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MEMBENTUK PEMAIN TIM.YANG MEMENUHI PERSYARATAN
KOMPETENSI INTERPERSONAL UNTUK BEKERJA TIM: TERAPAN
DALAM PRAKTEK MANAJEMEN SUMBERDAYA MANUSIA

Noviaty Kresna Darmasetiawan’

ABSTRACT

This study of team gives a review of the conditions needed for the members of the team, so
they will have competency in teamwork. The application of team work is used by many organization,
but a little consequences about readiness of team players. The review of these conditions especially is
limited for interpersonal conditions which are needed for the members of the team, and the conditions
such as: (1) suitable personality; (2) competency to solve the conflicts (3) collaborative problem
solving; and (4) communication. Beside that it also reviews about the development of every individual
member to be a team player from the sight point of human resources management, such as (1)
recruitment; (2) training; (3) performance appraisal; (4) career development; (5) compensation,

and (6) job analysis.

The research used literature study of several scrunities about teamworka and human resotirces
management. The conclusion is that human resources management practice could used as tools to

create team player competences.

Keywords: competency, teamwork, interpersonal

Penggunaan tim sebagai bentuk
disain kerja, sangat populer pada semua
jenis organisasi . Antusiasme untuk merom-
bak disain organisasi menjadi berbentuk
kerja tim begitu kuat, karena kerja tim
mempercepat pemeriuhan tuntutan inovasi
dalam organisasi. Namun demikian, sistem
pendukung yang diperlukan untuk me-
nangarii perombakan tersebut betum sepe-
nuhnya dipersiapkan dan'dikembangkan
dengan benar. Sistem pendukung yang
dikembangkan dengan benar tersebut
diantaranya adalah persyaratan-persyara-
tan kompetensi interpersonal yang harus
dimiliki oleh para anggota tim, dan juga
praktek manajemen sumberdaya manusia
untuk membentuk pemain tim.

Tulisan ini akan membahas tentang
persyaratan kompetensi interpersonal para

anggota tim, berupa kepribadian yang

sesuai, penyelesaian konflik, pemecahan
masalah kolaboratif, komunikasi, dan
membentuk pemain tim melalui praktek
manajemen sumberdaya manusia. Sedang-
kan praktek manajemen yang dimaksud
disini adalah menyangkut rekruitmen,

"pelatihavn, pemberian upah dan pengharga-
"an, serta pengembangan karir karyawan

dalam kerja tim.

Oleh karena itu, tujuan pertama
tulisan ini adalah memberikan pemahaman
yang menyeluruh tentang persyaratan
kompetensi interpersonal yang harus
dimiliki oleh para anggota tim, kemudian
yang kedua adalah untuk memperoleh
kompetensi interpersonal sebagai pemain
tim melalui praktek manajemen sumber-
daya manusia dalam lingkup kerja tim.

Tujuan tulisan ini bisa ditegaskan ke dalam

1 Penulis adalah dosen Fakultas Ekonomi Jurusan Manajemen, Universitas Surabaya

140



Darmasetiawan, Membentuk Pemain Tim Yang Memenuhi Persyaratan Kompetensi...

tiga hal. Pertama, titik berat pada persyara-
tan interpersonal anggota tim (Kinlaw, 1991;
Stevens & Campion, 1994, Robbins, 2001).
Bagian dari kinerja tim dapat diramalkan
dengan menilai kompetensi anggota tim
untuk bekerja dalam tim berupa kepriba-
dian yang sesuai, penyelesaian konflik,
pemecahan masalah yang kolaboratif, dan
komunikasi. Atribut seperti inisiatif,
kepercayaan, keterbukaan, bantuan, fleksi-
bilitas, dan dukungan sering disebutkan
sebagai karakteristik anggota tim yang
dibutuhkan, sehingga fokus penulisan ini
pada persyaratan interpersonal. Sistem
seleksi berdasarkan persyaratan interper-
sonal memiliki beberapa validitas yang
tepat terhadap prediksi keberhasilan dan
hasil kerja, sehingga anggota kelompok
diharapkan memiliki kemampuan interper-
sonal yang sesuai untuk bekerja dalam tim.

Kedua, titik berat pada tim, bukan
pada persyaratan teknis. Tulisan ini meni-
tikberatkan pada persyaratan yang harus
dimiliki oleh anggota tim, yang secara
spesifik sesuai dengan kondisi kerja tim,
seperti peningkatan persyaratan sosial dan
interpersonal, bukan pada persyaratan
teknis yang diperlukan oleh pekerjaan. Hal
ini bukan berarti persyaratan teknis kurang
dibutuhkan, karena dalam kerja tim,
anggota tetap dituntut untuk memiliki
persyaratan teknis dalam pekerjaannya.
Bagaimanapun juga persyaratan teknis
dituntut pada semua sistem kerja, tidak
hanya pada kerja tim saja (Hackman, 1987,
Stevens & Campion, 1994).

Ketiga, titik berat pada individu
dalam tim. Sebagian besar sistem manaje-
men sumberdaya manusia berlaku untuk
individu karyawan, misalnya dalam hal
rekrutmen, kompensasi, dan penilaian
kinerja. Sedangkan fokus perhatian tetap
pada individu dalam tim. Dalam
pembahasan tentang struktur organisasi,
analisis tentang tim telah menjadi topik
yang dominan (Robbins, 2001).

141

PERSYARATAN-PERSYARATAN
KOMPETENSI INTERPERSONAL
KERJA TIM

Literatur yang membahas tentang
kelompok sangat luas dan beragam, dan
dasar yang dipergunakanpun juga berma-
cam-macam. Salah satu sumber yang paling
awal, paling berpengaruh, dan berkelan-
jutan, serta merupakan dasar dari pemba-
hasan tentang tim kerja adalah literatur
tentang teori sistem sosioteknis (Cummings,
1978; Pasmore, Francis, Haldeman & Shani,
1982; Wall, Kemp, Jackson & Clegg, 1986).
Selanjutnya pembahasan dari sudut perila-
ku organisasi (Hackman, 1987, Bettehausen,
1991), dan juga beberapa tulisan tentang
topik kerja tim dari sudut pandang teknik
industri (Davis and Wacker, 1987,
Majchrzak, 1988). Dan literatur yang paling
luas dan lama tentang kelompok adalah
dalam psikologi sosial (Steiner, 1972, Levine
& Moreland, 1980).

Literatur-literatur tersebut banyak
memberikan masukan untuk kerja tim,
namun tidak ada yang membahas secara
eksplisit tentang persyaratan kerja tim
secara khusus, sehingga perlu dilakukan
penggabungan berbagai literatur tentang
kerja tim, khususnya yang berkaitan dengan
teori dan hasil temuan yang relevan.

Persyaratan-persyaratan Interpersonal

Tim yang efektif memiliki hu-
bungan interpersonal yang menyenangkan
dan bersahabat, karena hubungan tersebut
membawa partisipasi aktif dan produktif
semua anggota tim. Perkins dan Abramis
(1990) mengemukakan bahwa efektivitas
tim tergantung dari kemampuan anggota
dalam menangani hubungan interpersonal
satu dengan yang lain sampai berhasil.
Varney (1989) mengacu pada kompetensi
interpersonal sebagai kapasitas individu,
dan menjelaskannya sebagai kompetensi
mempertaliankan hubungan kerja yang se-
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hat dalam bereaksi dengan orang lain, serta
mampu memperhatikan gagasan, emosi,
dan sudut pandang yang berbeda.

Dalam lingkungan kerja tradisional
berdasarkan individu, Lawler (1986) me-
nunjukkan bahwa tuntutan interpersonal
yang berlaku pada karyawan nampak
kurang memiliki konsekuensi dalam rele-
vansi dan pengaruhnya, sedangkan dalam
suatu lingkungan tim, permintaan kom-
petensi interpersonal nampak jauh lebih
besar. Kerja tim mengharuskan setiap
karyawan mampu berinteraksi secara
efektif dengan sesama karyawan (Seers,
1989). Oleh karenanya ada kepentingan
besar bagi anggota tim untuk memiliki
kepribadian yang sesuai untuk bekerja tim
(Robbins, 2001), kemampuan komunikasi
interpersonal yang efektif, pemecahan
masalah kolaboratif, dan manajemen
konflik. Hackman dan Morris (1975) mene-
gaskan bahwa kunci pemahaman efektivitas
kelompok terletak pada proses interaksi
yang sedang berlangsung, yang terjadi di
antara anggota kelompok pada saat mereka
mengerjakan tugas.

Hubungan interpersonal yang
merugikan dapat berasal dari kedua belah
pihak. Di satu pihak, anggota tim mungkin
terlibat dalam konflik yang merusak, atau
memiliki pola kepribadian yang tidak
sesuai untuk bekerja tim, atau memiliki pola
perllaku mterpersonal yang menyimpang
yang bisa merusak penyelesaian tugas tim.
Di lain pihak, anggota bisa menjadi terlalu
berorientasi pada berbagi kehangatan,
dukungan, dan perasaan yang baik, se-
hingga tugasnya sendiri terlupakan. Oleh
karenanya, beberapa peniekanan optimal
harus diberlakukan pada orientasi interper-
sonal dan tugas.

Menurut Dyer (1984), pengetahuan
sistematis yang dimiliki tentang kompetensi
interpersonal yang paling diinginkan sangat
sedikit. Yang paling sering didengar adalah
ungkapan umum tentang “team player”.
Tujuan dalam pembahasan ini adalah un-
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tuk menentukan bidang kemampuan inter-

‘personal yang harus dimiliki oleh anggota

tim, agar memberdayakan tim kerja men-
jadi lebih baik dan membentuk pemain tim
sesuai dengan persyaratan kompetensi.

Pada bagian berikut, akan diiden-
tifikasikan empat sub-kategori persyaratan
interpersonal yang seharusnya dimiliki oleh
masing-masing anggota tim agar dapat
berkontribusi secara efektif dalam tim,
yaitu: (1) kepribadian yang sesuai; (2)
penyelesaian konflik; (3) pemecahan masa-
lah kolaboratif; dan (4) komunikasi.

Kepribadian yang sesuai

Banyak sekali penelitian yang
mempelajari hubungan antara ciri kepri-
badian serta sikap dengan perilaku kelom-
pok. Kesimpulan umumnya adalah bahwa
atribut yang cenderung mempunyai kono-
tasi positif dalam budaya kita cenderung
terhubungkan secara positif dengan pro-
duktivitas, semangat, dan kekohesifan
kelompok. Ini mencakup ciri-ciri seperti
kemahiran bergaul (sosiabilitas), keman-
dirian (self-reliance), dan ketidaktergan-
tungan (kebebasan). Kontras dengan itu,

karakteristik yang dievaluasi secara ne gatif,

seperti misalnya otoritarianisme, dominasi,
dan ketidakkonvensionalan cenderung
dihubungkan secara negatif. Ciri-ciri
kepribadian ini sangat mempengaruhi
kinerja kelompok dengan cara mempenga-
ruhi bagaimana individu berinteraksi
dengan anggota kelompok yang lain. Besar-
nya efek dari setiap karakteristik tunggal
suatu kepribadian adalah kecil, tetapi
dengan menggabung karakteristik-karak-
teristik kepribadian secara bersama-sama,
'konsekuensmya untuk perilaku kelompok
sangat bermakna (Robbins, 2000).

Penyelesaian konflik

Kemampuan untuk menangani dan
menyelesaikan konflik secara efektif telah
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diisyaratkan oleh banyak penulis sebagai
atribut interpersonal yang penting bagi
anggota tim (Sundstrom et al., 1990).
Konflik tim seringkali terjadi ketika tinda-
kan satu atau lebih anggota dari kelompok
tersebut tidak sesuai dan ditolak oleh satu
atau lebih anggota lain. Konflik timbul
ketika para anggota meyakini bahwa tujuan
mereka yang berbeda tidak bisa dicapai
secara bersamaan. Varney (1989) menjelas-
kan, bahwa inti ketrampilan interpersonal
adalah untuk menangani konflik dan
ketidakcocokan pada tingkat individual,
sementara Eden (1985) menganggap ke-
mampuan interpersonal dalam mengatasi
gesekan interpersonal sebagai salah satu
fungsi pembentukan tim yang penting.
Berkaitan dengan penyelesaian konflik,
akan dibahas tiga hal berikut ini.

1. Konflik konstruktif

Dyer (1972) mengemukakan bahwa pa-
da mulanya para pemikir organisasi
merasa bahwa semua konflik itu nega-
tif. Konflik dianggap sebagai unsur
perusak yang menunjukkan bahwa
prinsip manajemen tidak dijalankan.
Hal ini mengarahkan sistem mana-
jemen untuk mengurangi konflik,
seperti menentukan penjelasan kerja
secara terperinci, menciptakan rantai
komando, serta memberlakukan aturan
dan prosedur tertentu untuk memenuhi

semua unsur tersebut.
Bagaimanapun juga konflik timbul
sebagai konsekuensi fungsi tim. Seba-
gaimana disampaikan oleh Forsyth
(1990) bahwa konflik kelompok adalah
hal yang wajar sebagaimana kerukunan
kelompok. Konflik tidak dapat dihin-
dari, bahkan kinerja tim yang optimal
 mungkin memerlukan konflik dalam
kadar sedang. Tanpa konflik, mungkin
tidak ada cara untuk menentukan
perubahan atau pemusatan perhatian
pada permasalahan. Banyak peneliti
berkesimpulan, bahwa konflik dalam
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kadar sedang merupakan bukti dari
hubungan yang sehat diantara para
anggota tim. McGregor (1960) me-
nyatakan bahwa konflik tidak akan
dihindari oleh tim yang efektif. Konflik
tidak perlu ditekan untuk memper-
tahankan kedamaian yang gersang.
Konflik yang timbul pada tim yang
efektif justru cenderung bersifat kon-
struktif, wajar, dan tidak mengancam
secara pribadi. v

Cosser (1956) menunjukkan bahwa
pengaruh positif dari konflik meliputi
pengurangan tegangan, penyaluran
pendapat, pengkomunikasian ketidak-
puasan, pendorong inovasi, dan pensta-
bilan hubungan dengan menying-
kirkan unsur yang merugikan. Jika
konflik tidak diijinkan, ia bisa ter-
bentuk pada suatu titik dimana konse-
kuensi negatif mungkin terjadi, terma-
suk sifat bermusuhan, kinerja yang
merosot, dan kemandegan tim. Oleh
karenanya pandangan ini menekankan
bahwa konflik tidak bisa dihentikan
dan hendaknya tidak dihindari, namun
ditangani dengan baik. Dengan demi-
kian, bisa jadi konflik tersebut malah
menguntungkan (Thomas, 1990).

Ringkasnya, konflik bisa memiliki
pengaruh positif atau negatif, tergan-
tung pada sifat dan jumlahnya, serta
bagaimana ia diatasi (Gersick & Sack,
1990). Konflik bersifat tidak produktif
jika ketidaksetujuan mencapai suatu
kemacetan dan melemahkan tim, bu-

_ kannya dikelola untuk mencapai kiner-

ja tim yang optimal. Untuk itu, seha-
rusnyalah masing-masing anggota tim
mengenali dan mendorong konflik tim
yang diinginkan, namun tidak mendo-
rong konflik tim yang tidak diinginkan.

Jenis dan sumber konflik

Konflik bisa muncul dalam berbagai
bentuk dan muncul dari berbagai sum-
ber, termasuk kesalahpahaman atau



miskomunikasi yang sederhana, batas-
an struktural atau situasional, tujuan
atau imbalan kinerja yang tidak sesuai,
persyaratan pengambilan keputusan
bersama, perbedaan nilai, orientasi dan
tujuan, atau bahkan unsur-unsur yang
nampak biasa, seperti disain fisik
bidang kerja (Thomas, 1977).
Anggota tim seharusnya mampu
melihat jenis konflik dan menyesua-
ikannya dengan strategi penyelesaian
yang sesuai. Misalnya, ketika konflik
timbul dari miskomunikasi, konflik
bisa dipecahkan melalui teknik tanya
jawab, jika konflik timbul dari faktor
situasional, konflik bisa dipecahkan
melalui pengaturan kembali situasi,
seperti ketika konflik atas tugas yang
tidak menyenangkan bisa dipecahkan
melalui penerapan jadwal tugas secara
bergiliran (Holmes dan Miller, 1976).
Konflik dalam kondisi pengambilan

. keputusan bersama pada umumnya

berasal dari beragamnya tujuan, kebu-
tuhan, dan persepsi. Strategi untuk
mengatasi konflik ini meliputi penca-
rian dan evaluasi alternatif solusi secara
bersama-sama, penetapan umum, pe-
ngembangan tujuan khusus, serta pe-
nggunaan teknik persuasi atau penga-
ruh interpersonal yang sesuai (misalnya
dengan menggunakan diskusi terbuka
untuk memahami dan menerima alasan
dari sudut pandang orang lain
(Forsytth, 1990).

Perbedaan pribadi dalam nilai,
sikap, atau keyakinan bisa disampaikan
dengan meningkatkan keterbukaan atas
gagasan dan perasaan serta kemauan
untuk menerima perbedaan dengan
orang lain (Bass, 1980). Berbagai macam
teknik diajukan untuk menyelesaikan
jenis konflik ini, termasuk pelatihan
sensitivitas untuk meningkatkan ke-
mampuan interpersonal (Kaplan, 1986),
konseling individual untuk membantu
mengatasi kesulitan yang berkaitan de-
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ngan orang lain (Schein, 1969), dan
analisis peran untuk membantu menje-
laskan harapan (Schaubroeck, Ganster,
Sime & Ditman, 1993). Selanjutnya,
individu anggota tim hendaknya me-
miliki pengenalan terhadap jenis dan
sumber konflik yang dihadapi tim dan
menerapkan strategi penyelesaian
konflik yang sesuai.

Negosiasi dan tawar-menawar
Negosiasi dan tawar-menawar pada
umumnya mengacu pada pertukaran
tawaran, penolakan tawaran, dan
konsesi untuk mencapai kompromi
antara tujuan dari dua pihak yang
bertentangan. Namun sebenarnya hal
tersebut juga bisa berarti kolaborasi
untuk menemukan solusi yang meme-
nuhi tujuan kedua belah pihak (Bazer-
man, Magliozzi, & Neale, 1985). Strategi
pertama mengacu pada tawar menawar
distributif tradisional (win-lose) dan
strategi kedua sebagai tawar menawar
integratif (win-win).

Tawar-menawar distributif dida-
sarkan pada asumsi bahwa perbedaan
adalah hal yang tidak bisa dihindari,
dan keuntungan satu pihak hanya bisa
dicapai dengan kerugian pihak lain
(Thompson, 1990). Ini dianggap sebagai
strategi politik, kekerasan, kekuatan,
taktik, dan pengaruh lainnya untuk
memperoleh penerimaan publik terha-
dap penyelesaian tanpa memperoleh
kesepakatan pribadi. Strategi ini adalah
yang paling umum, dimana tujuan
suatu pihak dirasakan sebagai peng-
halang yang mendasar bagi tujuan
pihak yang lain; atau dimana sumber-
daya terbatas dan masing-masing pihak
berusaha meningkatkan keuntungan-
nya seridiri.

Tawar-menawar distributif bisa
bersifat merugikan. Pihak-pihak di
dalamnya lebih sering menggunakan
kamuflase dibandingkan dengan ber-
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bagi informasi secara terbuka, yang
meningkatkan kesalahpahaman dan
kekerasan. Hal ini mendorong persepsi
manipulasi, penipuan, ketidakjujuran,
dan ketidakpercayaan, yang dapat
meninggalkan kepahitan pribadi dan
keengganan untuk bekerja sama di
masa mendatang (Lewicky & Litterer,
1985).

Sebaliknya, tawar-menawar inte-
gratif ditentukan oleh kepercayaan,
keterbukaan, dan upaya untuk men-
capai solusi terbaik bagi kedua belah
pihak. Tawar-menawar ini berusaha
memperoleh penyelesaian yang dipa-
hami. la menggunakan negosiasi dalam
kondisi win-win, dimana kedua belah
pihak bekerjasama untuk mening-
katkan hasil. Tawar-menawar integratif
bersifat kolaboratif; pihak-pihak di
dalamnya bekerja untuk menentukan
keadaan dalam hal kemasyarakatan,
untuk menentukan tujuan yang sama,
mempelajari potensi untuk hasil ber-
sama, dan mengembangkan solusi
kreatif yang memuaskan kedua belah
pihak (Lewicki & Litterer, 1985).

Oleh karenanya pendekatan inte-
gratif untuk negosiasi nampak jauh
lebih sesuai bagi sistem kerja berda-
sarkan tim, dan anggota tim hendaknya
memiliki kemampuan untuk menggu-

. ..« nakan strategi negosiasi integratif (win-
- win) dan bukannya strategi negosiasi
. distributif (win-lose) tradisional.

Pemecahan masalah kolaboratif

Dalam sistem kerja tim, tuntutan
pemecahan masalah yang berlaku pada
anggota jauh lebih besar daripada sistem
kerja individu. Khususnya pada tim dengan
manajemen sendiri, karyawan diharapkan
tidak meminta supervisor untuk memecah-
kan masalah, namun mengambil inisiatif
untuk memecahkan masalah sendiri. Bah-
kan jika tim tidak dapat mengatasi masalah

145

sendiri, para anggota masih berharap untuk
berpartisipasi dalam pemecahan masalah
(Hackman, 1987). Untuk itu akan dibahas
hal-hal sebagai berikut:

1. Partisipasi kelompok dalam pemecahan
masalah
Secara luas, pemecahan masalah kola-
boratif akan diperoleh dengan meng-
gunakan partisipasi anggota tim, teru-
tama apabila terdapat beberapa alter-
natif pemecahan masalah yang harus
dipilih yang paling tepat. Dengan me-
nggunakan tim, pemecahan masalah
akan jauh lebih cerdas dan tidak me-
nyimpang (Laughlin, 1980). Pada be-
berapa masalah, kerja tim seringkali
lebih berhasil daripada kerja indivi-
dual, karena kinerja mereka lebih baik
daripada kemampuan anggota
(Laughlin, 1980; McGraths & Kravitz,
1982). Keterlibatan anggota akan mem-
- berikan pandangan dari beberapa segi
7~ untuk meningkatkan diagnosis, perha-
tian terhadap tahapan penyelesaian,
dan mendapatkan penyelesaian yang
lebih tepat (Laughlin & Ellis, 1986;
Laughlin & McGlynn, 1986; Levin &
Moreland, 1990). Anggota tim harus
memiliki kemampuan untuk mengenali
masalah-masalah, memberikan alterna-
tif pemecahan masalah, memastikan
bahwa seluruh sudut pandang disada-
ri, dan memutuskan suatu penyelesaian
masalah yang telah didukung oleh
alasan-alasan yang memuaskan (Levine
& Moreland, 1990). - 0
Sebenarnya banyak masalah yang
dihadapi oleh tim kerja dapat dipecah-
kan oleh individu dalam waktu yang
lebih singkat dan kerugian yang lebih
kecil. Namun keterlibatan anggota tim
diperlukan dengan beberapa alasan,
misalnya penerimaan yang lebih besar
terhadap solusi, rasa ikut memiliki
solusi, dan komitmen terhadap imple-
mentasi yang dihasilkan, dan juga kete-



rikatan yang lebih besar, saling meleng-
kapi, dan kecondongan pada tujuan.
Partisipasi juga meningkatkan terse-
dianya informasi yang relevan dengan
menempatkan keputusan yang lebih
mendekati tingkat permasalahan
(Guzzo, 1986).

Namun partisipasi oleh semua
anggota tim dalam setiap keputusan
mungkin tidak selalu bijaksana. Ting-
kat partisipasi hendaknya disesuaikan
dengan kebutuhan, yang meliputi
pertimbangan fungsi karakteristik
keputusan, seperti keakuratan kepu-
tusan, kepentingan penerimaan tim,
kesederhanaan keputu'san, dan kemam-
puan para anggota (Vroom & Jago,
1978). Potensi penarikan diri dari
partisipasi mencakup meningkatnya
persyaratan waktu, keputusan dengan
kualitas yang lebih rendah jika anggota
kurang memiliki kemampuan untuk
memberikan kontribusi tanggung ja-
wab individu, dan terciptanya sikap
yang memberikan ijin atas keterlibatan
pada semua keputusan (Yukl, 1981).
Maka, masing-masing anggota tim
hendaknya memiliki kemampuan
untuk mengidentifikasi kondisi yang
memerlukan penyelesaian masalah
kelompok partisipatif dan untuk
menggunakan tingkat dan jenis par-
tisipasi dengan benar.

Hambatan terhadap pemecahan masa-
lah kolaboratif

Riset menunjukkan bahwa tim tidak
selalu menghasilkan pemecahan masa-
lah yang lebih baik dibandingkan
individu (Libby, et al., 1987). Banyak
faktor yang menghambat pemecahan
masalah kelompok, seperti egosen-
trisme, kompromi kurang optimal,
ketidakmampuan mengakui solusi
yang lebih baik, dan dominasi oleh
anggota yang asertif atau egosentris.
Salah satu hambatan yang unik adalah
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fenomena pemikiran kelompok. Feno-
mena ini terjadi jika keinginan tim yang
harmonis dan kesepakatan dengan
kemampuan mengevaluasi solusi alter-
natif, yang mengarah pada keputusan
dengan kualitas yang buruk. Hambatan
unik lainnya dalam tim adalah kesera-
gaman.

Kelompok bisa menunjukkan ke-
kuatan pada anggota agar menerima
pendapat utama. Seharusnya, anggota
tidak boleh dipengaruhi untuk mene-
rima keputusan tim ketika mereka
menentang alasan atau realitas yang
obyektif. Anggota tim hendaknya
mampu membantu tim mereka untuk
mengakui dan menghindari masalah
pemikiran kelompok atau keseraga-
man.Beberapa teknik dikembangkan
untuk menghindari hambatan bagi
penyelesaian masalah kelompok. Tek-
nik tersebut biasanya melibatkan in-
teraksi untuk membatasi pengaruh
negatif sambil meningkatkan pengaruh
positif. Salah satu contohnya adalah
motivasi untuk meningkatkan kreati-
vitas dengan memisahkan perolehan
gagasan dari evaluasi. ]a mendorong
gagasan baru, dengan tidak meng-
ijjinkan pembatasan kritik (Diehl &
Streebe, 1991). Anggota tim harus
memiliki kemampuan untuk menge-
tahui hambatan terhadap penyelesaian
masalah kelompok kolaboratif dan
untuk menerapkan tindakan korektif
yang sesuai.

Komunikasi

Komunikasi yang efektif diketahui
memiliki pengaruh penting terhadap proses .
dan hasil tim, dan merupakan unsur eks-,
plisit dari beberapa model kinerja kerja tim.
Komunikasi yang efektif lebih dari sekedar
kemampuan bercakap-cakap dengan orang :
lain. Berikut merupakan penjelasan tentang
komunikasi yang efektif pada tim:
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Jaringan komunikasi

Pengaturan jaringan atas aliran ko-
munikasi di antara para anggota bisa
menunjukkan pengaruh kuat pada
kinerja tim. Banyak jenis jaringan yang
diteliti menunjukkan pengaruhnya
pada fungsi tim, misalnya: roda, Y,
rantai, putaran, dan konfigurasi lain
yang terkait. Jaringan memiliki rele-
vansi terhadap kinerja tim, yaitu dalam
hal kecepatan dan akurasi perpindahan
informasi (misalnya: saluran desen-
tralisasi menyebabkan beberapa pe-
nyumbatan), informasi yang disebar-
luaskan di antara anggota (misalnya:
anggota mungkin lebih banyak mem-
peroleh informasi dalam saluran desen-
tralisasi), dan tingkat kepuasan anggota
dengan saluran (misalnya: semakin
tinggi untuk yang didesentralisasi)
(Shaw, 1981).

Saluran desentralisasi memung-
kinkan pertukaran informasi tentang
pekerjaan dalam cara yang terbuka,
tepat waktu, dan efisien. Meskipun
disain jaringan komunikasi tim tidak
selalu dalam kendali anggota, diharap-
kan anggota memiliki pngetahuan
tentang jaringan ini sehingga bisa
menerapkannya jika mungkin. Anggo-
ta tim hendaknya memiliki pemaha-
man terhadap jaringan komunikasi,
dan jika memungkinkan menggu-
nakan jaringan desentralisasi untuk
meningkatkan komunikasi.

Gaya komunikasi

Gaya komunikasi tim yang efektif
bersifat informal, rileks, menyenang-
kan dan tanpa tegangan (Argyris,
1966). Para anggota terbuka dan bersi-
fat menerima terhadap informasi,
gagasan, dan perasaan anggota lain,
dan mereka mau mengajukan per-
tanyaan dan mempertimbangkan
masalah dari sudut pandang orang
lain. Dalam tim yang efektif, anggota
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menggunakan proses komunikasi un-
tuk memastikan bahwa semua masalah
yang relevan dan penting dibawa
kepada tim dan tidak diabaikan
(Likert, 1961). Hal ini menunjukkan
gaya komunikasi yang terbuka dan
suportif.

Ditegaskan bahwa kemampuan
untuk mengembangkan gaya komuni-
kasi yang terbuka merupakan fungsi
langsung hubungan pribadi (Kinlaw,
1991). Anggota memiliki gaya komu-
nikasi terbuka untuk tingkatan terse-
but, mereka bisa menyusun pesan agar
sesuai dengan hubungan mereka, dan
komunikasi yang baik bisa memper-
kuat hubungan.

Beberapa prinsip dasar mungkin
berguna untuk mengoperasionalisasi-
kan gaya komunikasi yang terbuka dan
suportif ini (Whetten & Cameron,
1991). Pertama, ia berorientasi pada
perilaku atau peristiwa , bukan ber-
orientasi pada pribadi, karena peneri-
ma pesan kurang menunjukkan defense
mechanism jika pengirim pesan lebih
menitikberatkan pada karakteristik
permasalahan dibandingkan individuy;
lebih bersifat khusus daripada umum;
lebih bersifat deskriptif, daripada
evaluatif; dan membuat perbandingan
untuk standar yang obyektif dan
bukannya subyektif. Kedua, komuni-
kasi yang terbuka dan suportif didasar-
kan pada kesesuaian antara apa yang
dirasakan dengan apa yang dikatakan
oleh komunikator. Kesesuaian tersebut
mendorong pada penyesuaian pesan
verbal dan non verbal secara spontan,
yang meningkatkan efektifitas komu-
nikasi. Ketiga, komunikasi yang terbu-
ka dan suportif mendukung individu.
Pesan yang menimbulkan perasan
negatif tentang nilai diri, identitas, dan
keterkaitan dengan orang lain cende-
rung melemahkan. Pesan akan mele-
mahkan jika menunjukkan superiori-




tas, kekuatan posisi, atau merendahkan
penerima pesan (Driskell, Olmstead &
Salas, 1993).

Keempat, komunikasi yang terbuka
dan suportif lebih bersifat konjungtif
daripada disjungtif. Individu berkomu-
nikasi secara konjungtif dengan me-
mastikan bahwa semua orang memiliki
kesempatan yang sama untuk berbi-
cara, dengan menggunakan waktu
percakapan yang sesuai dan meyakin-
kan bahwa topik tidak terputus atau
dimonopoli. Bukti empiris menun-
jukkan bahwa pelaku komunikasi
konjungtif dianggap lebih berkemam-
puan daripada pelaku komunikasi
disjungtif. Kelima, komunikasi yang
terbuka dan suportif dimiliki; dan
bukannya tidak dimiliki. Kepemilikan
. komunikasi mengacu pada tindakan
bertanggungjawab atas pernyataan
seseorang dan mengakui bahwa sum-
ber gagasan itu dari dia sendiri
(Backlund, 1980). Oleh karenanya,
anggota tim individu hendaknya me-
miliki kelima kemampuan untuk ber-
komunikasi tersebut.

Ketrampilan mendengarkan
Mendengarkan merupakan unsur uta-
ma komunikasi dan merupakan karak-
-teristik unik dari tim yang efektif.
Mendengarkan dapat memberikan
umpan balik. Ia mengurangi distorsi
antara apa yang dikatakan dan apa
yang dipahami. Ia merupakan kunci
untuk menghasilkan informasi akurat
yang relevan dengan tugas, yang begitu
penting bagi tim (Kinlaw, 1991).
Unsur pertama mendengarkan
yang baik adalah menentukan kepu-
tusan dan mendengarkan tanpa evalua-
si. Hal ini sulit, karena kecenderungan
orang adalah mengevaluasi dengan
cepat apa yang mereka dengar, sebagi-
an dengan menambahkan komentar
mental kepada pesan, misalnya apakah
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mereka yakin komunikator bisa jujur
atau tidak jujur, akurat atau tidak
akurat (Roger, 1961, dalam Friske &
Neuberg, 1990).

Pendengar bisa berperan aktif
untuk meningkatkan pemahaman
mereka atas pesan dengan pemeriksa-
an, pencerminan, dan defleksi. Dengan
pemeriksaan, pendengar mendorong
pembicara untuk memberikan infor-
masi tambahan atau menjelaskan arti.
Dengan pencerminan, pendengar
memberikan kembali kepada komu-
nikator pesan yang telah ia dengar,
yang menunjukkan bahwa si pen-
dengar penuh perhatian, memahami
pesan, dan ingin mendengarkan lebih
banyak. Dengan defleksi, pendengar
membantu komunikator agar lebih
memahami masalah, dengan menggu-
nakan analogi, contoh, dan lain sebagai-
nya (Whetten & Cameron, 1991). Oleh
karenanya individu anggota tim hen-
daknya memiliki ketrampilan untuk
mendengarkan tanpa evaluasi dan
menggunakan tekmk mendengar aktif
yang sesuai.

Komunikasi non verbal
Komunikasi non verbal sangat penting,

~dan komunikasi non verbal bisa me-

ngambil contoh atas komunikasi verbal
dalam konteks tertentu. Ada beberapa
jenis komunikasi nonverbal, termasuk
paralinguistik (misalnya bentuk vokal,
seperti kekerasan, pitch, tingkatan, dan
keraguan), kinesik (seperti isyarat,
ekspresi wajah, dan postur tubuh),
haptic (misalnya sentuhan, seperti jabat
tangan, tepukan di pundak dan me-
rangkul, chronemic (misalnya waktu,
seperti membuat orang menunggu),
iconics (m1salnya obyek fisik, seperti
ukuran meja, lemari tropi), proxemic
(misalnya ruang pribadi), dan pakaian
(misalnya penampllan pakaian dan
fisik).
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Anggota tim hendaknya mengenali
pesan non verbal yang mendukung
atau melemahkan pesan verbal. Bagai-
manapun juga, pengiriman pesan non
verbal secara sengaja bisa jadi sulit
karena seringkali terjadi pada tingkat
tidak sadar. Untuk memastikan bahwa
pesan non verbal meningkatkan komu-
nikasi, anggota hendaknya berusaha
melakukan penyesuaian antara senti-
men yang mendasari dan penjelasan
yang terbuka. Upaya untuk mengen-
dalikan ekspresi nonverbal bisa men-
ciptakan kesan kepalsuan. Anggota
hendaknya juga meningkatkan kesa-
daran pesan non verbal dari orang lain.
Hal ini meliputi kesadaran bahwa
orang lain mungkin tidak berhasil
menyampaikan pemikiran mereka
secara verbal dan tidak memiliki
pilihan, namun menggunakan model
non verbal (Jackson, 1988). Terakhir,
petunjuk non verbal memungkinkan
anggota tim menilai keadaan emosional
orang lain (Buck, 1984). Maka individu
anggota tim hendaknya memiliki
kemampuan untuk mengingat kese-
suaian antara pesan non verbal dan
verbal, dan untuk mengenali dan
menginterpretasikan pesan non verbal
orang lain.

Percakapan kecil dan salam ritual
Percakapan kecil terdiri atas percakap-
an dengan anggota tim yang nampak
tidak memiliki nilai produktif. Namun
demikian, percakapan tersebut mem-
perkuat hubungan interpersonal di
antara anggota tim (Jackson, 1988).
Demikian juga, salam ritual nampak
tidak memiliki konsekuensi, namun
memiliki fungsi mengakui keberadaan
nilai orang lain, dan juga memperkuat
hubungan dalam tim. Meskipun per-
cakapan kecil dan salam ritual tidak
membutuhkan ketrampilan tingkat
tinggi, mereka tidak dimiliki oleh se-
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mua anggota tim potensial dan kegaga-

lan untuk menjalankannya bisa meng-
hambat fungsi tim (Jackson, 1988).
Individu anggota tim hendaknya me-
miliki kemampuan untuk melakukan
percakapan kecil dan salam ritual, dan
pengakuan akan kepentingannya.

MEMBENTUK PEMAIN TIM

Tidak semua orang adalah pemain
tim dari sananya, artinya tidak semua orang
mempunyai kompetensi untuk bekerja
dalam tim, adakalanya mereka adalah
orang-orang yang penyendiri atau orang
yang ingin diakui prestasi individualnya.
Juga banyak sekali organisasi yang secara
historis membina prestasi individual.
Mereka telah menciptakan lingkungan kerja
kompetitif dimana hanya yang kuat yang
dapat bertahan.

Satu penghalang besar untuk me-
nggunakan tim kerja adalah penolakan
individual. Sukses seorang karyawan tidak
lagi didefinisikan dalam kinerja individu.
Untuk berkinerja baik sebagai anggota tim,
individu-individu harus mampu berkomu~
nikasi secara terbuka dan jujur; menghadapi
perbedaan-perbedaan dan memecahkan
konflik-konflik; dan mengorbankan tujuan
pribadi untuk kebaikan tim itu. Bagi
kebanyakan karyawan, ini merupakan
suatu tugas yang sukar.

Oleh karenanya, manajemen sum-
berdaya manusia harus mencoba mengubah
individu untuk memiliki kompetensi
bekerja dalam tim dengan cara berikut ini.

1. Seleksi

Beberapa orang telah memiliki ke-
trampilan antar pribadi untuk menjadi
pemain tim yang efektif. Di samping
itu, ketrampilan teknis yang diperlukan
untuk mengisi pekerjaan itu harus
diperhatikan untuk memastikan bahwa
calon dapat memenuhi peran tim
mereka maupun persyaratan teknis.




Sekilas, nampaknya mudah untuk
memasukkan ukuran kompetensi ang-
gota yang dituntut dalam kerja tim
dalam sistem seleksi. Akan tetapi, ini
tidaklah sederhana, karena sebagian
besar instrumen tes tertulis untuk
seleksi karyawan berorientasi pada
kompetensi pengetahuan dasar (con-
tohnya: matematika, bahasa, persep-
tual, dan sebagainya), atau kompetensi
teknik khusus (contohnya: listrik, dan
sebagainya).

Di samping tes tertulis, terdapat
cara-cara lain untuk mengukur kompe-
tensi kerja tim dengan tujuan seleksi.
Contohnya wawancara yang secara
khusus disesuaikan untuk mengukur
sifat sosial dan interpersonal. Terdapat
beberapa bukti bahwa wawancara
terstruktur yang secara khusus didisain
untuk mengukur kompetensi sosial
(yaitu: non teknis) mempunyai validi-
tas terhadap kinerja pekerjaan dan
mampu memprediksi melampaui tes
pekerjaan tradisional (Campion,
Campion & Hudsen; 1993).

. Teknik pusat penilaian dapat juga
memberikan kemungkinan bagi pengu-

kuran kompetensi kerja tim. Latihan- +*

latihan kelompok telah digunakan
untuk mengukur kepemimpinan dan
keahlian sosial lain dengan keberha-
silan yang bagus (Gaugler, Rosenthal,
& Benston, 1987). Latihan tim yang ada,
seperti tugas pemecahan masalah
kelompok, dapat juga dimodifikasi
untuk menilai kompetensi kerja tim.
Teknik seleksi yang menggunakan
biodata dapat menjadi cara lain mere-
fleksikan pengalaman hidup sebelum-
nya yang bersifat sosial (Mumfrod &
Stokes, 1992), dan perekrut menginter-
pretasikan informasi biodata mengenai
lamaran dan resume sifat-sifat yang
merefleksikan seperti keahlian interper-
sonal (Brown & Campion, 1993). Uku-
ran biodata yang dikembangkan untuk

150

Manajemen &Bisnis Volume 1, Nomot 2, September 2002: 140-156

memfokuskan pada kualifikasi kerja
tim dapat mencakup item-item menge-
nai kerja tim dari pekerjaan sebelum-
nya, pengalaman tim di sekolah (con-
tohnya: klub sekolah, proyek kelas),
dan aktivitas-aktivitas rekreasi yang
bersifat tim (contohnya: tim olah raga,
dan kelompok sosial).

Rekrutmen untuk tim seharusnya
secara jelas mengkomunikasikan pen-
tingnya persyaratan ini. Ini akan
memberikan suatu perspektif sehingga
mengurangi pergantian tenaga kerja
(Wanous, 1989). Hal ini masuk akal,
karena preferensi terhadap karakteris-
tik pekerjaan akan meningkatkan
kepuasan kerja (Hackman & Oldham,
1980; Schneider, 1987). Dan terdapat
bukti bahwa preferensi anggota terha-
dap kerja tith berhubungan dengan
efektivitas (Campion, Medsker &
Higgs, 1993). ' B

Tetapi banyak calon pekerja tidak
memiiliki keterampilan tim. Bila meng-
hadapi calon semacam ini, pada dasar-
nya para manajer mempunyai tiga

. pilihan. Calon dapat mengalami pelati-
" han untuk membuat mereka menjadi

‘pemain tim’. Jika ini tidak mungkin
atau tidak berhasil, dua pilihan lain
adalah mentransfer individu itu ke
suatu satuan lain di dalam organisasi
tanpa tim (jika kemungkinan ini ada)
atau tidak mempekerjakan, calon itu.
Dalam organisasi yang mapan, yang
memutuskan untuk merancang ulang
pekerjaan berdasarkan tim, diperkira-
kan bahwa beberapa karyawan akan
menolak menjadi pemain tim dan
mungkin tidak dapat dilatih. Orang-
orang semacam ini lazimnya menjadi
korban dari pendekatan tim (Robbins,
2000).

Pelatihan
Pada nada yang lebih optimis, sebagi-
an orang yang dibesarkan pada ling-
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kungan yang mementingkan prestasi
individual dapat dilatih untuk menjadi
pemain tim. Spesialis pelatihan menja-
lankan latihan-latihan yang memung-
kinkan para karyawan untuk menga-
lami kepuasan yang dapat diberikan
oleh kerja tim. Mereka dapat mena-
warkan lokakarya untuk membantu
karyawan memperbaiki ketrampilan
pemecahan masalah, komunikasi,
perundingan, konflik, dan kepribadian
mereka. Di sana para karyawan diajar-
kan mengenai model pengembangan
kelompok lima tahap, dimana para
pelatih memfokuskan pada bagaimana
suatu tim melewati berbagai tahap
sebelum akhirnya tim menyatu. Para
karyawan juga diingatkan mengenai
pentingnya kesabaran, karena tim
memerlukan lebih banyak waktu untuk
mengambil keputusan dibandingkan
seandainya para karyawan bertindak
sendiri-sendiri (Robbins, 2000).

Jika kompetensi kerja tim penting
bagi kinerja suatu pekerjaan, maka
manager harus mempertimbangkan
apakah keahlian-keahlian tersebut
dapat dilatih dan, jika demikian,
bagaimana dapat dilatih. Banyak
intervensi pembentukan tim memfo-
kuskan pada aspek-aspek pemfungsian
tim yang berhubungan dengan kompe-
tensi kerja tim. Tinjauan terbaru menge-
nai hal ini membagi intervensi menjadi
empat pendekatan (Tannenbaum et al.,
1992) — penetapan tujuan, interpersonal,
peranan, dan pemecahan masalah -
yang sama dengan kategori-kategori
kompetensi kerja tim. Karena itu,
intervensi tersebut dapat dipandang
sebagai program pelatihan mengenai
kompetensi kerja tim. Tinjauan-tinja-
uan dalam area tersebut (contohnya,
Buller, 1986; Nicholas, 1982; Tannen-
baum et al., 1992) memberi sejumlah
bukti bagi efektivitas pelatihan untuk
meningkatkan kompetensi bekerja da-
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lam tim, dan nampak bahwa kompeten-
si kerja tim dapat dilatih.

Manajer pada tim-tim juga perlu
dilatih dalam kompetensi kerja tim,
tanpa memandang apakah tim-tim
tersebut diarahkan oleh manager atau
tim yang mengelola diri sendiri. Kom-
petensi dibutuhkan oleh manajer dalam
berinteraksi dengan tim-tim karyawan
dan untuk berpartisipasi dalam tim-tim
manajemen. Karena itu, pelatihan juga
harus mengingat bahwa manajer,
nantinya juga akan menilai kompetensi
kerja tim, dan melatih kompetensi kerja
tim pada para karyawan.

Telah diamati bahwa pelatihan
untuk menambah kompetensi tim
dapat melalui instruksi, umpan balik,
dan modelling mengenai pekerjaan
(Hackman, 1992). Terdapat beberapa
bukti mengenai pentingnya pengala-
man kerja bagi pengembangan mana-
jemen (Howard & Bray, 1988; McCall,
Lombardo & Morrison, 1988), dan
kegunaan pengalaman kerja proaktif
melalui rotasi pekerjaan telah dihu-
bungkan dengan penguasaan keahlian
interpersonal dan komunikasi
(Campion, Cheraskin & Stevens, 1993).
Tetapi tidak ada riset yang secara
langsung memeriksa proses di mana
pengalaman dalam kerja tim mengem-
bangkan kompetensi kerja tim dalam
anggota-anggotanya, dan apakah ini
adalah cara yang efisien untuk me-
ngembangkan kompetensi ini.

3. Penilaian Kinerja

Sistem penilaian kinerja dalam or-
ganisasi dengan tim-tim dapat
dimodifikasi untuk merefleksikan
kompetensi kerja tim. Jika organisasi
ingin memotivasi tim kerja, mereka
harus menilai dan memberi reward pada
tim kerja dengan memasuk-kannya
dalam sistem penilaiannya. Meskipun
jika penilaian meréka mencakup kom-



ponen tim kerja di masa lalu, imple-
mentasi tim kerja formal seharusnya
meningkatkan menonjolnya tim kerja
dalam penilaian. Analisis pekerjaan
spesifik organisasi seharusnya dilaku-
kan untuk menentukan sifat yang tepat
dari kompetensi berbagai perilaku dan
kinerja tim kerja yang dimasukkan
~ dalam formulir penilaian. Kategori atau
sub kategori kompetensi kerja tim
dapat diterjemahkan ke dalam dimensi
perilaku kerja yang penting atau
dimensi kinerja yang digunakan dalam
formulir tersebut.

Modifikasi sistem penilaian kinerja
ini tidak hanya memberi reward pada
pemain tim yang baik, tetapijuga akan
memberi sanksi pemain tim yang
buruk. Di masa lalu, pemain tim yang
buruk sering ditoleransi karena kontri-
" busi kerja tim tidak secara eksplisit
“dimasukkan dalam penilaian (Organ,

1988). '

4. Penggémb'a{ﬁgan Karir

Dengan semakin banyak organisasi
yang menggunakan tim, kompetensi
kerja tim dapat menjadi lebih penting
bagi mobilitas karir internal maupun
eksternal. Manajemen sistem karir
dalam organisasi mungkin perlu mem-
pertimbangkan kompetensi kerja tim
para karyawan yang bergerak ke atas.
Ini dapat menyebabkan pergeseran
dalam kriteria promosi dari penekanan
satu-satunya pada prestasi individu
(Markham, Harlan & Hackett, 1987) ke
lebih banyak penekanan pada kontri-
busi tim kerja. Demikian pula, peren-
canaan karir, seharusnya memper-
timbangkan peluang-peluang untuk
mengembangkan kompetensi kerja tim
yang ditawarkan berbagai pekerjaan
(Campion, Cheraskin & Stevens, 1993;
McCall et al., 1988).

Kompetensi kerja tim bermanfaat
bagi kriteria promosi, jalur karir, dan
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peluang-peluang mobilitas. Dan mung-

kin kompetensi kerja tim akan menjadi
menonjol dalam profil manager yang
berhasil (cf.Howard & Bray, 1988;
Mintzberg, 1973).

5. Kompensasi

Sistem kompensasi perlu diperbaiki
untuk mendorong upaya kooperatif
bukannya kompetitif. Promosi, kenai-
kan upah, dan ragam-ragam lain dari
pengakuan hendaknya diberikan kepa-
da individu-individu yang menun-
jukkan betapa efektif mereka sebagai
seorang anggota tim yang kolaboratif.
Ini tidak berarti sumbangan individual
diabaikan, tetapilebih berarti bahwa itu
diimbangi dengan kontribusi tak-egois
kepada tim. Contoh perilaku yang
seharusnya diganjar antara lain melatih
rekan baru, berbagi informasi dengan
teman se-tim, membantu memecahkan
konflik tim, dan menguasai ketram-
pilan baru yang diperlukan tim. Kom-
pensasi intrinsik yang dapat diterima
karyawan dari kerja tim adalah persa-
habatan. Kepuasan menjadi bagian
integral dari suatu tim yang sukses,
kesempatan untuk melakukan pengem-
bangan pribadi, dan membantu tum-
buhnya rekan se-tim dapat menjadi
suatu pengalaman pribadi yang sangat
memuaskan dan mengganjar bagi para
karyawan.

Sebagian faktor yang dapat dikom-
pensasikan dalam sistem penilaian
pekerjaan merefleksikan persyaratan
kemampuan mental pekerjaan secara
langsung atau tidak langsung (Cam-
pion & Berger, 1990). Karena itu, jika
tim meningkatkan persyaratan kompe-
tensi kerja tim dalam suatu pekerjaan,
maka seharusnya direfleksikan dalam
sistem penilaian pekerjaan. Beberapa
sistem terbaru telah memasukkan
faktor-faktor yang dapat dikompensasi
yang tampak merefleksikan komponen
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sosial kinerja pekerjaan (contohnya,
keahlian sosial, kapasitas untuk mem-
baur bersama orang lain, kontak de-
ngan orang lain, dan lain-lain; Hills,
1987). Tetapi persyaratan kompetensi
kerja tim seharusnya direpresentasikan
secara langsung oleh faktor-faktor baru
yang dapat dikompensasikan yang
berhubungan dengan keahlian tim
kerja, tanggung jawab tim kerja, dan
usaha yang berhubungan dengan tim
kerja.

Kompetensi kerja tim dapat juga
mempengaruhi kompensasi melalui
program “gaji menurut keahlian” yang
sering mendampingi intervensi ber-
basis tim (Pasmore, et al., 1982; Walton,
1972). Program-program ini memfo-
kuskan lebih pada keahlian teknis,
tetapi mungkin meningkatnya persya-
ratan untuk kompetensi kerja tim
seharusnya juga dimasukkan.

6. Analisis Pekerjaan
Jika pekerjaan mengubah persyaratan
kompetensi mereka, maka analisis
pekerjaan harus mempertimbangkan
perubahan-perubahan ini. Jika tidak,
kompetensi ini tidak akan direfleksikan
dalam sistem sumberdaya manusia
berikutnya yang didasarkan pada
analisis pekerjaan. Pendekatan-pende-
katan terbaru terhadap analisis peker-
jaan tidak memberi banyak perhatian
pada kompetensi kerja tim. Contohnya,
Dictionary of Occupational Title (Depar-
temen Tenaga Kerja Amerika Serikat,
1972) mempertimbangkan persyaratan
“orang” dari pekerjaan, tetapi tidak
menunjuk kompentensi kerja tim yang
spesifik. Demikian pula, tinjauan
literatur terbaru menyebutkan bebera-
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pa komponen kerja tim seperti komuni-

kasi dan koordinasi (contohnya, Har-
vey 1991), tetapi memberikan sedikit
perhatian kepada kompetensi kerja tim
yang lain. Karena itu, sistem analisis
pekerjaan mungkin perlu direvisi.
Kompetensi kerja tim lebih mungkin
muncul dengan pendekatan konven-
sional terhadap analisis pekerjaan
karena sifat tidak terstrukturnya (con-
tohnya, wawancara), tetapi pende-
katan-pendekatan terstruktur (contoh-
nya, kuesioner) harus dimodifikasi
untuk mempertanyakan kompentensi
ini.

PENUTUP

Penelitian ini menghasilkan suatu
kesimpulan bahwa individu yang akan
bekerja secara tim harus memenuhi persya-
ratan interpersonal. Untuk mendapatkan
sumberdaya manusia yang memenuhi
kriteria persyaratan tersebut, merupakan
tugas departemen sumberdaya manusia
untuk mendesain fungsi-fungsi di dalam-
nya agar sesuai dengan persyaratan kerja
tim.

Lebih jauh, terapan dalam praktek
menajemen tersebutdapat mempunyai
peluang sangat bagus untuk mengarah
pada masalah-masalah praktis manajemen
(Bettenhausen, 1991). Artikel ini mengambil
literatur untuk memenuhi kebutuhan satu
area manajemen — sistem dan praktek sum-
berdaya manusia - yang dibutuhkan dalam
lingkungan organisasi berorientasi tim saat
ini. Diharapkan bahwa tinjauan ini mem-
berikan beberapa petunjuk bagi praktek dan
pengajaran manajerial, juga merangsang
studi dan ilmu pengetahuan mendatang
mengenai manajemen tim dalam organisasi.
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