PENGARUH KONFLIK TERHADAP KINERJA

Oleh: Iim Wasliman”

ABSTRAK

Konflik dapat selalu hadir pada setiap hubungan kerjasama antara individu atau
kelompok dalam organisasi. Dubrint (1984.:346) mengartikan konflik sebagai pertentangan
antara individu atau kelompok yang dapat meningkatkan ketegangan sebagai akibat saling
menghalangi dalam pencapaian tujuan. Oleh karena itu, konflik tidak perlu dihindari atau
bahkan dihilangkan. Disinilah peran penting manajemen konflik dalam menangani kontlik,
sehingga perbedaan pendapat, perbedaan kepentingan, dan perbedaan kreativitas dari ang-
gota organisasi dapat dimanfaatkan secara optimal untuk mencapai efektivitas organisasi.
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Pendahuluan

Sebagai makhluk sosial, individu akan
membentuk kelompok berdasarkan kesa-
maan. Sejumlah kesamaan yang dimiliki,
akan menumbuhkan ikatan perasaan
senasib sepenanggungan, yang akhirnya
terwujud dalam ikatan tertentu melalui
bentuk kelompok khusus. Setiap anggota
kelompok merasa
untuk bertukar pikiran, berbagai rasa, dan
menampilkan kekuatan potensialnya ma-
sing-masing. Dalam kelompok akan tampil
seorang pemimpin dan ada yang mengambil
peran sebagai anggota kelompok. Konsep
dasar inilah yang menjadi embrio bagi
tumbuhnya organisasi yang lebih profesio-
nal.

Agar setiap organisasi berfungsi secara
efektif, maka setiap individu dan kelompok
harus membentuk hubungan kerja dalam
lingkungan batas organisasi, hubungan
kerja antara individual dan antara kelom-
pok. Hubungan kerja yang merupakan
wujud dari saling ketergantungan, dapat
berkembang kearah kerja sama positif-
sinergis (kinerja), atau konflik.

saling membutuhkan-

Konsep Kinerja
Pengertian Kinerja

Kinerja (performance) diterjemahkan
secara beragam. Keberagaman terjemahan
istilah tersebut salah satunya diungkapkan
oleh  Sedarmayanti (2001:50) yang
mengutip paparan LAN, bahwa “ Performace
dapat diterjemahkan menjadi kinerja, juga
berarti prestasi kerja, pelaksanaan Kkerja,
pencapaian kerja atau hasil kerja/unjuk
kerja/penampilan  kerja”. Malayu S.P.
Hasibuan (2001:94) yang menyebut kinerja

sebagai prestasi kerja mengungkapkan
bahwa “prestasi kerja adalah suatu hasil
kerja yang dicapai seseorang dalam

melaksanakan tugas-tugas yang dibebankan
kepadanya yang disandarkan atas keca-
kapan, pengalaman dan kesungguhan serta
waktu”. Dassler. G. (1998:1) mengemu-
kakan “prestasi kerja adalah sesuatu yang
dikerjakan atau produktivitas maupun jasa
yang dihasilkan atau diberikan oleh
seseorang atau sekelompok orang”. Anwar
Prabu Mangkunegara (2000:67) berpen-
dapat “prestasi kerja adalah hasil kerja
secara kualitas dan kuantitas yang dicapai
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oleh seorang karyawan dalam melaksa-
nakan tugasnya sesuai dengan tanggung
jawab yang diberikan kepadanya”.

Dapat disimpulkan bahwa kinerja
adalah hasil kerja karyawan secara kualitas
dan kuantitas yang dicapai seseorang atau
kelompok orang yang dibebankan kepa-
danya baik berupa barang atau jasa.

Faktor-faktor yang
Mempengaruhi Kinerja

Beragam faktor dapat mempengaruhi
kinerja seseorang. Faktor-faktor tersebut
dapat berupa faktor internal maupun
eksternal. B. Siswanto Sastrohadiwiryo
(2002:230) misalnya memaparkan bahwa
“pada umumnya prestasi kerja seseorang
antara lain dipengaruhi oleh kecakapan,
keterampilan, pengalaman, dan kesung-
guhan karyawan yang bersangkutan”. Ruky
(2001:7) mengemukakan bahwa kinerja
dipengaruhi / berkaitan dengan elemen-
elemen berikut: 1) teknologi (peralatan,
metode kerja) yang digunakan, 2) kualitas
dari input (termasuk material), 3) kualitas
lingkungan fisik (keselamatan dan kese-
hatan Kkerja, /Jay-out tempat kerja dan
kebersihan), 4) iklim dan budaya organisasi
(termasuk supervisi dan kepemimpinan),
dan 5) kompensasi dan imbalan.

Konsep Konflik
Pengertian Konflik

Setidaknya terdapat tiga pendekatan
dalam mengartikan konflik, yaitu pende-
katan individu, pendekatan sosial, dan
pendekatan organisasi. Pengertian konflik
yang mengacu kepada pendekatan individu
antara lain disampaikan oleh Ruchyat dan
Winardi. Ruchyat (2001:2) mengemukakan
konflik individu adalah konflik yang terjadi
dalam diri seseorang. Senada dengan
pendapat ini Winardi (2004:169) menge-
mukakan konflik individu adalah konflik
yang terjadi dalam individu bersangkutan.
Hal ini terjadi jika individu: 1) harus
memilih antara dua macam alternatif positif
dan yang sama-sama memiliki daya tarik
yang sama, 2) harus memilih antara dua

macam alternatif negatif yang sama tidak
memiliki daya tarik sama sekali, dan 3)
harus mengambil keputusan sehubungan
dengan sebuah alternatif yang memiliki
konsekuensi positif maupun negatif yang
berkaitan dengannya.

Pengertian konflik yang mengacu kepa-
da pendekatan sosial adalah seperti yang
disampaikan oleh Cummings (1980:41),
dimana konflik didefinisikan sebagai suatu
proses interaksi sosial, dimana dua orang
atau lebih, atau dua kelompok atau lebih
berbeda atau bertentangan dalam pendapat
dan tujuan mereka. Alisjahbana (1986:139)
mengartikan konflik sebagai perbedaan
pendapat dan pandangan di antara
kelompok-kelompok masyarakat yang akan
mencapai nilai yang sama.

Pengertian konflik yang mengacu
kepada pendekatan organisasi antara lain
dikemukakan oleh para pakar berikut.
Luthans (1985) mengartikan konflik sebagai
ketidaksesuaian nilai atau tujuan antara
anggota kelompok organisasi. Dubrint
(1984:346) mengartikan konflik sebagai
pertentangan antara individu atau kelom-
pok yang dapat meningkatkan ketegangan
sebagai akibat saling menghalangi dalam
pencapaian tujuan. Winardi (2004:1)
mengemukakan bahwa konflik adalah
oposisi atau pertentangan pendapat antara
orang-orang, kelompok-kelompok atau
organisasi-organisasi. Sedarmayanti (2000:
137) mengemukakan konflik merupakan
perjuangan antara kebutuhan, keinginan,
gagasan, kepentingan ataupun pihak saling
bertentangan, sebagai akibat dari adanya
perbedaan sasaran (goals); nilai (values);
pikiran (cognition); perasaan (affect); dan
perilaku (behavior). James A. F. Stoner
(1986:550) menyatakan bahwa konflik
organisasi adalah perbedaan pendapat
antara dua atau lebih banyak anggota
organisasi atau kelompok, karena harus
membagi sumber daya yang langka atau
aktivitas kerja dan/atau pandangan yang
berbeda.
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Beberapa Pandangan tentang Konflik
dalam Organisasi

Robbins (2003:137) mengemukakan tiga
pandangan mengenai konflik, yaitu
pandangan tradisional (traditional view of
conflict), pandangan hubungan manusia
(human relations view of conflict), dan

pandangan interaksonis (interactionism
view of conflict).
Pandangan tradisional menganggap

semua konflik buruk. Konflik dipandang
secara negatif, dan disinonimkan dengan
istilah kekerasan, perusakan dan ketidak-
rasionalan demi memperkuat konotasi
negatifnya. Konflik memiliki sifat dasar yang
merugikan dan harus dihindari. Pandangan
tradisional ini menganggap konflik sebagai
hasil disfungsional akibat komunikasi yang
buruk, kurangnya keterbukaan dan keeper-
cayaan antara orang-orang, dan kegagalan
para manajer untuk tanggap terhadap
kebutuhan dan aspirasi para karyawan.
Pandangan hubungan manusia menya-
takan bahwa konflik merupakan peristiwa
yang wajar dalam semua kelompok dan
organisasi. Semenjak konflik tidak tere-
lakkan, maka aliran hubungan manusia
menganjurkan penerimaan konflik. Konflik

tidak dapat disingkirkan, dan bahkan
adakalanya konflik membawa manfaat pada
kinerja kelompok.

Pendekatan interaksionis mendorong
konflik atas dasar bahwa kelompok yang
kooperatif, tenang, damai serasi cenderung
menjadi statis, apatis, dan tidak tanggap
terhadap kebutuhan akan perubahan dan
inovasi. Oleh karena itu, sumbangan utama
dari pendekatan interaksionis adalah
mendorong pemimpin kelompok untuk
mempertahankan suatu tingkat minimum
berkelanjutan dari konflik. Dengan adanya
pandangan ini menjadi jelas bahwa untuk
mengatakan bahwa konflik itu seluruhnya
baik atau buruk tidaklah tepat. Apakah
suatu konflik baik atau buruk tergantung
pada tipe konflik. Secara teoretik Robbins
(1996:438), mengemukakan terdapat dua
tipe konflik, yaitu konflik fungsional dan
konflik disfungsional. Konflik fungsional
adalah sebuah konfrontasi di antara
kelompok yang menambah keuntungan
kinerja organisasi. Konflik disfungsional
adalah setiap konfrontasi atau interaksi di
antara kelompok yang merugikan organisasi
atau menghalangi pencapaian tujuan
organisasi.

Tabel 1. Perbedaan Pandangan Mengenai Konflik

Konflik dapat dihindari

Konflik tidak dapat dihindari

Konflik disebabkan karena adanya kesalahan
manajemen dalam hal mendesain dan manajemen
organisasi-organisasi atau karena adanya pengacau-
pengacau

Konflik muncul karena aneka macam sebab, termasuk
di dalamnya struktur organisatoris, perbedaan-
perbedaan dalam tujuan-tujuan yang tidak dapat
dihindari, perbedaan-perbedaan dalam persepsi-
persepsi, serta nilai-nilai personalia yang terspesialisasi
dan sebagainya

Konflik merusak organisasi yang bersangkutan dan
menyebabkan tidak tercapainya hasil optimal.

Konflik membantu, kadang-kadang menghambat hasil
pekerjaan organisatoris dengan derajat yang berbeda-
beda.

Tugas manajemen adalah meniadakan konflik

Tugas manajemen adalah mengelola tingkat konflik,
dan pemecahannya hingga dapat dicapai hasil prestasi
organisatoris optimal

Agar dapat dicapai hasil prestasi organisatoris optimal,
maka konflik perlu ditiadakan.

Hasil pekerjaan optimal secara organisatoris,
memerlukan konflik moderate.

Pengaruh Konflik Terhadap Kinerja (Zim Wasliman)
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Winardi (2004) menggambarkan pan-
dangan kuno dan pandangan modern
tentang konflik yang menjadi pembeda
antara konflik masa lalu dan konflik masa
kini dalam organisasi.

Proses Terjadinya Konflik

Konflik tidak terjadi secara seketika,
melainkan melalui tahapan-tahapan ter-
tentu. Robbins (2003) menjelaskan konflik

pihak, maka potensi untuk oposisi atau
ketidakcocokan menjadi teraktualkan
dalam tahap kedua. Kondisi anteseden
hanya dapat mendorong ke konflik bila
satu pihak atau lebih dipengaruhi oleh,
dan sadar akan adanya, konflik itu.
Tahap II penting karena di situlah
persoalan konflik cenderung didefinisi-
kan.

terjadi melalui lima tahap, yaitu tahap Tahap III: Maksud

oposisi atau ketidakcocokan potensial; tahap
kognisi dan personalisasi; tahap maksud;
tahap perilaku; dan tahap hasil.

Maksud berada di antara persepsi serta
emosi orang dan perilaku terang-
terangan mereka. Maksud merupakan

TAHAP | TAHAP I TAHAP Il TAHAP IV TAHAPV
Oposisi atau Kognisi dan Maksud Perilaku Hasil
ketidakcocokan Personalisasi
potensial
Kinerja
. Makbid pena- Perilaku Kelom;o/k
Kondisi Antesenden Konflik yang nganan konflik terbuka Meningkat
o Komunikasi dipersepsikan o Bersaing o Perilaku
o Struktur o Kerjasama pihak

o Mengakomodasi

A ’
« Variabe! Pribadi = — « Berkompromi o Reaksi
5'( Konflik yang o Menghindari Orang lain
dirasakan

Kinerja /
Kelompok
Menurun

Gambar 1. Proses Konflik dari Robbins (2003)

Tahap I: Oposisi atau Ketidakcocokan

Potensial
Langkah  pertama dalam  proses
komunikasi adalah adanya kondisi yang
menciptakan kesempatan untuk
munculnya konflik itu. Kondisi itu tidak
perlu langsung mengarah ke konflik,
tetapi salah satu kondisi itu perlu jika
konflik itu harus muncul. Demi
sederbananya, kondisi ini (yang juga
dapat dipandang sebagai kasus atau

keputusan untuk bertindak dalam suatu
cara tertentu. Dapat diidentifikasikan
lima maksud penanganan-konflik:
bersaing (tegas dan tidak kooperatif),
berkolaborasi (tegas dan kooperatif),
menghindari (tidak tegas dan tidak
kooperatif), mengakomodasi (kooperatif
dan tidak tegas), dan berkompromi
(tengah-tengah dalam hal ketegasan
dan kekooperatifan)

sumber konflik) telah dimampatkan ke Tahap IV: Perilaku

dalam tiga kategori umum: komunikasi,
struktur, dan variabel pribadi.

Tahap II: Kognisi dan Personalisasi
Jika kondisi-kondisi yang disebut dalam
Tahap I mempengaruhi secara negatif
sesuatu yang diperhatikan oleh satu

Perilaku konflik ini biasanya secara
terang-terangan berupaya untuk
melaksanakan maksud-maksud setiap
pihak. Tetapi perilaku-perilaku ini
mempunyai suatu kualitas rangsangan
yang terpisah dari maksud. Sebagai
hasil perhitungan atau tindakan yang
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tidak terampil, kadangkala perilaku
terang-terangan menyimpang dari
maksud-maksud yang orisinil.

Tahap V: Hasil

Jalinan aksi-reaksi antara pihak-pihak
yang berkonflik menghasilkan kon-
sekuensi. Hasil ini dapat fungsional,
dalam arti konflik itu menghasilkan
suatu perbaikan kinerja kelompok, atau
disfungsional dalam arti merintangi
kinerja kelompok.

menjalankan tugas karena tidak terstruktur
dalam rincian tugas, perbedaan orientasi
tugas. Sedangkan kelemahan sistem kontrol
organisasi yaitu, kelemahan manajemen
dalam merealisasikan sistem penilaian
kinerja, kurang koordinasi antar unit atau
bagian, aturan main tidak dapat berjalan
secara baik, terjadi persaingan yang tidak
sehat dalam memperoleh penghargaan.

Tosi, H.L. Rizzo, J.R. dan Carrol, S.]J.
(1990:523) mengelompokkan  sumber-
sumber konflik menjadi tiga yaitu, (1)
Individual characteristics, (2) Situational

Sumber-sumber Konflik conditions, (3) Organizations structure.

Konflik dalam organisasi tidak terjadi Karakteristik individu meliputi; perbedaan

secara alamiah dan terjadi bukan tanpa individu dalam hal nilai-nilai, sikap,

sumber penyebab. Penyebab terjadinya keyakinan, kebutuhan dan kepribadian,
The Source of Conflict

1. Coordination of Work

Task Interdependence
Task Ambiguity
Differences in work orientation

Interpersonal Conflict

2. Organization Control System

Resource interdependence

Competitive reward system

Dysfunctional of control system

Using competition as a motivational strategy

Intergroup conflict

Gambar 2. Sumber-sumber Konflik Organisasi (DuBrin, 1984)

konflik pada setiap organisasi sangat
bervariasi tergantung pada cara individu-
individu menafsirkan, mempersepsi, dan
memberikan tanggapan terhadap ling-
kungan kerjanya. Sumber-sumber konflik
organisasi menurut pandangan Feldman,
D.C. dan Arnold, H.J. (1983: 513) dapat
dilihat pada gambar 3. Feldman, D.C. dan
Arnold, H.J. menyatakan bahwa, konflik
pada umumnya disebabkan kurangnya
koordinasi kerja antar kelompok/
departemen, dan lemahnya sistem kontrol
organisasi. Permasalahan koordinasi kerja
antar kelompok berkenaan dengan saling
ketergantungan pekerjaan, keraguan dalam

-

Pengaruh Konflik Terhadap

persepsi ataupun pendapat. Situasi kerja
terdiri dari; saling ketergantungan untuk
menjalin kerjasama, perbedaan pendapat
antar  departemen, perbedaan status,
kegagalan komunikasi, kekaburan bidang
tugas. Penyebab konflik yang ketiga adalah
struktur organisasi yaitu, spesialisasi pe-
kerjaan, saling ketergantungan dalam tugas
dalam tugas, perbedaan tujuan, kelangkaan
sumber-sumber, adanya pengaruh dan
kekuasaan ganda, perbedaan kriteria dalam
sistem penggajian.

Kondisi permulaan penyebab konflik
menurut pendapat Tosi, et al. (1990:524)
dapat digambarkan sebagai berikut:
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) Degree of interaction, Specialization and
Values, attitudes, need for consensus, differentiation, task
beliefs, ne_eds. status differences, interdependence, goal
PerSOH?_illt.V- communication, setting, scarce
perceptions, ambiguous, resource, multiple
judgments responsibilities authority and
influence, reward
system
\ 4

All create condition for the conflict process to start

Gambar 3. Kondisi Awal Penyebab Timbulnya Konflik
Organisasi dari Tosi (1990:524)

Bentuk-bentuk Konflik

Dalam aktivitas organisasi, dijumpai
bermacam-macam konflik yang melibatkan
individu-individu maupun kelompok-
kelompok. Beberapa kejadian konflik telah
diidentifikasi menurut jenis dan macamnya
oleh sebagian penulis buku manajemen,
perilaku  organisasi, psikolog maupun
sosiologi.

Berdasarkan tabel 2, pada hakekatnya
konflik terdiri atas lima bentuk, yaitu: 1)
konflik dalam diri individu, 2) konflik antar
individu, 3) konflik antar anggota dalam
satu kelompok, 4) konflik antar kelompok,
5) konflik antar bagian dalam organisasi,
dan konflik antar organisasi.

a. Konflik dalam diri individu

Konflik ini merupakan konflik internal
yang terjadi pada diri seseorang. (infra-
personal conflich. Konflik ini akan terjadi
ketika individu harus memilih dua atau
lebih tujuan yang saling bertentangan, dan
bimbang mana yang harus dipilih untuk
dilakukan. Handoko (1995:349) mengemu-
kakan konflik dalam diri individu, terjadi
bila seorang individu menghadapi
ketidakpastian tentang pekerjaan yang dia
harapkan untuk melaksanakannya, bila
berbagai permintaan pekerjaan saling
bertentangan, atau bila individu diharapkan

untuk melakukan lebih dari kemampu-
annya.

Menurut Winardi (2004:169), terdapat
tiga tipe konflik pada tingkat individu, yaitu:

1) Konflik Mendekat-mendekat (Approach-
approach Conflict)
Konflik demikian meliputi suatu situasi
di mana seseorang harus memilih
antara dua macam alternatif positif dan
yang sama-sama memiliki daya tarik
yang sama. Contoh: apabila individu
harus memilih antara tindakan
menerima sebuah promosi yang sangat
dihargai di dalam organisasi yang
bersangkutan dan menerima pekerjaan
baru yang menarik yang ditawarkan
oleh perusahaan lain.

2) Konflik Menghindari-menghindari

(Avoidance-avoidance Conflict)

Sebuah situasi yang mengharuskan
seseorang memilih antara dua macam
alternatif negatif yang sama tidak
memiliki daya tarik sama sekali.
Contoh: apabila kita menghadapi
pilihan transfer pekerjaan ke kota lain
yang berada pada lokasi yang tidak
menyenangkan atau di PHK oleh
organisasi di mana kita bekerja.
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Tabel 2. Berbagai Pandangan Mengenai Bentuk Konflik

Pengsagas _

Soeka, (11), .

Konflik pribadi

Konflik rasial

Konflik antar kelas-kelas sosial
Konflik politik antar golongan-golongan dalam masyarakat
_ Konflik berskala internasional antar negara

Konflik antar kelompok

Konflik intern dalam kelompok

Konflik antar individu untuk mempertahankan hak dan kekayaan
Konflik intern individu untuk mencapai cita-cita
Intrapersonal conflict

Interpersonal conflict

Individual institusional conflict
Intraorganizational conflict

School community conflict

Conflict between members of a family

Conflict confined to two individuals in an organization
Conflict between organizational units

Conflict between institutions/organizations
Intrapersonal conflict

Interpersonal conflict

Iiftra group conflict

Intergroup conflict

Inter organization conflict.

Konflik antar individu dalam satu kelompok
Konflik bawahan dengan pimpinan

Konflik anta dua departemen atau lebih

Konflik antar personalia staf dan lini

Konflik antar serikat buruh dengan pimpinan (manajer)
Konflik dalam diri individu

Konflik antar individu dalam organisasi

Konflik antar individu dengan kelompok
Konflik antar kelompok

Konflik antar organisasi

Konflik intrapersonal

Konflik interpersonal

Konflik intra grup

Konflik inter grup

Konflik intra organisasi

Champbell, Corbally,
dan Nystrand (1983)

Walton (1987)

Owens (1991), Winardi
(2004), Davis and
Newstron (1981)

Wexley, et al. (1992)

Handoko, T.H. (1992)

Ruchyat (2001)

lmepoopleancrlpaorshansrlRnsrlfansrlpoonfonooy

3) Konflik Pendekatan-menghindari
(Approach-avoidance Conflict) b. Konflik antar individu

Konflik antar individu

Konflik ini meliputi sebuah situasi di
mana seseorang harus mengambil
keputusan sehubungan dengan sebuah
alternatif yang memiliki konsekuensi
positif maupun negatif yang berkaitan
dengannya. Contoh: apabila seseorang
diberi tawaran promosi yang menjan-
jikan gaji lebih besar, tetapi yang juga
sekaligus mengandung tanggung jawab
yang makin meningkat dan yang tidak
disukai. N

(interpersonal
conflict) bersifat substantif, emosional
atau kedua-duanya. Konflik ini terjadi
ketika adanya perbedaan tentang isu
tertentu, tindakan dan tujuan di mana
hasil bersama sangat menentukan.

Konflik antar anggota dalam satu
kelompok

Setiap kelompok dapat mengalami
konflik substantif atau efektif. Konflik
substantif terjadi karena adanya latar
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belakang keahlian yang berbeda, ketika
anggota dari suatu komite Mengha-
silkan kesimpulan yang berbeda atas
data yang sama. Sedangkan konflik
efektif terjadi karena tanggapan emosio-
nal terhadap suatu situasi tertentu.

Konflik antar kelompok

Konflik intergroup terjadi karena ada-
nya saling ketergantungan, perbedaan
persepsi, perbedaan tujuan, dan
meningkatnya tuntutan akan keahlian.

Konflik antar bagian dalam
organisasi

Tentu saja yang mengalami konflik
adalah orang, tetapi dalam hal ini
orang tersebut “mewakili” unit kerja

- tertentu. Menurut Mulyasa (2004:244)

24

konflik ini terdiri atas: -

1) Konflik vertikal. Terjadi antara
pimpinan dengan bawahan yang
tidak sependapat tentang cara
terbaik untuk menyelesaikan
sesuatu. Misalnya konflik antara

- kepala sekolah dengan guru.

2) Konflik horizontal. Terjadi antar
pegawai atau departemen yang
memiliki hierarki yang sama dalam
organisasi. Misalnya konflik antar
tenaga kependidikan.

3) Konflik lini-staf. Sering terjadi
karena adanya perbedaan persepsi
tentang keterlibatan staf dalam
proses pengambilan keputusan oleh
manajer lini. Misalnya konflik
antara kepala sekolah dengan
tenaga administrasi.

4) Konflik peran. Terjadi karena
seseorang memiliki lebih dari satu
peran. Misalnya kepala sekolah
merangkap jabatan sebagai ketua
dewan pendidikan.

Konflik antar organisasi

Konflik antar organisasi terjadi karena
mereka memiliki saling ketergantungan
pada tindakan suatu organisasi yang
menyebabkan dampak negatif terhadap
organisasi lain. Misalnya konflik yang

terjadi antara sekolah dengan salah
satu organisasi masyarakat.

Mengatasi dan Mengelola Konflik
Dalam Organisasi

Criblin  (1982:219) mengemukakan
manajemen konflik merupakan teknik yang
dilakukan pimpinan organisasi untuk
mengatur konflik dengan cara menentukan
peraturan dasar dalam bersaing. Tosi, et al.
(1990) berpendapat bahwa, “Conflict
management mean that a manager takes an
active role in addressing conflict situations
and intervenes if needed. Manajemen konflik
dalam organisasi menjadi tanggung jawab
pimpinan (manajer) baik manajer tingkat
lini (supervisor), manajer tingkat menengah
(middle manager), dan manajer tingkat atas
(top manager), maka diperlukan peran aktif
untuk mengarahkan situasi konflik agar
tetap produktif. Manajemen konflik yang
efektif dapat mencapai tingkat konflik yang
optimal yaitu, menumbuhkan kreativitas
anggota, menciptakan inovasi, mendorong
perubahan, dan bersikap kritis terhadap
perkembangan lingkungan.

Tujuan manajemen konflik adalah
untuk mencapai kinerja yang optimal
dengan cara memelihara konflik tetap
fungsional dan meminimalkan akibat
konflik yang merugikan (Walton, R.E.
1987:79). Mengingat kegagalan dalam
mengelola konflik dapat menghambat
pencapaian  tujuan  organisasi, maka
pemilihan terhadap teknik pengendalian
konflik menjadi perhatian  pimpinan
organisasi.

Tidak ada teknik pengendalian konflik
yang dapat digunakan dalam segala situasi,
karena setiap pendekatan mempunyai
kelebihan dan kekurangan. Gibson, (1996)
mengatakan, memilih resolusi konflik yang
cocok  tergantung pada faktor-faktor
penyebabnya, dan penerapan manajemen
konflik secara tepat dapat meningkatkan
kreativitas, dan produktivitas bagi pihak-
pihak yang mengalami Menurut Handoko
(1992) secara umum, terdapat tiga cara
dalam menghadapi konflik yaitu, (1)
stimulasi konflik, (2) pengurangan atau

MANAJERIAL Vol. 3, No. 6, Januari 2005 : 17 - 29



penekanan konflik, dan (3) penyelesaian
konflik. Stimulasi konflik diperlukan apabila
satuan-satuan kerja di dalam organisasi
terlalu lambat dalam  melaksanakan
pekerjaan karena tingkat konflik rendah.
Situasi konflik terlalu rendah akan menye-
babkan para karyawan takut berinisiatif
akhirnya menjadi pasif. Perilaku dan
peluang vang dapat mengarahkan individu
atau kelompok untuk bekerja lebih baik
diabaikan, anggota kelompok saling ber-
toleransi terhadap kelemahan dan kejelekan
pelaksanaan pekerjaan. Pimpinan (manajer)
organisasi perlu merangsang timbulnya
persaingan dan konflik yang dapat
mempunyai dampak peningkatan kinerja
anggota organisasi. Pengurangan atau
penekanan konflik, manajer yang mempu-
nyai pandangan tradisional berusaha
menekan konflik sekecil-kecilnya dan, bah-
kan berusaha meniadakan konflik daripada
menstimuli konflik. Strategi pengurangan
konflik berusaha meminimalkan kejadian
konflik tetapi tidak menyentuh masalah-
masalah yang menimbulkan konflik.
Penyelesaian konflik berkenaan dengan
kegiatan-kegiatan pimpinan organisasi yang
dapat mempengaruhi secara langsung
pihak-pihak yang bertentangan.

Winardi (2004) berpendapat bahwa,
manajemen konflik meliputi kegiatan-
kegiatan; (1) Menstimulasi konflik, (2)
Mengurangi atau menekan konflik, dan (3)
Menyelesaikan konflik. Stimulasi konflik
diperlukan pada saat unit-unit kerja
mengalami penurunan produktivitas atau
terdapat kelompok-kelompok yang belum
memenuhi standar kerja yang ditetapkan.
Metode yang dilakukan dalam menstimulasi
konflik yaitu; (a) memasukkan anggota
yvang memiliki sikap, perilaku serta
pandangan yang berbeda dengan norma-
norma yang berlaku, (b) merestrukturisasi
organisasi terutama rotasi jabatan dan
pembagian tugas-tugas baru, (¢) menyam-
paikan informasi yang bertentangan dengan
kebiasaan yang dialami, (d) meningkatkan
persaingan dengan cara menawarkan
insentif, promosi jabatan ataupun peng-

hargaan lainnya, (e) memilih pimpinan baru
yang lebih demokratis.

Tindakan mengurangi konflik dilakukan
apabila tingkat konflik tinggi dan menjurus
pada tindakan destruktif disertai penurunan
produktivitas kerja di tiap unit/bagian.
Metode pengurangan konflik dengan jalan
mensubstitusi tujuan-tujuan yang dapat
diterima oleh kelompok-kelompok yang
sedang konflik, menghadapkan tantangan
baru kepada kedua belah pihak agar
dihadapi secara bersama, dan memberikan
tugas yang harus dikerjakan bersama
sehingga timbul sikap persahabatan antara
anggota-anggota kelompok.

Penyelesaian konflik (conflict resolution)
merupakan tindakan yang dilakukan
pimpinan organisasi dalam menghadapi
pihak-pihak yang sedang konflik. Metode
penyelesaian konflik yang paling banyak
digunakan menurut Winardi (2004) adalah
dominasi, kompromis, dan pemecahan
problem secara integratif.

Dampak Konflik terhadap Kinerja
Organisasi

Suatu konflik merupakan hal wajar
dalam suatu organisasi. Tjutju Yuniarsih,
dkk. (1998:115), mengemukakan bahwa
konflik tidak dapat dihindari dalam organi-
sasi, akan tetapi konflik antar kelompok
sekaligus dapat menjadi kekuatan positif
dan negatif, sehingga manajemen
seyogyanya tidak perlu menghilangkan
semua konflik, tetapi hanya pada konflik
yang menimbulkan dampak gangguan atas
usaha organisasi mencapai tujuan. Bebe-
rapa jenis atau tingkatan konflik mungkin
terbukti bermanfaat jika digunakan sebagai
sarana untuk perubahan atau inovasi.

Dengan demikian konflik bukanlah
sesuatu yang harus ditakutkan, tetapi
merupakan sesuatu hal yang perlu untuk
dikelola agar dapat memberikan
kontribusinya bagi pencapaian tujuan
organisasi. Phillip L. Hunsaker (2001:481)
mengemukakan bahwa: “Conflict are not
negative; they are a natural feature of every
organization and can never be completely
eliminated. However, they can be managed

Pengaruh Konflik Terhadap Kinerja (Zim Wasliman) 25



to avoid hostility, lack of cooperation, and

failure to meet goals. When channeled

properly, conflicts can lead to creativity,
innovative solving, and positive change.”

Sejalan dengan pendapat di atas, Richard J.

Bodine (1998:35) mengemukakan bahwa:

“Conflict is a natural, vital part of life. When

conflict is understood, it can become an

opportunity to learn and create. The
synergy of conflict can create new
alternative-something that was not possible
before. The challenge for people in conflict is
to apply the principles of creative
cooperation in their human relationship.

Without conflict, there would likely be no

personal growth or social change’.
Mengingat bahwa konflik tidak dapat

dihindari, maka pendekatan yang baik
untuk diterapkan para manajer adalah
pendekatan yang mencoba memanfaatkan
konflik sedemikian rupa sehingga konflik
dapat memberikan sumbangan yang efektif
untuk mencapai sasaran-sasaran yang
diinginkan. Konflik sesungguhnya dapat
menjadi energi yang kuat jika dikelola
dengan baik, sehingga dapat dijadikan alat
inovasi. Akan tetapi sebaliknya jika tidak
dapat dikendalikan mengakibatkan kinerja
organisasi rendah. Hal senada juga
diungkapkan oleh Depdikbud (1983) yang

dikutip oleh D. Deni Koswara (1994: 2),

bahwa selain mempunyai nilai positif,

konflik juga mempunyai kelemahan, yaitu :

a. Konflik dapat menyebabkan timbulnya
perasaan “tidak enak” sehingga meng-
hambat komunikasi.

b. Konflik dapat membawa organisasi ke
arah disintegrasi.

c. Konflik menyebabkan ketegangan anta-
ra individu atau kelompok.

d. Konflik dapat menghalangi kerjasama di
antara individu mengganggu saluran
komunikasi.

e. Konflik dapat memindahkan perhatian
anggota organisasi tujuan organisasi.

Untuk itu pendekatan konflik sebagai
bagian normal dari perilaku dapat diman-
faatkan sebagai alat untuk mempromosikan
dan mencapai perubahan-perubahan yang

dikehendaki sehingga tujuan organisasi
dapat dicapai secara efektif dan efisien.

Berkaitan dengan hal ini Robbins
(2003:162) mengemukakan bahwa konflik
dapat bersifat konstruktif maupun destruktif
terhadap berfungsinya suatu kelompok atau
unit. Seperti ditunjukkan pada Gambar 3.
Tingkat konflik dapat atau terlalu tinggi
atau terlalu rendah. Ekstrim manapun
merintangi kinerja. Suatu tingkat yang
optimal adalah kalau ada cukup konflik
untuk mencegah kemacetan, merangsang
kreativitas, memungkinkan lepasnya kete-
gangan, dan memprakarsai benih-benih
untuk perubahan, namun tidak terlalu
banyak, sehingga tidak menggangu atau
mencegah koordinasi kegiatan.

Tingkat konflik yang tidak memadai
atau berlebihan dapat merintangi keefek-
tifan dari suatu kelompok atau organisasi,
dengan  mengakibatkan  berkurangnya
kepuasan dari anggota, meningkatnya
kemangkiran dan tingkat keluarnya
karyawan, dan pada akhirnya akan
menurunkan produktivitas. Tetapi bila
konflik itu berada pada tingkat yang
optimal, puas-diri dan apatis seharusnya
diminimalkan, motivasi ditingkatkan lewat
penciptaan lingkungan yang menantang
dan mempertanyakan dengan suatu
vitalitas yang membuat kerja menarik, dan
sebaiknya ada sejumlah karyawan yang
keluar untuk melepaskan yang tidak cocok
dan yang berprestasi buruk dari organisasi
itu.

Penutup

Konflik di organisasi bisa terjadi dalam
diri individu pegawai, antar individu, dalam
kelompok, antar kelompok dan antar
organisasi, baik secara vertikal maupun
horizontal sebagai akibat adanya perbedaan
karakteristik individu, masalah komunikasi
dan struktur organisasi. Konflik dapat
bersifat fungsional dan disfungsional. Kedua
jenis konflik tersebut dapat mempengaruhi
kinerja seorang manajer. Agar Kkinerja
dinilai baik, maka seorang manajer dituntut
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Tinggi

Kinerja Unit

Rendah

<

Rendah

Rendah
A atau Tidak
Ada

Tidak Berfungsi

Tingkat Konflik

Apatis
Stagnasi

Tidak ada
tanggapan pada
perubahan
Kurang pada ide
baru

Rendah

Rendah

B Optimal

Berfungsi

Bersemangat
terhadap inovasi
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pada diri sendiari

Tinggi

@]

Tinggi

Tidak Berfungsi

Mengacau
Kacau balau -
Tidak dapat
bekerjasama

Rendah

Gambar 4. Konflik dan Kinerja Unit

untuk dapat mengelola

secara optimal

semua konflik menjadi konflik fungsional.

Keburukan seorang manajer dalam menge-
akan meletakkan -efektivitas
organisasi dan sekaligus kinerjanya dalam

lola konflik

pertaruhan berisiko tinggi.
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