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KATAPENGANTAR 

Pemikiran Douglas McGregor, khususnya Teori 

XY, dalam perkembangan ilmu manajemen menarik 

untuk dibahas walaupun telah berusia lima puluh tahun 

sejak pertama kali McGregor nyatakan dalam pidatonya 

di ulang tahun kelima Convocation MIT's Alfred Sloan 

School of Management pada bulan April 1957. Pemikiran 

McGregor masih dirasakan relevan sampai dengan saat 

ini. Secara lengkap pemikiran McGregor beserta 

perkembangannya sejak diusulkan sampai sekarang 

dibabas dalam buku ini. 

Buku ini berjudul "KONTRIBUSI PEMIKIRAN 

DOUGLAS McGREGOR PADA PERKEMBANGAN 

PEMIKIRAN ILMU MANAJEMEN". Penyusunan buku 

ini dengan menghimpun bahan pustaka dari berbagai 

sumber, yaitu buku, jurnal, majalah; baik dalam bentuk 

hard copy maupun soft copy. 

Buku ini dapat diselesaikan dengan l1aik 

disebabkan bantuan dari banyak pihak. Motivasi untuk 

mempelajari pemikiran ilmu manajemen dan pencerahan 

• •• 
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tentang pemiki_r~n: ihnu )lla~~jetn~ _)'(ltlg-- menjadi dasar 

penulisan makalah ini adalah tentunya dari Prof Drs. 

_Budiman Chr., M.A., Ph.D. dan Ibu De ~is. ~Eliyana, 
. . . ' . . . . -

S.E., M..Si ... B.eJia.u berd~a tel~h m.enyeqiakan s~~~u ik)im 
. . . . ' . ·.. .. . - . . 

yang memotivasi u11tuk dapat mempelajari pemikir~n 
. . .. ' . . . : . . . . 

.ilmu .manajernen dan kem~dian Il1e.fl\l(lngkannya. dalam 
' • • • • ~ • • • • • :'> • • • • '. • • • • ' ' • : • ' 

buku inL Iklim-. terse.but merupakat:t . faktor . terpenting 
. ' ~- . . . . . . ·. . . . . . . . 

menurut . McGregor sep.jngga . penulis merasa terpacu 
. . . . . . . . . . . . . . 

dengan sendirinya . untuk. belajar ma~di . .ri. Selanjutnya, 
• • • • . -. : • .!' • _ - • • • 

semua ternan . program . . Doktoral . I_lmu ., Ekono,ni 
. ' .. -~ . • -~ . : • . : • ' : . • , l . · .• ~ · . .. . 

Universita~ Airlangga . s~angkat,an, 2008, yang telah 
. . . 

memberikan semangat. Di sisi lain_, d9rongan semangat 
: _. .. . . . .· 

qan du,k\Jngan. doa .. : 4ari .. ~e!uarga . inti. di . rum~, serta 
. . . ;' .. . - . . ... . .. . . ~ . . . 

t9leransi untuk. berbagi ~aktu ... ~alam kesibu~~n .- penulis 
. . . .· ' . - . -• : - .. ~ . . . .... . ' ~ . . .. : . . 

menyelesaikan pu~ i~i . .. Y~ng , tera~jr, - tet~p~. ·: yang 
.. . \ ' . . . . . . . ' ' •' . 

terutama, adal~h bimbingan dan . penyertaan , . Tu~n 
' . : ,_, ~ . ' ~ ' . ~ ; . ' . . ' . ~ . ,, ·. . 

Y.M.E. Saya ucapkan terillla kasi}}. untvJc.sewuanya. . . ... 
. . . . ' : . . -. . . . . . . . . . . ~ . . . 

Akhir kata, tiada gading yang _tak r~~ak .. W ~lau 
• ~ . . . ' I 

penulis telaP.. berusa:ha. s~maksjq1al mupgkin _ag~r buku 
. .. ·. . . . -. - . .. . . . . 

ini sempurna, namu.n j ika m~sih di~emukan kesalahan~ 
~ : . .- . . • • . 1 1 . •• . .. 

pen1:1lis mob on maaf .. ~asukan. berparg&, y&ng berupa 
. ~ . . ~ i ' 

.•. 
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komentar, saran, atau kritik untuk penyempurnaan buku 

in~ akan selalu penulis harapkan. 

X 

Salam sukses penulis, 

Yie Ke Feliana 



Teori X dan Y Douglas McGregor 

TEORI XY DOUGLAS McGREGOR 

I .. Pendahuluan 

Sampai dengan saat ini pemikiran Douglas 

McGregor tetap vali~ berlaku. Bukunya yang terkenal 

adalah the Human Side of Enterprise yang diterbitkan 

pertama kali tahun 1960, bahkan telah dicetak berulang 

kali yaitu 1985, dan yang terakhir tahun 2007 oleh 

McGraw Hill tanpa adanya perubahan, sesuai dengan 

teks aslinya. Sampai dengan tahun 2008 ini, pemikiran 

McGregor sudah berusia setengah abad atau 50 tahun. 

Pemikiran McGregor mendapat apresiasi dari para 

pemikir manajemen yang lain. Drucker mengatakan 

pemikiran McGregor kian hari kian relevan dan kian 

penting. Twonsend menyatakan buku tersebut adalah 

buku yang paling berpengaruh dan berguna tentang 

manusia yang pernah dibacanya. Kanter juga mengatakan 

kebenaran dari buku tersebut adalah kebenaran yang 

besar dan tidak lengkang dengan waktu. Waterman 

menyatakan buku itu adalah literatur klasik yi\ng 

memberikan landasan utama bagi semua orang dalam 

perkembangan manajemn dan organisasi. Seorang 

professor manajemen dan organisasi dari The Joseph 

Yie Ke Feliana 1 



Teori _)(dan Y Douglas A1cGregor 

DeBell, University of Southern Carolina, Bennis, 

rnenulis dalam sambutan cetakan kedua 198 5 buku 

tersebut, bahwa buku tersebut lebih dari buku manajemen 

lain, mengubah keseluruhan konsep tentang manusia di 

dalarn suatu organisasi serta menggantinya dengan 

paradigma barn yang menekankan pada potensi manusia, 

pertumbuhan manusia dan meningkatkan peran manusia 

dalam masyarakat industri. 

Dalam bukunya yang terkenal tersebut McGregor 

mengemukan dua teori tentang asumsi perilaku manusia 

yaitu teori X dan teori Y. Pada bagian selanjutnya akan 

diperkenalkan biografi singkat McGregor, lalu secara 

berturut -turut pemikiran McGregor dalam bukunya The 

Human Side of Enterprise, pemikiran McGregor dalam 

buku keduanya Leadership and Motivation, penelusuran 

pemikiran manajemen di sekitar McGregor, 

pengembangan pemikiran McGregor, hasil penelitian 

tentang pemikiran McGregor, serta beberapa kritik 

terhadap Teori XY McGregor. 

2 Yie Ke Feliana 



Teori X dan Y Douglas McGregor 

II. Biografi Singkat Douglas McGregor 

Berikut akan 

diuraikan biografi singkat 

McGregor untuk 

mengetahui latar belakang 

kehidupan pribadinya yang 

mempengaruhi 

pemikirannya. 

Kakek buyut dari 

McGregor mulai merintis 

keluarga besar McGregor 

sebagai seorang Skotlandia yang Presbyterian. Kakek 

McGregor adalah Thomas bekerja sebagai penjual piano 

dan organ di sekitar Ohio, yang menerima pembayaran 

dari penjualannya dalam bentuk hewan ternak dan juga 

menjual kembali ternak-temak tersebut. Merasa tidak 

puas dengan pekerjaannya, Thomas menjadi seorang 

pengusaha di Toledo dan memulai sebuah misi untuk 

para pekerja musiman untuk pertumbuhan iman mereka 

serta ketersediaan tempat tinggal dan makanan. 

Mimpinya adalah membangun tempat penampungan bagi 

mereka yang tidak memiliki tempat tinggal di setiap kota 

Yie Ke Feliana 3 



Teori X dan Y Douglas McGregor 

DI. Pemikiran Douglas McGregor dalam Buku The 

Human Side of Enterprise 

Pembukaan 

The Human 

Side of Enterprise 

dituliskan berdasarkan 

basil penelitian 

McGregor di beberapa 

perusahaan besar. 

Subyek penelitian 

tersebut adalah para 

alumni Sloan School 

of Management. 

Penelitiannya didanai 

oleh the Alfred P. Sloan Foundation pada tahun 1954. 

Bukunya terutama membahas apakah asumsi yang 

dipakai ( secara eksplisit maupun implisit) tentang cara 

yang paling efektifuntuk memanajemeni orang . 

6 
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Teori X dan Y Douglas .A1cGregor 

Bagian Pertama: Asumsi Teoritis Manajemen 

1. Pengetahuan llmiah dan Manajemen. 

Setiap profesional serius memikirkan penggunaan 

pengetahuannya dalam mencapai tujuan. Keahlian 

seorang profesional diperoleh dari pengetahuan ilmiah, 

dari ternan sejawat dan dari pengalaman pribadinya. 

Sumber keahlian profesional dua yang pertama tersebut 

yang membedakan seorang profesional dan orang awam. 

Demikian pula bagi seorang profesional manajer. 

Menurut McGregor tugas utama seorang manajer 

adalah mengorganisasikan manusia agar bekerja untuk 

mencapai tujuan ekonomi perusahaan. Setiap keputusan 

manajerial memiliki konsekuensi perilaku. Seorang 

manajer yang sukses tergantung, salah satunya tetapi 

yang terpenting, pada kemampuan untuk memprediksi 

dan mengendalikan perilaku manusia. Sebagian besar 

manajer setuju jika keefektifan organisasi mereka akan 

meningkat sedikitnya dua kali lipat jika mereka dapat 

menemukan bagaimana mengerahkan seluruh potensi 

sumber daya manusia yang mereka pimpin. 

Menurut McGregor, ilmu sosial dapat 

memberikan kontribusi untuk memberikan jawaban 

Yie Ke Feliana 7 



Teori ~¥dan Y Douglas lvfcGregor 

tentang hal tersebut. Namun para profesional manajemen 

relatif tidak banyak menggunakan ilmu sosial. 

Penyebabnya dari ilmu sosial itu sendiri, yang dikatakan 

masih belum mapan, penemuannya masih terpecah-pecah 

dan beragam, hasilnya tidak akurat, banyak hal penting 

yang masih kontroversial. N amun sebenarnya, hal yang 

sama juga tetjadi dalam ilmu pengetahuan alam, tetapi 

para insinyur lebih banyak menggunakan pengetahuan 

ilmiah mereka. J adi alasannya bukan di dalam ilmu so sial 

itu sendiri. Seorang profesional manajemen seharusnya 

menggunakan ilmu pengetahuan sosial dalam bertindak 

tanpa perlu menjadi seorang ilmuwan, asalkan dia cukup 

mahir untuk menggunakan pengetahuan ilmiahnya. 

1.1. Setiap Tindakan Manajemen Berdasarkan Teori 

Dua alasan utama mengapa manajemen relatif 

lebih lambat dalam menggunakan pengetahuan ilmu 

so sial. Pertama, setiap manaj er merasa dirinya adalah 

juga seorang ilmuwan sosial. Pengalaman hidupnya dari 

sejak lahir sampai dewasa, dirasakan telah cukup kaya 
, Y 

mernpelajari perilaku manusia. Pengetahuan ilmiah dari 

para ahli ilmu sosial seringkali bagi dia dirasakan terlalu 

8 Yie Ke Feliana 



Teori ~¥dan Y Douglas A-fcGregor 

teoritis dan tidak berkaitan dengan realita hidup yang dia 

hams jalani. Padahal sebenarnya teori dan praktik adalah 

dua hal yang tidak terpisahkan. Setiap tindakan manajer 

berdasarkan asumsi, generalisasi, dan hipotesa, seperti 

dalam pendekatan ilmiah yang dipakai dalam 

pembentukan atau pengembangan teori. Asumsi kita 

sering kali implisit, kadangkala tanpa sadar, bahkan 

seringkali kontradiksi. Namun asumsi tersebut 

menentukan prediksi kita: jika a, maka terjadi b. 

Fatalnya, jika asumsi tidak dinyatakan secara eksplisit 

akan menyebabkan perilaku manajerial yang tidak 

konsisten. Contohnya: seorang manajer mendelegasikan 

tugas kepada bawahannya. Ketika ditanyakan mengapa 

dia mendelegasikan tugas tersebut, jawabannya 'orang 

perlu belaj ar untuk bertanggungj a wah' a tau sebab 

'bawahan lebih tabu kondisi lapangan sehingga dia dapat 

membuat keputusan yang lebih baik'. Namun, manajer 

tersebut meminta informasi yang detil tentang 

bawahannya, seakan mencurigai bawahannya. Jika 

ditanya lagi, maka dia menjawab 'atasanlah yang 

bertanggungjawab jadi dia harus tahu apa yang sedang 

tetjadi'. Perilaku manajer tersebut tidak konsisten, sebab 

Yie Ke Feliana 9 



Teori X dan Y Douglas McGregor 

Kita dapat memperbaiki kemampuan untuk 

mengendalikan manusia hanya jika .mengakui bahwa 

pengendalian terdiri adaptasi selektif terhadap sifat alami 

manusia daripada berusaha mengubah manusia menjadi 

sesuai yang kita inginkan. Jika pengendalian tersebut 

tidak berhasil, penyebabnya adalah alat yang kita pilih 

untuk mengendalikan mereka tidak tepat. 

1.3. Pengendalian dan Etika Profesi 

Pengendalian perilaku manusia dapat 

digunakan untuk memanipulasi dan mengekploitasi 

manusia. Pengetahun ilmiah memang dapat digunakan 

untuk tujuan yang baik dan yang buruk. Hal ini 

menyebabkan makin profesional manajer dalam 

menggunakan pengetahuan ilmiahnya untuk mencapai 

tujuan ekonomi perusahaan, maka manajemen harusnya 

makin sensitif terhadap nilai-nilai etika agar manipulasi 

tersebut tidak terjadi. Jika demikian, maka masyarakat 

akan memberikan kebebasan bagi manajemen dalam 

usahanya mencapai tujuan ekonomik perusahaan hanya 
" 

jika nilai-nilai kemanusian dijci'ga dan dilindungi. Hal ini 

12 Yie Ke Feliana 



Teori X dan Y Douglas McGregor 

sama seperti profesi yang lain yang berkaitan dengan 

kehidupan manusia. 

2. Metode untuk Mempengaruhi dan Mengendalikan 

Teori tentang organisasi telah diajarkan dalam 

pelajaran rnanajemen bertahun-tahun dan terdapat banyak 

literatur yang secara mendalam membahas tentang teori 

organisasi tersebut. Banyak teori tersebut dikembangkan 

dengan menggunakan prinsip hukum fisika. Namun jika 

diteliti semua teori tersebut tidak ada konsistensi tentang 

asumsi yang dipakai, dan seringkali dalam praktik saat 

ini teori tersebut tidak berhasil diterapkan. Terdapat tiga 

alasan utama mengapa teori organisasi konvensional 

banyak yang tidak berhasil diterapkan dalam praktik, 

yaitu ketidaktepatan model, tidak berkaitan dengan 

lingkungan politik, ekonorni, sosial dan teknologi, serta 

berdasarkan asumsi yang salah tentang perilaku rnanusia. 

(I) Teori tersebut dikernbangkan dari permodelan 

organisasi yang berbeda dengan . organisasi 

modern. Sebagian besar organisasinya adalah 

gereja atau militer. Walaupun ada pemikiran yang 

menyatakan keuniversalan prinsip organisasi, 

Yie Ke Feliana 13 



Teori ~¥dan Y Douglas .NfcGregor 

sebagai j aksa untuk menentukan kinerj a bawahannya, 

namun pada saat yang sama juga harus. berperan sebagai 

konsultan untuk memberikan motivasi dan masukan 

perbaikan kinerja bawahannya. Hal ini tidak akan 

berhasil sebab bawahan tersebut tidak akan terbuka akan 

apa yang terjadi dalam pekerjaannya yang mempengaruhi 

kinerjanya sehingga perbaikan kinerja sulit dicapai, 

bawahan merasa bahwa apa yang dikatakannya akan 

digunakan untuk menilai kinerjanya. 

2.5. Dari Ancaman Fisik ke Adaptasi Selektif 

Sepanjang sejarah terdapat dua pergeseran utama 

dalam hal alat yang dipakai untuk mengendalikan 

perilaku manusia dalam organisasi. Yang pertama, 

pergeseran dari penggunaan kekuatan fisik ke 

penggunaan otoritas formal. Yang kedua, yang terjadi 

pad a satu abad terakhir, dari hanya otoritas formal ke 

penggunaan berbagai macam alat pengendalian yang 

sesuai dengan tujuan dan kondisi lingkungan tertentu . 

.. 
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3. Teori X: Pandangan Tradisional Pengarahan dan 

Pengendalian 

Dibalik setiap keputusan atau tindakan 

manajemen ada asums1 tentang sifat manusia dan 

perilaku manusia. Berikut asumsi manusia yang secara 

implisit ada dalam berbagai literatur organisasi dan 

dalam praktik manajemen saat ini: 

1. Manusia rata-rata memiliki sifat tidak suka bekerja dan 

berusaha menghindari pekerjaan jika mereka bisa. 

Tekanan yang diberikan manajemen pada 

produk:tivitas, konsep hari kerja yang wajar, 

penghargaan atas kinerja mencerminkan adanya 

asumsi ini dalam manajemen. 

2. Karena karakteristik manusia yang tidak suka bekerja, 

sebagian besar orang harus dipaksa, dikendalikan, 

diarahkan, diancam dengan hukuman agar mereka 

mengerahkan tenaganya untuk berusaha mencapai 

tujuan organisasi 

Ketidaksenangannya bekerja sangat kuat, sehingga 

penghargaan materialpun tidak cukup untuk 

mengatasi hal tersebut walaupun manusia masih 

menuntut adanya penghargaan material yang makin 
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yang saat tnt harus diubah sesuai dengan kondisi 

Iingkungan. 

3.2. Kesimpulan 

Penelitian telah membuktikan tentang adanya 

kebutuhan adaptasi selektif dalam strategi manajemen 

disebabkan adanya perubahan tingkat pendidikan, 

perilaku, motivasi, tingkat ketergantungan. Namun 

selama teori X terns mempengaruhi strategi manajemen, 

kita akan gagal menemukan dan mendayagunakan 

potensi manusia. 

4. Teori Y: Penggabungan Tujuan lndividu dan 

Orgaoisasi 

30 

Asumsi Teori Y 

I. Aktivitas fisik dan mental dalam bekerj a adalah 

alamiah seperti halnya bermain atau beristirahat 

bagi manusia. Rata-rata manusia tidaklah secara 

alamiah tidak senang bekerja. Tergantung pada 

kondisi yang dapat dikendalikan, bekerja dapat 
.. 

menjadi sumber kepuasan (mereka akan bekerja 
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secara sukarela) atau sumber hukuman ( mereka 

akan berusaha untuk menghindari pekerjaan). 

2. Pengendalian eksternal dan ancaman hukuman 

bukanlah satu-satunya cara untuk mengarahkan 

segala usaha pada pencapaian tujuan organisasi. 

Orang akan menentukan arahnya sendiri dan 

memiliki kendali diri untuk mencapai tujuan yang 

mereka telah komitmenkan 

3. Komitmen untuk pencapaian tujuan adalah fungsi 

dari penghargaan yang dihubungkan dengan 

pencapaian mereka. Penghargaan yang terpenting 

adalah berupa pemuasan kebutuhan harga diri dan 

aktualisasi diri. 

4. Rata-rata manusia adalah pembelajar, dalam 

kondisi yang tepat tidak hanya menerima 

tanggungjawab tetapi mencari tanggungjawab. 

Penghindaran tanggung jawab, ketiadaan ambisi, 

dan penekanan pada keamanan adalah akibat 

umum dari pengalaman, bukan karakteristik 

alamiah manusia. 
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4.2. Penerapan Teori Y 

Seperti teori-teori lain dalam ilmu fisika, ada 

beberapa teori yang sulit diterapkan di praktik. Demikian 

pula dalam teori Y, integrasi sempurna kebutuhan 

organisasi dan tujuan individu, tentunya bukanlah sesuatu 

yang realitas. Dalam menerapkan teori Y kita mencari 

tingkat integrasi yang mana individu dapat mencapai 

tujuannya yang terbaik dengan mengarahkan usahanya 

kepada kesuksesan organisasi. 

.. Teori mengasumsikan bahwa orang akan melakukan 

pengarahan dirinya sendiri dan pengendalian diri dalam 

pencapaian tujuan organisasi sesuai dengan tingkat 

komitmen mereka terhadap tujuan organisasi. Asumsi ini 

berarti kemampuan manusia untuk mengarahkan dirinya 

sendiri dan pengendalian dirilah yang lebih kuat sebagai 

alat pengendali perilaku manusia dibandingkan dengan 

alat pengendali yang lain. Namun asumsi teori Y tidak 

meniadakan pengendalian otoritas, hanya pengendalian 

otoritas bukanlah satu-satunya alat pengendalian 
. 

manusta. 
,, 
• .. 
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Bagian IT: Teori Y dalam Praktik 

54 Manajemen Melalui Integrasi dan Kendali Diri 

Sebagai contoh penerapan asumsi teori Y yaitu 

dalam penerapan konsep management by objective yang 

dikembangkan Peter Drucker. Langkah-langkahnya 

untuk penerapan pertama kali adalah: 

I . klarifikasi kebutuhan umum sebuah pekerjaan 

2. penentuan target secara spesifik selama jangka 

waktu tertentu 

3. proses manajemen selama periode waktu tersebut 

4. penilaian terhadap basil 

Yang terpenting dalam penerapan manaJemen 

integrasi dan kontrol diri adalah strategi untuk mengelola 

manusia, bukan formulir dan prosedur. Alatnya adalah 

perilaku dan kepercayaan akan orang dan tentang peran 

manajemen. Permulaannya dari seseorang yang 

mengembangkan strateginya sendiri dan menemukan 

nilainya, yang bisa dimulai dari posisi dimanapun dia 

berada dalam organisasi, sebab nantinya akan menyehar 

dengan sendirinya ke yang lain. Penerapan teori Y 

memang akan memakan waktu yang banyak di tahap 

awal, sebab kita berusaha menggali agar bawahan 

Yie Ke Fe/iana 35 



Teori ... ¥dan Y Douglas McGregor 

6.4. Penilaian: Tujuan Motivasi 

Tujuan penilaian kinerja yang terakhir adalah 

untuk memotivasi orang yang dinilai kinerjanya. 

Asumsinya dengan memberitahu seseorang di bagian 

mana dia gagal akan memberikan motivasi yang efektif 

baginya untuk berubah. Namun hal ini tentunya sulit 

berhasil karena: 

42 

1. Orang sulit menerima penilaian yang buruk yang 

diberikan padanya, dia akan berusaha mencari 

alasan tentang penyebab kinerjanya yang buruk , 

dan merasa bahwa penilaian yang dilakukan tidak , 

adil Hal ini terutama karena dia dinilai dengan 

standar yang dibuat oleh atasannya. Dalam 

kondisi seperti ini tentunya akan sulit hasil ! 

penilaian kinerja tersebut dapat menciptakan ' 

motivasi yang efektif 

2. Adanya selang waktu yang cukup lama antara .· 

tindakan yang terjadi dengan diperolehnya hasil 

penilaian kinerja sehingga tidak menciptakan 

stimulus bagi orang untuk belaj ar dari 

pengalaman 
• •,' 
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3. Keengganan dari pihak: atasan memberikan 

penilaian kepada bawahannya, apalagi j ika 

melakukan pertemuan untuk memberitahukan 

penilaian yang buruk. Jika atasan yang 

memberikan penilaian saja enggan untuk 

melakukan tugas tnt, tentunya sangat sulit 

diharapkan atasan tersebut dapat memberikan 

motivasi bagi bawahan 

Prosedur penilaian kinerja ini dikembangkan 

dengan mengguna~an asumsi teori X, dimana 

memberitahu orang apa yang hams dikerjakan, menilai 

kinerj a orang, dan memberikan penghargaan atau 

hukuman kepada mereka. Proses penilaian kinerja seperti 

ini tidak sesuai lagi untuk mengendalikan perilaku 

manusia dalam sebuah organisasi saat ini. Strategi 

manajemen integrasi dan pengendalian diri lebih tepat 

bagi pengendalian orang yang telah dewasa dan lebih 

mendorong terciptanya pertumbuhan, pembelajaran dan 

perbaikan kinerja. 
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sendiri, bukan dari yang lain, dan dapat 

mempengaruhi keputusan tentang karirnya. 

(4) Pernilaian atasan terhadap bawahannya didasarkan 

pada data dan pengalaman. 

Dalam administrasi promosi dan penempatan, kita 

akhirnya tetap akan menggunakan otoritas kita. N amun 

dengan teori Y, pelaksanaan otoritas tersebut dapat 

dikurangi , namun tidak dihapuskan dengan cara: (a) 

penggunaan pengukuran yang tepat, (b) menghapus 

perbedaan antar indi vi du j ika terdapat kesalahan 

pengukuran yang besar dan nilai motivasi dari perbedaan 

tersebut kecil, (c) dengan memberikan individu 

kesempatan yang lebih besar untuk secara aktif terlibat 

daalm pengambilan keputusan yang mempengaruhi 

karimya. 

7 .2.4. Tam bah an 

Dengan penggunaan hasil tes tersebut untuk 

membuat keputusan promosi dan penempatan, berarti 

kita ingin memprediksikan keberhasilan atau kegagalan 

suatu peketjaan jika dikelola oleh individu tersebut. 

Namun terdapat masalah etika dalam penggunaan data 
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tes personalitas dan tes klinis untuk tujuan administrasi. 

Tes dapat dibedakan menjadi dua yaitu tes tentang . 

kemampuan intelektual dan kapasistas seseorang, serta I 

tes karakteristik pribadi. Tes pertama bukanlah tes 

pribadi , tetapi sama seperti tes kinerja seseorang. 

Sedangkan tes karakteristik pribadi memang bersifat 

pribadi, penggunaannya dapat dengan cara meminta ijin 

dari individu tersebut untuk menggunakan data 

pribadinya, seperti seorang dokter meminta persetujuan 
, 
l 

pasien untuk mengoperasi. Selain itu harus disadari ~ 
~ 

bahwa banyak karak:teristik pribadi seseorang yang dapat · 

berubah, jadi jika kita menggunakan data tersebut untuk 

mengambil keputusan berarti kita menghilangkan 

kesempatannya untuk berubah. 

8. Contoh Penerapan Teori Y: Scanlon Plan 

Manajemen melalui integrasi dan pengendalian 

diri memiliki banyak bentuk. Salah satunya yang paling 

tidak umum adalah Scanlon Plan. Scanlon Plan 

dikembangkan oleh Joseph Scanlon, yang kemudian 

dilanjutkan oleh temannya, Frederick Lesieur. Scanlon 
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10.5 Kesimpulan 

Asumsi yang mendasari adalah pengaruh perilaku 

manajerial yang menentukan suasana hubungan kerja 

antar orang, bukan hanya berkaitan dengan kebij akan, 

prosedur dan teknik, namun berkaitan dengan perilaku 

sehari-hari atasan. Perilaku sehari-hari atasan ini 

mempengaruhi harapan bawahan tentang kemampuan 

bawahan mencapai tujuannya dan memuaskan 

kebutuhannya dengan menjadi anggota organisasi 

tersebut. 

11. Hubungan Staf dan Lini 

11.1. Permasalahan Hubungan Staf dan Lini 

Hubungan yang paling banyak diteliti adalah 

hubungan atasan dan bawahan, sedangkan hubungan 

yang paling sedikit diteliti adalah hubungan staf dan lini. 

Dalam teori organisasi konvensional, antara staf dan lini 

berbeda dalam hal prinsip otoritas. Lini yang memiliki 

rantai komando otoritas, sedangkan staf menyediakan 

jasa dan bantuan ke lini. Staf tidak diberikan otoritas 
M 

sebab akan menyalahi prinsip kesatuan perintah yaitu 
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setiap orang hanya boleh ada satu bos. Selain itu ada 

prinsip otoritas hams sama dengan tanggungjawab. 

Kedua prinsip tersebut hanya ada dalam struktur 

organisasi formal serta deskripsi jabatan, namun tidak 

ada dalam praktik. Dalam prakti~ semua orang saling 

mempengaruhi. Dalam aktivitas sehari-hari keputusan 

dan tindakan lini tidak dapat dipisahkan dari pengaruh 

staf 

Lini manaj er seringkali melihat staf adalah beban 

bagi organisasi daripada sumber bantuan. Mereka 

memandang staf sebagai orang yang berpandangan 

sempit, hanya di hi dang keahlian staf tersebut saja. Selain 

itu staf dipandang hanya memberikan nasihat yang tidak 

praktis dan dipenuhi oleh banyak aturan. Sebaliknya, staf 

melihat lini hanya peduli pada mempertahan otoritas dan 

kebebasannya, tidak memberikan penghargaan atas 

kualifikasi dan capaian staf, sulit untuk berubah dan sulit 

untuk diperbaiki. 

11.1.1. Lini Memanfaatkan Staf 

Lini manajemen menyadari bahwa penggunan 

otoritas saja sebagai alat pengendalian manajemen 
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3. Membantu dalam pengendalian manajemen 

Dalam prinsip pengendalian diri; staf seharusnya 

tidak diminta untuk menyediakan informasi tentang 

bawahan manajer lini, yang akan digunakan untuk 

mengendalikan bawahan tersebut. Selain itu, staf 

seharusnya tidak diminta untuk mengawasi ketaatan 

pelaksanaan kebijakan dan prosedur. Kedua hal itu 

merupakan peran polisi, yang tidak sesuai dengan 

peran staf sebagai seorang yang memberikan bantuan. 

Dalam memberikan bantuan pengendalian 

manajemen, staf sebaiknya jangan memberikan 

terlalu banyak standar tentang bagaimana perilaku 

manusia. Standar yang banyak tidak berarti akan 

teijadi efisiensi yang maksimal. Sebaiknya standar 

diusahakan seminimal mungkin, sebab manusia 

memiliki kemampuan untuk melakukan kendali diri 

sendiri. 

4. Membantu dalam administrasi 

82 

Bantuan dalam administrasi seringkali menempatkan 

- staf dalam posisi manajerial, bukan sebagai seorang 

profesional yang spesialis." Bantuan yang diberikan 

dalam hal administrasi hams didasari kesadaran 
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bahwa staf tidak memiliki keahlian dalam hal ini 

serta staf memiliki kecenderungan untuk 

menyamakan standar yang banyak dengan efisiensi 

perusahaan. 

11.2.4. Ringkasan 

Dalam rangka menciptakan suasana yang saling 

percaya antara staf dan lini untuk bekerja sama mencapai 

tujuan organisasi, terdapat beberapa hal yang seharusnya 

dipenuhi: 

1. Kesadaran bahwa tidak berlakunya lagi prinsi p 

kesatuan perintah dan kesamaan otoritas dan 

tanggungjawab. 

2. Tugas utama staf adalah memberikan bantuan ke 

semua tingkatan manajemn, tidak hanya kepada 

manajemen yang mana stafwajib lapor 

3. Peran staf yang paling cocok adalah sebagai 

seorang profesional dengan kliennya. Dalam 

hubungan perannya ini harus disadari bahwa: (a) 

bantuan selalu didefinisikan oleh yang menerima 

bantuan, dan (b) staf tidak dapat memenuhi 

tanggungjawabnya kepada organisasi dan tidak 
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dapat pula menjaga standar etika, jika staf 

ditempatkan dalam posisi yang berlawanan pada 

saat staf berhadapan dengan manajemen yang 

menjadi kliennya. 

4. Prinsip utama pengendalian manajemen adalah 

pengendalian diri sendiri. Dengan adanya prinsi p 

tnt maka membatasi staf dan lini untuk 

menggunakan data dan informasi yang 

dikumpulkan untuk pengendalian dan juga 

pengkoordinasian oleh staf Jika hal ini dilanggar, 

maka staf akan terperangkap dalam kewaj iban 

yang bermasalah dan peran yang bertolak 

belakang sebagai seorang pembantu profesional 

dan polisi. 

11.3. Kesimpulan 

Siapa melakukan otoritas terhadap siapa? 

Disebabkan hubungan staf dan lini adalah saling 

tergantung, maka tidak ada yang memiliki otoritas 

terhadap yang lain, keduanya sating mempengaruhi. 
"' Manajemen lini sebagai klien tergantung pada 

pengetahuan dan keahlian profesional, sedangkan staf 

84 Yie Ke Feliana 



Teori X dan Y Douglas McGregor 

12.2. Kepemimpinan adalah Suatu Hubungan 

Setidaknya terdapat empat · variabel yang 

diketahui berkaitan dengan kepemimpinan: 

( 1) karakteritik pemimpin 

(2) karakteristik pengikutnya, yaitu perilaku, kebutuhan, 

dan karakteristik pribadi 

(3) karakteristik organisasi, seperti tujuan, struktur, 

karakteristik dari tugas yang dilakukan 

· ( 4) lingkungan so sial, ekonomi dan politik. 

Penelitian menemukan bahwa kepemimpinan bukanlah 

milik individu tetapi merupakan suatu hubungan yang 

rumit antar keempat varibel di atas. 

Pola hubungan yang terbaik antara pemimpin dan 

lingkungannya untuk mengelola somber daya manusia di 

berbagai situasi tidak dapat ditemukan. Setiap kondisi 

memerlukan hubungan yang berbeda, sedangkan akan 

sulit ditemukan satu kondisi yang sama dalam segala hal. 

Implikasinya adalah tidak ada satu gaya kepemimpinan 

yang efektif, seorang manajer belajar menciptakan gaya 

kepemimpinannya sendiri sesuai dengan kondisi. 
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12.~. Implikasi bagi Manajemen 

1. Kita sadar bahwa kita tidak dapat memprediksi 

karakteristik pribadi dari manajer yang akan 

dibutuhkan organisasi 1 0 tahun atau dua puluh tahun 

ke depan. Hal ini karena kita tahu bahwa 

kepemimpinan terdiri dari suatu hubungan antara 

pemimpin, pengikutnya, organisasi dan lingkungan, 

serta faktor situasi ini akan berubah dari waktu 

kewaktu. Jadi salah satu tugas manajemen yang 

utama adalah menyediakan sumder daya manusia . 
yang beragam yang mana nantinya dapat dipilih 

untuk memenuhi kebutuhan khusus yang bermacarn

macam tetapi kebutuhannya tidak dapat 

diprediksikan. Saat ini ada banyak perusahaan yang 

melakukan perekrutan berdasarkan nilai akademik 

yang tinggi. Nilai akademik yang tinggi, tidaklah 

cukup. Yang lain berpendapat bahwa nilai akademik 

yang tinggi menunjukkan motivasinya yang tinggi 

dan kemauannya untuk bekerja keras. Namun " 

motivasi dan kerja keras yang tinggi di sekolah belum 

tentu akan sama dengan saat bekerja. 
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2. Program pengembangan manajemen seharusnya 

me1ibatkan banyak orang dalam organisasi, daripada 

hanya orang-orang tertentu. Hal 101 untuk 

memperbesar ketersediaan sumber daya manusia 

yang kompeten. 

3. Manajemen seharusnya mempunyai tujuan 

pengembangan kapasitas yang unik untuk setiap 

individu, daripada tujuan pengembangan umum 

untuk semua orang. Hal ini mungkin akan sulit 

diterapkan dalam perusahaan yang besar, namun hal 

ini diperlukan agar kita memiliki sumber daya 

kepemimpinan yang beragam untuk memenuhi 

kebutuhan yang tidak dapat diprediksikan di masa 

mendatang. Selanjutnya, proses pengembangan 

sumber daya yang beragam ini hams dilakukan terns 

menerus, agar sumber daya kepemimpinan 

perusahaan kita dapat terns bertumbuh. 

4. Kebij akan promosi perusahaan seharusnya 

90 

mempertimbangkan semua sumber daya manusia 

yang heterogen yang dimiliki perusahaan sebagai 
" 

calon untuk promosi. Hal ini agar kebijakan 

pengembangan sumber daya manusia yang telah 
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dilakukan mencapai orang yang lebih banyak dengan 

pengembangan yang berbeda tersebut ada manfaatnya 

bagi organi sasi. 

5. Kepemimpinan adalah fungsi dari hubungan yang 

rumit antara pemimpin dan situasi, kita seharusnya 

menyadari bahwa setiap orang yang potensial di suatu 

jabatan, tidak selalu potensial menjadi manajemen 

puncak. Seseorang menj adi pemimpin yang sukses 

sebagai kepala pabrik, namun mungkin saj a dia tidak 

akan menj adi pemimpin yang efektif sebagai 

manajemen puncak. 

13. Program Pengembangan Manajemen 

Pada suatu waktu dipercaya bahwa 

pengembangan manajemen adalah hal yang otomatis 

terjadi dan hanya memerlukan sedikit perhatian. Dengan 

terlibat dalam operasi sehari-hari perusahaan, maka 

manajemen akan berkembang dengan sendirinya. Namun 

setelah perang dunia kedua, banyak perusahaan 

melakukan program pengembangan manajemen. Mereka 

umumnya mengikuti dua pendekatan yaitu: pendekatan 
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pabrikan (manufacturing approach) dan pendekatan 

pertanian (agriculture approach). 

Dalam pendekatan pabrikan 1n1, program 

pengembangan manaJemen dengan cara merekrut, 

mengorientasikan, menilai, merotasikan, 

mempromosikan dan mengirimkan sekolah orang sesuai 

dengan kebutuhan perusahaan. Orang menjadi agen yang 

pasif yang hanya dapat menerima apapun yang 

diinginkan perusahaan. Akibat hal tersebut, orang 

menjadi tidak termotivasi untuk mengembangkan dirinya 

sendiri. 

Pendekatan pertanian 

pertumbuhan kemampuan 

lebih berfokus pada 

daripada penciptaan 

kemampuan. Dasarnya bahwa individu akan tumbuh 

menjadi apa yang dia mampu, organisasi hanya 

menyediakan kondisi yang sesuai agar dia tumbuh 

maksimal. Berikut ini kita akan melihat tiga faktor yang 

mempengaruhi pertumbuhan manajer, yaitu ( 1) 

karakteristik ekonomi dan teknologi industri dan 

perusahaan, (2) kebijakan dan praktik perusahaan, (3) 
,, .. 

perilaku dari atasan langsung. -· 
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