum Komile Penerangan Induslri ..
[semnembaral i MIT Jackson dibantuo olch Juseph W Barker, seorange
insiny ur listrik vang bertindak sebagai asisten kepala penelitian untuk
Pro@Iant per alm‘ir aan scluruh induslri, dan Vannevar Bush, scorang,
profesor teknik listrik vang akan pergi untok menjadi salab satu yang
praling [ngbulanj ilmuwan di Amerika Serikat dan direktur penelitian
ilmiah sclama 'erang Dunia Kedua. Tes pencahayaan 1lawlhorne
dengan demikian dikendalileam oleh kelompol elitinginyur akademik
dan industri.

(Gillespie, 1991, hal 42)

Hasil HIT untuk seri poertama dar percobaan vang dilakukan
anlara November 1924 dan April 1923 menunjukkan lidak ada
hubungan langsung antara intensitas pencahayaan dan tingkat
output. Meskipun tingkat output telah meningkat di antara
kelompok-kelompok yang diuji, para penelili menduga bahwa ini
karena faktor tambahan untuk tes pencahavaan, seperti peningkatan
tak terelakkan dalam tingkat pengawasan, Ketika tes dilanjutkan
pada bulan Februari 1926, oleh karena ita, penelifil berusaha untuk
membual penyisihan unluk pengaruh variabel non-eksperimenlal
(vang disebut "efek [lawthorne’) dengan mengisolasi faktor-faktor
}}L.udukuuh yang mempengaruhi uutpuf. Hasil dar serangkaian tes
mengkontirmasi Kecurigaan penelili bahwa efek pengawasan
meningkat, bersama dengan faktor-faktor psikologis vang
berhubungan dengan bekerja di bawah kondist pengujian, adalah
signitikansi jauh lebih besar dalam meningkalkan oulpul dari lingkal
Huminasi.

Sctelah puas diri bahwa mengamankan perbaikan dalam
oulpul bukan masalah hanya meningkalkan lingkal pencahayaan,
para peneliti mengalihkan perhatian mereka kepada dampak pada
produkbivitas mengurangi tingkat pencahayaan, Antara Septenber
1926 dan April 1927 serangkaian percobaan dilakukan untuk
mengukur efek pada output dari rendahnya tingkat pencahayaan
buatan. FPencahayaan alami karena itu dikeluarkan dari kamar tes
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di mana percobaan dilakukan. Dua kelompok pekerja dipilih, salah
satu yvang bertindak sebagai kelompok kontrol bekerja di bawah
pencahavaan slabil 11 fool-candle. Semenlara itu, sebuah kelompok
uji mengalami tingkat pencahayaan semakin rendah, tingkat
pengurangan terus dari 11 loot-candle ke 1,4 kaki-lilin, di mana Gtk
pekerja mengeluh lenlang kurangnva cahava. Sebagai penelili vang
diharapkan, output dari kedua kelompok ditingkatkan, kelompok uji
melebihi kelompolk kontrol meskipun penorunan tingkat
pencahayaan. Kegagalan unluk menunjukkan korelasi posilif anlara
peningkatan tingkat pencahayaan dan output ditingkatkan
mengecewakan untuk industri listrik, Selanjubiya, informasi tentang
penlingnya pengawasan herkumpul sebagai akibal dari HI'T adalah
bunga kecil atau tidak kepad,a Komite Industri Fencahayaan, Namun,
untuk tim ihnuwan dan insinyur vang terlibat lr‘mg‘aung dalam HIT
hasil menunjukkan arah peneh[lan lebih lanjul untuk cara melampaui
batas-batas sempit luminasi. Sebagai Wrege diamati:

Anlara 11 April dan 15 ﬂgprll Hibarger terakhir hasil ... [OT 1926-27 ..
kesimpulammya adalah: 1. Intensitas pencahayamm memniliki punudmh
kevcil pada output pekerja. 2. Pengawasan memiliki elek, namun tidak
diketahui pada oulpul. [Dia jugal mengangkal lga perlanyaan: 1. Jika
output pekerja meningkat berdasarkan tingkat ilominasi yang rendah,
mengapa tidak itu meningkatkan kondisi toko (vang r mereka membatasi
outpul?). 2, lika kelelahan yang disurved dan lemuan secara sislemalis
diterapkan untul kelompok, akan menmingkatkan output? 3. Jika pekerja
ditempathan di sebuah ruangan kecil . dan kebiasaan mereka dengan
hali-hali dipelajari, bisa alasan unluk oulpul meningkal / menurin
dipastikan? Hibarger mclaporkan pengamatan ini untuk Penmock
menyatakan bahwa dengan biaya sederhana ia bisa memastikan apa
oulpul dipengaruhi karvawan ... lennock menyelujud rencana ind dan
pada 10 Mei 1927 L memmulad singes perkaima dari Buange Ui Majelis
Relay |peccobaan] berdasackan prosedur vang dibuat oleb Soowe.

(Wrege, WA, p.15)

Meskipun HIT sckarang menyimpulkan, apa yang menjadi
dikenal sebagai eksperimen Hawlhorne hendak dimulai.

Ruang ujian perakitan relay

Relay perakitan dipilih untuk studi karena melibatkan jenis
pekerjaan vang sangal berulang vang kelelahan paling sering
dikaitkan., Untuk menjadi mahir assembler relay diperlukan
ketangkasan manual dan juga kapasitas untuk mengulang operasi
vang sama unluk hampir seliap menil hari sembilan jam untuk lima-
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dan-setengah hari semingeu. Seperti Cillespie katakan, ‘diperlukan
perakitan relay penggunaan simultan dari kedua tangan ke tempat
pin, bushing, mata air, terminal, dan isolator antara piring,
memasukkan coil dan armalur, maka sekrup perakilan bersama-
sama. Sebuah analisis gerak operasi vang diperlukan untuk
menyatukan 32 bagian dari R-1498-tilicd iDEN relay 32 operasi
lerpisah untuk seliap langan {Gillespie, 1991, p.57). I'nam
perempuan muca (berusia antara 15 sampai 28) dipilih untuk ambil
bagian di Ruang Relay Majelis Test (RATR) percobaan Mercka
herasal dari berbagai kelompok elnis Chicago,. empal lermuda dari
masyarakat Polandia lokal, satu dari keluarga Bohemian dan tertua
adalah scorang Norwegia yang telah tiba di Amerika Serikat tiga
lahun sebelumnya Para wanila bekerja unluk memberikan
pendapatan tambahan bagi keluarga mereka serta kemandirian
keuangan bagi diri mercka sendirl sampai mereka menikah, Sebelum
memasuki ruang menguji lingkal individu perempuan produksi
dipantau dalam rangka untulk memberikan patokan untuk output
diantisipasi dalam RATR terscbut. Selanjutnya, percmpuan
diundang ke kanlor pengawas leknis Pennack di mana “lujuan dari
penelitian ini adalah hati-hati menjelaskan kepada mereka, komentar
mercka dicari dan beberapa perubahan vang dibuat dalain rencana
eksperimen sebagai hasil” (1 andsberger, 1938, h.9). Pekerjaan dimulai
di dalam ruang wi selama bulan Mel 1927 dan berlanjut sampal
Juni 1932, Dari Juni 1927 perempuan ditempatkan pada tingkat
honus kelompok khusus vang secara efeklit menandai mereka keluar
dari rekan-rekan mereka di bengkel ulama dengan menvediakan
akses ke tinglkat yvang lebih tinggi dari pendapatan. Dalam RATR
lima perakit relay duduk berdampingan di bangku sementara
pekerja keenam (operalor lala letak) duduk bersama mereka
menyiapkan nampan bagian untuk orang lain untuk berkumpul.
Setiap selesai relay adalah menjatuhkan menembak di bangku,
memicu sebuah perangkal vang direkam oulpul dengan meninju
lubang di pita kertas vang bergerak. 1 lomer [ libarger duduk di ruang
tes, menggabungkan peran ganda pengamat supervisor dan ihniah,
berlanggung jawab baik unluk menjaga aliran hahan dan oulpul
pemantauan. Bagian dari tugas [libarger adalah "untuk menciptakan
dan memelihara suasana yang bersahabat di dalam ruang uji’
{Roelhlisberger & Dickson, 1939/1964, p.22). Pada Aguslus 1927
walktu istirahat diperkenalkan sinyal awal dari serangkaian
perubahan dalan rutinitas pekerjaan wanita vang mencakup
penvediaan makanan ringan gralis, hari kerja lebih pendek dan salu
minggu kerja berkurang,
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Meskipun sering disebut dalam istilah yang agak merendahkan
schagai ‘perempuan’, para pekerja perempuan vang terlibat dalan
percobaan RATR itu tidak berarti penerima pasif dari perubahan
pola kerja diperkenalkan oleh para peneliti. Sebelum setiap tahap
dalam eksperimen perempuan lerlibal dalam diskusi dengan
Llibarger dan rekan-rekannya di kantor Pennock itu. Para wanita
juga menyadari status mercka yang unik dalam karya-karya dan
hal ini ditingkatkan dengan pemeriksaan medis vang teratur yvang
dilembagakan schagai bagian dari pemantauan kesejahteraan
menlal dan fisik. Muda, selengah lerampil produksi perempuan di
Lawthorne Works, ataw di mana pun dalaum hal ini, tidak biasanya
berkomsultasi tentang isu-isu yang berkaitan dengan pekerjaan
mereka dan kesejahleraan. Selanjulnya, hubungan anlara
pereinpuan untuk para manajer yang lebih tinggi terlibat dalan
percobaan herarli hahwa perempuan bisa lebih alau kurang
mengabaikan disiplin adat vang dikenakan oleh supervisor baris
pertama. Sebagai Gillespie Derkomentar:

.. status istimewa dan jumlab sedikit kontrol atas hard kevja membawa
idenlitikasi vang kual dengan ruang ujian di antara para pekerja. Pada
inisialif mereka sendirl mereka meminta celakan folo vang diambil dari
ruarygr ujian dan penghumings - Dalan wakto Hibarger Homer rarmah
dan keperasi menjadi TTai’ .. Dengan diperkenalkanoya minuman
selama walklu islirahal pagi, slalus perempuan masih melambung
fitn.

(Gillespie, 1991, p.59)

Pada musim dingin lahun 1927 Pennock memuluskan unluk
mencari biimbingan profesional untok percobaan dan mendekati
manlan kuliah, MI'T, di mana dia diperkenalkan kepada Clair Ii.
Tucrner, seorang profesor biologl dan kesehatan masyarakat. Sebagal
Celatik diamati:

Turner menjadi konsultan di dalam ruang uji relay dan memulaistudi
kelelahan, kebiasaan kesebatan dan mental sikap sebagai penjelasan
polensial dari peningkalan oulpul anlar operator ... Dalam rangka
kepenbingan’'lumier disebablam kimaikan output (dalam RATR) untuk:
(U kelompok kecil, (2} jenis pengawasan, (3) peningkatan pendapatan,
{(4) kebaruan percobaan dan (5) perhalian vang diberikan kepada
operator tes ruamgam oleh pejabat perusabamn dam penelit lainmya.

(Crelatile, 1994, hal 238)

Semuanva lidak, bagaimanapun, berjalan lancar di RA'TR dan
konfrontasi segera terjadi antara dua perempuan {(Adeline
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Bogatowics dan Irene Rybacki) dan peneliti tentang masalah berbicara,
Berbicara adalah dilarang selama jam kerja di bengkel utama tetapi,
dalain suasana santai situasi kelompok kecil RATE, menjadi hampir
muslahil unluk mencegah. Upava oleh penelili unluk menghenlikan
apa yvang mereka lihat sebagai berbicara berlebihan, atau untuk
membuat catatan dari percakapan, diminta ancaman dari Bogatowicz
dan Rybacki unluk mogok. Sebagai hubungan anlara dua wanila dan
llibarger dan Pennock memburuk, Rybacki menjadi sangat lantang
tentang kritik pekerjaan dan perilako. Pada bagiammya, Pomock hidak
menikmali dijawab kembali oleh anggola sangal junior slafnya. Secara
singkat, tujuan peneliti ‘menvatakan mempertahankan kerjasama
pekerja tanpa sanksi tidak layvak jika temperamen individo pekerja
lerbukli kurang sesuai. Akhirnya, pada Januari 1928, ‘dalang
bentrokan ketika Llibarger diperoleh beberapa bulkti langsung bahwa
Bogatowicz adalah membatasi output’ (Gillespie, 1991, hal.el).
Hogalowicz dan Rybacki lelah dihapus dari sava RAIR dan
digantikan oleh Mary Volango, sebuah Kutub 18 tahun, dan Jennie
Sirchio, 20 tahun Ttalia. Penggantian dua wanita memiliki efck
dramalis pada produksi di dalam ruang uji. Menurul Gillespie:

e outpat dalm periode dua sampai tujuh, melipub 37 minggu, meningkat
12,3 persen dari tingkat awal, sekarang, dalam tujuh minggu dari periede
delapan, itu melonjak dua belas lebih lanjul persen. Tampaknya ada dua
alasan untuk ini perubaban luar Basa. Pertama, dua pekerja baru jauh
lehib cepat daripada wanita vang mereka diganti .. Kedua, penghapusan
dua perempuan merupakan ancaman cksplisit unluk para pekerja vang
bersisa penghopuson mercka sendivi dard komdist istmewa dari ruange
ujian ... Sirchie . cepat mengambil peran pemimpin, bahkan driver, tim.

(Cillespic, 9491, hal. 63)

FPada Juni 1929 output dalam RATR itu 30 persen lebih tinggi
dari periode dasar dimulai pada bulan Mei 1927 (Rose, 1988, p.108).
Semenlara ilu, serangkaian percobaan lebih lanjul telah dimulai oleh
Turner, termasuk kelompok perakitan relay kedua (vang berlangsung
dari Aguostus 1928 sampai Maret 1929) di mana lima perakit relay
dilempatkan di ruangan khusus, membavar lingkal kelompok, lelapi
tidak diberikan waktu istirahat , sebuah pemisahan mika kelompok
(yang berlangsung dari Oktober 1928 sampai September 1930) di
mana sualu usaha dibual unluk para]el RATR, dengan peruhahan
serupa, tetapl menggunakan sistem pembayaran plecework individu,
dan kelompok ketikan (vang berlan sebentar selama Februari 19249)
di mana pengelik wanila dibavar gaji mingguan dengan kenaikan
terutama didasarkan pada output (ditentukan oleh perangkat
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perckaman otomatis pada mesin tik vang monunjuklkan jumlah ket
moelanda). Selanjunya, tanaman-lebar program wawancara dimulai
pada bulan September 1928 dan berlanjut sampai 1930, Awalnya
wawanoara formal doan terstrukiur relatif di alam: “sccara bertahap,
bagaimanapun, pendekatan yang lebih terbuka untuk wawancara
muncul. Responden diizinkan untuk berbicara tentang isu-isu yvang
sibuk mercka |dan], teknik wawancara dekat dengan konscling terapi
dirancang untuk mengeksplorasi secara mendalam senbmen sosial
Rosc, 1988, pull).

Pada Novembor 1931 Twmer memulai scudy di mana ia dibantu
oleh W. Llovyd Warner (scorang antropolog industri dari Harvard -
lihat Bab 19) vang bertujuan untuk paralel RATR tetapi orang
menggmakan, Pencliban ind, Pengkabelan Bank Pengamatan Kamar
(BWOR), memantan hubungan sosial dard sckelompok pokerja lalkd-
laki vang terlibat dalam kabel, solder dan pemeriksaan bank peralatan
telepon switch, Schagaimana telah dicatat dalam Bab 1, FW Taylor
telah menyvadard pengaruh organisasi informal pada produktivitas.
Memang sistemmya dirancmg demgan tujuan spesifik menghindarkan
kemungkinan pembatasan output atan apa yang discbut ‘tentara’,
Perilaku dari koperasi di BWOR, di mana upah didasarkan pada
rencana insentif kelompok, merupakan contoh klasik dari pembatasan
output vang dihitung dan melemparkan cahaya pada ritual vang kava
dan kadang-kadang kompleks tempat kerja - apa vang sekarang
mungkin disebut sebagal “budaya ‘. Dalam kata-kata Gelatik:

Salah satu hal pertama yang dicatat oleh para peneliti adalah babwa
pava pekerja memiliki gagasan yang jelas tentang apa vang merupakan
hari kerja vang adil dan ini Tebih rendah dari standar manajemen output.
Jika melebili slandar informal, pekerja diharaplan memelong linglal
upah atau peningkatan ... manajemen standar vang insentif itu poid ...
Sentimen kelompok yang berlaku pada setiap pekerja tidak melebihi
perjanjian output mformal dan karenanya menjadi buster tingkat dan
lidak melukai rekan-rekamnya dengan parasilically jaluh di bawah
standar dan menjadi chiseler tingkat. Untuk menegakkan norma
kelompok, anggota terlibat dalam beberapa antar kelompok disiplin
perangkal, seperli sarkasme, cjekan dan hinging’. Binging melibalkan
pukulan vang agak kuat pada lengan atas dari orang vang tdk setuju dan
digunakan untuk menegakkan semua pelanggaran norma kelompok ...
Tiga fakta rapi meringkaspara penelit TTarvard penemuan: (T) pembatasan
oulpul adalah disengaja dan diletapkan oleh kelompok lerlepas dari
gagasan manajemen output vang diharapkan; (2) pekerja merapikan
laporam produksi untuk menghindari munculnya bekerja terlalu cepat
atau terlalu lambat; dan (3) kelompok mengembangkan perangkat sendir
unluk mermbawa anggota bandel ke dalam garis.

(Celatik, 1994, p.p.243-244)
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Penelitian BWOR berpengaruh dalam memusatkan perhatian
akademis vang lebih besar pada penting, bukan hanyva pengaruh
negatif, dari sistem sosial organisasi pada umumnya dan kelompok-
kelompok khusus informal atan geng. Sebagai Greemwood, Bolton dan
Greenwood (1983, p.230) mengamati, ini ‘'menjadi sebuah studi
sosiologis, sering dilaporkan dalam literatur untuk studi tentang
tindakan geng karena mereka mengembangkan dalam lingkungan
induslri’.

Mayo dan percobaan Hawthorne

Pada Maret 1928 TK. Stevenson, direktur personalia di Western
Electric, dikirim Eiton Mayo laporan sementara hasil percobaan yang
dilakulkan di RATR terschut. “Stevenson telah terkesan dengan pidato
Mayo telah diberi lima bulan scbelumnya untuk makan siang direktur
persondl darl perusahaan-perusahaan besar berjudul Apa Psikologi
Dapat Anda T.akukan untuk Sepuluh tahun berikutnya (Gillespie,
1991, p.70). Mavo membaca laporan itu dengan bunga dan diatur
untuk mengunjungi pabrik Hawthorne pada bulan April 1925,
didampingi oleh asistermya, Fmily Osborne. Serta ingin meneliti RATR
di tangan pertama. Maﬁ. 0 juga ingin melaksanakan serangkaian
pengukuran tekanan darah pada pekerja sebagai bagian dari studi
kelelahan industri. Minatnya dalam tekanan darah telah dirangsang
oleh asoslasl dengan seorang rekan Ilarvard, Lawrence llenderson,
vang memegang jabalan prolesor Lowell Kimia sana dan lelah menulis
sebuah buku lenlang subjek darah. 1lenderson adalah saal ini dalam
proses menyerap lulisan-lulisan sosiologis Villredo I’arelo. ’ada awal
1930-an ia mendirikan sebuah seminar di Ilarvard dikenal sebagai
‘Circle I"arelo” vang lermasuk Mayo dan sangal berpengaruh dalam
pengembangan leori manajemen (lihal Bab 12).

Selama kunjungan mercka ke Hawthorne Pekerjaan Mayo dan
asistennya mengambil tekanan darah dan pengukuran denyut nadi
dari lima perakit relay di RATR dan juga dari tiga wanita di
departemen kumparan berliku, Meskipun pengukuran tidak
menunjukkan korelasi beberapa antara pemberian waktu istirahat
dan perbaikan procduksi di RATR itu mercka tidak berarti konllusif.
Fada satu Isu, namun. Mayo memang merasa dapat berbicara dengan
pasti. Sementara memeriksa catatan medis dari Irene Rybacks dia
menvadari bahwa dia lemah dan ia tidak ragu-ragu dalam mengutip
ini sebagai alasan untuk apa vang disebutnya ‘paranoid’ dan
‘bolshevik’ perilaku. Mavo diabaikan kasus Adeline Bogatowicz
jumlah vang darahnya normal. Sebagai Gillespie berkomentar,
‘Tekening Mavo pemindahan Rybacki dari ruang ujian menunjukkan
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kecenderungan terus-menerus dalam bekerja [nya] untuk mengubah
tantangan apapun olch pekera kontrol manajerial menjadi bulkti
gangeuan psikotk’ (Gillespie, 1991, p.73).

Mayo menghabiskan musim panas tahun 1928 di Inggris di mana
ia mampu meneliti karya terbaru Dewan Penelitian Kelelahan Industri.,
Ketika ia mengunjungi pabrik Hawthorne lagi pada Oktober 1928
untuk mengambil bacaan tekanan darah lanjut la didekati olch
pengawas teknis George Pennock dan diminta untuk memberikan
presentasi tentang experimen untuk pertemuan direktur personalia
perusahaan di New York. Presentasi sukses dan, pada awal 1929,
Pennock ditawarkan Mavo peran direktur program wawancara
Hawthorme. Mayo Tsed, menawarkan Dbukannya untuk
mempertahankan hubungannya dengan percobaan dengan membuat
kunjungan sesekah ke pabrik Hawthome dan memberikan saran ahli
vang diperlukan. Dari 1929-1933 Mayo menerima punggawa tahunan
US % 2500 dari Western Flectric dan semakin mengisi peran penafsir
resmi percobaan Hawthome ke dunia akademis.

Pada Desember 1931 Mayvo memperoleh persetujuan dari
Clarence Stoll {oleh kemudian wakil presiden Western Flectric) untuk
menulis account resmi dan eksperimen Hawthome, hasilnya menjadi
Masalah Manusia dari Peradaban Industrl diterbitkan pada tahun
1933, Terdiri dari delapan bab, dan awalnya diberikan sebagai Towell
Kuliah di Harvard, buku itu tidak memberikan narasi terus menerus
dari eksperimen Hawthome. Sebaliknya, di kompas singkat 180
halaman, membahas pertanvaan vang lebih luas tentang bagaimana
keseimbangan sosial dapat dicapai dan dipertahankan dalam
masyarakat mdustni. Dalam dua bab pertama Mayo memeriksa subjek
kelelahan dan monotor, mengklaim bahwa kedua fenomena muncul
dari ‘suatu ketidakseimbangan dalam diri individu dan antara dia
dan karyanya’ bukan dari sifat pekerjaan itu sendiri. Ternyata tugas-
tugas membosankan dapat diberikan memuaskan jika pekerjaan itu
harus diatur sehingga untuk menghapus setiap kefidakseimbangan
dalam penvesuaian psikologis pekerja. Tiga bab selanjutnva
dicurahkan untuk interpretasi dari eksperimen Hawthorne,
menempatkan penekanan maksimum pada korelasi antara tingkat
jauh lebih baik dari output RATR dan pengembangan kelompok kerja
vang sangat kohesif yvang beroperasi di bawah rezim manajerial vang
baik dan tercerahkan mendukung. Dalam membuat interpretasi. Mayo
memilih untuk diskon pentingnva insentif keuangan, vang, di muka
itu adalah pengawasan aneh. Dalam banvak perempuan di RATR
adalah sebagai lapar sebagai buruh di ‘halaman’ di Betlehem Besi
atau pekerja migran di pintu gerbang pabrik Ford Highland Park.
Tentu saja ketika tim akademisi mewawancarai beberapa peserta
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bertahan dalam percobaan RATR selama 1980-an, mantan karyawan
tanpa ragu menegaskan bahwa uvang adalah sumber utama dari
motivasi mereka (Greenwood, Bolton & Greenwood, 1983, pp217-
221 ).

Dalam Bab é dari bukunya Mavo secara signilikan memperluas
ruang lingkup studi, bergerak dari batas-batas sempit tanaman
Hawthome ke masyarakat industri pada umumnya. Secara kKhusus
1a prihalin dengan rincian masvarakal sebagai akibal dari urbanisasi
dan induslrialisasi dan lingginva insiden vang dihasilkan dari
kenakalan dan kejahatan. Mengamati bahwa keduanya erat. Mavo
berbalik untuk penjelasan awal untuk karya sosiolog Prancis, Fmile
Drkheim, dan konsep tentang anomie (ketiadaan norma yaitu).
Seperli Mayo mengalakan, Durkheim:

. klaim pusat, pertama, bahwa kehidupan masyarakat kecil dengan cara
memerinlahkan seperli i, bahwa kepenlingmam anggolimya subordinasi
ke grup ... individu [adalah] dilahirkan sebagai anggota masyarakat [dan]
Irisa, selama masa bayi dan remaja, lihal depanmya fumgsi dia lidak
diragukan lagi akan memenuhi untuk kelompok ketika ia dewasa.
Anlisipasi ini mengalur pikiran dan lindakan dalam lahun
mengembanglan dan dewasa memuneak dalam kepuasan dan rasa fungsi
uniluk, dan kebuluham unluk, masvarakal. Dia adalah seluruh solidaire
hidupnya dengan kelompok. Modern pengembangan ... telah diakhiri
hidup ini fungsi memuaskan bagi individu dan kelompok. Kami
menghadapi kondisi anomid, dari planlessness dalaan hidup, yang
menjadi karaklerislik baik dari kehidupan individu dan masyarakal ...
individu vang semakin tergelineir ke dalam gerakan gelisal, tanpa
remcana pengembangan divi - sualu melode hidop vang mengalabkan
itu sendird karenn prestasi tidak lagi kriteria nilai; kebahaginan scelalu
lerlelak melampaui segala pencapaian ini. Kekalahan mengambil emluk
kekecewaan utama - scbuah jjik dengan kesia-siaan mengejar tak
berujung,.

(Mayo, 1933/1960, p.p.124-125)

Dalam dua bab terakhir Mavo kembali ke masalah menjaga
keseimbangan sosial bahwa ia telah diperiksa sebelumnya dalam
Demokrasi dan Kebebasan. Menggambar pada wawasan vang berasal
dari psikologi teori, antropologi, sosiologi dan anak politik ia
menvatakan (dalam bahasa layak Schumacher atau Braverman sekitar
40 tahun kemudian - lihat Bab 18 dan 19) bahwa perkembangan
masyarakal industri modern lelah ‘membawa pemusnahan relalil
terhadap budaya tradisi kerja dan keahlian [scmentara]
pengembangan mobilitas tenaga kerja tingei dan benturan budava
telah serius merusak rutinitas tradisional kehidupan intim dan
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keluarga. Umumnya efek telah untuk menginduksi mana tingkat
disorganisasi sosial ‘(Mavyo, 1933 / 1960, p.159). Aksi politik saja, ia
mengaku, tidak pernah hisa mengembalikan harmoni sosial kali
sebelumnya. Seperti vang ia katakan, ‘tindakan politik di suatu
masyarakat menganggap keinginan dan kapasitas individu untuk
bekerja sama; fungsi politik fidak dapat beroperasi dalam masyarakat
dari mana kapasitas i telah ]‘l']]EIT‘Ig “{Ma}-'o, 1933 / 1@6{], p1 (10}
Bagaimana mungkin kemudian harmoni sosial dipulihkan dan
individu lerbebas dari perasaan anomi vang dilandai kehidupan
konlemporer? Sebagian selidaknya jawaban ilu bisa ditemukan di
lempal kerja dan memesan yang lepal sesuai dengan wawasan vang,
disediakan oleh percobaan Ilawlhorne. lingkal jauh meningkal
produksi dicapai dalam RAIR lelah menunjukkan dampak
menguniungkan dari kohesifilas kelompok di bawah pengawasan
tercerahkan. Menyebarkan Mayo clit teori Pareto menyatakan bahwa
clit manajerial yang ada disibukkan dengan portlmhangan teknis dan
ckonomi. Namun, bertentangan dengan klaim para manajer ilmiah,
‘pekerja industri . tidak ingin mengembangkan logika hitam - papan
yang akan membimbing metode hidupnyva dan bekerja. Apa vang
dia inginkan lebih hampir digambarkan scbhagai, pertama, metode
hidup dalam hubungan sosial dengan orang lain dan, kedua, sebagai
bagian dari fungsi suatu ckonomi untuk dan nilai ke grup. Seluruh
aspck vang paling penting dari sifat manusia kita sembarangan
diabaikan dalam kemajuan industri kami kemenangan ‘(Mayo, 1933
/1960, p.173). Di atas semua, untuk Mayo, percobaan Hawthorne
telah menunjukkan bahwa para manajer industri masa depan
memiliki peran penting untuk bermain dalam memulihkan
keseimbangan sosial dan karenanya harus dididik dengan sesuai.

Tinjauan Kritis

Antipati pada kontlik sosial dan dislokasi sosial yang mungkin
adalah di jantung pekerjaan Mayo. Keyvakinannya bahwa kerusuhan
industri muncud dard masalah pribadi, baik tisiologis dan psikologis,
sangat diwarnal analisis tentang masvarakat industri. Ini
mendorongnya, misalnya, untuk melihat kerusuhan industri sebagai
timbul dari lamunan pesimis pekerja individu daripada kepentingan
ekonomi atau seksi yang sah. Tantangan untuk manajemen karena
itu digambarkan oleh Mavo sebagai bukti dari gangguan psikis bukan
bhagian dari normal kasar dan kacau kehidupan industri. Selanjutnya,
dalam penafsiran tentang percobaan RATR. Mavo memilih untuk
sengaja mengabaikan pentingnya insentif keuangan pada perilaku
peserta, dan menekankan bukan dampak dari kohesifitas kelompok
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dan jinak pengawasan. Meskipun asosiasi Mayo dengan percobaan
Ilawthorne adalah, kebutuhan, berkemah di tingkat mikro, (okus
disukainya adalah lingkal rmacro masyarakal dan apa yang ia lihal
sebagai konsckucensi dari anomi. Dia demikian tergoda untuk
ekstrapolasi dari keberhasilan nvata dari percobaan RATR ke
masyarakal luas, selungga nengalokasikan untuk manajer induslri
peran penting dalam restorasi dan pemelibaraan keseimbangan sosial.
Sama seperti ide-ide manajemen ilmiah bersatu di sekitar pekerjaan
dan repulasi I'W Taylor, sehingga pengerlian lenlang hubungan
manusia dan tampilan bentuk orang sosial dalam kaitannya dengan
pekerjaan Lilon Mayo, dalam proses consununaling era baru dalam
tcori manajemen. Tronisnya, mengingat bahwa ‘Mayo: saya ide sering
ditempatkan agalk artilisial dalam oposisi kepada mereka Tayvlor aleh
komenlalor akademis, kedua orang ilu mencari banyak lujuan yang
sama, vaitu harmoni industri dan mengakhiri antagonisme antara
manajemen dan pekerja.

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apa asal-usul percobaan Hawlhomme?

2. Bagaimana Anda akan menjelaskan tingkat produktivitas

meningkal dalam RATR ilu?

Fungsi utama Mavo schubungan dengan percobaan Hawthorne

adalah bahwa dari humas. Apakah ini penilaian vang adil?

4. Mengapa Mayo memperlimbangkan baliwa manajer Induslri
masa depan akan memiliki peran penting dalam memelibara
keseimbangan sosial?

A
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Chester Barnard dan fungsi eksekutif

Chesler I. Barnard dilahirkan di Malden, Massachusells pada
1886, Ketika ia berusia lima tahun ibunya meninggal dan Barnard
porgi untuk tinggal bersama kakek dari pihak ibu, Meskipun keluarga
ilu kekurangan uang almosfer adalah salah salu usaha inleleklual,
dengan sangat penting diberikan untuk diskusi dan membaca.
Kurangnya nang berarti bahwa Barnard tidak mampu untuk pergi
ke perguruan linggi kelika dia menvyelesaikan sekolahnya. Sebaliknya,
memanfaatkan karunia terhadap musik, ia memjadi magang ke tuner
piano. Semcentara berlatih perdagangan, bagaimanapun, Barnard
mampu mempersiapkan diri unluk sekolah persiapan, akhirnya
menghadiri Sekolah Cunung 1 lermon bergengsi. Pada 1906 dia masul
Harvard, jurusan ckonomi, dan mempelajari pemerintahan di bawal
A lLawrence |.owell. Selama liga lahun di perguruan linggi ia
mendukung dirinya secara finansial dengan bekerja di malam hari
pada tugas-tugas vang beragam seperti mengetik disertasi imahasiswa
dan melakukan orkeslra lari. Barnard berhasil menvelesaikan studinya
di [larvard tapi gagal, karena masalah telands, untuk mendapatkan
gelar. Namun demikian saat ia meninggalkan tahun 1909, 1a berhasil,
melalui konlak keluarga, unluk mendapalkan pekerjaan sebagai
statistik dengan American Telephone dan Telegraph (AT & T).

Sementara di Harvard Bamard telah mempelajar bahasa modemn,
menguasai Jerman, Prancis dan lalia. 121 AT &I ia menjadi lerlibal
dalam peninjavan selurub dunia tarif telepon dan kemampuannya
schagai ahli linguistik vang dimanfaatkan dengan baik. Pada tahun
1915 ia dipromosikan ke pos insinyur komersial dan, pada lahun 1922,
menjadi asisten wakil presiden dan manajer umuwm dari Bell
Telephone Company of Penmsylvania, Pada saat ini ia menulis scbuah
arlikel pendek untuk perusahaan jurnal rumah berurusan dengan
beberapa isu vang kemudian dibahas dalam buka utamanya. Fungsi
Eksckutil. Temanya adalah perbaikan organisasi lungsional dan,
sebagai Wolf mencalal, “ia berpendapal bahwa perbaikan harus
melamjutkan sepanjang tiga baris. Pertama, sikap kerjasama antara
unit-unit fungsional harus dipertahankan;  kedua, yang memadai
anlar-deparlemen instruksi harus dibangun, dan, keliga, salib-
pelatihan personil harus dipromosikan untuk menjamin pasokan yang
cokup dari cksekutil “(Woll, 1974, pll). Pada tahon 1925 Barnard
membaca kerlas di Slate College Pennsylvania pada Pembangunan
sebuah Kemampuan / Eksekutif. Sekali lagi kertas berisi banyak tema-
tema dikejar di kemudian bekerja / termasok apa vang dianggap
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sebagal cnam universal kualifikasi elksckutif, ini menjadi, ‘kemampuan
untuk menentukan hasil vang diinginkan akan dicapai dalam setiap
usaha alau kegialan; kemampuan unluk mengalur; Kemampuan
untuk menyatakan hal-hal vang diperlukan dimengerti organisasi,
kemampuan untuk mengamankan aksi kerjasama anftusias,
keseimbangan, dan fleksibilitas (Wolf, 1974, hlm 11). Keprihatinan
Barnard dekal dengan orang-orang dari 'avol, khususnya dalam
bidang pengembangan manajemen dan kebutuhan untuk berbaur
kemampuan bawaan dengan pelatihan formal (lihat Bab 5)....

Barnard melanjulkan naik ke atas-Nva melalui pangkal dari A'l
& T, menjadi presiden darl Perusahaan Telepon New Jersey Bell di
usia 41, Tha juga melebar ke dalam kegiatan pelavanan publik sukarela
termasuk bekerja dengan Administrasi Bantuan Darurat New Jersey
selama depresi ekonomi 1930-an dan New Jersey asrama. Selama
Perang Dunia Kedua, dia adalah presiden dari Organisasi Pelayanan
Serikat. Ketika ia akhimya pensiun dari AT & T setelah hampir 40
lahun pada (ahun 1948 lavanan ia menjadi presiden ASN Yavasan
Rockefeller. Chester Barnard meninggal pada 1961.

Barnard dan Harvard Lingkaran Pareto

Konsep sislem sosial dan keseimbangan sosial lelah ide-ide kunci dalam
teori sosiologi dan telah diperdebatkan dari pra-Comtian kali sampai
sclarang, lapi ini konsep menikanati penting khusus selang 1930-an
dan awal 1940-an untuk sekelompok sarjana di Harvard. Orang-orang
ind tertarile dalamn Vilfredo Pareto, vang tulisan-tulisan sosiologis
didasarkan pada ... model masyarakat sebagai suatu sistem vang saling
berinteraks partikel vang bergerak dari satu keadaan kesetimbangan lain,

(TTevl, 1968, p.316)

Di antara kelompok ini, dikenal sebagal Harvard Parcto Clrcle,
vang Fiton Mavo, sosiolog George Homans dan Talcott Parsons /
sejarawan Crane Brinton, ekonom Joseph Schumpeter, dan fisiologi
Lawrence llenderson. Selidaknya bagian dari dava larik gagasan
Parcto untuk orang-orang ini adalah utilitas jelas mercka schagal
counter masuk akal untuk Marxisme. Sebagai Homans mengaku
berlahun-tahun kemudian:

Aku turun ke Pareto karena ia menjadi jelas bagi sava apa vang saya
sudah siap unluk percava. Sava lidak lahu semua alasan mengapa aku
siap untuknya, tapi aku bisa memberikan satu. Seseorang telah
mengatakan bahwa sosiologl modern jauh merupakan upaya untuk
menjawab argumen revolusioner. Sebagai Boston Republik vang tidak
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ditolak keluarganya relatif kaya, sava merasa sclama tahun 1930-an
hahwa sava berada di bawah serangan pribadi, di alas semua dari kaum
Marxds, L siap ik percava Pareto karena dia memberd sayva pembelaan,”

(Homans, 1962, hal.4)

FPenckanan ditempatkan pada sistem sosial dan kescimbangan
sosial dalam tulisan-tulisan Pareto menawarkan benteng konservatif
melawan gagasan-gagasan Marxis lenlang revolusi sosial. Kebulihan
ini lerulama dirasakan pada lahun-lahun depresi ekonomi selelah

Fall Street Crash tahun 1929, ketika ide-ide komunis mendapatkan
pengaruh vang lebih luas dan Ui Soviet muncul dan isolas
inlernasional. l'okoh senlral dalam kelompok adalah Lawrence
llenderson, yvang memegang jabalan prolesor Lowell Kimia di
Harvard dan juga ketua Socicty of Fellows. Antara 1926 dan 1932
Henderson membaca sebagian besar pekerjaan Pareto dan menjadi
yvakin maknanva. Di awal lahun akademik 1932 ia memuluskan untuk
mendirikan schuah seminar tentang Parcto dan mulai merckrut
anggota fakultas sebagal peserta. Mercka menghadiri seminar
menanggapi eksposur mereka terhadap ide-ide Pareto dalam berbagai
cara. Dalam kasus llomans, misalnva, seminar ini penling dalam
pergescran kepentingan akademis dari sastra Inggris untulk sosiologi.
Salah satu hasil dari Harvard Parcto Lingkaran adalah tubuh besar
publikasi terinspirasi oleh, atau prihatin dengan, aspek pekerjaan
Parelo. Pada lahun 1934 dan Charles Curlis 1lomans (. Pengacara
Baston Harvard Fellow dan teman dekat Henderson) diterbitkan
Sebuah Pengantar Pareto: Sosiologi Nva sementara Henderson sendiri
diterbitkan Sosiologi UImum Pareto pada tahun 1935, Pada tahun 1937
diterbitkan ‘lalcoll I"arsons Struklur Aksi Sosial yang berisi analisis
teori Parcto dekat sementara, pada tahun 1938, Brinton mencrapkan
kerangka konseptual berasal dari Pareto untuk mempelajari empat
revolusi yang terkandung dalam Anatomi tentang Revolusi. Tidak
mengherankan, mungkin, semua karva lersebul dilempalkan
penckanan (dalam ukuran lebih besar atau lebih kecil)y pada tema
sistemn sosial dan ekuilibrium dan kecenderungan kontra-revolusioner
dari sislem sosial ilu, kelika lerganggu oleh perisliwa ekslernal, untuk
memulihkan diri.

Itu adalah melalui kontak dengan Lawrence Henderson vang
(Chester Barnard datang untuk menulis Fungsi Fksekutif. Kedua pria
diperkenalkan oleh Wallace Brell Donham, Dekan [larvard Graduale
School of Business Adminisiralion, dan menemukan bahwa mereka
memiliki kepentingan bersama dalam Pareto. Memang Barnard telah
membaca karya Pareto ekstensif dalam terjemahan Perancis sebelum
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itu telah ditemukan olech Henderson., Meskipun sangat terlibat dalam
kegiatan bisnisnya, Barnard tclah tetap menjadi pembicara tamu di
konferensi di Wharton School Keuangan dan Perdagangan dari
University of Pennsvlvania dan disajikan pada sejumlah komite
mengunjungi di T Lrvard. Dia juga menemukan waktu untuk
berkolaborasi dengan Henderson pada pengembangan program
sosiologl untuk Harvard Business School. Henderson menjadi lebih
terkesan dengan kemampuan intelecktual Barnard dan pengalaman
praktis dan juga kapasitasnva untuk memadukan dua konstruktif.
Karema itu ia mendekati presiden Harvard, A. Tawrence T.owell, yang
merupakan teman dekat dan menyvarankan bahwa Bamard nmumgkin
akan diminta untuk memberikan kursus dari kuliah umum. Towell
langsung setuju dan Barmard memilih untuk memberikan delapan
kuliah pada topik umum dari fungsi eksekutif, vang diberikan pada
Institut Towell di Boston selama November dan Desember 1937,
Walaupun sangat sedikit orang vang benar-benar hadir mereka,
Barmard tetap didekati oleh Harvard University Press dan diminta
untuk mengubah kuliah menjadi sebuah buku. Ketika muncul pada
tahun 1938 banvak popularitas awal adalah dengan Henderson dan
rekan nya Pareto Circle di Harvard. Pada Februari 1939 Barnard
diundang untuk membahas Fungsi Eksckutif pada Konferensi Komite
Kerja di Industri Dewan Risct Nasional vang Henderson adalah ketua,
sekretaris dan Mayo Homans anggota. Ketika meninggal pada 1945
Henderson Barnard melakukan tugas berat untuk mengedit kertas.
Meskipun, setelah dipertimbangkan — erable usaha, ia menyelesaikan
fugas dan juga mempersiapkan pengenalan, publikasi tidak pernah
terjadi. Wolf (vang ditangani Barnard pada masalah non-publikasi
dalam sebuah wawancara) mengamati bahwa, “dalam menjawab
pertanvaan mengapa ia idak merilis materi ini Barnard menyatakan
ada berbagai alasan. Satu yang membesar adalah bahwa [Henderson|
membuat dirinya sendiri ke posisi polemik di mana ia berjuang setiap
orang sepanjang waktu atas nama Pareto |dan] dalam semangat
tentang perilaku tentang Pareto, ia kehilangan keseimbangan jauh
(Wolf, 1974, hal.23).

Ternyata setidaknya dengan melihat ke belakang, Barnard tidak
berbagi semangat kritis Henderson Pareto. Namun demikian, fakta
bahwa kedua orang itu teman dekat dan Bammard vang dibawa ke
dalam kontak rutin dengan anggota terkemuka dari Harvard Pareto
Tingkaran signifikan dalam membangun konteks di mana Fungsi
Fksekutif diproduksi. Tebih lanjut, bahwa tokoh-tokoh seperti
Henderson / Homans dan Mavo mengagumi karva Barnard
merupakan indikasi yang jelas bahwa identitas substansial pendapat
ada di antara mereka dan “filsuf-praktisi dari AT & T. Melalui
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hubungannya dengan para akademisi Harvard Bamard menjadi akrab
dengan percobaan llawlhorne dan dimasukkan wawasan vang,
mereka diberikan ke dalam teori organisasi (Rothwell di Wamer, 2001,
}_‘1.38].

Fungsi Eksekutif

Meskipun Barnard telah digambarkan pandangannya tentang
subjek di kertas vang dihasilkan selama tahun 1920, dalam Fungsi
Lksekulil skelsa diperpanjang menjadi salu leks yang kompleks dari
beberapa 330 halaman. Memang buku Bamard itu dari pertama
mengkrilik baik untuk panjang dan opacily. Yang 200 alau lebih
halaman pertama prihatin dengan apa yang penulis discbut “sistem
koperasi’, dan bahwa bentuk khusus dari sistem koperasi vang kita
sebul sebagail organisasi lormal. Ilu hanya dalam 50 alau sehingga
halaman akhir vang sangat dipertimbangkan Barnard topik vang
terkandung dalam judul. TXa mulai dengan mendirikan keunggulan
organisasi formal dalam masyarakal modern, subjek kemudian
diambil oleh Drucker (lihat Bab 13). Dalam kata-katanya scendird,
‘organisasi formal adalah bahwa jenis kerjasama ... vang sadar,
disengaja, lujuan ... Selain iltu, banvak dari apa yvang kila anggap
schagai diandalkan, kedopan-sceable dan stabil sangat jelas hasil dari
upaya vang terorganisir secara resmi bahwa itu adalah mudah
percaya bahwa usaha yvang terorganisir biasanya berhasil, bahwa
kegagalan organisasi tidak normal “(Barnard, 1938/1968, h.5). Dia
melanjutkan, hagaimanapun, mengamali bahwa vang lerakhir ilu
tidak pada kmyataamwa kasus ini dan bahwa dalam kenyataannya
sebagian besar organisasi formal gagal dan apa vang kita amati adalah
selamal sukses. Seperli vang ia kalakan, ‘kegagalan unluk bekerja
sama, kegagalan kerjasama, kegagalan organisasi, disorganisasi,
disintegrasi, kehancuran organisasi dan reorganisasi - adalah fakta
karaklerislik sejarah manusia’ (Barnard, 1938/1968, h.5). Meskipun
bersedia untuk mengakui bahwa beberapa organisasi gagal karena
cacat internal, Barnard berpendapat bahwa sumber utama kegagalan
berasal dari apa vang disebul ‘kekualan luar’. Seperli yang ia kalakan,
‘torgantung kelangsungan hidup organisasi pada pemeliharaan
keseimbangan karakler yang kompleks dalam lingkungan vang lerus
berfluktuasi ... yang menyerukan untuk proses penyvesualan internal
organisasi [dan] kita akan prihatin dengan sifat kondisi-kondisi
ekslernal vang harus dilakukan penyesualan, lelapi pusal perhalian
kita adalah proscs-proscs vang dilakukan ‘(Barnard, 1938 / 1968,
hal.a).
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Organisasi tormal sebagal Barnard dipahami itu dinamis, bukan
statis dan siap dalam interaksi konstan dengan kekuatan luar.
Organisasi formal karena itu dipaksa untuk memulai proses adaptasi
lerus menerus uniuk berlahan hidup dalam lingkungan yang selalu
berubah. ’engerlian Barnard darl organisasi ilu sendiri adalah novel
dalam bahwa dia tidak membatasi batas-batas untuk satu
konvensional ‘sekelompok tertentu orang vang perilakunya
dikoordinasikan dengan mengacu pada beberapa tujuan eksplisit atau
lujuan” (Barnard, 1948, p.112). Sebaliknva, ia lermasuk yvang jauh
lebih luas dari apa vang sckarang akan discbut ‘stakeholder” termasulk
investor, pemasok, pelanggan dan klion. Fungsi eksckutif dalam proses
adaptasi organisasi dan kelangsungan hidup terlibat dengan kontrol,
manajemen dan adminisirasi pada model lebih alau kurang diuraikan
oleh l'avol lelapi, pra-nyala, mereka khawalir dengan komunikasi.
Itu adalah di bidang komunikasi yang tinggi-terang Barnard
keberadaan organisasi informal dalam struktur formal organisasi.
Seperti yang ia katakan, ‘meliputi fungsi komunikasi eksekutit
pemeliharaan organisasi eksekulil informal sebagai alal komunikasi
penting” (Barnard, 1938/1968, hal. 224).

Titik awal untuk analisis Barnard organisasi adalah individu.
Individu memilih untuk bekerjasama dengan orang lain untuk
melakukan tugas-tugas vang mereka tidak bisa mencapai sendiri.
Namun, dengan memilih unluk bekerja sama, mereka diminla unltuk
menerima tujuan kelompok, vang mungkin, tentu saja, agak berbeda
dari mercka sendiri. Jadi kendala organisasi ditempatkan pada
individu vang mungkin berbeda dengan keinginan mereka sendiri
dan ini Barnard kesenjangan disebul sebagai kelidakcocokan. Dia
menvalakan bahwa kegigihan kerjasama lerganlung pada dua
kondisi schagai berikut:

.. nyaefeklifilas, dan efisiensi. Efeklivilas berkailan dengan pencapaiom
tujuan koperasi, vang bersilat sosial dan non-pribadi dalam karakter.
Fhisiensi berkailan dengan kepuasan molif mdividua, dan pribadi dalam
karakter. Uji elektivitas adalah pencapaian tujuan umum atau tujuan;
efeklivilas dapal diukur. Tes efisiensi adalah memunculkan kehendak
individu yang culkup untuk bekerja sama.

{Barnard, 1938,/1968, Lal.60)

Barnard mengidentifikasi dikotomi yang jelas antara motif
organisasi dan pribadi. Kelika sebuah organisasi berhasil dalam
tuyjuannya menyatakan itu dikatakan cfektif. Namun, sejauh mana
keinginan pribadi dari individu-individu yang bersangkutan juga telah
puas bukan masalah efektivitas organisasi tetapi efisiensi. Seperti vang
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ia katakan, “adalah cfisiensi koperasi resultan dari efisiensi individu,
karena kerjasama dimasukkan hanya ke dalam unluk memuaskan
motif individu Ffisicnsi dari tindakan koperasi scjauh mana motif-
motil puas. Satu-satunya penentu dari elisiensi ini adalah individu,
karena molif individu (Barnard, 1938/ 1968, p.44). Dalam gambar ini
perbedaan antara tujuan organisasi dan pribadi, Barnard menyoroti
masalah abadi. Jika individn tidak merasa bahwa organisasi
memenuhi keinginan mereka dari waktu ke waktu mercka akan
cenderung untuk menahan bagian dari upava mereka atau pada
akhirmya pergi. Liisiensi organisasi karena ilu menjadi kapasilas
organisasi untuk memenuhi tujuan dari individu-individu vang terkait
di dalamnva dan dengan demikian mempertahankan efeklivilas.
Tentu saja 6rganisasi yang bisa merespon secara aktif dengan mencari
untuk memadilikasi motivasi dari individu-individu sesuai dengan
[ujuan organisasi, alau dengan mengganli orang vang lidak puas
dengan orang lain vang baik memiliki motil vang sesuai atau bersedia
witluk mengadopsi mereka, Namun demikian dalam rangka untuk
tetap efektit (memang, untuk bertahan hidup) suatu organisasi harus
mempert’nh’mkan kemampuan untuk terus menawarkan hujuk’m
yang cukup untuk memenuhi motif-maotit individu dalam mengeja
tUJuan—tUJ an kelompok (Wren, 1994, p.267).

Masalah yang mungkin ditimbulkan oleh variasi dalam motivasi
individu, bersama deng’m kebutubhan untuk mempertahankan
kesaluan lujuan UI‘galL‘lbabl vang dipimpin Barnard untuk menjadi
pertimbangan otoritas. la didefinisikan otoritas dalam istilah berikut:

< olorilas adalab karakler komumikasi (order) dalam organisasi formal
berdasarkan yang dilerima oleh komiribulor alau anggola organisasi
sebagai vang mengatur tindakan vang memberikan kontribusi, vaitu,
sebagai mengatur atau menentukan apa yang dia lakokan ataw tidak
untuk lakukan sejauh sebagai organisasi yang bersangkutan. Menurut
delinisi ini, otoritas melibatkan dua aspek: pertama,, subyektil pribadi,
menerima kormmikasi sebagai oloritalif, dan, keduoa, aspel ujoan -
karakter dalam komunikasi berdasarkan yang diterima.

(Barnard, 1938, 1.163)

Pada modecl ini sumber otoritas organisasi berakar tidak pada
mereka yang memberikan petunjuk tetapi mereka vang baik diterima
atau ditolak mereka. Ini adalah usulan yang radikal untuk waktu
dan disuntikkan unsur ketidakpastian dalam pandangan
konvensional lenlang hubungan anlara berbagai lingkalan hirarki
organisasi. Schagai Daiute diamati:
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.. inti dari teori ini adalah bahwa bawahan memutuskan untuk dirinya

sendiri apakah la akan mematuhi perintah atau tidak ... Atasan harus
menghadapi realitas otoritas dan mengatasinya. Mengapa perintah
dipatuhi? Crder diikutijika penerima (1) memahami wrutan, (2) merasa
hal itu akan memajukan kepentingan pribadinya, (3) merasa hal [tuakan
memajukan kepentingan organisasi, dan (4) memiliki kemampuan fisik
dan mental untuk mematuhi. Dalam sebuah organisasi tectentu banyak
orang akan menerima pesanan karena mereka tidak menginginkan
tangrung jawal wntuk membuat keputusan tetapl memilih untuk
‘mendelegasikan atas’ tangeung jawab inl. Juga, banyak anak Duah
memilikiberbagai perintah alternatif yang mereka akan menerima, yaitu,
mereka relatjftidak peduli apakah mereka diberitahu untuk melakukan
ini atau itu, karena semua empat kondisi yang, d1penul1| olehini atau itu.
Mereka memiliki zona ketidakpedulian. Selanjutnya, situasi dapat
diternukan di mana kepentingan pribadi orang lain akan dilayani oleh
bawahan tertentu mematuhi order; maka vang lain mengerahkan tekanan
sosial pada dirinya untuk menvesua |1c:a n dm wa]aupun dia percava
kepentingannya sendiri pribadi tldak furthered. Atasan yang bijaksana
tidak mengeluarkan perintah menurutnya akan ditolak.

{Daiute, 1964, pp.46-47)

Barnard memberikan revisi radikal dari pandangan konvensional
otoritas yang diusulkan, misalnya, olch Favol. Aspek Tujuan otoritas
lebih dekat dengan pandangan konvensional dimana instruksi
dilewatkan ‘down’ organisasi lormal dalam bentuk perintah didukung,
olel sanksi. Nanmm, aspek subjeklif memperkenalkan unsur-unsur
pilihan / penafsiran dan ketidakpastian dalam situasi. Meskipun
organisasi tormal, dengan tentu saja ancaman dan aktualitas sanksi,
berfungsi untuk memperkuat legitimasi kekuasaan sering organisasi
informal yang datang ke dalam Dermain ketika insiruksi yang benar-
Denar dilakukan. Sekali lagi dalam kala-kala Daiule, ‘dalam analisis
akhir . organisasi informal sangat penting dalam memberikan dan
menerima pesanan ‘(Daiute, 1964, h.47). Berbeda dengan organisasi
formal, vang hanva merupakan gambaran abstrak dari berbagai
hubungan, organisasi informal yaug dinamis dan diselenggarakan
hersama-sama di atas semua oleh jaringan komunikasi. Komunikasi
yang baik, menurut Barnard, dﬂ'ﬂblhtﬂbl olch individu vang memiliki
kedekatan pandangan yang berasal dari sosialisasi dan pelatihan, Jelas
sesnal seperl agak berlenlangan dengan conlem-porary pandangan
lenilang keragaman. Namun demikian jelas bahwa keberhasilan sualu
organisasi informal yang scbagian besar harus bergantung pada
individu vang terlibat ‘melihat mata ke mata’.
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Sctelah ditangani secara ckstensit dengan sifat organisasi dan
peran individu dalam diri mereka, Barnard beralih ke fungsi tertentu
dari eksekulil. Seperli vang ia kalakan:

. bisadikatakan .. bahwa lungsi eksekutil adalah untuk melavani sehagai
saluran komumikasi sejaub komunikasi harus melewali posisi pusal. Tapi
karena objek dari sistem komunikasi koordinator-bangsa dari semua aspek
organisasi, maka bahwa fungsi eksekulif berhubungan dengan semua
pekerjaan penting untuk vitalitas dan dava tahan organisasi, sgjauh ini,
selidaknya, harus dicapai melalui forma) koordinasi.

(Barnard, 1938/1968, p.215)

Namun, ia melanjulkan untuk mengamali bahwa banyak dari
pekerjaan yang dilakukan oleh cksekutif tidak berhubungan dengan
fungsi penting dari mengkoordinasikan pekerjaan orang lain. Oleh
karena ilu ‘pekerjaan eksekulil bukan bahwa organisasi, lelapi
pekerjaan khusus mempertahankan organisasi dalam operasi’
(Barnard, 1938/1968, p.215). Atas dasar ini pandangan konvensional
eksekutif sebagai terutama berkaitan dengan mengelola sekelompok
orang jelas lidak memadal, alau selidaknya lidak akural. Selanjulnya,
Barnard tidak mencrima peran scbagal cksckutif untuk mengelola
sistem usaha koperasi, yang dia melihat sebagai besar swakelola.
Sebaliknya, seperti vang ia katakarm:

e fungrsi vang kita bersangkutan seperti dard sistemn saraf, termasuk otalk,
dalam kailanmya demgan selurul lubuh. Tred ada vnluk memperlahankan
sistemn tubuh dengan mengrarahkan tindakan-tindalan vang diperlukan
lebih efeklif unluk menyesuaikan divi dengan lingkungan, lelapi lidak
dapat dikatalcan mengelola tubuh, sebagian besar yang fungsinya adalah
independen ilu dan pada vang pada giliranmya lerganlung.

(Barnard, 1938, p.p.21 & -217)

Dalam ringkasan [ungsi eksekulil menurul Barnard mencakup
tiga bidang luas:

1. Mengembangkan dan memelihara sistem komunikasi, termasuk
pemilihan staf dan menawarkan insentif; berbagai teknik
pengendalian vang berlujuan unluk meningkalkan eleklivilas
seporti promosi, penuranan pangkat dan pemberhentian, dan,
akhimya, memelihara organisasi informal.

2. Mempromosikan pasokan darl apa vang sekarang akan disebul
sumber dayva manusia, lermasuk menarik individu cocok untuk
organisasi dan motivasi vang cfcktit mercka sclama karir mercka
selanjutnya.
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3. Merumuskan dan mendefinisikan tujuan, tujuan dan ujung
organisasi, termasuk, sepertli vang disebut itu Barnard,
mengindoktrinasi “merela di tinglat yang lebih rendah dengan
tujuan umum, keputusan besar, sehingga mereka tetap kohesit
dan mampu membuat keputusan akhir vang koheren rinci
‘(Barnard, 1938/1968, p.233).

llungsi akhir jelas terlibal aspek dari apa yang sekarang akan
disebul budava organisasi dan, lenlu saja, kepemimpinan. Barnard
percayva bahwa alribul pribadi terbesar seorang eksekulil bisa
membawa kepada sualu organisasi loyalilas dan kepercayaan. |ika
clsekutif idak memiliki sifat-sifat inb i Bdak munglkin balvwa mercka
bisa berkomunikasi thie tujuan organisasi dengan keyvakinan vang
cukup untuk moemportahankan koherensi tindakan organisasi.
Eksckutif karema itu harus menjadi nilai pembentuk-positit dan,
dengan perluasan, scorang pemimpin, Pada tahun 1940 memnberilan
dua kuliah Barnard yang luas pada subvek kepemimpinan vang
kemudian diterbitkan sebagai sebuah esai, The Nature of Leadership.
Sekali lagi ia mengambil komunikasi menjadi elemen kunci,
mengamati bahwa pemimpin harus “pada waktu pusat hanya
komunikasi® (Barnard, 1948, hal 86). Namun pemimpin juga harus
memiliki kapasilas untuk meyakinkan arbilrase anlara berbagai
pendapal dan menginspirasi para pengikul. Dalam pandangan
Barnard lidak ada rumus sederhana unluk mencapai kepemimpinan
yang sukses. Sebaliknya, 1a melihatya sebagail bergantung pada
kombinasi dari individuo yang bersangkutan, para pengikut dan
kondisi. Berkenaan dengan produksi pomimphin ia berkomontar bahwa
muoercka, ‘dibuat cukup selragai banyak dengan kondisi dan olch
organisasi dan pengikut selbagai oleh kualitas dan kecenderungan yang
mereka sendirl miliki. Memang, dalam hubungan ini, saya harus
menempatkan lebih banvak penekanan pada karakter organisasi dari
atas individu-individu “(Barnard, 1948, hal.42). Atas dasar ini
pemimpin adalah produk dari organisasi yang mereka layani (dan,
vang nilai-nilal mereka berbagi menvebarluaskan, dan mengelola)
daripada produk dari bawaan, pelatihan kemampuan dan keahlian
vang disarankan oleh layol.

Tinjauan Kiritis

Felkerjaan Barnard menutupl sebagian besar tanah sudah
diperiksa oleh Fayol. 11al ini tidak mengherankan mengingat dua karler
laki-laki, vang keduanva termasuk bangkit dari jajaran junior
organisasi masing-masing ke puncak kepala eksekulil. Namun,
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Bammard tampaknya telah mengabaikan pekerjaan Fayol meskipun,
sebagal ahli bahasa, dia akan lidak menemukan kesulilan dalam
membaca Administrasi, Industriclle ot menghasilkan dalam bahasa
aslinya. Selanjutnya, meskipun keduanva laki-laki ditangani dengan
organisasi formal, Barnard dilempatkan penekanan lebih besar pada
jaringan komunikasi, vang discbut organisasi informal. Ia juga
mengamhbil pandangan yang lebih luas dari organisasi itu sendiri dar
Favol, atav memang Weber atau Tavlor dan manajer ilmiah, dengan
lermasuk lidak hanva karyvawan dan manajer, lelapi inveslor
pemasok, pelangzan dan klien. Konsepsi Barnard otoritas sama-sama
baru, berada tidak dalam pos atau orang, tetapi pada mereka yang
nominal ‘di bawah” kekuasaan. Jadi olorilas eksekulil selalu dibalasi
oleh sejauh mana instruksi tersebut mencrima bersedia untuk
mematuhi mereka. Instruksi bertanggung jawab untuk interpretas
oleh bawahan dan eksekulil lerampil akan menyadari balas-balas
woewenang, Barnard menyatakan bahwa organisasi memiliki peran
ganda vang bersangkutan memenuhi sebagian dengan tujuan
dinyalakan dan sebagian dengan memuaskan keinginan orang-orang,
vang berpartisipasi dalam operasi. Sebuah organisasi vang gagal untuk
memenuhi anggotanya berkontribusi tidak akan efektif dan karena
itu lidak mungkin unluk berlahan hidup. Dalam kala-kala Gelalik,
‘apakah ini upaya untuk menjembatani kebutuhan organisasi formal
dengan kebutuhan sistem sosio-manusia tengara dalam manajemen
berpikir “(Gelatik, 1994, p.267). Meskipun Barnard sadar akan
kekualan organisasi dalam membentuk dan memperlahankan sikap
dan motivasi anggotanya, seperti Follet ia tidak tertarik dengan
kolektivisme. Sebaliknya, ia menempatkan penekanan besar pada
olonomi individu dan kebebasan individu unluk berhenli organisasi.
Sctelah mengatakan ini, bagaimanapun, Barnard berpendapat
kebutuhan untuk satu set nilai-nilai bersama dalam organisasi dan
melihal eksekulil sebagai reposilori nilai-nilai dan saluran melalui
mana nilai-nilai ini harus dikomunikasikan kepada orang lain, Thang
Barnard untuk Pareto dapat dilihat dalam fondasi teoritis dari
karvanva, lerulama bagian-bagian vang bersangkulan dengan sislem
sodal dan pemeliharaan kescimbangan sosial. Tidak mengherankan,
mungkin, ia bermusuhan dengan serikat buruh. Seperti Mavo dia
melihal mereka sehagai sumber bersaing keseliaan dan nilai-nilai dan
karcna itu ancaman ampub untuk kescimbangan organisasi. Barnard
menempatkan penekanan terbesar pada komunikasi yang baik dan
melihal pemeliharaan mereka sebagai [ungsi senlral dari eksekulil,
Ironisnva, dalam hal komunikasi, tulisan-tulisannya sangat sulit untuk
membaca dan vang terbaik diserap dalam porsi kecil.
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PERTANYAAN DISKUSI

1. Apa Barnard anggap enaw kualifikasi universal eksekutif?
2. Apapentingnya Lingkaran Parcto Harvard untuk pengembangan
leori manajemen?
3. Bagaimana meyakinkan adalah klaim Barnard bahwa organisasi
[ormal adalah dinamis, bukan slalis?
4. Apa Barnard berarti ketika ia berbicara tentang organisasi
informal?
. Bagaimana meyakinkan adalali penegasan Bamard baliwa para
pemimpin terutama produk dari organisasi yang mercka layani?

]
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Alfred Sloan dan General Motors

Alfred P. Sloan lahir pada tahun 1875 di New llaven /
Commecticut di mana ayalmya adalah scorang penjual yang malonuar
dan pengecer leh, kopi dan cerutu. Pada lahun 1895 ia lulus dari
Massachusetts lnstitute of Technology dengan gelar di bidang teknik
listrik. Pekerjaan pertamanya adalah sebagai juru di Perusahaan Roller
Bearing Hyall di Harrison, New |ersey. IPerusahaan ini lelah didirikan
beberapa tahun sebelwn Sloan bergabung oleh John Wesley 1lvatt
untuk memproduksi bantalan yang Hyatt telah diciptakan. Sloan
segera meninggalkan perusahaan, bagaimanapun, menghabiskan dua
taliun berikutnva bekerja untuk sebuah perusahaan vang
memproduksi kulkas, Sementara itu, di Hyatt meleowati masa suolit
secara finansial dan di ambang keluar dari bisnis. Avah Altred Sloan
dan sekelompok rekan mengumpulkan uang cukup untuk menjaga
perusahaan akan sementara Allred, vang telah bergabung kembali
dengan perusahaan, dan pemegang buku muda bernama Peler
Steenstrup mencoba untuk mengubah hal-hal yang bulat. Sebagal Rae
berkomentar;

.. ini, tentu saja, mereka berhasil dalam melakukan, dan dalam proses
Sloan memperoleh pendidikan yang komprehensit dalam pengelolaan
bizmis. Steenstrup tammpak setelah kevangan sampai dia meningzalken
perusahaan pada tahun 1909 Sloan telah bertangzung jawab atas segala
sestalu yvang lain - rekavasa, desain, produksi, penjualan. Secara
bersmmaan, ia mempelajar arti dari produkst massal. THa mengambil
alih Perusahaan Roller Bearing [Tyatt tepat pada waktunva untuk
mencmukan dalam industri olomelif pasar ulama unluk produk-
produknya, dam sejalan demzan memperluas dan omtutan beragam
merupakan pengalaman pendidikan vang tak ternilai.

ada musim semi lahun 1916 William C_ Duranl, pendiri General
Motors Corporation (GM), diusulkan untuk Sloan vang 1lvatt dijual
kepada perusahaan induk - Amerika Motors Corporation. United
Molors lelah diselenggarakan oleh Duranl unluk tujuan membeli
sejunlah pembuat komponen utama:

. lermasuk Bearing Roller Lvatl Perusahaan dan New Keberangkalan
‘\f“ldnuﬂn_tum o, baik prudu-.[m buesar bimtalan bola, Remy Perasabaan
Listrik dan Dayton Tngineering Laboratories Company, yang dikenal
scbagal Deivo, baik pembual memulai, pengapian pencahayaan, dan
peralatan listrik lainmya, dan Rimn Perlman Corporation. lidak hamya
pembelian ini membantu memastikan volume stabil pasokan penting dari
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sumber yvang berbeda, tetapi mereka juga membawa sejumlah pria ke
dalam orbit mampa Ceneral Motors.

(Chandler, 1962 /1993, p.123)

Di antara ‘orang manpu’, tentu saja, adalah Alfred Sloan. Reaksi
awal Sloan usulan Durant adalah salah satu dari skeptisisme.
Pelanggan Hyall sudah lermasuk liord dan GM dan, di bawah
kimbingan Sloan, perusahaan lelah berhasil mencapai koembinasi
produksi skala Desar dan akurasi penting untuk memenuhi funtutan
industri otomobif berkembang Amerika. Namun demikian, pada
refleksi Sloan menvadari bahwa “Ilvatt sudah paradoks menjadi
terlalu besar untuk menjadi mandiri” (Rae, 1939, p.113}. Perusahaan
telah diarahkan diri unluk produksi massal dan hanya bisa beroperasi
secara menguntungkan di pasar vang slabil didominasi oleh
perusahaan-perusahaan besar seperti Ford dan GM. Jika salah satu
dari perusahaan-perusahnan memutuskan untuk memproduksi
bantalan sendiri maka [lvatt ity akan ditinggalkan dalam situasi yang
sulit. Jadi usulan itu diterima Durant dan Sloan menjadi presiden
Amerika Molors dan pemegang saham ulama dalam perusahaan.
Kelika Lnited Molors diserap ke General Molors di tahun 1918, Sloan
gabungan pekorjaan wakil presiden GM dengan presiden Amerika
Motors,

GM diciptakan oleh Durant dari mobil banyak dan produsen
komponen tapi ia tidak mampu memaksakan struktur vang teratur
pada perusahaan, kelemahan kejam lerpapar oleh krisis ekonomi
1920. PPada akhir Perang Dunia Perlama ekonomi Amerika, seperli
vang dari Inggris (lihat Balr 10), menikmati ledakan singkat yang
MeTANEsang suasana urmum optimisme kalangan produsen molsl,
pernmintaan dan harga naik dan mobil baru di pasokan pendek .
Namun, selama musim send tahun 1920 pernintaan nulai turan dan
lerus menurun sampai produsen, dimulai dengan liord, dipaksa untluk
memolong harga. Meskipun depresi singkal, “untuk indusiri olomolil
oo kecolakaan talhun 1920 merupakan peristiwa ponting jauh
jangkauannya. Ditemmukan sebagian besar produsen lumak berlebihan
dan mengharuskan reorganisasi yang menyapu efek vang
berlangsung pada struktur industri ‘(Rae, 1939, p.136). llal ini
tenlunya kasus di GM mana penurunan permintaan unluk mobil
mereka segera menyebabkan masalah arus kas yang serius. Meskipun
permintaan Sloan untuk memotong harga, Durant menolak dan
dengan Oktober 1920 manajer perusahaan sedang berjuang untuk
monemukan cukup vang untuk momenuhi kebutuhan mendesak
seperti faktur dan gaji. Sementara itu harga saham perusahaan runtuh
dan Durant melakukan upaya nekat untuk mempertahankan nilai
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dengan membeli saham CM secara kredit, sebuah usaha yang gagal
memaksa Durant untuk mengundurkan diri sebagai presiden dari
perusahaan vang ia didirikan.

GM hanyva diselamalkan dari kepunahan oleh infus besar uang,
dari "erusahaan l'onl Du, vang memegang saham keuangan ulama.
Pierre du ont keluar dari semi-pensiun unluk menjadi presiden dari
CM, salah salu lindakan perlama adalah untuk nama Allred Sloan
schagal penggantinva. Sloan menjadi kepala cksekutif dan presiden
CM pada tahun 1923, Dia mengundurkan diri darl presiden
perusahaan dan menjadi pemimpin dewan direksi pada tahun 1937,
pada waktu itu, GM melakukan lebih dari sepertiga output dunia
kendaraan bermotor, serta mesin pesawat, lokomotif diesel dan kulkas.
Sudah produsen terbesar di dunia mobil sejak tahun 1925 [dan| telah
tumbuh menjadi perhatian industri terbesar dari semua wakbu ‘(Glover
di Warner, 2001, p.619).

Sloan menyerah peran kepala ekselkutif pada tahun 1946 dan
mengundurkan diri sebagal kelua pada lahun 1936, yvang lersisa
sebagai kelua kehormalan sampai kemaliannva pada lahun 1966,

Sloan Struktur

Bertahun-tahun kemudian Sloan menggambarkan situasi di CM
pada setelah keberangkatan Durant sebagai berikut:

. pada penutupan tahun 1920 tugas sebelum General Motors
reorganisasi. Sebagal sesualu berdini, perusahaan menghadapi
kemerosotan ekonomi secara bersamaan vang di luar dan krisis
manajemen di dalam. Auto - pasar ponsel hampir menghilang dam
dengan ilu penghasilan kita, Sebagian besar lanaman dan orang-orang
dariimdustri ditutop atau merakit sejumlab kecil mobil keluar dari baban
selengah jadi dalam lanaman, Kamd sarat dengan harga linggi persediaan
dan komitmen pada tingkat harga lama meningkat. Kami kekurangan
vang tunai. Kami memiliki ini produk bingumg. Ada kurangnya kontrol
dan seliap alat konlrol dalam operasi dan keuangan, dan kurangnya
informasi vang memadai tentang apa pun. Singkatnya, hanva ada sekitar
sebagai krisis yangjauh, dalam dan Tuarsepert yvang Anda bisa berharap
karena jika Anda menyukai hal seimacam ilu,

iSloan, 1963, hal.42)

Ketika Sloan bergabung dengan United Motors pada 1916 ia
mulai merancang struktur organisasi appro - sepatutnya. Karena
setiap perusahaan konstituen berada di tangan mampu, Sloan mampu
berkonsentrasi energi pada pemlishing kantor umum dibebankan
dengan koordinasi dan memperluas operasi masing-masing
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perusahaan sesuai. Di antara inovasi yang diperkenalkan adalah Sloan
prosedur akunlansi vang seragam dan organisasi pemasaran. Dia juga
bekerja unluk memaslikan bahwa dealer GM menerima diandalkan
pasokan suku cadang dan aksesoris. Sebagai Chandler berkomenlar,
“Ini ... merupakan asel yang lak lernilal, karena kemampuan untuk
memberikan yang baik, pelayanan cepal dan memperbaiki ilu menjadi
senjala kompelilil yang semakin penling “(Chandler, 1962/1993,
hal 131). Namun, meskipun Sloan berhasil dalam menvelenggarakan
Serikal Molors, ia menjadi semakin khawalir lenlang kekurangan GM
struktur dan sislem. Dia (idak [ahu, misalnya, bagaimana Amerika
Molors dipasang ke GM pada umumnya. Selanjuinya, 1a idak vakin
bagaimana berbagai divisi operasi CM sendiri dilambah alau saling
melengkapi. Pada akhir 1919 ia mulai bekerja pada sludi Organisasi
vang diwujudkan ‘konsep desenlralisasi dan delegasi yang efekiil
olorilas yang kemudian menjadi dasar unluk [ilosoli manajemen
industri’ (Rae, 1959, hal.139). Pada awal 1920 ia diserahkan
rencananya untuk reorganisasi ChM Durant yang menyetujul mereka
dalam secara prinsip tetapi tidak menunjukkan nafsu untuk mengatur
pelaksanaannya. Dengan kedatangan Font du Plerre, bagaimanapun,
pendekatan vang sepenuhnya baru diadopsi dan studi Sloan menjadi
‘dasar kebijakan manajemen dalam Molors modern Umum’ (Sloan,
1963, hal.45).

Inli dari slruktur baru Sloan untuk GM adalah prinsip
desentralisasi. Dalam satu pengertian ini adalah mudah untuk
mencapai, karena kurangnva kohesi seluruh perusahaan selama tahun
Durant. Pengertian Sloan organisasi melibatkan pengembangan
koordinasi tanpa mengorbankan apapun manfaat vang diperoleh dari
desentralisasi vang ada. Sebagal Rae diamati:

... dasarnya, Sloan memberi General Molors pola slaf-baris dari sebuah
organisasi militer, Perusahaan-perusahaan terpisali diubah menjaci divisi
operasi, masing-masing di bawah scorang cksckutil dengan tanggung
jawab hampir lengkap untuk manajermen., Fungsi stal, sepert penelitian,
kebijakan keuangan, dan kebijakan penjualan, diorganisir secara
lerpisah, dengan layanan mereka lersedia bagi seluruh keluarga Molors
Umuwm namun tanpa otoritas langsung atas divisi operasi ... Sloan
memngkinkan bagi General Motors untuk menjadi berubah dari
konglomerasi yang longgar dari perusahaan otomotil dan lainmya?
menjadi struklur bisnis yang koheren dan lerkoordinasi, menggabungkan
ke lingkal vang unik keunlungan konsenlrasi dengan fleksihililas
desentralizasi,

(Rae, 19549, p.140))
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Struktur baru itu diberlakukan di GM selama tabun-tahun 1921-
1923, dengan salah satu tugas awal vang dilakukan oleh Sloan dan
eksekutif keberadaannya untuk menentukan batas-batas untuk
kegiatan masing-masing divisi. Serta gagal untuk menghasilkan
struktur organisasi vang koheren, Durant tidak benar-benar berusaha
untuk menciptakan lini produk yang rasional, dan berbagai divisi GM
bersaing satu sama lain ketimbang pesaing eksternal mereka. Bawah
arahan Sloan, Namun, lini produk dan orienlasi pasar menjadi
didelinisikan: ‘Cadillac dijual di posisi harga lerlinggl, Buick vang
berikulnva, diikuli cleh Oakland dan kemudian Olds, dengan
Chevrolel di volume lerbesar, lerendah-harga pasar ‘{Chandler, 1962/
1993, p.143). ’ada lahun 1923 GM memperkenalkan enam silinder
I'onliac unluk mengisi kesenjangan dalam jangkauan anlara
Oldsmobile dan Chevrolel dan membeli erusahaan Manulaklur
Yollow Cab Chicago, penggabungan dengan divisi truk sendied untule
membentuk Truk Kuning dan Perusahaan Manufaktur Pelatih.
Akhirnya, CM mulai mengakuisisi anak perusahaan asing, termasuk
Inggris Vauxhall Motors pada tahun 1925 dan Jerman Adam Opel
Ferusahaan pada tahun 1929,

Dengan straktur baru di tempat dan berbagal produk GM dalam
proscs rasionalisasi, Sloan mulal merencanakan serangan terhadap
pasar low-harga mobil tangguh tapl menguntungkan. Pasar ini, seperti
yang ia katakan, ‘kemudian praktis dimonopoli oleh Ford (Model T)
dan kami mencoba untuk menyerang ita ... Kami tidak mengusulkan
untuk bersaing head to head dengan Ford, t-:“tapL untuk memprodudsi
mobil vang akan unggul Ford, namun begitu dekat harga Ford bahwa
permintaan akan ditarik dari Ford ... dan mengangkat dengan harga
sedikit lebih tinggi dalam preferensi untuk merancang utilitas maka
Ford ‘(Sloan, 1963, 68). Seperti terlihat di Bab 9, GM segera berhasil
merombak Ford Motor Company. Sementara Henry Ford bertahan
dengan model yang semakin tanggal T, GM Chevrolet lebih gava (serta
teknis lebih unggu]} tumbuh semakin populer dengan konsumen.
Dengan 1927 Chevrolel adalah mobil lerlaris dan Model 1 selesai.

Tinjauan kritis

Struktur organisasi desentralisasi vang dirancang Alfred Sloan
untuk General Motors sangat berpengaruh dan kemudian ditiru di
seluruh dunia industri. Desentralisasi operasi dengan kontrol terpusat
terkoordinasi memungkinkan elemen-elemen terpisah dari GM untuk
bekerja secara efektif mencapai fujuan bersama. Tnovasi Sloan dalam
lingkup struktur organisasi melengkapi orang-orang dari Henry Ford
di bidang produksi. Dalam kata-kata Hammer dan Champy;
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Dalam mogok perakilan mobil menjadi serangkaian lugas-lugas rumil.
Ford moembuat pekerjaan sendiri jauh lebih sederhana, tetapi fa moembuaant
proses mengkeordinasikan orang-orang melakukan pelkerjaan-pekerjaan
dan menggabungkan hasil lugas mereka ke dalam seluruh mobil yang
jault lebih kompleks .. Setelah Sloan mengaunbil alih di M, dia moembuat
sistemn Ford telah memnielo pori lengkap ... Sloan dibuat lebih kecil, divisi
desenlralisasi yang manajer dapal mengawasi dari kanlor pusal
perusahaan kecil hanya dengan pemanla uan produksi dan angka
keuangan ... Sloan menerapkan prinsip Adam Smith kentang pe mbaghm
tenaga kerja untuk nanajemen seperti Ford telah diterapkan ke produkal
... Sloan inovasi manajemen General Malors diselamalkan dari pelupaan
awal dan, apa lagi, juga memocabkan masalab yang telah membuat
perusahaan lain dard perluasan.

{(Hammer & Champy, 1999, p.p.15-16)

PERTANYAAN DISKUSI

1. “Desentralisasi dan delegasi yang efcktit dari “otoritas. Apakah
ini sebuah deskripsi akural lentang [ilsafal Sloan manajemen
industri?

2. Mengapa operasi lerdesenlralisasi dengan konlrol lerpusal
terkoordinasi sangat tepat untuk General Motors?
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Abraham Maslow dan hirarki kebutuhan

Abraham Maslow dilahirkan dari orang tua Yahudi Ruosia-
imigran di Brooklyn, New York pada 1908. Meskipun keluarganya
makmur Maslow akhirnya awal tahun yang ditandai oleh kemiskinan
dan anb-Semitisie. Akhir dalam kehidopan, mencernminkan pada
karirnya, ia mengakui pengaruh signifikan dari warisan Yahudi pada
pekerjaan akadelms dan output sastra. Sepertl yang la katakan,
‘menganggap sava bahwa pekerjaan saya tidak sadar ditentukan olch
semangal Yahudi untuk elika, ulopianisme, mesianisme, gemuruh
kenabian, Sarat nilai keseluruhan sistem saya bisa disebut "Yahudi
{hTaslow dalam Hollman, 1999, hal.25). Selain abadi and-Semitisme
Maslow muda juga memiliki kehidupan rumah pahil dan, khususnya,
hubungan menggelora dengan ibunya. Memang, tidak suka tentang
nya seumur hidup dan, me sklpun berlalunya tahun dan banyak
keberhasilan- Nva, benar-benar duaulﬂ nya Maslow. Maslow, dalam
kata-kata tlw dari DeCarvalho, * mengbambmkan pertamanya 20
talun scbagal sangat neurobik, pemalu, gugup, depresi, kesepian dan
mencerminkan diri ‘(DeCarvalho, 1991, hal .25). Namun, perbaikan
besar terjadi ketika Maslow bertemu, dan kemudian menikah,
sepupunya. Dertha Goodinan, yang menjadi pendammping scumur
hidup dan ibu dari dua pulri.

Maslow mempelajari psikologi di University of Wisconsin-
Madison, menerima gelar BA pada tahun 1930, MA pada 1931 dan
PhiY pada tahun 1934, Awal ia bekerja sangal dipengaruhi oleh
behaviorisme dan dalam disertasi doktornva dia menjelyjali peran
dominasi dalam perilaku sosial dan seksual primata, berdebat dominasi
vang hiasanya didirikan oleh konlak visual daripada berjuang
(DeCarvalho, 1991, hal.26 ). Pada tahun 1935 Maslow menjadi Fellow
di Camegic psikologi sosial di Teachers College, Coluinbia University
sebelum menjadi seorang profesor psikologi di Brooklyn College pada
tahun 1936, la selama pertengahan 1930-an bahwa ia mulai beker]a
pada apa vang akhirmya menjadi utamanya teks Motivasi dan
Kepribadian - yang, diterbitkan pada lahun 1934 Seperli Maslow
katakan, ‘adalah upava sava untuk mensintesis holistik, dinamizs dan
budaya penekanan yang ... bersemangat schingga psikolog muda
banyak waklu. Saya merasa bahwa mereka inlrinsik lerkail salu sama
lain, dan bahwa mereka sub-aspek dari suatu keseluruhan tunggal
vang lebih besar mencakuyp “(Maslow, 1954, pax).

Maslow lelah magang inleleklual berkepanjangan, belajar
psikologl gestalt bawah Max Wertheimer dan Kurt Koffka di Sekolah
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Baru untuk Penclitian Sosial dan psikoanalisis (lihat Bab 8) dengan
Erich Fromm, psikoanalisis kemudian menjalani dirinya sendiri. Dia
melanjutkan studi psikologi dengan Alfred Adier, mempelajari
antropologi dengan Ruth Benedict dan Margaret Mead dan melakukan
kunjungan lapangan di antara orang Amerika ashi dari suku Blackfoot
Utara. Pada tahun 1943 ia menerbitkan kertas Sebuah Pengantar
Teori Motivasi dan A Teori motivasi / Manusia di mana ia
merumuskan teor positif dan motivasi vang dia digambarkan sebagai
‘umum-dinamis’. Antara 1947 dan 1949 Maslow mengambil cuti
panjang dari karir akademiknya untuk bekerja dalam bisnis keluarga,
Maslow Cooperage Corporation. Selama tahun ini, bagaimanapun,
ia memelihara hubungan akademis dan terus menerbitkan artikel
dalam jurnal belajar. Setelah kembali ke kehidupan akademis ia
menjadi profesor dan kemudian profesor penuh dan kepala
departemen di Brandeis University di Massachusetts. i kemudian
hari Maslow menjadi semakin kecewa dengan kehidupan akademik
tetapi tidak memiliki sumber dava pribadi dan keuangan untuk
berhenti. Pada tahun 1969 ia menerima tawaran untuk bergabung
Corporation Saga Administrasi di Menio Park, California sebagai
psikolog industri di rumah. Abraham Maslow meninggal, setelah
serangan jantung hebat, pada tahun 1970.

Hirarki kebutuhan

Menurut Maslow, ‘mengatur kebutuhan manusia itu sendiri
dalam hirarki. Artinva, penampilan satu kebutuhan biasanyva
bertumpu pada kepuasan schelumnya lain perlu, lebih mahakuasa.
Manusia adalah hewan yang terus-menerus ingin “(Maslow, 1943,
p.370). Maslow mengidentifikasi lima set gol vang la discbut
kebutuhan dasar. Ini adalah kebutuhan tisiologis, kebutuhan
keamanan, kebutuhan kasih sayvang, kebutuhan akan harga diri dan,
akhirnya, kebutuhan untuk mencapal aktualisasi diri. Susunan
hirarkis ini kebutuhan atau tujuan berarti ‘bahwa tujuan yang paling
mahakuasa akan memonopoli kesadaran dan akan conderung dengan
sendirinya untuk mengatur rekrutmen berbagal kapasitas organisme.
Kebutuhan kurang mahakuasa diminimalkan, bahkan dilupakan atau
ditolak “({Maslow, 1943, pp394-395). Di dasar hirarki Maslow
ditempatkan kebutuhan fisiologis, yang paling jelas kebutuhan untuk
makanan. Seperti yang la katakan:

. Hdak divagukan lagi ... kebutuhan fisiclogis adalah yvang paling vg
melebihi dari seonua kebutuhan. Apa arlinya ind secara spesilik, bahwa
dalam manusia vang hilang segala sesuatu dalam kehidupan dengan
cara vang ekstrim, kemungkinan besar bahwa motivasi utama akan
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kebutuhan fisiologis daripada vang lain. Orang yvang kurang makanan,
keamanam, cinta, dan harga diri kemungkinan besar akan kelaparan
unlul makanan lebih kual daripada apa pun . Unlul orang vang sargal
Lapar dan berbahaya, tidalk ada kepenlingan lain ada lapi makanan, Dia
mimpd makanan, ia ingat makanan, ia berpikir tentang makanan, ia hanya
emotes tentang makanan, ia melihat hanyva makanan dan ia hanva
menginginkan makanan ... Kebebasan, cinla, perasaan masvarakal,
hormat, filsafat, semua dapat dikesampingkan selain sebagai fripperies,
wvang berguna karena mereka gagal untuk mengisi perut. Sepert seorang
pria yang culup dapat dikatakan hidup dari roli saja.

(hMaslow, 1943, p.p. 373-574)

Maslow menvatakan bahwa di Amerika Serikat dan negara
maju lainnya aoporh kronis, kelaparan ckstrim jarang. Selanjutnya,
ia berpendapat bahwa apa yang dialami scbagian besar individu
schagal rasa lapar hanyalah nafsu makan. Memang dalam masvarakat
mengembangkan pengalaman hidup belaka dan kelaparan kematian
mungkin terjadi hanya sccara kebetulan, Demikian pula, kebutuhan
fisiologis lainnva seperti udara dan air juga umumnya merasa puas.
Seperti yang 1a katakan:

. adalah benar bahwa manusia hidup dari roti saja - bila ada roti. tapi
apa yvamg terjadi dengan keinginan manusia ketika ada banyak roti dan
kelika prerulnya diisi secara kronis? Sekaligus lainnya (dan lebih Linggl)
muncul dan kebutuhan ini, bukan lapar fisiologis, mendominasi
organisme. Dan ketika pada gilivanmya puas, lagi baru (dan masih lebih
Linggri) kebuluban muneul dan 5L~lmg¢1u:n i Indlal yang kila maksudlan
dengan mengatakan bahwa kebutuhan dasar manusia diatur dalam
hirarki hal melehihi relatif . Organisme ini didominasi dan perilakuo
vang diselenggarakan hanya oleh kebubohan terpuaskan. Jika kelaparan
pueas, menjadi penting dalan dinamika saat ind individu,

(Maslow, 1943, p375)

Jika, Maslow berpendapat, kebutuhan fisiologis relatit baik
bersyukur, satu set baru kebutuhan akan muncul, vaitu keamanan
kebutuhan. Seperti vang ia katakan, ‘adalah semua yang telah
dikatakan tentang kebutuhan fisiologis juga benar, meskipun dalam
tingkat yang lebih rendah dari keinginan-keingiman. Organisme yang
sama mungkin juga Hepeﬂuhnva didominasi oleh mereka. Mereka
mungkin melayani sebagai penyelenggara hampir eksklusif perilaku,
merekrut semua kapasitas organisme dalam pelayvanan mereka, dan
1 kita kemudian dapat cukup menggambarkan seluruh organisme
sebagai pengaman mencari mekanisme “(Maslow, 1943, p.376).
Maslow menggambarkan gagasan tentang kebutuhan keamanan
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dengan memeriksa keinginan anak untuk keamanan dan juga perilaku
orang dewasa neurolik neurolik alau dekal vang, dalam banvak hal,
seperti anak-anak tidak aman dalam keinginan mercka untuk
keselamatan. Namun demikian, seperti dalam kasus kebutuhan
lisiologis, Maslow berpendapal, ‘vang, sehal dan normal, dewasa
beruntung dalam budaya kita sebagian besar puas kesclamatannya
kebutuhan ... dalam arfi yang sangat nyata, ia tidak lagi memiliki
kebuluhan keamanan apapun sebagai molivasi aklil. Seperli orang
kenyang tidak lagi merasa lapar, pria tidak lagi merasa aman
‘terancam (Maslow, 1943, pp378-379). [ika kedua fisiologis dan
kebuluhan keamanan vang cukup baik bersyukur kemudian, klaim
Maslow, kebutuban akan cinta, kasih savang dan belongingness akan
muncul dan keseluruhan siklus dijelaskan untuk kebutuhan fisiologis
dan keamanan akan diulang. Jadi, “orang akan merasa tajam, tidak
seperti sehelumnya, tidak adanya teman, atau kekasih, atau istri, atau
anak-anak. Dia akan mendambakan hubungan kasih savang dengan
orang-orang pada umumnya, yvaitu, untuk scbuah tempat di
kelompoknya, dan ia akan berusaha dengan intensitas besar untuk
mencapal lujuan ini. Dia akan ingin mencapai lempal seperli ilu lebih
dari apa pun di dunia dan bahkan mungkin lupa bahwa sckali, ketika
dia lapar, dia menveringai pada cinta “(Maslow, 1943, pp380-381).
Tidak seperti kebutuhan fisiologis dan keamanan, namun, kebutuhan
unluk cinla, kasih savang dan rasa memiliki lidak begilu mudah puas
dalam masvarakat modern. Seperti Maslow berkomentar, “yvang
menggagalkan kebuluhan ini adalah inli paling sering dilemukan
dalam kasus ketidakmampuan dan psikopatologi lebih parah”
(Maslow, 1943, hal.381). Sekali lagi, ketika kebutuhan ini cukup puas,
kebuluhan harga dirl muncul. Dalam kala-kala Maslow:

- semua orang dalam masyvarakat kita (dengan pengecualian beberapa

patologis) memiliki kebutuhan atan keinginan untuls, evaluasi tegas
berbasis slabil, (biasanya) linggi diri mereka sendiri, untuk menghormali
diri sendiri, atau harga diri, dan harga diri orang lain. Dengan tegas
berdasarkan harga diri, kila berarli hahwa vang nvenyak berdasarkan
kemampuan nyata, prestasi dan penghargaan dari orang lain ... Kepuasan
dari kebutuhan harga dird menyebabkan perasaan kepercayaan dird, nilai,
kemamipuan kekualan, dan kecukupan yang bDerguna dan perlu di dunia.
Tapi menggagalkan kebutuhan ini menghasilkan perasaan rendah dird,
kelemahan dan kelidakberdavaan.

(Maslow, 1943, pp 382-383)

Titik akhir, dan tertingei dalam hirarki kebutubhan Maslow
digambarkan sebagai aktualisasi diri. Bahkan jika kebutuhan fisiologis,
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keamanan, cinta dan harga dir semua lebih atau kurang puas ‘kita
mungkin masih sering (jika tidak selalu) mengharapkan bahwa
kegelisahan baru akan segera berkembang, kecuali individu itu
melakukan apa yang cocok untuk. Seorang musisi harus bermusik,
seniman harus melulds, seorang penyair harus menulis, jika dia harus
akhirnya bahagia. Apa vang seorang pria bisa, dia harus-harus.
Kebutuhan ini kita sebut aktualisasi diri ... keinginan untuk menjadi
lebih dan lebih apa vang salu, menjadi segala sesualu vang salah
mampu menjadi ‘(Maslow, 1943, p.382). Maslow mudah mengakui
bahwa kebuluhan aklualisasi diri akan sangal bervariasi dari individu
ke individu. Dia juga mengamali bahwa munculnya kebuluhan
aklualisasi diri berislirahal pada kepuasan sebelumnya, keselamalan
cinla (isiologis, dan kebuluhan harga diri. Kelika dia menggambarkan
siluasi, “kila akan menyebul crang vang puas dalam kebuluhan
masvarakat pada dasarnya puas, dan dari ini bahwa kita dapat
mengharapkan kreativitas (dan schat) sepenuhnya. Karena, dalam
masyarakat kita, orang pada dasarnya puas adalah pengecualian,
kita tidak tahu banvak tentang aktualisasi diri, baik seccara
cksperimental maupun klinis. Ini tetap menjadi masalah vang
menantang untuk ‘penclitian (Maslow, 1943, p, 383).

Manajerial implikasi dari hirarki kebutuhan

Maslow hall hali unluk lidak mengklaim lerlalu banvak untuk
leorinya. Dia, misalnva, siap unluk mengakui bahwa hirarki
kebuluhan mungkin lunduk pada variasi lergantung pada keadaan
individu. Dalam beberapa kasus, drive unluk kebuluhan yang lebih
linggl mungkin kurang sekali. Seperli vang ia kalakan, 'pada orang
lerlenlu lingkal aspirasi dapal secara permanen dilumpulkan alau
diturunkan. Arlinya, lujuan kurang mahakuasa mungkin hanya akan
hilang, dan dapat hilang untuk sclama-lamanya, schingga orang vang
telah mengalami kehidupan pada tingkat vang sangat rendah ... dapat
terus dipenuhi untuk sisa hidupnya jika saja dia bisa mendapatkan
cukup makanan ‘{Maslow, 1943, p.386). Sclanjutnya, beberapa variasi
dalam tingkat dan ketertiban kebutuhan vang mungkin terjadi sebagai
akibat dari variasi budaya antara masyarakat. Jadi, “dalam
kebudayaan tertentu konten sadar motivasi individu biasanya akan
sangat berbeda dari isi motivasi sadar seorang individu dalam
masyarakat vang lain” (Maslow, 1943, p.389). Namun demikian,
setelah mengatakan semua ini {dan bertentangan dengan pendapat
saat ini - lihat Bab 22), Maslow berpandangan bahwa relativisme
budaya yang ditawarkan sangat wawasan terbatas ke dalam perilaku
manusia dan bahwa unsur-unsur vang mendasar karakteristik
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tertentu di waktu dan lintas budaya. Untuk sejauh ini ia vakin bahwa
hirarki kebutuhan diterangi kebenaran penting tentang motivasi
manusia. Dalam lahun-lahun Maslow menjadi semakin [ruslrasi
dengan apa vang dilihatnya sebagal penolakan yang disengaja dari
rekan-rekan Amerika untuk mengaktualisasikan diri atau untuk
berbagi konsepsinya lenlang kehidupan sebagai sualu proses menjadi
sepertl vang telah dilihat, Maslow memandang manusia schagai
‘hewan vang ingin terus-menerus’. Dengan demikian,
- Hata-rata anggota masyarakat kita vang paling sering schagian puas
dan lidak puas sebagian . Prinsip hierarki Dlasanya diamali secara
cutpiris dalain hal persentase peninglkatan scbagai kita naik hirarki ...
Juga lelah diamali bahwa seorang individu secara permanen mungkin
kehilangan lebih tinggi dalam hirarki ingin dalam kondisi khusus ..
Seliap menggagalkan alau kenumgkiman menggagalkan lujuan-lujuan
dasar manusia ... dianggap menjadi ancaman psikologis ... Seorang pria
pada dasarmya digagalkan scbenarmya bisa didefinisikan schagal orang
sakit.

(Maslow, 1943, hal.325)

Unluk sebagian besar sejarah dunia pekerjaan besar ilu lerpaksa
peduli dengan memenuhi kebuluhan vang lebih rendah [isiologis dan
lainnya - subsisten istilah “pertanian sccara akurat menggambarkan
sifuasi. Namun, teknologi modern, bersama dengan perubahan politik,
ekonomi dan pendidikan, membebaskan sebagian besar pekerja dalam
masyarakat industrl dari keprihatinan sempit subsisten dan
mengangkat aspirasi mereka sesuai. Kecuali para pekerja itu harus
dikondisikan oleh pengalaman pahil (seperli pengangguran yang
berkepanjangan, kerusakan sosial atau perang) kehilangan kebutuhan
mereka lebih tinggi, mereka dengan cepat akan menghadapi frustrasi
karena mereka menemukan kebuluhan mereka untuk harga diri dan
aktualisasi diri digagalkan oleh struktur vang berlaku - membangun
strukfur organisasi kerja. Pengaturan organisasi vang ditkuti dan
munculnva luas birokrasi, pengenalan manajemen ilmiah dan
pelaksanaan teknik produksi massal, seperti jalur perakitan bergerak,
meninggalkan ruang lngkup terbatas untuk kebutuhan yang lebih
tinggi seperti harga diri dan aktualisasi diri. Keharusan pekerja
elisiensi dan konlrol vang diperlukan untuk hanva melakukan apa
vang mereka diberitahu olech manajemen. Spontanitas, kreativitas dan
tindakan vang inovatif semua dibuang, bukan hanya untuk pekerja
kerah biru di lelepon, lelapi semakin unluk kerah pulih slal vang
dipekerjakan dalam birokrasi. Tentu saja, FW Taylor telah menyadari
keinginan untuk harga diri dan telah menyuntikkan unsur status dan
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kompetisi ke Derbagai skema nya. Selanjutnya, ia berpendapat untuk
pencocokan hati-hati orang untuk pekerjaan dan kesempatan
beberapa untuk kemajuan karir sebagal sarana mengatasi terburuk
mempengaruhi ambisi digagalkan. Namun demikian, pada saal karva
Maslow mulai berdampalk ada konsensus yang berkembang bahwa
menghukum pekerja untuk pekerjaan sia-sia rupanva buruk baik bagi
mereka dan wuntuk bisnis.

Selama lahun 1960-an, di bawah pengaruh leari-leori baru
tentang motivasi manuasia dan munculiya manajemen manusiawi,
argumen vang kuat dibuat untuk pengavaan pekerjaan dan
pengembangan pengaturan kerja alternatif sebagai cara meninglkatkan
minal intrinsik pekerjaan. 12 balik leori-leari baru berdiri ide-ide I'ilon
Mayo dan penafsiran tertentu tentamg percobaiam Hawthorne, Namun,
pekerjaan Maslow memberikan fondasi teoritis ampuh untuk banyak
dari apa yang telah digambarkan sebagai sekolah hubungan neo-
manusia penulis. Merelleksikan asal-usul dan pengaruh dari “keluarga’
ide, Morgan boerkomentar scbagai berikut:

Scbuah Leori baru organisasi mulai muneul, dibangun di alas gagasan
balwva ndividu dan kelompok, seperli organisme biologis, beroperasi
paling eleklil kelika kebuluhan mereka puas."Leori-leori molivasi seperli
vang dipelopori oleh Abrahainm Maslow menyajilan manusia scbagrai
seinacan organisme psikologis berjuang untuk memenuhi kebutuhan
dalamn pencarian untuk pertuwmnbulian penuh dan pembangunan. Leori
i ... anerniliki imgplikasi vang sangal lkuat [dan] Leori manajemen banyals
cepat untuk melihat bahwa pekerjaan dapat dirancang ulang untuk
menciptakan kondisi untule personal pertumbuhan vang secara
bersamaan akan membantu organisasi mencapai tujuan mereka dan
tujuan. Jadi gagasan mengintegrasikan kebutuhan individu dan
organisasi menjadi kekuatan vang kuat. Psikolog organisasi seperti Chris
Argyris, Frederick Herzberg dan Douglas McGregor mulai menunjukkan
bagaimana struktur birokrasi, gava kepemimpinan dan organisasi kerja
secara umum dapat dimodifikasi untuk membuat diperkava, pekerjaan
memotivasi yvang akan mendoreng orang untuk berolahraga kemampuan
mereka intuk mengendalikan divi dan kreativitas ... Perhatian khusus
difokuskan pada gagasan membuat karvawan merasa lebih berguna dan
penting dengan memberikan biamyak sebagai otonomi, Bnggung jawab,
danpengakuan mungkin sebagai sarana untuk melibatkan mereka dalam
pekerjaan mereka. Dikembangkan dalam berhagai cara, ide-ide ini
memberikan kerangka kerja yang kuatuntuk apa yvang sekarang dikenal
sebagai manajemen sumber dava manusia.

(Morgan, 1997, hal 36}

Singkatnya, para pekerja harus diaktifkan untuk memenuhi
kebutuhan mereka untulk harga dirl dan, mudah-mudahan, bahkan
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mencapal aktualisasi diri melalui identifikasi dengan tujuan
organizali‘on lersebul. Meskipun organisasi lidak mungkin dapal
memungkinkan setiap musisi dalam mompelerjakan unbak membuat
musik atau setiap seniman untuk melukis, mereka setidaknva hisa
mengambil langkah posilil unluk memperbaiki beberapa [ruslrasi di
kalangan staf mercka disebabkan oleh kurang berprestasi dan
kebosanan. Pada saat vang sama, dengan mendorong pekerja untuk
menginternalisasikan tujuan organisasi, mereka bisa mendorong
mereka untuk mengajukan upaya terbaik mereka secara sukarcla dan
bukan di bawah tekanan.

Maslow dan manajemen manusiawi

Perhatian Maslow berkembang di publikasi tahun 1940-an dan
1930-an lidak leari manajemen, lelapi kemajuan dari psikologi
humanistik. Bersama dengan Carl Rogers ia dipromosikan ‘lkemajuan
paikologi humanistik sebagai disiplin yang terorganisir dalam profesi
psikologi. Jurnal 'sikologi Humanistik dan Asosiasi Psikologi
Humanistik itu, di bagian, produk dari kepemimpinan mercka
{DeCarvalho, 1991, p.l6). Pengaruh gagasan eksistensialis Eropa pada
psikologi Amerika mendorong munculnya kelompok pemikir,
lermasuk Maslow dan Rogers, vang melihal diri mereka sebagai
scbuah “kekuatan ketiga® terbebas dari keterbatasan psikologi
konvensional berakar pada Freud. Dipengaruhi oleh lingkaran
beragam kenalan, lermasuk Herberl Marcuse (lihal Bab 19), limaolhy
Leary dam novelis Aldous Huxley, Maslow mengembangkan gagasan
pengalaman puncak - tiba-tiba berkedip yaitu kebahagiaan vang intens
alau kesadaran linggi. [2ia mengklaim bahwa pengalaman pumak
lebily sering pada :]](l'lld]lh:]hl diri orang dan sarana untuk
mendapatkan kontak dengan baik transenden dan suci. Dalam
konleks iniia menemukan lulisan-lulisan penulis Caolin Inggris Wilson,
penulis The OQutsider dan berbagai buku tentang paranormal. "Tulisan-
tulisan filosofis hidup, menawarkan pandangan, bahkan optimis
menggembirakan kebhesaran manusia” Wilson menjadi sumber inspirasi
bagi Maslow dan dua Taki-laki mulai korespondensi (Hoffinan, 1999,
[.246). Satu hasil dari hubungan itu 1972 biografi Wilson Maslow,
Persiapan Baru dalam Psikologi: Maslow dan Revolusi Pasca lreudian.

Pada tahun 1960-an Maslow tclah menjadi yakin bahwa
peikoterapi individu tidal bisa, sendiri, sangat memugjkatka_n dunia.
Mengakui senlralilas dari organisasi kerja dalam masyarakal
kontemporer, in menggeser folkus dari kepentingan akademik ke teor
manajemen, dalam proses membaca karva Peter Drucker (lihat Bab
15) dan Douglas McGregor (lihal Bab 17). Dalam kasus Drucker,
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Maslow terutama terpikat oleh Praktek Manajernen, kemnentar dalam
jurnalnya bahwa buku terpesona dia atas dengan kecemerlangan dan
kebaruan (lloffman, 1999, p.251). Dalam kasus McGregor, Maslow
secara alami lerlarik dengan menggunakan hirarki sendiri leori
kebutuhan dalam The Human Side of Enterpmise. Hasil nyata dan
pergeseran kepentingan Maslow adalah kontribusi langsung kepada
teori manajemen, Ciipsychion Manajemen, diterbitkan pada tahun 1963,
di mana ia berpendapal bahwa, ‘pekerja dapal mencapai
produkbvitas terfinggi mungkin jika kemamusiaan dan potenst mereka
untulk aktualisasi diri diberi kesempatan tumbuh sehingga merelka
yang lebih tinggl atau meta-kebutubhan dapat dipenuhi “{DeCarvalho,
1991, hal 27). Menerapkaﬂ wawasan pslkolnﬂl humanislik dengan
hubungan antara manajer dan pokerja ia berpendapat uutuk
pendekatan tercerahkan untuk manajemen. Dalan manajemen
pandangan yang tercerahkan Maslow dapat sepenuhnya bermanfaat,
tidak hanya unluk bisnis alau mana]er alau pekerja, tetapi untuk
seluruh IH:]H'L-:]I’:]k:Il’ Seperti vimg ia katakan:
.. Individu yang sangat berkembang mengasimilasi pekerjaan mereka ke
dalamn idenlilas, ke dalam diri, bekerja yailu benar-benar menjadi bagian
dari delinisi individu sendirl. Kerja dapal psikolerapi, psychogogric
(membual orang juga wumbul menuju aklualisasi dird), Hal ind lentu saja
hubungan melinglar sampai batas tertenlw, vaitu diberilan cukup ok
orang untuk mulai dengan, dalam organisasi vang cukup baik, malka
pekerjaan cendernmng meningkatkan orang, Hal ini cenderung unluk
meningkatkan industri, vang pada gilirannya cenderung untuk
meningkatkan orang vang terlibat, dan begitu seterusnya. Ini adalah cara
paling sederhana untuk mengatakan bahwa manajemen vang tepat dari
kehidupan kerja manusia, dari cara-mana mereka mencari nafkah, dapat
meningkatkan mereka dan meningkatkan dunia dan dalam pengertian
ini menjadi teknik utopis atau revolusioner.

iMaslow, 19651995, p.l'}

Kemudian bekerja Maslow semakin ulopis, bahkan mislis. Seperli
Lyndall Urwick in merumuskan Teori £ dalam menanggap Moliregor
Teori X dan Teori Y. Mongomentari formulasi dua pria Teori Z, Gelatil
mencatat bahwa, “di mana Urwick direferensikan Taylor, Maslow
dikulip I'anisme; mana Urwick bersikap pragmalis, Maslow romantlis,
dan mana Urwick menulis individu dalam organisasi, Maslow melihat

mercka scbagai makhluk ransenden "(Wren, 1994, p.375).
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Tinjauan kritis

Sebagai sebuah leori, hierarki kebuluhan Maslow menyajikan
scjumlah masalah. Dalam kata-kata Rosc:

. slatus konsep hicrarki kebuluhan lidak pasii. Jika kila berasumsi bahwa
kebuluhan nyala bagaimana keberadaan mercka dibuklikan? Sepert
dengan semua konslruksi psikologis seperll, Udak ada metode langsung,
melakukannya lersedia, Kila wajib unluk menggunakan melode lidak
langsung. Kila dapal mengalakan, misalnva, bahwa jika scorang pria
adalah diamali untuk mengejar slatus, vang menunjukkan ia memiliki
kebuluhan akan slalus, Tapiini lidak memuaskan ... Kila bisa berpendapat
sama dengan baik bahwa jika slalus vang dicari, lidak harus scbagai
lujuan ilu sendirl, lelapl scbagai sarana untuk lujuan lain, seperli lebih
banyak kekayaan dan kekuasaan, Berapa banyak kebuluhan vang ada
pada kenyvalaannya?

(Fose, 19688, p.205)

Maslow sendiri menganggap bahwa, di samping liuna kebutuhan
dasar, ada juga mungkin kehuluhan eslelika. Selain ilu, Kakabadse,
Ludlow dan Vinnicombe, dalam pertimbangan mercka dinamika
kelompok, menegazskan bahwa individu memiliki kebutuhan dava dan
ini dapal difasililasi melalui parlisipasi dalam kelompok. Kelika mereka
mengatakan, ‘satu perlu lelih dapat ditambahkan dengan kebutuhan
yvang tericdentifikasi oleh Maslow. Kebutuhan listrik dapat ... puas
dalam kelompak: baik kekuasaan alas anggola lain kelompaok, alau
dengan menggunakan leverage kekuatan kelompok untuk cofck
perubahan dalam organisasi yvang anggota-anggota individu, sendiri,
lidak dapal mencapai ‘(Kakabadse, Ludlow & Vinnicombe, 1988,
hal.l61).

Kebingungan mengenai jumlah kebutuhan cocok dengan
keprihalinan alas universalilas hierarki Maslow. Meskipun ia
mengakui bahwa urutan kebutuhan yang mungkin bervariasi antara
individu dan budaya di seluruh ia tetap vakin bahwa hirarki benar
bagi kebanvakan orang, di kebanyakan lempal, untuk sebagian besar
waklu. Namun demikian, klaimnya unluk universilas-salism jauh dari
meyakinkan. Di atas semmua Maslow tampaknya menggambarkan
pola perilaku vang diamati darl kelas menengah, kulit putih, pria
Amerika pada pertengahan abad ke-20. Meskipun semua ini,
bagaimanapun, pekerjaan Maslow sangat Derpengarah dan tercerninin
dalam penulisan pemikir seperti Argvris, Likert, Ilerzberg dan
McGregor. Dalam psikologi humanistik nyva Maslow menclak
pesimisme Freud., Demikian pula in menolak desakan kentemporer
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Marxisme pada konflik vang tak terhindarkan antara modal dan
lenaga kerja, manajemen dan pekerja. Saal ia berkomenlar kepada
sekelompok manajer menengah Saga menjelang alkhir hidupnya,
“dengan pendekatan Marxis ke tempat kerja, konllik pasti ada
permusuban, perjuangan dan haggles kelas .. ltu adalah hubungan
vang Marxis, tetapi kita berada dalam jenis yang berbeda, kami adalah
pasca-Marxian karena kami bekerja sama dengan nial baik dan nial
baik. Kami berbagi asumsi bahwa itu dilnginkan untuk melakulkan
pekerjaan vang baik “(Maslow dalam Hoffman, 1996, p.186).

PERTANYAAN DISKUSI

1. Bagaimana meyakinkan adalah pandangan Maslow bahwa
manusia adalah hewan vang lerus-menerus ingin?

2. Apa yang dimaksud dengan hierarki kebutuhan?

3. Dalam hal apa kendala organisasi modern menggagalkan
pemenuban kebutuhan yang lebih tinggi?

4. Apa ilu manajemen manusiawi?
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Peter Drucker dan praktek manajemen

Peler Drucker dilahirkan dalam sebuah keluarga kelas menengah
vang makmur di Wina pada tahun 1909, Ayahnya, Adolph, adalah
seorang pengacara infernasional terkemuka, liberal terkemuka dan
seorang saslrawan yang mendirikan feslival lerkenal di dunia di
Saleburg, Drucker lulus dari gimnasiim i Wina pada tahun 1927,
menghabiskan wakbu schagai pegawal junior di rumah ckspor di
l.ondon dan Hamburg, dan kemudian pindah ke I'ranktfurl, menerima
LLD nya dari universitas di sana pada tahun 1931

Ketika Wazi borkuasa di Jerman pada tahun 1933, mercka
menawarkan [Jrucker, oleh maka warlawan dan dosen universilas,
pekerjaan di Departemen Penerangan. Drucker, seorang konservatif
politik, seorang Kristen dan pendukung pemerintahan vang
konslitusional dan aluran hukum, lidak memiliki simpali dengan Nazi.
Dia menanggapi tawaran mereka dengan menerbitkan monografi -
Fricdrich Julius Stahl, Teori Politik Konservatil dan Perubxahan Sejarah
- vang merupakan serangan lerselubung pada rezim baru yang
berwenang melihat sebagal menvenangkan dan sepatutnya dilarang
{Tarrant, 1976, hal.6). Meragukan berapa lama paspor Austria itu
akan melindunginya, Drucker meninggalkan Jerman pada bulan April
1933 untuk London di mana ia bekerja di sebuah bank dagang dan
menulis arbikel untuk koran Inggris beberapa, Dia juga mulai bekerja
pada apa vang menjadi buku perlamanya dilerbilkan dalam bahasa
Ingeris, The End of Man Ekonomi: Asal Usul Totaliterisme, studi
temtang kebangkitan Nazisime. Pada tahun 1937 ia berangkat London
unluk Amerika Serikal di mana ia membuklikan dirinya sebagai
seorang konsultan dan dosen, awalnya di Sarah Lawrence College di
Bronxville, New York dan selanjutnya di Bennington College di
Vermonl di mana dia mengajar filsafal, pemerinlahan dan agama.
Drucker pergi ke Bennington paca tahun 1942, tahun ia menerbitkan
Masa Depan Manusia Industri, dan tinggal di sana sampai tahun
1950 kelika ia menjadi profesor manajemen di Universilas New York
(NYU). Drucker tetap di NYU sampai tahun 1971 ketika ia mengadi
Clarke Profesor Tlimu Sosial dan Manajemen di Claremont Graduate
Schoal di Claremonl, California. Pada lahun 1994 ia menjadi Godkin
Dosgen di Harvard University.

Di Masa Depan Manusia Drucker Tndustr (1942,/71965) membuat
prediksi vang akural bahwa Hiller akan dikalahkan. la juga
berspekulasi pada sifat kemungkinan pasca-perang dunia
menyimpulkan, seperfi vang ia katakan, bahwa ‘bisnis perusahaan
lelah menjadi lembaga konslilulif masyarakal indusiri di mana kedua
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prinsip-prinsip pemerintahan dan status ndividu dan fomgsi haruas
menyadari” { Drucker, 1979, p.2536). Buku ini menarik perhatian
Paulus Garrett, vang. Waldl ketua General Motors, vang mengundang
Drucker untuk melakukan studi lentang kebijakan perusahaan dan
struktur. Menawarkan Garret adalah tepat untuk Drucker,
memberinya kesempatan untuk belajar bisnis besar dari dalam dan
juga meletakkan dasar karirnya sebagal konsultan manajemen. Dalam
kala-kala larranl, ‘dia diperlahankan unluk melakukan sludi besar
General Motors, Proyek GM adalah awal dari scbuah praktek
konsultasi sangat berhasil. Drucker telah bekerja untuk ratusan klien.
Dia tidak pernah staf, ia bekerja sendirian ‘(Tarrant, 1976, hal.7). Ada
ironi lerlenlu dalam kenvalaan hahwa seorang pria vang lelah
menghabiskan scbhagian Desar kehidupan profesional menganalisis
perusabiaan bisnis harus memilih untuk bekerja sendiri. Namun
demikian, sepenuhnya konsislen dengan pandangan Drucker sendiri
posisinya di urulan hal. Sgjak kecil ia lelah melihal dirinya sehagai
‘penonton’. Ketika ia menulis dalam otobiografinya, “aku masih malu
ulang tahun keempat belas saya ketika saya menemukan diri saya
men]adl pengamal ... Pengamal yvang lahir bukan dibual [dan] aku
baik-baik dalam perjalanan unluk menjadi salah salu pada saal saya
berusia delapan ... itu adalah jauh [dari penonton itu] untuk melihat
hal-hal yang berbeda ‘(Drucker, 1979, h.5). Dalam sedikit Drucker
vena kurang, lilosolis lelah menyoroli salah salu risiko ulama dari
keberadaan perusahaan - fjika Anda membuat organisasi kehidupan
Anda, Anda berdava melawan kekecewaan vang tak terhindarkan’
(larrant, 1976, p.260).

Sebuah hasil ulama Drucker asosiasi dengan GM Konsep
Corporation. Scperti Kennedy berkomentar:

- influlntial nva 1946 bulu Konsep Corporalion, [adalah] masih salah
btlll.l analisis lerbaik dan paling peka dari organisasi yang sukses ...
Drucker mengidentilikesi keberhasilan dengan karaldleristik manajerial
terlentu, terulama delegasi dan penelapan lujuan ... dan beberapa
karakteristile struktural, seperti desentralisasi ... Konsep ["nrpﬂrationjuga
menganalisis pentingnya pemasaran - pada saat itu fungsi vang hampir
universal diabaikan - dan keseimbangan antara strategi jangka panjang
dan kinerjajangka pendek,

(Kennedy, 1998, hal.52)

Drucker lelah menerbitkan produklil sepanjang karir yang
panjang, judul utimanya termasuk The Age of Diskontinuitas (1969),
Manajemen: Tugas, Tanggung Jawab, Praktik (1974), Mengelola
bergejolak di Times (1980) dan Post-Capitalist Society (1993).
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Diperdebatkan, bagaimanapun, pekerjaan penting Drucker adalah
I'he Praklek Manajemen /, yang berisi banyak gagasan yang paling
berpengaruh, termasuk manajermen dengan fujuan dan pengendalian
diri, dan itu adalah untuk pemeriksaan buku ini bahwa sekarang kita
beralih.

Praktek manajemen

Drucker dipublikasikan Praktilk Manajemen / pada tahun 1954,
Meskipun ia memuluskan unluk menghindari penggunaan peralatan
akademik konvensional, sepoerti pengakuan dan referensi, nanmuan ia
dipilih ekonom Joseph Schumpeter untuk menyebutkan tertentu.
Seperli vang ia kalakan, ‘kekeluargaan pembaca “dengan karyva ..
Schumpeter akan mengakw tanpa referenst khusus berapa banyak
penulis berutang ini yang paling bermanfaat dari ekonom modern’
{(Drucker, 1954/1979, halaman #). Menulis hampir 30 lahun
kemudian, pada seratus tahun kelahitan Schumpeter pada tahun
1983, Drucker kembali ke tema ini, dengan berani mengklain bahwa
‘Schumpeler vang akan membentuk pemikiran dan menginflor-
masikan pertamyaan-pertanyaan pada teori ckononi selama sisa alad
ini, jika tidak berilkutnya 30 atau 30 tahun (Drucker, 1993, 107).
konlribusi besar Schumpeler untuk ekonomi adalah leori lenlang siklus
bisnis yvang ia mengemukakan dalam serangkaian buku yang
berpuncak pada angkutan bus Ci / ¢ / cs (1939). Tiba di Amerika
Serikal dari Auslria di lahun 1932, Schumpeler mengambil pekerjaan
di Harvard dan menjadi anggota Parcto Harvard berpengaruh Cirele
{lihat Bab 12} buku terbaik vang dikenal-Nya. Kapitalisme, Sosialisme
dan Demokrasi dilerbitkan pada tahun 1942.. Gelalik berguna
menyimpulkan hubungan antara ide-ide Schumpeter dan bekerja
Drucker sebagai berikut;

Sebagian besar dipengaruhi oleh . Joseph Schumpeler, Drucker
dipandang masyarakat dan bisnis schagai dalam keadaan konstan
penciptaan, stagnasi pertumbuhan, dan  kemunduran.
Dilinggalkannya slagnan alau menurun usaha juga inovalil ... karena
membebaskan sumber daya untuk langkah lain vang inovatif, Apa
vang membuat organisasi dari kegagalan adalah kemampuannva
untuk melakukan lugas kewirausahaan;

berinovasi - menemukan produk baro ataw lebib baik, menciptakan
pelanggzan baru atau menggunakan untuk produk lama atau barw, dan
membuat, harga, mendistribusikan produk atau lavanan dengan cara
vang lebih kompetitil.

(Ceelatik, 1994, p365)
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Dalam bibliografi untuk Praktek sebuah Droucker S Manajemen
dimasukkan oleh Chester Barnard karya, [lenri Favol, Mary Parker
Follet, FW Taylor, Lyndall Urwick dan Schumpeter [larvard kolega,
liiton Mavyo. Seperli lerlihal di Bab 11, Mayo menganggap bahwa
poercolman Hawthorne telah menunjukkan bahwa para manajer
industri masa depan akan memiliki peran penting untuk bermain
dalan memelihara keseimbangan sosial. Selanjutnya, Drucker kolega
di New York Universily, [ames Bumham, dalam bukunyvaRevolusi
Manajoerial (1941/1962) telah memluat prediksi bahwa manajor pada
akhirnya akan menjadi kelas penguasa elit dalam masyarakat modern.
Drucker diperpanjang dan halus ide-ide, mengidentifikasi apa vang
ia lihal sebagai peran (salu hampir bisa mengalakan heroik} penling,
dari manajer dan manajemen dalam isnis kontemporer dan
masyarakat yang lebih luas. Sepertl vang ia katakan, dalam bagian
vang dikutip banvak:

Manajer adalah, memberi hidup dinamis elemen dalam setiap bisnis.
Tanpa kepemimpinan [seperti] sumber dava dari sumber dava produksi
tetap dan tidak pernah menjadi produksi. Dhalam ekemomi vang kompebtf,
di atas semua, kualitas dan kinerja para manajer menentukan
keberhasilan bisnis, memang mereka menentukan kelangsungan
hidupnya. Untuk kualitas dan kinerja manajer adalah keuntungam hanya
efektif suatu perusahaan dalam ekomomi kompetinform miliki. Manajemen
juga berbeda dan kelompok terkemuka dalam masyarakat industri .
WMuimculnya manajemen sebagai penting, vang berbeda dan lembaga
terkemuka adalah peristiwa penting dalam sejarah sosial. Tarang jika
pornah, memiliki instilusi dasar baru, scbual kelompok lerkemuka baru
el seeepal memiliki manajermen scjak pergantian abad ini. larang
dalun scjaralimanusia memilili sangat diperlulan lembaga baru Lerbukli
begilu cepal, danbahkan lurang sering memiliki lembaga baru liba dengan
oposisi begilu sedilkit, begilu sedikit gangeuan, konlroversi begilu sedikit,
Manajeinen akan Letap 11|L11]¢1d_1 instilusi dasar dan dominiai uungkin
selama peradaban Baral ilu sendiri bertahan, Unlulk manajemen Lidak
hanya didasarkan pada silal dari sistemn industed modern dan kebuluban

dari perusahaan bisnis modern yvang merupakan sistem industri harus
mempercayakan sumber daya produktif - baik manusia dan material,
Manajemen juga mengungkapkﬂﬂ keyakinan dasar masyvarakat Barat
modern. 1a mengungkapkan kepercavaan dalam kemungkinan untuk
mengontrol kehidupan manusia melalui organisasi sistematis sumber
dava ekonomi. la mengungkapkan kevakinan babwa perubahan ekonomi
vang dapat dibuat menjadi mesin vang paling kuat untuk perbaikan
manusia dan keadilan sosial.

(Trucker, 19534 /1979, pop 13-14)
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Drucker melanjutkan untuk menekankan bahwa, wntuk menjadi
sukses, manajer harus mampu menelapkan lujuan dan memanlau
hasil dengan akurasi, dan ia mengidenbifikasi delapan bidang kunc
di mana tujuan harus ditetapkan dan kinerja diukur sebagal berikut:

* berdiri pasar;

* 10V aH];

» produktivitas;

* [isik dan keuangan sumber daya;

» profitabilitas;

» Manajer kinerja dan pengembangan;

* pekerja kinerja dan sikap, dan

* publik atau tanggung jawab sosial,

Selanjutnya, seperti yang ia katakan, "kinerja bisnis
mensyaralkan hahwa seliap pekerjaan akan diarahkan pada lujuan
bisnis secara keseluruham, Dan khususnya setiap pekerjaan manajer
harus fokus pada keberhasilan dari seluruh ... Manajer harus
mengelahui dan memahami apa lujuan bisnis perminlaan dalam hal
kinerja ... Jika porsyaratan ini Gdak terpenuhi, manajer salah arah,
Usaha mereka sia-sia. Daripada kerja tim, ada geselkan, frustrasi dan
konflik “(Drucker, 1934/1979, p.150). The Drucker berarti
menganjurkan untulk mencapal integrasi dan menghindari gesekan,
(ruslrasi dan konflik adalah manajemen berdasarkan sasaran.

Manajemen dengan tujuan dan pengendalian diri

Morgan mengidentifikasi asal-usul manajemen berdasarkan
sasaran dalam pekerjaan seperli pemikir manajemen sedini l'ayol
mana penckanan ditempatkan pada lima clemen manajomen -,
Perencanaan, organisasi, komando, koordinasi dan kontrol (Morgan,
1997, pA8). Tenlu Drucker lidak mengklaim berasal manajemen
berdasarkan sasaran. Seperti vimg ia katakan, “Aku tidak menciptakan
istilah ... sebenarnya Alfred Sloan digunakan pada talwn 1930, Tapi
aku laruh di posisi sentral, sedangkan dia ilu adalah elek samping
‘dikutip dalam Tarrant,, 1976 hal.77). Tujuan Drocker adalah untuk
meniadakan kecenderungan untulk perpindahan tujuan manajerial
yvang mungkin lerjadi pada bisnis berskala hesar vang diselenggarakan
atas dasar Dirokrasi. Dalam kata-katanya sendird, “di mamajer bisnis
perusahaan vang tidak secara otomatis diarahkan menuju tujuan
bersama. Sebaliknya, bisnis, dengan silalnya, mengandung liga laklor
kuat penyesatan: dalain pekerjaan manajor yang paling khusus,
dalam struktur hirarki manajemen, dan dalam perbedaan visi dan
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boekerja dan isolasi resultan dari berbagal tingkat manajemeon
“(Drucker 1954/1979, ppl50-151). Manajemen dengan tujuan
dihitung untuk memulai proses dimana manajer atasan dan bawahan
dalam sualu organisasi saling bisa mengidenlifikasi lujuan bersama;
mengidentifikasi tanggung jawab manajer bersangkutan dalam hal
hasil diantisipasi, dan kemudian menerapkan ini sebagai panduan
untuk operasi masing-masing departemen atau unit dan mengulkur
konlribusi bawahan. Sebagai ‘Tarranl berkomenlar:

. manajemen berdasarkan sasaran bergeser fokus ke tujuan, dengan
tujuan dari kegiatan daripada kegiatan itu sendici. Alih-alih bertanva
apra vang harus sava lakukan? Manajer dipimpin bertanyva, apa tujuan
ke arah mana kita bekerja? Berdasarkan konsep ini, manajer bertanggung,
jawab atas hasil daripada kegiatan. Hal ini tidak lagi soal seberapa bail
ia mengerti mesin atau berapa banvak pertemuan ia memegang atau apa
volume korespondensi ia mampu berubah, melainkan, bagaimana
kegiatanmya melunasi dalam hal tujuan organisasi.

(Tarrant, 1576, .78}

Meskipun dalam Praktek Manajemen Drucker hanva sketsa garis
hesar manajemen berdasarkan sasaran (MBQO), ide-idenya, berbagai
ditafsitkan dan disalahtafsirkan, terinspirasi salah satu toknik
manajemen yang dominan dari abad ke-20 dan ‘MBO, bermartabat
dengan hurut kapital, menjadi sebuah gerakan dari ‘sendiri (Kennedy,
1998, p.33). Sebagai PPinder berkomenlar, ‘manajemen berdasarkan
sasaran telah menjadi salah satu teknik manajerial yang paling banyak
diadopsl untuk memotivasi dan bermantaat karvawan di negara Barat
sejak akhir 1950-an. Hampir 30 lahun vang lalu, salah salu pendukung
pertama lerkemuka menvalakan balwwa MBO adalah benluk dominan
dari manajemen dalam bisnis modern dan organisasi pemerintah [deanm |
pemeriksaan sepintas literatur menegaskan popularitas yang luas
MB(Q, selidaknya dalam jumlah erganisasi vang lelah diadopsi dalam
heberapa bentuk atau lain “(Pinder, 1998, p.393). Pinder mencalal
bahwa tidak ada teori MBO tetapi, berikut MeConkic, menawarkan
detinisi sebagai berikut:

MBO adalah proses manajerial organisast dimana tujuan busur
didiagnosis dan bertemu dengan bergalung atasan dan bawahan dalam
mendukung bujuan yvang disepakati bersama dan tujuan, vang spesifik,
terukur, waktu terhatas dan bergalumg dengan rencana aksi; kemajumm
dan pencapaian tujuan divkur dan dipantau dalam sesi penilaian yang
berpusal pada standar objeklil saling dilentukan kinerja.

(Pinder, 1998, p.394)
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Definisi ini jelas link MBO untuk proses saat penetapan tujuan
dan penilaian vang leralur. Hal ini juga menempalkan penekanan
bosar pada pengukuran dan pengertiaon perencanaan rasional dan
kontrol eksternal mirip dengan manajemen ilmiah (Morgan, 1997,
hal 18). Penekanan ini lelah MBO dalam arah vang agak bherbeda
dari yang awalnya diusulkan oleh Drucker dalain The Praktek
hlanajemen.

Drucker mengakui kebuluhan untuk pengukuran letapi hanya
schagai alat untuk kentrol dirl. Dalam menjalani transisi dan konsep
untuk teknik, manajemen berdasarkan sasaran menjadi semakin
lerkail dengan manajemen ‘hotlom line”. Namun, seperli Tarranl telah
mengamati, “ketika Drucker berbicara tentang manajemen dengan
tujuan ia tidak berbicara tentang manajemen bottom-line, dan ketika
ia membahas konlrol dia berbicara sebagian besar lenlang diri-kenlrol
... Sebuah banyak perusahaan besar telah mengadopsi kebijolkan
manajemen berdasarkan sasaran. Namun, ada telah menerima jauh
lebih sedikil dari konsekuensi Drucker - pengendalian diri ‘{ arrant,
1976, 1.83). Drucker berurusan dengan masalah pengendalian dird
di bawah judul ‘tilosoti manajemen’. Seperti vang ia katakan:

Apa kebutuhan bismis adalah prinsip manajemen yang akanimenberileam
calupan penuh dengan kekuatan dan tanzgrungs jawalb individu, dan
pada saab yang soma memberikan arah vmum dari visi dan usaha,
memnbangun kerja tim dan menyelaraskon twjuan individu dengam
kesgjahteraan umum. Frinsip-satunya yang dapat melakukan hal ini
adalah manajemen berdasarkan sasaran dan konteol diri. Ttu membuat
kesgjahteraan umum tujuan setiap manajer. Ini pengganti untuk kontrol
dari Tuar kontrol ketat, lebih rewel dan Tehib elektil darci dalam ...
Manajemen dengan tujuan dan pengendalian diri secara sab dapat
disebut sebagai lilosoli manajemen. Tni didasarkan pada analisis
kebutuhan spesilik dari kelompok mamajemen dan rintangan yang
dihadapinya. Tni herpijak pada kensep tindakan manusia, perilaku
manusia dan motivasi manusia . Ini menjamin kinerja dengan mengubah
kebutuban abyektil menjadi gol pribadi. Than ini adalah kebebasan sejati,
kebebazan di bawah hukum.

(Drrucker, 1954 /1979, p.p. 167-168)

Para mclucuti dari konsep pengendalian dirt dari manajemen
dengan tujuan secara efektit membawa sebuah degradasi asli Drucker,
prinsip agak idealis, dari filosoli manajemen unluk apa I'W laylor
mungkin discbut “efisiensi perangkat”,
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Tinjauan kritis

Peter Drucker telah Danyak digambarkan schagai “orang yang
menemukan masyvarakal perusahaan ;" hapak pasca perang
manajemen ; orang vang' membuat manajemen sadar akan dirinya
sendiri; ‘suara kewarasan di sekolah bisnis” dan ‘manajemen guru
yvang guru manajemen ‘. Mengomentari khusus pada Praktik
Manajemen, Hollinan tepat mengklaim bahwa pahala kepala bukuo
‘lidak lerlelak pada nuggel leknik manajerial, melainkan dalam
perspektil yang luas ... gambar baru menyapu pentingnya manajermen
dalam dunia persaingan global “{Hoffman, 1999, halaman 250).
Mungkin kategorisasi yang paling akurat kerja Drucker,
bagaimanapun, diberikan oleh Huczynski (1996) dalam bukunya
Manajemen Gurus. Dia melihal konlribusi besar Drucker sebagai
artikulasi ideologi ampuh manajemen, schingga membuat ‘unmgkin
modem vang beredar conlri-bulion unluk melegilimasi lugas
manajemen dalam masvarakat Barat® (1luczynski, 1996, p.191).

PERTANYAAN DISKUSI

L. Apa Drucker maksud dengan kontrol cliri?

2. Mengapa manajer porlu melegitimasi ideologi?

3. Dengan cara apa Apakah manajemen bherdasarkan sasaran
terkait dengan penetapan tujuan dan penilaian?
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Frederick Herzberg dan motivasi untuk bekerja

I'rederick Herzberg, lahir di | ynn, Massachusells pada 1923 dan
menghadiri City (_Dllege of New York di mana ia belaja.r sejarah dan
psikologi. Dalam taln terakhir di perguruan tinggi ia kehabisan vang
dan memuluskan untuk bergabung dengan lenlara AS dan dikirim
ke kamp konsentrasi Dachau pada saat pembebasan nva -
pengalaman traumatis yang moemberikan inspirasi untuk kemudian
hekerja akademik. Pada akhir perang Herzberg menvelesaikan
studinya di New York dan kemudian mendapat gelar Masters dan
PhD dari TImiversity ol Pittsburgh. Schagai bagian dari program
doklornya, ia belajar melode kuanlilalif dengan John I'lanagan vang
mengembangkan metode lnsiden Kritis untuk memilih individu
dengan kapasitas yang diperlukan untuk berfungsi schagai pilot,
Bombardier dan penembak dalam Army Air Corps selama perang.
llersberg jauh terkesan dengan cara di mana pekerjaan Flanagan
terfokus ‘pada kejadian nyata dalam kehidupan individo ketimbang
analisis slalislik belaka. Seperli vang ia kalakan, pendekalan I'lanagan
yang ‘memiliki validitas eksternal yang dibangun di' (Ilerzberg d_kk
]9'39 £1993, puxii). Herzberg kemudian menghabiskan satu bﬂum di
Pillshurgh Graduate School of Public Health, selama waklu vang dia
mentulis tesis berjudul Kesehatan Mental Bukan Lawan Penvakit
Mental. Pada pertengahan 1950-an ia menjadi direktur penelitian
l.avanan Psikelogis of Pillsburgh, sebuah perusahaan konsullasi
nirlaba membuat psikologis, dan dilakukan survei sikap banyak
pekerjaan schagai sarana untuk mengulkur moral pekerja, menjadi
semakin lerlarik drengan informasi yang berlenlangan vang
dikwmpulkan dari survel tersebut . Dengan pendanaan dari Yayasan
Buhl dan industri lokal, Herzberg ‘dibawa Dersama-sama klasilikasi
area masalah sikap pekerjaan di sebuah review dari hampir 2000
tulisan - hampir segala sesuatu yang telah dipublikasikan pada subjelk
1900-1955" (Herzberg dkk, 1959/1993, poaxdii).

Selelah studi literalur, Herzberg membenluk opini bahwa
beberapa faktor yang berkaitan dengan sikap kera individu dapat
digambarkan schagai ‘pemuas’ sedanglan yang lain, faktor belum
lenlu sebaliknya, dapal digambarkan sebagai “dissalisfiers’. Ini
konsisten dengan pendekat;m la diambil dalam Kesehatan Mental
Bukan Lawan Penyakit Mental dan dari itln Herzberg berasal hipotesis
dasar unluk penehhan akhirnya dilerbitkan sebagai The Molivasi
untuk Bekerja di tahun 1959, Penelitian ini diperiksa dalam bagian
berikutnya, tetapd, untuk saat ini, cokuplah untuk mengamati bahwa
apa vang dihasilkan Herrberg disebul leori molivasi-higiene *, vang
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memberikan dasar untuk publikasi di kemudian hari. Pada tahun 1966
ia menerbitkan Kerja dan Alam Manusia, yang meringkas sepuluh
ulangan pertama dari peneliian asli. Pada tahun 1968 artikelnya
“Waltu One Move: Bagaimana Memotivasi Apakah Anda Karvawan
Anda?” muncul di Harvard Business Review, menjadi yang lerbesar
menjual jurmal arfikel dengan lebih dani satu juta cksemplar dicetak
ulang dijual.

Molivasi-leori kebersihan, hersama dengan ide-idenva unluk
pengayaan pekerjaan, membawa selebriti Horzberg Dosar, baik sclagai
seorang akademisi dan juga sebagai konsultan untuk perusahaan
hesar, lermasuk Al & I, ICI, l'exas Inslrumenls, Brilish Pelroleum
dan Shell. Kemudahan perjalanan internasional, bersama dengan
penggunaan film, berubah Ilerzberg menjadi mungkin guru
manajemen perlama benar-benar inlernasional. Saal ia kemudian
berkomentar, “semua dalam semua, saya berkonsultasi atan
memberikan seminar di lebih dari 30 negara, 275 berbagai industri,
organisasi pemerinlah dan sosial, 175 masyvarakal profesional, dan
100 universitas. Motivasi untuk Kerja dan buku berikutnya dan artikel
harfiah membuat sava di wudara “(Ilereberg dlkl, 1939/1993, p. xiv).
I'rederick Herzberg adalah seorang plofesm manajemen di Case
Western Reserve University (di mana ia mendirikan Departemen
Kesehalan Menlal Industri} dan, dari 1972, Dislinguished Prolesor of
Management di Tniversity of Utah, Dia meninggal pada tabuan 2000.

Apa yang orang inginkan dari pckerjaan mercka?

Molivasi Bekerja (1959} mempresenlasikan lemuan dari penelilian
motivasi kerja yang dilakukan oleh Herzberg dan dua koleganya di
Dinas Psikologi Pittsburgh, vaitu Bernard Mausner dan Barbara
Snyderman. Dala dikumpulkan dari berbagai perusahaan yang
beroperasi di dacrah Pittsburgh, dipilih oleh penulis sebagai sampel
vang representatit dari kegiatan industri lokal. Setelah dua studi
perconlohan, Herzberg dan rekan-rekannya memuluskan bahwa
studi besar harus terdiri dard sekitar 200 wawancara dan juga balhwa
dua kelompok pekerja harus berpartisipasi. Seperti dijelaskan
Herzberg:

. kami memutuskan untuk berkonsenlrasi ... pada insinvur dan akunlan

. Lalinijelas lerlihal dalam hasil [vang] sludi pilol kedua yang insinvur
111.a111pu memberikan account yang sangatjelas lenlang pengalaman kerja
mercka ... Sampel lerbalas pada salu profesi akan menghasilkan hasil
umum diragukan. Untuk mengembangkan lemuan independen dari
keadaan anch insinyur, kami perlu unluk mempelajari kelompok
sebanding, Akunlan dipilih karena pekerjaan mercka, seperti insinyur,
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kava dalam Leknik ... Dengan melipuli akunlan dan insinvur, lkami
memeriksa sikap pelerjaan dari dua kelompok slaf vang paling penting
dalam induslri modern.

{Llerzberg dkbk, 195971993, hal.32)

Dalam wawancara, para responcden diminta untuk memikirkan
waklu kelika mereka merasa sangal baik alau sangal buruk lenlang
pekerjaan mercka sckarang atau pekerjaan lain yang telah mercka
lakukan. Pertanyaan-pertanyaan seperti ‘apakah konsekuensi dari apa
yang lerjadi saal ini mempengaruhi karir Anda? “dan ‘melakukan
apa yang terjadi mengubah cara Anda rasakan tentang profesi Anda?
"diajukan. Selanjutnva, para responden diminta untuk
memperkirakan ‘hagaimana perasaan Anda serius ilu {(baik alau
buruk) tentang p(:ku:'.r]..u.m Anda dipengaruhi olch apa yamg terjadi?
“dan untuk menilai intensitas perasaan mereka pada skala numerik.
Kelika Herzberg dan rekan-rekannya menganalisis lemuan mereka
menomukan bahwa pengalaman yang membuat individu-individo
vang disurvel merasa baik atau buruk tidak berlawanan kutub dari
lenomena vang sama. Sebaliknya, mereka melnmpal dari dua set
sangat berbeda dari fonomena, Seperti nya [/ berg diamati bertabun-
tahun kemudian, ‘orang dibuat puas oleh lingkungan vang burulk,
exlrinsics pekeqaan Iap1 mereka jarang dibual puas dengan apa vang
saya schut hygicnes, Mereka dibuat puas oleh intrinsik dari apa yang
mereka lakukan, apa vang sava sebut motivator berbaring (‘{1 lerzberg
dkk, 1939 /1993, ppxiii- xw}

Dalamn Baly 12 The Motivasi untuk Kerja Herzberg dan rekan-
rekannya diringkas jawaban mereka untul pertanyaan ‘apa yang
orang inginkan dari pekerjaan mereka? “dalam lerang leori molivasi-
higicne. Kurangnya mobivasi mercka diamati adalah:

- Bdak terkait dengan pekerjaan i sendin tetapd dengan kondisi yang
mmengeliling melakukon pekorjaan. Kejadian-kejadion ind menunjuldkan
kepada individu bahwa konteks di mana ia melakukan karyanya fidak
adil atawu tidak teratur dan mewakili kepadanyva lingkungan kerja tidak
sehat paikologis. Taktor yang terlibat dalam situasi ini kita sebut laktor-
[aktor kebersihan. Kebersihan beroperasi untuk menghilangkan bahaya
kesehatan dari lingkungan manusia. Tni bukan kuratil, melainkan adalab,
lehih tepatnya, pencegaban .. hila ada laktor merusak dalam kooteks
pekerjaan, mereka melayani untuk membawa sikap pekerjaan yanghuruk.
Ferbaikan dalam [aktor-laktor kebersihan akan berlungsi untuk
menghapus hambatan terhadap sikap kerja vang positil.

{TTersberg dkk, 1958 ,/19%93, 0.113)
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Dn antara “faktor higienis” diiddenbifikasi oleh Herzberg dan rekan-
rekannya supervisi, hubungan antarpribadi, kondisi kerja fisik,
remunerasi, kebijakan perusahaan dan prosedur administratif,
manfaal dan keamanan pekerjaan. Kelika semua ini memburuk ke
tingkat karyvawan vang dianggap tidak dapat diterima, maka
ketidakpuasan kerja bisa diharapkan untuk terjadi. Namun, 1lereberg
dan koleganya berpendapat, “sebaliknva tidak berlaku. Ketika konteks
pekerjaan dapal dicirikan sebagai yang oplimal, kila tidak akan
mendapatkan kefidakpuasin, tetapi Bidak akan kita dapatkan banyak
di jalan sikap positit “(1lereberg dkk, 195971993, ppll3-114). Jadi,
meskipun ketentuan kebersihan vang laval itu diperlukan untuk
memaslikan pekerja puas, ilu lidak menjamin salu lermolivasi.

Dalam upaya untuk membedakan faktor-faktor yang dihasilkan
dari motivasi yang menvebablan ketidakpuasan, [ lerzberg dan rekan-
rekannya berbalik untuk pekerjaan Maslow (lihat Bab 14). Ketika
mereka mengalakan, ‘melakukan laklor-lfaktor vang menvebabkan
sikapr positif schingga pokerjaan karena mercka moemenuhi kebutuhan
individu untuk aktualisasi cliri dalam karvanya “(1lerzberg dlk, 1939/
1993, p.114). Konleks di mana karyawan bekerja lidak memiliki
pelensi untuk memberikan aklualisasi diri:

Hal ini hanya dari kinerja lugas vang individu bisaimendapatkan imbalan
vang akan memperkuatl aspirasinva Faltor-laklor dalam konleks
pekerjaan memenuhi kebutuhan individu untuk menghindari situasi
vang tidak menyvenangkan. Berbeda dengan motivasi oleh kebutuban
menghmd’ul pE-r‘l-emmm faktor pekerjaan imbalan kebutuhan individu
untuk mencapai cita-citanya. Lfek ini pada individu dapat
dikonseptualisasikan sebagai [}Fm‘lé‘k”ltﬂﬂ penggerak daripada perilaku
penghindaran. Karena dalam pendekatan-arti bahwa motivasi istilah
vang paling sering digunakan, kami menunjuk faktor-faktor pekerjaan
sebagal motivator, bertentangan dengan faktor-faktor pekerjaan
tambahan, vang telah kita berlabel faktor kebersihan. Tni harus dipahami
bahwa jenis lactors Delli ol ol memenuhi kebutohan karvawan, tetapi
terutama motivator yang berfungsi untuk membawa tentang jenis
kepuasan kerja . jenis peningkatan kinerja bahwa industri adalah mencari
dari tenaga kerjanya.

(Ilerzberg dkl, 1939/1993, p.114)

Moskipun sifat terbatas (numerik, geografis dam sosial) dar sampel
mereka, llerzberg dan rekan-rekannya cukup percava diri dari
universalitas motivasi-higiene teori untuk membuat sejumlah
generalisasi mengenai pekerjaan dan molivasi dalam masyarakal
industri, Moercka sangat pedas tentang dampak birokrasi pada pekerja
individu, mengklaim bahwa ‘motivasi profoundest untuk bekerja
berasal dari pengakuan prestasi individu nnd dari rasa pertumbuhan
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pribadi dalam tanggung jJawab. Sangat mungkin bahwa tidak ini
dapal ... berkembang dalam siluasi birokrasi ‘(Herzberg dkk, 1959/
1995, hal.123) Alasan utaima mercka berikan untulk ini adalah bahwa
birokrasi diatur oleh aturan dan bahwa kesempatan untuk melakulkan
penilaian pribadi dan inisialil karena ilu sangal dibalasi. Sebagai
kekakuan dan kompleksitas ineningkat birokrasi akan ada bersaimaan
‘penurunan dalam jumlah yvang tersedia motivasi’. Herzberg dan
rekan-rekannya juga sama-sama bermusuhan dengan upava untuk
memolivasi para pekerja hanya melalui penggunaan insenlifl
keuangan, seperti piccework dan pembayaran premi yang terkait
dengan manajemen ilmiah. Insentit ekonomi saja, mereka mengakd,
lidak memalivasi pekerja melainkan hanya kompensasi mereka unluk
bertahan kebosanan pekerjaan inercka. Bahlen dalam kasus ditnana
insentif keuangan dan skema bonus rupanya berhasil dalam
memolivasi karyawan, perhaikan sering mengakibalkan sebanyak dari
peningkatan isi pekerjaan dan tanggung jawal sebagai kenaikan gaji.
llerzberg dan rekan-rekannya tidak terkesan balk dengan upava
unluk menggunakan hubungan pelajaran manusia berasal dari
cksperimen Hawthormne (lihat Baly 11). Scbaliknya seperti uang,
pengawasan simpatik tidak bisa sepenuhnya mengkompensasi
kurangnya minat mtringik dalam pekerjaan itn sendiri. Baik, dalam
hal ini, bisa berbagal paket surat kabar perusahaan, fasilitas atletik,
kantin stal dan kondisi kerja vang unggul vang lerkail dengan
kapitalisme kescjahteraan. Manajemen Tercerahkan dan funjangan
yang menarik mungkin memenuld persyaratan kebersihan burul
lelapi lidak lehih.

Sctelal, karena mereka melihatnya, dibuang dari pendekatan
konvensional untuk memotivasi pekerja, llerzberg dan rekan-
rekannya mengajukan proposal mereka sendiri agak radikal. 1Ji alas
semua ‘pekerjaan harus direstrukturisasi untuk meningkatkan
maksimal kemampuan pekerja untuk mencapai tujuan bermakna
terkait dengan melakukan dari pekerjaan’ (1lerzberg dlkk, 1959 /1993,
p-132). Dalam mengadvokasi kebuluhan apa yang Herzberg
kemudian digambarkan scbagal pengayaan pekerjaan, 1a dan rekan-
rekannya sedang mencarl untuk membalikkan kecenderungan untuk
‘menurunkan’ pekerjaan vang lelah berlangsung selama lebih dari
satu almd. Sistem manufaktur Amerika telah berusaha scjauh
mungkin untuk menggantikan keterampilan kerajinan dengan mesin.
Demikian pula, manajemen ilmiah (elah mencoba untuk menarik
perbedam yvang jelas antara perencanaan dan pelaksanaan pekerjaan.
Akhirnya, produksi massal telah mendorong kombinasi dari
pembagian kerja vang ekslrim dan mesin serba bekerja, paling
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menyadari sepenulinya di trek perakitan borgerak dari industri
otomotif. Sebagai Llersberg dan rekan-rekannva berkomentar,
“individu harus memiliki beberapa ukuran kontrol atas cara di mana
pekerjaan dilakukan dalam rangka mewujudkan rasa preslasi dan
portumbulim pribadi. Jelas, scbagiam besar pokerja perakitan baris
tidak dapat memiliki kontrol seperti ‘(Llerzberg dkk, 1959,/1993,
p.132). Mereka berhati-hati, Namun, sekitar hanva merancang ulang
pekerjaan untuk membual mereka lebih luas dengan harapan bahwa
hal ini akam menychabkon motivasi ditinglatkan. Scbaliknya mereka
meminta sesuatu vang agak lebih halus. Ketika mereka mengatakan,
‘pekerjaan sendiri harus diatur sedemikian rupa sehingea, bunga atau
tidak, individu yang membawa mereka keluar dapal menemukan
Dahwa operasi mercka menyebabkan peningkatan motivasi’ (Herzberg
dklk, 1959,/1993, hal 134). Setelah mengatakan ini, bagaimanapuun,
mereka juga menegaskan perlunva seleksi staf berhati-hati. Oleh
karena ilu, “jika salah salu siruktur pekerjaan dengan benar, kila
juga harus strukbur proscs selekst dengan benar .

lal ini menuntut analisis dekat lanjutan darl jenis sebenarnya
dari kemampuan vang dibutuhkan unluk seliap pekerjaan dan analisis
vang sama dekal kemampuan polensi pelamar unluk kerja ‘{Herzberg
dkk, 1959/1993, p.134).

Dalan menyebarkan sikap pekerja profesional dan manajerial
unluk menginlerprelasikan sikap diduga pekerja administrasi dan
produksi, Herzherg dan rekan-rekamnya membuat lompatan, besar,
dan mungkin tidak dapat dipertahankan. Pekerja profesional dan
manajerial telah secara khusus dipilih karena studi pilot telah
menunjukkan bahwa mereka lehih verbal, menunjukkan pemahaman
vimg lebih copat dari teknik, dan memberikan urutan lelih dan lebih
baik digambarkan peristiwa daripada kelompok ulama dan produksi
(, Llereberg dlle 1959 / 1993, hal.32). Llal ini menunjulkkan bahwa
jenis orang vang lerdiri alas dua kelompok vang sangal berbeda dan,
kemungkinan besar, memiliki sumber yvang sama berbeda dari
motivasi, Ataujika tidak sumber yang berbeda maka tentunya berbeda
sikap dan persepsi vang berbeda prestasi. Memang llersberg dan
rekan-rekannya pergi heberapa cara unluk mengakui ini lilik vang
sangat kebika ‘mereka diamati (dalam dislusi nwr(‘kd selekst) Trahwa
‘harus ada pengakuan fakta bahwa dalam banyak pekerjaan ... ada
berbagai kombinasi kemampuan dan lemperamen vang akan
membawa kesuksesan dalam pekerjaan vang sama unluk alasan yang
Doerbeda ‘(Herzberg dick, 1959,/1993, p.1534). Selaimn keraguan mengenai
validitas membuat lompatan dari satu kelas pekerja yang lain, tentu
ada alasan unluk skeplis dibenarkan lenlang validilas molivasi-higiene
leori ilu sendiri. 1Ji anlara skeplis adalah Viclor ¥Vroom vang,
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sementara memuji llerzberg dan rekan-rekannva ‘untuk
mengarahkan perhalian lerhadap elek psikologis dari isi pekerjaan’,
lelap menvyalakan bahwa:

.. bahkan jilaa [berikutnyal penelilian untuk sempurna meniru lemuarn
Llerzberg, Mausner dan Snyderman pada populasi vang berbeda secara
luas, pengaruh mercka lenlang perbedaan kualitalit anlara kepuasan
dan dissal-isficrs lidak bisa legas dilerima. [ al ini masih mungkin bahwa
perbedaan anlara sumber vang diperoleh menyalakan kepuasan dan
ketidakpuasan berasal dari proses defensif dalam responden individu,
Orang mungkin lebih cenderung unluk atribul penvebal kepuasan untul
prostasi mercka semdivi don prestasi dalam pekerjaan. LA sisi laing mercka
mumgzkin lebih conderung antuk atribut ketidakpuoasan mereka tidals
kekurangran pribadi atou kelaorangan, tetapi untuk fakor-taktor dalam
linglungan kerja, yvaitu hambatan vang disajikan oleh kebijakan
'F.IL"I"U ':i.i:!l AT akaa 'l_'.lﬂ_'!'l'l:,_’:"a'l W Tm T

(Vroom, 1964, p.1249)

Vroom melanjutkan dengan mengamati bahwa ini adalah persis
Kesimpulan yvang dicapai oleh Guin, Veroll dan leld pada (ahun 1960
studi mercka Keschatan Montal Amerika Lihat Hicir, Herzborg
terbukti tahan, bagalmanapun, upaya untuk menyangkal teori
molivasi-higiene. Dalam Pekerjaan dan Alam Manusia (1966/1974)
ia bersusah payah untuk menunjukkan bahwa ulangan studi
Pittsburgh memiliki semua disajikan untuk memperkuat temuan-
lemuan. Pada lilik terlenlu krilik Vroom, yang ia mengulip lanpa
atribusi, dia samgat peduli. Seperti vang ia katakan, “adalah amggapan
bahwa orang akan lebih memilih untuk menyalabkan faktor-taktor
kebersihan bukan molivalor alas kelidakbahagiaan pekerjaan mereka
dalam rangka untuk membuat diri mercka terlihat baik naif. Tidak
terlalu banvalk mengambil pengalaman dengan data sikap pekerjaan
unluk menemukan bahwa sehaliknya lebih sering henar ‘(Herzberg,
1966/1974, p.130).

Adam dan Abraham

Dalam Pekerjaan dan Alam Manusia Herzberg berusaha unluk
moewakill teort motivasi-higiene scbagai bermunculan dari kodrat
manusia itu gendiri. Meskipun inti darl buku ini adalah account
sepuluh ulangan dari studi Pitlshurgh, dia sekarang dilempalkan
materi senpit cinpiris dalam kontoks spelonlasi mulat lebar tentang
sejarah perkembangan hubungan kerja dan industri. Mengadaptasi
lokoh Perjanjian l.ama Adam dan Abraham unluk tujuannya,
Herzberg mengklaim mercka ditandai dua set diskrit keinginan
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manusia. Adam berdin untuk alam hinatang menjadi manusia, Sepert
llercberg meletaklkannya, tujuan ‘utama sebagal binatang adalah
untuk menghindari rasa sakit yang tak terelakkan dalam berhubungan
dengan lingkungan. Sifal penghindaran ditenlukan oleh warisan
biologis manusia ‘(Herzherg, 1966/1974, po168). Adam schingga
mewakili faktor kebersihan dalam motivasi-higiene teori. Sebaliknya
Abraham Dberdiri atas kelnginan manusia ‘to menentukan,
menemukan, unluk mencapai, unluk mengaklualisasikan, unluk
kemajuan dan menambah keberadaannmya’ (Herzberg, 1966/1974,
p.168). Abraham demikian terkait dengan masalah motivasi motivasi-
higiene leori. Menurul Herzherg, Adam dan Abraham (seperli
hygienes dan molivalor) adalah dua aspek dasarnya independen dari
sifat manusia. Sclanjutmya:
. masing-masing aspek memilild sistemn kebuluban yang beroperasi
dalam menenlang arah, Memenuld kebuluban salah satu segl manusia
memiliki pengarub vang kel pada kebuluhan segi lain .. Teori motivasi
membuka pintu lebar untuk reinlerpre-lasi LL:!.I'J. [enomena hubungan
industrial ... sikap kerja harus dililat dua kali: Apa karyavwan mencari?
Apa vang meinbualnya bahagin? Kemnudian muneul perlanyaan lerpisah
yang lidak deducible dari perlama: Apa vang dia ingin menghindari?
Apa vang iembualnya lidak bahagia? Hubungan induslrial vang sires
sanitasi scbagai modus operandi mercka dapal melayvand hanya unlule
mencegah ketidakpuasan dan personil resultan masalah, Tentu saja,
perhatian terhadap kebersihan adalah penting, karena tanpa itu setiap
organisasi akan menuai konsekuensi personil bahagia. Kesalahan terletak
pada asumsi bahwa pencegahan akan melepaskan perasaan-perasaan
positif dan kembali dari meningkat, produktivitas kreativitas,
menurunkan ketidakhadiran dan perputaran, dan semua indeks lain
dari efisiensi tenaga kerja.

{Herzhe rg, 196671574, p169)

Begitulah universalitas diklaim oleh Herzberg untuk motivasi-
higiene teori bahwa la mengusulkan Adam / Ibrahim diketomi untuk
hadir dalam setiap orang. Namun, ia menawarkan perbaikan dari
posisi agak kasar dengan menvarankan bahwa individu memiliki
kecenderungan atau disposisi untuk para pencari kebersihim baik atao
pencari motivasi. Sedangkan, misalnva, seorang pencari kebersihan
akan termotivasi oleh sifat lingkungan, seorang pencari motivasi akan
lermolivasi oleh sifal lugas. Demikian pula, sedangkan pencari
kebersihan akan menyadari sedikit kepuasin dari prestasi, motivasi
akan menyadari pencari kepuasan dari prestasi. Para pencari
kebersihan, menurul Herzberg, dideminasi coleh hewan
kelidakamanan yang berhubungan dengan Adam dan memiliki
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pandangan dasarnya negatit. Meskipun kebersihan, pencari mungkin
muncul unluk menjadi baik di pekerjaan mereka, dalam pandangan
Hoerzhorg mereka tidak pernah bisa diandalkan untuk “datang melaloi’
ketika keadaan menjadi sulit. Seperti yang ia katakan, “percaya saya
hahwa pencari kebersihan akan membiarkan perusahaan down kelika
bakat busur mercka yang paling dibutuhkan. Mereka me termotivasi
hanya untuk waktu vang singkat dan hanya jika ada iinbalan
eksternal untuk diperoleh. Ini adalah hanya ketika situasi darurat
muncul, dan kelika organisasi lidak dapal diganggu dengan
kebersihan, bahwa orang-orang kuncd mungkin gagal untuk
melakukan pekerjaan mereka “(Ilerzberg, 1966,/1974, p.89). Selain
ilu, seorang pencari kebersihan di posisi manajerial bisa memiliki
dampak Duruk pada masa depan organisasi unfuk alasan Derikut:

- Jika kita menerima gagasan bahwa saloh satu fungsi vanh paling
T_‘.u:nh'n” dari seeranez manajer adalab pengembamzan manajer masa
depan, pengajaran motivator kebersihan maenmjadi cacat serivs untuk
perusahaam. Ini, sayva percava, adalah salah sabu imnplikasi utama bahwa
teor motivasi-keschatan moemiliki untuk prakick persomalia modemn.
Pengretahuam penelition sebelommya telab simgat menumjukken bahwa
efeltivitas pengembangan manajemen yamg selaras dengm komgroensi
dengan suasama perusahaan, seporh AT dimmanifestasilkon dalam
keyvakinan pengawas dan perilaku. Superior vang merupakan pencari
kebersihan tidak bisa tidak memiliki elek buruk pada pengembangan
manajemen, vang bertujuan untuk pertumbuban pribadi dan aktualisasi
dari lawahan.

(TTersberg, 1966,/ 1974, p.91)

Rupanya terlalu banyak hubungan dengan Adam hisa fompul
keinginan Abraham untuk prestasi dan membawanya untuk menetap
kembali ke? lenang penerimaan laklor higienis!

Dalam pandangan konvensional praklek industri Herzberg
hubungan hanya ditujukan faktor Adam / kebersihan motivasi
manusia. Perbaikan inkremental dalam faktor-faktor higienis tidak
hisa membawa manlaal abadi dalam hal molivasi slal. Selelah singkal
‘merasa baik” pokerja periode akan sckali lagl mengembanglkan rasa
ketidakpuasan, ‘terutama karena [yang] sifat tak berujung persyaratan
kesehalan’. Jika pekerja lidak bisa memperoleh molivasi mereka dari
pekerjpan itu sendiri maka manajemen dapat mengharapkan
pertempuran terus-menerus untuk mempertahankan produktivitas.
Untuk menghindarkan siluasi ini Herzberg membual usulan ambisius
yang unit terpisah dibuat dalam schap organisasi untuk borurusan
dengan Abraham / motivator faktor, mengambil sebagai kepedulian
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sentral pertumbuhan psikologis personil. Ind ‘motivator divisi® akan
memiliki tiga tugas penting: mendidik pekerja untuk mengadopsi
orienlasi molivalor, mengorganisir proses pengavaan pekerjaan, dan
momgambil yving diperlukan “perbaikan atau tndakan terapi’. Yang
pertama ini muncul dari kevakinan Llereberg bahwa sikap negatit
pekerjaan sering hasil dari sosialisasi dan hisa disesuaikan melalui
pendidikan. Yang kedua berasal dari pandanganmya bahwa pekerjaan
dapat didesain wlang untuk memberikan rasa vang lebih besar
preslasi. Keliga muncul di bagian dari kesadaran lenlang kebutuhan
untuk melatih pekerja vang telah dianggap usang keterampilan
melalui perubahan teknologi, dan sebagian dari keyakinan
kontraversial bahwa pencari kesehalan menderila penvakil menlal.
Seperti vang ia katakan:
. seorang, pencarl kebersihan bukan hanva korban keadaan, Lelapi
lermolivasi ke arah kepuasan semenlara, [nd lidak berarli balvwa pelkerjaan
menawarkan sedikit kesempatan untule aktualisast dird, melainkan
adalab bahwa kebutuhanmya terletak terutama dioarah lain, bahwa
penghindaran moemuaskan kebutuhan. L mencari kebahagmiaan positif
melalui rute perilaku penghindaran, dan dengan deomikian
ketidakpuasan resultan kronis adalabh penyakit motivasi. Kronis
ketidalkbahagiaan, pola motivasi vang menjamin ketidakpuasan teras
menerus, kegagalon untulk tumbubh atau ingin tombuah - karakteristik ind
menambahkon hinggera kepribadion neurotik.

[Hoeryberyr, 1966 /1974, 181

Seperti dalam kasus Eiton Mayo dan menekankan bahwa konflik
induslri berasal dari psikologis daripada penyebab ekonomi, Herzberg
Hidak mau menerima bahwa para pekerja mungkin akan termotivasi
hanya oleh mereka ‘kebutuhan vang lebih rendal’. Masukan kasar,
pekerja melihal Herzberg harus ‘preslasi perlumhbuhan’ keinginan dan
jika moereka tidak maka mercka harus salkit,

Tinjauan kritis

Pekerjann Herzberg diproduksi pada saat booming ckonomi pasar
tenaga kerja yang ketat memproduksi di Amerika Serikat dan siza
industri Baral. Ada konsensus umum di kalangan akademisi dan
praklisi bahwa kelidaksesuaian anlara aspirasi pribadi dan pekerjaan
konten yang mengarah ke frustasi pekerja dan rendahnya
produktivitas dan moral. [lersberg mengutuk degradasi progresit
bekerja di masyarakal industri dan, seperli Braverman (lihal Bab 19),
in mencrima pandangan Karl Marx tentang dampak kapitalisme pada
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proses kerja. Tidalk seperti Braverman, bagalmanapun, dia menolak
implikasi ekonomi dan politik-kalion Marxisme, bukan lokus pada
cfek psikologis tercotak - talism dan dampak dari keterasingan.
Herzberg dekat dengan Maslow di percaya balhiwa manusia memniliki
hasrat alami untuk bercita-cita, mencapai dan mengaktualisasikan
diri. Seperli IJrucker, Herzberg mengambil korporasi bisnis unluk
menjadi ‘instilosi dominan zaman modern’ dan berpendapat ahwa
sebagian besar orang karena itu harus mencari perasaan prestasi
melalui pekerjaan yang dibavar. Dia dikerahkan molivasi-higiene leori
untuk menjelaskan mengapa paket murah hati membayar dan kondisi
ternyata gagal untuk memotivasi pekerja. Motivasi berasal dari
pekerjaan ilu sendiri dan jika pekerjaan gagal unluk menghasilkan
rasa prestasi i, menurat Herzberg, membayar baik dan kondisi tidak
akan menghasilkan motivasi.

Terlepas dari keraguan yang sah mengenai dasar penelilian
motivasi-keschatan teori, dan kecurigaan itu dalam sctiap kasus
berdasarkan dikotomi palsu, pekerjaan 1 ler«berg sangat berpengarult.
Penerimaan vang berkembang bahwa pembagian berlebihan kerja
yang berhubungan dengam manajemen ihmiah dan produksi massal
merugikan diri sendiri menciptakan situast di mana pesan Llerzberg
disambul. Ada kekhawaliran lama lenlang kurangnya kepuasan kerja
dalam pekerjaan kontemporer banyak dan Herzberg menawarkan
pembenaran yang masuk akal untuk perubahan vang banvak
eksekulil dalam hal apapun sudah merenungkan. Gagasan Herzberg
yang diberikan dua kali lipat menarik oleh fakta bahwa mercka, pada
wajah itu, mudah dipahami dan menawarkan kemungkinan
keunlungan meningkal. Herzberg menvalakan bahwa molivasi-
higiene teori adalah “mungkin teori yang paling heuristik dalam
paikologi industri ‘(1 lerzberg dklk, 1959,/1993, p.xviii). Tentu motivasi-
higiene leori ilu menerangi perilaku selidaknya beberapa orang dalam
situasi kerja. Di atas semua, bagaimamapun, Herzberg menunjukkan
dalam karvanya bagaimana cara terbaik untuk mempertaharnkan teori
manajemen vang sukses - membualnya sederhana, sering
mongatakanmya dan fidak pemah menerima sanggahan,

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apa llerzberg maksud dengan “teori motivasi-kesehatan’ istilah?
Mengapa Herzberg mendukung pemilihan stal berhati-hali?
Mengapa Herzberg berdebat untuk pengayaon pekerjoan?
Bagaimana mevakinkan pandangan llerzberg bahwa para
pekerja lidak lerulama lermolivasi oleh uang?

ed 3

b
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Douglas McGregor dan sisi manusia dari
perusahaan

Douglas MoGregor lahir pada 1906 dan dididik di Gity College
of Delroil dan Sekolah Pascasarjana Seni dan llmu Pengelahuan di
Larvard. la menerima gelar doktor di bidang psikelogi sosial dari
Harvard dan kemudian mengajar di sana sclama beberapa talhun
sebelum pindah ke Instilul Teknologi Massachusells (MI'1} pada lahun
1937, Di MIT ia membantu mendirikan bagian hubungan industrial
sehelum meninggalkan, pada talun 1948, untuk menjadi presidon
Anlioch College di mana ia linggal sampai 1954 'ada lahun ilu ia
kembali ke MIT sebagai Profesor Fellows pertama Sloan, yang tersisa
di sana sampai kematianmya pada tabun 1964, Sclama awal 1950-an
McGregor mulai merumuskan ide-idenya pada manajemen, vang
akhirnya diterbitkan dalam karva tunggal utama, The lluman Side
of Enterprise pada talhun 1960, Seperti vang ia katakan dalam kata
pengantar buku bahwa:

. beberppa tahom lalu selong perternuan Komite PomaschatSekolah T
Manajemen Industri, Allred Sloan mengangkat beberapa pertanvaan
lerkail denganmasalah apakah manajer dilahirkan alan dibualt ... Diskusi
Selavani umtuk mernpertajam kepenbingam tertento yang sava miliki
u ntuk kadang-kadang dalam pemeriksaan sistermatis asumsi wmum
namun lidak konsisten banyak lenlang apa vang membual scorang
manajer. Pada tahun 1934 Alfred P Slonm Yaya=an membuat hibah
kepada sava untuk menjelajahi beberapa ide- ide ini Tebili le ngkap.

(MoGregor, 1960/ 1987, p.vii)

Penelitian McCrogor membawanya ke pandangan bahwa
pertanyaan kunci untuk manajemen puncak, “apa asumsi Anda
{implisil serla eksplisil) lenlang cara yang paling efeklit unluk
mengelola orang “dan la menambahkan” dari jawaban ini aliran
pertanyaan jawaban poertanyaan-pertanyaan Bapak Sloan dibesarkan
serla jawaban alas perlanyaan-perlanyaan lainnya vang
membingungkan dan manajemen membingungkan karena berusaha
vntuk mencapai lebih berhasil tujuan ckonomi perusahaan
‘McGregor, 1960 / 1987, poviii). 12i | /; Human Side ¢ linlerprise,
McGregor diperluas pada kevakinannva bahwa di balik setiap
keputusan manajerial atau Gndakan tergeletak asuomsi tentang sifat
manusia dan perilaku manusia vang sangal seniral dalam menentukan
setiap manajer individu gaya operasi. Dia membagi aswmsi ini menj jancli
dua kategori besar, vang discbut Teori X (berdasarkan asumnsi arah
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dan kontroly dan Teort ¥ (berdasarkan asumsi integrasi dan
dukungan). Ini akan diperiksa secara detail dalam dua bagian berilut.

Teori X: Pandangan tradisional arah dan kontrol

McGregor menyatakan bahwa asumsi Teori X merasuki sebagian
hesar lileralur kemudian ada pada organisasi dan juga lersiral dalam
scbagian besar kebijakan dan praktek manajemen kontemporer.
Asumsi pertaina adalah bahwa ia mengidentifikasi “manusia tata-
rata tidak menyvukal melekat kerja ‘(McGregor, 1960/1987, hal 33).
McGregor dilelusuri asumsi ini kembali ke zaman Alkilab dan
mengklaim bahwa itu dibuktikan dalam stres ditempatkan oleh
manajenien paca produktivitas dan kejahatan dipublikasikan banvak
pembatasan output. Selanjutnva, penekanan pada penghargaan untuk
konlemporer kinerja individu mencerminkan “sehuah keyakinan
moendasar bahwa manajemen harus melawan kecenderungan
manusia yang melekat untuk menghindari pelerjaan”.

Asumsi kedua, McGregor menyalakan, diikuli dari pertama dan
menvalakan bahwa ‘karena ini karakleristik manusia lidak suka
bekerja, kebanyakan orang harus dipaksa, dikendalikin, diarahkan,
thri‘iitrned dengan hukuman wntuk mendapatkan mereka untuk
menempalkan upava yvang memadai menuju. irhievemenl Lujuan
organisast “(MoeGrogor, 1960/1987, hal.34). Jadi, moeskipun berbagai
penghargaan bisa ditawarkan, pekerjn tidak akan sclalo
menyelesaikan tugas vang dibutuhkan. Hanva ancaman hukuman
akan cukup, asumsi yang mendasari menjadi ‘bahwa orang hanya
akan bekerja di awah palesaan eksternal dan kontrol’. Asumsi ketiga
vang dildentifikasi oleh McGregor adalah bahwa “manusia rata-rata
lebih suka diarahkan, ingin mené,hmdau tanggung jawab, telal relatit
sedikil ambisi, ingin keamanan di alas semua ‘(McGregor, 1960,/ 1987,
hal.34). Meskipun nilai-nilai yang berlaku polifik dan sosial Amerika
munglkin, McGregor diamati, membayar lip service untuk ‘ideal nilai
dari manusia rala-rala vang', mayorilas manajer benar-henar percaya
pada ‘hiasa-biasa saja massa’. Seperli yvang ia kalakan, “palernalisme
telalh inenjadi sebuah kata jahat, tetapi tidak berarti flsafat manajerial
mati ‘(MeGregor, 1960/1987, hal.34).

Selelah mengidenlilikasi liga asumsi senlral l'eori X, McGregor
berada di sakit untuk menunjukkan bBahwa sccara akurat mewakili
praktck manajemen saat ini dan bukan hanya suatu konstruk
intelektual. Saat ia menjelaskan:

Teori X bukan manusia jerami untuk tujuan penghancuran, namuom pada
ketwataanma teor YANE SeCaTa material mempengaruhi strategi
mana]enal di sektor mdustri vang luas dari Amerika hari ini. Selain i,
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prinsip-prinsip organisasi vang lerdird dari sebagian besar literalur
manajemen hanva bisa telah diturunkan dari asumsi seperli kevakinan
Teori X lain lenlang sifal manusia akan menvebabkan prinsip-prinsip
organisasi yang sangal berbeda.

{McGregror, 1960/ 19587 hal 33}

McGregor hersedia mengakui hahwa T'eori X memberikan
penjelasan tentang beberapa perilaku manusia dalam industri. Dalam
artl luas, bagaimanapun, ia menganggap Teori X tidak memadai,
khususnyva dalam lerang perkembangan lerakhir mengenai
pemahaman tentang motivasi manusia. Bebas mengadaptasi kata-
kata Abraham Maslow la mengllaim bahwa:

- mamusia adalah hewan vange ingin - segera sebagai salah satu
kebutuhannya terpenuhi, Tain muncul di tempatnya. Proses ini tak
berujung. TTal ini terus dari lahic sampai mati. Manusia terus
menempatkan sebagainya usaha - bekerja, jika Anda silahkan - untuk
memenuhi kebutuhannva ... Kebutuhan puas bukanlah motivator
perilaku! Ini adalah lakta darl makna vang mendalam. Ini adalah lakta
vang tidak diakui dalam Teori X dan, karena itu, diabaikan dalam
pendekatan kenvensional untuk pengelolaan orang.

(MeGregor, 196071987, pU36)

Menurut MeGregor, manajer menyadar keabsahan dari hirarla
kebutuhan tetapi memilih untuk melihatnya sebagai sebuah ancaman
daripada wawasan vang berarli dalam perilaku manusia. Sebagai
contoh, banyak penclitian telah menunjukkan ‘balhwa kelompok,
bekerja erat merajut kohesif mungkin, di bawah kondisi yang tepat,
akan jauh lebih efeklil daripada jumlah yang sama dari individu yang
terpisah dalam mencapai tujuan organisasi. Namun manajernen, takut
permusithan kelompok untuk tujuan sendiri, sering pergi ke panjang
vang, cukup unluk mengontrol dan mengarahkan upaya manusia
dalain cara yang bertentangan dengan groupiness alami manusia
IMceCrogor, 1960/1987, pp37-38). MoGregor dihilangkan
menambahkan balhwa ada juga banyak bukti untuk menunjukkan
hahwa ‘eral, kerja kelampok kohesil” itu hanya sebagai kemungkinan
untuk membatasi output sebagal memfasilitasi itu, Namumn, dia tidak
sangat tertarik dalam argumen kontra, lebih suka untuk menekankan
masalah yvang muncul dari keinginan menghambal “alami” unluk
bekerja-dalam kelompok, Seperti yvang ia katakan, “kefika kebutuhan
sosial manusia - dan mungkin keselamatannya kebutuhan juga -
dengan demikian digagalkan, ia berperilaku dalam cara-cara yang
cenderung moengalahkan fujuan organisasi. Dia monjadi antagonis,



DOUGLAS MCGREGOR DAN SISI MANUSIA DARL PERUSAHAAN [ irrd

tidak kooperatif. Tapi perilaku ini adalah konsckuoensi, bukan
penyebab “(McGregor, 1960,/1987, p.38).

Dalam pandangan McGregor organisasi industrl vang khas
vang dilawarkan sangal kesempalan lerhalas kepada para pekerja
untuk memenuhi kelutuhan mercka vang lelih tinggi. Saat ia
mengamati, ‘metocle konvensional kerja pengorganisasian, terutama
oleh produksi massal, memberikan sedikit mengindahkan aspek-aspek
molivasi manusia Kila akan salah jika kila alribul,,. resullan pasil,
atau permusuhan, atau penolakanmya untuk mencrima tanggung
jawab untuk sitat yvang melekat sebagai manusia. Bentuk-bentulk
perilaku gejala penyakit - perampasan kebutuhan sosial dan egoistik
“{McGregor, 1960/1987, pp38-39). Dalam keadaan seperli ilu,
MeGregor berpendapat, manajer tidak perlu heran jika upah
meningkat gagal untuk menghasilkan produktivitas ditingkatkan.
Mengingal bahwa pekerjaan mereka lidak memiliki minal intrinsik
dan lidak memberikan rasa pemenuhan diri, pekerja dapal
menggunakan hadiah kevangan tamnbahan untuk mengejar kepuasan
kebutuhan mereka lebih tinggl hanva di luar bekerja ketika merela
kembali kehidupan pribadi mereka. Dalam siluasi pekerja dalang
unluk membenci pekerjaan mereka dan, sebagai McGregor
mengatakan, “itu tidak mengherankan ... bahwa untuk banvak
pekerjaan berupah penerima dianggap sebagai bentuk hukuman yang
merupakan harga vang harus dibavar unluk berbagai macam
kepuasan jauh dari pekerjaan. Scjauh bahwa ini adalah persepsi
mereka, kita tidak akan mengharapkan mereka untuk menjalani
hukuman ini lebih daripada vang diperlukan ‘(McGregor, 1960/ 19587,
p-40).

Mengingat bahwa Mac Gregor menulis pada puncal boom pasca
perang panjang ekonomi ia dapat mengklaim, dengan masuk akal
beberapa, hahwa majikan prad disediakan relalil haik unluk kepuasan
kebuluhan lisiologis dan survei. Sebagai hasil dari ini, bagaimanapun,
keinginan pekerja telah digeser ke atas bangsal dengan kebutuhan
terpenuhi mereka lebih tinggi. Frustrasi semakin tingei tai-lifested
sendiri dalam kelidakpuasan pekerja dan membual manajemen untuk
merespon dengan menerapkan kombinasi imbalan keuangan dan
hukumnan - yaitu wortel dan tongkat. Seporti vang ia katakan:

Kevuali ada peluang di lempal kerja unluk satisy ... linggi linglal
kebutuhan, orang akan dirampas, dan perilaku mercka akan
mencerminkan kekurangan ind. Dalamn kondisi seperti ... penyediaan
sckedar imbalan pasli lidak elelklil, dan kelerganlungan pada ancamean
hukwman akan lerelalkdan ... Orang-orang alan membual tuntulan
mendesak untuk lebih banvak uang di bawah kondisi ini. Hal ini menjadi
lebih penting daripada sebelumnva untuk membeli barang-barang
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malerial dan jasa vang dapal memberikan kepuasan vang, lerbalas
kebuluhan digagalkan. Walaupun uang hanva memiliki nilai terbatas

dalam banyak memuaskan kebutuhan ling kal vang lebih linggi, dapat
menjadi fokus vang menarik jikailu adalah salunya cara vang lersedia ..,
Teoriworlel dan tongkal motivasi ... bekerja culaup baik dalam keadaan
tertembu L. Vo fidak bekerja di semna pria sekalicus telah mencapai
tingkat subsistensi vang memadai dan terutama termotivasi oleh
kebutuhan yang lebih tinggd . Oramg-orang kehilamgan kesempatan
untuk memuaskon kebutuhan di tempat kerja vang sekarang penting
bagd mereka, berperilalku persis sepert ¥aryg liitn mermprodiksi - dengan
keengeramm kemalasan, pasif memerima tamerung jawab, resistens
terhadap porubahan, kesediaon untul mengikub demagor, tontutan
tidale masuk akal untuk manfaat ckomomi,

{MoGreror, T960,TUET, popadl-42)

Untuk MoGregor, Teori X memboerikan penjelasan tentang
konsekuensi darl strategi manajemen tertentu yang ia mengidentifikasi
dengan pendekalan manajemen ilmiah. Sedangkan, misalnya, dalam
lingkup membesarkan anak itu monjadi biasa untuk semakin
mengubah strategi orangtua dalam ranglka untuk beradaptasi dengan
kemampuan berubah dan sikap bayi berkembang. 'lTeori X
diasumsikan ada kapasitas untuk pemlbangunan di pekerja. Sebaliknya
asumsi dibuat diam-diam bahwa “manusia rata-rata permanen
dilangkap dalam pembangunan di awal masa remaja. 'leori X
dibangun pada denominator paling wmmum - tangan pabrik masa laluo

. Selama asumsi Teorl X terus mempengaruhi strategl manajemen,
kila akan gagal unluk menemukan, apalagi memanlaalkan, polensi
dari manusia rata-rata yang ‘(McGregor, 1960/1987, Tal.43).

Teori Y: Integrasi tujuan individu dan organisasi

Setelah divraikan dan mengkritik asumsi Teori X, MoGregor
berpaling kepada asumsi-aswmnsi Teorl Y. Dia mengklaim bahwa
‘pengeluaran upava [isik dan menlal dalam hekerja adalah sebagai
alam sepertl bermain atau istirahat” (MoGregor, 1960/1987, h.47 )
Rata-rata manusia tidak selalu menolak untuk bekerja tapl akan
melihalnya sebagai salah salu sumber kepuasan alau hukuman
‘tergantung pada kendisi terkendali’s Sclanjutmya, “adalal kenbrol
eksternal dan ancaman hukwman bukan satu-satunya cara untuk
membawa lenlang upava menuju lujuan organisasi “{(McGregor,
1960 /1987, 1.47). Bahkan, McGregor berpendapat, ibu terbukb kasus
vang pekerja akan olahraga baik diri-arah dan pengendalian diri,
asalkan mereka cukup berkomilmen unluk lujuan arganisasi.
Komitmen terscbut adalah fungsi dari penghargaan vang terkait
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dengan pencapaian mercka dan penghargaan yang paling signifikan
(sepertl kepuasan harga diri dan kebutuhan aktualisasi diri} bisa
menjadi ‘produk langsung dari upava diarahkan menuju tujuan
organisasi “(McGregor, 1960,/ 1987, hal 48).

Bertentangan dengan asumsi-asumsi yvang mendasari Teori X,
‘brelajar manusia rata-rata, di bawah kondisi yang tepat, tidak hanva
untuk menerima tetapi mencari tangeung jawab’ (McGregor, 1960/
1987, hal 48). Keengganan mengamali beberapa pekerja untuk
momerima Bmggung jawab, Bersama dengan kurangnya jelas mercka
ambisi dan penekanan pada keamanan, “unmumnya konsekuensi dari
pengalaman, bukan karakteristik manusia vang melekat ‘(McGregor,
1960/ 1987, hal 48). Bahkan kapasitas untuk ‘latihan lingkat yang
relatif tinggi imajinasi, kecerdikan, dan kreativitas dalam pemecahan
masalah organisasi secara luas, tidak sempit, didistribusikan dalam
populasi (McGregor, 1960,/1987, hal.48). Atas dasar inl adalah
kesalahan yang jelas unluk mengejar pembagian mencolok anlara
perencanaan dan pelaksanaan pekerjaan yvang tersirat dalam
manajemen miah. Pendekatan seperti pasti terbuang sebagian besar
kemampuan pekerja dan pada saal yang sama mengurangi mereka
unluk drudges belaka. Sebagai McGregor akural herkomentar, “di
bawah kondisi kehidupan industri modern, potensi intelektual
manusia rata-rata hanva sebagian dimanfaatkan ‘(McGregor, 1960/
1987, hal.48).

Menurut MoGregor asuimsi Teorl Y ditawarkan “tajam berbeda’
implikasi bagi manajemen daripada Teori X. Mereka, misalnva,
dinamis, bukan statis dan mereka menyarankan kemungkinan kuat
pertumbuhan dan perkembangan manusia dalam konleks siluasi kerja
. Atas dasar Teorl Y tenaga kerja menjadi ‘suinber daya yang moemilika
potensi substansial” (McGregor, 1960/1987, hal.48). McGregor
berpendapat bahwa wawasan berasal dari Teori Y menvatakan
hahwa balas kolaborasi manusia dalam pengaluran erganisasi muncul
bukan dari kodrat manusia yang melekat, tetapi dari kegagalan
manajemen. Teori X memberikan manajemen dengan sarana siap
merasionalisasi kegagalan tersebut dengan memungkinkan mereka
unluk menyalahkan kualilas sumber dava manusia dengan yvang
mercka dibatasi untuk bekerja, Teori Y, 'di sisi loin, menempatkan
masalah tepat di pangkuan manajemen. Jika karvawan malas, acuh
lak acuh, lidak mau mengambil langgung jawab, keras kepala, lidak
krealil, lidak kaoperalil.'I'eori ¥ menyiratkan bahwa penyehab lerlelak
pada metode manajemen organisasi dan kontrol {(MeGregor, 1960/
1987, hal 48), Sedangkan prinsip-prinsip utama organisasi berasal dari
l'eori X adalah arah dan konlrol, prinsip senlral berasal dari ‘l'eori Y
adalah mereka integrasi dan dukungan. Inlegrasi dilempalkan
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tanggung jawab pada manajemen untuk menciptakan keadaan
‘sedemikian rupa sehingga anggola organisasi dapal mencapai lujuan
terbaik mercka sendirt dengan immengarahkan usaha mercka ke arah
keberhagilan perusahaan’ (McGregor, 1960,/1987, p.49). Pengendalian
diri demikian akan mengganlikan kontrol ekslernal, lujuan organisasi
akan dimternalisasi oleh para pekerja dan pencapaian tujuan ini akan
mementthi kebutuhan pekerja untuk harga diri dan aktualisasi diri.
Seperli diungkapkan McGregorilu, ‘inlegrasi berarli bekerja bersama-
sara untul keberhasilan perusahaan schingga kita semua bisa berbagi
dalam penghargaan yang dihasilkan’ (McGregor, 1960/1987, p.53).
Selelah mengalakan semua ini McGregor lidak mengklaim bahwa
asumsi Teorl Y adalah “akhirmmya divalidasi’, Sebaliknya, ia melihat
mereka bukan sebagal tantangan ampubh untuk ortodoksi yang
berlaku l'eori X-yang sebagai ‘'undangan unluk inovasi’.

Tinjauan kritis

Ada beberapa sumber pengaruh pada pekerjaan McGregor. Ide
Dunicper (lihat Bal 15) pada manajemen dengan fujuan dan
pengendalian diri, vang terkancdung pada tahun 1954 bukunya The
Practice ol Managemenl, digabungkan aleh McGregor dalam 'The
Human Side of Enterprise. Tde-ide Chris Argyris, diuraikan dalam
bukunya Kepribadian dan Organisasi (1957), di mana ia berpendapat
bahwa kepribadian dapat dikembangkan melalui organisasi, juga
digunakan sebagai adalah ide-ide dari l'rederick Herzberg pada
pengayaan pekerjaan. Namun, pengaruh besar tunggal pada ide-ide
McGregor adalah Abraham Maslow. Teorl Y McGregor merupakan
perpanjangan logis dari hierarki kebuluhan Maslow. Jika kalegori
Maslow yang akurat maka itu diikuti balwa pola-pola yang berlaku
dari pekerjaan tidak dapat memuaskan kebutuhan manusia untuk
harga diri dan aklualisasi diri. Asumsi l'eori X menyebabkan arah
daripada mtegrasi dan kontrol daripada komitmen. Scbagai Gelatik
diamati:

. manajer yang menerima citra Y dari silat manusia tidak akan
struktur, konteol atau erat mengawasi lingkungan kerja. Sebaliknya,
mereka akan berusaha uotuk membantu maotivasi bawahan dengan
memberi mereka lintang vang lebih Tuas dalam pekerjaan mereka,
menderong kreativitas, menggunakan konteol vang kurang eksternal,
menderong pengendalian dird, dan memotivasi melalui kepuasan thil
datang dari tantangan pekerjaan itu sendivi. Penggunaan otoritas kootrol
eksternal oleh manajemen akan digaotikan dengan mengajak orang
berkomitmen untulk tujuan organisasi karena mereka menganggap babwa
ini adalah cara terbaik untuk mencapai tujuan mereka sendici. Sebuah
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inlegrasi vang sempurna lidak mu.ugkin namun MeGregor berharap
bahwa adopst asomsi Y dengan manajer akon meningkatkan praktk
industri vang ada.

(Gelalik, 1994, hal 374)

Tenlu saja, meskipun searang manajer mungkin memiliki
kecenderungan untuk mengadopsi pendekatan Teorl Y, ini mungkin
tidalk c.uku].l dalam dirinya sendin untuk mengubah sikap pnkm ja.
Pekerjaan sendiri mungkin harus didesain ulang dalam rangka unluk
menghasilkan peluang vang lebih besar untuk kreativitas sepert vang
saal ini sedang dianjurkan oleh Herzberg. Sama sifal dari proses
produksi bisa membuktikan bermusuhan dengan pelaksanaan aswmsi
Teori ¥. Akhimya, para pekerja mungkin terbukti resisten terhadap
upaya manajemen untuk menerapkan sebuah rezim yang lebih
progresil. Namun demikian, MoGregor menunjukkan arah di mana
gava manajemen konstruklif mungkin berkembang, jika kepercavaan
yvang memadai antara manajemen dan pekerja dapat dikembangkan
dan berkelanjutan. Tde MoGregor tetap berpengaruh, dan baru-barw
ini telah dikaitkan dengan pengembangan tim swakelola dan upaya
saat i untuk iemberdayvakan pekerja (Van Maurik, 2001, pJa).

PERTANYAAN DISKUSI

L. Apa aswmsi utama Teori X7

Apa asumsi ulama lheoryY? .

Mengapa McCregor menganggap bahwa arah dalam organisasi
harus diganti dengan integrasi?

bl
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Fritz Schumacher dan kecil itu indah

Ernst Friedrich Tritz “5chuimid Tahir di Bonn, Jernan pada tahun
1911 di mana avahnya adalah seorang profesor ekonomi di
universitas. la dididik di Lapangan Tenis Arndt di Berlin dan j juga dl
Thriversitas Berlin dan Bomn, Pada 1930 1a pindah ke nggris schagai
Scholar Rhodes dan belajar filsafal, polilik dan ekonomi selama dua
tahin di New College, Oxford. Dia menghabiskan tahun ketiga
beasiswa di sckolah perbankan di Columbia Tniversity di Amerika
Serikal. Pada saal Schumacher kembali ke Jerman pada lahun 1934
Nazi berkuasa. Menolak untuk berdamai dengan rezim 1litler
Schumacher meninggalkan Jerman pada tahon 1936 dan kembali ke
Inggris. Kelika permusuhan mulai pada tahun 1939 Shumacher
interned selama tiga bulan di kamp tahanan tetapi menghabiskan
sebagian besar perang bekerja sebagai buruh tand di Oxfordshire,
Mengaahungkqn pekerjaan pertanian dengan penelilian dan menulis
tentang isu-isu ekonormi, la menghadiri pertemuan rutin dengan para
ahli ckomomi dan keuangan di Wlute]m]l. Dari 1946-1930 ‘3(.11unmclmr
adalah anggota dari bagian Inggris Komisi Kontrol di Jerman Baral -
sebuah posting yang dia terlibat dalam melepaskan kewarganegaraan
Jerman dan menjadi warga negara Inggris. Karvanya dengan Komisi
memenangkan pemberilahuan dari lokoh-lokoh seperli Sir Statford
Cripps dan Lord Keynes dan, pada tahun 1950, menghasillkan janji
itu ke pos penasibat ckonomi Nasional Inggris baru-baru
dinasionalisasi Balubara Board (NCB). Schumacher menghabiskan
20 tahun dengan NCB, menikmati hubungan kera yang sangat dekat
dengan pvnguaﬂhd dan mantan politisi Partal Buroh Tuhan "Alt
Rohens vang menjadi kelua Dewan pada lahun 1941, lahun
Schumacher diangkat sebagai direktur statistile

Pada tahun 1955 Schumacher menerima tawaran olch PBB untuk
menjadi penasihal ekonomi pemerintah Birma. Terlarik pada
mistisisme dan agama-agama Tinmur pada wnumnya dia sangat
tertarik pada agama Buddha, Tugas Burma memberinya kesempatan
unluk mengunjungi sebuah negara Buddhisl dan langsung
mempelajari dampak Buddhis kevakinan pada sifat dari pekerjaan.
Fada tahun 1960 istri Schumacher Ann Maria, yang dinikahinya pada
lahun 1936, meninggal liba-liba kanker. Kejadian lragis ini
diendapkan periode refleksi vang mendalam dalam kehidupan
Schumacher, mendorong dia untuk mempertanyakan keyakinan
ekonomi dan filosofis. Dia kemudian digunakan wawasan vang
berkwnpul di Burma untuk mengkritik pendekatan Barat kontemporer
urituk bekerja. Karena dia menulis:
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 titik pandang Buddhis mengambil fungsi pekerjaan vang harus
setidaknya tiga: untuk memberikan seorang pria kesempatan untuk
memanfaatkan dan mengembangkan kemampuannva, untuk
memungkinkan dia untuk mengatasi egocentredness dengan bergabung
dengan orang lain dalam tugas umum, dan sebagainya untuk membawa
barang dan jasa vang diperlukan untuk eksistensi menjadi ... konsekuensi
vang mengalir dari pandangan ini tidak terbatas. Untuk mengatur
pekerjaan sedemikian rupa sehingga menjadi bermakna, membosankan,
melemahkan atau menegangkan bagi pekerja akan sedikit kekurangan
pidana; itn akan menunjukkan perhatian yang lebih besar dengan
barang-barang daripada dengan orang, kurangnya kasih savang dan
jahatjiwa-menghancurkan derajat keterikatan ke sisi paling primitif dari
eksistemsi dumiawi.

{Schumacher, 1973/1993, ppd0-41)

Schumacher akhirnya ditolak Bucdhisme sebagai sebuah sistem
keyakinan vang layak bhagi orang Baral dan, bersama islri Verena
kedua dan putrinya, dilerima ke dalam Gereja Kalolik Roma. Biasanya,
dengan cara cklektik, ia menyerap doktrin Katolik (terutama
subsidiaritas) ke dalam argumen berkembang untuk perbaikan damai

masvarakal induslri dan induslrialisasi.

Selama lahun 1960-an dan 1970-an Schumacher menjadi
propagandis terkemuka untuk teknologi ‘menengah’ atau ‘layak’ -
sebuah gagasan vang awalnya berangkat dalam sebuah laporan yang
dipersiapkan hagi Komisi Perencanaan India pada lahun 1963. 1ia
mengklaim bahwa leknologi menengah lebih produklil bag,i
masyarakat negara berkembang daripada teknologi pribumi,
sementara juga jauh lebih murah dan ramah lingkungan
dibandingkan leknologi canggih. Selain ilu, leknologi menengah
memungkinkan akses dan kontrol untuk herada di tingkal desa,
dengan demikian mempertahankan bukan menghancurkan
masyarakat. Pada tahun 1966 Schumacher menjadi pendiri-ketua
Kelompok Pengembangan leknologi Menengah dan bepergian ke
Iimyak berceramah tentang ide-idenya untuk skala kedil, teknologi
ramah inglkungan. Dia juga menjabat sebagal presiden dar Asosiasi
Tanah {organisasi pertanian organik terbesar di Ingeris) dan sebagal
direklur Perusahaan Scoll-Bader (sebuah perusahaan kimia yang
mempalopori industr kepemilikon umum). Schumacher pensiun dari
NCD pada tahun 1970 dan diangkat Komandan Kekaisaran Inggris
di tahun 1974, Seperti banyak teori vang disebutkan dalam buku ini,
Schumacher menghabiskan ‘pensiun’ nya dakwah unluk ide-idenya.
Dia sclalu siap untuk bertermu dengan kelompok-kelompaok, apapun
jonis atau ukuran, asalkan mercka bersedia untuk berfindak atas ide-



m TEORI MANAJEMEN

idenva. Jadwal vang padat dan perjalanan yang berlebihan mungkin
mempercepal kemaliannya Schumacher: pada puncak selebrili pada
talan 1977 ia jatuh sakit dan meninggal saat bepergian dengan kercta
api melalui bwiss untuk menghadin konferensi.

Kecil itu indah

Schumacher diterbitkan Kecil karya Desar itu Indah: Seluah Stadi
Ekonomi seakan Orang penting pada tahwun 1973, Terdiri dari 19 bab
dan epilog ilu dibawa bersama-sama herbagai arlikel, esai, dan kuliah
in menulis dari pertengahan 1960-an sampai awal 1970-an. Materi
vang dimuat dalam buku itu menunjukkan lebar kepentingan
Schumacher, mulai dari pendidikan hingga energi nuklir dan dari
ckonomi Buddha terhadap masalah pengangeuran di India. Selain
itu juga ditampilkan berbagai luas swmnber dari mana Schumi telah
mengumpulkan inspirasi. Sebagai Porrill berkomenlar:

Fritw. Schumacher sy nthesizer vang besar, membawa kekhawativan yang
berbedabanyak dalam lvame yang sama acuan. Tia adalab vang pertama
dari pemikirholistik Gerakan TTijau vang modern . membaca Kecil adalah
salah salu Benulifiil memiliki rasa vang sangal kual dari tradisi yang
kawva dari S5chumacher mendapalkan begilu banyak, Dia adalah pewaris
alami dari wawasan Willlam Morris pada signifikansi penling dari
memberikan orang akses ke pekerjaan yang baik, Lady Eve Baltour dan
[lenry Doubleday pada perlanian organik dan pentingnya menjaga
kesuburan lanah, Lewis Mumford pada leknologi dan Revolusi Induslri

»Gandhi, Kropolkin, Tawney dan Galbrailh, Semuaind dan lebih banyak
diaduk ke dalam panci Schumacher unluk menghasilkan sebuah kan a
vang indah vilalilas dan orisinalilas,

(Porrittdi Schumacher, 1973 /1993, pop.vii-viil)

Meskipun kontribusi langsung Schumacher untuk teori
manajemen secara subslansial lerkandung, dalam liga bab dari buku
{vaitu bab yang berjudul “Sebuah Pertanyaan Ukuran’; "Teknologi
Dengan Wajah Manusia’, dan ‘Menuju Teori Skala Besar Organizsasi”)
kiasan unluk isu-isu manajemen vang lersebar di seluruh penelilian.

Pusat untuk berpikir Schumacher adalah masalah ukuran. Dalam
aspek ini karyanva dia sangat dipengaruhi oleh gagasan para elonom
Auslria Ieopold Kohr, lerulama bukunya T'he Perincian Hangsa,
pertama kali diterbitkan pada talun 1957, Kohr numgi‘mbdﬂgknu
apa vang disebut “teori ukuran kesengsaraan” menghklaim bahwa:

- tidak ada penderitaom di bumd vang fidale dapat berhasil ditamgeani
dalmn skala kedl sepert, schaliknya, tdak ada poenderitaan di bumi yvane
preTia, } T ¥t
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dapat ditangani pada semua kecuali dalam skala kecil. Dalam luasnya,
semuanya hancur, bahkan baik, karena ... masalah satu di dunia dan
hanya tidak kejahatan, tetapi ukuran besar: dan bukan hal vang besar,
apapun itu, tapi kebesaran itu sendiri.

(Kohr, 1957 /2001, p.93)

lTerinspirasi oleh Kohr, Schumacher melancarkan krilik
berkelanjutan kecenderungan organisasi unbuk mendapatkan semalen
besar. Seperti yang ia katakan, saya dibesarkan pada teori ekonomi
skala - vang dengan industri dan perusahaan, seperti dengan negara-
negara, ada kecenderungan lak lerlahankan, didikle oleh teknologi
modern, untuk unit yang lebih besar untuk menjadi ‘(Schumacher,
1973 / 1993, hal.48). Dia ditandai gagasan bahwa organisasi harus
pergi unluk mendapalkan lebih besar sebagai ‘penyembahan berhala
ukuran besar’ dan disebul fenomena seluruh ‘giganlisme’. Menurul
Schumacher, organisasi raksasa, untuk semua yang mereka munglin
memberikan Clement diperlukan stabilitas, hampir pasti akan
menghasilkan melemahkan birokrasi, anonimilas dan penyakil. Dalam
kala-kalanya sendiri:

. Lidak ada vang benar-benar menyulai skala besar organisasi; tidal
ddd vang suka perinlah langgul dari alasan yang mengaunbil perinlah
dari atasan vang mengambil perintah ... bahkan jika aturan vang dibuat
oleh birokrasi luar biasa inimanr, tidak ada vang suka diperintah oleh
aturan, yang mengatakan, oleh orang-orang vang jawabannva untuk
setiap keluhan adalah: Sava tidak membuat aturan, sava hanva
menerapkan mereka.

{Schumacher, 1573 / 1943, hal.203)

Meskipun permusuhan umum unluk organisasi skala besar,
Namun, Schumacher tidak cukup naif untuk menganggap bahwa
setiap industri modern bisa direstrukturisasi sebagal perusahaan skala
kecil, tatap muka perusahaan. Bahkan ia siap mengakul bahwa “skala
hesar organisasi unluk linggal di sini ‘lapi menambahkan, vang
terpenting, bahwa’ tugas mendasar adalah untuk mencapai kedilnya
dalam organisasi yang besar “(Schumacher, 1973/1993, hal 203).
Contoh kecilnya dalam ukuran besar itu, dalam pandangan
Schumacher, sudah ada dan lermasuk NCB lersebul. Saal dia
melihatuya, prestasi terbesar Alfred Sloan di General Motors (Tihat
Bab 13) telah ‘strulktur ini perusahaan raksasa sedemikian rupa
sehingga menjadi, pada kenvalaannya, sebuah lederasi perusahaan
cukup LUkUp berukuran” (Schumacher, 1973/1993 , hal 48).
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Prasanglka vang kuat Schumacher adalah mendukung kecilnva
- seperli yang ia kalakan dalam kalimal yang paling dikulip (jika agak
lancar), ‘adalah orang kecil, dan, karenanya, kecil itu indah’
{Schumacher, 1973,/1993, hal.131). Namun, ia tetap diakui bahwa
kebutuhan untuk koherensi operasional, ketertiban, stabilitas, efisiensi
dan daya saing bahkan sering cenderung ke arah ukuran organisasi
yvang berlebihan, Karena ito ia melihat perannya sebagai menawarkan
perbaikan dan berusaha untuk mendirikan sebuah kompromi antara
cila-cilanya lenlang organisasi skala kecil dan imperalil leknologi
mengemudi hal menuju gigantistne, Schumacher ini monyebabkan
memajukan teori organisasi skala besar dalam bentulk lima prinsip:

1. prinsip lungsi subsidiarilas alau anak

prinsip pembenaran
prinsip identifikasi
prinsip molivasi
prinsip aksioma temgal,

LBl e

Prinsip fungsi subsidiaritas atau anak perusahaan

Llal ini berasal langsung dari Anno Ensiklik Kepausan
Qiiadragcsinio, vang menyalakan bahwa ‘komunilas lalanan yang
lebih inggl tidak boleh ikut campur dalam kehiduapan internal sebuah
komunitas dari suatu tatanan lebih rendah, mencabut kedua fungsi,
melainkan harus mendukung dalam hal perlu dan membantu untuk
mengkoordinasikan kegiatannya dengan kegiatan masyarakat
lainnya, selalu dengan tujuan untuk kebaikan bersama “, Schumacher
menvyadari bahwa gagasan subsidiarilas dilujukan unluk masyarakal
luas, Namun, ia berpendapat bahwa ide ind siaina berlaku untuk
berbagai strata dalam sebuali organisasi besar. Seperti yang ia katakan,
“lingkal vang lebih linggi lidak harus menyerap (ungsi yang lehih
rendah satu, pada asumsi bahwa, yang lebih tinggi, maka sccara
otomatis akan lebih bijaksana dan memenuhi mereka lebilh efisien ...
Prinsip fungsi anak mengajarkan kila bahwa pusal akan
mendapatkan otoritas dan cofektivitas jika kebebasan dan bmggung
jawab dari formasi yang lebih rendah hati-hati dipoertahankan
‘(Schumacher, 1973/1993, p.205).

IDalam rangka unluk mencapai slruktur ini Schumacher
mengusulkan bahwa organisasi-organisasi besar harus terdiri dari
banyak unit semi otonom atau quasi-perusahaan. Masing-masing
harus diberikan jumlah lerbesar kebebasan operasional sehingga
untuk memaksimalkan peluang bagi kreativitas dan apa vang discbut
‘kewirausahaan’. Dalam kata-katanva sendiri:
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- struktur orgimisasi kemnudian dapat dilambangkan oleh scorang
pria memegang sejumlah besar balon di tangannya. Masing-masing
balon memiliki dava apung sendiri dan angkat, dan orang sendiri
lidak tuan alas balon lelapi berdiri di hawah mereka, namun
memegang semua tali kuat di tangaomya. Setiap alon Dukan hanya
administrasi tetapl juga wunit kewirausahaan. Organisasi monolitik,
sehaliknya, mungkin yang disimbolkan dengan pohon Nalal, dengan
hintang di alas dan n hanyak kacang-kacangan dan hal-hal berguna
lainmya di bawahnya, Semuanya berasal dari atas dan tergantung
padanya. Kebebasan nvata dan kewirausahaan dapat hanva ada di
alas. (Schumacher, 1973,/1993, p.p.203-206)

Prinsip pembenaran

Agar konlrol pusal menjadi berarli dalam siluasi di mana
subsidiaritas diterapkan, perusahaan kuasi-harus “dapat mengetahui
tanpa ragu-ragu apakah atauw tidak itu adalah kinerja vang
memuaskan’. Olorilas pusal dalam organisasi karena ilu harus
menelapkan largel kinerja vang jelas alau krileria unluk unil anak
poerusahaan, Asalkan ini terpenubi otoritas pusat harus siap untok
membela (yaitu ‘membela terhadap celaan atau tuduhan’} unit anak
perusahaan seliap saal. Seperli Schumacher mengalakan:

dalam aplikasi vang ideal, prinsip pembenaran akan mengizinkan
hanva satu kriteria bagi akuntabilitas dalam organisasi komersial, vaitu
profitabilitas. Tentu saja, seperti keiteria akan tunduk pada kuasi-
perusahaan mengamati aturan umum dan kebijakan yvang ditetapkan
oleh prusat. Cita-cita jarang dapat dicapai di dunia nyata, tetapi mereka
tetap bermakna. Mereka menviratkan bahwa setiap kebera ngkatan dari
ideal harus khusus berdebat dan dibenarkan, Kecuali sejumlah kriteria
untuk akumtabilitas disimpan sangat kecil memang, kreabivitas dan
kewirausahaan tidak dapat berkembang di perusahaan kuasi.

(Schumacher, 1973,/1993, p.208)

Prinsip identifikasi

Llal ini diperlukan bahwa setiap wunit anak perusahaan atau quasi-
perusahaan memiliki rekening laba rugi dan neraca. Seliap unil operasi
vang diperlukan neraca sendiri agar sumbangan keuangan untuk
organisasi secara keseluruhan mungkin muadah diidentifikasi, Scekali
lagi dalam kata-kata Schumacher:

. stkses unit harus mengarah pada kebebasan vang lebih besar dan
ruang lingkup kevangan untuk unit, sedangkan kegagalan - dalam bentuk
kerugian - harus mengarah pada pembatasan dan cacat. Satu ingin
memperkuat keberhasilan dan diskrimmasi terhadap kegagalan. Neraca
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menggambarkan subslansi ckonomi dilambah alau dikurangi dengan
hasil saal ini. Ial ini memungkinkan semua pihak unluk mengikuli etelc
operasi pada subslansi. Keunlungan dan kerugian vang dibawa ke depan
dan lidak dihapus. Oleh karena itu, seliap perusahaan kuasi-harus
memiliki kescimbangan vang lerpisah lembar, di mana keuntungan dapat
muncul sebagal pinjaman ke pusal dan kerugian sebagai pinjaman dari
pusat. i adalah masalab penting peikologis vang besar.

(Schumachor, TY73/ 19493, pop 208-204)

Prinsip motivasi

Ini diperlukan bahwa seluruh struktur organisasi dirancang
herkailan dengan molivasi individu lenaga kerjanya. Schumacher
menawarkan saran prakbs keedl tentang bagaimana ini harus dicapai
melampaui membaca fakta vang diketahui bahwa ‘untuk sebuah
organisasi besar, dengan birokrasi yang, konlrol yang lerpencil dan
impersonal, banyak aturan yang abstrak dan peraturan, dan di atas
semua tdk dJ_tILEI‘Lf"'EIl'J relatif yvang berasal dari ukuran vang sangat
nya, molivasi adalah masalah sentral (Schumacher, 1973/1993, p.209).
Tidak mengherankan ia menolak gagasan balwa orang bekerja hanya
untuk vang dan menverukan apa vang kemudian disebut pekeqaan
haik” yailu bahwa insenlil kerja keuangan gabungan, lanlangan dan
kepuasan dengan nilai intrinsik.

Prinsip aksioma tengah

Menurut Schumacher semua masalah manusia vang nyata
muncul dari “anlinomi’ (yailu kontradiksi) anlara keleraluran dan
kebebasan., Manajemen puncak, misalnya, terperangkap antara
tangeung jawab untule mengarahlkan organisasi sekaligus memelihara
kebebasan krealil. Seperli yang ia kalakan:

- pusat dapat dengan mudah melihat setelah pesanan, itu tidak begitu
mudah untuk menjaga kebebasan dan kreativitas. FPusat ini memiliki
kekuatan untuk menciptakan ketertiban, namun tidak ada jumlah
kekuatan membangkitkan kontribusi kreatil. Bagaimana, kemudian,
dapal Lop manajemen di pusal kerja unluk kemajuan dan inovasi? Dengan
asumsi bahwaia lahu apa vang harus dilakulkan, bagaimana manajemen
mendapalkannya dilakukan di seluruh organisasi? ... pusal dapal
mengeluarkan insiruksi lelapl, yang jauh dari adegan vang scbenarnya
operasi, manajemen pusal akan menanggung krilik vang benar vang,
mencoba unluk menjalankan industri dari kepala - perempal .. Balk
melode lembut pemerinlah dengan nasihal atau melode keras pemerinlah
dengan instruksi memenuld persyaralan dari kasus Llersebul, Apa vang,
diperlukan adalah sesualu di anlara, suatu aksioma lengah, perinlah
dari alas vang belum ldak cukup perinlah.

(Schumacher, 197371993, pp 210-211)
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Tinjauan kritis

Prinsip-prinsip membimbing Schumacher mengenal keuntungan
dari skala kedl organisasi, kerugian dari gigantisie, bersama dengan
kebuluhan unluk mengembangkan ukuran besar kecilnya dalam, lelah
menjadi bagian dari kebijaksanaan manajemen yang diterima.
Meskipun beberapa gagasan Schumacher, seperti interprotasi
hidupnya di Dewan Balubara Nasional sekarang mali Inggris, agak
aneh, kar}-'an}'a lelap masih lelap berpengaruh, pa]ing lidak dalam
linglkup pemberdayaan, dan ada banvak pekerjaan Schumacher vang
prefigured ide-ide dari Rosabeth Moss Kanter (Tihat Bal 24). Seperti
Kennedy diamali, pendekalan Schumacher ... menghanlam sebuah
akord resonansi yvang menggema lama setelah isi esal yang sederhana
terlupakan. Ta dari waktu ke depan sckitar 15 tahun dalam
memberikan saran pengakuan kebuluhan ppople untuk terlibal dalam
pengambilan keputusan di unit-unit keell ‘(Kennedy, 1991, p.150).

PERTANYAAN DISKUSI

1 Mongapa Schumacher kritis birokrasi?

2 Bagaimana mevakinkan adalah pendapal Schumacher yang, kecil
itu Indah?

3 Dalamm hal apa Schumacher inenyebarkan konsep subsidiaritas?

4 Apa Schumacher berarli kelika ia berbicara lenlang “pekerjaan
baik”?
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Harry Braverman dan degradasi kerja

Llarry Braverman lahir dari orang tua Polandia-Yahudi di
Brooklyn, New York pada 1922, Dia dihadini City College, New York
pada tahun 1937 lelapi lerpaksa menmggalkan selelah salu lahun
dan menemukan pekerjaan. Braverman itu, bagaimanapun, kembali
ke pendidikan, lulus pada tahun 1963 dari Sckolah Baru untuk
Penelilian Sosial, New York di mana Abraham Maslow lelah belajar
di tahun 1930-an. Braverman mulal hidupnya bekerja dengan
melayani magang cinpat tahun schagai coppersinith di galangan kapal
angkalan laul Brooklyn. Secara lolal ia menghabiskan tujuh lahun di
galangan kapal, vang ia gambarkan sebagai tempat di mana:

.. hampirsemua kerajinan mekanik vang timbul dalam perjalanan |dua

abad] vang dipraktekkan di.. hu]}ungmxmgdcl«ﬂlmmaanmlfm1 Karena
i kedekabm dam prosis saling dilakukan oleh kerajinam, don juga karena
pertemuan bersama-sama da ri murid dari semua kerajinan di sekolah
perdaganean unbul semi-minggruan sesi, sava belajar tidak hanya
perdagangan sava sendiri tapi mendapatkan pemahaman kongkrit dari
scbhagian besar yang lain,

{Hraverman, 1974, ho3)

Pada tahun 1945 Braverman adalah ‘dirancang ke dalam
pelayanan militer dan dikirim ke Cheyenne, Wyoming di mana ia
bekerja memperbaiki lokomolif untuk kerela api Union Pacific. Selelah
keluar, ia pindah ke Youngstown, Ohio, dan bekerja di fabrikasi baja
‘(5mith di Wamer, 2001, p.&7). Penarunan pasca-perang kesermpatan
kerja dalam perdagangan yvang membual sulit bagi Braverman unluk
mencari pekerjaan sebagai Coppersmith saat i pindah dari satu
pekerjaan ke pekerjaan di seluruh Amerika Serikat. Nainun, dengan
menggunakan kelerampilan yang diperolehnya di galangan kapal ia
mampu mengubah langannya ke pipefilling dan bekerja lembaran
logam. Dalam kata-katanya sendiri, “Aku melakukan pekerjaan ini
macam untuk fwjuh talun, di sebuah toko perbailan kereta api, i
loko-loko lembaran logam, dan lerutama dalam dua lanaman vang
dibuat pelat baja berat dan baja struktural ke dalam peralatan untuk
industri baja dasar, termasuk ledakan Tungko (Braverman, 1974, huh).

*ada lahun 1930 wilayah Braverman dari Brooklyn lempal tlidur
panas-politik radikal. Sebagai Iloffman berkomentar:

Depresi lelah menandai penduduk miskin dan kelas pekerja Brooklyn,

bimvak latar helakane imigran. Banvak imenerima protes melawan
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kapilalisme Amerika, dan merasa mercka memiliki sedilil kehilangan
jika perubahan radikal melanda masvarakal Amerika. Dengan beberapa
standar lokal, Deal Demokral Baru tidak lebih dari politik lengah-ot-jalan-
Jjika lidak konservatif, [lu adalah wilayah Brooklyn vang memilih anggola
Parlai Komunis cleklron bebas pada New York Cily Council, dan ilu
Brooklyn vang memberikan selengah dari lolal sirkulasi sural kabar AS
Pekerjallarian arlai Komunis,

(1lottman, 1999, p.p.145-146)

Braverman aktif dalam gerakan sosialis dan menjadi Marxis.
Seperli Smith mengamali, “bahkan ia hergabung Pekerja Sosialis
Trotskyis ‘Partai pada 1930-am [himya] meninggallkan ... pada talhun
1954 ketika ia membantu mendirikan majalah The Sosialis Amerika
vang ia diedil anlara 1954 dan 1960 kelika majalah lerlutup ‘(Smith
di Wamer, 2001, p.87). Komilmen politik Bravermam dan keterlibatan
dalam jurnalisme radikal akhirnya menyebabkan pekerjaan di
penerbilan huku, awalnyva sebagai edilor namun kemudian sebagai
seorang cksckutif di dua rumah penerbitan, Din menghabiskan lelih
dari 12 tahun dalam pengalaman tangan pertama penerbitan
memperoleh ‘darl beberapa proses kantor paling khas dari zaman
kila .. saal ini kelika mereka mulai mengalami perubahan yang cepal

cdua kali pengalaman ini termasuk transisi dari konvensi
internasional untuk sistem - kantor komputerisasi ‘(Braverman, 1974,
hal.7). Anlara 1967 dan 1976 Braverman kembali untuk penerbitan
sosialis, bekerja schagai direktur Tekan Monthly Roview,

Sentral wawasan Braverman menghklaim telah diperoleh dari
hidupnya hekerja adalah erosi konslan kelerampilan kerajinan dan
‘degradasi pekerjaan” yang bersamaan. Saat ia menjelaskan, “Saya
punva kesempatan melihat di tangan pertama tidak hanva
lransformasi proses induslri, lelapi cara di mana proses ini
reorganisasi, bagaimana poekerja sistomatis dirampok kerajinan
warisan, diberikan sedikit atau tidak untuk mengambil tempatnya.
Seperli semua pengrajin, hahkan yvang paling tidak jelas, sava selalu
moembenet i {Braverman, 1974, hal.a).

Braverman respon terhadap apa vang dia lihat adalah salah satu
dari ‘kemarahan sosial” dan ‘alfronl pribadi. Sebagai seorang Marxis
ia memandang serangan terhadap keterampilan kerajinam unbuk lebih
dari sckedar kombinasi kemajuan teknologi tak terelakkan dan
mengejar terpuji dari peningkatan efisiensi. Sebaliknva ia
mengamhilnya menjadi bagian dari konspirasi vang lersiral dalam
sisten kapitalis, ditana pemilik alat produksi (yaitu kaum kapitalis)
dan agen mereka menyvewa (yaitu manajer) berusahia untuk mengusir
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dan mendominasi pekerja (vaitu proletariat) . Dia berangkat analisis
dampak ekonomi kapilalis modem pada organisasi kerja di ‘l'enaga
Kerja dan Modal Monopoli: The Degradasi Kerja di Twenticth
Cenlury, vang dilerbilkan pada tahun 1974 dan memenangkan C.
Wright Mills Hadiah dari Masyvarakat untuk Studi Masalah Sosial.
llarry Braverman meninggal pada tahun 1976.

Pertahanan kerajinan

Menyisihkan unluk pendekalan Marxis Braverman sesaal,
pembclaarmya hak prerogatif kerajinan berdiri dalam tradisi panjang
peregangan kembali setidaknya sejault Luddites. Adam Smith telah
mencalal konsekuensi amal huruk kemungkinan - quences dari
pembagian tenaga kerjp untuk pekerja yang terlibat, Pengrajing yvang
melihat mata pencaharian mereka dipadamkan oleh perubahan
leknis di Inggris dan wol kapas lekslil induslri selama abad ke-12
awal, melancarkan kampanve vang gagal perlawanan melalui
lindakan langsung. Namun demikian, sebagai Belchem diamali,
‘mdustrialisasi di nggris tidak selalu berard de-Skilling tenaga kerja’
{Belchein, 1991, hal.43). Sebaliknya keterampilan kerajinan dipecah,
didelinisikan ulang dan sering dilindungi melalui perdagangan unioni
J wbon scbagai teknologl dikembangkan, Sekali lagi dalaim kata-kata
Belchem, ‘bervariasi pengalaman kerja secara dramatis di tengah
perkembangan gabungan dan Hdak merata dari revoluost induostri.
Beberapa pekerjaan (relkayasa adalah contoh dipelajari terbaik) diubah
dan dikembangkan oleh leknologi haru dan perubahan indusliri. IPada
ckstrem yang lain adalah penenun handloom miskin, korban
redundansi teknologi ‘(Belchem, 1991, hal 93).

lingineering, mungkin, kasus paradigma di mana gagasan
tentang kerajinan selalu dirmmnmuskan scomentara sejauh mungkin
dilindungi oleh magang, (vang lerbalas masuk ke perdagangan) dan
serikat ruruh (vang menawarkan pertahanan terhadap kedua
majikan dan terobosan dari tidak terampil ). Meskipun dalam kasus
pengusaha Inggris akan, lerganlung pada liku-liku perdagangan, dari
waktu ke waktu serangan  prerogatif kerajinan, scbuah
mengakomodasi — dation itu tetap berkelanjutan antara pengusaha
dan serikal. Memang, di lahun-lahun awal indusirialisasi Amerika
kompromi Ingeris” dickspor ke Amerika Serikat oleh imigran Inggris,
kemudian menjadi salah salu sasaran dari manajemen ilmiah.

Terlepas dari hambatan untuk crosi prerogatit kerajinan yang
disediakan oleh magang dan serikat buruh, perubahan teknologi tetap
membual lerohosan signilikan dalam mavorilas indusiri selama abad
lke-19. Dalinn kasus Amerika serikat buruh lambat untuk berkembang,
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Schagai Bendix berkomentar, ‘di Amerika Serikat, para pekerja mulai
mengatur secara massal hanya pada tahun 1890, terhanbat karena
mereka oleh kesediaan para imigran unluk bekerja dengan upah lebih
rendah’ - (Bendix, 1936/1974, p.255). Selanjutnya, ada upaya sadar
dan berkepanjangan oleh produsen Amerika untuk mengeantikan
kelerampilan kerajinan dengan menggunakan komponen slandar dan
teknik mamajemen ihniah dam produksi massal. Dalam situasi soperb
ada baik pemenang dan pecundang di antara para pekerja sebagai
‘bangsawan buruh” manlan menepis (alau dilekan} dan lempal
mercka diambil olch pengganti semi-terampil atau Hdak terampil.
Pemindahan ini sering menvakitkan bagi kelompok vang terlibat,
membuluhkan menyerahkan konlrel mereka alas proses kerja,
hukuman keuangan dan merusak harga divi. Meskipun dampak
perubahan yang paling jelas di bidang teknik, restrukturisasi serupa
terjadi, misalnya, di perlambangan batubara. Pada 1925 Carler
Goaodrich (lihal Balh 7), vang lelah menelusuri upaya oleh serikal buruh
Ingeris selama Perang Dunia Pertama untuk menggeser perbatasin
kontrol dalam industri, diterbitkan Kebebazan penambang *: Sebuah
Studi Hidup bekerja di Induslri Mengubah. Buku ini memberikan
prnjelasan tentang dampak perubahan teknologi dan metode kerja
lenlang kehidupan penambang balubara Amerika. Demikian pula,
dampak perkembimgan teknologi dan deskilling resultan dirasakan
di boot dan sepatu dan itu industel ind, dalam kasus Amerika, vang
menghasilkan prekursor signifikan kerja Braverman dalam studi klasik
dari sebuah komunilas vang harmonis hancur oleh proses perubahan
teknolog .

Studi ini diproduksi sebagai bagian dari vang disebut Kota Yankee
studi yang dilakukan oleh antropolog Harvard industri W. I loyd
Wamer dan rekan-rekammya selama awal 1930-an, meskipun tidak
dipublikasikan sampai tahun 1940-an, Warner seorang murid dari
anlropolog fungsionalis Inggris (dan pemuja Durkheim) Radclille-
Brown, dan sebelum pergl ke Harvard ia telah menghasilkan sebuah
studi aborigin Australia, yang diterbitkan pada tahun 1937 di bawah
judul Hilam Peradaban: Sebuah Studi Sosial dari Suku Austlralia.
Pendekatan Wamer untuk peneliian adalah untuk menerapkan
telunik antropologi ia telah digunakan dalam mempelajari pra-industri
orang unluk penvelidikan siluasi induslri. Pada tahun 1931 ia
mendirikan Bank Pengkabelan Pengamatan percobaan Ruang di
llawthorne Works, yang menghasilkan penelitian yvang sangat
berpengaruh dari perilaku kelompok kecil di tempat kerja. Namun,
kelegangan anlara Sekolah Bisnis di Harvard dan Deparlemen
Antropologi ada akhimya diminta Wamer untuk pergi dan bergabung
dengan University of Chicago. Di Chicago ia menjadi pemimpin dari
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kelompok akademisi vang berpengaruh membentuk Komite
Hubungan Manusia di Indusiri, berkomilmen unluk ‘mengambil
mengarah diabaikan dan kasus Bank Penglkabelan Kamar .. [Dan]
mempelajari kehidupan industri dalam pengaluran alam ‘(Whyle,
1987, p.489). Warnor terkait crat dengan Eiton Mayo sclama tahun
di Ilarvard dan vang terakhir keluar dari jalan untuk memuji stucli
Kola Yankee di (1933/1960) bukunya Masalah Manusia dari
Peradaban Industri. Yankee City pada kenyataammya Newburyport,
sebuah kota kecil di pantai Massachusetts, dan studi (vang akhirnya
lari ke enam volume) difokuskan pada laklor-faklor penenlu kerja
sama dalam masyarakat modern. Sebagal Rose diamati, “Warner
lerutama lerlarik pada Yankee Cily sebagai sebuah komunilas,
terutama kelasnya, status dan sistemn peringkat ctis ‘(Rose, 1988,
h.149). 1lal-hal ini secara substansial tercakup dalam tiga volwmne
perlama dari seri Kehidupan Sosial Masyarakal yang modern (1942);
Sistemn Status Komunitas modem (1942) dan The Sistem Sosial
Kelompok Etnis Amerika (1943). Namun, pada tahun 1947 Warner,
bersama dengan nya JO asosiasi Rendah, diterbitkan Sistemn Sosial
Pabrik modern, vang memberikan keterangan rinei tentang serangan
vang lerjadi selama 1933. DDalam kala-kala Rose:

.. penvebab langsung dari pemogokan it pengangguran di industri
sepalu, vang Yankee Cily lelah lergantung, selama lebih dari salu abad.
['ada bulan Marel 1933, sebelumnya hormal pekerja sepalu unorganizable
mulai menyerang, sponlan, lerhadap pemolongan upah lebih lanjul dan
redundans. Solidarikas mercka hannpir selesai, ':iu]_mlurnﬂ}-'a mehnkast lebar
ey, ~ dismdalkan kepgarmaan, seles dan divist keterarmpilan . Porababan
peledak, Wamer dan Rendah menyimpulkan, harus dilihat terhadap
backeloth jangla-panjong perubaban ckonomi dan teknologis Dalam bak-
bab vang melacak perabahan ind mercka sering terdengar sepert
Bravermaniacs.

(Rose,! 988, p.150)

Dalam Bab 9 dari Wamoer bukunya mencliti masalah yang
disebabkan oleh munculnya proletariat incdustri di Amerika Serikat.
Dalam kasus Yankee Cily, ia berpendapal, kehancuran pengerjaan
{(bersama dengan hilangnya kesempatan untuk mobilitas sosial ke atas)
lelah melayani unluk meningkatkan solidarilas pekerja dan
moerangsang keanggotaan scrikat buruh, Erosi kerajinan berbasis
perbedaan antara pekerja telal membuat mereka lebih sama, dengan
masalah umum dan permusuhan umum lerhadap manajemen [dan]
semakin termotivasi unbuk bertindak bersama karena status baru
pekerjaan mereka telah memberikan kontribusi terhadap penurunan
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orientasi mercka dalam masyarakat ‘(Warner & Rendah, 1947, 10.171).
Warner menglklaim bahwa ini adalah situasi baru untuk Amerika
Serikal, sebuah negara di mana para pekerja secara tradisional lelah
mgmm untuk menerima label kelas, Proletarisasi angkatan kerja di
Yankee City sedang berulang di seluruh Amerika, dan memang
seluruh dunia induslri, dan menjadi sebuah ancaman terhadap
stabilitas sosial. Saat dia mclihamya, "konflik tombuh antara keluatan
yvang berlawanan dari manajer dan pelkerja di Amerika Serikat [yang]
menyebabkan kecemasan intens dan meluas” (Warner & Rendah 1947,
p.181). Penghancuran kerajinan di banyak industri adalah
menghancurkan harapan pekerja ‘mobilitas sosial ke atas. Sebaliknya
mereka sedang didorong ke bawah, kehilangan haik keahlian dan
harga diri. Sclanjumya, kesempatan yang tersedia bagi anak-anak
pekerja itu juga berkurang sebagal posisi vang lebih baik semakin
diambil oleh anak-anak Amerika yang kayva yang mampu memibeli
pendidikan unggul dan lebih baik dilempalkan unluk memaslikan
amak-unak mereka mendapat pekerjaon terbaik, Warner takut bahwa
masvarakat vang secara tradisional telah ‘terbuka untuk bakat” itu
cepal menjadi berlingkal menjadi dua kubu yang, saling bermusuhan
Kaya’ dan ‘memiliki jaring’. Solusi untuk fenomena ini adalah -
hangan devel negara perusahaan di mana pemerinlah besar hisa
mengonlrol kekualan-kekualan yang berlarung bisnis besar dan lenaga
kerja liesar, Seperti yang ia katakin
. wasil anlara dua kekualan yang berlenlangan besar peleerja dan
manajenen lenlu harus diberkahi dengan kelcuatan sosial yang, besar
dan dapal menerapkan sanksi dengan kekualan yang cukup unluk
mempertahankon rasio moderat kolaborasi antara dua unkuk kebaikan
semug orang. Selama mengatur menkal, sistem tenaga kerja dan
manajemen tetap terpisab, inkegrasi parsial atou penoh ma':i:,-‘amk.‘;st
Amerika hanya dapat dipertahankan oleh penaklukan dari salah satu
komtestan oleh vang Tain, oleh penghancuran kekuatan dari salah satu
mierele oleh pemerintah, atov oleh pemermtab memperlakukan masalah
i ~_-'-£_~]_mgai. mernerange ankara dua kelkuaatan YHTIZ ST dimama sutiap
wisi bisa mencetak sedilkit tetapd Bdale terlalu bamyvale Kondisi terakhir
mungkinakam tetap borsama ki di Amerika sompai saat sistom sosial
negara kita reintegrast terbuka sendivt dion kekuatan Towan sekaramge
difokuskan dalam konflik modal dan tenaga kerja vang “dikendalikem.
Atou memgekspresikon divi dalam bentul Tain.

(W arnor & Hendah 1947 Hal 194)

Akhirnya, Warner bergerak di luar batas-batas nasional untulk
herdebal kehuluhan inslansi pemerinlah supranasional mampu
bergulat dengan apa vang sckarang discbut globalisasi modal dan
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munculnya kartel supranasional. Pengeunaan Warner observasi
lenlang, peristiwa di sirkum lerbalas dari Yankee Cily mirip dengan
menggunakan temannya Mayo dari cksperimen Hawthorne,
ekstrapolasi dari sludi kasus lungﬂal unluk menawarkan penjelasan
umurn dari perkembangan global, Analisis Warner dari konsckuensi
dari penurunan kerajinan bawalh kapitalisme membawanya dekat
dengan bebherapa pandangan Marx. Namun, dia bukan seorang
Marxis dan ia Derusaha kesetimbangan sosial bukan revolusi.
Meskipun banyak kekhawatiran-temannya mirip dengan Braverman,
kesimpulan yang sangal berbeda. Braverman, lenlu saja, vang
menyatakan dirinva Marxis dan disebarkan aparat analitis dan kosa
kata yang, herasal dari master. Pemeriksaan dari Braverman
Marxisme-bentuk subjoek bagian berikumya.

Braverman itu Marxisme

Marxisme tiba di Amerika Serikat sejak pertengahan abad ke-19,
lerbawa ke sana oleh pekerja induslri migran dari luiupe. Banyak
orang Jerman dan di antara mereka adalah Joseph Weydemeoeyer,
teman Marx, vang mendirikan Liga Pekerja Amerika ‘di New York.
Dijelaskan oleh Mclellan sebagai “persilangan anlara parlai dan
serikat pokerja, vang bertujuan untuk merangsang bagi perbaikan
segera pekerja’ kondisi pada dasar sosialis *, itu berumur pendek
(McLellan, 1979, p.J313)% Jerman imigran juga menonjol dalam Partai
Buruh Sosialis (SLP), terbentuk selama 1870-an. Daniel de Leon
bergabung SI.IP di lahun 1850 dan, sebagai edilor kerlas bahasa Inggris
partai Rakyat, mengadopsi posisi yimg Marxis tanpa kompromi sering
alarm ﬂﬂ'—""é.,ﬂtﬂ vang lebih moderat. Pada tahun 1905 de Leon
membanlu menemukan Buruh Inlernasional Dunia {1WW), sebuah
gerakan yang benar-benar proletar vang segera momnceluk posisi
sindikalis, menverukan aksi langsung lermasuk sabolase. Divisi
disebabkan olch de Leon Marxisme akhirnya menghasilkan
perpecahan dalam SLP, mavoritas meninggalkan ‘untuk membentuk
Parlai Sosialis Amerika. ’ada saal de |.eon meninggal pada lahun
1914 Partai Sosialis dapat nomor anggota di puluhan ribu dan, dalam
pemilihan presiden Aumerika 1912, calon yang memperoleh hampir
salu jula suara. Ideologi Parlai Sosialis itu, bagaimanapun, populis
bukan Marxis dan itu tidak sampai Perang Dunia Pertaima bahwa
Marxisme muncul kembali sebagai kekualan polilik. Inspirasi ini
muncul dari kemenangan Bolshevik dalam Revolusi Rusia 1917,
Fenulis John Reed dipopulerkan revolusi dalam bukunya Sepuluh [ lari
Itu Shook Dunia dan menjadi pendiri Parlai Buruh kecil Komunis.
Partai ini, bersama dengan Partad Komunis Amerika vang lebih Desar,
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dipaksa bawalh tanah oleh hukom perang dan hasutan, sebagai
Melellan diamati:

. pada saat mereka kembali muncul pada tahun 1921, ‘helok kanan'
Lenin memerintabikan mereka untuk terlibat dalam aktivitas pemilu dan
untuk bekerja dalam gerakan serikat burub vang ada [Namun] ... mereka
bisa membuatkemajuan kecil di Amerika di mana Taylorisme dan garis
2 B
produksi memeras keluar industed kerajinan dan produksi massal barang-
barang konsumsi menyvebabkan penurunan radikalisme etnik tradisional.
B }

(MeLellan, 1979, p.317)

Dengan pengecualian kantong anch seperfl Brooklyn, Amerika
Serikat untuk tetap wilavalh musuh untuk Marxisme dan memang
sosialisme dan buruh yvang lerorganisir secara umum. Dampak
bekarang Kesepakatan Rooscvelt selama tahun 1930 mendapat
dukungan dari Partai Sosialis sedangkan ‘dampak dari Perang Dunia
Kedua, ledakan ekonomi berikulnya dan hiruk-pikuk McCarlhy
membawa periode stagnasi dan pembubaran Marxisime yang
berlangsung dari 1940 sampai 19607 (Mclellan, 1979, p.317). Namun
demikian, Marxisme tidak menikmati kebangkitan sederhana di awal
1960-an di bawah naungan Kiri Baru. Sebagian kebangkilan
radikalisme dirangsang olch keterlibatan Amerika Serikat dalam
Perang Vietnam. Sebagian juga itu muncul dari pertimbangan-
perlimbangan domeslik lermasuk isu-isu hak-hak sipil dan leminisme.
Tentu Kird Baru samgat berbeda dari apa yang telab terjadi sebelumnya,
menggabungkan elemen pop-budaya dan psikologi radikal dengan
aspek eksislensialisme Perancis dan produk-produk dari Sekolah
Frankfurt.

Uni Soviet, ibu pertiwi dari Kiri Lama, dilihat sebagal tercemar
oleh kerusakan Slalinisme dan jenis imperialisme vang sebelumnya
dikejar olch beberapa negara Eropa di Afrika dan Asin dan saat ini
oleh Amerika di Vietnam. Banyak sikap Kirl Baru itu dijumlahkan
dalam Salu-12imensi Manusia Herberl Marcuse: Sludi di Ideclogi
Masyarakat Tndustri / Advanced, vang diterbitkan pada tahun 1964,

Marcuse adalah seorang kolega dan teman, jika tidak delkat intim,
Abraham Maslow di Universilas Brandeis (lihal Bab 14). Pada tahun
1954 10 menerbitkin Eros and Civilization, upaya untuk mensinkesis
pemikiran Marxis dan Freudian. Sebagai lloffman berkomentar,
‘Terman-lahir dan anggota tempat suct batin Institut Frankfurt, ia
berlugas di Kanlor AS Sludi Stralegis selama PPerang Dunia Il dan
kemudian dengan lembaga federal sipil untuk wakha L. Marcuse dan
Maslow, berbagi minat pada psiko analisis dan budaya, dengan cepat
menjadi ramah ... ldeologis seorang Marxis selia, Marcuse memiliki
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vigl yang lebih gelap dari Amerika (Llotfman, 1999, p.193). Marcuse
lerus lerang, pesimis lenlang kemungkinan lranslormasi revolusioner
masyarakat yang poernah terjadi di Industri Barat, Keberhasilan
kapilalisme Baral, menurulnya, lelah menciplakan siluasi di mana
schagian besar penduduk yang material puas. Meskipun dikotormni
Marxis klasik antara borjuasi dan proletariat masih ada itu telah
diluculi polensi revolusioner. Dalam kerusuhan sosial Marcuse melihal
di masa depan akan datang dari mercka di pinggiran masyarakat,
orang luar untuk siapa Marx tidak mengalokasikan peran historis.
Namun, meskipun populasi dari induslri sosial mungkin lebih baik
dari sebelumnya mereka jauh dari terpenuhi (atau sebagai Maslow
akan meletakkannya, ‘aklualisasi diri’). Sebaliknya ilu mereka lerasing
dari pekerjaan mercka, sabu sama lain dan };.1(1;1 akhirmmya itu sendiri
- dalam kata mereka “terasing’. Selanjutnya, menurut Marcuse,
mereka lerjehak dalam sistem “lolaliler’ sosial vang menjauhi palilik
teror telanjang, tetapi digunakan teknik manipulasi sebagai gantinya.
Ketika dia menggambarkan situasi:

Litar yang membedakan masyarakat industri maju adalab sesak napas
vang elektil dari kebutuhan-kebutuhan yang menuntut pembebasan -
pembebasan juga dari yang lumavan dan nyaman - semenlara ilu
menopang dan membebaskan kekualan destruklif dan fungsi represif
masyarakal vang malkmur. Berikul sosial konlrol yang lepal kebuluhan
besar untuk produksi dan konsumsi limbah, kebuluhan unluk bekerja
stupetving mana tidak ada lagi kebutuhan nvala, kebuluhan untuk mode
relaksasi yang menenangkan don memperpanjomy kelumpuhan ind,
kebutuban vntuk menjaga kebebasan menipu sepert sebagai froe
kompetisi di administered prices, pers bebas YOI SUTISOT TH wendiT,
pilihan bebas antara merek dan gad et

{(Marcuse, 1964/ 19491, halaman 7)

Filsafat Marcusc lebih di ruinah di karmpus universitas dar lantai
lokakarya. Tentu saja campuran yang keterasingan, pesimisme dan
chic radikal hampir lidak menawarkan ideologi bekerja unluk aklivis
komunis. Namun hal itu membantu untuk menciptakan iklim
intelektual yang simpatik ke rekening Braverman tentang keterasingan
melalui degradasi bekerja saal ilu dilerbitkan pada tahun 1974,

Marcuse, dan memang sebagian besar kawm Marxis Barat,
menarik inspirasi mereka dari karya-karya awal Marx, lerulama
Naslal Ekonomi dan Filosofis, kadang-kadang disclut sebagai mushaf
Paris, vang berbaring diabaikan setelah kematian Marx sampai mereka
penerjemahan dan publikasi di 1932, IDalam kala-kala Mcl ellan
naskah ‘momberi kesan bahwa bentuk yvang sangat berbeda dani
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Marxisme yang tersedia, vang bisa masuk ke dalam dialog yang berhasil
dengan [ilosofli semakin populer filsalal fenomenologi, personalisme
dan cksistensialisme’ (MeLellan, 1979, p.281 ). Tronisnya, Braverman
tidak dipengaruhi oleh Marx awal atau oleh orang-orang pemikir
kemnudian, seperfi Lukacs dan Gramsai, yang berteon telah berevolusi
sepanjang garis vang sama. Sebaliknya titik tolaknva adalal Volume
1 dari Modal, dllElbllkan pada lahun 1867, dan lerulama bagian-
bagiim dari buku yang difujukan untuk proses persalinan, Braverman
vang diminta dalam arah ini oleh kurangnya tulisan Marxis di
Amerika Serikal. Para konlribusi paling telah dibual dalam bidang,
ckonomi politik dengian publikasi Paul Baran yimg T / jika Ekonomi
Politik pada tahun 1957 nnd ofCiv'iotli Baran dan Modal Monopoli
Paulus Swoeexy pada tahun 1965, Ketika Braverman datang unbuk
menulis Modal iMlwr dan Monopoll ia menempatkannyva dalam
kerangka disediakan oleh Baran dan Swce / ¥ ‘ekonomi polilik.
betelah mengatakan ini, bagaimanapun, Braverman Marxisme
akhirnya diturunkan dari membaca sendiri, dan refleksi atas, karya
Marx dewasa. Sebagai Braverman sendiri kalakan:

. baik perubahan dalam proses produklf sepanjang abad ini kapilalisme
dan kapilalisme monopoli, maupun perubahan dalam strukiur pekerjaan
dan induslri dari populasi kerja Lelah lerkena salah analisa Marxis vang,
komprehensit sejak kemalian Marx. 1al ini unluk alasan ini bahwa sava
ticdak dapat...atribut untuk setiop Mardds Marx sendiri selain penckanam
mtelektual vang kuat pada penelitiaon ini, ada hanya ada tubuh terus
bekerja dalamn tradisi Marxis berurusan dengon mode produksi kapitalis
demgzam cara di mana Marx diperlakulan dalam volome pertama Modal,

i

(Braverman, 1974, 1.9)

Tenaga Kerja dan Modal Monopoli

Braverman mulai analisis degradasi tampak bekerja di bawah
modal monopoli oleh sebenlar menelusuri asal-usul upah huruh.
Seperhl yang ia katakan:

. sedangkan pombelian don penjualan tenaga kerjo telah ada dard jaman
dahulu, kelas besar pekerjo vpahan Gdak roolai terbentuk di Eropa sermpai
abad ke-14, dan fidalk menjadi mamerik signitikam sampai muncalya
kapitalisme induste . pada abad ke-T8. Telah bentuk numerik dominam
untul sedilit lebib dar satu abad, donani |1-¢1'r1}-'-¢1 dalam beborapa negara
smencoba. i Amerika Serikat, mungkin empat-perlima dari penduduk
bekerja sendiri di bagian awal abad ke-19. TPada 1870 ini telah menurun
satu-ketiga dan tabun 1940 tidak Tebih dari seperlima; tahun 1970 hanya
sekitar sepersepulub dari pendudulk wiraswasta. Kami dengan demikian
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berurusan dengan hubungan sosial tangeal vange samgat terakhir,
Kecepatan demgam vamg telah memenangkan supremasi . menckankan
keluatan yang |L‘.I.¢!T]_]l¢!:i.¢! dari kecenderumgan ckoncmi kdpimlis unkuk
mengkonvers seprala bemtule kerjo memjadi temagea kerja upahan.

(Braverman, 1974, p.53)

Dalam situasi ind, Bravernman berpendapat, pelerja pasti dipaksa
menjadi pekerjaan vang dibayar karena kondisi sosial berlaku
meninggalkan mereka dengan lidak ada cara lain unluk membual
penghidupan. Sementara majikan, sebagai pemilik modal, mengejar
keuntungan dan untuk mendapatkan mereka berusaha mendominasi
proses kerja. Dengan kata Braverman yvang ‘'menjadi penting bagi
kapitalis balwa pengendalian atas melalud proses kerja dari tangan
pekerja ke dalam sendiri. I ransisi ini menvajikan dirinya dalam sejarah
sclagal alicnasi progresif dar proses produksi dart pekerja, untuk
kapitalis, itu menvajikan dirinya sebagai masalah ‘manajemen
(Braverman, 1974, hal.58). Alas dasar ini hubungan induslrial yang
pastl antagonis sebagai kapitalis dan manajer mereka menyewa
herjuang unluk mendapatkan dan memperlahankan kendali kegialan
pokerja mercka. Sedangkan kapitalis imudah dapat mongevaluast posisi
bangunan, mesin, alat dan bahan dalam proses tenaga kerja, mereka
dapal menerapkan presisi mirip dengan pemanlaalan pekerja mereka.
i karena kapitalis tidak moembeli pekerja seperti melainkan wakiu
pekerja. Agar para kapitalis untuk mendapatkan keuntungan dari
mercka kegiatan itu jelas penting bahwa pekerja menghasilkan lebih
darl vang mereka konsumsi dalam upah. Namun, junlah yang
dihasilkan rentan unluk variasi lerganlung pada sejauh mana para
poekerja diterapkan dirl untuk tugas-tugas mereka. Unsur subjelkbif hanya
mungkin untuk mengarah pada pembatasan seperti itu untuk
memaksimalkan culpul. Oleh karena ilu kapilalis dibikin unluk mencari
carg meminimalkan kontrol buruh atas pokerjaan mereka dengan
mengembangkan leknik unluk meningkalkan kepaslian kinerja.

Braverman mudah mengakui bahwa majikan sclalu berusaha
untuk kontrol buruh mereka. Namun, pencarian ini telah mencapai
lingkal lerlinggi dengan perkembangan ‘laylorisme dan gerakan
manajemen ilmiah pada umumnya, Scperfl yang ia katalcan:

- adalah mustahil untuk melebib-lebihkan pentingnya zerakan
manajemen ilmiah dalam membontuk korporass modemn dan momang
sernug lembaga-lembaga masvarakat kapitalis yamg membawa pada
proses kerja. Gagasan populer vang Taylorisme telah digantikan oleh

sekolah kemudian psikelogi industri atau hubungan manusia, bahwa ia
gagal . atau babwa itu adalah ketinggalan waman karena Tavlorian
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spesifik lerlenlu.., lelah dibuang untuk melode vang lebih cangpih: semua
ini merupakan salah membaca menvedihkan dari dinamika sebenarnya
dari pengembangan manajemen.

{Braverman, 1974, p.B7)

Tavlor, Braverman berpendapat, telah ‘ditangani dengan dasar-
dasar organisasi dari proses kerja dan kontrol alas hal ilu” sedangkan
Eitom Mayo, misalnya, telah ditangani “terutnma dengan penyesuaian
pekerja untuk proses produksi yamg seding berlangsung,. . dirancang
oleh insinvur industri ‘. Sejauh organisasi kerja itu sendiri yvang
hersangkulan, ilu dialur sesuai dengan laylorisme. Personil
departemnen dam asosiasi akademis hanyalah terlibat dalin kegiatan-
kegiatan seperti seleksi, pelatihan dan manipulasi (apa vang kita
sekarang islilah manajemen sumber daya manusia) vang diperlukan
untuk menyesuaikan pekerja untuk omtutan pekerjaan, Jadi, menuaruat
Braverman, ‘Tavlorisme mendominasi dunia produksi; praktisi
hubungan manusia dan psikologi industri kru pemeliharaan untuk
mesin manusia. Jika tidak ada Taylorisme scbagai sckolah yvang
terpisah harl ini, itu karena ... ia tidak lagi milik fraksi, karena ajaran
fundamenlal lelah menjadi fondasi dari semua desain kerja
‘{Braverman, 1974, p87). Sejauh Braverman adalah menyanghkut
administrasi dan pelavanan berkembang sektor-sektor ekonomi itu
seliap bil laylorized sebagai lanlai lokakarya ilu sendiri dan,
bertenlangan dengan pendapal umum, lidak mewakili peningkalan
keterampilan tetapi kelanjutan dari de-Skilling vang menjadi ¢ini
pengembangan kerja semua di bawah kapitalisme. Demikian pula,
olomalisasi hanyva melayani unluk mengurangi tingkal kelerampilan
lebih jauh. Seperti, dalam hal ini, akan ada pengembangan teknis
lainnya. Tak pelak lagi, inovasi teknologi di bawah kapitalisme akan
dilerapkan sebagai cara untuk meningkalkan konlrol lerhadap pekerja
selrmgai sarana untuk menghasilkan keumtungan.

Bersamaan dengan kontrol yang lebill besar atas proses kerja
dilakukan oleh modal, Braverman mengklaim bahwa pasar vang
universal telah muncul. Dalam era kapitalisme mmonopoli digambarkan
oleh Baran dan Sweezy, masyarakat sedang berubah menjadi tempat
pasar raksasa di mana segala sesualu menjadi komodilas. Kelika
selwmgian besar penduduk A hidup di peternaken atau di kota-kota
kecil, Braverman berpendapat, komoditas produksi telah terbatas.
Kebutuhan bahan vang paling telah terpenuhi melalui karya langsung
dari keluarga. Bahkan kelika pekerjaan mulai dilransler dari
peternakan ke pabrik Danyak kegiatan mantan, scperti pertukangan,
kue, melestarikan dan pertumbubhan tanaman, terus berlanjut.
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Mamun, situasi ind tidal dapat bertahan dalam menghadapi urbanizasi
lumbuh. Seperli Braverman mengalakan:

. kemasan ketat urbanisasi menghancurkan kondisi dimana adalah
1111:.11310.11 untuk membawa pada kehidupan vang lama, I'ara perkolaan
cimein delat sekitar pelarja, dan di seldtar petani divsit dan tmah, sebuah
“4 membatasi mercka dalam keadaan vang menghalangi diri
provisioning praktek mantan rurmah o Fekaman kebiasaan sosial sepert
varyr dilakukan . oleh gava, fashion, periklanan, dan proses pendidikan
|bersama-sama dengan] kemunduran keterampilan [menciptakan]
dorongan kuat dalam setiap anggota keluarga menuju pendapatan
independen .. karena sumber status tidak lagi kemampuan untuk
membuat banyak hal tetapi hanya untuk membeli mereka . Tungsi
keluarga sebagai sebuabh perusahaan koperasi mengejar produksi
bersama cara hidup dibawa berakhir.

{Braverman, 1974, p.p. 276-277)

Penurunan kehidupan keluarga, menurut Braverman,
disejajarkan dengan penurunan masyarakal dan melonggarkan
ikatan mantan fetamgen sehingga vnbuk moengecualikan tugas-tugas
berat seperti perawatan dari muda, tua dan sakit. Tugas-tugas seperti
menjadi semakin externalized, dilembagakan dan dioperasikan
sebagal industri jasa untuk mendapatkan keuntungan. Populasi
dikabutkan resultan vang dihasilkan masalah kelidakmampuan dan
kejahatan, yang menciptakin persyaratan kelembagaan yang lelih
besar, mulai dari pantl ke penjara. Sementara itu penduduk vang
bekerja menjadi semakin lergantung pada komodilas dan, karena
spesialisasi dan pembagian kerja, yang kurang kompeten untuk
memenuhi kebuluhan yang banyak. Seperli Braverman mengalakan,
dalam istilah yang serupa dengan yang digumakam oleh Marcusce:

~ penghuni masyarakat kapitalis adalah terjebak dalam web terdin dari
baramyg kommoditas dom jasa komoditas dari yangrada sedikit Kemamgkinam
untuk melarikan diri kecoali melaloi pantang sebagian atau total dard
kehidupan sosial seperti yang sekarangr ada. Hal ini diperkuat dari sisi
lain dengan suatu peckembangan vang analog dengan vang berlangsung
dalam pekerjaan pekerja: atroli kempetensi . Kita tidak perlu menekankan
bhagaimana buruk peradaban ini perkotaan bekerja dan berapa banyak
penderitaan itu mencakup. Totuk tujuan diskusi kita, itu adalab sisi lain
dari pazar universal, aspeknya manusiawi, kurungan atas sebagian besar
pendudulk lenaga kerja lerdegradasi, vang Lerulama menarik,

{Braverman, 1974, p.281)

Pasar universal dan degradasi kerja menjadi komplementer,
memaslikan bahwa para pekerja menghasilkan keunlungan pada
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kedua titik pembuatan dan konsuwmsi, Braverman tidak menawarkan
melarikan diri dari siluasi vang ia gambarkan melalui transformasi
masyarakat. Ta juga tidak mengantisipasi perbaikan dari masalah
melalui proses-proses keg @,iat’a_n serikat buruly, politik intervensi Konvensi
dan industri, sebaliknya, ia hanya mengalui apa yang telah discbut
MeLellan ‘dominasi mutlak atas modal kerja” (McLellan, 1979, p.329)

Tinjauan Kritis

Braverman bukan pemikir manajemer. EEbaiiknya ia adalah anti-
manajemen, menyamakan fung-ﬂ manajerial dengan erosi
k[‘t[‘l’dll]]?l].—ﬂ] dan degradasi bekerja di bawah kapitalisme. Serangan
pada manajemen ilmiah bergema yvang lerkandung dalam I. aporan
Hoxic dari 1915 (lihat Balr 2). Seporti Hoxie ia mongambil manajemen
tmiah serius dan la memberikan kritik potensial kedua klaim dan
dampaknya. Dalam sebuah memo ia menggambarkan 'I'aylorisme
schagai manajemen Adak ilmiah tetapi ilmu pengelolaan pekerjaan
lain di bawalh kondisi kapitalis. Dia juga mengklaim bahwa Taylor
lidak berurusan dengan prinsip umum prinsip ulama manajemen.
Scbaliknya, ia adalah mencari jawaban terhadap masalah spesifik
bagaimana cara lerbaik unluk mengendalikan lenaga kerja yang
teralicnasi dengan kata lain, tenaga kerja yang dibeli dan (hjlml
‘Braverman, 1974, hal.90). Braverman pesimisme anak tentang
penurunan masyvarakal, dan lanlangan unluk harmoni sosial yang
ditimbulkin oleh industrialisasi dan urbanisasi, inembawanya dekat
dengan keprihatinan Eiton Mavo (lihat Bab 11). Namun, sikapnva ke
Mayo dan hubungan manusia pemikir adalah salah salu dari
}J["J'T'ﬂllhllh:ln dan i uuuggdnlbdrkuﬂ poran mercka scebagai prihatin
‘lerulama dengan penyesuaian pekerja unluk proses produksi vang
sedang berlangsung’. Sejauh mana Braverman adalah benar dalam
melihat evolusi bekerja selama abad ke-20 sebagai suatu proses vang
herkelanjutan degradasi, selidaknya, problemalis. l'enlu saja beberapa
pekerjaan telah kehilangan beberapa atan semua konten keterampilan
mereka. Selanjutnva, banvak pekerjaan telah hilang seluruhnva.
Namun demikian membosankan banyak vang le1ah dlhapm dari
kehidupan kerja dan keterampilan baru telah muncul. Hal ind juga
sulit untuk mendukung argumen bahwa banyak buruh tand dan buruh
kasar yimg membanjirt pabrik-pabrik, misalnya. Henry Ford, yang
benar-benar menjadi de-terampil. Namun demikian ada unsur-unsur
dalam karva Hraverman vang menyerang akord di anlara mereka
yang peduli dengan proses kerja, Penampilan Tenaga Kerja dan Modal
Monopoli bertepatan dengan kebencian yang tumbuh di kalangan
akademisi unluk organisasi lerlenlu pekerjaan vang lerkail dengan
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produksi massal dan, khususnya, jalur perakilan. |adi Braverman
memiliki pengaruh luar lingkaran radikal dan memberikan kentritoasi
terhadap iklim wmum ide-ide manajemen reformis vang telah
dihasilkan oleh para pemikir seperli Maslow, McGregor dan Herzherg,
Meskipun Tkav]l Tman ‘s kritik itu didasarkan pada analisis Marxis,
keas]ian—n}-'a hMarxizsme lelah diper[anyakan, r'l"IiSHIT'I}-'ﬂ_, aleh Hose
vang ditandai dia sebagai scorang pengikut Proudhon pemikir Prancis
ketimbang Marx, Selanjutnya, adalah mungkin untuk mengidentifikasi
demenls dalam pikiran Bravennan vang membawanva dekal dengan
kekhawatiran para pengrajin dan sosialis Inggris William Morris.
Akhirnya, ada lilik kesamaan anlara pekerjaan Braverman dan bahwa
orang lain tidak ortodoks kiri, penulis ITnggris George Orwell, yvang
juga menemulkan banyak untuk tidak menvukal di dunia modern
konsumerisme. Ironisnva keduanya, meskipun menjadi mem-
proklamirkan diri progresif, yang merindukan dunia yang lebih
sederhana dan lebih baik vang baru saja hilang.

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apa arlinya Hraverman kelika ia berbicara lenlang degradasi
boekerja?

2. Dengan cara apa berpikir Braverman terpengaruh oleh
Marxisme?

3. Bagaimana mevakinkan adalah argumentasi Braverman bahwa
pekerja dipaksa menjadi PE‘kE'T'JﬂEH'i rang dibayar karena kondisi
sosial yvang berlaku imeninggallkan mercka ada cara lain untuk
mencari nafkah?
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William Quchi dan Teori Z

William Quchi lahir di Honolulu, Hawaii pada 1943, Dia lulus
dari Punahou School di lonolulu pada tahun 1961, memperoleh gelar
MBA dar Stanford Tniversity pada tahun 1967 dan PhD dari
Universilas Chicago pada lahun 1972, Pada lahun 1974, bersama
dengan Richard Johnson rekannya di Craduate School of Business di
Stanford Thniversity, ia penerbit sebuah artikel dengan judul “Made
in America (12 Bawah Manajemen |epang}” di Harvard Business
Review. Fara penulis mulai dengan menyoroti kesenjangan
meningkatiya produktivitas antara perusahaan Jepang dan Amerika
dengan mengulip salu conloh. Dalam kala-kala mereka sendiri:

. di jalur perakitan dani scbuah porusahaan AS di Atlanka, Coorgia, 35
wanita Amerika Pul berrama-sama transistor panel di ap naik ri hit set
air kolor. Di Tokyo, di lain lanaman perusahaan ind, 35 perakil Jepang,
TNCTSEm 'I.i;!k.i;l'l'l tl._‘l{,T'IL'IIIL'I':,_J’"i }"EI'I'I'L‘; 21100 [_].i;!'l'l 'F'.I'I"L'IIEL'!d'I_'IT }-'.i;!'l'lg =TT 'L'.I'I'Ih'lk
memproduksi bagian yang sama. Satu-satunya perbedaan nyata antara
dua garis adalah produktivilas mercka: Jepang, pekerja lernvala 13 persen
lebih dard panel Talaulkan komtra Amerika merela bagian ZO00 il

{Johmson & Ouchd, 1974, hal.s1)

Untok penonton Amerika ini adalah pernyataan dingin,
membenarkan kelakulan lerburuk dari penurunan dava saing
Amerika Serikat atas seluruh dunia, Sejak Perang Dunia Kedua
produsen Amerika telah terbiasa outproducing dan mengalahikan
seliap pesaing asing. l'ra Perang Dingin lelah memimpin Amerika
untulk percaya bahwa bahaya hanya untuk keamanan wnum mereka
melompat dari komumnisime dan khususnya Thni Soviet. Gagasan balwa
musuh-musuh mereka kalah komprehensit dan klien siralegis, Jepang,
mungkin siap merombalk mereka secara teknis dan balkan ekonomis
eak, bahkan Tuar biasa, Namun, Johnson dan Quchi punya berita
lehih membingungkan untuk menyampaikan. Seperli vang lelah
terlihat ci seluruh bagian terbesar dari buku ini, Amerika Serikat
memimpin dunia untuk banyak abad ke-20 dalam hal manajemen
leknik. Dari manajemen ilmiah melalui produksi massal untuk
psikologl industri diterapkan Amerika Serikat selalu berada di garda
depan pembangunan. Saran bahwa manajemnen Jepang mengalalikan
kompelisi Amerika, lidak hanva di Jepang lelapi di Amerika Serikal
sendiri, hampir keterlaluan, Namun demikian, menurut Johnson dan
Ouchi, ity kasus, Ketika mercka menaruhmya;
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. dipabrik Sony Corporation di San Thego, California, sekitar 200 orang
Amerika membuat 17 - dan 19-inci televisi pada jalur perakitan vang
identik dengan jalur perakilan Sony di Jepang, Dalam kasus ind,
bagaimanapuoy, larily Simd - lidak berakhir di sana: para pelierja Aunerila
menghasilkan sebanvak untuk Sony diSan Diego sebagai perakit [epang,
lakukan untuk Sony di Tokyo. Apayang lebih, wawancara kamidengan
20 perusahaan Jepang lainnva vang beroperasi di Amerika Serikat
menunjukkan bahwa, dalam banyak kasus, mereka mengalahkan
perusahaan-perusahaa Amerika dalam industd vang sama.

{Joluson & Cuchi, 1974, hal.él)

Mengingal bahwa manajemen Jepang adalah mendapalkan
keunggulan nyata atas persaingan Amerika apa, Dertanya Johnson
dan Ouchi, adalah alasan untuk ini dan apa yang bisa orang Amerika
belajar dari Jepang? Para penulis siap mengakui bahwa aspek-aspek
tertentu dari teknilk-teknil manajemen Jepang sudah praktek wnum
di Amerika Serikal - memang ilu berasal ada di lempal perlama. I'W
Tavlor dan ide-ide manajemen ilmiah, misalnya, lelah dikenal di
lepang sejak sebelum Perang Dunia Perlama. Selanjulnya, ada aspek
tertentu dari pendekatan Jepang yang begitu erat dengan budaya
nasional yang berlaku bahwa mereka tidak bisa ditrimster ke Amerila.
Namun, setelah membuat penvisihan karena persamaan dan
perbedaan untul, mereka mengidentifikasi lima bidang kunci yvang
mereka klaim berdua berbeda dan ekspor. Ini mereka menyimpulkan
sebagai berikul: “{1} penekanan pada arus informasi dan inisialil dari
bawah ke alas; (2) membual manajemen puncak fasililalor
pengainbilan keputusan daripada penerbit dekrit; (3) monggunakan
manajemen menengah schbagai dorongan untuk, dan pemboentulk,
golusi untuk masalahy; (4) menekankan konsensus sebagai cara untuk
membuat keputusan, dan (3) memperhatikan dekat dengan
kesejahteraan pribadi karvawan (Johnson & Ouchi /1974, p.62) .

Sejauh mana semua ini adalah unik [epang dan lidak sudah
terjadi di Amerika Serikal dan negara induslri lainnya Baral mencoba
itu diperdebatkan. Sama diperdebatkan adalah sejauh mana salah
satu atau semua unsur-unsur ini bertanggung jawab untuk
peningkatan produktivitas dalam perusahaan Jepang vang beroperasi
di Jepang dan di tempat lain. Namun, pekerjaan Ouchi segera
dikembanglkan melampaui keprihatinan sempit dengan kesenjangan
produklivilas jelas lumbuh anlara Jepang dan Amerika Serikal unluk
perlimbangan dari organisasi sebagai lokus idenlilas dan komunilas.
Pada talum 1978 ia bersama-menulis dengan Alfred Tacger, juga dart
Stanford University, artikel berjudul Jenis Organisasi Z: Stabilitas di
Tengah Molvlitas' vang muncul di Akademi Manajermen Reviczv.,
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Mengeambar berat pada wawasan vang berasal dari, antara lain,
Weber, Mavo, Homans, Maslow dan Drucker, penulis menjelajahi
lanah akrab anomi sebagal awalnyva diuraikan oleh Durkheim. Kelika
mereka mengalakan:

- masvarakal radisional memiliki jaringan kekerabatan diandallan,
lmgkungan gereja dan keluarga untuk memberikan dukungan dan
normatif jangkar sosial yang membuat kehidupan kolektif mungkin,
Sebagai Mayo menunjukkan, munculnya sislem pabrik produksi dan
tingkat perubahan teknologi vang cepat menghasilkan tingkat tinggi
urbanizasi, mobilitag dan pembagian kerja. Kekuatan i melemahkan
ikalan keluarga, masvarakal, gereja dan persahabalan banvak orang
Amerika. Pengamat sosial fitik ind melemahnya hubungan asosiasional
sebagal penvebab dasar L111gkdl 1_1L1u115:,L¢1L¢111 alkoholisme, perceraian,
kejahatan dan gejala lain dari penvakit mental di tingkat masvarakat.
Sementara mengkhawativkan hilangnya keluarga, Tingkungan gerveja, dam
jaringan persahabalan, kecenderungan buta dapal kila unlulk suinber
vang paling mungkin hubungan asosiasi atau kohesi; organisasi bekerja.
Organisasi kerja besar vang membawa tentang urbanisasi dam penyakit
akibalnya perusahaan juga dapat ieinberikan banluan dari merela,

(Ouchi & Jaeger, 1978, pop.303-306)

Sentralitas dari organisasi kerja sebagai fokus identitas sudah hoas
dieksplorasi oleh sosiolog industri, terutama Fiton Mavo dan W. T.loyd
Warner. Tentu dengan waktu Ouchi dan Jaeger yang menulis pada
akhir tahun 1970 lernvala lidak ada yvang baru masih harus
mengalakan pada subjek. Memang pengamal konlemporer, lermasuk
Schumacher dan Bravcrman, lelah berhasil digambarkan organisasi
kerja besar sebagal sumber keterasingan dan kehilangan identitas
daripada ‘payung sosial di mana orang dapat hidup bebas, hidup
bahagia dan produktit’ yang diklaim olch Ouchi dan Jacger.
Bangunan pada penclitian sebelumnya Quchi, ia dan Jacger
menyatakan bahwa keberhasilan perusahaan Jepang melompat dari:

. hampir total masuknya karyawan ke dalam organisasi bekerja sehingga
alasan keklwwaliran dirinya sendin dengan kebidupan pribadi dan keluarga
masing-masing bawahan, sebuah kolektif, non-pendekatan individu untuk
bekerja dan Bmggung jawaly; dan identifikasi sangat tinggi dari mdividu
dengan perusahaan . Karakleristik ini sebagian besar adalah akibal dari
sistemn kerja seumur hidup vang mencirikan perusahaan besardi lepang,

{Ouchi & Jacger, 1978, p.306)

Dimana perusahaan-perusahaan Jepang vang beroperasi di
Amerika Serikal mereka, menurul Ouchi dan Jaeger, berusaha untuk
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membangum jenis vang sama identitas antara perusahaan dan pekerja
yang ada kembali ke rumah. Memang, meskipun cinta terkenal pekerja
Amerika ‘kebebasan individu dan cul organisasi kerja dapat dilihat
yang dimiliki insur-unsur residu dari model Amerika konvensional
dan elemen dari model Jepang. Hibrida ini mereka disebut sebagai
Tepang-Amerika bentuk campuran” atau “Tipe yang ideal 7. Ketika
mereka menggambarkannya:

. dde! Lype Z menggabungkan komilmen budava dasar untuk nilai-nilai
mdn‘lduall-;tl-;rlengr-m n sangat kolektif, non-pola interaksi individu. Ini
sinuiltail Totisly memenuhi norma-nerma lama dan kebutohan hadir
unluk aliili.ilion. Pekerjaan secara efeldil (meskipun tdak resmi} unluk
lilelime, dan omset rendah, Pembuatan keputusan berdasarkan
konsensus, dan kemudian-adalah sebuah olivn jitteinpt vang sangat sadar
diri intuk menjaga modus konsensual.

{Ouchi & laeger, WH, p.311;

Para penulis mengalui babhwa Type Z organisast itu tidak sesuai
untuk semua pekerja atau setiap organisasi. Namun, di mana
organisasi tersebut dapat secara etektit didirikan mercka akan
berfungsi untuk mengisi kekosongan yang diciptakan oleh penurunan
relatif masyarakat sipil. Sebagai penulis mengatakan, “jika masyarakat
Amerika bergerak dari tinggi ke rendah afiliasi, orang-orang vang
bekerja di sebuah organisasi Type 7 harus lebih mampu menghadapi
stres dan harus lebih bahagia daripada populasi pada umumnya
(Ouchi & Jaeger, 1978, p.312).

Dari Type Z ke Teori Z

Pada tahun 1981 diterbitkan Ouchi apa vang menjadi buku
terlaris pada manajemen Jepang. Teori Z: Bagaimana Bisnis Amoerika
Bisa Temul Tantangan Jepang, Ouchd (sckarang profesor manajemen
di Sekolah Pascasarjana Anderson of Management, University of
California, T.os Angeles) beralih ke karya Douglas McGregor dan Chris
A.rgvriq untuk memberikan fondasi teoritis buku. Dalam mengkomversi
organisasi Type 7 kerja sebelumnya ke dalam Teori 7, Ouchi membuat
sindiran sadar untuk Teori X MLGregm dan Teori Y dan gagasan
bahwa asumsi para manajer tentang pekerja pasti akan
menpengaruhl gava manajemen mereka. Namun, meskipun ide-ide
McGregor memberikan lingkal pengaruh ilu adalah karva Argyris
vang lerbukli paling infllu = sajalah. Mengacu khusus untuk buku
Argyris vang Menginlegrasikan Individu dan Organisasi 1964, Ouchi
mengamali bahwa:
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Argyris berpendapat bahwa motivasi dalam pekerjaan akan maksimal
Iila setiap pekerja mengejar tujuan individu dan pengalaman
l_mrlumbulm.u PSIJ.Q{JlUglb dan kemerdekaan, Pengawasan vang kelal
mengurangi motivasi, pertumbuhan menghambat psikologis, dan
menghambat kebebasan pribadi dan kebebasan. Namun, pengawasan
dapal mendukung dalam Leori Y hanya ketika supervisor mempercayai
pekerja untuk menggunakan kpblpkqaman mereka dalam cara vang
konsisten dengan tujuan organisasi. Jadi hubungan antara gava egaliter
manajemen dan saling percaya ... Argyris manajer dilanlang unluk
mengintegrasikan individu ke dalam organisasi, bukan untuk
menciptakan mengasingkan, tempat bermusuban dan impersonally
birolkrasi kerja. Dalam arli sebenarya, organisasi Type 2 dalang dekal
untuk mewujudkan vang ideal itu. Iniadalah budawa persetujuan, sebuah
komumitas sama vang bekerja sama dengan satu sama lain untuk
mencepai lujuan bersama. Daripada mengandalkan pada hirarlki secara
eksklusif dan pemantavan untuk mengarahkan tingkah laku, hal itu
bergantung juga pada komitmen dan kepercayaan.

(Ouchi, 1981, p.p.81-83)

l'ype £ organisasi, mengklaim Ouchi, bekerja lebih baik karena
mercka menghindari unsur-unsue terburuk hirarki dan birokrasi dan
mencapal tinggi negara konsistensi dalam budaya internal mercka.
Sepertl yang ia katakan. Type Z organisasi vang ‘paling tepat
digambarkan sebagal klan dalam bahwa mercka asosiasi asosiasi
orang vang terlibat dalam kegiatan ekonomi tetapi diikat bersama-
sama melalui berbagai obligasi (Ouchi, 1981, p.83). Ouchi dipinjam,
atau lebih tepatmya diadaptasi, ‘klan’ istilah dari Durkheim dan
digunakan untuk menggambarkan ‘kelompok intim pekerja industri
yang mengenal satu sama lain baik tetapi vang biasanva tidak berbags
hubungan darah’ (Quchi, 1981, p.274). Contoh Posisi klan dalam aksi,
mengklaim Ouchi, adalah Tingkaran Quality Control (QC Tingkaran)
vang, lelah beroperasi di Jepang sejak awal 1950-an. Ironisnya konlrol
kualilas gerakan di Jepang sebagian besar lerinspirasi oleh pemikiran
Amerika, lerulama ide-ide dari W. Ldwards Deming dan Joseph M.
Juran.

Dalam pasca-perang lahun langsung produk-produk Jepang
memiliki reputasi untuk pengetjaan acuh tak acuh dan kualitas vang
buruk. Upaya untuk memperbaiki situasi ind dipelopori oleh insinyar
produksi Amerika operasi di bawah naungan Bagian Komunikasi Sipil
(CC5) Administrasi Pekerjaan, Dua darl insinyur adalah Charles
Protzman dan Homer Sarasohn vang, dalam kata-kata ofTsurumi:

o menulis kursus lengkap tentang manajemen industri, di mana mereka
menutupd kebijakan, organisas, kemirol dan operasi dar apa vang mereka
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dianggap sebagai perusahaan model Amerika. Apa yang mereka
disajikan, bagaimanapun, sering berbeda dari apa vang diajarkan di
Amerika Serikat pada waktu itu, sebanyak Protaman dan Sarasohmn
sedang berceramah fentang apa vamg mereka rasakan mamajemen
Amerika harus berlatih, Dalam penjumlahan pas pandang merela secara
keselurubiar, bagian buka panduan mercka pada kontrol kualitas dikulip
Andrew Carnegie:s Ada yang masih lerlelak pada alkar keberhasilan bisnis
besar faktor vang sangat jauh lebih penting dari kualitas.

(Tsurumi, 1982, p.14)

Selama bulan-bulan terakhir 1949 dan bulan-bulan awal 1930
I’rolzman dan Sarasohn dilakukan dua delapan minggu seminar di
Tokyo dan Osaka vang hanva manajer perusahaan alas diundang,.
Kehadiran di seminar ini adalah wajil bagi para peserta dan bahkim
ketika Amerika berhenti berjalan mereka Jepang mengamlyl mercka
gelama dan terus selama 25 tahun berikutnya. Sekali lagi dalam kata-
kala I'surumi, ‘oleh 1974 lenlang 5200 eksekulil lelah menghadiri
seminar ini. Para manajer dan sarjana Jepang vang secara aklil
discharluaskan apa yang telah mercka pelajari di seminar CCS adalah
orang-orang yang mengundang Dr Deming ke Jepang pada tahumn
1930. 11al ini terutama melalui upaya mereka bahwa gerakan Quality
Control Lingkaran memegang di Jepang "(Tsurwmi, 1982, p.l4).

Menariknya, Prolzman lelah insinyur di Hawthorne Works Baral
lisirik kelika eksperimen lerkenal lelah dilakukan di sana selama akhir
1920-an dan awal 19530-an. Dia skoptis terhadap penafsiran
poercobaan diajukan olch El ton Mayo dan pengikutnya dan dilihat
pendekatan hubungan manusia untuk manajemen sebagai contoh
utama dari apa vang tidak bolel dilakukan. Dalam kursus dia siap
unluk mahasiswa Jepang dia menekankan pada gaya lama
kepemimpinan pada madel vang dianjurkan olch Henrt Fayvol. Tha
juga menckankan nilai disipling kerja tim dan kerjasama antara
manajer dan pekerja. Seperti Tsurumi berkomentar, "pesan Proteman
itu menghantam sebuah akord responsif pada siswa Jepang-nva, yang
dibiakkan dalam lradisi Jepang vang mengalakan bahwa pemimpin
sejali adalah orang-orang keberanian moral leladan, pengorbanan
diri dan kebajikan’ (Tsurumi, 1982, 113 )

Seperti Protzman {(dan momang Joseph Juran) W, Edwards
Deming adalah seorang karvawan di [lawthorne Works Barat Listrik.
Deming dilatih sebagai seorang insinyur listrik dari Universitas
Wyoming dan memperoleh gelar IPh1> dalam fisika malemalika dari
Yale. Selama periode di Hawlthorne Works ia menjadi akrab dengan
karva Walter A, Showhart, pendin pengendalian kualitas stabistik,
dam di awal 1940-an didirikan kursus untuk mengajarkan metode
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Shewhart untuk industrialis dan insinyur. Ini adalah metode i yang
1a mulal mengajar kelika ia diundang ke Jepang pada lahun 1930,
Dia berlemu dengan sukses [enomenal, seperli komenlar berikul oleh
Ilorsley dan Buckley menunjukkan:

W.I. Deming menjadi legendadi [epang. Dia memberikan ratusan ceramah
- amtuk manajer bersemangat tentang pentingnyva penting pengendalian
kuaditas slalislik ... Roda Deming, diagram rasionalisasi usabia manajeinen
produksi, telah beredar luas ... Di antara murcid-muridnya itu banyak
yangmenjadi kapten industri Jepang di tahun 1960-an dan 1970-an, pos
perusalwan seperli Missan, Sharp dan Nippen Electric Company (NEC).
ITadiah Deming tahunan untuk manajemen vang baik sangatdidambakan
pada 1950-an, danmasih diberikan hari ini. Deming lidak pernahbegilu
dihormati di negerinya sendiri.

{Horsley & Buclkdey, 1990, p.51)

Para doming bunga dirangsang pada subjek kontrol kualitas
diminta Jepang untuk mengundang Joseph Juran ke Tokyo pada tahun
1953. Juran telah bekerja dengan Shewhart, dan pada tahun 1951,
menghasilkan The Quality Control Handbook, manual yang pertama
dari jenisnya. Deming dan Juran Bersama mengilhami mengendalikan
gerakan kualilas Jepang vang akhirnya diliru di seluruh dunia induslri
- paling lidak di Amerika Serikal sendiri. Meskipun Ouchi mengakui
kontribusi Deming dan Juran dalam pembentukan Lingkaran QC, ia
menempatkan penckanan lebih besar pada apa yvang digambarkan
sehagal “perhatian Jepang untuk sisi manusia organisasi *. Tingkaran
mana QC telah diperkenalkan oleh perusahaan-perusahaan Amerika
di Amerika Serikat, ia mengklaim, mereka sering diabaikan untuk
menggabungkan leknik-leknik slalistik pengendalian mulu modern
dengan penyesuaian penling dalam hubungan manusia. Seperli yang
la kalakan:

.. keberhasilan implementasi Circle QC disebuah perusahaan Amerika
dapat terjadi hanya jika tingkat memengah dan atas mamajemen benar-
benar memahami kondisi vang diperlukan unluk keberhasilan program,
dan mendukung mereka, Hal ini pada gilirannyva berarti bahwa
kelompok-kelompok eksekutif harus menawarkan jenis insentif jangka
panjang dan koperasi yang lanpa kerjasama di tingkal bawah tidal alian
terjadi. Dengan demikian, QC Circle tidak dapat dipahami dalam isolasi,
letapl hanya sebagai salahvsalu bagian dari sislem organisasi yang lebily
besar dan lebih kompleks - dan sistem seperti Teori Z menawarkan,

{Chachi, 1987, p.268)

Menurul Ouchi [aklor ulama yang mendukung keberhasilan
pasca perang ekonomi Jepang adalah sislem kerja seumur hidup
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dioperasikan oleh majikan lerbesar negara ilu. Semenlara siap
mengakui bahwa itu terbatas hanya persen sckitar 35 persen dari
tenaga kerja Jepang, namun ia merasa benar dalam menyatakan
bahwa, “pekerjaan seumur hidup, lebih dar menjadi kebijakan
lunggal, adalah rubrik di mana dalam banyak segi kehidupan Jepang,
dan bekerja terintegrasi “(Quchi, 1981, p.A7). Sistem dimana
poerusahaan-perusahaan besar dan pemerintah mempekerjakan
asupan segar pekerja baru dari sekolah atau universitas setiap tahun,
dengan lujuan memperlahankan mereka sampal mereka pensiun
pada usia 55, disajikan unluk meningkalkan saling kelerganlungan.
Scpertl promosi di organisasi individu dibuat secara cksklusit dari
dalam, seorang pekerja (terutama pria) muda bergabung dengan
perusahaan bisa berharap untuk kemajuan karir lambat tapi pasti
lanpa ancaman dari pasar lenaga kerja ekslernal. I’'ada saal vang
sama, sckall memulai pada karir dengan scbuah perusahaan
karyawan memiliki sedikit pilihan selain untuk tinggal. Sebagai Pugh
dan Hickson berkomentar, ‘sampai pensiun, seorang karyawan Hdak
akan diberhenlikan karena sesualu vang kurang dari lindak pidana
vang besar, dan pemberhenlian adalah hukuman beral karena orang
seport lias tidak ada kemungkinan untuk menemukan pekerjaan di
schuah organisasi besar yang schanding, dan harus mengaktitkan ke
kecil upah rendah perusahaan. Jadi, tekanan untuk menvadari apa
organisasi membuluhkan dan unluk cocok dengan ilu adalah sangal
kual (IPugh & llickson, 1989, p.108). Jelas sislem seperli ilu agak
bertentangan dengan asumsi individualis Barat dan dihitung untuk
menghasilkan tingkat yang jauh lebih besar dari kesadaran kolektif
organisasi Barat biasanya ditandai. Namun, vang mengatakan ini,
perbedaan antara dua kebudavaan lidak perlu dibesar-besarkan dan
sampai baru-baru ini banyak organisasi di Amerika Serikal dan Lropa
berkelanjutan pengaturan staf, yang, meskipun operasi mercka di
pasar ketja terbuka, namun memberikan harapan pekerjaan seumur
hidup: memang, dengan banvak harapan itu untuk bekerja lebih lama
dari renlang adal di perusahaan Jepang, memperluas sangal sering
dengan usia 65 dan akhirnya bahkan melampaui kapasitas untuk
mempertahankan hidup (atau bahkan sctiap) kerja tergantung pada
pertimbangan ekonomi, sebagian besar vang berada di luar kendali
perusahaan individual, bagaimanapun besar mungkin dia perutbahan
leknis, persaingan, kebijakan pemerinlah dan perkembangan
globalisasi semua melayani untuk mengacaukan pola kerja yang
berlaku. Meskipun berbagai perangkat proteksi langsung dan tidak
langsung dapat digunakan (dan Jepang telah mengerahkan sejumlah
ini} organisasi lelap saja dipaksa untuk beradaplasi jika mereka ingin
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bertahan hidup. Selama tahun 1990-an sislem Jepang pekerjaan
sewmur hidup mulal membusuk karena ckonomi menjadi terperosok
dalam resesi berkepanjangan dan perusahaan besar memiliki jalan
lain untuk gava Barat PHK.

Selain Teori Z, ‘Anti-Teori Z’ dan Japanization

Ouchi ide yvang dirangsang perdebalan di kalangan akademisi
AS. George W. Ingeris dari Universily of Oklahoma, misalnva,
dianalisis Teori Z dan menvimpulkan itu dalam istilah berikut:

.. pendekalan Teori 7 ke manajemen cukup sederhana menunjukkan
bahwa pekerja vang terlibat adalah kunel untuk peningkatan
produklivilas. Melibalkan pekerja dalam hasil organisasi besar Jepimg
dari scbuah set internal konsisten norma, praktek dan perilaku yang
didasarkan pada kepercavaan dan keintiman interpersonal - musiman.
Organisasi Jepang mendorong pelerjaan seumur hidup, lunbat evaluasi
dan promosi, jalur karir non-khusus, mekanisme kontral implisit,
pengunbilan keputusan kolektif, tanggung jawab kolektif, dankepedulian
holistik dalam cara-cara vang konsisten secara internal vang
menghasilkan kelerlibalan pekerja dan produklivilas dengan demikian
lebih tinggi.

{Lyrrris, 1983, hal 131)

Ingeris melanjutkan pertanyaan scjauh mana Teori Z adalah
relevan dengan schagian besar organisasi di Amerika Serikat,
mengingat jelas berbeda dalam budava Amerika dan Jepang. Seperti
vang, ia kalakan, 'di Jepang, leori £ praklek konsislen dengan norma-
norma soslal umum dan biasanva didukung oleh lindakan organisasi
buruh dan badan-badan pemerintah. Singkatnya, mercka membentuk
kerangka teoritis yang sangat konsisten dan terintegrasi dengan
aplikasi bekerja dengan baik dalam pengaturan Jepang (Tnggris, 1983,
p.140). Namun, ia mengamali, di Amerika Serikal selama 20 lahun
lerakhir hubungan permusuhan anlara pemerinlah dan bisnis, dan
antara organisasi buruh dan bisnis, telah menjadi lebih tajam dan
kurang mendukung aplikasi Teori 7 ‘dan menyimpulkan bahwa' Teori
7 tidak mungkin menjadi norma dalam perusahaan-perusahaan
Amerika sejauh ilu di Jepang ‘(Inggris, 1983, p.140). Sebaliknya, oleh
karcna itu, nj: “ging. Americnn bisnls untuk menyesualkan diri dengan
praktek-praktek asing dari Jnp=>  iiH . 5t H -~.would lebih baik bagi
para pemikir manajemen untuk menghabiskan waktu mereka dalam
upava untuk menemukan’ apa flosofi manajemen dan serangkaian
proses manajemen akan cukup konsislen secara inlernal, konsislen
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dengan norma-norma masvarakat Amerika dan harapan, dan
dicdukung oleh lembaga utama aktor seperti pemerintah dan serikat
buruh ‘(Inggris, 1983, hal.141).

Meskipun menolak penerapan umum ‘leori 7. dengan keadaan
Amerika Serikal, Inggris lelap menerima pekerjaan Quchi sebagai
accounl lehih alau kurang akural dari apa vang lerjadi dalam
organisasi Jopang, Yeremia Sullivan dari Tniversity of Washington,
ragaimanapum, tidak mau mengakui bahkan banyak. Dalam Sullivan
molihat Guehi telah sengaja salah mengarbikan sistem manajemen
Jepanmg, Sullivan melihat sistern Jepang dicrikan oleh birokrasi, hierarki,
dan rasa hormat muncul dari tradisi sosial Jepang. Elemen yang Ouchi
bersikeras mengidentifikasi sebagai kuncd untuk produktivitas yang
lebih tingei, pada pemeriksaan lebih dekat, setuju untuk sebuah
inlerprelasi yang sama sekali berbeda vang Sullivan gaya "Anli-Teori
#’ Dalam kasus pengambilan kepulusan konsensus, misalnya, yang
memberi perhalian Cuchi, Sullivan mengamali bahwa:

v keputusan konsensus keputusan (jika ada sebagai Quchi
menggambarkan itu) dan tanggung jawab kolektif merupakan respon
(bukan co-sama insentif dengan} nom-gpesialisasi, pekerjaan seumur
hidup dan promosi berdasarkan usia pada perusahwan leord £ Jepang,
Mangjer lidak kompeten dilindungi oleh mereka bawahan dengan cara
ini. Intinva adalah ini: jika seorang manajer tanpa keahlian khusus secara
otomatis dipromosikan ke pekerjaan yvangia memiliki kompetensi Hdak,
dia tidak akan membuat keputusan vang baik dan tidak dapat diberi
Lanyzungs jawab, Dia akan harus berganiung pada bawabhien, dan dengan
demikian kepulusan konsensus dan langgung jawab koleklid akan
muncul. Mereka tidak akan insentif untuk keintiman dan kepercavaan
begitu banvak sebagai produk dari praktek Jepang pekerjaan seumur
hidup dan nom-khusus jalur karir. Fungsi mergka akan melindungi
hubungan hirarkis schingga telap mercka berguna unluk Llujuan
organisasi produksi.

(Sullivan, 1983, hal.138)

Menurut Sullivan, OQuchi tidak memberikan laporan yang akurat
dari apa yang sebenarnva terjadi dalam organisasi [epang. Sebaliknya
ia memanjakan dalam sepolong leori preskriplil lerulama berkailan
dengan apa yang seharusnya lerjadi daripada apa yang sebenarnya
lerjadi. Selanjulnya, ia ekslrapolasi dari ini untuk membual sebuah
leori yang lidak cukup didasarkan pada penelitian empiris dan lebih
mungkin untuk merusak bisnis Amerika seporti membawa porbailan.
Akhimya, Sullivan meragukan apakah Teori Z erakar dalam praktek
Jepang siana sckali. Sebaliknya ia tampak berasal dari ide-ide Barat
dan, khususnya, karya Emile Durkheim. Seperti Sullivan mengatalkan:
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Teorl £ lidak benar-benar muneul dari kondisi Jepang Ouchi menemulean
mereka. Perusahaan-perusahaan Jepang hanyva menunjukkan potongan-
potongan teori. Misalnya, kepercayaan jelas sangat penting dalam
perusahaan-perusahaan Jepang .. dan koperasi bagian busur Sosial
hubungan penling dari upaya Jepang untuk melaksanakan lugas-Lugas.
Mamun, Teori Z adalah benar-benar sebuah variast modern dalam teari
manajemen kerja strukturalis sosiologis Durkheim daripada teori
organisas Jepang dikembangkan.

(Sullivan, 1983, hal.139)

Meskipun Teori Z Ouchi adalah: Bagaimana Bisnis Amerika Bisa
Memenuhi Tantangan Jepang menjadi buku laris tentang manajemen
lepang, ia lelap hanva salu leks di anlara segudang huku dan arlikel
lenlang subjek vang dilerbilkan selama awal 1980-an. Pada lahun
1984 |. Bernard Keys dan Thomas R. Miller dari Memphis Slale
Universily menerbilkan sebuah arlikel di Akademi Manajemen Revieiv
di mana mereka berusaha unluk ‘mengklasilikasikan dan memperjelas
keadaan pengelahuan lenlang manajemen Jepang “. Mereka memulai
lugas mereka dengan memhual pengamalan bahwa mereka vang
lelah berkomenlar lenlang manajemen Jepang sering lerkonsenirasi
pada laklor terlenlu dan lain-lain diabaikan. Kelika mereka
mengalakan:

. hipotesis bersaing berlimpah ... Beberapa pengamat percaya bahwa
kekerasan vang unggul di mata air manajemen Jepomg terutama dari
penekanan pada pengembangan sumber daya manusia, Lain menjaga
balvwa swanber keberhasilan Jepang tidalke ditemnukan dalam praklek-
praktek sosial melainkan di bawah berdiri mendalam tentang seluk-beluk
proses pengambilan keputusan. Beberapa penelit memuii penggunaan
clektil lingkaran kualilas karyawan scbagai clemen kuned keberhasilan
Jepang, Yang lain mengklaim bahwa keahlian Jepang dalam
pengembangan teknologi dan manufaktur dalam manajemen merupakan
dasar dari efektivitas mereka. Namun sekolah lain pemikiran atvibut
prestasi Tepang untuk penguasaan penggunaan kemtrol kualitas statistik
applications, Unluk mereka yang berusabin untuk memahami fenomena
Jepang, tampak bahwa hutan lebat kebingungan telah tumbuh terdiri
dari teori yimg bertentangan (dengan menggunakan istilah Tuas), masing-
masing yang menawarkan harapan penjelasan untuk kevnggulan nyata
dari sistem mangjemen Jepang,.

{Keys & Miller, 1954, p.342)

Keys dan Miller kemudian pergi ke tempat berbagai teori yvang
bertentangan menjaci lebih atau kurang cukup jelas kategori (seperti
manajemen manufaktur; lingkaran kualitas, pengendalian kualitas
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slalislik; jangka panjang, garis bawah, dan pengambilan kepulusan)
tergantung pada mana yang diterima penckanan terbesar dalam
pekerjaan penulis tertentu. Mereka juga memeriksa apa vang mereka
sebut ‘upava terpadu model manajemen Jepang” di mana penulis telah
“melampaui pencarian unluk faklor lunggal penjelasan dalam upaya
mercka untuk mengembangkan teori-teori yang lebih komprehensit
‘. Di antara pekerjaan yang mercka diperiksa di bawah judul ini
adalah bahwa William Quchi dan 7. Teori Meskipun tidak menolak
ide keluar dari langan, l'ombol dan Miller lelap membual dukungan
vang jelas mereka unluk krilik vang dibual oleh kedua Inggris dan
Sullivan. Mereka juga melihat cocok untuk mengutip putusan Gibney
tentang Teori 7 untuk efek vang ‘Ouchi telah memberi kita koleksi
krom berlapis generalisasi tergesa-gesa, slogan-jenis penulisan dan
sosiologi dimeslore bisnis, berdasarkan apa vang disebul leknik papan
dart dimodifikasi penelitian “(Gibney, 1981, p.l7). Tombol dan Miller
menyimpulkan bahwa upaya yang ada ‘penclitian telah gagal untuk
menangkap esensi memadai efektivitas Jepang. Selanjutnya,
lampaknva lidak mungkin bahwa penelilian lambahan mencari
penjelasan lunggal-faklor alau dual-faklor keberhasilan Jepang akan
lebih berhasil, obat mujarab akan terus menjadi sulit dipahami ‘.
Mereka pergi ke berpendapat bahwa ‘pemahaman yang lebih baik
keterkaitan dengan kapal dari unsur-unsur sisterm manajemen Jepang
itu diperlukan agar kedua komenlalor dan praktisi mungkin® lebih
siap unluk mengalasi masalah persaingan, adaplasi dan implemenlasi
di Amerika perusahaan ‘(Keys & Miller, 1984, pp351-352).

Investasi oleh perusahaan Jepang di luar negeri Hidak terbatas ke
Amerika Serikat, tetapi juga terjadi di banvak negara lain, termasuk
Brilania Raya di mana pemerinlah Konservalil lahun 1950-an secara
khusus dilelapkan unluk menarik inveslasi asing. Selanjulnva, oleh-
pertengahan 1980-an mencoba untuk meniru praktek manajemen
Jepang sudah hampir lumrah dalam organisasi Inggris. Pada tahun
1986 Petter Turnbull dari Cardiff Business School diterhitkan account
seperli usaha di Journal llubungan Induslrial. Arlikel dilangani
dengan organisasl perubahan vang dilakukan oleh perusahaan mobil
komponen Lucas Listrik, vang, Turnbull diamati, didasarkan pada
metode produksi digunakan di perusahaan-perusahaan besar Jepang,
dan ia menciplakan islilah ‘Japanizalion® islilah unluk
menggambarkan fenomena lersebul. Islilah ini kemudian diambil oleh
dua rekan Turnbull, Nick Oliver dan Barry Wilkinson, “schagal istilah
umum untuk mengacu pada proses dimana beberapa aspek industri
Inggris tampaknya konvergen menuju model Jepang gava manajer?
enl praklek ‘. Mereka mengamali bahwa “proses mencakup dua unlai
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- emulasi metode manufaktur Jepang oleh produsen Barat dan juga
meningkatnva volume investasi manufaktur Jepang langsung di
negara-negara Barat’ (Oliver & Wilkinson, 1992, pl). Ketika, pada
tahun 1988, Oliver dan Wilkinson diterbitkan buku Tlic mereka
Japanization Industri Inggris mereka mengusulkan ‘bahwa industri
Inggris mengalami transtormasi fundamental, sifat vang rapi
dilangkap oleh Japanizalion islilah’. Buku mereka cepal menjadi leks
lerkemuka pada pengembangan gaya Jepang leknik manajemen di
Inggris dan diikuli, pada lahun 1992, dengan edisi kedua. I'in
‘Inpnniznlion Induslri Inggris: Perkembangan Baru pada 1990-an.
ldak seperli Ouchi, bagaimanapun, Oliver dan Wilkinson lidak
menekankan makna hanya salu alau dua elemen dari pendekalan
Jepang untuk manajemen. Sebaliknya, mercka mengidentifikasi
bundcl clemen, yimg diambil bersama-sama, ditandai “sistem” Jepang
dan mengidentifikasi pentingnya konteks sosial dan politik di mana
in ditetapkan. Kebfika mercka mengatakan:
Japanizalion memerlulan keberhasilan pengelolaan kondisi yang
dihasilkan oleh sistem produlksi limbah rendah .. Japanization ... adalah
proses yang kompleks tetapi secara logis koberen, dengan dimensi sosial
dan polilik serta leknis [dan] wnluk memperlimbanglan Japanizalion
hanva sebagai pt_ngull.lmn weelibatlean Lombol [alau] praklel manajemen
Jepang, di lar negeri tidak cukup. Ini merendahkan pertanvaan vang,
sama penting dari seberapa baik berbagai elemen dari strategi bisnis
perusahaan cocok bersama .. tesis kami adalah babwa pada jantung
dari keberhasilan perusahaan Jepang utama Lerletak kemampuan mercka
untuk mengelola dependensi internal dan eksternal dalam cara vang
lebih efektif daripada sebagian besar rekan-rekan Barat mereka secara
tradisional telah mampumelakukannya, dan bahwa mereka telah dibantu
dalam hal ini dengan salu sel mendukung kondisi sosial ekonomd. |ika
ada ralwsia sukses lepang, kami sarankan balvwa hal it lerlelals pada
sinergi vang dihasilkan oleh sistem keseluruhan, dan tidak, karena
beberapa telah mengusulkan, di bagian-bagian tertentu dari sistem.

(Oliver & Wilkinson, 19492, 1 88)

Oliver bekerja dan Wilkinson adalah gejala dari pergeseran
penekanan di kalangan akademisi jauh dari manfaal sosial yang nyala
dari sistem Jepang dalam arah keuntungan teknis dan logistik.
Misalnya, dalam buku best scller Mesin yvang Mongubah Dunia, vang
diterbitkan pada  tahun 1990, Womack, Jones dan Roos
mengidentifikasi prinsip-prinsip "produksi ramping’. Berdasarkan
temuan penclifan surved di seluruah dunia industd otomotif, buku ini
menelusuri perkembangan pombuatan mobil dan teknik produoksi
massal awal dipelopori oleh Lenry Ford untuk metode terbaru dard
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produksi ramping digunakan oleh lovola Corporalion - Lransisi dari
‘hanva -dalam-kasus ‘unluk’ hanva-in-lime ‘yvang menawarkan
kemungkinan keuntungan produktivitas utama. Seperti Qliver
berkomoentar:

Pringip-prinsip Tean produksi melipuli: sepolong alivan produksi
terintegrasi tunggal, wilh batch kecil dibuat hanya-dalam-walctg
penekanan pada pencegahan cacat bukan pembetulan; produksi yang
ditarik oleh konswmesd, tidak ditekan sesuai beban mesing berbasis thin
kerja organisasi, dengan [leksibel multi-terampil operator, keterlibatan
aklif dalam aklivilas pemecahan masalah oleh semua personil,
menghilangkan pembaorosan, interupsi dan variabilitas, dan integrasi
dekal dari ranlai pasokan secara keseluruhan dari bahan aku inluk
ritel dan distribusi, didukung oleh pembeli dekat penjual-hubungan
berdasarkan kepercavaan dan kerjasama bukan kompetisi.

(Oliver Warner, 2001, p.755)

Terlepas dari kerapuhan vang melekat mereka, prinsip-prinsip
produksi ramping segera ditiru oleh produsen utama dan Barat, selama
1990-an, merevolusi produksi mobil oleh radikal mengubah harapan
lenlang lingkal kuanlilas dan kualilas. Selanjulnya, aspek produksi
ramping, khususnya penghapusan limbah (inuda) dan mencari
perbaikan terus-mencrus (knizen), segera mulai untuk mempengaruhi
manajemen industri lain. Pada tahun 1996 Womack dan Jones
diterbitkan Tean Thinking: Usir Timbah dan Buat Kekayaan di
Perusahaan Anda, vang menelusuri munculnva ‘perusahaan lean’
dan advokasi ‘lean lhinking” kombalan - ‘cara unluk berbual lebih
hanyak dan lebih banyvak dengan kurang dan kurang - kurang
manusiawi usaha, peralatan yang kurang, sedikit waktu, dan sedikit
ruang - sementara mendekat dan lebih dekat untuk menyediakan
pelanggan dengan tepat apa vang mereka inginkan ‘(Womack & Jones,
1996, p.16).

Tinjauan Kritis

leori Z Ouchi ilu dapal dilihal sebagai bagian dari upava oleh
para pemikir manajemen Baral unluk menjelaskan kesuksesan
tenomenal industri Jepang. Nva pandangan bahwa produktivitas vang
lebih tinggi akan dihasilkan hanya melalui lebih besar Keterlibatan
pekerja dalam organisasi itu kontroversial. Tronisnya rekonstruksi
radikal banyak industri sebagai akibat dari Japanization sering
dikurangi keamanan pekerja kelimbang meningkalkan itu.
Selanjulnya, ambisius adalah skema lious unluk menvebarkan
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organisasi bisnis schagal obat mujarab untuk masyarakat yang
semakin hampir tidak masuk akal dikabutkan diberi erosi sebagian
dari keunggulan organisasi hisnis sebagai lembaga sosial yang
signifikan sejak 1980-an. Desakan pada menekankan faktor manusia
dalam manajemen Jepang dengan mengorbankan unsur-unsur teknis
diberikan analisis vang agak sederhana. Tekadnya untuk
mengidentifikasi sbruktur organisasi bisnis Jepang seperti hiasa jinak
bukan kadang-kadang hierarkis dan birokratis dan, sering, otoriter
adalah diri jelas distorsi. Namun, pekerjaan itu tidak Quchi
memberikan sejumlah wawasan yang berguna, paling tidak
pentingnya dia berikan kepada konsep kepercavaan. Seperti Petrus
Wickens tepat berkomentar dalam bukunva T) vaitu Organisasi
Ascendanlt, ‘waklu dan lagi kembali ke konsep Ouchi ulamanya
kepercavaan. I[al ini memanileslasikan dirinya dalam panggilan-Nva
unluk pengalihan perhatian lerhadap hubungan manusia ... unluk
penekanan pada hubungan jangka panjang dengan pelanggan dan
pada nilai daripada eflislensi . Namun, seperli Wickens melanjulkan
unluk mengamali, ‘adalah masalah dengan analisis Ouchi bukan apa
vang la lermasuk, lapl apa vang dilinggalkan. Dia hampir
mengabaikan budaya konlrol vang sangal kual dari ‘Jepang, (Wickens,
1995, pp28-29). Menulis lerbaru lenlang manajemen Jepang
cenderung, untuk merayvakan manfaal ‘produksi ramping’ pada pola
vang dikembangkan oleh 'loyola Corporalion. lronisnya, adalah
mungkin unluk membedakan dalam lean produclion warisan ide
perlama kali dikemukakan oleh I'W laylor hampir salu abad lalu
(lsulsui, 1998).

PERTANYAAN DISKUSI

1 Sampal sejatth mana ide-ide Ouchi ilu hanyalah pengerjaan ulang
dari Lllon Mavo?

Apa karaklerislik organisasi # alype?

Mengapa Ouchi anlusias Lingkaran Qualily Conlrol?

Apa vang Anda mengerli oleh Japanizalion panjang?
Bandingkan dan konlras produksi massal dan produksi ramping,.

e LD 2
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Charles Handy dan masa depan kerja

Charles Handy lahir pada tahun 1932 di County Kildare di
Iiepubhk Irlandia di mana ayahnya adalah seorang pendela Anglikan:
“rektor dari dua paroki negara kecil di tanah datar barat Dublin
(Handy, 2001, hal.18). Setelah Tulus dari Oricl College, Oxlord pada
lahun 1956 bergabung H.indy Kerajaan Belanda Shell Group, yang
tersisa dengan perusahaan sampai tahun 1965 ketika la pergi dan
Hu‘ng]mhmkr‘m satu tahun bekerja untuk Fiagam Konsolidasi di Kota
l.ondon. Pada lahun 1967 berbohong pergi ke Sloan School of
Management di Massachusetts lnstitute of Technology (MIT}), menjadi
Fellow Internasional Fakultas sana, Di MIT Berguna datang di bawah
pengaruh ‘guru Sekolah Sloan’, lermasuk Warren Bennis, lid Schein
dan Chris Argyris vang pada gilirannva telah sangat dipengaruhi
oleh Douglas MeGregor. Praktis idak pernah kemibali karier hisnisnya,
Scebaliknya, pada tahun 1968, ia kembali ke Inggris, bergabung dengan
l.ondon baru-baru mendirikan Business School {1.B5) di mana dia
bertanggung jawab untuk mengorganisir Program Manajemen Sloan.
Pada talun 1972 ia diangkat profesor di LBS dan tetap menjadi
profesor Lamu di manajemen sana.

Antara 1977 dan 1981 llandy Warden dari konferensi swasta
dan pusat studi di Gedung S5t George di Kastil Windsor. Pada tahun
1976 ia menerbilkan Organisasi perlama Memahami buku yang
menjacli teks stancar, dan sekarang menjadi edisi keempat, Berguna
terus moempublikasikan secara teratur, tema nya berkembang
melampaui balas-balas sempil perilaku organisasi dalam lingkup vang
lebih luas dari pekerjaan (terutama dampak perubaham teknologi

yvang copat), etika dan masyarakat, Pada tahun 1984 Ha nmwﬂutkﬂu
hukuma hisa dibilang l_‘}’-]hT‘lf' berpengaruh. Masa Depan Kerja, vang
d1peu_ksa pada bagian berikutnyva. Berturut-turut pada quent Llandy
studi, seperti Zaman Nalar (1989/1990), The Empty Raincoat (1994),
Roh Hungry (1997,/1998) dan Gajah dan loak di (2001) ditulis di
populer daripada bahasa teknis dan ditujukan pada pembaca vang
lebih luas daripada hanya satu “profesional’. Melalul buko-bukua mi
kemudian, serla melalui arth'lJurna] kuliah, radio dan siaran lelevisi
Charles llandy membuktikan dirinva sebagal guru manajemen
terkemuka di Inggris,

Konleks Masa Depan Kerja dan sekuel-sekuelnya (Zaman Nalar
dan The Mantel Kosong) diberikan oleh munculnya dan keteliunan
tingkat historis pengangguran yang tinggi, terutama di Inggris.
Singkalnya, selama periode pasca-perang negara induslri Baral lelah
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lebih alau kurang bebas dari ancaman pengangguran yang surain
kehidupan banyak orang vang bekerja selama perang antar-tahun
(lihat Bab 10). Boom pasca perang panjang ckonomi menghasilkan
generasi pekerja yang memiliki sedikil rasa takul kehilangan pekerjaan
mercka. Asumsi optimis tentang stabilitas ckonomi dan kemajuan
dibagikan oleh para ekonon, polilisi dan induslrialis sama. Pasar
tenaga kerja yang ketat memperkuat serikat buruh dan, secara umum,
manajemen ditempatkan defensif. Teori manajemen bersama asumsi
optimis bahwa [ull employment dapat dipertahankan. Dalam situasi
manajemen teknik dibitung untuk membujuk daripada memaksa
pekerja. Maslow dan Herzberg, bersama dengan McGregor dan rekan-
rekannya, semua menganjurkan orientasi manajerial lembut vang
berusaha untuk mendapatkan komitmen pekerja dengan memberikan
kesempatan untuk pertumbuhan psikis. Bahkan Braverman, vang
mengaku telah mengidentifikasi proses dimana pekerjaan sedang terus
lerdegradasi, lidak bernubual runiulmya pekerjaan ilu sendiri. Naimun
demikian ada, setidaknya dalam kasus Inggris, indikasi awal bahwa
boom pasca-perang lidak akan berkelanjulan Sebuah conloh adalah
kebijakan ekonomi vang disebut ‘stop-ga’ dikejar oleh pemerintah
Konservatif tahun 1950-an.

Sepanjang lalwn 1960-an dan 1970-an berlurul-lurul pemerinlah
Inggris berjuang untuk mempertahankan konsensus pasca-perang
kebijakan yang menempatkan penckanan terbesar pada kesempatan
kerja penuh. Ortodoksi ekonomi vang berlaku dari periode vang
berasal dari karya Keynes, dan prihatin, sctidaknya pada tingkat
relorika puhllk, dengan memperlahankan perminlaan ekonomi
sebagai sarana untuk menghindari pengangguran. Risiko inflasi ini
lerkenal lelapi, secara wnum, pemerinlah telah bersedia menerima
mereka sebagai kurang dari dua kejahatan. Namun, kinerja vang
buruk ckonomi Tnggnq vig-a-vis pCbE'IIHg utamanya internasional
menjadi penyebal meningkalnya keprihalinan pemerinlah. Anlara
1960 dan 1976, misalnya, berbagi Inggris ekspor thr dunia barang-
barang manufakiur vang dibelal dua. Sementara ilu fenomena
‘stagllasi’, vang melihat pertumbuhan ekonomi vang rendah akan
bergandengan tangan dengan percepatan inflasi, menaikkan momaok
hiperinflasi dan konsekuensi sosial yvang mengerikan lerkail dengan
runtuhnya moneter. Sebuah situasi yang sudah sulit adalah serius
diperparah oleh kenaikan harga nunyak selelah perang Arab-Israel
Oktober 1973, Yang empat kali lipat dari harga minvak vang, terkilir
parah ckonomi, industri dan schaliknya, yang bergantung pada
minyvak impor. Meskipun dalam J"mgka panjang Inggris mampu
mengeksploitasi cadangan minvak besar dari Sen Utara, dalam jangka



CHARLES HANDY DAN MASA DEPAN KERIA m

pendek ekonomi yang rapuh negara itu rusak parall. Pengangguran
meningkat dari sedikit di atas 4 persen pada tahun 1975 mencapai
lebili dari 6 persen pada talimn 1978, Sementara / inflasi mulai
menggantikan pekerjaan sebagai isu ulama bagi pemerintah.
Memuncak pada lebih dari 24 persen sclama 1975, inflasi menurun
menjadi sekitar 8 persen pada talwun 1978 hanya untuk naik kembali
ke 18 persen pada 1980. Pemerinlah Konservalil vang dalang ke
kantor pada tahun 1979 sccara cfektif meninggalkan komitmen untuk
kerja penuly, berkonsentrasi hanya pada mengurangi tingkat inflasi.
Pengangguran meningkat dari sedikit di atas 5 persen pada tahun
1979 mencapai 13,5 persen pada taln 1985, Meskipun tingkat
pengangguran lidak menurun selama akhir 1980-an, hari-hari kerja
penuh yang tampaknya berakhir.

Masa depan pekerjaan

Meskipun bab ini sejauh ini menekankan kesulilan yang dialami
oleh pengangguran Inggris, masalah vang dialami oleh semua negara
industri Barat, termasuk ekonomi historis keberhasilan Jerman Barat
dan Amerika Serikal. Dampak dari persaingan Jepang di bidang,
manufakiur tercatat dalam Bab 20. Selama talun 1970 ekonomi global
baru mulai muncul di mana pertukaran cepal barang, jasa dan
informasi melampaui batas-batas nasional kendala vang belum pernah
sebelunniya. Fenomena ini difasilitasi oleh inovasi teknologi yang
cepal, yang, pada gilirannya, menghancurkan paola-pola vang berlaku
dari pekerjaan. Segera scluruh gagasan tentang apa vang merupakan
kerja dan kehidupan kerja berada di bawali pengawasan sebagai
redundansi, penutupan pabrik dan kehilangan pekerjaan menjadi
biasa. Meskipun banyak pekerjaan baru diciptakan mereka tidak
diganli yang hilang. Seperli Berguna menggambarkan siluasi:

w1 selama tahun 1970-an . baliwa pemandangan akrab kehidupan
kerja kila mulai menunjukkan perubahan yang, lerlihal. Crganisasi kerja
besar yang telah ramah stang hari untuk begitu banyalk orang sepanjang
hidup mereka mulai menurun ... Pekerjaan mulai menjadi komodilas
langka, dan bekerja mulai berarti hal-hal lain selain pekerjaan penah-
waklu kenvensional. Karir kedua dan keliga, sambilan dan ekonomi
firiformal) menjadi bagian dari bahasa kita sebagai melakukan chip dan
video - semua kata baru untuk pemberita cara-cara baru. Pola lama itu
maogolk, polabaru membentuk.

{(Handy, 1984,/1994, pix)
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Jika pola konvensional pekerjaan yang telah berkembang scjak
abad ke-19 memang mogok apa, selain penganggurar, itu mengambil
tempat mereka? Menurut Berguna seluruh jajaran Perkembangan bisa
dilihal. Perlama, 'bekerja” kala dalam arli vang hanya dibayar kerja
di scbuah organisasi sedang ditantang. Kaum feminis telah benar
menvatakan bahwa kegiatan perempuan di rumah itu bekerja -
meskipun diberikan sebagai “hadiah’. Kedua, ‘serabutan’ kebangkitan
bagian kerja waklu, kerja conlraclualizalion, semenlara dan
menyenggol orang-orang di arah memiliki beberapa pekerjaan, vang
diambil bersama-sama, bisa memberikan mata pencaharian. Ketiga,
perluasan kerja sukarela, khususnya bagi mereka vang “usia ketiga’
vang disebul, menawarkan prospek kegialan memuaskan lanpa
insentif wang tunai. Berguna menyimpulkan semua hal ini schagai
berikut:

- ada lebih dari salu benluk pekerjaan. Kila bisa menggambarkan
perbedaan dengan memikirkan tiga bentuk vang berbeda dari pekerjaan:
1. pekerjaan bekerja, yang merupakan pekerjaan vang dibavar, lermasuk
penuh-waktu bekerja sendiri; 2. kerja marjinal, vang meliputi pekerjaan
vang kila lakukan “di sisi’ unluk penghasilan lambahan, vang bisa, lapi
kadang-kadang tidak, dinvatakan {untuk keperluan pajak); 3. karunia
bekerja, yvang mencakup semua pekerjaam vang kila lakukan unluk gralis
dalam ekonomiabu-abu dan dalam pekerjaan sukarela.

(Handy, 1984/1994, Lal 52},

Singlkatnya, tesis Handy adalah bahwa di masa depan akan tidak
lagi lavak untuk tergantung pada pekerjaan, seumur hidup tunggal
pusal unluk memasok semua, alau bahkan sebagian besar, kebuluhan
individu ekonomi, sosial dan status. Sebaliknya orang akan perlu untuk
mengumpulkan portotolio kegiatan dan hubungan, masing-masing
vang membuat kontribusi sendiri untuk paket hal vang kita inginkan
dari pekerjaan dan kehidupan “(llandy, 1984/19%4, halaman 8).
‘Portofolio’ pendekatan menawarkan kesempatan tetapi juga
menimbulkan masalah., Para muda terdidik individo, memiliki
keterampilan dipindahtangankan dan memiliki tanggung jawab
lerbalas mudah mungkin mengadopsi gava hidup porlololio. Sama,
orang pensiun dengan pensiun perusahaan yang memadai, hipotek
dan keluarga sampal tumbuh mungkin menyambut berbagai
kehidupan portofolio. Tapi apa orang berpendidikan rendah, dengan
kapasilas lerbalas dan pengeluaran vang besar dan langgung jawab?
Bukankah kehidupan portofolio sekadar tidak amannya kronis?
Berguna mengakud bahwa bisa jadi ada kesulitan, Dengan ilustrasi ia
berpaling ke fenomena “arus Jepang - bagian bawah imdustri Jepang
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idak lercakup oleh pekerjaan seumur ludup (lihal Bab 20). Seperli
yang ia katakan:

- ada mitos balwwa sctiap orang memiliki janinan pekerjaan sewmnur
hnjup di Jepang. Tidak begilu .. Yang benar adalah bahwa organisasi
besar Jepang mengapung di atas raklt subkontraktor kecil ... Jepang adalah
negara bisnis kecil vang menggunakan tenaga kerja biayva rendal dan
lidak menawarkan pekerjaan seumur hidup ... JTepang juga memiliki
pasukan kecil dari wiraswasta termasuk kelompok halus disebut pekerja
rumith tangga vang tidak dibayar, anggota dibavar dari keluarga yang
memlranlu dalam bisnis salu-orang. Sehap pengurangan jam kerja oleh
wiraswasta, atau oleh pekerja di perusahaan subkentrak, hampir tidak
terlihat oleh dunia luar, Dari mercla vang belkerja di usahia kecil 8 persen
lidak memiliki jam yang dilenlukan dalam konlrak mereka. Maksimal
adalah tidak sama dengan pengangguran.

(Handy. 1984,/1994, p.p.91-92)

Mengingat meningkatnya pengaruh dari praktek Jepang pada
pemikiran manajemen Inggris. Berguna tergambar scbuah situasi di
mana versi Inggris dari apa vang sudah lerjadi di Jepang mungkin
muncul. Organisasi besar yvang menempatkan berbagai macam
keglalan mereka ke konlraklor, banyak vang usaha kecil. Selanjulnya,
organisasi semakin memanf(aatkan kontrak temporer dan pekerja
parult waklu daripada yang mempekerjakan pekerja di konvensional
pekerjaan penuh waktu. Salah satu hasil dari lenomena ini adalah
munculnya ‘inti dan pinggiran’, dengan pekerja inti penting dari
perusahaan yang relalif dibayar dengan baik, menikmall kondisi
pclayanan yang baik dan memiliki pekerjaan keamanan dan manfaat
pensiun. Sertenlara ilu, para pekerja perifer sering menerina gaji vang
lebih miskin, memiliki kondisi layanan rendah, sedikit atau tidak ada
keamanan kerja dan bukan bagian dari skema pensiun. ‘Melayang
lepang’ melihat berguna sebagai ancaman terhadap kohesi sosial
schagai pengembangan dari scbuah struktur kerja dua tingkat
mengendarai irisan antara mereka yang cukup beruntung untuk
menjadi inti pekerja dan sisanya.

Hidup dengan beralasan dan paradoks

Banyak Handy lemna yang dieksplorasi dalam The T'ulure of Work
kembali l‘]lperlk'ﬂ di Usia lin tentang Nalar (1989,/1990). Dia telah
mengakhiri teks schelumnya dengan permohonan untuk radikal
memikirkan kembali seluruh pertanvaan kerja dan kansekuensi sosial
dan ckonomi. Seperti vang ia katakan:
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.. kita terpaku, baik sebagai bangsa dan sebagai individu, oleh organisasi
kerja. Kerja didefinisilean sebagai kea, Uang didistribusikan melalud kerja,
Slalusdan balang idenlilas davi pekerjaan. Oleh karema ilu kila berlahan
pada pekerjaan sebagai selama kita bisa, kita mengukur keberhasilan
leamni dalaim hal itu, kita haraplan hal-hal besar dard itu, bagl negara dandi-
alau diri kila sendiri, dan kila lidak bisa membayangkanmasa depan Llanpa
itu, Namnun, ironisnya, kamd sangat buruk dalan hal itu karena ada
herumlun individualis dalam divi kila semuaa yang seluju dengan Marx
babwa mengasingkan diri untuk menjual atau waktu kita vang, lain.

(Handy, 1984 / 1994, . 158)

I’'aradoks akhir lelah diabaikan oleh sebagian besar pemikir
manajemen meskipun beberapa (seperti Maslow, Schumacher dan
tentu saja Braverman) sadar bahwa hubungan kerja vang jauh dari
sederhana alau memuaskan. Berguna menganul pandangan bahwa
organisasi atau perusahaan vang telah menjadi lembaga lebih atau
kurang dominan masvarakat industri mulai kemana pergi atau,
setidaknya, keluar berongga. Era ketika orang seperti Henry Ford bisa
beroperasi paling efektif dengan mengkonsentrasikan seluruh
kemampuan manulakiur di salu silus, dengan cepal memberikan cara
untuk salah satu perusahaan yang memakai menjadi kabur dan amort.
Bermantfaat, dibayar dengan baik, pekerjaan vang aman tidak lagi
bisa dijamin unluk bahkan minorilas dari angkalan kerja. Sebaliknyva,
masa kerja banvak vang akan di masa depan akan ditandai dengan
pekerjaan durasi pendek, vang melibatkan pengembangan
pendekalan porlololio dan membuluhkan individu unluk menjadi
fleksibel, pragmatis dan, idealnya, multi-terampil. Pembagian
mencolok anlara kerja dan liburan vang lelah dikembangkan dengan
terjadinya revolusi Industri akan menjadi lebih kabur.

Konsekuensi utama dari situasi ini, berpendapat Handy akan
perubahan vang diperlukan dalam sifal pendidikan dan sislem
pendidikan. Pendekatan Inggris untuk pendidikan dan pelatihan akan
tidak lagi melayani. Asumsi lama bahwa pendidikan dasar dan waktu
magang adalah persiapan vang memadai bagi kehidupan bekerja 40
tahun sudah berlebihan. Demikian pula, gagasan bahwa scorang
individu menvelesaikan nva alau pendidikan dan kemudian
menghabiskan sisa hidup aktif mercka dalam pekerjaan yvang sama
tanggal. Sebaliknya sistem pendidikan harus mengembangkan cara-
cara vang, memlasililasi kesempalan pendidikan vang lebih inklusif
dan lebih luas untuk semua. Seperti Borguna menaruhnya:

. jika organisasi vang efeklif membulubkan lebib banyak oramg dan lebih
cerdas, jika karir lebih pendek dan lebib berubah, di atas semua, jika
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lebil ranyak orang harus lebih mandiri intuk lebil hidup mereka, maka
pendidikan hamas menjadi investasi vang paling penling bahwa seliap
orang dapat membuat dalam nasib mereka sendiri. Tni tidak akan,

bagaimanapun, pendidikan karena kebanvakan dari kita sudah tahu itu
. gagasan lama Inggris pendidikan sebaga] sesuatu yang harus
menyingkirkan segera sebagai salah satu sopan bisa. Pendidikan harus
diciptakan kembali.

(Tlandy, 1989,/1990, p.168)

Berguna mudah mengakui bahwa ini adalah sangat jauh Iehih
mudah diucapkan daripada dilakukan dan bahwa itu akan mengambil
pergeseran besar dalam sikap untuk mencapai situasi di mana sctiap
orang akan merangkul gagasan pembelajaran seumur hidup. Bahkan
itu akan membutuhkan pengakuan yang jelas oleh sctiap individu,
dan masyarakat pada umumnya, bahwa dunia kerja sedang tidak
dapat ditarik kembali berubah dan tidak ada vang pernah bisa persis
sama lagi. Namun demikian, meskipun jelas, masalah bahaya dan
ketidakamanan. Berguna tetap optimis tentang masa depan.
Setidaknya, ia berpendapat, dunia baru kerja akan menghasilkan
kemungkinan pilihan dalam cara yang konfigurasi sebelumnya
kehldu'pan kerja lebih alan kurang lenkal unluk menolak. Mungkin
perubahan lerpulus akan berlungsi unliuk membebaskan individu dari
balas-balas kehidupan organisasi, sehingga memungkinkan ‘lebih
banyak orang untuk berhenli berpura-pura di awal kehidupan mereka’
(Handy, 1989/1990, p.212}.

Suasana The Mantel Kosong jauh Ichih gelap daripada
sehelumnya karya Handy. Mcemang buku itu dimulai dengan
pernyataan oleh penulis yang berbunyi agak mirip schuah permintaan
maat, atau mungkin pengakuan. Seperti yang ia katakan:

- empat tahun lalu, buku saya sebelwmnya. Zaman Nalar, diterbitkan.
Dalam buku vang saya mempresentasikan pandangan cara ketja sedang
mengubah Dentuk dan efek vang membentuk kembali mungkin pada
semuas kehidupan kita, I, secara keseluruban, pandangan optimis, Scjak
ilu, dumia kerja lelah berubah sangal banyvak di sepanjang baris yang
dijelaskem dalam buku i, Ini harus mmglnbur unluk scorang penulis,

tapi sava belum menemukan begitu. Terlalu banyak orang dan lembaga
telah gellsa h oleh perubahan. Kapitalisme telah terbu kti tldak selleksibel
seperti vang seharusnya. Pemerintah belum senmua-bijaksana atau jauh
melihat. Hidup adalah perjuangan bagi banyak orang dan teka-teki untulk
sebagian besar,

(Tlandy, 1994, p 1)
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Dalam Mantel Kosong Berguna berusaha untuk berdamai
dengan beberapa paradoks vang dilandal kehidupan di akhir abad
20. Misalnyva, ada diri<jclas scjumlah besar kerja dari semua jenis harus
dilakukan tetapi ada rupanya vang vang tersedia tidak cukup untuk
membayar laril unluk pencapaiannva. Kerja sukarela lidak diambil
kendur karena banyalk tenaga kerja yang dibutuhkan bukan dari jenis
orang akan melakukan kecuali untuk kompensasi uang. Selanjutnyva,
mereka vang memiliki pekerjaan vang dibavar secara leralur berada
di bawah tekanan untuk bekerja semakin keras. Begitu keras dalam
beberapa kasus vang banyak punya waktu untuk apa saja selain
bekerja dan akhimya terbakar dan digantikan oleh vang lebih muda,
orang-orang lapar. Semenlara ilu, seluruh kelompok orang semakin
terpinggirkan dari dunia kerja dibayar karena mereka terlalu tua, atau
tidak memiliki keterampilan vang diperlukan, atau tinggal di tempat
vang, salah alau apa pun. Orang-orang seperli eleklivilas kehilangan
haknya, tidak dalam hal kehilangan hak untuk memilih dalam
pemilihan, tetapi dalam hal kurang kesempatan untuk memperoleh
keuangan vang diperlukan disedekahkan penling dalam sualu
masyarakat yvang dibangun pada wvang. Tentu saja, tidak ada
kekurangan uang seperti itu, itu hanya bahwa distribusi kekayaan
lidak merala begilu berlebihan. Sebagai Berguna berkomenlar:

. selama periode 1979-1990, 10 persen bawah (di Inggris) melihat
pendapatan mercka secara riil turun 14 persen, sedanglaan pendapatan
rala-rala meningkal sebesar 36 persen. Kekayvaan lelah sedikil Tebih
condong dalaim ckonomi dewasa lain, tetapi tren telah sama, Seperti biasa,
orang kaya semakin kava dan yang miskin mendapal, relalif, lebih miskin
di seluruh dunia, dan kadang-kadang miskin secara absolut. Apa yang
memegangiyi bersama-sama hanya berharap di antara orang miskin
itw, mungkin, di dunia pertumbuban konstan akan ada ruang untuk
beberapa dari mereka, juga, tenggal kava, Hal ind mulai tampak harapan
yimg agak sedih.

(Handy, 1994, p.12}

Cukup jelas perkembangan dalam silal pekerjaan vang Berguna
telah diamati mengikis anggapan bahwa organisasi kerja dapat
menyediakan baik fokus abadi masyarakat atau basis identitas pribadi.
Meskipun beberapa unil produksi yang besar masih ada (dalam
industri auto-mobile misalnya) mercka menjadi langka, dan dalam
hal apapun, bekerja finggal di tempat-tempat semacam itu menjadi
lebih pendek. Orang-orang vang memiliki kelerampilan vang
diperlukan dan motivasi untuk menjadi dalam jargon para
eksistensialis Perancis, diri membuat provek, mungkin menemukan
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kebebasan vang lebih besar di masa depan, yang baru pasca-industri.
Namun, banvak orang lain (hahkan mungkin mavorilas) akan dikuluk
unluk hidup, di terbaik, kelidakamanan kronis alau, paling buruk,
ketorgantungan pada negara baglan atau bahkan kejahatan. Retleksi
suram scperti mengambil Bergunajauh dari asumsi nyaman Organisasi
Memahami. Pada bagian ia mulai berbagi beberapa pandangan
tentang masa depan dipegang oleh Schumacher dan diterbitkan
anumerta digariskan dalam Pekerjaan Baik vang penulis tahun 1979,
Schumacher berpendapat bahwa meningkatnya intensitas modal
induslri, bersama-sama dengan penggunaan lebih luas olomalisasi,
akan memicu krisis pengangguran dan negara-negara indusiri akan
dipaksa untuk memeriksa nilai-nilai dan, mungkin, berusaha wntulk
‘kembali” dengan metode sederhana produksi. Berguna juga berbagi
beberapa pandangan pemikic / cksistensialis Marxis, Andre Gorz,
terkandung dalam bukunya Perpisahan Kelas Bekerja dan diterbitkan
dalam terjemahan bahasa Tnggris pada tahun 1982, Gorz, seperti
Handy diidentifikasi runtuhnya sebagian bekerja di negara-negara
nduslrl Baral dan berusaha unluk menganalisis konsekuensi sosial.
Gorz menyalakan bahwa:
. penghapusan kerja adalah proses vang sudah berjalan dan
kemungkinan untuk mempercepat. Dalam setiap dari tiga negara industri
lerkemulka Eropa Baral, prakiraan ckonemi independen telah
memperkirakan bahwa otomatisasi akan menghilangkan 4-5 juta
pekerjaan dalam sepuluh talum . Dalam komteks krisis saat mi dam
revolusi leknologl il benar-benar Lidak mungkin untuk memulibikan
lapangan kerja dengan pertumbuhan ekonomi kuantitatif .. Sebuah
masyarakat yang didasarkan pada pengangguran massal akan datang
menjadi ada di depan mata kita. Ini terdivi dari f “tumbuh masc secara
permamen pengangeuran di satu sisi, aristokrasi pekerja bertenor di sisi
Lain, dan, di antara mercka, prolelarial pekerja sementara melaksanakan
jenis paling terampil dan paling menyenangkan dari pekerjaan.

(Gorz, 1982, 1. 3)

Menantang konvensi ortodoks Marxisme (lihat Bab 19) Gorz
berpendapat bahwa proletariat industr tidak lagi cukup banyak untuk
menjadi relevan dengan proses perubahan sosial. Sebaliknva, ia
mengidenlifikasi apa vang disebul ‘non-kelas non-produsen vang ia
mengklaim memiliki kapasilas unluk menlranslormasikan masyarakal.
Seperti yang la katakan, "hanya non-kelas non-produsen mewujudkan
apa vang ada di luar produktivisme: penolakan dari ctika akumulasi
dan pembubaran dari semua kelas’ (Gorz, 1982, p.74).

Seperti Gorz, Handy berpendapat bahwa perubahan dalam sifat
dan pasokan bekerja akan membawa transformasi personal dan sosial
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vang diperlukan. Namun, meskipun ia berbagi beberapa pandangan
Gorz dia tidak membawa bagasi intelektual yang sama Eropa dan
bahasa vang digunakan bebas dari retorika Hegel., Tntuk Berguna
masa depan ada di sana untuk disita oleh indivwidu dan dibentuk untuk
memenuhi keinginan mereka. Dunia baru kerja bisa memfasilitasi hal
ini dengan menawarkan fleksibilitas vang lebih besar dan kesempatan
untuk membangun kehidupan kerja yang bebas dari kendala
menghambat organisasi. Tentu saja ada banyak risiko vang kelas
bawah yang tumbuh akan menjadi semakin besar, menghasilkan
polaritas vang tajam dalam masvarakat. Selanjutnyva, prevalensi
mengurangi organisasi besar dan asumsi masa kerja panjang mungkin
akan menyebabkan tumbuh rasa isolasi pribadi. Tidak akan,
berpendapat Handy, menjadi perlu untuk secara aktif
mempromosikan rasa komunitas dan dia bernada harapannya untuk
masa depan di mikro, daripada tingkat, makro. Saat ia menyimpulkan,
dalam kata-kata layak Kohr atau Schumacher, ‘negara-negara yang
lerlalu besar, koneksi ke masa depan ldak cukup lama. 11al ini lebih
baik untuk melihal ... sekarang-organisasi kecil kami, unluk
masvarakal lokal dan kola-kola, untuk keluarga dan kelompok leman-
leman, ke jaringan kecil orang porlololio dengan waklu untuk memberi
kepada sesuatu yang lebih besar daripada diri mereka sendiri. Kita
harus busana arah kami sendiri di tempat kita sendiri ‘{(Handy, 1995,
P-267).

Organisasi maya

Sclama perubahan teknologl vang cepat dicndapkan 1990 revolusi
dalam organisasi kerja vang belum diselesaikan. Khususnya
perkembangan teknologi informasi memfasilitasi pengenalan
teleworking dan mempercepat crost parsial kantor schagai fokus
utama dari aktivitas kerja. Dirangsang oleh realitas persaingan global
dan mendorong para pemikir seperti Rosabeth Moss Kanter (lihat Bab
24) organisasi mulai memisahkan diri mereka dari fungsi dan sumber
dava. Kontrol langsung dan integrasi vertikal, cara Henry Ford, mulai
memberikan cara untuk waralaba dan outsourcing menerapkan ide-
ide Fritz Schumacher. Fleksibilitas menjadi kata kunci dengan
pengurangan birokrasi dan erosi hirarki dilihat sebagai penting hagi
keberhasilan bisnis, Dalam “Trust dan Organisasi Virtual® artikehva,
dipublikasikan dalam Harvard Business Review pada tahun 1995,
Handy berspekulasi tentang konsekuensi dari perubahan ini untuk
manajemen. The ‘organisasi virtual® adalah salah satu vang tidak
memiliki keberadaan vang nvata - tidak ada bangunan kantor pusat
dengan kantor dan meja dan terminal komputer. Sebaliknva,
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organisasi ada sebagai konszep, diselenggarakan bersama oleh visi
bersama dan kegiatan pescrta manusia dan teknologi informasi
diterapkan. Berguna mengklaim bahwa dilema terbesar organisasi
virtual berpose untuk manajemen dalam menemukan cara untuk
mengelola orang-orang bahwa manajer tidak bisa melihat.
Jawabannya dilema adalah baliwa manajer harus Dbelajar
mempercavai pekerja mereka. Seperti vang ia katakan:

Bagaimana Anda mengelola orang vang tidals sebentar? Jawaban vang
sederhama adalah dengaﬂ mempercayal mereka, lelapi kesederhamaan
jelas penvamaran perputaran dalam berpikir organisasi. Aturan
kepercavaan keduanya jelas dan mapan, tetapi mereka tidak duduk
dengan mudah dengan tradisi manajerial yang percayva cfisiensi dan
komlrol vang eral dan bahwa Anda lidak dapal memiliki salu lanpa Danyak
yvang lain.

(Berguna dalam Pugh, 1997, p.&d)

Pergeseran ke arah organisasi kepercayaan yang linggi dianjurkan
oleh Berguna sebagai respon manajerial yang tepat untuk munculnya
virtualilas, konsisten dengan nmum berpaling dari rendahnya
kepercayvaan organisasi dicirikan oleh manajemen ilmiah dan
birokrasi. Sebagal negara maju berkembang ke arah pengelaliuan
berbasis masukkan-perusahaannya, daripada manufaktur, schingga
paradigma organisasi baru muncul, salah salu yang lermasuk
kepercayaan schagai bahan penting. Namun, meskipun kepercayaan
yang lebih besar mungkin nmummya ‘baik” hal ilu harus, dalam
pandangan Handy, didasarkan pada aturan-aturan tertentu. Dalam
mengingatkan cara Fayol sekitar 80 tahun sebelumnya, karena itu ia
maju apa yang disebut ‘tujuh prinsip utama kopm avaan’ schagai
berikut:.

1. Kepercavaan adalah tidak buta. Dalam rangka untuk
mempercaval orang yang Anda harus mengenal mereka.
Anonimitas organisasi raksasa menghalangi hubungan pribadi
tersebut. Jika organisasi besar adalah untuk mendapatkan
keuntungan dari hubungan kepercayaan vang tinggi akan ada
perlu kecil, pengelompokan yang koheren dalam keseluruhan.

2. Kepercayaan  kebutuhan batas. Agar percava untuk

dipertahankan tujuan vang, jelas diperlukan untuk dipertahankan
dan kinerja Denar dipantau. Konlrol sehingga akan
dipertahankan, meskipun setelah acara.

Kepercayaan lunlulan belajar. Semi-olonom kedl kelompok vang
ditandai pengaturan organisasi baru vang diperlukan suatu
siruklur federal bukan salu kesaluan di mana kontrol ilu

]
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dijalankan dari alas alau pusal. Kemampuan unluk merangkul
perubahan dan fleksibilitas sangat penting untuk kelangsungan
hidup.

4. Kepercavaan adalah sulit. Organisasi kepercavaan vang tinggi
harus perekrut terampil dan penveleksi staf. Jika kesalahan itu
harus dilakukan maka lindakan perbaikan akan perlu diambil
dalam benluk pemecalan. Dengan kala llandy, ‘kelika
kepercayaan torbukti salah tempat .. maka orang-orang harus
pergi ... demi keseluruhan, individu harus pergi. Kepercayaan
harus kejam ‘(Berguna dalam Pugh, 1997, p.89).

. Percavalah kebuluhan ikalan. Bagi organisasi kepercayaan vang,
lingei unluk berfungsi secara elisien, ilu diperlukan untuk
mandiri unit untuk gel dengan tujuan kescluruhan.

6. Kepercayvaan membutuhkan sentuhan, Komitmen bersama
diperlukan kontak pribadi untuk membuatnva nyata. Ironisnva,
‘organisasi lebih virtual sebuah, semakin orang-orangnya harus
berlemu langsung. Perlemuan, namun berbeda. Mereka lebih
tentang proses dard tugas, lebih prihatin bahwa orang mengenal
satu sama lain daripada yang mercka berikan “(Borguna dalam
Pugh, 1997, hal.S0).

7. Kepercavaan membutuhkan kepemimpinan. Kepercayaan-
organisasi berbasis membutuhkan keragaman pemimpin.
Kepemimpinan lidak bisa lagi berada di langan salu individu,
namun berbakal, lelapi akan dibagi alau didelegasikan sebagai
keadaan menuntut, Kepercayvaan diperlukan anggota kelompok
atau tim untuk menerima tanggung jawab aktit untuk pekerjaan
mereka daripada arah yang pasif.

L]

Tinjauan kritis

Handy kemudian bekerja mencerminkan kebingungan tumbuh
yvang dihasilkan oleh perubahan scsial dan leknologi vang cepal,
globalisasi dan tingginya tingkat pengangguran. Selama berdird tahun
1980-an dan 1990-an panjang, asumsi optimis tentang tujuan ckonomi
dan aspirasi pribadi ditempatkan di bawah tantangan vang
meningkat. Munculnya tumbuh dari kelas bawah di Inggris
mengangkal momok masyarakal vang lerbagi melawan dirinva
sendiri. Kualitas kehidupan kerja lampaknya akan menurun karena
schagian besar pekerjaan baru tidak memiliki nilai intrinsik, keamanan
dan tingkat gaji yang diperlukan untuk mempertahankan
kemakmuran pribadi. Dalam lingkup teori manajemen gagasan
bahwa organisasi kerja dapal memberikan lokus abadl masvarakal
dan / alau idenlilas pribadi lebih alau kurang dilolak. Meskipun
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perekonomian Inggris sebagian dikembalikan selama tahun 1990-an,
dengan layanan vang muncul dan ekonomi berbazis pengetaliuan
mennganhkan ekonoml induslri yang lelah berlaku selama lebih dari
salu abad, ekonomi baru adalah rapuh dan pekerja vang lerlibal
dikalakan menderila dari lingkal belum pernah lerjadi sebelumnya
stros. Borguna berusaha untuk menganalisis poeluang, risiko dan
perkembangan sosial yang mungkin menimpa masyarakat pasca
industri. Saat dia melihatnya, tuntutan globalisasi tidak akan
mengizinkan puas dan akan menuntut upaya yang positit untulk
menyeimbangkan kecenderungan memecah belah akumulasi
kekayaan dengan keinginan untuk masyarakat vang lavak. Seperti
Berguna memasukkannya ke dalam Roh Lapar, ‘pasar global tidak
akan menjadi lempal yang nyaman. Penvorliran gandum bisnis dari
sekam akan jauh lebih brulal .. Unluk mengembalikan keseimbangan
anlara kebebasan unluk menjadi diri sendiri dan kebutuhan bagi
masyarakat vang layak di sekitar kita, kita porlu mengkombinasilean
porhatian untuk din kita sendiri dengan tetap memperhatikan
kelmatuhan orang laim (Handy, 1997 /1998, pp254-235) .

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apayangint syarat dan pinggiran berarti dalam konteks pekerjaan?

2. Apa ying Berguna maksud dengan ‘orang portofolio”

3. Mongapa Berguna menganggap koerja seumur hidup untuk
menjacli sesuatu darl masa lalu?

4. Apaartinya Berguna ketika ia berbicara tentang organizasi “maya”?
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Geert Hofstede dan konsekuensi kebudayaan

Geerl Hofslede lahir pada lahun 1928 di Haarlem di Belanda.
Dia menerima gelar M.Sc. dalam telaik mesin dari lnstitut Delft pada
talan 1953 dan FHD di bidang psikologi sosial dari Tniversitas
Groningen pada lahun 1967, Anlara 1933 dan 1955 ia berlugas di
tentara Belanda. Karir | lofstede telah membentang industri (terutama
dengan IBM) dan bidang akademik, Dia adalah Prolesor Emeritus
organisasi / .alional Anlropologi dan Manajemen Inlernasional di
University of Limburg di Maastricht di Belanda, di mana ia juga
Dircktur Emoritus Tlmtlmt untuk Fenclifan Kerjasama Tntemasional
(IRIC}). Hofstede lesis ’h1), Game Pengendalian Anggaran,
berdasarkan penelitian di lima pabuk di Belanda, disediakan sebuah
porjalanan awal ke dalam apa yang kemudian dikenal sebagai budaya
organisasi. Dalam penelilian berikulnya, ia mengalihkan fokus ke
perbedaan dalam budaya nasional - pergeseran yang dihasilkan
Konsckuensi berpengaruh 1980 buku Budaya itu. Sceperti yang ia
kalakan:

Pada akhir 1960-am aku semgraja memjadi fertarik pada perbodaanm budu}-‘a—
dan memperoleh akses ke data kava untuk belajar meceka. Pejantan ini
“menghasilkan publikasi pada lahun 1980 scbuah buku lenlang,
Konsekuensi Budaya subjek. 1t [yang| momeul pada saat kepenbingan
dalam perbedaan buda;, a3, baik antara negara dan anfara arganisasi,
dengan repat naik, dan ada kelangkaan secara empiris didukung
informasi pada subjek.

{TTolstede. 1991 /1994, .ix)

Kerja Hofslede adalah lepal waklu, berlepalan dengan ekspansi
vang cepat dalam kegiatan bisnis global dan tumbuh kesadaran
tentang pentingnya keragaman budaya dan kebutuhan bagi para
manajer unluk mengembangkan kepekaan budaya.

Dalam *, Kepemimpinan Motivasi dan Organisasi?: Apakah Teori
Amerika Terapkan Abroad’ arfikelnya, yang imuncul dalam jurnal
Dinamika Organisasi pada lahun 1980, Hofslede memberikan definisi
berguna budaya sebagai:

. pemrograman mental yang koleklif dari orang-orang di lingleungan,
Kebudayaan bukemlah karakteristl mdividu, i melipot sepumlab orang
yangdikondizikan oleh pendidikan yang sama dan pengalaman hidup.
Kelika kila berbicara tentang budaya kelompok, sulal, wilavah geografis,
suatu minorites nasional, atau bangsa, budaya mengacu pada
pemrograman mental kolektil bahwa orang-orang memiliki kesamaan;
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penrograman yvang berbeda dari;. At of kelompol-kelompok, suku,
daerah, kelompok minerilas alau mayorilas, alau negara.

(Hofstede dalam Pugh, 1997, hal. 224)

Hofslede benar berpendapal bahwa sebagian besar leori-leori
manajemen telah diproduksi di Amerika Serikat di bawah pengaruh
keadaan lerlenlu budaya Amerika dan kemudian diekspor ke seluruh
dunia. Dia mempertanyvakan scjauh mana berbagai teori, meliputi
bidang-bidang kunel seperli molivasi, kepemimpinan dan organisasi,
bisa keluar berguna dari konteks. Seperti yvang ia katakan, “apa scjauh
mana teori-teori vang dikembangkan di satu negara dan
mencerminkan batas-batas budaya negara vang berlaku untuk negara-
negara lain? ... l'idak ada teori manajemen, untuk pengetahuan sava,
pernah secara cksplisit ditujukan dirinyva untuk masalah ini. Sebagian
besar mungkin menganggap bahwa mereka busur teori berlaku
universal ‘(Hofstede dalam Pugh, 1997, pp232-234). Hofstede
kemudian mulai menunjukkan ‘tivism budaya nyata teori manajemen
dengan mengeralikan apa yang disebul’ lonah empal dimensi budaya
nasional “dan ini diperiksa di bagian berikutnya.

Dimensi budaya nasional

Pekerjaan utama Hofstede dimulai dengan survei sikap dilakukan
di sebuah perusahaan multinasional berbasis di A5 - IBM - antara
1967 dan 1973. Secara kescluruhan survei kuesioner yang dihasilkan
lebih dari 116.000 karvawan di 50 dari pekerjaan yang berbeda dan
dari 66 negara, berdasarkan apa yvang disebul Hofslede Modul Survei
Nilai-nilai. Kuesioner masing-masing berisi 150 pertanyaan vang
mencakup persepsi, nilai dan kepuasan dan 20 versi bahasa yang
berbeda dipekerjakan. Ilolstede baik ditempatkan untuk mengelola
kuesioner yang pada paruh waklu dari lim IBM di-rumah berlanggung
jawab untuk melakukan survei stal, dan penelitian menjadi penelitian
berbasis organisaloris lerbesar yang pernah dilakukan. Saal ia
kemudian berkomentar, membenarkan metodologi vang digunakan:

Aku diberi kesempatan untuk mempelajari tubuh besar data survei
tentang nilai-nilai orang di lebih dari 50 negara di selurah dunia, Orang-
orang ini bekerja pada anak perusahaan lokal dari salah satu perusahaan
mwinllinasional besar - TRV, Fada pandangan perlama ilu mungkin Lamnpalk
mengejutkan bahwa karvawan perusahaan multinasional - jenis vang
sangat khinsus dari orang - bisa berfungsi untulk mengidentifikasi
perbedaan dalam sistein nilai nasional, Naimun, dari satu negara ke
negara lain mereka mewakili sampel hampir sempurna cocok: mereka
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adalah sama dalam segala hal kecuali kewarganegaraan, vang membuat

efek perbedaan dalam jawaban mereka yvang luar biasa menonjol jelas.

Sebuah analisis statistik dari jawaban pada pertanvaan tentang nilai-

nilai karvawan IBM scrupa di berbagai negara mengungkapkan masalal-

masalah umum, lapi demgan solusi yang berheda dari salu negara ke

negara, dalam bidang berikut;

1 Sosial ketidaksetaraan, termasuk hubungan dengan otoritas,

2 Thabungam anlara mdividu dan kelompok.

3 Konsep maskulinitas dan femininitas: implikasi sosial telah lahir
sebagral anak laki-laki atau perempuan,

4 Cara berurusan dengan kelidakpaslion, yang berkailan dengan
kontrol agresi dan ekspresi emosi.

(TTofslede, 1997 /1994, 12.14)

Hofslede digunakan dala ind unluk mengembangkan lipologi
dimana sekitar 40 budaya nasional diposisikan dari tinggi ke rendah
pada sctiap dari empat skala atau dimensi, schingga menghasilkan
profil khas. Empat dimensi adalah sebagai berikut:

* Powcr-jarak. Hal ini terkait dengan bagaimana suatu budaya
ditangani ketidaksetaraan dan menunjukkan sejauh mana suatu
masyarakat tertentu yang diterima bahwa kckuasaan dalam
lembaga-lembaga dan organisasi vang lidak merala.

e Ketidakpastian penghindaran. Hal ini terkait dengan kemudahan
vang dialasi dengan budaya baru.

¢ Individualisme / kolektivisme. Hal ini terkait dengan scjauh mana
budaya mendorong individu sebagai lawan koleklivis, kelompaok-
berpusat masalah.

¢ Maskulinilas / feminilas. Hal ini lerkail dengan apa Hofslede
ditandai sebagai ‘maskulin’ sebagai lawan dari ‘feminin” budaya.

Dengan mengerahkan tlpnlngl nya llofstede mampu
mengembangkan peta budaya yang dapat digunakan schagai
panduan untuk menilai keseauamn berbagal teori manajemen atau
teknik dalam konteks nasional tertentu. Hotstede telah menguji
pendekatan (dalam kasus teori motivasi, kepemimpinan dan
organisasi) pada tahun 1980 artikelnya dalam Dinamika Organisasi
di mana ia menyimpulkan dengan memperingatkan mullinasional,
khususnya Amerika dan multinasional, perusahaan terhadap
penerapain ‘salu ukuran cecok semua’ pendekalan uniluk persomnil
kebijakan. Seperti vang ia katakan, ‘identik personel kebijakan mungkin
LLLenu]Jlu efek yang sangal berbeda dinegara vang l}erheda dan dalam
negara-negara mng berbeda sub-kelompok karyawan ... Dilema untuk
operasl organisasi luar negeri adalah apakah wluk beradaplasi
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dengan budaya lokal atau mencoba untuk berubah jika (Hofstede
dalam Pugh, 1997, hal.248).

Konghucu dinamisme sebagai dimensi kelima?

Pada awal 1980-an Hofstede melakukan kolaborasi berbuah
dengan Michael Bond, seorang psikolog sosial Kanada berbasis di
Universilas Cina di Ilong Kong, vang memiliki pengalaman besar
bekera di Timur Jauh. Hofstede telah menjadi prihatin pada sejauh
mana kuesioner terdin eksklusif oleh Barat mempertahankan validitas
bila dilerapkan unluk non-Baral responden - sebuah [enomena vang
digambarkan sebagal ‘masalah bias Barat “. Obligasi, bekerja dengan
para ilmuwan sosial Cina dari Hong Kong dan Taiwan, menghasilkan
kuesioner dengan bias budava vang disengaja Cina, awalnya ditulis
dalam bahasa Cina dan kemudian diterjemahkan ke dalam bahasa
Inggris dan bahasa lainnya. Survei Nilai Cina (CVS5), sebagai kuesioner
dipanggil, kemudian diberikan kepada kelompok-kelompok
dicocokkan siswa di 23 negara, baik di Timur dan Barat. Sebagal Pugh
dan Hickson diamati dari survei:..

. temuan paling menarik adalah bahwa tiga dimensi diperoleh
kompatibel dengan yang ditemukan sebelumnya, Power-jarak,
individualisme dan maskulinitas lagi dibedakan antara kelompok-
kelompok nasional. Femuan vang paling khas adalah balwea dimensi
baru diganli vang TTofslede, mungkin bias Baral, menghindari
ketidakpastian. Ind membedakan budaya di mana ketekunan, hemat dan
slalus pesaman perusahaan dalammasyarakal, dilawvbah rasa ingin malua,
jauh lebih penting daripada yang, menghnrmah tradisi, menvelamatkan
mulka sosial, kemantapan pribadi dan saling menghormati nikmat dan
hadiah. Bejauh apa vang paling penting adalah lebih memandang ke
depan, Obligasi yang discbut “dinumnika Khonghuen' ini karakteristik
berorienlasi Timur. TTofslede kemudian lebib suka menvebulnya jangka
parjang dibandingkan jangka pendels orientasi, Hf_batu} i1, SCITIE TICZEE
Asia vang paling kual - Jepang, Taiwan, Korea Selalan, TTong Kong,
SingapuradanCina itu sendiri - vang tinggi dalam dinamisme Konghucu,
yaitu memiliki orientasi jangka panjang.

(Pugh & TTicksom, 1996, hal 92)

Hoftstede dan Bond (1984) mempublikasikan hasil mercka pada
saat yang disebut ‘Tima Naga Asia Timur’ sedang menikmati
pertumbuhan ekonomi vang cepal, lelapi sebelum Cina lelah
sepenuhnya memeluk proses modernisasi ckonomi. Hofstede
mengambil pandangan bahwa Tima Dragons telah mendapatkan
keunggulan kompelilil alas Baral sebagal akibal dari pengaruh sislem
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etika Konfusian, vang, seperti vang ia lihat, vang terpusat prihatin
dengan menghormali luntulan ‘Kebajikan’ daripada memiliki ’
Kebenaran ‘. Seperti vang ia katakan, ‘perhatian Barat Kebenaran
[telah] sccara bertahap berhenti menjadi aset dan berubah bukan
menjadi kewajiban ... Dengan uenunjukkan hubungan antara
dinamisme Konghucu dan pertumbuhan ckonomi baru-baru ini,
proyek penelilian CVS lelah menunjukkan slralegis keunlungan dari
budaya vang dapat mempraktekkan kebajikan tanpa perhatian bagi
kebenaran ‘(ITolslede, 1991 / 1994, p.172).

Tinjauan kritis

Generalisasi vang agak menyapu terkandung dalam penafsiran
Ilolslede Survei Nilai Cina dilandai pendekalan kepada bukli-bukli
vang dikuinpulkan dari kuesioner survei sikapniya - suatu pendekatan
vang Taych ditandai scbagai “tentu cara vang paling tepat, paling
tidak dilnginkan menpelajari budaya’ (Taveh di Warner, 2001, p.304).
Tidak sedikit, kerja Hofstede terbuka untuk kritik vang berisiko
mengabadikan slereolip nasional. Sebagai (elalik berkomenlar:

Hofstede yang disajikim Amerika Serikat schagai bawah rata-tata pada
penghindaran ketidakpastian (yaitu lebih bersedia menganbil risiko),
sementara Jepang adalah tingei pada dimensi ini; Jepang tinggl pada
maskulinilas, Belanda, rendah; Perancis menunjukkan hesar dayajarak
jault (kesetaraan kurang) dan agak lebih forminitas . dalam monggambar
perbandingan menyapu seperti ind, sangat hati-hatl harus digunakan
unluk menghindari bahaya slereolip nasional dan dengan demikian
memperkuat keyakinan sebelunmya dipegang,

(Gelatils, 1994, p.418)

Terlepas dari krilik-krilik ini, bagaimanapun, bekerja Ilolslede
Hidak berfungsi untuk menyoroti fakta baliwa perbedaan budava vang
signifikan masih ada di dunia sering ditandai semata-mata schagai
‘desa global'.

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apa yang empal dimensi [Iolslede budava?
2. Apa dimensi keliima?
3. Bagaimana dimensi ini digunakan uniuk pela budaya lerlentu?
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Kenichi Ohmae dan pikiran ahli strategi

Kenichi Ohmae lahir di pulau Kyushu, Jepang pada ahun 1943,
Dia dilatih sebagai seorang fisikawan nuklir di Waseda University
dan Tokyo Institute of Tecmology dan kemudian mendapat gelar
IPh1) dalam fisika nuklir dari Massachusells Inslitule of lechnology.
Fada tahun 1972 ia bergabung konsultan MeKinzey perusahaan,
meningkat dengan copat melalul jajaran organisasi untuk menjadi
managing direclor dari kanlor lokyo perusahaan.

Ohmae telah menerbitkan subur di kedua Jepang dan lnggris
dan menjadi konsultan banyak perusahaan besar. Pada pertengahan
1990-an ia pensiun dari Mcl(mnei, unluk mengejar kepenlingan
politiknya, bertindak sebagai penasihat Perdana Menteri Jepang
Nakasone dan berdiri untuk pemilihan sebagai gubernur Tokyo.
Kenichi Ohmae membual besar, jika kontroversial, kontribusi terhadap
perdebatan kontemporer tentang globalisasi dalam bukunva Daya
Triad Dbuku: Bentuk Kedatangan Persaingan Global (1985), Dunia
lanpa Balas:

Fower dan Strategi Ekonomi saling berkaitan (1990) dan Aldhir
dari Noegara Bangsa: Dangkitnya Perckonomian Dacrah (1995).
Namun, menarik dan lepal waklu sebagai buku-buku ini, itu adalah
teks sebelumnya. Pikiran dari Strategist, diterbitkan awalnya di Jepang
pada tahun 1975 dan di Amerika Serikat pada tahun 1982, yang tetap
memperlahankan pengaruhnya. Sebagai Guplara berkomenlar,
“dalam jangka panjang. Pikiran dari Strategist adalah buku hanya
untuk tanggal yang akan terus dibaca, karena sebagian besar argumen
dari buku-buku lain adalah waklu vang lerikal dan baik akan lerjadi
atau terlihat tidak realistis ‘(Cuptara di Wacner, 2001, p 0,490).

Dari kebijakan bisnis untuk manajemen strategis

Kerangka konseplual dasar unluk lingkup kebijakan bisnis dan
manajemen strategis dikembangkan oleh Peter Drucker (lihat Bab 15)
dalam bukunya le Practice of Management mana ia mengklaim
bahwa, 'vang kepulusan vang benar-benar penling vang slralegis.
Mereka 111ehbatkm1 mencari tahu apa situasi, atau mengubah, baik
meneari tahu apa sumber daya atau apa vang mercka harus (.
Siapapun vang seorang manajer unluk membual kepulusan siralegis
seperti ... Di antaranya adalah semua keputusan pada tujuan bisnis
dan sarana untuk mencapai mercka “{Drucker, 1954 /1979, ppa352-
353). Selelah bekerja Drucker, dan mencerminkan pengaruh mililer
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dan kekhawaliran dari waklu, penulis manajemen mulai menerapkan
slralegl kala unluk apa yvang sebelumnya disebul kebijakan bisnis.
Alfred Chandler, dalam tcks klasik pada pengembangan Strategi
struktur organisasi perusabhaan dan Struktur: Bab dalam Scjarah
Amerika Industri Perusahaan (1962/1995), berguna didefinisikan
strategi bisnis sebagai berikut:
Stralegi dapal didefinisikan sebagai penentuan lujuan jangka panjang
dasar dan lajuan perusahaan, don adopsi kursus lindakan dan alokasi
sumber daya vang diperlukan untuk melaksimakan tujuan ini. Kepulusan
unluk memperluas volume kegiatan, umtuk mendirikan pabrik jaul dan
kanlor, untak pindah ke fungsi ckonomi barw, alau menjadi beragam
sepanjang garis banyak usaha melibatkan menentukan wjuan dasar baru,
Pragram baru tindakan harus direncanakan dan sumber dava vang
dialokasikan dan dialokasikan dalam rangka mencapai tujuan tersebut
dan untuk mempertahankan dan memperluas kegiatan perusahaan di
daerah baru dalam menanggapi tuntutan pergeseran, sumber perubahan
pasokan, kondisi ekonomi yang ber(luktuasi, perkembangan teknologi
baru dan tindakan pesaing,

(Chandler, 1962 /1995, p.13)

Diperdebalkan pelopor leori perencanaan siralegis adalah H. [gor
Ansoff yang menctapkan dasar-dasar subjek dalam Strategi
Perusahaan buku yang diterbitkan pada 1965, Ansoft dipckerjakan
oleh Rand Corporation, dan salah satu provek vang terlibat menilai
kerentanan Komando Udara Strategis Angkatan Udara AS untuk
menyerang oleh Uni Soviel. Selelah membantlu dalam mengem-
bangkan siralegi unluk mengalasi dengan konlingensi ia bergabung
dengan departemen perencanaan korporat Pesawat T.ockheed mana
diabckerja pada kebijakan diversifikasi. Ansoff kemudian menemukan
tulisan-tulisan Drucker dan Chandler dan mengembangkan gagasan
tentang strategi perusahaan, yvang melibatkan merumuskan tujuan
dan slralegi vang didasarkan pada peluang di lingkungan. Ansoll
mengembangkan analisis gap (vailu kesenjangan anlara mana
organisasi sckarang dan di mana ia ingin mcnjadi) dan
mempopulerkan konsep sinergi, yang digambarkan scbagai efck 2 +2
= 5. Dia juga bekerja pada gagasan stakeholding vang menjadi mode
di bidang etika bisnis selama tahun 1990-an. Dalam bangun dari
pekerjaan Ansoll merupakan mode untuk analisis organisasi muncul
di kedua sisi Allanlik, sebuah conloh menjadi pengembangan analisis
SWOT olch Harvard Kenneth Andrews. Schagai Gelatik berkomentar,
"SWOT ... menjadi skema mnemonic untuk memeriksa kekuatan suatu
perusahaan (atau kompetensi inti), kelemahan, peluang dan ancaman,
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vang memberikan kerang ka kerja analitis untuk pembuatan keputusan
slralegis (Wren, 1994, p.423).

Penyuntikan dinamisme: Pikiran ahli strategi

Krilik ulama dari analisis 5WOT, dan leknik sekulu rasional
seperti manajemen dengan tujuan, terkait dengan pembagian buatan
mereka ciptakan antara analisis dan praktek dan ‘kelumpuhan
dengan analisis” mungkin - membuat rencana strategis vang tidak
pernah dilaksanakan. Mintzberg ditempatkan analisis SWQO1T di
jantung apa vang dia agak acuh disebut ‘'model sekolah desain ...
dibangun pada kevakinan bahwa [ormulasi siralegi adalah proses
konsepsi - penggunaan ide-ide dasar unluk slralegi desain ‘(Minlzberg,
1994, hal.36). Hasil dari pendekalan semacam mungkin memberikan
perkiraan yang berguna dari situasi vang schenarnya, tetapi pasti
akan menjadi abstrak dan statis. Dalam / Mini Strategist tlic Ohmac
diperpanjang beberapa dukungan untuk “model sekolah desain “tetapi
berpendapat bahwa itu harus dilihat sebagai alat dan bukan tujuan
itu sendiri. Sama, Namun, dia tidak mendukung ‘kursi celana’
pendekalan didasarkan sepenuhnva pada inluisi. Sebaliknya, ia
menganjurkan kombinasi yang konslruk(il dari dua, menyebarkan
‘vang ulama non-linear alal berpikir, olak manusia’. Seperli vang ia
katakan, “tidak peduli betapa sulitnya masalah, terobosan untuk solusi
terbaik yang mungkin hanya bisa datang dari kombinasi analisis
rasional ... dan imajinatif reintcgration dari semua item yang berbeda
tlie menjadi pola baru, menggunakan non-linier kemampuan otak.
Ini selalu pendekatan vang paling efektif untuk merancang strategi
‘(Ohmae, 1982,/1988, ppl3-15). [Iln melode ini, berpendapal Ohmae,
bahwa ciri pendekalan Jepang unluk slralegi - sualu pendekalan di
mana seorang permimpin visioner lunggal yang paling sering menjadi
sumber utama dari strategi daripada birokrasi perencanaan strategis
yang ada dalam organisasi Barat kontemporer.

Menurut Ohmae, keunggulan kompetitif selalu isu kunci dalam
strategi. Fungsi perencanaan strategis karena itu untuk memungkinkan
organisasi untuk memperoleh, seetisien mungkin, tepi berkelanjutan
atas pesaingnva ‘(Ohmae, 1982/1988, p.36). Persaingan membentuk
salu elemen, bersama-sama dengan perusahaan ilu sendiri dan
pelanggan, dari apa Ohmae disebul ‘stralegis liga Cs" dan ‘segiliga
strategis’. Seperti yang ia katakan, ‘dalam pembangunan dari setiap
strategi bisnis, tiga pemain utama harus diperhitungkan: perusahaan
itu scndiri, pelanggan dan persaingan. Masing-masing dari ketiga
strategis (s adalah entitas vang hidup dengan kepentingan dan
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tujuan ... kolektif, vang strategis segitiga (Ohmac, 1982/1988, p.91).
Dilihat dalam konteks segitiga strategis, tugas strategi itu untuk
mencapai kinerja yang unggul relalil lerhadap persaingan. Pada saal
vang sama, strategi harus memastikan bahwa strategi dengan benar
cocok dengan kekuatan korporasi dengan persyaratan pasar yang
jelas. Pencocokan posilil dari kebuluhan dan lujuan perusahaan dan
pelanggan sangal penling untuk memelihara hubungan yvang baik
berlangsung di mana masa depan perusahaan tergantung. Semua
ini, tentu saja, benar-benar konsisten dengan preferensi Jepang untuk
pendekalan jangka panjang unluk bisnis yang sering dibandingkan
baik oleh komentator kontemporer dengan pendcekatan jangka pendek
seharusnya perusaliaan Barat.

Tinjauan kritis

Kenicld Olunap telal diganibarkan sebagai ‘hanya Jepang kelas
dunia pakar manajemen’ (Kennedy, 1998, p.156). Keberhasilan besar
Pikiran Tin ‘dari Strategist diturankan sctidaknya schagian dari
perfumbuhan ekonomi yang fenomenal dari Jepang selama tahun
1970-an dan 1980-an (lihat Bab 20). Ohmae, seperti Quchi, menjadi
penerjemah terkemuka dan penganjur ‘cara Jepang” pada saat para
manajer Barat bersemangat untuk belajar dari rekan-rekan Timur
mereka. Setelah mengatakan ini, bagaimanapun, buku ini telah
memperlahankan pengaruhnya meskipun ekonomi Jepang mulai kios
sclama tahun 1990 dan perusahaan-perusahaan Jepang banyak yang
gagal untuk mempertahankan keunggulan kompetitif mereka
sebelumnya dinikmali. Kenyalaan bahwa buku Ouchi ilu Llelah
mc:lampam konteks langsung dari komposisi adalah karena fakta
bahwa ia menawarkan wawasan yvang jelas, ringkas dan langgeng
menjadi subjek dari strategi. Seperti Guptara mengatakan, “pada
dasarnva pemeriksaan ulang dasar-dasar logika dan inluisi dari
perspektif Jopang, buku ini masih salah satu karya yang paling mudah,
mudah untuk membaca dan memberi inspirasi pada subjek {Guptara
di Warner, 2001, p-488).

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apa yang slralegis Ohmae liga Cs dan segiliga slralegis?
2. Apa kmm’rungan dan kerugian dari analisis SWOT?
3. Apakal isu kunci Ohmae dalam strategi?
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Rosabeth Moss Kanter dan perubahan master

Rosabieth Moss Kanter adalah Class of 1960 Profesor Administrast
Bisnis di Sekolah Bisnis Harvard, seorang konsullan bisnis lerkemuka
dan mantan editor [ larvard Business Review. Dia lahir i Cleveland,
Ohio pada tahun 1943 dan memperoleh gelar BA dalam Sosiologi
dari perguruan linggi lerkemuka perempuan, Bryn Mawr, dan Phl)
dari University of Michigan. Antara 1967 dan 1973 ia menjadi asisten
profesor anamlng,i ili Bmudma University, Pada tahun 1973 ia
mengambil istirahal dari Brandeis 111E-nJad1 profesor mengunjungi
administrasi di Harvard Univ ersity, kembali ke Brandeis di 1974
schelum akhimya meninggalkan pdda talun 1977, Dari 1977-1986
Kanler adalah profesor sosiologi di Uiniversilas Yale. Pada lahun 1988
la berkolaborasi dengan Cubernur Massachusetts, Michael Dukalkis,
unbuk menulis Menciptakan hMasa Depan, account dari kemitraan
publik / swasla di negara yvang lelah mendorong regenerasi ekonomi
lokal. Kanter adalah seorang penasihat ekonomi untuk Dulkalis dalam
kampanyenya pada akhimya gagal untuk presiden AS terhadap
George Bush.

Pada tahun 1977 diterbitkan Kanter Pria dan Wanita
Corporation, menycebarkan perspektl leminis untuk menganalisis
distribusi kekuasaan dan kelidakberdayaan di kanlor pusal sebuah
perusahaan, besar multinasional. Buku ini memenangkan C. Wright
Mills Penghargaan untuk tahunm 1977 sebagai tahun buku te rlu-u](
lenlang isu-isu sosial dan mendirikan repulasi Kanler sebagai advokal
terkemuka dari kebutuhan untuk perubahan organizasi sebagai sarana
untuk mempromaosikan pemberdayaan, Hal ini uga menandai awal
kelerlibalan inleleklual diperpanjang Kanler dengan apa vang
dilibatnya, berikut Drucker, sebagai struktur organisasi dominan dunia
modern, yaitu bisnis korporasi. Pada tahun 1979 dia menerbitkan
sebuah arlikel vang berpengaruh, Power Kegagalan di Sirkuil
Manajemen “, dalam llarvard Business Review, vang lagi-lagi
dianggap kesenjangan kekuasaan dalam organisasi dan imenyatakan
hahwa’ dava organisasi dapal lumbuh, sebagian, dengan menjadi
berbagi . Kanter Secara wnum berpandangan bahwa ada struktur
arganisasi birokrasi vang diberikan schagian besar tenaga kevja vang
lak berdaya dengan konsekuensi yvang merugikan baik untuk individu
dan perusahaan yang terlibat. Meskipun fokus utama nya adalah cara
di mana struktur vang ada wanita yang kurang b{‘runtuug dia juga
prihatin dengan menup[akan peluang bagi kaum minorilas dan
pekerja lain vang saat ind terpinggirkan oleh sistem yang berlaku.
Kanter, dalam kata-kata Kennmedy, monyimpualkarn:
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« balvwa ada kebutuban penting bagi perubahan dalam perusahiaan
induslri rala-rala dalam rangka meningkalkan kualilas kehidupan kerja,
unluk menciplakan kesempalan yang sama bagi laki-laki, perempuan
dan kelompok minoritas, dan untuk membuat lebih baik menggunakan
bakat inereka untul kepentingan korporasi, . Strategi ponberdayaan akan
diperlukan, mengarah ke dalar hirarki, desenlralisasi olorilas dan
kelompok kerja olongm.

(Kermedy, 1998, p.98)

Perubahan master

Kanter diterbitkan Master Perubahan pada tahun 1983 sebagai
respon lerhadap apa yang dianggap kehilangan mengkhawaltirkan
perusahaan Amcerika tentang keunggulan kompetitif. Ketika dia
melihamya, keberhasilan pasca-perang lahun lelah melahirkan rasa
puas vang besar dan penurunan semangat kewirausahaan yang
pernal dihasilkan perusaliaan pemenang dan produk di berbagai
industri. Menurut Kanter dunia nyaman dari tahun 1960-an dan
1970-an lelah tegas berlalu dan perusahaan karenanya harus
berinovasi atau mati. Saat ia mengatakan:

Sebagal ekonomi Amerika tergelincir lebih lanjut ke lesu, inovasi mulai
diakui sebagai priaritas nasional. Tapi ada kebutuhan vang jelas dan
wendesak untuk inovasi lebih, karena kita menghadapi perobaban sosial
dan ekonomi dari besarnva belum perah lerjadi sebelummya dan
beragam, vang prakiek-praktek masa lalu tidak dapat menampung dan
vang bukan memerlukan tanggapan vang inovatil' ... Inovasi mengacu
pada proses menmbawa apapurn, baru pemecahan masalah ide yang mulai
digumakan. Gagasan vnluk reorganizasi, memolong biaya, menenipa kan
dalam sistem penganggaran baru, meningkatkan komunikasi, atau
merakit produk dalam tim juga inovasi. Inovasi adalah generasi,
penerimaan dan pelaksanaan ide-ide baru, proses, produl atau jasa.

{Kanter, 198371997, p.20}

Konsisten dengan gagasan tentang kekuatan yang terkandung
dalam karya-karya scbelumnya dia, Kanter berpendapat bahwa
pemberdavaan adalah kunai untuk sukses inovatil. Dalam rangka
untuk berinovasi / Namun, scbuah organisasi harus percaya
pekerjanva, memelihara ide-ide mereka dan menciptakan budaya dan
iklim yvang mendorong, bukan menghambat, berpikir kreatif. Kanter
diciptakan "kekuatan ide” istilah untuk menggambarkan proses dimana
radisional, melemalkan, rendah kepercayaan organisasi akan
memberikan jalan ke modern, tingkat kepercayaan vang tinggi
organisasi berkomilmen penul unluk inovasi. lidak akan,
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bagaimanapun, perlu kemauan untuk berinvestasi dalam orang dan
berbagi kekuasaan korporasi lebih merata. Seperti Kanter
mengatakan, ‘adalah sejauh mana kesempatan untuk menggunakan
kekuasaan secara efeklif diberikan alau dipolong dari individu salu
perbedaan antara perusahaan-perusahaan operasi yang stagnan dan
mereka vang berinovasi’ (Kanler, 1983/1997, p.18) Menurul Kanler,
komunikasi pusat untuk inovasi yang berkelanjutan, dan perubahan
yang lak lerelakkan bahwa ini tersiral. Dalam rangka unluk
merangsang komunikasi vang lebih besar dalam organisasi ada
kebuluhan unluk keluar dari yang lama, birokrasi, sirukiur komando
yang, telah berevolusi sebagai bagian dari proses pertumbuhan dalam
skala. Sebagai Wilzel Derkomenlar, Kanler:

- percava bahwa iklim dam komunikasi dalam organisasi adalah kungi
untuk menciptakan situasi di mana inovasi dapat berkembang,
Kurangnya komunilasi adalalh masalah kritis, Pekera merasa terputus
dari para pengambil kebijakan ulama di lingkal eksekualif, dan kurangnva
kekuasaan; langgapan mereka cilher unluk mencoba unluk mencapai
promosi dan karena itu kekuasaan, atau tergelincir ke dalam keadaan
statis di mana mercka melakulen kurang dan kurang produltif, Manajer
Iusur lerjebak di lengal; Jdi mala para pekerja mereka memiliki kekoasaan,
lelapi dalam kenvalaannya nihil mereka harus lakukan adalah
menegakkan keputusan vang dibuat pada tingkat vang lebih tinggi. Tin-
hasilnya adalah birolkorasi dan donotivating,

(Witzel di Warner, 2001, 12.342)

Integratif tindakan dibandingkan segmentalism?

Menurul Kanler semangal kewirausahaan dalam organisasi
didarong oleh apa yang disebut ‘berpikir integratil’. Berpikir Integratil
ditampilkan ‘kemanan unluk bergerak melampaui kebijaksanaan
diterima, untuk menggabungkan ide-ide dari sumber tidak
berhubungan, wiluk merangkul perubahan sebagai kesempalan unluk
menguji batas-batas” (Kanter, 1983/1997, hal.27). Pendekatan
mlegralif adalah holistik dan lerbuka, mencari wawasan segar dan
pengalaman, dan inheren inovatif, Berbeda dengan ini, 'segmentalism’
pada dasarnya menentang perubahan dan berkomilmen untuk
membela status quo. Segmentalism cenderung kotakkan tindakan dan
perisliwa, mentbagi daripada menginlegrasikan dan mencekik inovasi
daripada mempromosikan itu. Dalam kata-katanya sendiri:

Perusahaan mana segmentniist nppro.-ich mendominasi sulit innovnte
atau untul menangan perubahan. Ubahoimengancan untuls menggang
scemen tirrnyof iwnt, dan schingga perubahan terisolasi dalan satu
segmen dan lidak ditzinkan unluk menyenluh orang lain nmv. . Dalam
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mencati (berbohong kormprarlernen hak untuk mengisolast masalah mercla
scgmenlalism operast membiarkan masa lalo - struklur vang ada -
mendominasi masa depan Sistemn ini dirancang untuk melindungi,
berubal, melindungi tethadap penvimpangan ... dan untuk memastikan
bahwa individu memiliki cukup kagum dan hormat untuk kursus ini
untuk mempertahankan peran mereka tanpa pertanvaan - meskipun
mereka mungkin berebul bagian mereks dard hasil,

{(Kanter, 1953/1997. P.p.28-29)

Segmentalism didukung oleh struktur birokrasi dan “jika tidak
rusak maka kila lidak perlu untuk Inemperbaikjllya’ menlalilas dan
dengan demikian bertentangan dengan jenis perubahan dinamis
Kanter melihat sebagai penting untuk ke]’mgsung’m hidup dalam
keadaan ekonomi tlahun 1980-an. Dalam rangka unluk mengalasi
kcrusakan yang ditimbulkan oleh segmentalism, manajemen perlu
mengambil pendekatan yang sepenuhnya segar. Sebagai Kanter
melihatnya, penguasaan tiga st baru keterampilan sangat penting
dalam rangka untuk, ‘mengelola secara elektil di ... integratil, inovasi-
merangsang lingkungan, di mana pengusahia perusahaan individu
bekerja melalui tim partisipatif untuk menghasilkan perubahan kecil
vang nantinya dapat menambahkan hingga yang besar ‘(Kanter,
198371997, hal.35). Tiga keleranipilan lerdiri kemampuan unluk
membujuk orang lain untuk berinvestasi informasi, dukungan, dan
sumber dayva dalam inisiatil baru {(apa vang disebut Kanter
‘kelerampilan kekuasaan’); kemampuan unluk mengelola masalah-
masalah yvang dihasilkan oleh penggunaan lebih besar dan partisipasi
lin pekerja; dan, akhirnya, pemahaman lenlang cara-cara di mana
perubahan mikro diperkenalkan oleh individu terkait dengan
perubahan makro atau reorientasi strategis. Yang terakhir ini
membuluhkan keterampilan lebih lanjul - yailu kepemimpinan.

Charles Handy berguna didefinisikan scorang pemimpin sebagai
“seseorang vang mampu mengembangkan dan mengkomunikasikan
visi yang memberikan makna pada pekerjaan orang lam” (Handy,
1976,/1999, p.117). Delinisi inl sepenuhnya konsisten dengan
pandangan Kanler pada kepemimpinan dan perubahan yang
terkandung dalam The Masters Perubahan. Saat fa mengatakan:

Keterampilan pemimpin perusahaan, master perubahan utama, terletak
pada kemampuan mereka unluk membayangkan sualu realitas baro dan
bantuan penerjemahan ke dalam istilah yang konkrel.., Semua polongan

dapat benar - prototipe produk baru yang sudah mencoba memasarkan,
metode kerja baru dickur dan ditemukan efektif, sisten Daru dan steulktur
divujicobakan di daerah - dan masih organisasi dapat gagal untuk
memasukkan mereka ke tanggapan baru untuk tuntutan perubahan ...
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Kelerampilan ulama unluk penguasaan perubahan bekerja pada .. bahwa
konteks vang lebih besar seputar proses inovasi. Ini terdiri dari
kemampuan wntuk hamil, membangun dan mengkonversi ke dalam
perilaku pandangan baru realitas organisasi.

(Kanter, 1983 /1997, p.p.27 & -279)

Klasik keterampilan inovasi dan perubahan

Dalam Evolve: Berhasil dalam Budaya Digilal Besok (2001) Kanler
ditinjau kembali tema inovasi dan perub1hm1 vang, telah membentuk
ulama keasyvikan karyanya selama 20 lahun sebelumunya alau lebil.
Bukunya Ketika Giants 1.carn to Dance (1989) telah menguraikan
tantangan vang dihadapl organisasi pada tahun 1990 dan
berpendapat bahwa mereka harus belajar bagaimana untuk mencapai
lebih banyak dengan lebih sedikit sumber daya. Perusahaan-
perusaliaan masa depan akan jauh lebih monolitk, dan di atas semua,
harus ditandai dengan fleksibilitas. Kanter berlabel “pasca-
kewirausahaan manajerten’ pendekalan baru dan menglklaim bahwa
itu didasarkan pada tiga prinsip utama scbagai berikut:

1 Minimalkan kewajiban dan memaksimalkan pilihan. Menjaga biava tetap
rendah dan menggunakan variabel berarti untuk mencapai tujuan.

2 Torunkan kekuoasasn melaluil pengarual dan alanst daripada melalui

kontrol penah alaa Lotal kepemilikan.

Menjara hal-hal yang bergerak terus menerus dengan mendorong

pengelompokan orang, furgsi dan produk untuk menglhasilkan kombinasi

inowvatil.

(W]

(Pugh dan Hickson, 1996, 1.123)

Evolve membahas tantangan vang ditimbulkan oleh internet,
sebuah dunia di mana ‘segera bisa ada hanya liga jends perusahaan
. dotcom, dotcom-enabler, dan wannadots ‘(Kanter, 2001, P.2).
Dotcom adalah perusahaan internet murni, operasi bisnis online dan
terutama yvang ada di dunia mava: datmm cnabler adalah penyedia
teknologi vang, terlibat dalam memfasilitasi dan melavani sistem: dan
wannadols adalah sisa-organisasi yvang ada alau baru memulai
mercnungkan pada petualangan web vang bagus. Meskipun dampak
akhir dari Web adalah sebagai belum dikelali ada lidak meragukan
cfek mendalam itu mengalami pada bisnis dan organisasi pada
umumnya. Kanter sepenuhnya vakin bahwa hidup dengan e-budaya,
ia menyebulnya, adalah unluk hidup dengan perubahan:

Tidak hanya terisolasi, satu kali, perubahan sesekali, tapi berkelanjutan,
terus menerus, di mana-mana, tidak pernah-selesai mengalami
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perubahan. Perubahan sebagai kondisi keberadaan [vang] akan
membutuhkan pemimpin terutama apt di melompati hambatan dan
mengkonversi resistensi terhadap komitmen. lantangan baru di cra
inlernel [akan] menambah kebuluhan bagi para pemimpin vang
menguasai perubahan. Seperti webmaster vang memandu gambar vang
muncul pada layar, mengubah master panduan aktivitas vang terjadi di
belakang lavar.

(Kanler, 2001, p.p.255-258)

Dalam “keterampilan klasik® Kanter melihat tujuh yang
diperlukan oleh operasi ulama perubahan budaya e baru, yailu:
penvesuaian diri dengan lingkungan {vaitu men gmmq]lﬂ'ﬂ kebutuhan
akan perubahan serta memimpin itu); berpikir kaleidoskopik (ide vaitu
terobosan merangsang J; mengkomunikasikan visi vang menginspirasi,
membangun koalisi, memelihara tim kerja; ketckunan melalui
kesulitan, dan penyebaran kredil dan pengakuai. Menurul Kanler
ini adalah lebih dari “keterampilan diskrit’, mercka mencerminkan
‘perspeklif, gaya, yang merupakan dasar untuk e-budaya “(Kanler,
2001, p.258).

Tinjauan kritis

Witzel telah mencatat arti patriotisme vang kuat dalam karya
Kanter. Meskipun ide-idenya telah berpengaruh luar Amerika Serikat
itu tetap ke negara bahwa ide- idenva secara langsung ditangani.
Seperti Witzel katakan, dia “kerja khusus ditujukan pada perusahaan-
perusahaan AS: balik semua lulisanmnya af.lalall pemaliaman bahwa
kecuali perusahaan-perusahaan AS dapat mempertahankan posisi
kompetitf mereka, ekonomi dan dari silu masyarakal dari Amerika
Serikat akan menderita” (Witzel di Warner, 2001 , p. ?4?)
Pemcliharaan keunggulan kompetitif tergantung pada inovasi, yang
akan, pada gilirannya, menghasilkan perubahan. Para segmenh]]sm
melekat dalam organisasi demokratis kuno, hirarkis, biro — menahan
nmovasi dan juga berlenlangan dengan perubahan. Perusahaan
inovatif harus integratit dan sccara aktit mendorong partisipasi scluas
mungkin dari slaf melalul proses pemberdayaan dan de-layering,
vang mengarah ke komunikasi ditingkatkan. Dalam rangka untuk
mencapai hal ini, perubahan radikal dalam sikap antara para
pemimpin perusahaan vang diperlukan. Master perubahan vang
diperlukan kepercavaan diri dan kekuatan untuk mempercayai orang
yang mereka dipimpin, baik inspirasi dan memfasililasi pekerjaan
mercka. Mercka juga harus membangun budaya organisasi dan
siruklur yang baik inovasi dirangsang dan perubahan inkremental
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memeluk. Seperti Kanter mengatakan, dalam sebuah bagian pasti
merangkul cila-cila demoekrasi:

Mhereka harus percaya bahwa busur waktu yang berbeda, memahami
tht sifat transformasi era kita memerlukan seperangkat o berbeda
tanggapan. Mereka membutuhkan vense cukup kekuasaan dalam dici
bahwa mereka bisa mahal tentang berbagi. Mereka membutuhkan
komitmen untuk tujuan jangka panjang dan jangka panjang langkah.
Dan mereka sebagai individu harus berpikir dalam intcgr.ilive daripada
cara scgmentalist, membuat hubungan antara problrms, ide-ide menarik
bersama-sama di seluruh disiplin ilmu, melihat isu dari berbagai
perspektil ... Daripada terus berpikir hahwa mereka dapat terus
menjalankan organisasi dari, pemimpin puncak yang elektil akan mereka
yang tahu bagaimana mengambil keuntungan dari kapasitas di bawah
mereka. Mereka akan menjadi orang vang menghargai transformasi
ifundamental dalam cara organisasi dan orang-orang di dalamnya harus
bekerja agar sesuai dengan tantangan ekonomi dan sosial dari waktu
kita. Dan dengan demilkdan, mercka dapat membaniu berkontribusi pada
kebamgkilan semangal kewirausahaan bahkan di dalam organisasi bosar,
renaisans virlual untuk perusahaan Amerika,

(Kanter, 1983 /1997, p.p.362-363)

Dalam 20 tahun atau lebih sejak kata-kata ini ditulis perusahaan
Amerika memang menikmati kebangkitan, tidak sedikit mengalahkan
lanlangan Jepang. Apakah ini lelah terjadi sebagai hasil dari
penerapan ide-ide Kanter kurang tertentu. Namun demikian banyak
“ide-ide vang terkandung dalam Perubahan Master kini telah menjadi
bagian integral dari kebijaksanaan manajemen vang diterima. Dalam
buku lerbaru nya Kanler lelah berusaha untuk menyusun kembali
tulisan-tulisan vang terkandung dalam wawasan scbelumnya dia
untuk memperhitungkan peluang dan tantangan vang disajikan untuk
organisasi bisnis dengan komunikasi teknologi baru.

PERTANYAAN DISKUSI

1. Apa Kanter maksud dengan pemberdayaan dan mengapa itu
penting?

Bandingkan dan kontras organisasi integratil dan segmentalist.
Apakah karaklerislik nlama dari masler perubahan?

Apakah ¢-budaya?

o L 2

Background reading
Kanler, RM. (1977) Men and Women of the Corporation, Basic Books,
Noew York.
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Kesimpulan

Buku ini telah menelusuri evolusi teori manajemen dari asal-
usulnya i akhir abad 18, melalai abad 19 dan 20 sainpai hari ini -
dari Taylorisme unluk Japanizalion dan selerusnva. Perkembangan
teori manajemen menunjukkan pertambahan bertahap wawasan dan
keahlian, Sebagal subyek vang dikembangkan itu dipengarulni,
dipelihara dan dilingkalkan oleh pengerlian yang berasal dari ekonomi
politik, antropologi, sosiologi dan ps.1kolc-g1, meskipun apa vang
diperoleh dalam hal kecanggihan itu mungkin hilang dalam hal
kepaslian.

Para ahli teori awal, seperti Taylor, Cilbreth dan Cantt, sangat
dipengarulu oleh Jsu-isu teknis dan apa yang dapat berguna disebut
sebagai ‘paradigma rekavasa’. Keprihalinan manajemen ilmiah
adalah mereka dari mekanik telaik - standarisasi, rasionalisasi, efisiensi
akurasi, dan produktivitas. Sebagai keprihatinan ini menjadi
diartikulasikan dalam benluk leori manajemen mereka memberilahu
kedua program dan praktek. Tentu saja, mereka bukan tanpa dasar
ideologis, dengan asumsi kontemporer tentang manfaat dari
perencanaan, bersama dengan pernyalaan ulililarian bahwa efisiensi
yang lebil besar adalah cara terbaik untuk memastikan kebalkan
terbesar dart jumlah terbesar, memberikan mendukung diam-diam
mereka. Menyisihkan orang-orang seperli 'avol dan Weber vang
menulis di luar Amerika Serikat, manajemen ilimiah memberikan dasar
vang schagian besar teorl manajemen sclanjumya dibangun - bahkan
jika banvak leori vang dalang dalam benluk ‘tulisan melawan’. Para
manajer ilmiah mempercleh wawasan mereka - satu hampir bisa
mengatakan prasangka - di lankai bengkel. Meskipun Taylor, Gilbreth
dan Ganll yvang lidak sederhana ataupun pria lak berpendidikan,
mereka, bagaimanapun, ‘praktis’ laki-laki, terutama vang
bersangkutan dengan produksi dan sarana untuk mencapai tinglat
produksi vang linggi di bawah kondisi indusiri. Seperli leari
manajemen dikembangkan sehingga teori cenderung didasarkan lebih
sering di dunia akademis daripada satu industri, dan dar teori
manajemen lahun 1920-an mulai diperkava oleh wawasan yang
berasal dariEropa sosial teorl. Teoretisi seperti Mary Parker Follet,
hayo Eiton dan Abraham Maslow dikerahkan lilsafat Tdealisime
Jerman, psikologi geslall, eksislensialisme IPerancis, dan ide-ide pemikir
seperti Durkheim, Pareto, Freud dan Jung Teori manajemen secara
bertahap melebar dalam ruang lingkup, meliputi tidak hanya
pertanvaan produklivilas lelapi isu-isu seperli kepuasan pribadi dan
harmoni sesial.
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Sampai talum 1980-an itu masuk akal untuk berpendapat balvwa
evolusi teori manajemen lebih alau kurang berbalasan dengan
perkembangan satu bangsa, yaitu Amerika Serikat. Manajemert ilmiah
yvang dikembangkan dalam wadah industrialisasi Amcrika dan
kemudian menyebar di seluruh dunia indusiri dan induslrialisasi.
Sistem Amerika manufaktur dimungkinkan tcknik produksi massal
digunakan secara eleklil oleh 1JS produsen mobil, lerulama Ilenry
Ford. Bahkan lokus dari tantangan dipublikasikan terbaik untuk
Taylarisme, vailu lanaman Ilawthorne Baral Lleclric, dioperasikan
atas dasar manajemen ilmiah, produksi massal dan kapitalisme
Amerika kescjahteraan. Meskipun teknik produsen Amerika dickspor,
diliru, halus dan dirumuskan, Amerika Serikal lelap unggulan sampai
munculnya Jepang pada tahun 1970-an. Produsen Jepang berhasil
menggabungkan leknik rekayasa canggih dan organisasi sosial unluk
mencapai tingkat yang menakjubkan prudukhwtab dan kualitas.
Unluk semenlara lampaknya aksiomalik hegemoni indusiri Amerika
ditantang. Salali satu hasil dari ini adalalh berbunga segar teori
manajemen scbagai pemikir berusaha untuk memahami situasi baru.
Dalam acara lersebul, A5 dan produsen Baral lainnya menyerap
pelajaran dari taﬂtaﬂgaﬂ Timur dan meresmikan scbuah cra baru
‘produksi ramping’, gambar sinlesis pada wawasan dari dua Lradisi
budaya vang berbeda. Scbuah badan kava tcori manajomen sckarang
ada, vang, sambil telap seluju unluk aplikasi langsung dalam siluasi
kerja, juga menvediakan sarana paling ampuh antuk memperoleh
pemahaman lenlang manajemen dan perilaku organisasi
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William Ouchi; Charles Handy, Geert Hofstede, Kenmichi Ohmae dan
Rosabeth Moss Kanter,

Setiap bab mengidentifikasi kontribusi utama pemikic teor manajemean
dan juga menyedial-:ﬂn tinjauan kritis, pertanyaan diskusi dan panduan
untuk membaca lebih lanjut bagi mereka vang ingin mmgamhul studi
meraka lebih lanjut. Setiap bab dapat digunakan sebagai berdiri bebas ecaj
tetapi pelainteraksidan pengarub antara pamikir yang berbada disorat dan
zaling terkait antara bab, membangun =ebuah gambaran yang
menganalisis: pentingnya individu dan gerakan |atar belakang perabahan
ekonami, teknis dan scsial. Teks ini merupakan ringkasan yang diakses dari
evolusi tema kurci dalam-pemikiran manajemen.

Mahasicwa SAFjANG Can prAscasarjana bsms, manajermen studl dan perilaku
organisasi akan menemukan buko Inl sangat berbharga. Ini juga akan
menarik bagi para pembaca  umum  mencarl  wawasan  pemikiran
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Baru di edisi ini:

Ditulis ulang untuk mencerminkan seluruh penelitian terbaru dan
parikiran terkini

- Termasuk empat bab bary pada permikir maliputl (su-isu Kunel seperti:
dampak budava, manajemen perubahan, strategi, dan e-manajemen

Tinjauan kntis meningkat dan pertanyaan-pertanyaan diskusi mendorong
SIswa untuk secara Kritis menilal setiap teon

Feningkatan cakupan tecn dan idealogi ditambah cakupan diperpanjang
link dengan praktek manajemen.
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