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PRAKATA 
 

 

Puji dan syukur penulis ucapkan Tuhan Yang Maha 

Esa, atas berkat rahmat dan hidayah-Nya. Sesuai dengan 

kebutuhan dan perkembangan maka dengan diterbitkannya 

buku ini dapat memepertajam pengetahuan bagi para ilmuan, 

pengusaha dan masyarakat luas serta khususnya para 

mahasiswa.  

Materi buku ini berfokus pada SUKSESI 

PERUSAHAAN KELUARGA BERKELANJUTAN: Sinyal 

Mendeteksi Putra Mahkota, dan pembahasan mengenai 

kewirausahaan dalam pengembangan ekonomi kreatif untuk 

memungkinkan untuk bisa menajamkan pemahaman dan 

bahasan mengenai suksesi perusahaan keluarga dalam 

berwirausaha dengan detail. 

Apabila buku ini dilihat sekilas terutama dari judulnya 

maka dimungkinkan dalam hati pembaca. Meskipun banyak 

ditemukan buku yang bertema sama dengan buku ini namun 

diharapkan buku ini bisa memberikan referensi dan warna 

tambahan bagi dunia kewirausahaan, khususnya dalam 

pengembangan ekonomi kreatif. 

Buku ini masih banyak kekurangan, sebagai bahan 

penyempurnaan dan perbaikan, penulis harapkan kritik dan 

saran dari para pembaca, semoga buku ini dapat  menjadi salah 

satu sumbangsih pemikiran penulis dalam dunia dan 

perkembangan ekonomi kreatif di Indonesia secara umum. 

 

 

Serang,  Desember 2022 

Penulis, 
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BAB I 

PENDAHULUAN 

 

 

A. Problematika tentang Suksesi Perusahaan Keluarga 

Berkelanjutan 

Pencapaian luar biasa dari banyak bisnis keluarga di 

berbagai negara maupun di Indonesia secara universal telah 

diakui peran dan kontribusinya bagi perekonomian maupun 

ketenagakerjaan. Hal ini menarik jika peran manajer dari 

keluarga diteliti untuk memperoleh model praktik manajemen 

terbaik dari perusahaan keluarga.  

Menurut data BPS (2015), di Indonesia terdapat 

53.878.569 unit usaha dengan perkiraan sebanyak 90,95% 

dapat dikategorikan sebagai perusahaan keluarga. Data tersebut 

juga menyebutkan bahwa perusahaan keluarga menyumbang 

53,28% dari GDP dan menyerap tenaga kerja sebanyak 

85.416.493 orang atau 96,18% dari seluruh angkatan kerja. 

Sebagai pembanding, di Amerika Serikat, terdapat 5,5 juta 

perusahaan keluarga (FEUSA, 2015). Perusahaan keluarga 

memberikan kontribusi 57% terhadap GDP AS sebesar $ 83 

trilyun, mempekerjakan 63% dari angkatan kerja (FEUSA, 

2015) dan bertanggung jawab atas 78% dari seluruh penciptaan 

lapangan kerja baru, (Astrachan dan Shanker, 2003b). 

Publikasi Fortune 500 tahun 2006 menyebutkan 35% 

merupakan perusahaan yang dikendalikan keluarga, (Astrachan 

dan Shanker, 2003a). Di dataran Eropa, bisnis keluarga 

berkontribusi sekitar 40% dari omset sektor swasta, sedangkan 

kontribusi mereka dalam PDB nasional berkisar antara 20% 

hingga70% (Mandl, 2008). Pada lingkup Asia, terdapat 3.568 

unit perusahaan keluarga yang terdaftar di bursa dengan 

kapitalisasi pasar lebih dari US$ 50 juta. Sementara itu, di 

Cina, Hong Kong, India, Malaysia, Filipina, Singapura, Korea 

Selatan, Taiwan dan Thailand total kapitalisasi pasar lebih dari 

US$ 500 juta. Dari 10 pasar Asia perusahaan keluarga 

menempati sekitar 50% dari seluruh perusahaan yang terdaftar. 

Porsidari total sumber modal pasar sebesar 32%, dengan 57% 
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dari jumlah keseluruhan karyawan perusahaan terdaftar di Asia 

Selatan dan 32% di Asia Utara. Dalam perspektif yang lebih 

luas, sebagai pembanding pentingnya peran bisnis keluarga 

pada sebuah negara, di wilayah Asia tercatat total laba 

kumulatif sebesar 261 persen selama tahun 2000-2010, dengan 

tingkat pertumbuhan tahunan gabungan sebesar 13,7 persen 

selama periode itu. Alhasil, bisnis keluarga merupakan pilar 

penting bagi perekonomian Asia, Cre di t  Sui sse  E me rgi ng 

Mark e t  R e se arc h Inst i t ute /CSEMRI (2011). 

Masih menurut CSEMRI, perkembangan siklus 

kehidupan awal dari bisnis keluarga Asia inilah yang 

menyokong pertumbuhan, ternyata berbeda dengan 

kebanyakan bisnis keluarga di Eropa dan Amerika Serikat yang 

sudah berjalan di tahap generasi keempat atau 

kelima.Kapitalisasi pasar dari bisnis-bisnis keluarga setara 

dengan 34 persen dari total PDB (Produk Domestik Bruto) 

Asia. Bahkan bisnis keluarga merupakan tulang punggung 

perekonomian Asia karena bisnis ini mewakili sekitar 50 

persen dari seluruh perusahaan. Penyebaran secara regional 

mendeskripsikan bahwa Asia Selatan mempunyai jumlah bisnis 

keluarga yang paling tinggi dengan persentase sebesar 65% 

dari total perusahaan terdaftar. Sementara, Asia Utara menjadi 

yang terendah dengan 37%. Berdasarkan negara, India 

merupakan pemilik jumlah perusahaan keluarga terbanyak 

dengan 67% dari perusahaan terdaftar, sedangkan China 

menjadi yang terendah dengan 13%, (CSMRI, 2011). 

Keberlangsungan perusahaan keluarga dipengaruhi oleh 

beberapa faktor antara lain bagaimana mempertahankan dan 

meningkatkan nilai aset keluarga berupa kredit, reputasi, 

jaringan, koneksi pemerintah dan eksekusi lebih mudah dari 

hak kepemilikan. Selain itu, pendiri bisnis biasanya berharap 

filosofi manajemen mereka, nilai-nilai dan kepuasan untuk 

dibagikan dan digantikan oleh anggota terpercaya mereka 

berasal dari keluarga daripada orang luar. Kepemilikan 

terkonsentrasi juga bisa mengurangi pengaruh dari luar dan 

lebih bebas, (Dyer, 2006). 

Hampir setiap perusahaan keluarga yang gagal, 
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disebabkan ketika pendiri mulai berpikir tentang siapa yang 

akan mengelola perusahaan keluarga di masa depan. Kualitas 

pewaris dapat ditingkatkan dengan menghabiskan sumber daya 

dalam pelatihannya. Keputusan optimal diberikan dalam segi 

kualitas relatif dari kandidat, efektivitas proses pelatihan 

pewaris, dan ukuran potensi kemudahan yang dimiliki oleh 

pemilik keluarga, (Favero  e t  al . , 2006). 

Di negara-negara majupun, manajer dari keluarga 

masih merupakan figur yang penting. Para cendekiawan bidang 

perusahaan keluarga tanpa kenal lelah terus melakukan 

penyelidikan. Perbedaan budaya antar-negara merupakanbukti 

praktik manajemen secara umum di antara negara-

negara,menjadi pembeda praktik pengelolaan perusahaan. Hal 

tersebut relevan dengan pendapat House  e t  al . , (2004) yang 

menjelaskan bahwa: 

 

òPerusahaan dipaksa untuk berbagi informasi, sumber 

daya, dan me l at i h me ngik ut i  i rama ek onomi  duni a 

gl obal . Ki prah se k ol ah bi sni s t e rbai k me ndi di k  para 

manaj e r dari  se l uruh duni a mel al ui t ek ni k - t e k ni k 

manaj e me n te rbaru. Me nggunak an j argon ak ade mi s, 

masal ah bi sni s umu m dan manaj e me n pra k t i s y ang uni k 

di bi ngk ai dal am i st i l ah buday a uni ve rsal  t e rhadap 

buday a spe si f ik . P rose s k onve rge nsi  buday a t el ah 

t e rj adi , namun dal am pe rspe k t i f  mempe rt ahank an 

perbedaan budayaò.  

 

Dengan demikian hubungan antar-pihak, struktur 

perusahaan dan kinerja di dalam perusahaan keluarga telah 

menumbuhkan minat para cendekiawan dan praktisi 

manajemen untuk mengembangkan sebuah model dinamis, 

dimana setiap generasi dalam perusahaan keluarga dapat terus 

beroperasi menyesuaikan dengan teknologi produksi yang 

diwariskan kepada kroni dalam keluarga untuk melakukan 

pengembangan.  
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Menurut Peter F Drucker: 

 

" Di  masy arak at , pada se k it ar t ahun 1900, k e l uarga 

masi h be rt ugas pada be rbagai  pe rusah aan di  se t i ap 

ne gara se bagai  age n, dan organ unt uk  t ugas y ang 

pal i ng sosi al  ... Manaj e me n, se bagai  suat u di si pl i n 

spe si f i k , se bagai  pek e rj aan y ang spesi f i k , se bagai 

f ungsi  y ang spe si f ik  dal am k e gi atan e k onomi 

masy arak at , di k e mbangk an hampi r se l uruhny a, dal am 

lima puluh tahun terakhirò ( Druc k e r e t  al ., 1967 ) .  

 

Meskipun manajer profesional kadang-kadang lebih 

berkualitas, kepentingannya tidak selalu selaras dengan 

kepentingan keluarga, (Lin dan Hu, 2007a). Sementara Burkart  

e t  al . , (2003) menginvestigasi model suksesi di sebuah 

perusahaan yang dimiliki dan dikelola oleh pendiri dan 

memutuskan antara mempekerjakan seorang manajer non 

keluarga atau mewariskan kepada sanak keluarganya.  

Transfer kekuasaaan atau suksesi CEO pemilik kepada 

generasi berikutnya sangat penting bagi keberhasilan dan 

kesinambungan perusahaan (Miller, 1993; Ocasio, 1999). 

Keberhasilan suksesi menjadi langkah penting bagi perusahaan 

agar kinerja tetap dalam keadaan baik.  

Literatur yang lain memberikan gambaran tentang 

suksesi CEO, melalui eksplorasi pengaruh pilihan antara orang 

dalam atau orang luar (Fredrickson  e t  al ., 1988; Cannella dan 

Lubatkin, 1993). Pemilihan CEO atau manajer dari dalam atau 

luar keluarga masih terdapat perbedaan pendapat yang masing-

masing memiliki dimensi yang khas. Keputusan memilih antara 

keluarga dan CEO profesionalmerupakan isu penting bagi 

pendiri/pemilik perusahaan keluarga (Burkart  e t  al . , 1997; Lee  

e t  al . , 2003). Keseriusan kajian yang mengkhususkan pada 

topik keberhasilan perusahaan keluarga, termasuk suksesi CEO 

dari anggota keluarga lain (Handler, 1994;Morris e t  al . , 1997; 

Sharma  et  al . , 1997). Terdapat beberapa kajian yang secara 

teoritis telah mendalami perusahaan keluarga dari sudut 

pandang pengendali perusahaan yang menentukan pilihan 
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antara manajer keluarga dan manajemen dari luar keluarga dan 

bagaimana hubungan karakteristik operasional dan pilihan 

pengelolaan (Burkart  e t . al . , 1997; Bhattacharya dan 

Ravikumar, 2004). Selanjutnya (Smith dan Amoako-Adu, 

1999) menyodorkan bukti pencapaian omset bisnis dari CEO 

dan faktor-faktor yang menentukan penunjukkan CEO dalam 

perusahaan keluarga dari anggota keluarga atau CEO yang 

berasal dari luar keluarga. Kajian lainnya berfokus pada 

dampak karakteristik kepemilikan dari keluarga pengendali dan 

kinerja sebelum perusahaan memutuskan pilihan CEO dari 

anggota keluarga atau dari luar keluarga, (Lin dan Hu, 2007b). 

Praktik tata kelola ternyata memiliki dampak yang 

menentukan pada operasi perusahaan. Salah satu tujuannya 

adalah untuk mengurangi perilaku oportunistik manajer dan 

menghilangkan masalah pri nci pal - age nt  melalui berbagai jenis 

skema insentif canggih atau dengan menerapkan sistem 

manajemen kinerja yang dikembangkan dan disempurnakan 

dalam konteks perusahaan keluarga, (Dekker  e t  al . , 2010). 

Kajian yang dilakukan oleh (Carr dan Bateman, 2010) terkait 

kinerja perusahaan keluarga dengan membandingkan secara 

langsung dengan perusahaan non-keluarga yang dikelola oleh 

manajer professional di seluruh dunia. Hasil studi tersebut 

diperkuat oleh (Mannarino, 2008) yang menyatakan bahwa 

kinerja perusahaan yang dikelola oleh manajer dari keluarga 

kurang produktif dibandingkan perusahaan yang dijalankan 

oleh manajer dari bukan keluarga. Stewart  et  al . , (2011) 

mendukung pendapat tersebut dengan mengemukakan bukti 

bahwa keuntungan nyata dari suksesi kepemimpinan 

perusahaan keluarga disertai dengan tingkat kegagalan tinggi.  

 Pada sisi lain keluarga yang menjalankan perusahaan ditandai 

dengan kehati-hatian bahkan terkadang stagnan dalam 

pengambilan keputusan strategis, karena adanya hubungan 

pertimbangan yang terlalu hati-hati antara keluarga dan aset 

perusahaan. Konflik batin menyebabkan kebimbangan 

manajer-pemilik yang menghambat perubahan seiring dengan 

perubahan lingkungan bisnis, karena dianggap terlalu berisiko 

atau menghancurkan tradisi bisnis dan keluarga, (Mannarino, 
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2008). Lebih dari itu hubungan antara latar belakang manajer 

dan kinerja manajerial tergantung pada karakteristik operasi 

dan pengendalian lingkungan perusahaan. Dimana ketika 

perusahaan membutuhkan kemampuan manajerial yang tinggi, 

maka perusahaan keluarga akan menggunakan manajer dari 

luar keluarga (Chahine, 2007). Kinerja perusahaan akan 

membaik setelah pengelolaan ditangani oleh manajer dari luar 

keluarga. Argumen (Navarro, 2009) memperkuatnya dengan 

menyatakan bahwa kepemilikan dan kendali keluarga tidak 

mempengaruhi profitabilitas. Pembuktian kontrol keluarga 

melalui kepemilikan saham justru memainkan peran penting, 

dibandingkan dengan kendali langsung melalui manajer dari 

keluarga. 

Ditunjukkan bahwa perusahaan dengan persyaratan 

keterampilan manajerial yang rendah, memiliki potensi tinggi 

untukpengambilalihan kendali perusahaan lebih cenderung 

untuk memilih manajer dari keluarga (nepotisme). Sebaliknya 

bagi perusahaan dengan kebutuhan ketrampilan tinggi 

dibutuhkan manajer non keluarga. Penjelasan tersebut 

merupakan temuan dari para penulis terdahulu yang 

menyatakan bahwa peran manajer dari nonkeluarga dalam 

perusahaan keluarga memiliki kontribusi dan pengaruh yang 

positif, (Dyer, 2006). Situasi tersebut mengarah pada kualitas 

yang lebih rendah dari pemilik-manajer dibandingkan dengan 

manajer non keluarga yang berakibat dapat mengurangi 

produktivitas perusahaan, (Carr dan Bateman, 2010). 

Lebih lanjut (Dekker  e t  al . , 2010) berusaha 

mengungkap tata kelola perusahaan keluarga melalui aspek-

aspek akuntantabilitas. Kondisi tersebut tidak hanya dapat 

mengubah struktur tata kelola dan proses di dalam perusahaan, 

tetapi juga dapat mengubah pelaksanaan sistem manajemen 

kinerja, karena menyangkut situasi keluarga. Hal ini 

menunjukkan keunikan bagaimana perusahaan-perusahaan 

keluarga diatur, dikelola dan dikendalikan. Kemudian (Dekker 

e t  al . , 2010) juga menyatakan bahwa kekhasan bisnis keluarga 

tidak hanya terletak dalam penyesuaian sistem tata kelola dan 

kontrol untuk memenuhi kebutuhan perusahaan dan keluarga, 
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tetapi juga pada kekuatan mereka menggunakan kontrol 

informal. 

Latar belakang asal manajer baik dari keluarga maupun 

luar keluarga bukanlah menjadi persoalan jika latar pendidikan 

manajer memadai. Sebagaimana temuan (Bhagat  e t  al . , 2010) 

mengkaji peran manajer berdasarkan latar belakang pendidikan 

manajer dimana hasilnya secara signifikan mempengaruhi 

kinerja manajerial yang pada akhirnya mempengaruhi kinerja 

perusahaan. Latar belakang pendidikan memberikan bukti 

bahwa perusahaan dengan manajer dari sekolah bergengsi 

berkinerja lebih baik dibandingkan perusahaan dengan manajer 

dari sekolah kurang bergengsi. Jadi jika manajer dari keluarga 

yang mengenyam pendidikan disekolah bergengsi maka 

manajer dari keluargapun akan berkinerja baik,(Gottesman dan 

Morey, 2006). Kajian tersebut didukung oleh (Jalbert  et  al . , 

2011) yang menunjukkan kelompok manajer papan atas berasal 

dari latar belakang asal perguruan tinggi papan atas pula. 

Dengan kata lain manajer dari keluarga maupun dari luar 

keluarga memiliki kesempatan yang sama sebagai pimpinan 

puncak perusahaan. Namun terdapat faktor lain yang 

mempengaruhi kinerja para manajer yang mengelola 

perusahaan yakni tingkat kompensasi yang diterima oleh 

manajer, (Gabaix dan Landier, 2007). 

Selanjutnya perbedaan antara manajer-pemilik dan 

manajer-nonpemilik, dijelaskan oleh teori keagenan ( age nc y 

t he ory ) yang berupaya upaya menjembatani dengan 

memprediksi efek positif pada nilai perusahaan, (Jensen dan 

Meckling, 1976). 

Berdasarkan deskripsi di atas, menjadi bukti betapa 

masih menariknya kajian tentang perusahaan keluarga dan 

peran manajer dari keluarga. Kompetensi manajer dari keluarga 

diberi pengakuan dengan ukuran bahwa mereka telah 

menerima pendidikan dan atau pelatihan formal dalam 

pengelolaan pada berbagai fungsi perusahaan seperti keuangan, 

produksi, akuntansi, dan sumber daya manusia. Hal ini 

menunjukkan bahwa manajer perusahaan keluarga memerlukan 

keterampilan manajerial yang tinggi sebagaimana manajer 
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profesional non keluarga agar memiliki kinerja manajerial yang 

tinggi. 

Sementara ini penulis melihat kinerja manajerial 

manajer pada perusahaan milik keluarga di Indonesia belum 

banyak dikaji dan masih terdapat perbedaan pandangan teoretis 

dan hasil empiris, atas peran mereka dalam mengelola 

keberlangsungan perusahaan keluarga. Sedangkan dalam 

kontek praktis hubungan relasional antar unsur profesionalitas 

dan nilai-nilai dalam perusahaan keluarga belum ditemukan 

pola-pola relasi yang tepat dengan kinerja manajerial dan 

regenerasi manajer dari keluarga. Dengan demikian diperlukan 

temuan baru sikap manajer dari keluarga yang berkaitan 

dengan kinerja manajerial pada perusahaan keluarga.  

 

B. Ruang Lingkup dan Fenomena Bisnis 

Winoto dan Graito, (2008) mengonfirmasi bahwa bisnis 

keluarga mendominasi bisnis di Indonesia dantersebar di 

berbagai bidang industri dan organisasi.Perkembangan 

perusahaan keluarga di Indonesia dapat dijelaskan proses 

pembentukannya dimulai secara tertutup dalam lingkup 

keluarga. Jika ditemukan ada orang luar yang bergabung itu 

pun orang kepercayaaan keluarga, sehingga peran manajer dari 

keluarga tetap mendoninasi, (Kodrat dan Gunawan, 2007). 

Perusahaan keluarga tersebut pada mulanya didirikan oleh 

si ngl e  f i ght e r . Selebihnya menggandeng mitra yang masih 

berhubungan keluarga termasuk dalam c lose - c i rc l e  f ami l y  atau 

i mme di at e  f ami ly , mulai dari suami/istri, saudara, sampai 

teman dekat. Kedekatan hubungan ini terutama terkait dengan 

aspek kepercayaan ( t rust ) dan kesamaan visi. Tidak 

mengherankan jika di antara mitra ini, secara signifikan, 

pasangan hidup menempati urutan teratas. Melalui pola seperti 

tersebut, sering muncul masalah rendahnya kemampuan 

manajer yang bersal dari dalam keluarga dimana dibuktikan di 

Indonesia bahwa hanya 3% dari bisnis keluarga yang ada 

sampai sekarang dibangun pada tahun 1932 hingga 1943, 2% 

dibangun pada tahun 1944-1955, 10% dibangun pada tahun 

1956-1967, 24% dibangun padatahun 1968-1979, 24 % 



 9 
 

dibangun pada tahun 1980-1991 dan 37% yang dibangun pada 

tahun 1992-2003, komposisi tersebutrelatif didominasi 

perusahaan baru.  

Penegasan Susanto (2011) dapat memberikan gambaran 

sebuah fenomena jamak dalam perusahaan keluarga, apapun 

sektor bisnis yang ditekuninya, pendiri fokus dan berusaha agar 

perusahaan dapat berkembang dan bertahan. Pada 

perkembangan berikutnya, ketika perusahaan mulai tumbuh 

menjadi lebih besar dan kuat, generasi kedua dan e x t e nde d 

f ami l y  (perluasan keluarga), termasuk saudara-saudara, 

keponakan dan cucu mulai masuk, bahkan menjadi t he  dy nast y 

manage r of  f ami l y . Namun hal sering menimbulkan skandal 

kegagalan keberlanjutan perusahaan keluarga. Dibuktikan 

bahwa hanya 5% bisnis keluarga di Indonesia yang mampu 

bertahan hingga generasi ke-4 dan memiliki kontribusi 

terhadap perekonomian nasional. Tren kelanggengan yang 

terus menurun pada perusahaan keluarga di generasi kedua 

tinggal 61%, generasi ketiga 24% dan tinggal 5% saja pada 

generasi berikutnya. Selain masalah tersebut juga tren 

penjualan perusahaan keluarga kepada pemilik lain sekitar 

19,8%, ke pasar terbuka 16,4%, dan membawa partner lain 

hanya 5,4%. 

Dalam kajian ini obyek kajian dan populasi adalah 

perusahaan transportasi bus. Berdasarkan data 2010-2015 

ranking 5 provinsi terbesar berdasarkan jumlah perusahaan 

transportasi bus pada tahun 2015 maka secara berturut-turut 

adalah Jawa Tengah jumlah perusahaan 148; Jawa Barat 119; 

DKI Jakarta, 68; Jawa Timur, 72 dan Sumatera Barat, 67 

perusahaan. Secara rinci perkembangan perusahaan bus di DKI 

Jakarta berfluktuasi dari tahun 2009, 71 perusahaan menjadi 68 

pada tahun 2010 turun sebesar 4 %. Tahun 2011 sebanyak 66 

perusahaan mengalami penurunan sebesar 2,9 % dibandingkan 

dengan tahun 2010. Tahun 2012 naik kembali menjadi 67 

perusahaan atau naik sebesar 1.5 %. Tahun berikutnya, 2013 

juga mengalami kenaikan menjadi 68 perusahaan atau naik 

sebesar 1,4 % dibandingkan dengan tahun 2012. 



10  

 

Hal ini sejalan dengan fenomena perusahaan keluarga 

yaitu rendahnya keberlanjutan regenerasi. Penyebabnya adalah 

masalah kinerja manajerial yang menghambat suksesi agar 

keberlanjutan bisnis tetap berlangsung, menjadi hal yang belum 

terpecahkan dan harus dibenahi. Berdasarkan data perusahaan 

transportasi bus yang dikelola oleh keluarga berjumlah 28 

perusahaan, hanya 2 perusahaan yang dikelola oleh manajer 

keluarga generasi ketiga yaitu Big Bird dan Hiba Utama. Data 

tersebut mengindikasikan masih terdapat kelemahan kinerja 

manajer dari keluarga sehingga kurang mampu 

mengembangkan perusahaan dan menyiapkan keberlanjutan 

bisnis untuk masa akan datang. Padahal kebijakan tentang 

perusahaan bus di DKI Jakarta sudah dimulai pada tahun 1950 

an ketika Presiden Sukarno mengambil kebijakan penghapusan 

trem di Jakarta dengan alasan bahwa trem sudah tidak cocok 

lagi untuk kota sebesar Jakarta. (DLLJ, 2015). 

Tabel 1.1 Perusahaan Bus Milik Keluarga di DKI Jakarta 

No 
Nama 

Perusahaan 

Nama 

Pendiri/ 

Pemilik 

Berdiri 
Generasi 

Manajer 

Unit 

Bus 

1 Symphonie 
Handojo 

Budianto 
2004 

Generasi 

kedua 
52 

2 
Armada Jaya 

Perkasa,PT 
Charles Rusli 2001 

Generasi 

pertama 
105 

3 

Arimbi (PT. 

Arimbi Jaya 

Agung) 

Anton Prijanto 1969 
Generasi 

kedua 
379 

4 

Arion 

Indonesia 

Transport, PT. 

Mangaraja 

Haloanan 

Hutagalung 

1957 
Generasi 

kedua 
200 

5 Benteng Jaya 
A.Tirta 

Lukman 
1962 

Generasi 

kedua 
51 

6 

Blue Bird, PT 

(nama bus Big 

Bird) 

Noni Sri 

Aryati 

Purnomo 

1979 
Generasi 

ketiga 
609 

7 

Blue Star, PT 

anak 

perusahaan 

Safari Eka 

Kapti Salatiga 

Sigit Prasetyo 2004 
Generasi 

kedua 
200 
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No 
Nama 

Perusahaan 

Nama 

Pendiri/ 

Pemilik 

Berdiri 
Generasi 

Manajer 

Unit 

Bus 

8 
Daya Melati 

Indah 
Adhy K Rusli 1981 

Generasi 

pertama 
53 

9 
Eka Sari 

Lorena, PT 
Eka Sari 1970 

Generasi 

kedua 
500 

10 
Fajar 

Transport, PT 
Freddy Halim 1990 

Generasi 

pertama 
100 

11 
Garuda Mas 

Jakarta 
Barmawi K 1995 

Generasi 

pertama 
75 

12 
Hiba Utama, 

PT 

Krisna 

Hidayat 
1949 

Generasi 

ketiga 
456 

13 Kramat Jati Nining Kartini 1974 
Generasi 

kedua 
208 

14 Laju Utama 
Krisna 

Hidayat 
1970 

Generasi 

kedua 
74 

15 

Laks Prima 

Transport 

(Gamya 

Group) 

Mintarsih 

Jokosoetono 
2004 

Generasi 

pertama 
55 

16 Limas Haryadi Harja 1973 
Generasi 

pertama 
70 

17 Malino Putra 
Hariyanto 

Otto 
2003 

Generasi 

pertama 
56 

18 OBL Safari 
Hendro 

Darmoyuwono 
1969 

Generasi 

kedua 
230 

19 
Pahala 

Kencana 

Bambang T 

Tedjokusumo 
1976 

Generasi 

pertama 
114 

20 
Parahayangan 

Express 

Limmena 

Richard 
1988 

Generasi 

pertama 
97 

21 Platinum 
Asmat 

Mahmud 
1998 

Generasi 

pertama 
68 

22 Pluit Jaya, CV 
Tjahjadi 

Gunawan 
1975 

Generasi 

pertama 
100 

23 

Primajasa 

Perdanarayaut

ama, PT 

H. Amir 

Mahpud 
2006 

Generasi 

pertama 
360 

24 Setia Bhakti 
Bahrum 

Damanik 
1990 

Generasi 

pertama 
60 

25 

Sinar Jaya 

Megah 

Langgeng 

Teddy K. 

Rusli 
1982 

Generasi 

pertama 
647 



12  

 

No 
Nama 

Perusahaan 

Nama 

Pendiri/ 

Pemilik 

Berdiri 
Generasi 

Manajer 

Unit 

Bus 

26 Tasima 
Raja Sama 

Ginting 
2008 

Generasi 

pertama 
66 

27 Warga Baru 
Nuriyanah 

Wahidin 
1983 

Generasi 

pertama 
135 

28 
White Horse, 

PT 

Satrijanto 

Tirtawisata 
1960 

Generasi 

kedua 
250 

Sumber:   Direktorat L alu L int as  Jalan R aya,  Ditj en Pe rhu bungan Darat,  

Kementrian Pe rhubungan R I , 2015  
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BAB II 

PENGEMBANGAN PROPOSISI 

 

 

A. Perusahaan Keluarga  

Karya Penrose ” The Theory of the Growth of the Firmò 

yang diterbitkan pada tahun 1959 (dalam) Kraiczy (2013) telah 

mengilhami banyak penulis tentang keunggulan perusahaan, 

dimana pendapatnya mengenai sumber daya internal sebagai 

faktor pembangun keunggulan kompetitif telah diterima secara 

luas. Penulis lain Wernerfelt (1984) mengikuti jejaknya yang 

memberi perhatian terhadap hambatan dan pertumbuhan 

perusahaan dalam industri, konsep sumber daya yang 

kemudian digunakan sebagai alat analisis untuk menyorot 

pilihan strategis baru yang secara alami muncul dari perspektif 

sumber daya. Selain itu, Barney (1991) melalui hasil kajian 

tentang bagaimana fokus internal telah memperkuat daya saing 

perusahaan. Hasil kajian ini kemudian banyak diadopsi sebagai 

pisau analisis perusahaan termasuk perusahaan keluarga. 

Definisi yang diajukan oleh Chua  et  al .  ( 2003) bahwa 

perusahaan keluarga adalah perusahaan yang melibatkan 

langsung anggota keluarga dalam menjalankan serta 

mengendalikan kegiatan operasional perusahaan. Cakupan 

unsur dalam perusahaan keluarga terdiri dari: sekelompok 

orang atau individu yang tidak memiliki hubungan darah atau 

perkawinan, sekelompok orang yang memiliki hubungan darah 

atau perkawinan, keluarga inti, lebih dari satu keluarga inti atau 

keluarga besar, lebih dari satu keluarga besar, dan publik 

dengan satu kesatuan visi. Berdasarkan cakupan tersebut, maka 

perusahaan keluarga dapat didefinisikan atas dasar kepemilikan 

keluarga yang memiliki kebulatan suara dalam pengambilan 

keputusan dengan satu kesamaan tujuan, (Chua  e t . al . , 1999). 

Secara lebih spesifik, E urope an Commi sion E nt e rpri se  

and Industry Directorate General Promotion of SMESôs 

compe t i ti v e ne ss , mendefinisikan serta mengklasifikasikan 

perusahaan keluarga pada berbagai ukuran bisnis keluarga, 

sebagai berikut:  
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1. Jika pengambilan keputusan dilakukan oleh mayoritas 

pemilik dan pendiri perusahaan, seperti orang tua, anak atau 

ahli waris secara langsung maka hal ini menandakan sebagai 

perusahaan keluarga.  

2. Jika hak pengambilan keputusan baik langsung maupun 

tidak langsung secara mayoritas dipegang oleh pihak 

keluarga atau kerabat dekat.  

3. Bagi perusahaan yang terdaftar pada bursa saham, 

perusahaan keluarga yang mengakuisisi sebuah perusahaan 

akan memiliki 25 persen dari hak pengambilan keputusan 

pada perusahaan tersebut. Sedangkan berdasarkan skalanya, 

bisnis keluarga dapat beragam, yaitu kecil, menengah, atau 

besar. Kajian yang dilakukan pada tahun 2008 tersebut 

mensurvei bisnis keluarga di negara anggota Uni Eropa 

(Islandia, Norwegia dan Liechtenstein) dan negara-negara 

kandidat (Turki, Kroasia, dan Republik Yugoslavia), 

( E CE IDGP , 2009 ) . 

Lebih lanjut Jaffe dan Davis (2013) mengklasifikasi 

perusahaan keluarga dari berbagai aspek perusahaan seperti 

tujuan dan pengaruh keluarga, fokus dan persentase 

kepemilikan, keterlibatan keluarga, kontrol keluarga, serta 

keinginan untuk mentransfer perusahaan dari satu generasi 

kepada anggota keluarga generasi berikutnya. Dalam kaitannya 

dengan manajemen atau tipe pengelolaan perusahaan, maka 

perusahaan keluarga dapat dibedakan menjadi tiga jenis yaitu:  

1. Perusahaan keluarga yang dijalankan oleh anggota keluarga 

(manajer-pemilik),  

2. Perusahaan keluarga yang dikelola oleh manajer profesional 

dari luar keluarga (manajemen luar), dan  

3. Perusahaan bukan milik keluarga tetapi dikelola oleh 

keluarga (Mannarino, 2008). 

Klasifikasi lain dari perusahaan keluarga yaitu: 

p e rt ama , apakah bisnis tersebut dikelola oleh sekelompok 

individu atau anggota keluarga yang memiliki hubungan 

emosional kekerabatan. Ke dua,  berkaitan dengan definisi dari 

bisnis keluarga apakah perusahaan dikelola oleh anggota yang 

berasal dari kelompok keluarga tunggal yang dominan . Ket i ga, 
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apakah keluarga memiliki lebih dari 50 persen saham di 

perusahaan. Nampaknya kriteria yang dianggap paling 

memadai tentang perusahaan keluarga adalah jika suatu 

perusahaan yang lebih dari 50 persen ekuitasnya dimiliki oleh 

keluarga, baik sebagai pengelola atau pendiri perusahaan 

(Morris e t  al . , 1997). Sementara (Kellermanns  e t  al . , 2008) 

menjelaskan bahwa sebuah perusahaan keluarga jika memiliki;  

1. Sumber kekuatan ( sourc e  of  powe r ) yang diatur/dikelola 

oleh keluarga,  

2. Memiliki visi dengan tujuan strategis perusahaan dan secara 

konsisten dipegang oleh keluarga, dan  

3. Berpotensi mampu bertahan untuk beberapa generasi. 

Kriteria tersebut memperjelas kekuatan perusahaan keluarga 

melalui gambaran kekuatan kontrol atas informasi dan 

pengambilan keputusan sebagai unsur penting bagi 

perusahaan keluarga. 

 Lebih lanjut, pendekatan yang digunakan untuk 

menentukan perusahaan sebagai perusahaan keluarga yaitu 

jika:  

1. Keluarga adalah pemilik perusahaan,  

2. Sebuah perusahaan yang dikelola keluarga, atau  

3. Perusahaan yang dikendalikan oleh keluarga. Jika salah satu 

dari tiga karakteristik ini dimiliki oleh sebuah perusahaan 

maka perusahaan tersebut dapat dikategorikan sebagai 

perusahaan keluarga (Chua  et  al . , 1999).  

Keunikan pada sebuah bisnis keluarga terdapat pada 

pola kepemilikan, tata kelola, manajemen, dan suksesi 

manajerial yang mempengaruhi tujuan, strategi, struktur, dan 

cara pengelolaan perusahaan dimana masing-masing berhasil 

dirumuskan, dirancang, dan diimplementasikan. Oleh karena 

itu dalam mengkaji perusahaan keluarga dianjurkan 

mempertimbangkan komponen perusahaan keluarga baik 

anggota eksekutif perusahaan maupun non-keluarga (Lansberg, 

1983). 

 Basco dan Pérez Rodríguez (2011) menawarkan sebuah 

konsep atau model yang ideal mengenai perusahaan keluarga, 

dimana perusahaan tersebut harus mampu mengkombinasikan 
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serta mengorientasikan beberapa keputusan yang berbeda 

dalam perusahaan keluarga. Model tersebut memungkinkan 

untuk mengetahui jenis perusahaan keluarga yang mana yang 

lebih ideal. Tipologi perusahaan keluarga telah diuji oleh 

(Westhead dan Howorth, 2007) dimana terdapat perusahaan 

keluarga yang penilaiannya didasarkan atas tujuan 

kepemilikan, manajemen, dan orientasi keluarga terhadap 

keuangan. Dyer, (2006) juga memberikan alternatif pemikiran 

terkait dengan tipologi perusahaan keluarga, melalui empat 

model kuadran seperti tergambar pada gambar 2.2 berikut: 

 
Gambar 2.1 Tipologi Perusahaan Keluarga 

Sumber: Dyer (2006) 
       

Gambar 2.1 menunjukkan tiga dimensi perusahaan 

yaitu biaya agensi, aset keluarga, kewajiban keluarga dan dari 

tinggi ke yang lebih rendah pada berbagai tipe perusahaan 

keluarga. Ketiga dimensi tersebut menciptakan empat kuadran, 

yang menggambarkan empat jenis perusahaan keluarga: (I) trah 

( c l an ) perusahaan keluarga, (II) perusahaan keluarga 

profesional, (III) perusahaan keluarga " mom and pop ", dan 

(IV) perusahaan untuk kepentingan keluarga sendiri, (Dyer, 

2006). 

Tipe I, tipe perusahaan keluarga. Perusahaan keluarga 

generasi pertama yang dimiliki dan dikelola oleh anggota 

keluarga, berkomitmen terhadap keberhasilan bersama antara 
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perusahaan dan pihak keluarga. Pada tipe ini memiliki biaya 

agensi yang rendah karena memanfaatkan sumber daya dari 

pihak keluarga, memiliki tingkat kepercayaan yang tinggi, 

dengan operasionalisasi perusahaan yang diatur oleh 

sekelompok orang yang memiliki tujuan, norma, dan nilai-

nilaiyang sama.  

Tipologi perusahaan keluarga profesional (tipe II). Tipe 

ini sangat dipengaruhi secara signifikan oleh kompetensi modal 

manusia seperti ketrampilan dan komitmen anggota keluarga 

yang sangat dibutuhkan untuk kesuksesan perusahaan. Sumber 

daya keluarga seoptimal mungkin digunakan untuk mendukung 

perusahaan pada masa awal atau ketika menghadapi masa yang 

sulit. Perusahaan keluarga tipe ini dicirikan dengan keinginan 

yang kuat untuk mempertahankan kepemilikan secara 

signifikan tetapi bergantung pada manajer profesional untuk 

menjalankan perusahaan. Biaya agensi pada tipe ini muncul 

karena adanya upaya untuk meningkatkan formalitas sistem 

kontrol dan pemantauan manajemen. Pada sisi lain, mekanisme 

pemantauan yang resmi dapat mencegah perusahaan keluarga 

dari kecenderungan sifat oportunisme dan nepotisme yang 

sering ditemukan dalam perusahaan keluarga. Oleh karena itu, 

aset keluarga harus dilindungi dan dikembangkan sebagaimana 

di perusahaan keluarga tipe I.  

Perusahaan keluarga "mom and pop " (tipe III) adalah 

perusahaan-perusahaan keluarga yang telah dioperasikan oleh 

keluarga selama beberapa generasi, tetapi keluarga pemilik 

belum melakukan upaya peningkatan aset keluarga untuk 

mendorong pesatnya pertumbuhan perusahaan. Jenis 

perusahaan keluarga ini memiliki keuntungan karena keluarga 

tidak memiliki konflik tujuan, dan tindakan perusahaan 

dipantau melalui ikatan keluarga yang erat. Namun, jenis 

perusahaan ini cenderung lebih mengutamakan kepentingan 

keluarga. Manajer keluarga mungkin tidak dilatih atau 

memiliki keahlian yang cukup untuk mengembangkan bisnis, 

terutama jika nilai-nilai keluarga lebihmementingkan 

nepotisme. Aset fisik atau keuangan keluarga tidak dapat 

dimanfaatkan secara efektif untuk mengejar keuntungan bisnis.  
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Terakhir, perusahaan keluarga yang mementingkan 

kepentingan sendiri (tipe IV). Perusahaan keluarga 

inimengesampingkan hubungan utilitarian dan altruistik 

diantara anggota keluarga, mereka mengutamakan kepentingan 

pribadi dengan mengorbankan anggota keluarga lainnya dalam 

suatu perusahaan. Aset keluarga dimanfaatkan secara 

oportunitis, melalaikan tanggung jawab,tidak adanya keputusan 

yang selektif, hal tersebut dimungkinkan karena kurangnya 

sistem pengawasan formal dan sifat mementingkan diri sendiri 

(oportunitis). Kepemilikan keluarga yang terdiri dari beberapa 

anggota keluarga yang memiliki kepentingan dan tujuan 

berbeda, pada akhirnya dapat memicu timbulnya konflik dan 

perilaku untuk mengutamakan kepentingan diri (Dyer, 2006). 

Dekker  e t  al . , (2010) mengemukakan bahwa sistem 

operasional perusahaan, prosedur kerja, tingkat manajemen, 

dan efisiensi suatu perusahaan sangat dipengaruhi oleh 

besarnya distribusi kepemilikan serta peran keluarga dalam 

sebuah tim manajemen. Oleh karena itu, tujuan perusahaan 

akan sulit dicapai jika terdapat perbedaan visi antara dua 

perusahaan keluarga yang beroperasi, karena mereka memiliki 

perwakilan keluarga dengan tingkat kepemilikan dan hak 

manajemen yang sama. Dikemukakan juga bahwa beberapa 

jenis perusahaan keluarga sering mengalami tumpang tindih 

dan tidak saling melengkapi. Perusahaan keluarga harus 

dikonsepkan secara inovatif. Perbedaan tidak harus didasarkan 

pada ketidakjelasan (dispersion) kepemilikan dan keterlibatan 

manajemen, maupun aspek lain yang sebelumnya digunakan, 

tetapi lebih pada bagaimana perusahaan keluarga berorientasi 

pada profesionalisasi dan formalisasi. Selanjutnya (Dekker  e t 

al . , 2010) menawarkan konsep dua kontinum, yaitu 

profesionalisasi dan formalisasi, yang selanjutnya dibedakan 

menjadi empat jenis perusahaan keluarga. Fitur yang 

menggambarkan setiap jenis perusahaan keluarga dikenalkan 

dengan label baru yaitu, c l e nc h hy bri d,  otokrasi, konfigurasi 

domestik dan administrasi hibrid (hybrid). Perusahaan keluarga 

memiliki kemampuan untuk beralih diantara 4 tipologi ini.  
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Penjelasan secara rinci yaitu sebagai berikut: (1) Cl e nc h 

Hy bri d , perusahaan keluarga tipe ini berani membuka diri 

untuk memasukkan manajer atau eksekutif dari non-keluarga. 

Sejalan dengan keterbukaan tersebut maka fungsi manajemen 

tidak semata-mata di tangan keluarga. (2) Tipe Otokrasi, 

kelompok ini mewakili kekhasan keluarga dan dikelola oleh 

pemilik. Kontrol pribadi dari pemilik terhadap usahanya 

disertai dengan sentralisasi otoritas. Berbagai posisi 

manajemen diisi oleh anggota keluarga, sehingga hampir 

mustahil manajer eksternal ikut mengelola perusahaan tipe ini, 

yang menyebabkan proses profesionalisasi menjadi rendah. (3) 

Konfigurasi domestik pada perusahaan keluarga jenis ini, 

kepemilikan dan manajemen masih di tangan keluarga. 

Manajer nonkeluarga dari eksternal sama sekali tidak 

diperbolehkan ikut dalam tim manajemen. Di samping itu, 

hampir tidak ada struktur tata kelola dalam organisasi tersebut 

sehinggatingkat profesionalisasi masih sangat rendah. (4) 

administrasi hibrid, perusahaan keluarga pada tipe ini telah 

memiliki formalisasi dan profesionalisasi yang berkembang 

dengan sendirinya seiring dengan berjalannya waktu, namun 

keterbukaan kepada pihak eksternal untuk terlibat dalam 

manajemenperusahaan belum ada (Dekker e t  al . , 2010). 

 Sejalan dengan pembuktian konsepsi kepemilikan dan 

manajemen, (Sharma dan Nordqvist, 2007) mengemukakan 

bahwa norma-norma keluarga yang berhubungan dengan hak-

hak properti bermanfaat untuk menentukan seberapa besar 

tingkat dan bentuk partisipasi keluarga dalam hal kepemilikan. 

Banyak dari perusahaan keluarga yang tipologinya bukan 

semata-mata didasarkan pada kombinasi antara tingkat 

kepemilikan dengan manajemen.  

Berdasarkan berbagai konsep dan temuan kajian 

tersebut diatas penulis berpendapat bahwa perusahaan keluarga 

merupakan perusahaan yang melibatkan keluarga, ukuran 

kepemilikan dan pengambilan keputusan dari unsur keluarga, 

tipe dan kekerabatan, kontrol, orientasi dan sistem operasional 

perusahaan serta adanya pola regenerasi manajer berbasis 

keluarga.  
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B. Stewardship  

Sikap manajer profesional pada perusahaan keluarga 

akan didalami melalui teori st e wardshi p  yang menjadi dasar 

pada prespektif non ekonomi. Teori st e wardshi p yang 

diperkenalkan sebagai teori yang berdasarkan pada premis 

tingkah laku (Donaldson dan Davis, 1991). St e wardshi p  

didefinisikan bahwa perilaku yang tidak mempunyai 

kepentingan pribadi serta lebih mementingkan kepentingan 

pemilik perusahaan. Penggunaan teori ini sebagai kerangka 

pemikiran pada berbagai studi yang masih relatif baru. Hal 

tersebut menyebabkan pengembangan teori ini dalam kajian 

bisnis masih jarang sehingga kontribusi teoritisnya masih 

kurang lengkap (Raharjo, 2007). 

Beberapa kajian terdahulu menemukan adanya 

perbedaan yang sangat kontras antara teori age ncy  dan teori 

st e wardshi p, (Donaldson dan Davis, 1991). Hasil kajian 

menunjukkan belum mampu menguji aspek psikologis dan 

situasional yang dapat menjadi fondasi teori st e wardshi p . 

Sejauh ini temuan kontras sering muncul serta memandang 

bahwa teori st e wardshi p adalah benar dan teori age nc y  salah. 

Walaupun fokus dari St e wardshi p The ory  adalah harmonisasi 

antara pemilik modal (pri nc i pl e s)  dengan pengelola modal 

( st e ward ) dalam mencapai tujuan bersama, tetapi secara 

implisit merefleksikan bagaimana membangun sebuah 

konstruk pola kepemimpinan dan hubungan komunikasi 

share hol de r  dan manajemen. Dengan kata lain dapat juga 

terjadi antara top manajemen dengan jajaran manajemen lain 

dibawahnya dalam sebuah organisasi perusahaan dengan 

mekanisme situasional yang mencakup filosofis manajemen 

dan perbedaan budaya organisasi dan kepemimpinan dalam 

pencapaian tujuan bersama tanpa menghalangi kepentingan 

masing-masing pihak, (Davis e t  al . , 1997). 

St e wardshi p The ory  didasarkan pada sintesa antara teori 

psikologi organisasi dan teori sosiologi organisasi, yang 

kemudian dimanfaatkan untuk mendeteksi para manajer yang 

memiliki motivasi untuk berbuat dan berperilaku secara 

kolektif untuk kepentingan organisasi, sehingga kerjasama 
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seluruh anggota organisasi merupakan ciri utama dari 

st e wardshi p . Para ahli teori ste wardshi p  mengasumsikan 

bahwa adanya hubungan yang kuat antara kepuasan dan 

kesuksesan organisasi. Kesuksesan organisasi menggambarkan 

maksimalisasi kekayaan para pemegang saham (pemilik). 

Kesuksesan organisasi juga akan memaksimalkan utilitas 

kelompok manajemen, dan maksimalisasi utilitas kelompok ini 

pada akhirnya akan memaksimalkan kepentingan individu yang 

ada dalam kelompok organisasi tersebut, (McClelland, 1961 

dan Hazberg, e t . al ., 1965). Studi selanjutnya memberikan tiga 

kontribusi kepada hasil riset st e wardshi p  sebelumnya. 

P e rt ama , memberikan deskripsi yang lebih detail dari 

s t e wardshi p atas dasar pendekatan bahasa, definisi dan unit 

analisis. Ke dua , memperluas mekanisme psikologi dan 

situasional yang memotivasi ste ward  untuk proorganisasi. 

Ke t i ga , bahwa age ncy  t he ory  salah dan inferior daripada 

st e wardshi p t he ory  (Donaldson dan Davis, 1991). 

Dengan adanya penjelasan teori st e wardshi p , maka 

banyak pemimpin dan eksekutif dapat melakukan identifikasi 

diri dalam suatu organisasi (Davis e t  al . , 1997; Donaldson dan 

Davis, 1991; Young, 2010). Sikap ini relevan pada perusahaan 

keluarga dimana pemimpin adalah anggota keluarga atau 

secara emosional terkait dengan keluarga. Kemungkinannya 

adanya insentif yang kuat bagi pemilik keluarga dan eksekutif 

yang dipercayainya untuk kepentingan bertindak jangka 

panjang bagi perusahaan dan seluruh pemangku kepentingan 

dengan berinvestasi pada proses baru, pengembangan produk 

dan pemasaran (Habbershon dan Williams, 1999). 

Perhatian dan orientasi teori st e wardship sebelumnya 

terfokus pada kemungkinan struktur pada manager yang lebih 

tinggi (Davis e t  al . , 1997) berpendapat bahwa bagi manajer 

yang seorang st e wards , bertindak mendukung organisasi 

merupakan fasilitasi terbaik, ketika struktur perusahaan dalam 

kondisi kuat sehingga memberikan mereka otoritas tinggi, yang 

disertai dengan keleluasaan. Situasi tersebut dicapai secara 

lebih riil jika kursi CEO berada dalam posisi dewan direktur. 

Struktur ini akan dipandang sebagai di sf ungsi  pada teori 



22  

 

age nc y  mode l  of  ma n . Namun, pada model st e wardshi p of  man,  

st e wards memungkinkan untuk memaksimumkan utilitasnya, 

sebagaimana mereka mencapai tujuan organisasi dari pada 

tujuan sel f  se rvi ng nya. Sebab, kursi CEO adalah tanggung 

jawab terhadap nasib perusahaan dan memiliki p owe r  untuk 

menentukan strategi tanpa ketakutan untuk membatalkannya. 

Pada konteks ini teori st e wardshi p terfokus pada struktur yang 

memfasilitasi dan memberdayakan daripada memonitor dan 

mengontrol, (Donaldson dan Davis, 1991). 

Keunggulan lain yang diberikan st e wardshi p kepada 

pemilik/prinsipal adalah hubungan sebagai pelayan daripada 

sekedar hubungan antara agen-prinsipal. Kesadaran terhadap 

resiko yang kemungkinan akan dihadapi oleh prinsipal dengan 

mendorong diformalkannya kontrak antara pemilik dan agen. 

Pemilik harus memutuskan seberapa besar resiko yang akan 

dipikul yang diasumsikan dengan kekayaannya melalui 

implementasi mekanisme st e wardshi p  yang kuat pada agen 

yang sesuai dengan analogi “kandang ayam di lingkungan 

serigala”. Penerimaan biaya agensi dapat dipandang sebagai 

biaya yang diperlukan untuk jaminan utilitas prinsipal terhadap 

peluang resiko bagi eksekutif (Donaldson dan Davis, 1991). 

Didalamnya menjelaskan tentang motivasi manajer dan faktor 

penting lainnyayang dapat mempengaruhi kinerja organisasi. 

Hal ini memperkuat dukungan terhadap gagasan teori 

st e wardshi p . Dengan demikian, teori stewardshi p juga dapat 

digunakan sebagai acuan kajian dalam bidang strategi 

manajemen,selain berkiblat pada teori keagenan dan organisasi 

ekonomi (Chitayat, 1985). 

Menarik untuk dibahas lebih lanjut mengenai teori 

manakah yang lebih valid antara teori keagenan atau teori 

st e wardshi p . Setiap teori mungkin relevan dengan beberapa 

fenomena, tetapi tidak dalam hal lain. Teori agensi adalah teori 

yang menjelaskan tentang bagaimana perusahaan harus 

bertindak dalam menengahi adanya perbedaan dan konflik 

kepentingan antara pihak manajemen dan prinsipal, (Kosnik, 

1987). Selanjutnya dijelaskan bahwa manajer berusaha untuk 

memaksimalkan kinerja organisasi serta memberikan manfaat 
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kepada pemegang saham sehingga koalisi antara manajer dan 

pemilik tetap kuat. Akan tetapi ada kalanya terdapat reaksi 

negatif apabila keberlangsungan organisasi dan manajer di 

dalamnya menganut sifat oportunitis dan mengesampingkan 

kepentingan prinsipal. Dalam kondisi ini, manajer bertindak 

untuk lebih mengutamakan kepentingan diri mereka sendiri, 

(Kosnik, 1987). 

Mekanisme yang dapat mempengaruhi individu dalam 

berperilaku pada suatu manajemen yaitu struktur organisasi, 

otonomi, tanggung jawab, struktur budaya tatakelola 

perusahaan, dan kepercayaan. Teori ini berkiblat pada literatur 

sosiologi dan psikologi, khususnya mengenai hubungan antar 

manusia yang membahas tentang berbagai kebutuhan seperti 

afiliasi, prestasi, penghargaan, dan tanggung jawab. Ketika 

kebutuhan ini terpenuhi dalam hubungan pri nc i pal - ste ward , 

maka keselarasan tujuan dapat direalisasikan (Craig e t  al . , 

2011). Berbeda dengan teori keagenan, st e ward lebih 

menempatkan nilai secara kolektif, dan bukan sekedar tujuan 

individu. Teori ini memandang bahwa keberhasilan suatu 

organisasi akan tercapai ketika ada keselarasan tujuan yang 

didukung dengan adanya pemberian insentif kepada karyawan 

atau utilitas individu yang berkinerja baik terhadap perusahaan 

tersebut. Ste ward membuat keputusan yang lebih 

mengutamakan kepentingan terbaik klien. Perusahaan disaran 

kan untuk memberikan motivasi berupa imbalan intrinsik 

terkait dengan tingkat tanggung jawab, kepuasan kerja, 

lingkungan kerja, afiliasi, aktualisasi diri, prestasi, stabilitas 

kerja dan kepemilikan, serta kepatuhan terhadap misi 

organisasi (Craig e t  al . , 2011). 

Menurut Bloom dan Van Reenen, (2006), teori 

st e wardshi p adalah tingkat partisipasi keluarga yang efektif 

melalui kontribusinya dalam kontinuitas kewirausahaan pada 

perusahaan. Kerangka teori ste wardshi p , mengkaji tentang 

bagaimana proses pengambilan keputusan akan mempengaruhi 

kewirausahaan perusahaan. Terdapat tiga aspek psikologi 

dalam hubungan antara model motivasi kerja dengan 

karakteristik kerja yaitu: 
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1. Untuk meningkatkan keahlian,  

2. Mengindentifikasi dan memilih tugas yang penting, dan  

3. Umpan balik yang dapat menengahi hubungan antara 

karakteristik tugas dan motivasi kerja internal.  

Dalam konteks ini teori keagenan mengkritik 

perusahaan keluarga karena mempekerjakan anggota keluarga 

yang tidak cukup berkualitas, menurutnya perusahaan keluarga 

akan lebih baik jika dikelola secara profesional.  

Berdasarkan berbagai konsep dan temuan para penulis 

terdahulu yang telah diuraikan tersebut diatas, saya 

berpandangan bahwa st e wardshi p merupakan perilaku yang 

dapat dipercaya, tidak bermotif ekonomi, berorientasi kolektif, 

dan otonom. 

 

C. Soft Skills  

 Berbagai upaya dalam meningkatkan kinerja 

manajemen dan organisasi semakin menuntut perluasan kajian 

untuk mengetahui bagaimana perlu para manajer yang perlu 

ditingkatkan melalui pengembangan diri mereka. Al Abduwani 

(2012) mengenalkan roda soft skill (sof t  sk i ll s whee l )  yang 

terdiri dari tiga variable yaitu: situasional, personal dan 

interpersonal. Melalui indikator dari tiga variabel tersebut 

ditemukan dua bukti menarik yakni pe rt ama , ketika sebuah 

perusahaan yang harus berinteraksi dan melayani banyak 

pelanggan dalam hal ini bank, dibandingkan dengan 

perusahaan yang tidak banyak berinteraksi dengan pelanggan 

dalam hal ini perusahaan minyak. Berdasarkan bukti analisis 

menunjukkan bahwa para manajer bank memiliki indeks soft 

skills (ketrampilan lunak) lebih tinggi dibandingkan dengan 

rekan mereka para manajer di perusahaan-perusahaan minyak. 

Ke dua  bahwa manajer senior mampu mewujudkan peningkatan 

ketrampilan lunak yang lebih tinggi bila dibandingkan dengan 

manajer junior. 

 Sejak lama para cendekiawan mencari faktor-faktor 

yang mempengaruhi produktiviutas dan kinerja ditempat kerja. 

Hillmer (2007) mengungkapkan bahwa modal manusia adalah 

bekal pengetahuan, keterampilan dan kemampuan, yang dapat 
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membantu karyawan meningkatkan produktivitas dan kinerja 

di tempat kerja, mungkin menarik untuk mengetahui seberapa 

jauh ia telah mampu berkontribusi terhadap pembangunan 

ekonomi. Telah banyak studi tentang aspek hard skill atau 

teknis tapi kepentingan kita tidak hanya untuk menilai 

kontribusi relatif dari komponen hard skill tetapi juga untuk 

mendokumentasikan keberadaan dan perlunya soft skills dalam 

ekonomi negara, da Silva dan Tribolet (2007). Hasinya 

kajiannya merekomendasikan agar soft skills dapat 

berkembang dan berkontribusi ditempat kerja maka harus 

dikembangkan sejak calon tenaga kerja masih berada pada 

tahap belajar di sekolah atau universitas.  

 Hal menarik dari temuan kajian lainnya dari Motah 

(2007) bahwa proses pembelajaran yang diuji cobakan kepada 

200 orang mahasiswa bidang teknik akan merespon dengan 

bergairah dan menarik perhatian mahsasiswa apabila dosen 

menggunakan pendekatan soft skills. Sebelumnya temuan 

(Sukhoo, A., e t . al .,  2005) telah memberikan bukti kajian dari 

penyelesaian proyek teknologi informasi bahwa keterampilan 

lunak yang diilustrasikan sebagai sebuah seni diperoleh melalui 

pengalaman, daya tahan dalam mengelola dan bekerja dengan 

orang-orang, memastikan kepuasan pelanggan dan 

menciptakan lingkungan yang kondusif bagi tim proyek untuk 

memberikan kualitas produk yang tinggi dan penggunaan 

anggaran yang efisien dari yang telah ditetapkan, tepat waktu 

dan bahkan dapat melebihi harapan pemangku kepentingan. 

Albakry dan Hookings (2015) memberikan bukti berdasarkan 

kajian terhadap kelompok mahasiswa yang ditugaskan untuk 

mengembangkan produk industri TI sebagai persyaratan 

akademik. Program berbasis proyek ini memanfaatkan 

keterampilan lunak seperti kerja sama tim, pembuatan 

perencanaan, ketepatan memenuhi tenggat waktu, melaporkan 

kemajuan dan presentasi. Hasil kajian membuktikan bahwa 

kinerja individual dipengaruhi oleh kemampuan kelompok 

dalam pemecahan masalah dan usaha individual dalam 

kelompok. 
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 Selanjutnya Hsin dan Xie (2012) mendalilkan bahwa 

peran mediasi keterampilan non-kognitif tumbuh dari waktu ke 

waktu selama kehidupannya secara signifikan dipengaruhi oleh 

kondisi sosial keluarga. Namun demikian bukan berarti 

mengabaikan keterampilan kognitif yang berkembang pada 

awal kehidupan. Dalam kontek ini, Fuglestad dan Snyder 

(2010) memperkenalkan teori se l f - moni t ori ng  yang lebih 

menekankan pada cara-cara baru yang secara lunak dan 

persuasif mengajak agar orang lain sejalan dengan agenda 

sendiri untuk mencapai tujuan. Sebagai tambahan, Aggarwa 

(2011) menawarkan untuk mengiringi perubahan manajer harus 

mampu sebagai fasilitator yang merespon dengan cepat 

terhadap dampak demografi, teknologi, dan globalisasi. Dalam 

kaitan ini disamping pengembangan keterampilan pekerjaan 

tertentu pada kepemimpinan global, etos kerja, dan kemauan 

sebagai pembelajar menjadi hal yang penting. Oleh karena itu 

efektifitas para manajer harus berorientasi pada hasil, dorongan 

untuk berprestasi, berpikir ke depan. Mereka harus memiliki 

kemampuan untuk dengan cepat menanggapi masalah dan 

membuat keputusan yang tepat dari aspek yang berbeda 

(Gutierrez, et.al., 2012).  

Dalam kontek bisnis globalpun peran interpersonal 

sebagai bagian dari sof t sk i ll  amat menentukan kinerja para 

manajer, Chuang (2013) misalnya menyatakan bahwa 

kepemimpinan dalam kondisi lingkungan global akan 

melibatkan kesadaran budaya, pola pikir global, keterampilan 

interpersonal, dan hubungan efektif manajer-karyawan. Selain 

itu bukti empiris memperlihatkan bahwa efektifitas 

kepempimpinan dalam bisnis global dipengaruhi oleh sejumlah 

indikator antara lain: 

1. Ketrampilan mengidentifikasi dan mengolah potensi 

karyawan,  

2. Meningkatkan kinerja organisasi secara keseluruhan  

3. Mengambil tanggung jawab sosial, dan  

4. Memperoleh keterampilan kepemimpinan internasional dan 

hubungan lintas-budaya.  
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Selanjutnya (Fang, e t .al ., 2015) juga memberikan bukti 

bahwa softskill sangat terkait dengan kinerja pekerjaan dan 

kesuksesan karir dari pialang. Temuan lain bahwa soft skill 

sebagai unsur kepribadian bila diintegrasikan dengan jejaring 

akan mempengaruhi kinerja dalam pekerjaan dan kesuksesan 

karir. Bukti lainnya adalah temuan dari Fatehi dan Ghadar 

(2014) yang menyatakan bahwa keberhasilan operasional dan 

Ekspansi ke pasar lain dipengaruhi oleh perubahan pola pikir 

manajer. Proksi dari perubahan mentalitas dan pola piker 

manajer terintegrasi dengan indeks softskill. Dalam konteks 

organisasi mega proyek Marrewijk, et.al (2016) memperkuat 

berdasarkan hasil temuan studi berbasis proyek yaitu Panama 

Canal Expansion Program (PCEP), bagaimana organisasi 

membangun dan mempertahankan struktur peran yang jelas 

dan hubungan yang harmonis dalam menghadapi kegentingan 

dimana cara mengatasinya dengan menstabilkan praktek kerja. 

Hasilnya menunjukkan bahwa dalam konflik pengorganisasian 

dan ketertiban dapat terjadi secara bersama atau terpisah, faktor 

yang dapat mengatasinya adalah melalui kesediaaan 

berkolaborasi, melibatkan mentor, negosiasi yang setara dan 

keinginan meresolusi konflik dari setiap kewenangan yang 

dilaksanakan 

 

D. Kapabilitas 

Ekonom Amarta Sen mendefinisikan kapabilitas 

sebagai kemampuan dasar yang merupakan subset dari semua 

kemampuan, mengacu pada kebebasan untuk melakukan 

beberapa hal dasar yang diperlukan untuk kelangsungan hidup 

dan untuk menghindari atau keluar dari kemiskinan, (dalam) 

Robeyns (2003). Sementara Nussbaum (1988) mengusulkan 

daftar sepuluh indikator kapabilitas (kemampuan) manusia, 

yaitu:  

1. Hidup;  

2. Kesehatan;  

3. Integritas;  

4. Akal, imajinasi dan pikiran;  

5. Emosi;  
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6. Alasan praktis;  

7. Afiliasi;  

8. Spesies yang berbeda;  

9. Peran;  

10. Kontrol atas lingkungan. 

Dalam konteks perusahaan, Grant (1996) 

mendefinisikan kapabilitas sebagai identitas suatu perusahaan 

seperti yang dirasakan oleh karyawan dan pelanggan. 

Kemampuan yang dimaksud adalah bagaimana perusahaan 

melakukan lebih baik daripada pesaing, menggunakan satu set 

atribut bisnis yang khas dan sulit untuk ditiru. Kapabilitas juga 

merupakan kapasitas berupa satu set sumber daya yang secara 

interaktif melakukan perluasan tugas (1000Ventures, 2016). 

Selanjutnya Vaidya (2011) imengungkapkan bahwa kerjasama 

antar-organisasi dimungkinan dua atau lebih organisasi yang 

secara bersama mengejar tujuan untuk menyeimbangkan 

berbagai upaya dan kemampuan belajar. 

Dalam menggandakan kapabilitas juga bisa ditempuh 

melalui kemitraan atau kerja sama antar-organisasi didasarkan 

pada kerjasama dengan mengejar tujuan yang sama, 

menggunakan cara konsensus dan sejumlah instrumen, 

mengoptimalkan manfaat, menciptakan pembelajaran dan daya 

saing, tetapi tanpa menghilangkan persaingan, (Vaidya, 2011). 

Peningkatan kapabilitas juga dapat dilakukan dengan strategi 

aliansi antar organisasi sebagai cara untuk memperoleh sumber 

daya, keterampilan dan pengetahuan untuk memecahkan 

masalah yang kompleks (Tsasis, 2009). Diantara mitra aliansi 

akan terjadi transfer teknologi yang memungkinkan para mitra 

untuk salaing mengadopsi dan asimilasi karena kedekatan 

bersama-sama yang cukup lama. Karakteristik seperti 

kepercayaan, pertukaran informasi, dukungan manajemen 

tentang keuntungan dan kerugian, kompatibilitas tujuan, 

pengalaman sebelumnya dalam aliansi lainnya yang 

mempengaruhi faktor keberhasilan (atau kegagalan) dari 

kemitraan tersebut. Selain itu peran asosiasi yang dibentuk 

anata organisasi harus dikelola, terstruktur dan benar dipahami 
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sebagai bentuk investasi dan penguatan daya saing (Cerruti, 

2012). 

Melalui pendekatan Top Executive Audit (TEA) yang 

merupakan bagian dari hoshi n k anri ,  yang didasarkan atas 

sebuah ketergantungan yang kuat pada kerja tim, dan 

efektivitas tim adalah faktor penyumbang utama kinerja 

organisasi, Chau dan Witcher (2008). Sementara Ahenkora dan 

Adjei (2012) melakukan telaah terhadap kapabilitas manajer 

dalam mengelola organisasi yang efektif melalui sejumlah 

indikator yaitu tatakelola, pengembangan sumber daya 

manusia, kelayakan finansial, operasional, pelayanan dan 

hubungan eksternal, dan kemampuan kerangka dinamis 

eksploitasi kemampuan (ekstraksi keuntungan ekonomi yang 

maksimal dari sumber daya saat ini) dan eksplorasi 

kemampuan (pengembangan kemampuan baru). 

Dalam perspektif perusahaan skala UMKM di 

Finlandia, Saunila (2014) menunjukkan bahwa manajemen 

kinerja dan pengukuran memainkan peran signifikan dalam 

kapabilitas inovasi di UKM dengan bukti temuan yang didapat 

yaitu: 

1. Terdapat pengaruh yang signifikan hubungan anatara 

kepabilitas inovasi dengan kinerja UKM,  

2. Hubungan antara pengukuran kinerja dan kapabilitas 

inovasi.  

Dalam kaitan ini Ambrosini dan Bowman (2009) 

mengajukan argumen bahwa kapabilitas dinamis berbasis 

sumber daya yang berharga karena langka akan sulit ditiru dan 

sulit disubstitusikan namun dapat disegarkan menyesuaikan 

dengan perubahan lingkungan bisnis. Bukti yang disodorkan 

membuktikan bahwa kemampuan dinamis dibentuk oleh 

variabel pendukung dan penghambat variabel di dalam dan di 

luar perusahaan, termasuk persepsi dan motivasi dari manajer. 

Namun demikian kapabilitas dinamis tidak secara otomatis 

menyebabkan peningkatan kinerja perusahaan. 

Cendekiawan lain yang menekuni tentang kapabilitas 

dinamis Anand, et .al . , (2009) melalui kerangka infrastruktur 

yang didasarkan pada gagasan bahwa perbaikan terus-menerus 
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dapat berfungsi sebagai kapabilitas dinamis ketika masuk 

dalam konteks organisasi secara komprehensif. Sebelumnya 

Eisenhardt and Martin (2000) menekankan bahwa kapabilitas 

dinamis yang berbasis sumber daya perusahaan merupakan 

serangkaian proses yang spesifik dan dapat diidentifikasi 

seperti pengembangan produk, pengambilan keputusan 

strategis, dan aliansi. Temuan disampaikan adalah bahwa 

perusahaan yang memiliki praktek terbaik mereka lebih 

homogen dan sepadan, dimana kapabilitas dinamis 

dikonsepsikan menyerupai konsepsi tradisional dengan segala 

rutinitas. Mereka rinci analitik, proses dan stabil dengan hasil 

yang diprediksi. Sebaliknya di pasar, kecepatan tinggi, 

sederhana, sarat proses berdasarkan pengalaman dengan hasil 

yang tak terduga. Pada akhirnya pembelajaran ini memandu 

mekanisme evolusi kapabilitas dinamis.  

 

E. Profesionalisasi  

Menurut dalil teori agensi, perusahaan keluarga dapat 

membiayai agensi karena terjadinya c o - pr e ne ur antara keluarga 

dan bisnis. Perusahaan keluarga dapat terjebak nepotisme. Hal 

ini dapat terjadi jika kinerja manajer tidak efektif. Dalam kaitan 

dengan hal ini, biaya agensi pada perusahaan keluarga relatif 

lebih kecil karena perusahaan keluarga lebih cenderung 

menggunakan mekanisme pemantauan, tata kelola dan kontrol 

yang melekat pada internal keluarga dibandingkan dengan 

perusahaan non-keluarga (Morck dan Yeung, 2003). 

Terdapat kecenderungan pribadi dan se lf - de al i ng  para 

manejer profesional, maka pemilik dapat mengendalikan 

perusahaan melalui peningkatkan efektivitas pengambilan 

keputusan mengenai pemberhentian atau pengembangan usaha 

baru perusahaan . Oleh sebab itu, perusahaan keluarga sering 

disarankan untuk menjalankan kegiatan manajemen dan 

operasional perusahaan secara lebih profesional. Melalui 

profesionalisasi, dewan direksi dapat membantu perencanaan 

strategis perusahaan keluarga melalui pengaruh mereka kepada 

pemilik. Perusahaan keluarga dianjurkan memiliki dewan 

penasihat, yang dapat memantau kinerja perusahaan, 



 31 
 

kedisiplinan, serta ketegasan sikap seorang manajer.Selain itu, 

dewan direksi memerlukan laporan kinerja secara berkala agar 

dapat membantu menentukan tindak lanjut suatu masalah. 

Kehadiran dewan direksi diharapkan bukan hanya 

meningkatkan kinerja perusahaan keluarga, melainkan juga 

menciptakan ide dan gagasan baru yang bertujuan untuk 

meningkatkan perencanaan strategis perusahaan (Chua e t  al . , 

2003). 

Kompetensi merupakan pilar penting untuk 

membangun profesionalisasi yang merupakan wujud kerja 

dengan basis keterampilan dan kemampuan kerja seseorang. 

Muncul tidaknya kemampuan akan tergantung pada lima 

faktor: luasnya pengetahuan, sifat-sifat psikologis, kognitif, 

keterampilan, strategi pengambilan keputusan, dan 

karakteristik tugas. Konsep kompetensi yaitu ukuran tindakan 

sistematis yang menggabungkan konstruksi kognitif 

pendekatan motivasi terkait dengan tuntutan tujuan dan tugas 

dari tindakan tertentu sesuai konteks ditegaskan oleh (Weinert, 

1999). 

Masih menurut (Weinert, 1999), kompetensi yang 

dikembangkan kepada generasi penerus dengan disertai 

ketulusan pemilik bisnis keluarga sangat terkait dengan 

mentoring hubungan pemilik dengan penerus. Pembelajaran 

pada perusahaan keluarga dengan cara memfasilitasi dan 

mengasimilasi pengetahuan, ketrampilan dan nilai perusahaan 

dapat dilakukan secara implisit. Hal ini sangat berbeda jika 

dibandingkan dengan perusahaan non keluarga yang 

memberikan transfer pengetahuan secara eksplisit (Bennedsen  

e t  al . , 2006). Hubungan khusus antara generasi terdahulu dan 

penerus dalam bisnis keluarga memberikan posisi yang lebih 

menguntungkan pada pemimpin masa depan, walaupun 

interaksi keluarga tidak menjamin kinerja dari penerus. Dalam 

konteks organisasi, kompetensi merupakan wujud interaksi 

pengetahuan individu dengan sejumlah individu antar unit yang 

terikat pada peraturan, budaya suatu perusahaan (Lee  e t  al . , 

2003). 
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 Konsekuensi dari karakteristik ganda perusahaan 

keluarga melalui kajian ditemukan bahwa masa jabatan CEO 

dari keluarga umumnya lebih lama dari masa jabatan CEO 

pada bisnis non-keluarga. Terkait dengan hal ini, jumlah 

anggota keluarga profesional dalam posisi manajer puncak di 

perusahaan keluarga, ditemukan bahwa hampir 25 persen 

manajemen senior perusahaan keluarga adalah anggota 

keluarga (Moores dan Mula, 2000). 

Menurut (Sharma dan Nordqvist, 2007) profesionalisasi 

dari prespektif perusahaan keluarga berawal dari masuknya 

manajer non-keluarga yang bertujuan melakukan perbaikan 

struktur tatakelola, seperti dewan direksi, komite, struktur 

organisasi yang lebih formal, yang mampu mendeskripsikan 

tanggung jawab masing-masing bagian dengan baik sehingga 

tidak saling tumpang tindih.  

Melalui perspektif suksesi (Friedman dan Olk, 1987) 

berpendapat bahwa profesionalisasi berkaitan dengan 

penguasaan kompleksitas fungsional yang ada pada suatu 

perusahaan, sehingga mampu mengendalikan semua hal terkait 

dengan peran kepemimpinan dalam memaksimalkan 

produknya di pasar. Semua keberhasilan perusahaan tidak 

terlepas dari peran suksesi eksekutif. Keberhasilan suksesi 

tersebut dapat dilihat dari peningkatan reputasi perusahaan, 

kinerja keuangan, omset, maupun kinerja sistem. 

Menurut (Davis e t  a l . , 1997) bisnis keluarga berupaya 

memenuhi tiga tujuan utama, yaitu:  

1. Efisiensi dan keadilan dalam mendistribusikan aset dari 

generasi awal kegenerasi yang lebih muda,  

2. Kendali bisnis yang akan menentukan kepemimpinan bisnis 

yang efektif, dan  

3. Mempertahankan dan mempromosikan keharmonisan 

keluarga.  

Dalam kaitannya dengan hal ini, (Sharma  e t  al . , 1997) 

menjelaskan bahwa rencana suksesi yang berjalan baik akan 

meningkatkan profesionalisasi dan kerjasama antar pemangku 

kepentingan dalam perusahaan. 
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Selanjutnya (Martínez e t al . , 2007) menyatakan bahwa 

profesionalisasi dapat memperkuat keunggulan kompetitif 

perusahaan keluarga sehingga perusahaan tersebut dapat terus 

bertahan hidup meskipun berada di bawah tekanan kondisi 

pasar, serta mampu bertanggung jawab kepada pemegang 

saham publik. Peran para profesional dari luar dapat membantu 

perusahaan keluarga agar bertindak disiplin untuk menghindari 

terjadinya inefisiensi. Dasar dari argumen yang disajikan di 

atas menunjukkan bahwa efisiensi organisasi terjadi ketika 

kepemilikan dan manajemen selaras dengan nilai-nilai yang 

telah diyakini di antara anggota keluarga. Penegasan oleh 

(Dyer, 2006) menjelaskan lebih lanjut bahwa penyebab 

kerugian yang sering dialami oleh perusahaan keluarga, seperti:  

1. Kurangnya keterampilan dan kemampuan dalam tata kelola 

karena sempitnya kancah pembelajaran,  

2. Gagal dalam mengembangkan modal sosial dengan 

pemegang saham karena ketidak percayaan orang luar,  

3. Penggunaan aset perusahaan untuk keperluan pribadi,  

4. Tekanan dari berbagai instrument pengawasan publik,  

5. Meningkatnya tuntutan akuntabilitas, keadilan, 

kemerdekaan, disiplin manajemen, tanggung jawab, dan 

kesadaran sosial pada tata kelola perusahaan.  

Kelima hal itulah yang sering menjadi kekurangan tata 

kelola pada perusahaan keluarga. Dalam rangka memajukan 

perusahaan keluarga, memerlukan generasi penerus yang 

mampu memperbaiki tata kelola perusahaan keluarga dengan 

tingkat kesungguhan yang tinggi. Pengangkatan, anggota non-

keluarga yang bersifat independen terhadapdewan keluarga 

dapat dilihat sebagai salah satu penanda bahwa keluarga selalu 

menempatkan kebutuhan bisnis ke depan beriringan dengan 

patronase keluarga (Ang e t  al . , 2000). 

Villalonga dan Amit, (2006) memperkuat pendapat 

(Ang e t  al . , 2000) dimana profesionalisasi dapat bersumber 

dari anggota keluarga dan non keluarga. Dari kalangan 

keluarga yang dipilih sesuai dengan kebutuhan keluarga, tanpa 

memikirkan kompetensi atau kemampuan sesuai dengan 

kebutuhan bisnis mereka. Sedangkan yang berasal dari bukan 
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anggota keluarga dapat direkrut karena mereka memiliki 

kemampuan melengkapi kekurangan pemilik. Kedua sumber 

dari anggota keluarga maupun non keluarga dapat bersama-

sama berbagi pengabdian profesionalnya, terutama ketika 

menghadapi kondisi mendesak seperti meninggalnya seorang 

pemimpin atau hilangnya pelanggan kunci, kegagalan 

mengatasi tantangan pertumbuhan, dan hambatan lainnya. Jika 

pendiri perusahaan keluarga gagal dalam menciptakan ide-ide 

baru yang mendukung kemajuan perusahaan, maka kredibilitas 

perusahaan juga semakin terendah. 

Disinilah profesionalisasi manajemen membutuhkan 

keahlian tambahan yang dapat diperoleh dari kalangan non-

keluarga yang independen. Itulah sebabnya, para profesional 

independen harus memiliki keahlian khusus yang bisa 

ditawarkan kepada bisnis keluarga. Para professional 

mengabdikan diri kepada pemiliknya dengan cara memberikan 

kontribusi keahlian yang dimiliki agar dapat membantu 

keberhasilan perusahaan (Jaffe dan Davis, 2013). 

Direksi professional memainkan peran penting dalam 

perusahaan keluarga. Mereka berperan melalui berbagai 

pengalaman yang membawa objektivitas dan mengurangi 

faktor hubungan emosi internal keluarga, termasuk dalam 

suksesi. Selain itu, merekabisa memberikan mediasi dan 

membantu mengurangi ketegangan pada konflikdi antara 

anggota keluarga (Ibrahim  e t  al . , 2001).  

Perusahaan keluarga biasanya cenderung lebih berhati-

hati dalam merekrut seseorang. Hal ini dibuktikan oleh (Lee  e t  

al . , 2003) bahwa ketika keluarga harus menyerahkan bisnis 

mereka kepada anggota non-keluarga, mereka lebih memilih 

karyawan lama sebagai manajer profesional. Prioritas dan 

perhatian terhadap karyawan yang telah lama melayani, yang 

dekat dan dianggap setia kepada keluarga sebagai orang yang 

mengerti nilai-nilai yang dianut oleh keluarga. Mereka inilah 

yang dapat menempati posisi manajemen penting dalam bisnis 

keluarga sebagai profesional. Praktik semacam ini makin 

menampakkan bahwa perusahaan keluarga tetap hati-hati 

dengan keterlibatan manajer dari non keluarga atau gen. 
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Manajer profesional non keluarga yang memiliki pengetahuan 

khusus tentang perusahaan, sangat dibutuhkan untuk 

mendampingi kalangan keluarga dalam mengisi peran 

kepemimpinan di masa yang akan datang, (Lee  e t  al . , 2003). 

Jika skala perusahaan semakin besar, maka peran para 

profesional keluarga dapat memainkan peran penting termasuk 

dalam pengambilan keputusan strategis di dalam perusahaan 

keluarga. Loyalitas dan komitmen manajer keluarga menjadi 

perhatian penting. Sama pentingnya dengan masalah 

perencanaan suksesi. Dalam jangka pendek, profesionalisasi 

melalui manajer keluarga adalah kunci keberhasilan bisnis 

keluarga. Sedangkan dalam jangka panjang dapat berperan 

membantu menyediakan kepemimpinan bagi perusahaan dari 

kalangan keluarga (Chua  e t  al . , 2003). 

Berdasarkan bererapa konsep dan bukti dari kajian 

terdahulu yang telah diuraikan sebelumnya bahwa 

profesionalisasi merupakan sikap obyektif manajer melalui 

seperangkat pengetahuan, keahlian dan pengalaman sebagai 

pilar penting yang dapat membantu mengubah bisnis keluarga 

sebagai c he ck  and bal anc e s pada kekuatan pemilik mayoritas. 

Hal ini dapat membantu mendidik keluarga menghadapi 

realitas keuangan dan pasar, serta memberikan contoh tindakan 

profesional sebagaimana layaknya manajer non keluarga ketika 

melakukan tawar menawar dengan pemilik perusahaan 

keluarga. Profesionalisasi memastikan bahwa bisnis akan 

berkembang dengan mempertahankan bisnis dan memenuhi 

seluruh harapan kepentingan keuangan keluarga dalam jangka 

panjang, melalui serangkaian keputusan strategis termasuk 

menghadapi tanggung jawab hukum. 

 

F. Formalisasi 

Karya klasik dari (Simon, 1951) telah banyak 

menginspirasi para ahli manajemen, khususnya yang berkaitan 

dengan formalisasi dalam organisasi.Terdapat perbedaan antara 

model formalisasi kontrak kerja dan kontrak yang terkait 

dengan pekerjaan. Dengan mengetahui definisi perilaku 

rasional, maka dapat membantu menentukan kondisi kontrak 
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kerja rasional yang seperti apa yang lebih disukai. Awalnya, 

kalangan keluarga adalah pemilik dari faktor produksi (tenaga 

kerja dari mereka sendiri ) yang mereka jual untuk harga yang 

pasti. Setelah itu, mereka menjadi faktor produksi yang benar-

benar pasif dalam memaksimalkan keuntungannya. Lebih 

lanjut (Simon, 1951) menjelaskan bahwa dalam kontrak kerja, 

mereka akan mengelola proses administrasi, mengelola faktor-

faktor produksi, termasuk tenaga kerja.  

Selanjutnya (Aghion dan Tirole, 1997) menjelaskan 

konsep otoritas sebagai pengembangan dari teori birokrasi Max 

Weber yang mengenalkan konsep otoritas formal dan otoritas 

legal, sebagai kunci dari kewenangan. Kewenangan tersebut 

ternyata lebih kuat mempengaruhi pengambilan keputusan 

dibandingkan dengan informasi yang asimetris. Selanjutnya 

(Aghion dan Tirole, 1997) memberikan penekanan bahwa 

kunci sebuah keputusan terletak pada kewenangan formal yang 

didukung oleh informasi yang lengkap. Seorang pemilik 

perusahaan yang memiliki kewenangan formal dapat 

menganulir keputusan, jika memiliki informasi yang lebih baik, 

karena pada prinsipinya, semua keputusan yang dibuat 

bertujuan untuk kepentingan perusahaan.  

Li  e t  al . , (2008) mengelaborasi hasil kajiannya untuk 

melihat perbedaan wewenang dalam organisasi. Instrumen 

yang digunakan adalah teks dan presentasi yang tampilkan 

CEO. Ternyata ukuran otoritas CEO akan dipengaruhi oleh:  

1. Tingkat insentif manajemen puncak,  

2. Tingkat urgensi pengambilan keputusan,  

3. Pentingnya tugas,  

4. Tingkat kompetensi teknis manajemen puncak, dan  

5. Rentang kendali.  

Oleh karena itu, seorang CEO di samping harus 

memiliki pengetahuan subyektif, ia juga harus memiliki 

otoritas nyata yang disertai kewenangan formal dan kekuasaan. 

Kemudian (Gibbons, 2003) menganalisis formalisasi 

dalam perusahaan dengan menggunakan teori sistem insentif 

dan teori adaptasi. Menurut teori sistem insentif, aset 

merupakan hasil murni yang tidak berpengaruh pada tindakan 
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setiap perusahaan. Dengan demikian, ide f ormal i zabl e  dapat 

lebih rasional bagi pengusaha untuk mengatasi berbagai aspek 

yang telah berjalan secara rutin. Kemudian melalui teori formal 

dapat digunakan untuk mendorong pemahaman organisasi dan 

tata laksananya. Tahap preformal dimulai pada sekitar tahun 

1970 dengan penerapan kontrak kerja pada tata kelola terkait 

dengan organisasi. Atas dasar itu (Williamson, 2010) 

menjelaskan formalisasi sebagai bentuk hubungan antar 

perusahaan. Formalisasi berusaha menggabungkan aspek 

hukum, ekonomi, dan organisasi dengan mempertimbangkan 

aspek kualitas. 

Terkait ini (Grossman dan Hart, 1986) mencoba 

menelisik melalui formalisasi dengan masuk ke dalam 

hubungan kontrak kerja. Pada prespektif hubungan pemilik 

dengan karyawan memang berbeda dengan antar pemilik 

perusahaan. Hubungan majikan karyawan biasanya ditandai 

oleh fakta bahwa banyak rincian dari pekerjaan yang akan 

dilakukan berdasarkan kebijakan dari majikan yang memiliki 

banyak hak untuk mengendalikan. Oleh karena ekuatan 

formalisasi diinternalisasikan melalui mekanisme yang 

digunakan untuk mempengaruhi pikiran, pendapat, atau 

perilaku dalam organisasi dalam bentuk: 

1. Menyediakan arah,  

2. Menawarkan perlindungan,  

3. Mengorientasikan,  

4. Mengendalikan konflik, dan  

5. Mempertahankan norma.  

Praktiknya terdapat beberapa hal yang disalahgunakan 

dalam menggunakan kewenangan formal dimanapemilik dapat 

membatasi tindakan bawahan, membatalkan keputusan, bahkan 

melakukan pemecatan (Serrat, 2010). 

Berdasarkan beberapa konsep dan teori yang telah 

diuraikan tersebut diatas, bahwa formalisasi merupakan hak 

untuk memutuskan dan pengendalian secara mandiri dalam 

organisasi, yang didukung oleh struktur formal terintegrasi 

melalui intentitas komunikasi yang eksplisit. 
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G. Authority  

Manfaat utama dalam mendelegasikan otoritas 

dikemukakan oleh (Harris dan Raviv, 2005) bahwa pelimpahan 

wewenang formal dipercaya akan meningkatkan inisiatif untuk 

mengurangi kelebihan beban kerja pendiri/pemilik. Selain itu, 

penyerahan kewenangan keputusan yang penting, akan 

memfasilitasi peningkatan kapasitas agen. Konsekuensi 

tindakan pendelegasian kewenangan formal tersebut adalah 

munculnya kerugian hilangnya kendali berbagai pilihan 

keputusan yang semula menjadi hak pemilik sepenuhnya. 

Namun, jika pemilik tetap memiliki kewenangan yang 

besarpun, tidak seluruh kendali dapat dijalankan. Salah satu 

faktor penyebabnya adalah rentang kendali yang luas dengan 

konsekuensi meningkatkan biaya pemantauan. Hasil kajian 

(Mayew dan Venkatachalam, 2012) menjelaskan bahwa ketika 

sebuah perusahaan dimana CEO diberikan kepercayaan 

otoritas, pada saat itu akan merasa diberi keleluasaan. 

Informasi temuan dari kajian (Serrat, 2010) juga 

menarik untuk dijadikan dasar pengembangan kajian melalui 

seperangkat sumberdaya eksternal muncul kekuatan yang 

digunakan untuk mengelola lingkungan organisasi. Jika 

otoritas menjadi perhatian organisasi, maka otoritas itu akan 

menjadi bagian yang sangat penting. Mekanisme ini juga 

mengalir ke manajer tingkat yang lebih rendah menurut 

relevansi dari posisi mereka. Dengan demikian manajer dapat 

bertanggung jawab dengan kewenangan formal yang 

dimilikinya. Struktur organisasi tidak hanya penting dalam 

mengakomodasi otoritas, namun juga menyangkut struktur 

manajemen dan kemampuan pengambilan keputusan. Para 

manajer pada gilirannya berhasil melakukan persuasi untuk 

memudahkan pekerjaan yang dilakukan melalui orang lain 

dalam berbagai kondisi. Oleh karena itu, kewenangan formal 

yang terbaik dipahami sebagai daya potensi yang bertujuan 

memanfaatkan pengaruh timbal balik antar personil. Delegasi 

merupakan sebuah instrumen yang lebih baik untuk 

berkomunikasi dengan agen. Hal ini menunjukkan bahwa 

sentralisasi otoritas hanya optimal jika manajemen puncak 
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memiliki informasi yang cukup dalam membuat keputusan, 

atau memiliki kemampuan untuk memeriksa dan 

memverifikasi informasi yang diberikan oleh manajer yang 

lebih rendah, (Serrat, 2010). 

Dari penjelasan berbagai cendekiawan melalui 

serangkaian kajian terdahulu bahwa definisi tentang otoritas 

( aut hori t y ) merupakan bentuk kemandirian bertindak atas 

kompetensi pribadi untuk melepaskan bayang-bayang dari 

orang tua atau pemilik sebelumnya melalui kewenangan yang 

kuat untuk mengambil keputusan secara independen. 

 

H. Kelangkaan Bakat 

P ri c e wate rhouse  Coope rs  (2012) mempublikasikan 

hasil F amil y  B usi ne ss Surv ey : The  f ut ure  i s now 2012 - 2013  

yang mengindikasikan kurangnya kepercayaan diri terhadap 

keputusan jangka panjang yang dibuat para pemimpin bisnis 

keluarga terhadap kondisi pasar. Pemilik bisnis keluarga 

berskala global dan lokal merasa bahwa kepatuhan peraturan 

lingkungan mempengaruhi keputusan yang mereka buat 

sedemikian rupa sehingga mereka menjadi tidak kompetitif. 

Selain itu, kekurangan bakat keahlian ( l ac k  of t ale nt ) dan 

sumber daya keuangan untuk memenuhi persyaratan kepatuhan 

terhadap peraturan. Pemilik bisnis keluarga cenderung lebih 

cepat mengambil keputusan dan fleksibel, namun mereka 

sering terjebak pada kebanggaan dan emosional dengan apa 

yang telah dicapai. Kebanggaan emosional karena kepercayaan 

diri telah memenangkan melalui kedekatan dengan pelanggan. 

Mayoritas bisnis milik keluarga di Afrika Selatan (61%) setuju 

dengan realita bahwa bisnis milik keluarga mayoritas tidak 

memiliki orang-orang cukup ahli. Bisnis keluarga bersaing 

dengan entitas bisnis lain. Tantangannya adalah bahwa 

kebanyakan orang berkualitas tinggi tidak memilih perusahaan 

keluarga untuk bekerja karena mereka percaya bahwa 

kemajuan mereka akan dibatasi oleh struktur kepemilikan 

saham, sehingga mereka lebih memilih untuk mencari 

keuntungan secara finansial yang lebih besar dan pemenuhan 

karir ditempat lain. 

http://www.google.co.id/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&ved=0CDIQFjAB&url=http%3A%2F%2Fen.wikipedia.org%2Fwiki%2FPricewaterhouseCoopers&ei=kCotUrTxD4XJrAf0mYGgDw&usg=AFQjCNHyP-Gj1yNrFZFhH3FPbxD30xh7Yg&bvm=bv.51773540,d.bmk
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Masih dari temuan P ri ce wat e rhouse  Coope rs  (2012) 

menunjukkan lebih lanjut, bahwa hanya 40% bisnis keluarga 

yang berniat untuk meneruskan pengelolaan bisnis kepada 

generasi berikutnya. Sekitar 26 % dari bisnis khawatir tentang 

pengalihan bisnis mereka kepada generasi berikutnya dengan 

menyatakan tidak memiliki keterampilan yang dibutuhkan dan 

bakat untuk menjalankan perusahaan. Hampir 23 % berniat 

untuk membawa manajer profesional, dengan alasan kurangnya 

bakat dan keterampilan dari generasi berikut. Selain 

kesenjangan, ditemukan juga bisnis keluarga meremehkan 

berbagi tingkat konflik pada titik transisi ke generasi 

berikutnya. 

Pandangan (Kaye, 1996) tentang l ac k  of  t al e nt  

mendasarkan diri dalam prespektif kesehatan perusahaan 

keluarga, mengingat bisnis keluarga secara intrinsik baik 

pemilik, karyawan, pelanggan, dan masyarakat seharusnya 

dibuat cukup sehat untuk bertahan hidup. Dalam kondisi bisnis 

keluarga yang sakit maka penyakit tersebut akan melanda 

keluarga. Para pemilik menggunakan bisnis mereka untuk 

menghambat perkembangan bakat anak-anak mereka, bahkan 

tanpa disadari terhadap pemilik sendiri. Akibatnya terjadi 

kelangkaan bakat yang dibutuhkan untuk menjalankan fungsi-

fungsi perusahaan.  

Dibutuhkan peran pihak lain untuk dapat mengenali, 

mendiagnosa masalah, dan campur tangan untuk mendorong 

menjajaki berbagai pilihan yang lebih luas bagi pengelolaan 

dan pengembangan perusahaan. Jika luput, maka disfungsional 

bisnis perusahaan keluarga dan akan mendistorsi upaya 

individu generasi berikutnya untuk dapat berperan secara sehat. 

Sejalan dengan pemikiran tersebut (Strike, 2012) menyarankan 

agar kekurangan bakat diatasi dengan penggunaan penasehat 

yang memiliki pengetahuan kumulatif untuk memberikan saran 

terhadap kebutuhan substantif pengambilan keputusan strategis 

yang tidak dapat dilakukan oleh internal perusahaan keluarga.  

Dalam konteks perubahan, untuk mengatasi krisis 

(Dyer, 1989) menegaskan bahwa jika budaya perlu diubahlebih 

cepat, mengganti manajemen puncak yang dianggap kurang 

http://www.google.co.id/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&ved=0CDIQFjAB&url=http%3A%2F%2Fen.wikipedia.org%2Fwiki%2FPricewaterhouseCoopers&ei=kCotUrTxD4XJrAf0mYGgDw&usg=AFQjCNHyP-Gj1yNrFZFhH3FPbxD30xh7Yg&bvm=bv.51773540,d.bmk
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mampu dengan pihak luar yang akan membawa prespektif dan 

asumsi berbeda adalah pilihan yang rasional. Tindakan ini 

memperkenalkan metode selama periode krisis dimana 

perubahan harus cepat dilakukan. Dari sejumlah kasus dimana 

manajer profesional dengan cepat merubah budaya ketika 

mereka mengatasi krisis. Walaupun pendekatan ini mungkin 

berdampak kerugian karena banyak tradisi, rutinitas, dan 

keterampilan yang telah membantu perusahaan dimasa lalu 

akan hilang. Demikian juga, karyawan yang telah bergabung 

dalam waktu yang lama mungkin akan kehilangan kesempatan 

untuk promosi yang berakibat pada demoralisasi ketika orang 

luar yang baru bergabung ditempatkan pada posisi manajerial. 

Pemenuhan kompetensi melalui orang berbakat pada 

perusahaan keluarga sangat penting untuk mempertahankan 

bisnis dalam jangka panjang. Jika tidak, maka akan mengalami 

gangguan konflik karena bingung menerima peran dan 

tanggung jawab, struktur organisasi yang informal, kurangnya 

proses kerja yang sistematis dan tidak fokus. Konsekuensi 

akuntabilitas yang buruk dan kendali operasi organisasi 

menjadi berat. Bisnis juga gagal untuk menarik dan 

mempertahankan bakat eksternal yang baik. Proses pemenuhan 

dengan orang-orang yang berbakat dalam perusahaan keluarga 

mencakup bagaimana mempersiapkan manajemen, sistem dan 

struktur dalam organisasi yang membawa objektivitas yang 

akan mengurangi ketergantungan pada anggota keluarga 

(Ramachandran, 2012). 

Lussier dan Sonfield (2012) menyatakan bahwa 

kelanggengan bisnis keluarga diwujudkan dengan kemampuan 

melalui bakat dari generasi penerus untuk meningkatkan 

praktek manajemen dan kinerja perusahaan keluarga. Proses 

penting dalam kinerja dan kelangsungan hidup jangka panjang 

dari bisnis keluarga berupa suksesi yang didasarkan pada 

keberhasilan melalui prestasi, bukan pada warisan. Kelanjutan 

kendali bisnis keluarga dipindahkan melalui pemimpin 

generasi berikutnya yang mampu membuktikan kinerja dan 

kelangsungan hidup perusahaan keluarga lintas generasi. Disini 

terdapat bukti yang kuat bahwa ketiadaan bakat dalam 
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perusahaan keluarga akan menghambat suksesi, pengembangan 

produk dan beban pada setiap arus pembiayaan. Sebuah 

perusahaan keluarga di tengah-tengah pengembangan produk 

sering menghadapi tantangan teknis yang kritis. Awalnya para 

manajer-pendiri yang mahir memecahkan tantangan tersebut 

berhasil menarik orang-orang teknis yang berbakat dan 

berkualitas tinggi untuk mengelola proses pengembangan 

produk dengan baik, dan membantu organisasi 

mengembangkan produk secara efisien. Namun, setelah 

pengembangan produk, pekerjaan manajer semakin luas dan 

rumit dan luas cakupannya. Mulai dari penjualan produk 

kepada pelanggan, membangun sebuah organisasi untuk 

mendukung produk, dan menciptakan tim pemasaran yang 

tangguh. Perubahan dramatis dan kontinjensi yang dihadapi 

oleh perusahaan mengakibatkan ketidakcocokan antara 

keterampilan teknis dan kemahiran manajer-pendiri.  

Dari uraian yang mengonfirmasi beberapa konsep dan 

hasil kajian terdahulu, bahwa kelangkaan bakat dalam bisnis 

keluarga merupakan kelemahan memetakan keterampilan 

maupun kemampuan pada setiap departemen untuk 

memastikan bahwa di dalam perusahaan keluarga terdapat jalur 

karir bagi orang yang berkualifikasi untuk kebutuhan jangka 

pendek, menengah, dan panjang. Pemilik perusahaan belum 

proaktif menilai kualitas keterampilan-kontinjensi yang 

pengembangan produk dan pasar.  

 

I. Proses Sintesa Kapabilitas Tatakelola Lunak 

Berdasarkan penelusuran konsep dan bukti-bukti dari 

kajian terdahulu yang berkaitan dengan teori perusahaan 

keluarga ,  soft skills, kapabilitas profesionalisasi, formalisasi, 

otoritas dan kelangkaan bakat .  Nampaknya kesinambungan 

kinerja perusahaan keluarga memerlukan keterbukaan terhadap 

pihak non-keluarga baik ide, tatakelola maupun pengelola yang 

professional untuk meningkatkan kapabilitas perusahaan 

keluarga. Profesionalisasi bukan semata pengetauan dan 

kapasitas namun dituntut juga hadirnya ketrampilan lunak yang 

mampu mengarahkan dan menekankan pada cara-cara baru 
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yang secara lunak dan persuasif mengajak agar orang lain 

sejalan dengan agenda perusahaan agar dapat dicapai bersama. 

Dengan kata lain bahwa modal manusia adalah bekal 

pengetahuan, keterampilan dan kemampuan, yang dapat 

membantu karyawan meningkatkan produktivitas dan kinerja 

di tempat kerja, mungkin menarik untuk mengetahui seberapa 

jauh ia telah mampu berkontribusi terhadap pengembangan dan 

keberlanjutan pada perusahaan keluarga. Kegagalan 

perusahaan keluarga untuk terus tumbuh dan kegagalan dalam 

melakukan peningkatan kapabilitas perusahaan disebabkan 

oleh ketiadaan bakat, atau dengan kata lain, perusahaan 

keluarga membutuhkan bakat dan profesionalisasi dari internal 

maupun dari pihak luar keluarga melalui keterbukaan dan 

saling mendukung bukan semata karena motif ekonomi. 

 Dalam kontek bisnis globalpun peran interpersonal 

sebagai bagian dari soft skill amat menentukan kinerja para 

manajer, Chuang (2013) misalnya menyatakan bahwa 

kepemimpinan dalam kondisi lingkungan global akan 

melibatkan kesadaran budaya, pola pikir global, keterampilan 

interpersonal, dan hubungan efektif manajer-karyawan. Selain 

itu bukti empiris memperlihatkan bahwa efektifitas 

kepempimpinan dalam bisnis global dipengaruhi oleh sejumlah 

indikator antara lain;  

1. Ketrampilan mengidentifikasi dan mengolah potensi 

karyawan,  

2. Meningkatkan kinerja organisasi secara keseluruhan  

3. Mengambil tanggung jawab sosial, dan  

4. Memperoleh keterampilan kepemimpinan internasional dan 

hubungan lintas-budaya.  

Selanjutnya (Fang, e t .al ., 2015) juga memberikan bukti 

bahwa softskill sangat terkait dengan kinerja pekerjaan dan 

kesuksesan karir dari pialang. Temuan lain bahwa soft skill 

sebagai unsur kepribadian bila diintegrasikan dengan jejaring 

akan mempengaruhi kinerja dalam pekerjaan dan kesuksesan 

karir. Bukti lainnya adalah temuan dari Fatehi dan Ghadar 

(2014) yang menyatakan bahwa keberhasilan operasional dan 
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Ekspansi ke pasar lain dipengaruhi oleh perubahan pola pikir 

manajer.  

Selanjutnya dalam prespektif perusahaan keluarga, 

Dekker  et  al . , (2010) telah memberikan prespektif baru dalam 

menganalisis orientasi tatakelola yang diimplementasikan oleh 

manajer dari keluarga pada perusahaan keluarga. Sebelumnya 

tipologi terutama berkonsentrasi bagaimana perusahaan 

keluarga sebagai entitas statis: representasi keluarga dalam 

kepemilikan dan atau manajemen. Tawaran melalui kerangka 

dinamis yang berkonsentrasi pada bagaimana perusahaan 

keluarga beroperasi melalui dua kontinum, yaitu 

profesionalisasi dan formalisasi. Keduanya diimplementasikan 

pada empat tipe perusahaan keluarga. Tipologi kepemilikan 

perusahaan keluarga ditandai dengan label yang 

menggambarkan komposisi kepemilikan, yaitu: 

1. Keterlibatan pemilik dalam perusahaan keluarga  

2. Tujuan finansial keluarga  

3. Strategi orientasi tatakelola.  

Perusahaan keluarga memiliki kemampuan untuk 

beralih di antara jenis ini. Gabrielsson dan Huse, (2005) 

menambahkan bahwa perusahaan keluarga memiliki struktur, 

strategi dan operasi yang berbeda dari perusahaan-perusahaan 

non-keluarga. Dyer, (2006) juga memberikan alternatif 

pemikiran terkait dengan tipologi perusahaan keluarga, melalui 

model empat kuadran. Perusahaan profesional (kuadran II) 

dimana titik pangkal pengembangannya bertumpu pada modal 

manusia yang memiliki ketrampilan dan komitmen yang tinggi. 

Pada tipe ini keterlibatan berbagai pihak diakui berdasarkan 

profesionalitas bukan dari latar belakang asal-usul.  

Dalam hal orientasi tata kelola, Villalonga dan Amit, 

(2006) membagi tipe perusahaaan keluarga: Tipe I perusahaan 

keluarga dengan meningkatkan mekanisme kontrol 

sebagaimana piramida dimana telah terjadi lintas-kepemilikan, 

atau perjanjian voting untuk pengambilan keputusan tertinggi, 

namun masih dikelola oleh CEO dari keluarga. Tipe II, 

perusahaan keluarga dengan mekanisme kontrol meningkatkan 

tapi tidak ada CEO keluarga. Tipe III, perusahaan keluarga 
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dengan CEO keluarga tetapi tidak ada mekanisme 

meningkatkan kontrol. Tipe IV, perusahaan non keluarga. 

Basco dan Pérez Rodríguez, (2011) mengategori 

perusahaan keluarga kedalam 4 tipe: pertama tipe organisasi 

ideal adalah organisasi yang memiliki proses pengambilan 

keputusan internal berdasarkan apa yang dibutuhkan keluarga 

untuk bertahan hidup. Bisnis yang dijalankan berperan 

menyediakan sumber daya untuk keluarga. Kedua, tipe bisnis 

ideal adalah organisasi yang memiliki proses pengambilan 

keputusan internal berdasarkan kebutuhan bisnis untuk 

bersaing. Peran bisnis didasarkan pada pencapaian daya saing 

dan keberlanjutan perusahaan. Ketiga, tipe perusahaan keluarga 

ideal adalah organisasi yang memiliki proses pengambilan 

keputusan internal berdasarkan pertimbangan keluarga dan 

kebutuhan bisnis. Keluarga dan sistem bisnis sama pentingnya. 

Keempat, bisnis keluarga belum menghasilkan adalah 

organisasi yang belum terdapat proses pembuatan keputusan 

internal yang sistematis atau mereka telah mengabaikannya. 

Organisasi-organisasi ini menunjukkan rendahnya tingkat 

kematangan pada setiap keputusan yang diambil terkait dengan 

sumber daya manusia, suksesi, direksi dan proses strategis. 

Sharma dan Nordqvist, (2007) mengembangkan 

tipologi perusahaan keluarga serbaguna karena mencakup 

spektrum perusahaan mulai dari yang dimiliki dan dikelola 

perseorangan sampai perusahaan dengan kepemilikan dan 

pengelolaan tersebar antara anggota keluarga/non-keluarga. 

Hal ini dapat membantu pemahaman tentang peran dari nilai-

nilai pendiri yang dapat mendeteksi tingkat keterlibatan 

keluarga dan struktur tatakelola dimana efektifitasnya 

bervariasi sesuai dengan keterlibatan keluarga dalam bisnis. 

Kemudian Yu e t  al . , (2012) mempromosikan pengembangan 

konstrukpada perusahaan keluarga, dengan mengkategorikan 

variabel melalui pengembangan taksonomi numerik dengan 

tujuh kluster yaitu:  

1. Kkinerja,  

2. Strategi,  

3. Dampak sosial dan ekonomi,  
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4. Tata kelola,  

5. Suksesi,  

6. Peran keluarga, dan  

7. Dinamika keluarga.  

Terbukti bahwa peran bisnis keluarga, suksesi, dan 

dinamika keluarga menjadi ranah bisnis keluarga yang unik 

dan kinerja non ekonomi. 

Berbagai upaya dalam meningkatkan kinerja 

manajemen dan organisasi semakin menuntut perluasan kajian 

untuk mengetahui bagaimana perlu para manajer yang perlu 

ditingkatkan melalui pengembangan diri mereka. Al Abduwani 

(2012) mengenalkan roda soft skill (sof t  sk i ll s whee l )  yang 

terdiri dari tiga variable yaitu: situasional, personal dan 

interpersonal. Berbagai upaya dalam meningkatkan kinerja 

manajemen dan organisasi semakin menuntut perluasan kajian 

untuk mengetahui bagaimana perlu para manajer yang perlu 

ditingkatkan melalui pengembangan diri mereka. Lebih lanjut 

Al Abduwani (2012) mengenalkan roda soft skill (sof t  sk i l l s 

whe e l )  yang terdiri dari tiga variable yaitu: situasional, 

personal dan interpersonal. Kemudian Hillmer (2007) 

mengungkapkan bahwa modal manusia adalah bekal 

pengetahuan, keterampilan dan kemampuan, yang dapat 

membantu karyawan meningkatkan produktivitas dan kinerja 

di tempat kerja, mungkin menarik untuk mengetahui seberapa 

jauh ia telah mampu berkontribusi terhadap pembangunan 

ekonomi. Telah banyak studi tentang aspek hard skill atau 

teknis tapi kepentingan kita tidak hanya untuk menilai 

kontribusi relatif dari komponen hard skill tetapi juga untuk 

mendokumentasikan keberadaan dan perlunya soft skills dalam 

ekonomi negara, da Silva dan Tribolet (2007). 

Hal menarik dari temuan kajian lainnya dari Motah 

(2007) bahwa proses pembelajaran yang diuji cobakan kepada 

200 orang mahasiswa bidang teknik akan merespon dengan 

bergairah dan menarik perhatian mahsasiswa apabila dosen 

menggunakan pendekatan soft skills. Sebelumnya temuan 

(Sukhoo, A., e t . al .,  2005; Albakry dan Hookings (2015). 

Faktor penting selanjutnya menurut Hsin dan Xie (2012) yang 



 47 
 

mendalilkan bahwa peran mediasi keterampilan non-kognitif 

tumbuh dari waktu ke waktu selama kehidupannya. Mereka 

juga memiliki kemampuan kecepatan menanggapi masalah dan 

membuat keputusan yang tepat dari aspek yang berbeda 

(Gutierrez, et.al., 2012). Dalam kontek bisnis globalpun peran 

interpersonal sebagai bagian dari soft skill amat menentukan 

kinerja para manajer (Fang, e t .al ., 2015; Fatehi dan Ghadar 

(2014); Marrewijk, et.al., 2016) 

Penelusuran teori tentang kapabilitas ekonom Amarta 

Sen mendefinisikan kapabilitas sebagai kemampuan dasar yang 

merupakan subset dari semua kemampuan, mengacu pada 

kebebasan untuk melakukan beberapa hal dasar yang 

diperlukan untuk kelangsungan hidup dan untuk menghindari 

atau keluar dari kemiskinan, (dalam) Robeyns (2003). 

Sementara Nussbaum (1988) mengusulkan daftar sepuluh 

indikator kapabilitas. Sementara Grant (1996) mendefinisikan 

kapabilitas sebagai identitas suatu perusahaan seperti yang 

dirasakan oleh karyawan dan pelanggan. Selanjutnya Vaidya 

(2011) imengungkapkan bahwa kerjasama antar-organisasi 

dimungkinan dua atau lebih organisasi yang secara bersama 

mengejar tujuan untuk menyeimbangkan berbagai upaya dan 

kemampuan belajar. Harus diakui bahwa peningkatan 

kapabilitas juga dapat dilakukan dengan strategi aliansi antar 

organisasi sebagai cara untuk memperoleh sumber daya, 

keterampilan dan pengetahuan untuk memecahkan masalah 

yang kompleks (Tsasis, 2009). Pendekatan Top Executive 

Audit (TEA) yang merupakan bagian dari hoshi n k anri ,  yang 

didasarkan atas sebuah ketergantungan yang kuat pada kerja 

tim, dan efektivitas tim adalah faktor penyumbang utama 

kinerja organisasi, Chau dan Witcher (2008). Sementara 

Ahenkora dan Adjei (2012) melakukan telaah terhadap 

kapabilitas manajer dalam mengelola organisasi yang efektif 

melalui sejumlah indikator yaitu tatakelola, pengembangan 

sumber daya manusia, kelayakan finansial, operasional, 

pelayanan dan hubungan eksternal, dan kemampuan kerangka 

dinamis eksploitasi kemampuan (ekstraksi keuntungan). 

Cendekiawan lain yang menekuni tentang kapabilitas dinamis 



48  

 

(Anand, e t .al . , 2009; Eisenhardt and Martin, 2000) 

mengusulkan pendekatan melalui kerangka infrastruktur yang 

didasarkan pada gagasan bahwa perbaikan terus-menerus dapat 

berfungsi sebagai kapabilitas dinamis ketika masuk dalam 

konteks organisasi secara komprehensif.  
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BAB III 

PENGEMBANGAN MODEL TEORETIKAL DASAR 

 

 

Berdasarkan telaah pustaka yang telah diuraikan 

sebelumnya, maka pengembangan model teoretikal dasar 

adalah sebagai berikut. 

 

A. Teori Sikap 

Uraian Cacioppo e t al . , (1994) mengemukakan bahwa 

sikap merupakan istilah berasal dari kata latin apt o  ( apti t ude  

atau f i t ne ss ) dan ac t o  (postur tubuh) keduanya berarti 

melakukan atau bertindak. Hubungan antara sikap dan tindakan 

yang dilakukan ketika sikap berorientasi fisik atau posisi dalam 

kaitannya dengan acuan yang dimiliki. Sikap yang digunakan 

untuk merujuk pada suatu keadaan internal sebagai persiapan 

untuk melakukan tindakan. Kajian tentang sikap dan perubahan 

sikap mengandalkan sebagian besar pada ukuran laporan diri, 

dan pertanyaan-pertanyaan ganda dari penentu perubahan sikap 

dankorespondensi sikap-perilaku telah menjadi fokus kajian 

selama setengah abad terakhir (Herbert Spencer dan Alexander 

Bain (dalam) (Cacioppo  e t  al . , 1994). 

Menurut teori fungsional sikap, motif yang mendasari 

sikap seseorang harus diidentifikasi untuk memprediksi 

perubahan sikap. Selanjutnya teori ini mengusulkan bahwa 

objek sikap sendiri (misalnya, produk) mengaktifkan motivasi 

tertentu, atau fungsi seluruh individu yaitu fungsi utilitarian 

dan fungsi identitas sosial. Objek yang melibatkan fungsi 

utilitarian menimbulkan fungsi mengenai penghargaan intrinsik 

atau hukuman disampaikan kepada objek, sedangkan obyek 

melibatkan fungsi identitas sosial menimbulkan kekhawatiran 

mengenai hubungan diri dan ekspresi dari konsep diri Shavitt 

dan Nelson, 2002). 

Sementara sikap manajemer berdasarkan sasaran atau 

manage me nt  by  obj e ct i ve  (MBO) menunjukkan bahwa se l f -

e f f ic ac y  (percaya atas kemampuan diri) berpengaruh untuk 

meningkatkan produktivitas, dan komitmen berpengaruh positif 
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terhadap produktivitas manajer. Selain itu, partisipasi dan se lf -

e f f ic ac y  dalam bekerja dengan sistem manajemen formal 

berkorelasi positif dengan pengetahuan tentang rencana MBO. 

Studi ini menetapkan se l f - e f fi c acy  dan tujuan komitmen 

sebagai konstruk yang signifikan dalam menjelaskan sikap 

terhadap MBO dalam administrasi publik. MBO adalah metode 

yang membangun kerja sama dan bertujuan untuk 

meningkatkan produktivitas dan efisiensi organisasi atas dasar 

rumusan tujuan (Busch, 1998). 

Terdapat hal menarik terkait dengan sikap manajer 

dalam prespektif tiga teori formal dalam psikologi sosial; (1) 

teori pengaruh jaringan, (2) teori pengaruh pengendalian, dan 

(3) teori menyatakan harapan. Hubungan ketiga teori tersebut 

dapat ditambahkan dengan teori pengaruh jaringan sosial, tidak 

hanya mempengaruhi, tetapi juga dipengaruhi oleh, posisi 

sentimen anggota kelompok tentang diri mereka sendiri dan 

anggota kelompok lainnya. Dengan demikian, tidak hanya 

memperhitungkan struktural makro yang merupakan informasi 

normatif dari situasi tertentu, tetapi juga oleh struktural mikro. 

Sebagai hasil dari interaksi orang dalam situasi tertentu 

pengaruh antar pribadi pada sentimen dapat beroperasi untuk 

membentuk satu set harapan normatif dalam kelompok, yang 

bersyarat padastruktur sosial tertentu dari kelompok (Friedkin 

dan Johnsen, 2003). 

Lebih lanjut (Schwarz dan Bohner, 2001) menjelaskan 

prinsip sikap yang mempengaruhi perilaku dengan 

memperlihatkan keteraturan empiris, meskipun diperlukan 

kondisi sebagai berikut; pertama, bahwa penentuan sikap 

adalah berbasisfitur. Dalam hal ini, sikap-perilaku lebih 

konsistensi bila representasi sementara yang terbentuk dari 

objek sikap pada saat penentuan sesuai dengan representasi 

sementara pada saat perilaku dibentuk. Kedua, bahwa penilaian 

sikap didasarkan pada suasana hati responden pada saat 

penentuan (Schwarz dan Clore, 1988). Dalam hal ini sulit 

untuk mendeteksi setiap sikap-perilaku secara konsistensi 

kecuali responden berada dalam suasana hati yang sama 

dengan situasi perilakuyang tidak penting, sehingga respon 
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afektif seseorang jelas cukup untuk mengambil sebuah 

keputusan. Selain itu, perbedaan lain dalam motivasi 

pengolahan pada saat penghakiman dan perilaku yang sama 

cenderung menurun hubungan sikap-perilaku. Ketiga, 

sebagaimana Millar dan Etter (1996) mencatat beberapa 

instrumen perilaku untuk mencapai tujuan dan perilaku lain 

untuk kesenangan yang mereka berikan. Jika demikian, 

penilaian sikap harus menjadi prediktor yang lebih baik dan 

perilaku berperan saat penentuan sikap yang didasarkan pada 

pertimbangan implikasi perilaku.  

Investigasi lainnya menguji teori tentang sikap dan 

perilaku yang direncanakan. Kajian ini telah menunjukkan 

bahwa perbedaan yang dapat ditarik antara pengendalian dan 

kesulitan yang dirasakan saat perilaku berlangsung ( se l f -

e f f ic ac y ) yang lebih penting dari niat dan tindakan. Bahwa 

kontribusi relatif dari sikap dan norma subyektif berbeda-beda 

pada perilaku setiap subjek. Sementara prediktor lain mungkin 

harus ditambahkan ke teori, dan perilaku yang mengandung 

kebiasaan otomatis dari aspek yang tidak diperhitungkan dalam 

sebuah model tindakan. Kajian telah menunjukkan bahwa 

konsistensi sikap-perilaku yang lebih tinggi ketika individu 

memiliki pengalaman perilaku secara langsung dengan objek 

(Fazio dan Zanna, 1981). 

Selanjutnya Ajzen (2001) menambahkan bahwa 

kekuatan sikap bervariasi selama siklus hidup, dengan 

kekuatan terbesaryang ditampilkan pada pertengahan 

kehidupan. Sikap yang kuat yang ditemukan terkaitdengan 

keyakinan ketika kekuatan sikap menilai secara obyektif 

resistensi terhadap perubahan. Upaya baru untuk 

mengoperasionalkan ambiguitas sikap dan mengeksplorasi 

implikasinya juga terus digali.  

 

B. Teori Dukungan Relasional  

Berdasarkan hasil kajian yang telah dilakukan 

sebelumnya oleh para penulis perusahaan keluarga, nampaknya 

penulis menemukan pola dinamika perusahaan keluarga. 

Temuan yang menarik secara konseptual terkait dengan 
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dinamika relasional pada perusahaan keluarga yang dapat 

membantu menentukan:  

1. Sejauh mana dan dengan cara apa perusahaan keluarga 

mengaktualisasikan strategi yang signifikan berbeda dengan 

bisnis perusahaan lainnya,  

2. Bagaimana dan mengapa perusahaan keluarga secara 

selektif membuat inovasi dan praktik manajemen yang tepat,  

3. Lingkungan bisnis membuktikan keterkaitan akumulasi 

format gaya manajerial perusahaan keluarga, (Scranton, 

1992).  

Oleh karena itu, (Michaud, 2005) menambahkan bahwa 

pribadi yang terlibat dalam perusahaan keluarga adalah orang 

yang mampu berbicara tentang isu-isu bisnis yang relevan. Jika 

dinamika perusahaan lebih menonjolkan pribadi anggota 

keluarga maka konflik akan mudah terjadi. Namun, ketika 

pemisahan peran pribadi dalam keluarga secara jelas maka 

karyawan non keluarga akan melihat anggota keluarga sebagai 

bagian dari tim dan akan mengurangi konflik. Oleh karena itu, 

kepentingan keluarga dan kepentingan bisnis harus secara tegas 

dipisahkan melalui relasi yang jelas. Sebagai unit keluarga, 

pemilik atau manajer dari keluarga akan lebih kohesif dan 

memahami kebutuhan masing-masing serta mitra bisnis akan 

bertindak dengan respek yang lebih besar dan akan 

menciptakan sikap lebih profesional. Temuan menarik lainnya 

dikemukakan oleh (Nasser, 2013) yang mengkaji dinamika 

perusahaan keluarga di kawasan negara teluk di Timur Tengah. 

Kebanyakan bisnis keluarga berharap dapat mencapai 

kemakmuran bisnis dan keharmonisan keluarga. Namun, 

mereka sering dihadapkan pada kinerja unit bisnis yang buruk 

dan konflik keluarga yang belum terselesaikan. Dua hal yang 

menjadi ancaman terbesar bagi kelangsungan bisnis keluarga 

adalah konflik dan suksesi. 

Konflik pada bisnis keluarga jarang disebabkan oleh 

kinerja bisnis yang buruk, sebagian besar konflik muncul 

karena pemilik merasa bahwa kebutuhan relasional mereka 

tidak terpenuhi. Konflik juga muncul ketika situasi tidak jelas 

atau tidak dipahami dengan benar. Pengelolaan konflik ini 
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menjadi kunci untuk kelangsungan hidup bisnis dan keluarga. 

Alasan utama di balik munculnya konflik dalam bisnis 

keluarga adalah kurangnya pemahaman dan komunikasi 

relasional antara tiga dimensi keluarga, yaitu keluarga, pemilik, 

dan manajemen. Nasser (2013) melanjutkan bahwa ketiga 

dimensi tersebut sebagai suatu sistem yang kompleks yang 

tumpang tindih dari masing-masing sub-sistem. Memahami 

dan mengelola dinamika ini menjadi sangat penting karena 

semua orang dalam keluarga akan memiliki kekuatan 

pandangan mereka sendiri. Demikian juga dengan karakter 

individu yang berbeda karena kepribadian dan posisi masing-

masing anggota keluarga yang menjadi pemegang saham aktif 

terlibat dalam menjalankan bisnis, sementara anggota keluarga 

yang lain mungkin hanya menjadi pemegang saham pasif.  

Kemudian (Sorenson, 1999), melakukan kajian 

terhadap 65 perusahaan keluarga memberikan wawasan norma-

norma pengelolaan konflik yang mempromosikan dinamika 

bisnis keluarga yang diinginkan. Penemuannya diklasifikasi 

melalui sebuah kuadran yang paling mencolok adalah profil 

dari kuadran hubungan negatif-negatif dibandingkan dengan 

kuadran lain. Kedua strategi memiliki konflik yang tertinggi 

pada kuadran negatif. Hasil kajian (Michaud, 2005) 

menunjukkan bahwa bisnis di kuadran ini memiliki kepedulian 

yang tinggi untuk diri sendiri dan kepedulian rendah untuk 

orang lain. Individu dalam bisnis ini berusaha untuk mencapai 

tujuan mereka sendiri dengan mengorbankan orang lain dan 

gagal untuk mengatasi masalah orang lain.  

Kolaborasi yang dikaitkan dengan keinginan untuk 

mengatasi kepentingan dan menjaga hubungan semua pihak. 

Ketika solusi kolaborasi tidak mungkin, bisnis keluarga relatif 

bergantung pada akomodasi dan kompromi untuk 

menyelesaikan konflik. Akomodasi menunjukkan kepedulian 

yang tinggi terhadap orang lain. Kompromi menunjukkan 

keinginan untuk membuat konsesi untuk mencapai tujuan 

secara keseluruhan. Selanjutnya (Sorenson, 1999) 

berargumentasi bahwa bisnis keluarga akan berhasil jika fokus 

kerja sama sebagai sebuah tim untuk mengatasi masalah bisnis 
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dan individu. Upaya yang lebih besar, untuk mendapatkan 

bisnis dan kesuksesan keluarga maka bisnis tersebut bersedia 

untuk mengakomodasi kepentingan individu. Rautiainen, 

(2012) memberikan bukti bahwa dinamika perusahaan keluarga 

melalui perubahan kepemilikan dalam sistem perusahaan 

keluarga berbasis pada tiga faktor pendorong relasi yaitu 

keluarga, individu dan proses bisnis. Perubahan satu faktor 

pendorong dapat menyebabkan perubahan pada faktor lain, 

yang menyebabkan pergeseran kepemilikan keluarga dan 

kepemilikan bisnis.  

Fokus terhadap kendali dan keterlibatan generasi yang 

lebih mudadapat menangkap serta menjelaskan beragam 

perusahaan keluarga dan membantu untuk menjelaskan 

keunikan berbagai konflik yang terjadi. Model yang dibangun 

untuk menguraikan keterlibatan generasi yang lebih muda pada 

perusahaan keluarga dan distribusi kontrol di antara anggota 

keluarga digunakan untuk memahami dampak konflik terhadap 

kinerja perusahaan keluarga, (Kellermanns dan Eddleston, 

2004). 

Dari hasil kajian (Sorenson, 1999) dikemukakan juga 

bahwa strategi konflik secara norma disukai di bisnis keluarga 

yang memiliki tingkat kompetisi dan penghindaran yang relatif 

rendah. Perhatian terhadap bisnis menggunakan tingkat 

kompetisi dan penghindaran yang moderat. Selain itu, 

keputusan secara bijaksana digunakan untuk mengatasi 

masalah individu tanpa mengorbankan elemen kunci 

keberhasilan bisnis yang lain. Kompromi harus diambil ketika 

kolaborasi tidak mungkin dilakukan. Namun, yang paling 

sering digunakan strategi manajemen konflik adalah 

kolaborasi, yang mampu menciptakan hasil tertinggi. 

Kemudian (Chirico dan Salvato, 2008) mengungkapkan 

bahwa kecepatan perubahan dalam lingkungan yang kompetitif 

telah mendorong perusahaan untuk terus mengembangkan 

proses adaptasi oganisasi. Hal ini secara khusus dapat direspon 

apabila kapabilitas dan dinamika organisasi dapat 

mengintegrasikan pengetahuan anggota keluarga. Rekombinasi 

secara bertahap menjadikannya sebagai evolusi pengetahuan. 
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Bagi perusahaan keluarga yang mengintegrasikan pengetahuan 

anggota keluargasecara efektif akan sukses di pasar yang 

dinamis dengan mengubah kemampuan mereka dari waktu ke 

waktu. Komponen pembentuk evolusi kemampuan bisnis 

keluarga adalah peran modal sosial internal dan komitmen 

afektif. 

Menurut (Memili dan Chang, 2009) bahwa anggota 

internal perusahaan keluarga memegang peran ganda dan 

kompleks, yakni peran sebagai bagian keluarga maupun dalam 

aktivitas bisnis sebagaimana peran karyawan di perusahaan-

perusahaan nonkeluarga. Temuan ini menunjukkan bahwa 

perusahaan keluarga mengalami konflik peran yang lebih besar 

dibandingkan dengan perusahaan nonkeluarga. Konflik peran 

dalam perusahaan keluarga ternyata mempunyai 

kecenderungan yang spesifik yaitu:  

1. Adanya dualisme peran,  

2. Pengaruh kuat sosio-psikologis, 

3. Ketergantungan terhadap modal sosial untuk menjaga 

kelangsungan hidup.  

Oleh karena itu, jika anggota keluarga berperilaku 

sebagai pelayan dalam mencapai tujuan organisasi, maka 

hubungan internal keluarga cenderung menguntungkan, tidak 

hanya pada tingkat individu tetapi juga di tingkat keluarga. Hal 

ini penting untuk membedakan peran karyawan pada 

perusahaan nonkeluarga dapat berperilaku sebagai pelayan, 

namun mereka tidak memiliki elemen keluarga untuk 

menambahkan dan/atau mengendalikan konflik atas peran 

mereka. Bagi perusahaan keluarga yang mempekerjakan 

karyawan nonkeluarga juga memiliki kompleksitas persepsi 

atas peran mereka.  

Dalam kaitan ini Gray (2010) menawarkan perspektif 

dinamika yang mempengaruhi pandangan tentang pengasuhan, 

komunikasi dan hubungan, dan peran anggota keluarga, yang 

seluruhnya dapat mempengaruhi konsep harga diri dalam relasi 

individu. Miskin harga diri atau kurangnya pengakuan atau 

apresiasi kemampuan seseorang oleh orang lain telah dikaitkan 

dengan perilaku buruk berupa ketergantungan dan 
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ketidakmampuan untuk membuat keputusan bersama yang 

terbaik. Set atau rangkaian dinamika berupa bias perilaku 

dalam perusahaan keluarga menyangkut etos kerja, peran dan 

tanggung jawab. Semua keputusan manajemen, transfer, atau 

perlindungan kekayaan keluarga dimungkinkan bias. 

Bagaimanapun situasi atau keputusan perusahaaan keluarga 

dalam memikirkan kekayaan keuangan dan cadangan asset 

lainya sebagaitindakan berjaga-jaga. Kesempatan ahli waris 

untuk membuat keputusan yang bertanggung jawab sering 

diabaikan, karena orang tua memaksakan keinginan pada anak-

anak mereka. 

Kajian lainnya yang menelusuri dinamika perusahaan 

keluarga setuju bahwa keterlibatan keluarga dalam bisnis 

membuatnya unik. Keterlibatan relasional ini biasanya 

dikategorikan dalam hal kepemilikan dan manajemen. Temuan 

menunjukkan bahwa komponen keterlibatan keluarga adalah 

prediktor yang sangat lemah terhadap perhatian perusahaan 

keluarga atas suksesi dan profesionalisasi. Temuan tersebut 

memperkuat pendapat bahwa visi, niat, dan perilaku sebagai 

sesuatu yang harus digunakan untuk membedakan bisnis 

keluarga dengan perusahaan nonkeluarga guna ,emahami, 

memprediksi, dan memodifikasi perilaku untuk membantu 

perusahaan keluarga untuk mencapai tujuan dan meningkatkan 

kinerja mereka (Chua  e t  al . , 1999). 

Selanjutnya (Coyle-Shapiro dan Shore, 2007) 

menambahkan bahwa dalam konteks ini teori e mpl oy ee -

organi zat i on re l at i onshi ps  (EOR) yang mendalami dengan 

menggunakan asumsi-asumsi yang terkait dengan hubungan 

para pihak, norma timbal balik sebagai fungsi aturan dan nilai 

sumber daya yang dipertukarkan. Sementara itu berdasarkan 

klasifikasi tipologi perilaku pemeliharaan relasional yang 

terkandung sepuluh strategi utama yakni:  

1. Positif,  

2. Keterbukaan,  

3. Jaminan,  

4. Berbagi tugas,  

5. Jaringan sosial,  
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6. Kegiatan bersama,  

7. Kartu/surat/telepon,  

8. Menghindari,  

9. Anti sosial, dan  

10.  Humor.  

Strategi ini memperluas dari kajian sebelumnya pada 

strategi pemeliharaan relasional. Setelah diurutkan 

penggunaannya, strategi hubungan relasional adalah sebagai 

berikut:  

1. Keterbukaan, 

2. Komitmen;  

3. Berbagi aktivitas bersama,  

4. Positif,  

5. Kartu/surat/telepon,  

6. Menghindari konflik;  

7. Berbagi tugas,  

8. Komunikasi;  

9. Jaringan sosial, dan  

10.  Humor.  

Temuan ini penting sebagai bentuk dukungan relasional 

bahwa pendekatan komunikasi langsung dan tidak langsung 

berguna untuk mempertahankan hubungan relational. 

Selanjutnya keterbukaan, jaminan positif sebagai upaya 

langsung untuk mempertahankan hubungan, sedangkan 

kegiatan bersama, berbagi tugas dan humor tampaknya bukan 

merupakan hubungan langsung (Canary e t  al . , 1993). 

Selanjutnya (Park dan Rhee, 2010) mengadopsi teori 

manajemen hubungan dengan menguji secara empiris 

hubungan antara strategi manajemen hubungan, hubungan 

organisasi-publik, dan niat untuk mendukung organisasi. 

Kajian tersebut berhasil menemukan kualitas hubungan yang 

dikembangkan dari strategi pemeliharaan hubungan tertentu 

sehingga dapat menghasilkan niat untuk menyumbang 

organisasi nirlaba. Kajian ini, menguji hubungan tiga variabel 

kunci; strategi manajemen hubungan, hubungan organisasi 

publik, niat untuk mendukung organisasi. 
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Hasil analisis faktor eksploratori dan konfirmatori 

(Gray, 2010) menunjukkan bahwa terdapat lima faktor strategi 

pemeliharaan hubungan:  

1. Sharing,  

2. Akses,  

3. Keterbukaan,  

4. Hubungan positif, dan  

5. Jejaring.  

Hasil analisis faktor menunjukkan bahwa organisasi 

non-profit-publik memiliki dimensi hubungan dibangun dari 

tiga faktor:  

1. Relasional simetri (terdiri dari kebersamaan dan 

kepercayaan),  

2. Keterhubungan emosional (terdiri dari kepuasan, komitmen, 

dan kasih sayang),  

3. Persepsi masyarakat (terdiri keterlibatan masyarakat dan 

reputasi).  

Berkorespondensi dengan uraian tersebut diatas 

(Cadbury dan Und Partner, 2000) mengemukakan bukti bahwa 

dukungan relasional anggota keluarga pada perusahaan 

keluarga melalui imbalan keuangan atau non-keuangan, 

penting dengan mendistribusikan secara adil dan transparan 

dan dicatat dengan jelas dan tepat. Bagi anggota keluarga 

imbalan diperoleh dari kontribusi mereka terhadap bisnis. 

Ketika perusahaan keluarga masih dijalankan oleh kelompok 

keluarga pendiri, pendapatan perusahaan adalah pendapatan 

keluarga. Tidak ada tuntutan untuk memisahkan pengembalian 

modal dari upah untuk kerja yang dilakukan. Setelah anggota 

keluarga yang memiliki saham di perusahaan tetapi tidak 

terlibat dalam manajemen, perbedaan kepemilikan secara jelas 

antara imbalan dari kepemilikan dan imbalan sebagai 

manajemen. Namun demikian (Mossholder  e t  al . , 2011) 

menyarankan untuk mempertimbangkan hubungan antara 

sistem sumber daya manusia, iklim relasional, dan perilaku 

berorientasi membantu. Melalui perilaku kesediaan untuk 

membantu, akan menjadi penting pada organisasi masa depan.  
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Dari berbagai konsep dukungan relasional yang telah 

dikemukakan melalui uraian tersebut diatas, penulis 

berpendapat bahwa dukungan relasional merupakan 

pemahaman anggota organisasi untuk saling memberi bantuan 

dari waktu ke waktu terhadap organisasi dansebaliknya 

organisasi pada sisi lain bersedia membantu apa yang menjadi 

kebutuhan antar individu. Perilaku membantu jangka pendek 

memiliki konsekuensi pada hubungan interpersonal, dalam 

jangka panjang memiliki konsekuensi bagi organisasi secara 

menyeluruh. Hal tersebut menunjukkan bahwa perilaku 

membantu dikaitkan dengan berbagai hasil interpersonal yang 

positif, dengan implikasi organisasi yang lebih luas seperti 

fleksibilitas yang lebih besar atau koordinasi,dengan kekhasan, 

yakni;  

1. Perusahaan keluarga adalah sistem yang terbuka,  

2. Perusahaan keluarga dapat beradaptasi dan melakukan 

perubahan yang terus-menerus,  

3. Pemilik menggunakan kepemilikan sebagai alat,  

4. Pemilik memainkan peran yang berbeda dalam perusahaan 

keluarga,  

5. Beberapa peran kepemilikan pada bisnis yang berbeda,  

6. Bisnis berkembang melalui struktur portofolio. 

 

C. Teori Dukungan Kontekstual  

Hubungan sikap manajer dari keluarga terkait dengan 

kinerja manajerial dan kinerja manajerial terhadap kinerja 

perusahaan ditelusuri oleh (Schröder  et  al . , 2011) melalui 

konteks perencanaan suksesi. Dukungan dari orang tua dalam 

proses pra-suksesi adalah transmisi nilai-nilai, sikap dan 

orientasi melalui berbagai tahapan seiring dengan siklus hidup. 

Lalu, seiring dengan berjalannya waktu otonomi yang 

diberikan semakin besar, namun masih mengadopsi nilai dan 

pandangan orang tua yang dilakukan secara selektif sesuai 

dengan perubahan lingkungan bisnis. Dijelaskan lebih lanjut 

bahwa dukungan melalui intensitas komunikasi dalam 

lingkungan keluarga akan menciptakan kesesuaian antara orang 

tua dengan preferensi anak dalam proses suksesi. 
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Bukti lain dikemukakan oleh (Sciascia dan Mazzola, 

2008) bahwa dukungan terkait dengan kompetensi fungsional 

ternyata dapat mengurangi hambatan dalam meningkatkan 

modal sosial, mengurangi konflik antar manajer dari keluarga, 

dan orientasi tujuan non finansial. Tanpa dukungan yang kuat 

dari pendiri menyebabkan konsekuensi disfungsional pada 

partisipasi anggota keluarga yang lain dan kinerja manajer, 

khususnya pada perusahaan keluarga dengan keterlibatan 

keluarga pada manajemen. Kemudian (De Long, 1997) 

berpendapat bahwa manajer memerlukan budaya dan 

pengetahuan dalam merancang intervensi yang diperlukan 

untuk menciptakan perilaku yang mendukung manajemen 

pengetahuan manajer. Secara kontekstual terdapat hubungan 

antara budaya organisasi dan perilaku penciptaan pengetahuan. 

Budaya menciptakan interaksi sosial yang akhirnya 

menentukan nilai suatu organisasi bersumber dari pengetahuan. 

Selanjutnya kebudayaan membentuk proses pengetahuan yang 

baru bagi organisasi. Ketidakpastian yang menyertainya harus 

dipetakan, disahkan, dan didistribusikan. Konseptualisasi 

hubungan antara budayadan pengetahuan harus dievaluasi 

kecocokannya antara perilaku saat ini dan pengetahuan untuk 

tujuan pengelolaan organisasi di masa datang. Melalui 

perspektif kepemimpinan transformasional ( t ransf ormat i onal 

l e ade rshi p ), Schudy (2010) menyatakan bahwa perilaku 

seluruh karyawan pada organisasi akan memberikan dukungan 

kepada manajer dan organisasi, yang berarti semua karyawan 

mampu melakukan kegiatan dan adaptasi yang selaras dengan 

kontribusi kepada organisasi melalui ketangkasan kontekstual. 

Temuan berikutnya adalah bahwa tenaga kerja terdiri atas 

individu-individu dengan kepribadian tertentu yang dapat 

mendorong kemampuan organisasi secara kontekstual 

mempengaruhi kinerja perusahaan secara positif (keuangan, 

pelanggan, karyawan, operasional, dan berbagai aspek kinerja 

lainnya). Selanjutnya, didalilkan bahwa organisasi produktif 

dapat beradaptasidan bersinergi mendorong semua karyawan 

untuk meningkatkan kemampuan afektif, kognitif, dan 

psikomotorik untuk mengejar sebagai perusahaan berkinerja 
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unggul. Hasil studi menunjukkan pula bahwa faktor 

kepribadian kolektif telah diarahkan untuk membentuk 

keteraturan perilaku terhadap keselarasan dan kemampuan 

beradaptasi. Oleh karena itu, organisasi dengan kekuatan 

kolektif, keramahan, kesadaran, keterbukaan terhadap 

pengalaman, dan kestabilan emosi lebih mungkin memiliki 

ketangkasan kontekstual (Schudy, 2010). 

Lebih lanjut (Coyle-Shapiro dan Shore, 2007) 

mengungkapkan bahwa perubahan lingkungan dan desain 

organisasi mempengaruhi hubungan karyawan dengan 

organisasi. Organisasi berusaha untuk mempertahankan 

karyawan yang kritis melalui e mpl oy ee - organi zat i on re l at i on  

(EOR). Sementara perubahan lingkungan menyebabkan 

meningkatnya tekanan terhadap para pemimpin eksekutif untuk 

meninjau desain organisasi. 

Berkenaan dengan hal tersebut (Birkinshaw dan 

Gibson, 2008) menemukan fakta bahwa ketangkasan 

kontektual dan ketangkasan fisik dapat dicapai, jika organisasi 

fokus pada dukungan penciptaan kinerja tinggi bagi karyawan. 

Terdapat lima unsur yang harus diperhatikan jika organisasi 

ingin belajar membangun konteks kinerja tinggi dan menjadi 

organisasi yang tangkas ( ambi de x t rous ): (1) Organisasi harus 

mendiagnosa konteks organisasi mereka, untuk menciptakan 

konteks kinerja tinggi sebelum menilai situasi organisasi saat 

ini, (2) Strategi berkomunikasi semakin jauh ke bawah pada 

hirarki organisasi, semakin rendah karakteristik 

ketangkasannya. Jika organisasi ingin menjadi ambi dex t rous  

perlu menjelaskan pentingnya konteks organisasi dan konsisten 

di seluruh organisasi, (3) Fokus untuk membangun 

pengembangan organisasi melalui perhatian pada transfer 

pengetahuan dan proses perencanaan strategis yang lebih 

partisipatif, (4) Kontekstual organisasi mendorong pemimpin 

untuk menciptakan lingkungan yang memunculkan 

ketangkasan untuk mendukung pilihan individu agar 

menfokuskan energi mereka, (5) Kontekstual dan ketangkasan 

menjadi struktur pelengkap yang dirancang untuk memelihara 

ide-ide baru melalui inkubator bisnis independen.  
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Dalam pandangan (Amstéus, 2011) terdapat hubungan 

positif secara signifikan antara sikap dan pandangan manajer 

ke masa depan secara kontekstual dengan kinerja manajerial 

dan kinerja perusahaan. Kejelian pandangan ke depan dari 

manajemen yang mengimplementasikan ke dalam program 

praktis pada berbagai tingkat organisasi. Kemampuan 

membangun pandangan ke depan merupakan fondasi perilaku 

penting bagi organisasi. Demikian juga bukti dari (Mayew dan 

Venkatachalam, 2012) bahwa peransikap manajer melalui 

kemampuan mengutarakan isyarat vokal sebagai sumber 

informasi tentang prospek keuangan perusahaan. Isyarat vokal 

berupa percakapan dengan eksekutif melalui panggilan 

konferensi menyampaikan informasi tentang tatakelola yang 

dilakukan oleh eksekutif pada gilirannya membantu 

memprediksi profitabilitas masa depan. Artinya, investor 

merespon informasi dengan kandungan positif dan negatif 

ternyata dapat mempengaruhi fluktuasi harga saham setelah 

dikontrol dengan informasi kuantitatif. Implikasi penting 

bahwa informasi yang diperoleh dari sikap nonverbal selama 

komunikasi antara manajer dan pemegang saham dapat 

berguna dalam mengalokasikan sumber daya.  

Dalam prespektif kemampuan manajerial terkait dengan 

pengambilan keputusan (Andreou  e t  al . , 2013) menjelaskan 

bahwa kualitas manajemen perusahaan memainkan peran 

utama dalam keputusan investasi dan keputusan lainnya. Proses 

mengukur kemampuan manajerial mempunyai arti penting 

dalam kaitannya dengan kinerja perusahaan. Kemampuan 

manajerial merupakan faktor penting dalam menentukan nilai 

perusahaan. Hubungan positif antara kinerja manajerial dan 

kinerja perusahaan diukur dengan tiga indikator; re t urn , 

sumber daya, dan informasi yang asimetris. Ditemukan 

korelasi positif antara kemampuan manajerial untuk 

memperkuat kembali re t urn on asse t  dan re t urn on e qui ty  

selama masa krisis. Selama masa krisis, perusahaan dengan 

kemampuan manajerial yang lebih tinggi menggunakan sumber 

daya mereka, utang dan belanja modal dengan cara yang lebih 

efisien dibandingkan dengan perusahaan kemampuan 
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manajerial yang lebih rendah. Selain kemampuan manajerial, 

rendahnya informasi asimetri menjadi salah satu alasan 

rendahnya hasil yang diperoleh.  

Eksplorasi selanjutnya dari (Arruñada dan Vázquez, 

2009) yang menemukan bahwa konsekuensi hubungan 

pelatihan manajer terhadap kinerja mereka. Pelatihan dengan 

penekanan pada rasionalitas dan kepentingan pribadi dapat 

menyebabkan manajer bergantung pada sikap rasional.Manusia 

berinteraksi dengan cara memadukan bauran dalam membuat 

mekanisme putusan: heuristik bawaan, praktik budaya, budaya 

belajar dan pemikiran rasional. Menurut Mintzberg (dalam, 

Arruñada dan Vázquez, 2009) menyatakan bahwa sebagai 

manusia, manajer tidaklah selalu reflektif, strategis, rasional, 

perencana, dan top-down. Mereka berpikir dari atas, bawah, 

kiri dan kanan. Dengan demikian, ketika manajer menekankan 

kompetensi analisis mereka dan menganggap semua rekan-

rekan mereka tidak dapat dipercaya, maka hal itu akan berisiko 

terhadap kurang rasionalnya keputusan yang dibuat. 

Gambaran sikap dan perilaku integratif diperkaya oleh 

(Prager, 2013) yang menjelaskan mengapa orang-orang 

membuat keputusan tertentu dan menampilkan perilaku 

tertentu. Pada praktiknya, sikap dan perubahan perilaku dapat 

membantu mengidentifikasi titik-titik intervensi kebijakan atau 

bagaimana inisiatif dapat mempengaruhi perilaku. Model 

perilaku dapat dibagi menjadi dua yaitu faktor internal 

(psikologis), dan faktor eksternal (perilaku penentu eksternal 

sosiologi, ekonomi, politik).  

Teori pengharapan yang dinyatakan oleh (Hall, 2003), 

bahwa pekerja akan melakukan apa yang diharapkan dari 

organisasi. Organisasi juga menentukan perilaku apa yang 

diharapkan dan apa imbalan atas kepatuhan yang diberikan. 

Selanjutnya (Hall, 2003) mengutip Newsom yang menyatakan 

bahwa teori harapan membutuhkan sembilan elemen, yaitu:  

1. Kemampuan,  

2. Percaya diri,  

3. Tantangan,  

4. Kriteria,  
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5. Kredibilitas,  

6. Konsistensi,  

7. Kompensasi,  

8. Biaya,  

9. Komunikasi.  

Melalui dukungan mahzab perilaku, penekanan 

pemahaman tentang individu dalam organisasi bukan dari 

kontrol. Pemahaman ini berusaha untuk membangun individu 

dan dengan demikian meningkatkan hubungan atasan-

bawahan. Selanjutnya, organisasi dapat ditingkatkan dengan 

mengakui dan memenuhi kebutuhan individu-individu yang 

membentuk organisasi tersebut. Mengingat kepuasan pekerja 

bukanlah satu-satunya faktor dalam produktivitas kerja, 

organisasi harus berusaha meningkatkan kehidupan para 

pekerja di mana pun merekamengalami kesulitan. Hasilnya 

akan menjadi peningkatan yang nyata melalui kontribusi 

pekerja kepada organisasi. 

Haryanti dan Radiah (2012) memberikan gambaran 

sikap manajer dalam kontek keterlibatan dalam penyusunan 

anggaran, ternyata dapat menyebabkan perilaku tertentu seperti 

pada sikap karyawan terhadap manajer dan kinerja manajer. 

Kajian ini mengkaji peran komitmen organisasi dan partisipasi 

anggaran terhadap kinerja manajerial. Temuan ini 

menunjukkan bahwa partisipasi anggaran memiliki pengaruh 

yang signifikan terhadap kinerja manajerial dan mampu 

meningkatkan komitmen organisasi. Selain itu, kajian ini juga 

mengungkapkan partisipasi anggaran dan kinerja manajerial 

yang memberikan bukti empiris tambahan pada efek dari 

partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial dan peran 

organisasi.  

Lebih lanjut (Montibeller dan Franco, 2010) 

memperkuat argumen tersebut diatas dengan hasil temuan 

kajiannya bahwa menjadi pendengar yang aktif, terlibat dalam 

dinamika kelompok, dan membantu kelompok dalam mencapai 

tujuan merupakan sikap yang dituntut manajemen, agar 

keputusan yang dibuat efisien dan effektif. Kondisi ini 

terkaitdengan masalah konten, khususnya dalam menghadapi 
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ketidakpastian, tujuan organisasi, kebijakan yang kompleks, 

dan konsekuensi jangka panjang. 

Berdasarkan uraian tersebut diatas maka dukungan 

kontektual adalah upaya desain ulangpekerjaan, pelatihan 

pengembangan individu untuk menangani perubahan dan 

tantangan lingkungan yang dihadapi oleh organisasi.Respon 

terhadap perubahan-perubahan tersebut dapat memberikan 

kontribusi bagi keberhasilan atau kegagalan organisasi. 

 

D. Teori Kinerja Manajerial 

Konsep baru Longenecker (1997) yang ditawarkan 

dapat melengkapi variabel pengukuran kinerja yang telah ada 

antara; produktivitas, kualitas, efektivitas biaya, layanan 

pelanggan dan reduksi siklus waktu. Sedangkan (Chen dan 

Cornu, 2002) mendefinisikan kompetensi manajerial sebagai 

kemampuan yang mendasari pelaksanaan program menjadi 

kinerja manajemen yang efektif. Melalui penggunaan informasi 

yang diperoleh selama implementasi program berlangsung 

manajer dibantu olehorang lain untuk melakukan pekerjaan 

yang terintegrasi. 

Kemudian (Ittner  e t  al . , 2003) mengemukakan 

hubungan antara kepuasan sistem pengukuran, kinerja 

ekonomi, dan dua pendekatan untuk pengukuran kinerja 

strategis yaitu keragaman pengukuran yang lebih besar untuk 

meningkatkan keselarasan dengan strategi perusahaan dan 

internalisasi nilai-nilai perusahaan. Ditemukan bukti secara 

konsisten bahwa perusahaan memanfaatkan tindakan 

nonkeuangan bersamaan dengan strategi perusahaan dan 

internalisasi nilai perusahaan untuk mendorong kepuasan 

sistem dan pemilik saham.  

Kemudian (Abraham  e t al . , 2001) mendefinisikan 

kompetensi manajerial dan kinerja dengan melalui indicator 

yang penting bagi organisasi sebagai berikut: 
Ĝ L ea d ersh ip  skills (keterampilan kepemimpinan), 
Ĝ C u sto m er fo cu s (fokus pada pelanggan), 
Ĝ R esu lts o rien ted ,  (berorientasi hasil), 
Ĝ Pro b lem  so lve r,  (pemecah masalah), 
Ĝ C o m mu n ica tion  skills (keterampilan komunikasi), 
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Ĝ In terp er so n a l skills,  (keterampilan interpersonal), 
Ĝ T ech n ica l exp erti se (keahlian teknis), 
Ĝ B u sin ess exp er tis e (keahlian bisnis), 
Ĝ Fle xib le/a d a p ta b le (fleksibel/beradaptasi), 
Ĝ S ta ff d evelo p er (pengembang staf), 
Ĝ D ep en d ab le/tru st wo r th y (diandalkan / dipercaya), 
Ĝ S a fety co n scio u s (sadar keselamatan), 
Ĝ R isk ta k er (pengambil risiko), 
Ĝ In n o va tive (inovatif), 
Ĝ H a rd  wo rke r (pekerja keras), 
Ĝ T im e m an ag er (pengelola waktu), 
Ĝ In teg rity p u rp o se fu ll (memiliki integritas yang kuat) 
Ĝ Im a g ina tive (imaginatif), 
Ĝ Pu rp o sefu l (niat yang kuat), 
Ĝ Pro fe ssio n a l d ress (berbusana professional), 
Ĝ U n co mp ro m isin g  (gigih), 
Ĝ Pro fic ien cy in  fo reig n  la ng ua g e (kemahiran dalam bahasa asing), 
Ĝ Pre vio u s fo reig n  exp e rien c e (pengalaman yang berkualitas 

sebelumnya) 
Pada level unit bisnis (Bouwens e t  al . , 2009) 

menawarkan alternatif teori dan bukti empiris tentang tiga jenis 

ukuran kinerja yang digunakan untuk mengevaluasi manajer 

unit bisnis dalam menanggapi saling ketergantungan internal 

perusahaan. Variasi dalam bobot insentif-relatif agregat 

tindakan level atas (misalnya laba bersihperusahaan), tingkat 

kepemilikan melalui langkah-langkah unit bisnis (misalnya, 

unit usaha yang profit), dan tindakan tingkat lebih rendah 

(misalnya, pendapatan produk tertentu) dalam menanggapi 

saling ketergantungan yang timbul dari efek manajer yang 

fokus pada kinerja unit dalam perusahaan atau efek fokus unit 

lain pada kinerja. Teori tersebut menghasilkan tiga prediksi, 

yaitu:  

1. Meningkatkan efek fokus manajer pada unit lain di 

perusahaan akan meningkatkan bobot di bawah tingkat dan 

di atas tingkat tindakan relatif terhadap ukuranlevel sendiri,  

2. Meningkatkan efek unit lain pada manajer fokus akan 

meningkatkan bobot tindakan di atas tingkat relatif terhadap 

yang mengukur level sendiri,  
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3. Kedua jenis saling ketergantungan akan berinteraksi.  

Melalui prespektif keanggotaan perusahaan dalam 

industri (Houthoofd,  e t  al . , 2009) mendalilkan bahwa secara 

luas disepakati keanggotaan industri memiliki implikasi 

terhadap kinerja. Pengaruh keanggotaan industri dianggap 

sebagai variasi kinerja antar anggota industri. Kajian tersebut 

menganalisis lebih lanjut heterogenitas kinerja dalam suatu 

industri dengan mempertimbangkan efek keanggotaan bisnis 

dan efek pilihan domain bisnis. Dimungkinkan terdapat lebih 

dari satu domain bisnis dalam industri yakni penawaran produk 

yang berbeda (sisi penawaran) dapat dikombinasikan dengan 

segmen pasar yang berbeda (sisi permintaan) dengan 

jangkauan geografis yang berbeda.  

Sementara Rajadhyaksha (2005) melihat bahwa 

kompetensi manajerial dan menilai hasil kinerjanya pada 

perusahaan manufaktur otomotif, melalui indikator kompetensi 

tekno manajerial yang setelah diuji lebih cocok untuk 

mendorong penggunaan teknologi pada setiap perubahan yang 

dihadapi organisasi. Model tersebut terdiri dari empat faktor 

yaitu:  

1. Keterampilan teknis yang terdiri dari pengetahuan 

fundamental, teknik apresiasi menggambar, apresiasi 

manufaktur abilitas, apresiasi pilihan bahan, dan 

pengetahuan tentang tren,  

2. Kelompok keterampilan pemecahan masalah yang terdiri 

dari analisis masalah, kreativitas dan orisinalitas, 

kemampuan teknis kepemimpinan, kemampuan komunikasi, 

keterampilan manajemen sumber daya manusia,  

3. Keterampilan manajerial yang terdiri dari ketekunan, 

kemauan untuk belajar, pemahaman bisnis,visualisasi, dan 

perhatian terhadap detail,  

4. Bakat yang terdiri dari kemampuan analitis, kreativitas, dan 

keberanian mengambil resiko. 

Pandangan Gruman dan Saks (2011) mengaris bawahi 

adanya berbagai tantangan kontemporer yang dihadapi 

organisasi telah menyebabkan banyak dari mereka 

memfokuskan kembali perhatian pada kinerja manajerial. Hal 
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yang penting untuk meningkatkan proses kinerja manajerial 

adalah fokus pada pengembangan keterlibatan karyawan 

sebagai pendorong peningkatan kinerja. Untuk tujuan ini, 

dilakukan melalui pendekatan konseptual untuk 

mengembangkan keterlibatan karyawan dan mendiskusikan 

elemen dari proses kinerja manajerial yang dapat 

mempromosikan model keterlibatan manajemen yang 

didasarkan pada pekerjaan sebelumnya. 

Dari berbagai pandangan tersebut diatas pada dasarnya 

kinerja manajerial merupakan pengukuran kinerja manajer 

melalui; berbuat lebih banyak dengan lebih sedikit sumber 

daya, bergerak lebih cepat, mengubah paradigma mereka saat 

ini dan proses berpikir, mengadopsi manajemen yang lebih 

progresif dengan gaya yang menempatkan penekanan lebih 

besar pada pemberdayaan karyawan; dan mengembangkan 

keterampilan teknis baru. Disamping itu kemampuan evaluasi 

secara periodik terhadap efektivitas operasional suatu 

organisasi, bagian organisasi, dan sumber daya manusia 

berdasarkan sasaran, standar, dan kriteria yang telah ditetapkan 

sebelumnya dengan dimensi pengukurannya berupa 

keberhasilan atau kegagalan dalam; perencanaan, investigasi, 

pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, pemilihan staf, 

negosiasi, dan perwakilan. 
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BAB IV 

PENGEMBANGAN ASUMSI  

DALAM MODEL KAJIAN 
 

 
A. Sikap Manajer pada Perilaku Proorganisasi 

Peran penting pengembangan sumber daya manusia 

sebagai sarana untuk mewujudkan penghargaan terhadap nilai-

nilai organisasi, dilaksanakan melalui system yang dapat 

mengidentifikasi potensi sumber daya manusia, 

mempromosikan potensi tersebut, memberikan pembelajaran 

dan kesempatan pelatihan, dan bimbingan kerja ternyata 

memberikan dampak yang signifikan terhadap peningkatan 

peringkat karyawan terhadap nilai-nilai yang dimaksudkan 

organisasi. Hal ini sejalan keinginan organisasi 

mempromosikan nilai-nilai seperti kepercayaan, inisiatif, 

kolaborasi, kreativitas, kualitas dan sikap manusiawi. Penilaian 

terhadap operasional nilai dirasakan oleh karyawan dapat 

digunakan untuk mendokumentasikan nilai-nilai kolektif yang 

dimiliki. Penilaian tersebut kemudian digunakan sebagai alat 

mengartikulasikan nilai-nilai dan sarana untukmelihat tindakan 

dan keputusan karyawan secara harian. Hal ini penting 

mengingat mekanisme suara dalam organisasi digunakan 

berkomunikasi untuk menanamkan nilai-nilai ini (Hassan, 

2007). Oleh karena itu, manajer perlu untuk meningkatkan dan 

mengambil peran lebih terhadap pengembangan sumber daya 

manusia dalam bentuk pengembangan kapasitas yang 

memungkinkan untuk memaksimalkan kesempatan belajar dan 

memperkenalkan lebih banyak pemberdayaan, umpan balik 

dan mekanisme penguatan ke dalam sistem. Terdapat bukti 

yang menunjukkan bahwa organisasi sukses yang berhasil 

menerima penghargaan kualitas Mal c olm B al dri ge , memiliki 

banyak inovasi pada praktek pengembangan sumber daya 

manusia yang berorientasi kuat kepada organisasi (Zairi, 1998).  

Kemudian Wood  e t  al . , (2012) memberikan bukti 

adanya hubungan antara desain pekerjaan yang diperkaya dan 

HIM ( hi gh i nv ol v e me nt  manage me nt ) dan kinerja organisasi 
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yang dimediasi oleh kesejahteraan karyawan. Bukti tersebut 

membenarkan penekanan pada perbedaan dua jenis orientasi 

keterlibatan dan tambahan kesejahteraan sebagai multidimensi. 

Dimana peran mediasi kesejahteraan, hasilnya kuat terhadap 

keterlibatan dan kepuasan kerja karena adanya hubungan 

antara keterlibatan dan hasil ekonomi (kinerja keuangan), 

produktivitas dan kualitas.  

Lebih lanjut (Stites dan Michael, 2011) menemukan 

bukti hubungan antara persepsi karyawan tentang Corporat e  

Soc i al  Pe rf ormanc e  (CSP) dan komitmen organisasi pada 

industri manufaktur. Melalui survei terhadap 136 karyawan 

bagian produksi dapat menjelaskan bahwa masyarakat yang 

terkait dan CSP dalam konteks lingkungan berhubungan positif 

dengan komitmen organisasi. Hasil ini menyiratkan bahwa 

perusahaan harus mengkomunikasikan CSP merekakepada 

seluruh karyawan karena berpotensi untuk meningkatkan 

komitmen karyawan terhadap organisasi, yang dapat 

mengakibatkan kinerja organisasi yang positif. Kajian ini 

memberikan kontribusi terhadap khasanah literatur yang 

mendalami karyawan sebagai st ak e hol de r  dan relevan dengan 

CSP. Persepsi tersebut secara komprehensif menyoroti peran 

komunitas dukaitkan dengan lingkungan yang berhubungan 

dengan CSP dalam konteks industri manufaktur. Penulis lain 

yang menyelidiki hubungan antara CSP dan sikap dalam 

bekerja mendukung pembenaran terhadap pemahaman yang 

lebih kompleks tentang interaksi antara CSP dan organisasi 

perusahaan manufaktur (King dan Lenox, 2001). 

Kemudian (Brammer  e t al . , 2007) mengemukakan 

bahwa cara untuk mengurangi dampak sosial dan lingkungan 

operasi produksi dapat dilakukan oleh pemimpin perusahaan 

melalui kinerja karyawan pada semua tingkatan organisasi 

terhadap kinerja sosial perusahaan. Diakui bahwa sikap yang 

berhubungan dengan pekerjaan seperti komitmen afektif 

memang berharga bagi perusahaan yang ditunjukkan semakin 

tinggi tingkat CSP walaupun secara tidak langsung, 

berkontribusi untuk meningkatkan kinerja perusahaan melalui 

dampaknya pada sikap dan perilaku karyawan.  
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B. Sikap Manajer dari Keluarga pada Kapabilitas Tatakelola 

Lunak  

Komitmen terhadap organisasi, kepemimpinan dan 

kinerja secara serius diamati oleh (Sosik, 2001) dengan 

membuat kategori pemimpin yang vokal terdiri dari; sadar diri, 

unde re st i mat ors , dan ov e re sti mat ors . Pertama, para pemimpin 

sadar diri memiliki tingkat kepercayaan yang lebih tinggi 

dibandingkan pemimpin unde re st i mat or  dan ov e re sti mat or . 

Tipe ini ditampilkan sebagai pemimpin karismatik yang 

berhubungan dengan peringkat penilaian kinerja manajerial 

oleh atasan. Kedua, tingkat komitmen organisasi 

unde re st i mat ors lebih rendah daripada pemimpin sadar diri dan 

ov e re st i mat or.  Selain itu, bawahan dari kategori 

unde re st i mat o r dilaporkan memiliki tingkat kepercayaan yang 

lebih tinggi dan komitmen organisasi yang tinggi dari pada 

bawahan pemimpin kategori ov e re st i mat ors  dan sadar diri. 

Ketiga, ov e re st i mat ors  adalah kepemimpinan karismatik 

dengan peringkat bawahan yang positif terkait tanggapan 

sosial. Memiliki kepercayaan terhadap orang lain, dan 

organisasi melaui penerapan teknologi yang semakin maju 

berbasis teknologi informasi dimana anggota tidak perlu 

terlibatinteraksi f ac e  t o f ac e  (antar muka) seperti organisasi 

tradisional.Kepercayaan dari orang lain dan organisasi 

mungkin diperlukan untuk mengatur dan berjuang untuk 

mencapai tujuan. Demikian juga ketika membangun harapan 

agar sukses dalam menjalankan tugas dan memberikan hasil 

kinerja yang baik. Jika diasumsikan bahwa kepercayaan 

terhadap organisasi mencerminkan kemampuan dan 

kompetensi maka unde re sti mat ors  mengungguli ov e re st i mat ors  

dan pemimpin sadar diri dalam membangun kepercayaan 

bawahan dan komitmen organisasi, meskipun dengan 

komitmen organisasi terendah. Kategori unde re st i mat ors juga 

dihubungkan dengan prospek masa depan paling positif yaitu 

tujuan hidup dan tingkat tertinggi hasil bawahan dibandingkan 

dengan manajer ov e re st i mat ors  dan sadar diri. Dengan 

membangun kepercayaan bawahan dan komitmen organisasi, 

unde re st i mat ors  secara tidak langsung dapat meningkatkan 
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hasil kinerja, yang dibuktikan dengan hubungan yang positif 

dan signifikan antara kinerja manajerial, peringkat bawahan, 

kepercayaan dan komitmen organisasi. Ada kemungkinan 

bahwa unde re st i mat ors membangun kepercayaan bawahan 

dengan melibatkan secara bui lt - i n dengan mekanisme 

pengembangan pribadi yang berkelanjutan, (Sosik, 2001). 

 Kepercayaan terhadap organisasi, kompetensi 

manajerial dan kompensasi, (Graham  e t  al . , 2013) memberikan 

argumen menarik dengan temuan kajiannya. Ditunjukkan 

bahwa kepercayaan terhadap organisasi dikaitkan dengan 11 % 

sampai 14 % peningkatan total kompensasi. Besarnya efek 

ekonomi pada tahun 2012 sebanyak 11 % perusahaan S & P 

500 rata-rata membayar sebesar $ 12.250.000 dan 14 % 

membayar $ 1.720.000. Dua bukti lainnya (1) menunjukkan 

bahwa kepercayaan kepada organisasi berkorelasi dengan 

atribut bawaan, (2) kompetensi dan kepercayaan dua hal yang 

memiliki perbedaan tipis. Pada dasarnya kompetensi hanya 

memanifestasikan karakteristik manajerial.  

Terkait atribut daya tarik dengan kompetensi, 

(Lähdevuori, 2013) menguji 104 perusahaan di Swedia. Atribut 

daya tarik, kompetensi, l i k abi l it y , dan kepercayaan, dimediasi 

oleh kepercayaan CEO terhadap sistem organisasi dan apakah 

karakteristik tersebut mempengaruhi kinerja perusahaan. Hasil 

dari perbandingan menunjukkan bahwa CEO yang percaya 

penuh terhadap sistem dankompeten tapi kurang 

menyenangkan dan kurang dipercaya dibandingkan non CEO. 

Pada ukuran skala perusahaan, CEO perusahaan besar dilihat 

lebih kompeten daripada CEO perusahaan kecil. CEO 

perusahaan kecil dianggap lebih menarik, menyenangkan, dan 

dapat dipercaya dibandingkan CEO perusahaan besar.  

Selanjutnya (Atwater  e t  al . , 2000) mempertegas bahwa 

dalam praktik manajemen, peran umpan balik penilaian 

kepemimpinan dari bawahan terhadap atasan tidak 

menunjukkan perbaikan yang signifikan, hal ini diperkirakan 

menyebabkan adanya sinisme organisasi. Kinerja sebagaimana 

komitmen untuk bawahan harus dipertimbangkan dalam 

pelaksanaan program umpan balik ke atas. Peningkatan kinerja 
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atau sebaliknya bukan satu-satunya potensi hasil dari suatu 

proses umpan balik ke atas. Dalam studi ini dibahas pentingnya 

komitmen terhadap bawahan dimana hal tersebut dipengaruhi 

oleh sikap pemimpin yang bersedia menerima umpan balik dari 

bawahan. Umpan balik secara berjenjang berimplikasi 

menghasilkan komitmen yang lebih tinggi dari 

bawahan.Berkaitan dengan penilaian kinerja, komitmen 

organisasi pada kedua studi menunjukkan bahwa umpan balik 

negatif memiliki dampak negatif pada sikap selanjutnya. 

Temuan ini menunjukkan bahwa umpan balik ke atas 

memberikan informasi yang benar-benar dapat memperkuat 

hubungan antara kepemimpinan dan komitmen kepada 

bawahan dari waktu ke waktu. 

Kemudian (Wu e t  al . , 2013) memperkuat penyelidikan 

bahwa umpan balik sebagai perilaku proaktif yang merupakan 

instrumen untuk memperoleh informasi tentang kinerja 

manajerial. Penyelidikan umpan balik juga memiliki komponen 

sosial terutama dalam konteks lingkungan tim kerja yang 

fleksibel. Permintaan umpan balik menyiratkan manajer 

berinteraksi dengan karyawan yang menunjukkan bahwa 

pertimbangan relasional dapat mempengaruhi individu 

menerima dan menerapkan umpan balik untuk meningkatkan 

kinerja mereka. Ditinjau dengan perspektif relasional peran 

gaya kerjasama dengan rekan terfokus pada permintaan umpan 

balik yang memungkinkan individu yang lebih tinggi dalam 

ikatan kerjasama cenderung mengharapkan umpan balik dari 

rekan sejawat dan menghindari umpan balik dari yang lebih 

rendah. Pada konteks hubungan kerja, kecenderungan 

karyawan menghindar dan tidak terlibat mencari umpan balik 

mungkin diatasi dengan situasi, yang dibutuhkan untuk 

mencapai tujuan yang berhubungan dengan pekerjaan.  

Dilihat dari tipe kepemimpinan, hubungan antara 

motivasi pemimpin dan penggunaan gaya kepemimpinan 

transaksional dan/atau kepemimpinan transformasional diuji 

melalui 186 pemimpin dan 759 laporan langsung dari berbagai 

organisasi yang dijadikan sampel. Pemimpin diberikan 

Inventori Sumber Motivasi ( Mot iv at i on Sourc e  Inve nt ory /MSI) 



74  

 

sedangkan pengikut yang mengamati perilaku kepemimpinan 

manajer diukur dengan Mul t i - f ac t or Le ade rshi p Que st i onnai re  

(MLQ). Pemimpin juga diberikan versi se l f - rat i ng  dari Mul ti -

f ak t or Le ade rsh i p Que st i onnai re  (MLQ). Sub-skala Inventori 

Sumber Motivasi ternyata berkorelasi signifikan dengan 

motivasi pemimpin inspirasional. Pengaruh perilaku dan 

pertimbangan individual dengan persepsi penilai motivasi 

inspirasional, pengaruh ideal (perilaku) dan pertimbangan 

individual. Sub-skala inventori sumber motivasi signifikan 

berkorelasi dengan diri pemimpin karismatik, transaksional dan 

kepemimpinan l ai sse z - f ai re , (Barbuto, 2005). 

Selanjutnya (Barbuto, 2005) masih menyodorkan bukti 

tentang hubungan antara gaya kepemimpinan manajer dan 

pengalaman bawahan yang mengalami stres kronis. Melalui 

sampel karyawan yang bekerja pada perusahaan instansi 

pemerintah di Jerman, diuji hubungannya antara 

transformasional, transaksional dan gaya non kepemimpinan 

dan aspek stres kronis, stimulus dari pekerjaan, tuntutan sosial 

yang berlebihan, ketidakpuasan dengan pekerjaan, pengakuan 

sosial, tekanan kinerja, dan konflik sosial. Meskipun teori 

kepemimpinan transformasional menekankan komunikasi 

untuk mencapai tingkat kinerja yang tinggi, namun tidak 

menyebabkan stres kronis dari bawahan. Melalui beberapa 

meta-analisis ditemukan bahwa gaya kepemimpinan 

transformasional manajer positif terkait dengan kinerja. 

Dengan demikian, pemimpin transformasional di satu sisi 

berusaha untuk meningkatkan keberhasilan kinerja, namun di 

sisi lain berusaha agar bawahan tidak mengalami peningkatan 

stress. Ini adalah temuan menarik yang menunjukkan bahwa 

pemimpin transformasional meningkatkan kinerja tanpa 

menambah beban bagi karyawan.  

Kemudian dari hasil kajian (Rowold dan Schlotz, 2009) 

memberikan pertimbangan kebutuhan karyawan dan 

pengembangan kekuatan masing-masing melalui aspek spesifik 

kepemimpinan transformasional yang membantu untuk 

melindungi pengikut dari kemungkinan ketidakpuasan dengan 

pekerjaan danhubungan sosial mereka. Pemimpin 
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transformasional fokus pada komunikasi jangka panjang visi 

yang didasarkan pada kesepakatan nilai-nilai yang lebih tinggi 

dan tujuan bersama.  
 

C. Sikap Manajer dari Keluarga pada Dinamika Keluarga 

Model sikap manajer dalam bekerja yang diteliti oleh 

(Graves e t  al . , 2012) dengan menguji efek dari dua sikap 

manajer dalam bekerja; (1) di dorong untuk bekerja dan (2) 

kenikmatan bekerja, ternyata dipengaruhi oleh tekanan 

psikologis manajer, kepuasan karir, dan kinerja. Ditunjukkan 

bahwa apabila bekerja dengan motif senang membantu maka 

kesejahteraan manajerial, kepuasan karir, dan kinerja manajer 

yang bekerja untuk suka cita tampaknya mengalami sedikit 

ketegangan, lebih puas, dan melakukan lebih baik dari pada 

mereka yang tidak. 

Sikap manajer dalam kontek human re sourc e  

manage me nt  (HRM) didalami oleh (Den Hartog e t  al . , 2013). 

Temuan penting pe rt ama  bahwa HRM pada tingkat unit yang 

dinilai oleh beberapa manajer pada unit kerja yang terkait 

dengan kepuasan kerja berhubungan positif tetapi lemah 

dengan persepsi karyawan. Penjelasan untuk korelasi yang 

rendah antara manajer dan peringkat karyawan bisa menjadi 

moderator dimana kualitas komunikasi manajer satuan 

organisasi dapat bertindak sebagai moderator. Temuan k e dua 

adalah bahwa ketika kualitas komunikasi tinggi, hubungan 

antara manajer dengan karyawan dan karyawan dengan HRM 

dinilai meningkat. Manager HRM dan karyawan menilai HRM 

lebih selaras saat unit kerja karyawan melihat komunikasi pada 

masalah organisasi sangat informatif, berguna, dan jelas. 

Ke t i ga, ditemukan bahwa peringkat manajer dan karyawan 

HRM berhubungan dengan peringkat karyawan hasil dari 

penilaian HRM, dan ditemukan jugamediasi, karyawan yang 

dinilai HRM memediasi hubungan dengan manajer yang dinilai 

HRM dimana kepuasan kerja sama dengan yang dirasakan oleh 

unit.  

Kemudian (Latham dan Braun, 2009) menyelidiki sikap 

manajer yang mengelola profil manajemen resiko. Hasil 
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penyelidikannya mengonfirmasi bahwa manajer yang secara 

personal mengelola profil risiko secara signifikan dapat 

mempengaruhi sejauh mana inovasi digunakan untuk 

menghambat penurunan kinerja perusahaan. Kajian ini di 

dorong oleh motivasi untuk lebih memahami bagaimana 

perusahaan-perusahaan yang mengalami penurunan kinerja 

mencapai titik balik kearah perbaikan dengan inovasi. Melalui 

sampel perusahaan perangkat lunak diuji dengan kerangka teori 

keagenan berkaitan dengan efek penurunan pada pengeluaran 

re se arc h and de v el opme nt  (R & D). Variabel efek gabungan 

kepemilikan manajerial dan melemahnya sumber daya dengan 

biaya agensi yang bervariasi sesuai dihubungkan dengan 

konsentrasi manajemen- pemilik dan akses mereka ke sumber 

daya perusahaan. Lebih lanjut hasil kajian (Latham dan Braun, 

2009) menunjukkan bahwa hubungan antara penurunan dan 

inovasi dimoderatori oleh manajer-pemilik dalam perusahaan 

dan melemahnya ketersediaan sumber daya.  

Kemudian (Levenson  e t  al . , 2006) menyelidiki sikap 

manajer lini pertama dan menengah dalam sistem kompetensi 

pada unit divisi utama dari perusahaan produk konsumen yang 

masuk kategori Fortune 500. Ditemukan hubungan positif 

antara tingkat kompetensi yang tinggidengan kinerja tingkat 

individu, dan memiliki hubungan yang lemah dengan tingkat 

kinerja organisasi. Selanjutnya adanya hubungan positif antara 

mentoring pada sistem kompetensi dengan kinerja individu dan 

menunjukkan sebuah rute yang dapat dilalui organisasi agar 

dapat menggunakan sistem kompetensiuntuk meningkatkan 

kinerja.  

Asosiasi kesukarelaan untuk melayani dan terbuka 

dapat dijumpai pada hasil kajian (Heslin dan VandeWalle, 

2011) melalui penyelidikan reaksi karyawan terhadap ketidak 

adilan prosedural atas kebijakan manajer. Hasil studi 

menunjukkan bahwa teori i mpli c it  pe rson t he ory  (IPT) yang 

menjelaskan sejauh mana asumsi perubahan pada diri 

seseorang yang diprediksi dari persepsi karyawan terhadap 

keadilan prosedural berdasarkan penilaian kinerja terakhir yang 

dilakukan. Persepsi keadilan prosedural diprediksi sebagai 
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perilaku warga organisasional (OCB) sebagian dimediasi oleh 

organisasi mereka. Kajian ini juga memberikan dasar empiris 

awal untuk membuka lembar baru penyelidikan teori IPT ke 

dalam bidang persepsi, sikap, dan tanggapan perilakukepada 

karyawan sebagai fungsi IPT mereka.  

Argumen dari (Wu dan Chaturvedi, 2009) melalui 

temuan kajiannya memberikan arah praktik manajemen para 

manajer melalui modifikasi iklim keadilan dan keadilan 

prosedural manajer dalam berbagai konteks alokasi sumber 

daya. Bagaimana manajer dapat meningkatkan efektivitas 

kinerjanya melalu praktik keadilan bukan sekedar keadilan 

prosedural. Efektivitas tersebut dapat dilakukan melalui 

intervensi pelatihan keadilan dengan melengkapi dengan 

intervensi tambahan. Tujuan utama dari kajiannya untuk 

menguji bagaimana Hi gh P e rf ormanc e  Work  Sy st e ms  (HPWS) 

mempengaruhi sikap karyawan, komitmen afektif dan 

kepuasan kerja. Secara khusus, dieksplorasi mediasi pengaruh 

keadilan prosedural pada hubungan antara HPWS dan sikap 

karyawan danperan moderat dari jarak kekuasaan pada 

hubungan antara HPWS dan sikap karyawan. Hasil kajian Wu 

dan Chaturvedi, (2009) memberikan dukungan yang kuat 

dimana pengaruh positif dan signifikan dari HPWS pada sikap 

karyawan. Ditemukan juga dukungan penuh untuk efek 

mediasi dari HPWS pada komitmen afektif melalui keadilan 

prosedural dan dukungan parsial untuk mediasi pengaruh 

keadilan prosedural pada hubungan antara HPWS dan 

kepuasan kerja. Namun, moderasi yang berkaitan dengan 

komitmen afektif dan kepuasan kerja tidak signifikan. 

Ditemukan juga bahwa HPWS mendukung hubungan langsung 

dan positifdengan kepuasan kerja dan komitmen afektif pada 

tingkat individu. 

Masih menurut (Wu dan Chaturvedi, 2009) bahwa 

melalui investasi modal manusia, perusahaan dapat 

menugaskan menyeleksi karyawan dan memotivasinya untuk 

mempertahankan loyalitas mereka. Hasil mediasi menunjukkan 

bahwa HPWS cukup efektif meningkatkan persepsi keadilan 

prosedur yang dikelola oleh manajer pada akhirnya dapat 
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meningkatkan tingkat afektif komitmen, sehingga dapat 

menjelaskan fenomena pertukaran sosial. Temuan kajian ini 

menunjukkan bahwa HPWS menyebabkan kepuasan kerja 

secara langsung. Hal ini bisa jadi karena keadilan prosedural 

telah terbukti berhubungan lebih kuat dengan komitmen, 

sedangkan keadilan distributif telah terbuktiterkait lebih kuat 

dengan kepuasan gaji. 

Replikasi kajian tentang keterbukaan manajer dengan 

niat dan perilaku bawahan dieksplorasi oleh (Brower  e t  al . , 

2008). Hasil kajian menunjukkan hubungan yang unik antara 

kepercayaan manajer dan perilaku bawahan dan pengaruh niat 

diluar hubungan kepercayaan menajer kepada bawahan. Lebih 

luas lagi, hasil studi ini menambah pemahaman tentang 

kepercayaan dengan menunjukkan kekuatan yang dipercaya 

(manajer percaya pada bawahan) terhadap perilaku dan niat 

bawahan. Secara khusus, ditemukan dukungan kuat hubungan 

antara kepercayaan manajer terhadap perilaku dan bawahan 

dan niat, di luar efek dari kepercayaan manajer. Selain itu 

diteliti efek gabungan kepercayaan pada manajer dan 

kepercayaan bawahan dalam upaya untuk memahami sifat dan 

konsekuensi dari saling percaya. Ditegaskan bahwa saling 

percaya diperlukan untuk kestabilan dan hubungan kerjasama 

yang berkelanjutan. 

Rautiainen, (2012) melalui kajiannya mengembangkan 

dan menguji metode portofolio bisnis keluarga dengan fokus 

pada bagaimana perubahan kepemilikan berpengaruh terhadap 

peran manajer kelurga dari waktu ke waktu. Studi ini 

mengungkapkan hubungan antara dimensi kepemilikan dan 

pengembangan bisnis portofolio dalam konteks bisnis keluarga. 

Hasil empiris dari kajian ini menunjukkan bahwa kepemilikan 

usaha yang dinamis, penggunaan kepemilikan, dan peran 

manajer dari keluarga sebagai alat untuk menciptakan 

portofolio bisnis. 
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D. Dinamika Keluarga pada Kapabiltas Tatakelola Lunak 

Konsep kreativitas sebagai makna psikologis pada 

lingkungan kerja dan interaksi dengan pemilik perusahaan 

dicoba diteliti oleh (Yeh, 2012) melalui tinjauan kajian empirik 

yang bertujuan mengintegrasikan berbagai literatur penting 

dengan mensintesakan tentang kreativitas. Ditunjukkan 

beberapa kemungkinan variabel yang mungkin mempengaruhi 

kreativitas pada tingkat tim, yang memberikan arah baru untuk 

kajian kreativitas pada masa depan. Berbagai kajian terkait 

dengan kreativitas telah diketahui sebagai fitur kontekstual dari 

lingkungan kerja yang kondusif untuk kreativitas tim. Selain 

itu (Yeh, 2012) juga menemukan dukungan pengawasan 

pemilik, atasan dan rekan kerja, keamanan psikologis, dan 

proses kelompok merupakan beberapa faktor kontekstual yang 

tampaknya untuk memfasilitasi kreativitas dalam kelompok. 

Meskipun kajian empiris dan bidang kelompok kerja 

tampaknya tidak langsung mencapai efek potensial pada 

kreativitas. Disimpulkan bahwa hubungan antara faktor-faktor 

kontekstual dan kreativitas mempertimbangkan faktor-faktor 

positif pada kreativitas tim. Penilaian yang diperlukan untuk 

menentukan apakah ada aspek negatif dan konsekuensi yang 

tidak diinginkan dari kreativitas beriringan dengan 

kemungkinan manfaat yang diperoleh. Sedangkan tiga faktor 

negative adalah; kesesuaian, sumber daya yang mencukupi, 

dan struktur birokrasi untuk meningkatkan pemahaman tentang 

konsep kreativitas tim. 

Cendekiawan lain (Joo, 2007) mengemukakan bahwa 

faktor personal dan faktor kontekstual bersama-sama 

berkontribusi terhadap kreativitas karyawan. Lebih khusus, 

karyawan dapat mencapai kreativitas tertinggi ketika mereka 

bekerja pada pekerjaan yang kompleks dan diawasi secara 

suportif. Jika organisasi memiliki budaya belajar yang lebih 

tinggi dan karyawan yang memiliki kepribadian yang proaktif 

dan positif yang mempengaruhi kualitas LMX ( l e ade r me mbe r  

e x c hange ) dimana hal ini dirasakan pada pekerjaan yang 

kompleks. Namun, besarnya efek langsung dan tidak langsung 

dari faktor-faktor ini pada kreativitas karyawan adalah kecil, 
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yang berarti bahwa masih banyak faktor lain yang 

mempengaruhi potensi kreativitas karyawan. Masih menurut 

(Joo, 2007) pada perusahaan yang berorientasi ekonomi 

berbasis pengetahuan lanjut kreativitas telah menjadi salah satu 

sumber yang paling penting dari keunggulan kompetitif yang 

berkelanjutan. Studi ini menemukan bahwa budaya organisasi 

dan dukungan pengawasan yang diperlukan untuk 

mempromosikan kreativitas karyawan dan akhirnya mampu 

menghadapi persaingan sengit pada aspek teknologi, ekonomi, 

dan kondisi pasar yang cepat berubah. Dengan mengadopsi 

pendekatan integratif untuk meningkatkan kreativitas karyawan 

mereka, manajer dan profesional pengembangan sumber daya 

manusia dapat membantu karyawan mereka memenangkan 

persaingan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan. 

Meskipun penting bagi keberhasilan organisasi, kreativitas 

dalam organisasi merupakan topik yang belum banyak 

diselidiki dalam bidang pengembangan sumber daya manusia 

serta dalam manajemen dan psikologi organisasi.  

Kajian dari (Bryan, 2006) menemukan bahwa pelatihan 

dari perusahaan, terkait dengan ukuran perusahaan dan 

kebutuhan tenaga kerja. Perusahaan yang melakukan pelatihan 

manajemen eksternal menunjukkan kinerja penjualan yang 

signifikan dan positif pada periode berikutnya. Hubungan 

pelatihan tenaga kerja internal dan dampaknya pada kinerja 

penjualan dijelaskan melalui potensi kontribusi i n - house  

t rai ni ng terhadap kinerja penjualan sepenuhnya mendukung. 

Dalam hal hubungan antara pertumbuhan penjualan dan i n -

house  t rai ni ng lebih kuat dibandingkan dengan pertumbuhan 

karyawandengan i n - house  t rai ni ng. Kesimpulan lainnya bahwa 

pelatihan manajemen eksternal dapat menghasilkan semangat 

lebih gigih untuk meningkatkan kinerja perusahaan daripada 

i n - house  t rai ni ng, serta mampu memberikan kontribusi bagi 

perusahaan agar bertahan hidup. 

Elaborasi kajian yang dilakukan oleh (Dulebohn  et  al . , 

2012) dengan menelisik hasil 247 studi yang berisi 290 sampel 

dan 21 anteseden dan konsekuensi dari 16 kualitas LMX 

( l e ade r me mbe r e x c hange ). Hasil kajiannya menunjukkan 
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bahwa perilaku pemilik perusahaan dan persepsi pemimpin, 

karakteristik pengikut, karakteristik hubungan interpersonal, 

dan variabel kontekstual mewakili kelompok-kelompok dari 

anteseden LMX. Analisis moderator mengungkapkan bahwa 

skala LMX, negara peserta, dan lingkungan kerja yang diteliti 

tidak menghasilkan pengaruh bermakna pada hubungan 

berdasarkan meta-analisis. Hubungan LMX yang kuat dan 

langsung jika para pemimpin memberikan penghargaan 

berdasarkan kinerja karyawan dan merangsang mereka untuk 

melakukan melampaui harapan dari kepemimpinan 

transformasional, hubungan yang konstruktif dengan para 

pengikut. Selain wawasan tentang kualitas LMX, hasil 

menunjukkan bahwa sebagian besar dari varisi hasil dijelaskan 

melalui peran mediasi LMX. Dengan demikian, banyak 

pemimpin dan perilaku pengikut tampaknya ditafsirkan oleh 

keduanya, pemimpin dan pengikutpada hubungan LMX yang 

mengarah pada kesimpulan bahwa hubungan LMX merupakan 

sentral bagi kedinamisan organisasi. Telaah (Salas e t  al . , 2009) 

dimulai dengan mengajukan pertanyaan apakah intuisi pemilik 

sebagai bagian unsur psikologis memiliki nilai bagi organisasi. 

Intuisi memainkan peran utama dalam pengambilan keputusan 

oleh pemilik perusahaan atau top manajemen. Dari berbagai 

model teoritis dan data empiris menunjukkan intuisi 

merupakan fenomena yang nyatadan memberikan kontribusi 

efektivitas, terutama pada situasi penting, waktu yang sempit, 

dan kompleksitas masalah.  

Selanjutnya (Connelly e t  al . , 2013) menggali tentang 

perubahan kompensasi manajer dengan mengungkap anteseden 

dan konsekuensinya, mengingat perhatian ilmiah telah beralih 

ke kesenjangan upah antara pekerja di tingkat tertinggi dan 

terendah dari organisasi. Studi ini mengkaji implikasi kinerja 

dispersi (penyebaran) pembayaran secara longitudinal selama 

10 tahun dengan sampel perusahaan dari beberapa 

industri.Analisis berdasarkan teori turnamen dan teori ekuitas 

untuk mengembangkan model dimana dispersi gaji berlawanan 

dengan efek pada kinerja jangka pendek perusahaan. 

Ditunjukkan juga bahwa kepemilikan merupakan faktor kunci 
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dari dispersi gaji. Secara khusus, kelembagaan investor dengan 

kepemilikian dalam waktu yang singkat atas saham-saham di 

berbagai perusahaan positif mempengaruhi dispersi 

pembayaran sedangkan investor institusional yang memiliki 

waktu kepemilikan saham yang panjang, negatif 

mempengaruhi dispersi dalam membayar gaji. 

Kemudian (Mueller  et  al . , 2013) memberikan bukti 

empiris untuk dengan mengungkapkan manfaat dinamika 

kelembagaan perusahaan kepemilikan dan eksplorasi inovasi. 

Dalam kontek ini dibedakan antara kondisi dinamika 

kelembagaan yang mempengaruhinya. Keberhasilan organisasi 

yang unggul berasal dari eksplorasi dan eksploitatif inovasi 

melalui (a) ketersediaan sumber daya dan (b) sikap terhadap 

inovasi dan kesediaan stakeholder untuk mengalokasikan 

sumber daya untuk kedua jenis inovasi. Hasil menunjukkan 

bahwa budaya nasional memiliki dampak yang kuat pada 

keberhasilan eksplorasi inovasi, sedangkan penghindaran 

ketidakpastian mempengaruhi inovasi eksploitatif. Masih 

menurut (Mueller  et  al . , 2013) bahwa kondisi sosial ekonomi 

sama-sama penting untuk keberhasilan kedua jenis inovasi. 

Namun demikian eksplorasi dan eksploitatif memerlukan 

pengaturan kelembagaan yang berbeda bagi kinerja 

perusahaan.  

Lebih lanjut (Lavie  e t  al . , 2010) menggali bagaimana 

tekanan lingkungan seperti dinamika keluarga, guncangan, dan 

intensitas kompetitif, sejarah organisasi sumber daya, struktur 

organisasi, budaya, usia, dan ukuran, bersama-sama dengan 

kecenderungan manajerial dapat mengarahkan organisasi agar 

lebih baik melalui eksplorasi maupun eksploitasi. 

Keseimbangan antara eksplorasi dan eksploitasi dalam kondisi 

tertentu memunculkan ketegangan dalam perusahaan yang 

segera diseimbangkan secara kontekstual, melalui pemisahan 

organisasi, pemisahan batas waktu atau pemisahan domain 

(ranah). Dengan demikian maka eksplorasi dan eksploitasi 

diharapkan dapat menghasilkan manfaat yang khas. 

Perubahan komunikasi, transportasi, dan luas ekspansi 

pasar yang efektif mendukung perusahaan dengan cakupan 
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bisnis multiproduk (konglomerasi), menjadi akar dari dinamika 

keluarga. Pada sisi lain terjadi bias keluarga terhadap 

kepemilikan tunggal dapat mengurangi sebagian karena 

beberapa praktek warisan lama tidak merata, perlakuan 

terhadap wanita dan anak sulung secara ketat. Transisi ditandai 

dengan 5 tahap yaitu: 1) akumulasi dorongan pengembangan 

secara berkelanjutan, 2) pemicu sebagai alarm, 3) pelepasan 

diri dari peran, 4) menggali alternatif, 5) berbagai pilihan untuk 

mengambil keputusan. Kesiapan perubahan dinamika keluarga 

yang paling sering terjadi dipicu oleh sebuah peristiwa atau 

tindakan karena akumulasi tekanan, serta adanya sistem yang 

memiliki kesempatan membuat perubahan mendasar melalui 

keselarasan dengan sumber daya, lingkungan, dan tujuan 

(Gersick  e t  al . , 1997). 

Temuan dari (Lines, 2004) menunjukkan adanya 

hubungan positif antara partisipasi dan pencapaian tujuan dan 

komitmen organisasi, dan hubungan negatif yang kuat dengan 

resistensi. Hasil kajian tersebut juga menunjukkan bahwa efek 

dari partisipasi yang dikelola oleh kompatibilitas perubahan 

dengan budaya organisasi dan tujuan perubahan pribadi dapat 

diterima secara beriringan. Menariknya bahwa keadilan 

prosedural yang tampaknya menyiratkan bahwa dapat 

mengesampingkan keadilan distributif dalam menciptakan 

reaksi dari mereka yang terkena dampak perubahan. 

Selanjutnya ketika budaya kompatibilitas perubahan rendah, 

efek dari partisipasi lebih tinggi. Menurut (Lines, 2004), salah 

satu alasan yang mungkin adalah bahwa perubahan yang 

melibatkan berbagai pekerjaan akan lebih kompleks,dan 

menuntut keterampilan baru dari penerima perubahan. Hal ini 

lebih mudah dilakukan dalam konteks tingkat partisipasi yang 

tinggi karenapartisipasi memungkinkan lebih banyak interaksi 

antara agen perubahan dan penerima perubahan,daripada 

pendekatan yang lebih otokratis berubah. Juga perbedaan 

antara perubahan agen dan penerima perubahan menjadi kabur, 

sebagai penerima perubahan lebih mungkin untuk 

berpartisipasi dalam pengembangan perubahan itu sendiri. 
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Berdasarkan hasil kajian diatas, maka variabel 

kontekstual untuk menguji fitur kontekstual di lingkungan 

kerja pada kreativitas tim dan menjelajah implikasi manajerial. 

Demikian juga efek dari keragaman tim, berbagai konflik, dan 

kelompok kohesi terhadap kinerja kreatif. Selain itu, terdapat 

cara efektif yang dibutuhkan untuk menjaga faktor positif, 

menghilangkan faktor negatif, dan mengendalikan faktor ragu-

ragu pada lingkungan bekerja untuk mendorong ide-ide yang 

lebih kreatif dalam kelompok. 
 

E. Dinamika Keluarga pada Kinerja Manajerial 

Craig dan Moores (2005) memfokuskan kajian terhadap 

variabel keuangan, inovasi dan pembelajaran, pelanggan dan 

proses internal, bagaimana pengaruhnya terhadap 

pengembangan bisnis melalui praktek manajemen, dan 

perencanaan suksesi yang menjadi dinamika penting bisnis 

milik keluarga. Kajian tersebut menyoroti bagaimana bisnis 

keluarga dapat meningkatkan kinerja manajemen yang 

mencakup fokus bisnis keluarga dan keterkaitan esensi dari 

bisnis keluarga terhadap nilai-nilai dan visi pendiri. 

Selanjutnya hubungan dinamika keluarga dengan 

strategi bisnis dapat ditelusuri dari hasil kajian (Van Auken dan 

Werbel, 2006) dimana kelangsungan hidup bisnis keluarga 

komitmen tergantung pada suami-istri. Keputusan terhadap 

strategi memulai bisnis tidak hanya tergantung pada analisis 

kesempatan, tetapi juga pada sejauh mana pasangan seseorang 

berbagi visi bersama tentang tujuan, risiko, dan manfaat bisnis. 

Model dan hipotesis diuji dalam kajian empiris ini, pada 

anteseden dan konsekuensi dari komitmen suami-istri terhadap 

perusahaan keluarga. Model menggambarkan dampak potensial 

dari komitmen suami-istri pada kinerja keuangan bisnis 

keluarga. Komitmen suami-istri terhadap perusahaan 

merupakan variabel yang mempengaruhi kinerja bisnis. 

Dimana komitmen pasangan yang secara psikologis dilakukan 

untuk bisnis menjadi aset utama dalam mengatasi kesulitan 

selama tahap awaloperasi.Selanjutnya (Short  e t  al . , 2009) 

memberikan penekanan terhadap orientasi kewirausahaan 
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dalam perusahaan keluarga, dan mengkaji perbedaan antara 

perusahaan keluarga dan perusahaan non keluarga melalui 

dimensi orientasi kewirausahaan, otonomi, agresivitas 

kompetitif, inovasi, proaktif, dan pengambilan risiko. Hasil 

kajian menunjukkan bahwa perusahaan keluarga konsisten 

terhadap orientasi kewirausahaan untuk semua dimensi pada 

perusahaan non keluarga kurang konsisten pada dimensi 

otonomi, proaktif, dan pengambilan risiko. 

Terkait dengan dinamika keluarga sebuah kerangka c o -

pre ne uri al  yang khas untuk memperhitungkan potensi bergerak 

dari satu struktur ke struktur yang lain dari waktu ke waktu 

sebagai perubahan hidup dan tekanan pasar tenaga kerja yang 

diperlukan. Secara khusus, dimensi kepemilikan dan 

pengelolaan dikemukakan untuk memahami keterkaitan antara 

dinamika perusahaan dengan pengambilan risiko. Setiap 

keputusan tentang strategi usaha baru terhadap dinamika 

keluarga yang berhubungan dengan gaya hidup, penghasilan, 

tuntutan keluarga, perawatan anak, dan perubahan karir, 

dengan tuntutan pengambilan risiko. Dalam prespektif ini 

strategi membuka bisnis baru menjadi tanggung jawab dari 

pasangan co-preneurial yang memotivasi diri dengan orientasi 

hidup yang ada kaitannya dengan mereka, (Fletcher, 2010). 

Usulan konsep secara substantif dari (Astrachan et  al . , 

2002) melalui metode alternatif untuk menilaisejauh 

manapengaruh dinamika keluarga pada setiap perusahaan, 

memungkinkan pengukuran dampak keluarga pada kinerja 

seperti keberhasilan, kegagalan, strategi, dan operasi. Metode 

ini diusulkan, memanfaatkan standar instrumen; f ac t or - powe r , 

e x pe ri e nc e  and c ul t ure  (F-PEC) memungkinkan penilaian 

pengaruh keluarga pada skala yang kontinyu daripada 

membatasi penggunaannya sebatas variabel kategoris. F-PEC 

yang terdiri dari tigasub-skala: kekuatan, pengalaman, dan 

budaya. 

Lebih lanjut (Pattillo dan Soderbom, 2000) memberikan 

bukti sikap manajer di perusahaan manufaktur Ghana 

menghadapi lingkungan yang sangat berisiko. Perusahaan 

melakukan berupaya mengelola risiko ini dengan melakukan 
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produksi, masukan, dan strategi investasi yang dirancang untuk 

menurunkan variabilitas laba melalui strategi t rade - of f  terhadap 

keuntungan yang lebih rendah. Manajer menolak menghadapi 

risiko yang tinggi dan berusaha agar kelancaran keuntungan 

terjaga walaupun tingkat keuntungan lebih rendah. Komponen 

khusus yang dirancang untuk mengukur sikap risiko manajer 

digunakan pendekatan eksperimental perjudian dengan hadiah 

uang yang sesungguhnya. Estimasi keuntungan dan fungsi 

varians keuntungan sebagai kontrol prediksi. Manajer menolak 

menghadapi risiko yang tinggi dengan tingkat keuntungan yang 

lebih rendah walaupun variabilitas tingkat keuntungan rata-rata 

lebih rendah.  

Secara lebih lugas (Smith, 2007) menelisik perbedaan 

startegi dan implementasinya melalui tim manajemen antara 

keluarga dan perusahaan non-keluarga pada industri yang 

bervariasi. Hasil studi tidak mendukung proposisi bahwa bisnis 

keluarga umumnya memiliki perbedaan ukuran tim manajemen 

yang kecil. Bahkan pada industri perdagangan ritel merupakan 

satu-satunya industri di mana ada perbedaan yang signifikan 

antara kedua kelompok. Hasil kajian menunjukkan tim 

manajemen perusahaan keluarga dalam industri ini cenderung 

lebih besar, dengan ukuran dan usia perusahaan relatif sama. 

Keputusan implementasi sebagai variabel independen sebagai 

perbedaan manajerial antara bisnis keluarga dan non keluarga 

umumnya kurang. Di sisi lain, ukuran perusahaan juga sebagai 

variabel independen yang dominan dimana terdapat perbedaan 

yang signifikan antara mikro/ perusahaan kecil dan perusahaan 

menengah daripada antara perusahaan keluarga dan 

nonkeluarga. 

Secara empiris (Choet dan Xiangkang, 2009) 

memberikan bukti praktek manajemen melalui kekuasaan 

CEO. Kemampuan untuk menegosiasikan struktur kompensasi 

yang diterima melalui kontrak yang dikaitkan dengan kinerja 

perusahaan dimana relasi kekuasaan dengan kinerja sangat 

bergantung pada gaji atau upah berbasis saham. Hal tersebut 

menunjukkan bahwa, kekuatan manajerial ternyata memiliki 

relevansi yang jelas serta dapat menegaskan hubungan antara 
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kekuasaan dan uang yang terintegrasi dengan tata kelola 

perusahaan.  

Eksplorasi efek dari organisasi, proses, produk, dan 

inovasi pemasaran pada aspek yang berbeda dari kinerja 

perusahaan, inovasi, produksi, pasar, dan kinerja keuangan, 

berdasarkan studi empiris yang meliputi 184 manufaktur 

perusahaan di Turki yang dilakukan oleh (Gunday e t  al . , 2011) 

mencoba memperkuat model konseptual yang berimplikasi 

terhadap manajerial melalui variabel inovasi. Sebuah kerangka 

teori diuji secara empiris mengidentifikasi hubungan inovasi 

dan kinerja perusahaan melalui analisis terintegrasi inovasi 

dengan kinerja. Hasil menunjukkan efek positif dari inovasi 

terhadap kinerja perusahaan pada industri manufaktur. Oleh 

karena itu manajer perusahaan harus menempatkan perhatian 

tambahan pada inovasi sebagai instrumen penting untuk 

mencapai daya saing yang berkelanjutan. Peningkatan kinerja 

inovatif bergantung pada tingkat implementasi inovasi. 

Perusahaan dengan sumber daya yang memadai untuk 

meningkatkan kemampuan inovatif dapat meningkatkan 

kinerja produksi yang signifikan dan pasar mereka, jika mereka 

mendorong dan menerapkan tingkat kegiatan inovasi tinggi. 

Hal ini karena indikator kinerja pasar seperti penjualan, ekspor 

dan pangsa pasar didukung oleh jenis inovasi dilakukan. 

Temuan lain dari (Gunday e t  al . , 2011) mengungkapkan bahwa 

semua jenis inovasi individu kurang positif dan bermakna bila 

dikaitkan dengan beberapa aspek kinerja perusahaan. Namun 

demikian inovasi organisasi memainkan peran mendasar bagi 

kemampuan inovatif karena memiliki koefisien regresi terbesar 

dengan inovasi organisasi. Kinerja inovatif tidak hanya 

menyiapkan lingkungan yang cocok untuk jenis inovasi 

lainnya, tetapi juga memiliki dampak yang kuat dan langsung 

terhadap kinerjainovatif. 

Kemudian (Lee, 2006) mengonfirmasi bahwa dinamika 

keluarga pada perusahaan keluarga mendorong kinerja yang 

lebih tinggi dan pertumbuhan pendapatan dari waktu ke waktu 

dan lebih menguntungkan ketika anggota keluarga pendiri 

terlibat dalam manajemen. Meskipun bukti yang relatif stabil 
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dalam pekerjaan antara perusahaan keluarga selama jangka 

panjang adalah lemah, data dari resesi terbaru mendukung 

peran keluarga pendiri bermain dalam menjaga stabilitas kerja 

di pasar sementara bisnis berada pada titik balik yang menurun. 

Karakteristik unik berupa kepercayaan yang tinggi dan 

komitmen, akan dapat mengakibatkan lebih besar efisiensi dan 

profitabilitas yang lebih tinggi daripada bisnis dimiliki oleh 

pemegang saham yang beragam. Namun demikian pada sisi 

lain dinamika keluarga terdapat potensi konflik antara keluarga 

dan pengelola yang dapat menghambat kinerja perusahaan.  

Terkait dengan keterlibatan keluarga sebagai faktor 

penting dinamika keluarga, (Chua  et al. , 1999) memperkaya 

bukti bahwa keterlibatan keluarga dalam bisnis membuatnya 

unik. Keterlibatan ini biasanya dikategorikan dalam hal 

kepemilikan dan manajemen. Terdapat perbedaan penafsiran 

antara sebuah perusahaan yang dimiliki dan dikelola oleh 

keluarga inti, dimana komponen-komponennya belum 

menangkap esensi yang terdiri dari visi yang dimiliki 

perusahaan dengan keluarga atau sekelompok kecil keluarga 

dan niat dominan untuk membentuk dan mengejar visiini, 

berpotensi dilanjutkan oleh generasi dari keluarga yang sama 

atau kelompok kecil keluarga. Oleh karena itu bukti emprik 

dapat lebih menangkap esensi daribisnis keluarga dan 

menggabungkan semua variasi populer keterlibatan keluarga 

sebagai komponen keterlibatan keluarga belum mampu 

kesiapan perusahaan keluarga untuk menyiapkan suksesi dan 

profesionalisasi. 

Kemudian (Kotey, 2005) menyodorkan bukti dinamika 

keluarga pada perusahaan kecil dan menengah (UKM) dimana 

ditegaskan adanya preferensi umum di kalangan UKM 

pemilik-manajer untuk membatasi pertumbuhan dari 

perusahaan mereka agar dapat mempertahankan kepemilikan 

dan control dalam jangka panjang. Preferensi yang kuat dari 

pemilik perusahaan kecil meskipun mereka didorong untuk 

tumbuh setelah transit melalui tahap pertumbuhan awal, masih 

terbatas karena kepemilikan mayoritas dan kontrol oleh 

pemilik-manajer bertahan dengan praktek manajemen informal. 
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Situasi berubah di tingkat perusahaan menengah di mana 

persentase pemilik keluarga dan non-keluarga menginginkan 

pertumbuhan yang meningkat. Manajemen yang efektif 

mengiringi pertumbuhan adalah dengan menerapkan praktek 

manajemen yang lebih formal. Bukti tersebut di dukung oleh 

(Wee dan Ibrahim, 2012). 

Sementara itu (Smith, 2007) tidak mendukung proposisi 

bahwa bisnis keluarga memiliki tim manajemen yang terbatas. 

Hasil kajian menunjukkan tim manajemen perusahaan keluarga 

dalam industri cenderung lebih besar, bukannya lebih kecil, 

dibandingkan perusahaan non-keluarga dengan ukuran dan 

umur perusahaan yang dapat di pertanggungjawabkan. Hal ini 

menunjukkan bahwa dinamika perusahaan keluarga pasti 

terjadi karena bukan kelompok yang homogen dan 

karakteristik manajerial dan perilaku juga bervariasi sesuai 

dengan lingkungan industri.  

Selanjutnya (Doshi  e t . al . , 2013) dalam lingkup yang 

lebih luas mendalilkan bahwa dinamika yang berasal dari 

eksternal dengan mengeksplorasiorganisasi melalui sikap 

menolak atau menyetujui adanya kelembagaan baru dengan 

terbinya peraturan keterbukaan informasi. Ketika diungkapkan 

tentang kinerja organisasi, karakteristik organisasi tertentu 

memperkuat tekanan untuk meningkatkan keterbukaan 

informasi. Terdapat bukti empiris bahwa ukuran besaran 

perusahaan, manajer, dan pembuat kebijakan berpengaruh 

terhadap peningkatan kinerja. 
 

F. Kapabilitas Tatakelola Lunak pada Kinerja Manajerial 

Coltman et  al . , (2011) mencoba menghubungkan 

kinerja manajerial dengan praktik manajemen yang 

berhubungan dengan pelanggan dengan dukungan infrastruktur 

dan piranti lunak teknologi informasi (TI). Kajian tersebut 

memberikan tiga kontribusi yaitu: (1) bagaimana mengukur 

dampak TI, (2) peran spesifik TI benar-benar mendukung 

program untuk mengelola hubungan dengan pelanggan 

( c ust ome r re l at i onshi p manage me nt -CRM), dan (3) kontribusi 

program CRM terhadap kinerja manajerial.  
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Kemudian (Schwepker Jr dan Good, 2013) menemukan 

hubungan diantara variabel variabel kepemimpinan 

transformasional dari manajer, kepercayaan dalam organisasi, 

penghakiman moral dan kinerja penjualan kelas dunia melalui 

panduan strategis organisasi, serta alat-alat manajerial yang 

dapat membantu kinerja penjualan. Ketika menghubungkan 

kepemimpinan transformasional dan kepercayaan dalam 

organisasi, manajer dapat menunjukkan perilaku 

transformasional yang kuat dengan verbalisasi visi, 

memberikan model perilaku dan memelihara tujuan kelompok 

dan memberikan kepercayaan kepada penjual. Hal ini 

mengindikasikan bahwa manajemen sengaja membangun 

kepercayaan dengan pertemuan secara teratur membahas 

penjualan, dan latihan sebagai pembinaan individu untuk 

menunjukkan peluang.  

Selanjutnya (Parnell dan Dent, 2009) menyelidiki lebih 

mendalam praktik manajemen yang berkaitan dengan peran 

keberuntungan dan kinerjaorganisasi. Melalui desain kajian 

eksplorasi, temuan kajian menggaris bawahi bahwa peran 

manajer dalam melihat peran keberuntungan, ikut bermain 

pada kinerja manajerial. Hubungan positif antara tingkatan 

manajemen dan peran keberuntungan dalam kinerja manajer 

menunjukkan bahwa manajer yang mengetahui sumber daya 

dan atribut perusahaan, semakin mengecilkan peran 

keberuntungan dalam mewujudkan kinerja. 

Melalui prespektif tim manajemen puncak (TMT-t op 

manage me nt  t e am ), (Auden  e t  al . , 2006) menguji proposisi tim 

manajemen puncak adalah unit studi yang cocok karena 

berdampak terhadap kinerja mereka. Hasil kajian menunjukkan 

bahwa terdapat korelasi signifikan antara karakteristik 

demografi TMT dan kinerja manajer. Kajian ini menyimpulkan 

bahwa hubungan antara usia dan heterogenitas TMT terhadap 

kinerja perusahaan, karena keduanya signifikan dan positif. 

Hasil kajian ini juga menunjukkan hubungan positif antara TM, 

latar belakang fungsional dan kinerja manjerial.  

Melalui kajian dengan sampel besar sekitar dari 41.600 

karyawan di semua tingkatan dari 30 instansi di Amerika 
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Serikat (USMS, 2009) memberikan bukti temuan bahwa 

praktik manajemen yang mendorong kinerja manajerial, 

dipengaruhi oleh faktor kunci keterlibatan karyawan. Melalui 

perbandingan empat lembaga dengan persentase keterlibatan 

karyawan tertinggi dibandingkan dengan lembaga yang 

keterlibatan karyawan dengan persentase terendah. Setiap 

praktik manajemen dengan kinerja positif ditunjukkan dengan 

(misalnya, pemimpin senior berkomunikasi secara terbuka dan 

jujur dengan karyawan, karyawan merumuskan tujuan kinerja) 

yang digunakan lebih luas dilembaga dengan keterlibatan 

karyawan tinggi dari pada dilembaga dengan keterlibatan 

karyawan rendah. Bukti temuan ini juga didukung oleh temuan 

(Gruman dan Saks, 2011). 

Temuan yang relevan lain tentang kemampuan manajer 

dalam menggerakkan keterlibatan karyawan yang berlatar 

belakang kebangsaan Inggris dan Belanda melalui Se rv ant  

Le ade rshi p Surv e y  (SLS). Hasilnya adalah ukuran delapan 

dimensi yaitu penyesuaian diri, memaafkan, keberanian, 

pemberdayaan, akuntabilitas, keaslian, kerendahan hati, dan 

pelayanan. Instrumen SLS dapat digunakan untuk menetapkan 

pengaruh kepemimpinan yang melayani pada individu dan 

organisasi. Temuan ini menjadi penting dalam rangka untuk 

memperingatkan organisasi perlunyabersikap terbuka terhadap 

kebutuhan dan keinginan karyawan, mengakui nilai dan 

prestasi mereka, memberikan ruang kepada karyawan untuk 

mengekspresikan melayani organisasi sehingga membuat 

karyawan merasa bertanggung jawab terhadap pekerjaan 

mereka (Van Dierendonck dan Nuijten, 2011).  

Dalam kaitan dengan kebebasan karyawan (Yarrington  

e t  al . , 2007) memberikan bukti lain melalui kajian besaryang 

terhadap manfaat serikat pekerjadapat memberikan kontribusi 

terhadap organisasi melalui hubungan baik serikat pekerja-

manajemen. Kajian ini dilakukan dengan mewawancarai 

manajer dan pengurus serikat untuk mengeksplorasi aspek 

sentral dari hubungan baik. Terungkap bahwa terdapat lima 

faktor internal utama yang mempengaruhi hubungan keduanya 
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yakni; kepercayaan, komunikasi, suara karyawan, menghormati 

aturan hubungan, dan kredibilitas profesional dari manajer.  

Selanjutnya kajian yang dilakukan oleh (Ehtesham  et  

al . , 2011) yang bertujuan mengetahui hubungan antara budaya 

organisasi dan kinerja manajerial. Hasil kajian menunjukkan 

bahwa kemampuan beradaptasi dengan misi organisasi 

memiliki nilai-nilai positif yang signifikan berkorelasi terhadap 

kinerja manajerial. 
 

G. Perilaku Proorganisasi pada Kapabilitas Tatakelola Lunak  

Inovasi sebagai proses yang kompleks pada organisasi 

yang melibatkan individu, kelompok, dan pertimbangan 

organisasi sebagai anteseden dieksplorasi oleh (Wallace  e t  al . , 

2013) dengan melakukan pengujian terhadap model multilevel. 

Mediator dikelola dengan mengintegrasikan konstruk dan 

ditemukan bahwa anteseden individual dan tingkat grup tidak 

langsung berpengaruh terhadap inovasi. Hal ini sejalan dengan 

konsep Se l f  De t e rme ne ti on The ory  (SDT) yang dikenalkan oleh 

(Ryan dan Deci, 2000) yang menyatakan bahwa fokus dan 

iklim keterlibatan karyawan berinteraksi untuk meningkatkan 

inovasi. Secara khusus, fokus regulasi (promosi dan 

pencegahan) dan iklim keterlibatan karyawan keduanya 

memiliki hubungan tidak langsung dengan inovasi yang 

dimediasi oleh pengembangan. Hubungan positif antara fokus 

promosi dan inovasi melalui pengembangan menjadi lebih 

positif dengan kehadiran iklim keterlibatan karyawan yang 

tinggi. Hasil ini menunjukkan bahwa individu-individu yang 

memiliki fokus yang tinggi dan tertanam dalam konteks 

organisasi dengan tingkat keterlibatan karyawan yang tinggi di 

tempat kerja akan menghasilkan tingkat inovasi yang lebih 

tinggi. 

Lebih lanjut (Brummelhuis  e t  al . , 2010) memperluas 

konteks proorganisasi melalui penyelidikan terhadap perilaku 

menolong. Untuk memperkaya tingkat keterlibatan keluarga 

atau konflik dan perilaku membantu tim yang secara eksplisit 

di periksa melalui mekanisme bagaimana karakteristik keluarga 

berhubungan dengan perilaku menolong. Ditemukan beberapa 
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hubungan yang positif antara keterlibatan keluarga danperilaku 

kesediaan membantu dalam tim. Hasil kajian menunjukkan 

bahwa kesediaan melakukan perawatan di dalam rumah 

ternyata dapat membantu perilaku kesediaaan menolong 

anggota tim. Bagi orang tua yang dapat memperkaya efek 

padaperilaku membantu, melalui peningkatan pemenuhan 

keterampilan. Secara khusus, kemitraan dalam rumah tangga 

yang mendukung dan membantu pekerjaan rumah tangga dan 

jarang terjadi konflik berkontribusi membantu perilaku di 

tempat kerja, melalui peningkatan pemenuhan dan mengurangi 

pembuangan energi. Selain itu, melakukan pekerjaan rumah 

tangga memungkinkan anggota tim untuk mengembangkan 

keterampilan yang berguna seperti keterampilan interpersonal 

dan kesabaran.  

Selain itu (Brummelhuis  e t al ., 2010) melanjutkan, 

bahwa untuk memperoleh motivasi dan energi dari pasangan 

dan anak-anak mereka yang bermanfaat meningkatkan perilaku 

membantu di tempat kerja. Karyawan dapat memperoleh 

sumber daya dari kehidupan keluarga dan memfasilitasi hasil 

pekerjaan pada organisasi. Hasil studi menetapkan bahwa 

anggota tim dapat memperoleh pemenuhan dan keterampilan 

dari kehidupan keluarga mereka yang memfasilitasi perilaku 

menolong dalam tim. Selain efek memperkaya, kami juga 

menemukan dukungan bagi pendekatan konflik,yang 

menyatakan bahwa keterlibatan keluarga dapat menurunkan 

hasil pekerjaan karena tekanan waktu dan menguras energi. 

Selain meningkatkan keterampilan keluarga, melakukan 

pekerjaan rumah tangga juga terkait dengan lebih banyak 

pembuangan energi dan menurunkan perilaku menolong. 

Kemudian Ng dan Feldman (2010) melalui hasil studi 

meta-analisis terhadap hubungan antara usia organisasi melalui 

tigakelas perilaku dalam bekerja: perilaku tugas inti, perilaku 

warga, dan perilaku kontra produktif. Analisis terhadap 350 

hasil studi empiris dengan ukuran sampel kumulatif 249.841, 

menemukan bahwa karyawan dengan masa kerja panjang 

umumnya memiliki kinerja dan peran yang lebih besar dan 

kinerja kewarganegaraan organisasi. Usia organisasi juga 
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berhubungan positif dengan beberapa perilaku kontraproduktif 

(misalnya, perilaku agresif dan adanya penyakit). Sebagian 

besar hubungan ini tetap signifikan secara statistik bahkan 

setelah mengendalikan efek usia kronologis. Diamati juga 

bahwa hubungan usia kerja dengan kinerja lebih kuat untuk 

pekerja muda, perempuan non-Kaukasia, dan untuk pekerja 

berpendidikan tinggi. Masih menurut Ng dan Feldman ( 2010) 

membuktikan lebih lanjut hubungan antara rasa memiliki 

organisasi dengan prestasi kerja. Meskipun hubungan rasa 

memiliki organisasi dengan prestasi kerja yang positif secara 

umum kekuatan asosiasi menurun seiring meningkatnya usia 

organisasi. Ditemukan bahwa hubungan umum 

organisasikepemilikan dengan kinerja tugas inti dan kinerja 

kewarganegaraan organisasipositif, bahkan mengendalikan 

masa kerja. Pada saat yang sama, hubungan kepemilikan 

organisasi dengan berbagai dimensi kinerja tidak seragam kuat, 

seragam positif, atau konsisten di seluruh kelompok penilai 

kinerja. Dengan demikian, organisasi harus menyadari fakta 

bahwa memotivasi dan mempertahankan pekerja lama tidak 

saja dari dirinya sendiri untuk meningkatkan keseluruhan 

produktivitas organisasi.  

Selanjutnya (Stewart  e t . al . , 2011) melakukan kajian 

dengan menunjukkan bahwa kepemimpinan manajer tingkat 

individu secara konsisten terkait dengan perbaikan pada sikap 

kerja dan kinerja. Kepemimpinan diri tidak berlaku universal 

dan menguntungkan padasetiap tingkat tim. Fokus padafaktor-

faktor kontekstual yang mempengaruhi hubungan dengan tim 

dengan tingkat kepemimpinan diri. Temuan lain yang muncul 

dari telaah literatur adalah interaksi kritis antara kepemimpinan 

diri dan kepemimpinan eksternal. Memberdayakan 

kepemimpinan bersama telah terbukti menjadi kekuatan 

pentingmempengaruhi kepemimpinan dirisecara internal. 

Dengan demikian, kepemimpinan diri tidak dianggap sebagai 

pengganti namun sebagai pelengkap kepemimpinan eksternal. 

Sifat pemimpin eksternal tidak bisa berubah, namun dukungan 

dan bantuan eksternal terus diperlukan.  
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Kemudian (Mehta  e t  al . , 2009) menguji hubungan 

antara orientasi tujuan tim, pengaturan diritaktik tim, 

perencanaan tim, dan kinerja tim melalui supervisi,yang 

diujikan kepada 91 tim mahasiswa yang terlibat dalam 

kompleks keputusan membuat tugas-tugas yang membutuhkan 

kemampuan analisis. Hasil yang diperoleh menunjukkan 

bahwa orientasi tujuan kinerja membuktikan kinerja tim, tetapi 

tidak pada tujuan pembelajarantim. Namun pembelajaran tim 

mempengaruhi kinerja melalui dampaknya terhadap 

perencanaan tim. Implikasi dari hasil ini dibahas terkait 

peningkatan kinerja tim dengan menekankan perencanaan tim 

dan kinerja tim. Hasil menunjukkan bahwa hubungan antara 

orientasi tujuan tim, pengaturan diri tim, dan kinerja tim paralel 

pada tingkat individu yang membuktikan peran penting kinerja 

tim, orientasitujuan dan perencanaan tim.  

Lebih lanjut (Gino dan Ariely, 2011) menyatakan 

bahwa kreativitas menjadi aspirasi bagi individu, organisasi, 

dan masyarakat. Kepribadian kreatif dan kreativitas menjadi 

perhatian bagaimana meningkatkan motivasi individu untuk 

berpikir di luar kotak namun mengarah pada meningkatnya 

motivasi dan perilaku yang tidak etis. Hasil kajian 

menunjukkan bahwa peserta dengan kepribadian kreatif 

memiliki skor penyimpangan tinggi dan cenderung menipu. 

Kreativitas adalah prediktor yang lebih baik dari perilaku yang 

tidak etis. Peserta yang unggul untuk berpikir kreatif lebih 

mungkin untuk berperilaku tidak jujur karena motivasi 

kreativitas mereka dan kemampuan yang lebih besar untuk 

membenarkan perilaku tidak jujur mereka. Studi lapangan 

secara konstruktif mereplikasi efek ini dan menunjukkan 

bahwa individu yang bekerja diposisi yang lebih kreatif juga 

memiliki moral yang lebih fleksibel.  

Sementara pendapat Miller dan Lee, (2001) bahwa 

proses pengambilan keputusan yang dirancang dengan baik 

memiliki dampak yang paling positifpada kinerja keuangan 

perusahaan bila dilakukan oleh tenaga kerja yang mampu, 

termotivasi dan berdedikasi. Kajian sebelumnya telah 

menetapkan bahwa tenaga kerja dapat dikembangkan melalui 
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organizationôs commitment to its employees (OCE) dalam 

bentuk pelatihan dan kompensasi yang cukup, keadilan,dan 

pertimbangan pribadi yang bermakna.Temuan kajian ini 

menjelaskan bahwa OCE akan meningkatkan kinerja keuangan 

sepanjang mampu meningkatkan kualitas proses pengambilan 

keputusan yang menekankan pengolahan informasi yang 

cukup, kolaborasi, dan inisiatif. Kajian pada perusahaan Korea 

secara khusus ditemukanasosiasi positif antara ret urn on asse t  

dan interaksi dan antara OCE dengan pengolahan informasi, 

kolaborasi, dan inisiatif.  

Untuk mengetahui pengaruh pada kepuasan karyawan 

dengan sistem pengelolaan sumber daya manusia (HRM-

human re sourc e  manage me nt ) dan komitmen afektif pada 

organisasi. Dalam kaitan ini (Yu dan Egri, 2005) mengkaji 

dengan pembiayaandari patungan Sino-Jerman dan perusahaan 

milik negara di Cina. Karyawan pada perusahaan patungan 

ditemukan signifikan lebih puas dengan praktek HRM pada 

organisasi mereka dari pada karyawan di perusahaan milik 

negara. Pada gilirannya, kepuasan karyawan terhadap praktek 

HRM ditemukan memiliki pengaruh yang lebih signifikan 

terhadap komitmen afektif pada usaha patungan daripada di 

perusahaan milik negara. Nilai budaya dan persaan manusia 

Cina ditemukan menjadi anteseden komitmen afektif karyawan 

tetapi kepuasan karyawan pada praktek HRM hanya ditemui 

pada beberapa perusahaan milik negara. 

Integrasi dua perspektif yang berbeda dari disiplin ilmu 

pengembangan sumber daya manusia dan manajemen/perilaku 

organisasi dicoba diselidiki oleh (Song dan Kolb, 2013). 

Meskipun perhatian telah banyak diberikan terhadap dampak 

dari faktor yang berkaitan dengan iklim budaya pembelajaran 

organisasi dan faktor hasil kinerja organisasi, namun kurang 

perhatian pada bagaimana proses, khususnya penciptaan 

pengetahuan. Hal tersebut dapat mempengaruhi penciptaan 

pengetahuan yang berpengaruh terhadap kinerja organisasi. 

Hasil analisis SEM dari model struktural alternatif, bahwa 

proses penciptaan pengetahuan memiliki efek mediasi 

pembelajaran budaya organisasi dalam memprediksi tingkat 
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persepsi peningkatan kinerja keuangan organisasi. Dampak 

langsung dari pembelajaran organisasi dan penciptaan 

pengetahuan terhadap persepsi kinerja keuangan, ditemukan 

tidak signifikan. Lebih lanjut (Song dan Kolb, 2013) 

menyatakan bahwa proses penciptaan pengetahuan dan tingkat 

persepsi pengetahuan yang berhubungan dengan kinerja 

organisasi ditemukan memainkan peran mediasi dalam 

memprediksi pengaruh budaya pembelajaran organisasi pada 

tingkat persepsi perbaikan kinerja keuangan organisasi. 

Meskipun hal ini tidak berarti bahwa kita harus mengurangi 

pengaruh budaya pembelajaran organisasi terhadap kinerja, hal 

itu berarti bahwa harus dipertimbangkan kembali pentingnya 

peran proses penciptaan pengetahuan. Hasil ini memperkuat 

kebutuhan untuk mengkaji bagaimana proses dan praktek 

secara langsung dan tidak langsung yang mempengaruhi hasil 

pembelajaran organisasi. Dampak langsung dari pembelajaran 

organisasi terhadap proses penciptaan pengetahuan adalah dua 

kali lebih kuat daripada dampak langsung pada kinerja 

pengetahuan.  

Dalam kaitan ini (Bhattacharya  e t  al . , 2005) 

menyelidiki fleksibilitas komponen-komponen sumber daya 

manusia ( human re sourc e -HR) dan hubungannya dengan 

potensi mereka untuk meningkatkan kinerja keuangan 

perusahaan. Kajian ini menunjukkan bahwa fleksibilitas dari 

sistem HR dapat dinilai dari tiga dimensi: keterampilan, 

perilaku, dan fleksibilitas praktik HR. Analisis faktor 

eksplorasi menunjukkan masing-masing komponen indeks 

kinerja keuangan perusahaan, ditemukan bahwa tiga ukuran 

fleksibilitas HR secara positif terkait dengan tingkat perputaran 

penjualan, laba usaha per karyawan, dan penjualan per 

karyawan.  

Selanjutnya (Kaya dan Agca, 2009) melalui prespektif 

proorganisasi yang berasosiasi dengan orientasi kewirausahaan 

manajer di perusahaan dengan dimensi; inovasi, proac t i v e ne ss , 

dan pengambilan risiko dapat diterapkan sebagai penjelas 

perilaku perusahaan Turki yang menanamkan modal asing 

langsung (FDI-foreign direct investment) di luar negeri. Salah 
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satu temuan penting kajian ini adalah bahwa dua dimensi 

orientasi kewirausahaan manajer yaitu inovasi dan proaktif 

positif, signifikan mempengaruhi kinerja Foreign Equity 

Venture (FEV).  

Pengambilan risiko juga positif mempengaruhi kinerja 

tetapi tidak signifikan. Dengan kata lain bahwa agar sukses di 

luar negeri, perusahaan-perusahaan FDI harus bertindak secara 

proaktif dan inovatif. Manajer perusahaan FDI harus 

mengidentifikasi dan memahami bagaimana mereka lebih 

inovatif dan proaktif untuk beroperasi di luar negeri. Hal ini 

membutuhkan audit manajerial dan organisasi untuk 

mengidentifikasi kemampuan manajerial dan organisasi yang 

menonjol. Manajer juga perlu membangun budaya organisasi, 

iklim dan struktur yang memberikan kesempatan kepada 

karyawan untuk berkontribusi pada kewirausahaan. Manajer 

juga perlu memindai lingkungan eksternal untuk 

mengidentifikasi perubahan dan peluang, dan mengambil risiko 

yang telah diperhitungkan untuk mendapatkan keuntungan dari 

perubahan dan peluang yang tersedia, (Kaya dan Agca 2009).  

Hasil kajian diatas memberikan bukti hubungan antara 

kreativitas dan ketidakjujuran, sebagai sisi gelap dari 

kreativitas. Hasil kajian menunjukkan bahwa ada hubungan 

antara kreativitas dan rasionalisasi. Kemampuan untuk 

berperilaku jujur mungkin dibatasi oleh kemampuan mereka 

untuk menipu dan pada saat yang sama mereka berperilaku 

sebagai individu bermoral. Sejauh kreativitas yang 

memungkinkan orang untuk berperilaku jujur dan 

merasionalisasi perilaku ini, kreativitas mungkin menjadi 

pendorong ketidakjujuran, memainkan peran yang berguna 

dalam memahami perilaku yang tidak etis. 

 

H. Perilaku Proorganisasi pada Kinerja Manajerial 

Wall  e t  al . , (2004) memberikan argumen melalui bukti 

dari validitas konvergen, sebagai ukuran kinerja subjektif. 

Hubungan antara langkah subyektif dan obyektif yang 

sistematis dari hubungan kuat antara konstruk kinerja 

manajerial yang berbeda diukur dengan metode yang sama 
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(baik subyektif atau obyektif). Temuan penggunaan praktik 

manajemen tentang pengukuran kinerja manajerial subyektif 

pada dasarnya setara dengan pengukuran kinerja objektif. 

Melalui pemeriksaan terhadap 44 hubungan antara praktik 

manajemen dan kinerja manajerial, tidak ada korelasi antara 

praktek ukuran kinerja subjektif dengan praktik yang sama 

diukur dengan kinerja obyektifsecara signifikan. Sebaliknya, 

pada 31 kasus hubungan tidak signifikan antara praktek dan 

kinerja obyektif ditemukan, 29 hubungan keterkaitan yang 

melibatkan kinerja subjektif juga tidak signifikan. Secara 

keseluruhan, ukuran kinerja subjektif menunjukkan tingkat 

keberhasilan 95%. Temuan tersebut mengonfirmasi validitas 

konvergen yang lebih kuat, dimana tindakan subjektif dan 

objektif dari kinerja manajerial selaras secara konseptual.  

Pengaruh keragaman manajer secara demografi 

terhadap kinerja manajerial ditelisik oleh (Nishii  et  al . , 2007) 

dengan menggunakan data dari 260 organisasi AS. Ditemukan 

bukti bahwa keragaman demografi manajer seniorsecara positif 

terkait dengan keragaman demografi tenaga kerja. Melalui 

penerapan praktek keragaman bagi perusahaan yang 

mengadopsiinisiatif keanekaragaman mengungguli mereka 

yang tidak melakukannya. Organisasi yang memiliki 

keragaman dengan kekuatan nyata dan pengaruh yang lebih 

mungkin memperoleh manfaat dari efek ini. Secara 

keseluruhan menunjukkan bahwa keragaman demografi 

manajemen senior dapat memiliki efek mendalam pada 

organisasi.Keragaman eselon atas dikaitkan dengan keragaman 

demografi angkatan kerja dengan bukti reproduksi homososial 

dalam organisasi, khususnya berkaitan dengan jenis kelamin 

dan ras. Selain itu, keragaman demografi manajemen senior 

juga terkait dengan penerapan praktek keberagaman, yang pada 

gilirannya berhubungan dengan kinerja manajerial dan 

keuntungan perusahaan yang tinggi. 

Kajian sebelumnya oleh (Hambrick dan Mason,1984) 

bahwa keberhasilan inisiatif keanekaragaman bergantung pada 

dukungan dari atas, dimana mekanisme psikologis memediasi 

keberagaman tim manajemensenior. Terkait dengan penilaian 
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efek dari karakteristik demografi maka top manage me nt  t e am  

(TMT) merupakan konstruksi psikologis sebagai proksi dari 

karakteristik demografi. 

Secara empiris (Choet dan Xiangkang, 2009) 

memberikan bukti praktek manajemen melaluikekuasaan CEO. 

Kemampuan untuk menegosiasikan struktur kompensasi yang 

diterima melalui kontrak yang dikaitkan dengan kinerja 

perusahaan dimana relasi kekuasaan dengan kinerja sangat 

bergantung pada gaji atau upah berbasis saham. Hal tersebut 

menunjukkan bahwa, kekuatan manajerial ternyata memiliki 

relevansi yang jelas serta dapat menegaskan hubungan antara 

kekuasaan dan uangyang terintegrasi dengan tata kelola 

perusahaan.  

Kemudian (Thomas dan Pandey, (2010) telah 

membuktikan hubungan antara kepribadian dan kinerja 

manajer. Manajer yang memiliki kinerja tinggi dianggap 

memilikiciri-cirikepribadian tertentu yang membantu 

memberikan kontribusi yang membantu mereka menjadi 

manajer yang sukses. Hasil analisis menunjukkan bahwa 

manajer berkinerja tinggi berbeda dari berkinerja rendah dan 

rata-rata pada faktor-faktor orientasi kemasa depan, optimisme 

dan orientasi tindakan. Pelaku berkinerja tinggi lebih peduli 

dengan dampak keputusan dalam jangka panjang. Mereka 

memiliki preferensi tinggi untuk mengantisipasi dan 

membayangkan skenario alternatif dimasa depan. Dan mereka 

cenderung mengambil pandangan jangka panjang dan 

perspektif strategis dari situasi sekitar mereka. Hasil pada 

faktor optimisme menunjukkan bahwa pelaku dengan kinerja 

tinggi memiliki kecenderungan bahwa semua peristiwa yang 

diperintahkan akan dilakukan dengan cara yang terbaik dan 

mereka cenderung untuk mengambil pandangan positif 

terhadap kehidupan dan selalumeyakinkan tentang hasil yang 

paling menguntungkan, membuat lebih. Melalui kajian 

(Rastogi dan Dave, 2004) yang menguji efektivitas manajerial 

top dan manajer tingkat yang lebih rendah dalam produksi dan 

pemasaran departemen dalam kaitannya dengan mereka tipe 

kepribadian dalam organisasi sektor swasta. Melalui desain 
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faktorial dengan tiga variabel independen pada dua tingkat 

masing-masing: departemen (produksi dan pemasaran), jabatan 

manajerial (tingkat atas dan tingkat yang lebih rendah), dan 

tipe kepribadian (tipe A dan tipe B). Efektivitas manajerial 

merupakan variabel dependen. Efek utama posisi manajerial 

dan tipe kepribadian ditemukan berpengaruh yang signifikan 

secara interaktif antara posisi manajerial dan tipe kepribadian 

dan antar departemen dan posisi manajerial. Sebuah interaksi 

diantara tiga jenis departemen, posisi manajerial, dantipe 

kepribadian menunjukkan efek gabungan pada efektivitas 

manajerial. 

Kemudian (Rishipal dan Jain, 2013) menggaris bawahi 

pentingnya efektifitas manajerial yang menjadi elemen penting 

pendorong kinerja manajerial sebagai pendorong keunggulan 

kompetitif untuk organisasi. Dalam konteks ini tingginya 

permintaan menyebabkan terjadi migrasi terus menerus dari 

manajer yang kompeten dari satu organisasi ke organisasi yang 

lain. Organisasi senantiasa berinvestasi untuk mempertahankan 

manajer yang kompeten dan membentuk sistem untuk 

mengembangkan kader baru manajer yang efektif. Efektivitas 

manajerial sering didefinisikan dalam hal output apa yang telah 

dicapai oleh seorang manajer. Secara umum, efektivitas 

manajerial dianggap sebagai masalah inti di bidang 

manajemen. Tujuan utama dari upaya kajian ini adalah untuk 

menganalisis perbedaan yang signifikan. 

Diantara pengelola usaha swasta dan publik pada 

efektivitas manajerial dan dimensi mereka. Hasil kajian 

menunjukkan bahwa pengelola usaha swasta ditemukan lebih 

baik pada semua dimensi diukur dan efektivitas organisasi 

secara keseluruhan. Oleh karena itu, manajer usaha swasta 

dirasakan efektivitas manajerial yang lebih baik dibandingkan 

dengan rekan mereka dari usaha publik. Meskipun terdapat 

beberapa faktor umum yang berkaitan dengan efektivitas 

organisasi secara keseluruhan pada kedua sektor, tampaknya 

akan dibayangi oleh perbedaan diantara mereka. Tampaknya 

terdapat kebutuhan untuk mengatasi berbagai kendala 

fungsional, interpersonal dan pribadiefektivitas bagi manajer 
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sektor publik. Bagi para pengelola sektor publik, kekhawatiran 

utama adalah kepemimpinan yang tidak efektif dan kurangnya 

keterampilan manajerial. Akhirnya, perbedaan diidentifikasi 

antara kedua sektor mungkin menunjukkan arah 

pengembangan yang mungkin bagi efektivitas manajerial 

dimasa mendatang di sektor publik, seperti penekanan pada 

kerja sama tim, komunikasi, resolusi konflik dan pengaturan 

tujuan, (Rishipal dan Jain, 2013). 

Selanjutnya (Gruman dan Saks, 2011) memberikan 

bukti bahwa organisasi kontemporer menempatkan penekanan 

lebih besar pada kinerja pada sistem manajemen sebagai sarana 

untuk menghasilkan tingkat kinerja manajerial yang lebih 

tinggi. Peningkatan kinerja produksi dapat dicapai dengan 

orientasi kinerjasistem manajemen untuk mempromosikan 

keterlibatan karyawan. Untuk tujuan ini, digambarkan 

pendekatan baru proses kinerja manajerial yang meliputi 

keterlibatan karyawan pada setiap tahap. Sebuah model 

keterlibatan manajemen yang menggabungkan ide-ide utama 

dengan menunjukkan sebuah perspektif baru untuk berpikir 

tentang bagaimana mengembangkan dan mengelola 

keterlibatan karyawan untuk mencapai tingkat kinerja 

pekerjaan tinggi. Kajian ini juga menggali seberapa baik setiap 

gagasan yang dibahas dalam mendorong keterlibatan dan 

kinerja diperlukan untuk mendorong struktur organisasi yang 

mendukung sistem kinerja manajerial mereka agar tercapai 

tingkat kinerja yang lebih tinggi.  

Choudhary, (2012) juga mencoba menelisik tentang 

efektivitas manajerial sebagai salah satu masalah yang telah 

menarik perhatian dari teoretisi dan praktis yang terkait dengan 

lingkungan bisnis yang kompetitif. Hal ini sangat penting 

untuk kelangsungan hidup dan pertumbuhan organisasi. Sulit 

untuk menentukan efektivitas manajerial secara konkret 

walaupun kenyataannya masih tetap sulit dipahami. Hasil 

kajian menunjukkan bahwa konstruk efektivitas merupakan 

konsep penting dalam memahami konstruk efektivitas individu.  

Dalam konteks diatas, manajer efektif tidak menyukai 

perubahan, dan lebih memilih hal-hal yang prediktabilitas, 
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ketertiban dan stabilitas,mereka umumnya tidak hanya percaya 

bahwa turbulensi di perusahaan yang bersifat sementara atau 

menyalahkan manajemen senior, dan lebih memilih untuk 

menunggu sampai hal-hal yang tenang tetapi mengakui bahwa 

perubahan dengan dampak yang tinggi sering melibatkan 

restrukturisasi operasi, bukan hanya bentuk manipulasi yang 

dangkal. Mereka mengatasi masalah besar dengan kombinasi 

urgensi, gairah, ketenangan, dan keyakinan selama masa-masa 

sulit.Tidak hanya berfokus waktu dan perhatian mereka pada 

rutinitas organisasi internal. Singkatnya, perubahan penuh 

gejolak menuntut perilaku dan tindakan baru.Kinerja 

manajerial jauh lebih penting daripada hanya memahami 

bagaimana gaya manajemen mempengaruhi efektivitas 

manajerial. 

 
I. Sikap Manajer dari Keluarga pada Kinerja Manajerial 

Sikap positif dan negatif manajer dapat berpengaruh 

terhadap kinerja manajemen. Atribut dari sikap positif berupa 

kepercayaan dan, sampai batas tertentu berupa keterlibatan. 

Sementara untuk sikap negatif berasal dari reward dan 

pengakuan yang berasal dari keadilan organisasi. Kinerja 

manajemen merupakan representasi persepsi bahwa 

manajemen dapat membantu individu dalam organisasi 

memahami bagaimana perilaku, mempengaruhi pencapaian 

tujuan organisasi, sedangkan perasaan negatif berasal dari 

pandangan bahwa untuk mencapai kinerja manajemen 

perhatian terhadap organisasi lebih besar dibandingkan dengan 

perhatian terhadap individu, Rynes e t  al . , (2002). 

Selanjutnya Work pl ac e  R e se arc h Ce nt re / WR C  

Australia, (2006) mengemukakan hasil kajiannya bahwa sikap 

manajer yang diukur melalui proksi; konsultasi kerja, 

kepercayaan manajer dan persepsi perlakuan yang adil 

dipersepsikan menjadi harapan yang tinggi oleh karyawan. 

Hasil temuan ini menunjukkan bahwa karyawan sangat 

menghargai pekerjaan yang aman dan lingkungan kerja yang 

aman. Arti penting dari hubungan antara persepsi keamanan 

kerja dan keselamatan kerja dan sikap manajer menunjukkan 
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betapa pentingnya kontrak kerja dalam hubungan 

industrial.Dalam hal pengelolaan sumber daya manusia 

manajer melakukan pemantauan dengan mekanisme penilaian 

360 derajat.Disini skema keterlibatan manajer dan karyawan 

penting, karena manajer memiliki kapasitas untuk 

mempengaruhi persepsi karyawan seluruh organisasi dan 

mendorong tingkat komitmen dan kinerja yang lebih tinggi. 

Temuan lain menunjukkan bahwa perusahaan harus 

memberikan pelatihan kepada para manajer dalam berbagai 

keterampilan komunikasi untuk menunjang kinerja manajerial. 

Kemudian (Cozzani dan Oakley, 2012) menyatakan 

bahwa terdapat hubungan antara sikap manajer, interaksi antara 

manajer dengan karyawan, kepuasan karyawan terhadap 

kepuasan pelanggan, dan antara kepuasan pelanggandengan 

kinerja manajer. Dukungan (Tsai  e t  al . , 2007), menyatakan 

bahwa terdapat hubungan posistif antara sikap karyawan dan 

sikap manajer terhadap kinerja manajer dan terhadap kinerja 

organisasi. Pengukuran tersebut secara signifikan menunjukkan 

keterkaitan dengan sikap manajer terhadap otonomi kerja dan 

reward terhadap kinerja yang dicapainya. Hal ini menunjukkan 

juga bahwa perusahaan dengan kekuatan pasar kuat akan 

memiliki lebih sikap manajer yang positif terhadap otonomi 

kerja dan reward untuk kinerja mereka. Selain itu praktek 

HRM ternyata memediasi hubungan antara kinerja organisasi 

dan sikap karyawan maupun sikap manajer terhadap 

penghargaan untuk kinerja karyawan maupun kinerja manajer. 

Hasil kajian menunjukkan bahwa hubungan antara kinerja dan 

sikap terhadap hadiah untuk kinerja bergantung pada praktek 

HRM. 

Selanjutnya (Saari dan Judge, 2004) menunjukkan bukti 

yang berkaitan dengan pemahaman sikap, kepuasan kerja 

manajer dan kinerja manajerial. Hasil kajian ini memberikan 

pemahaman yang lebih mendalam tentang efek sikap manajer 

dan kepuasan kerja pada langkah-langkah organisasi, seperti 

kepuasan pelanggan dan ukuran finansial. Wawasan yang lebih 

besar pada hubungan antara sikap manajer dan kinerja 

manajerialakanmembantu para profesional bidang sumber daya 
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manusia agar dapat meningkatkan peran kepada orang penting 

dalam organisasi dalam menghadapi kompetitor pada arena 

global. 

Kemudian (Graham  e t  al . , 2013) memberikan bukti 

yang kuat bagaimana sikap manajer puncak (CEO) di Amerika 

Serikat melalui pengukuran psikometri yang dilakukan dengan 

mengkuantifikasi sikap manager senior tetapi juga 

mengumpulkan informasi yang berkaitan dengan jalur karir, 

pendidikan, dan karakteristik demografi manajer. Dalam hal 

jalur karir CEO yang berbasis di AS sikap manajer cenderung 

lebih optimis tetapi kurang mau menanggung risiko. 

Perbedaan-perbedaan dalam sikap dibutuhkan penjelasan 

mengapa perusahaan-perusahaan AS berperilaku dalam 

beberapa hal cukup berbeda dari perusahaan-perusahaan non-

AS. Ditemukan bukti yang menghubungkan sifat-sifat 

psikologis sepertikeengganan terhadap risiko dan optimisme 

beriringan dengan kebijakan perusahaan. Keterkaitan secara 

empiris antara sikap manajerial seperti keengganan terhadap 

risiko dengan struktur kompensasi, dan sensivitas pencapaian 

kinerja. Lebih lanjut dibuktikan bahwa ketidaksabaran 

manajerial dan preferensi waktu juga mempengaruhi struktur 

kompensasi mereka. Pada akhirnya diungkapkan bukti baru 

dari sikap manajer, khususnya, keengganan terhadap risiko dan 

preferensi waktu berkaitan dengan penentuan struktur 

kompensasi. 

Bukti lain tentang sikap manajer dalam menghadapi 

risiko dan ketidakpastian dikemukakan oleh (Pattillo dan 

Söderbom, 2000) dan melalui penyelidikan sikap manajer pada 

industri manufaktur di Ghana. Hasil yang diperoleh 

menunjukkan bahwa variasi sikap manajer dalam menghadapi 

risiko dan ketidakpastian akan memiliki efek ekonomis penting 

terutama varians dari keuntungan perusahaan. Eksplorasi efek 

kekayaan dengan memasukkan kepemilikan rumah dan 

kendaraan bermotor sebagai dummy ditemukan bukti bahwa 

penghindaran risiko relatif akan menurun kekayaan, sebaliknya 

jika sikap manajer lebih berani menghadapi risiko yang lebih 
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tinggi akan berkaitan dengan pergeseran portofolio ke yang 

berisiko tinggi namun disertai imbal hasil yang tinggi. 

Oldham dan Cummings, (1996) menunjukkan bukti 

bahwa sikap manajer yang mampu menyupervisi dan 

mendukung karyawan maka karyawan akan akan berkinerja 

tinggi melalui kreativitas dan selanjutnya secara agregat 

menjadi bagian kinerja manajer.Temuan tersebut melalui 

pengujian karakteristik kreativitaspribadi yang relevan dan tiga 

ukuran darikompleksitas konteks pekerjaan dalam organisasi 

yakni; sikap manajer dalam menyupervisi, pengawasan tidak 

langsung dan kreativitas karyawan. 

Selanjutnya (Coughlan dan Schmidt, 1985) menyatakan 

telah menemukan bukti bahwa tingkat perubahan kompensasi 

manajer terkait dengan pertumbuhan penjualan, terdapat 

dukungan empiris untuk proposisi bahwa rencana kompensasi 

eksekutifdan keputusan penggantian manajemen diselaraskan 

dengan insentif atas kinerja manajemen yang dicapai. 

Bukti lain misalnya diungkapkan oleh (Chompukum, 

2011) yang menyatakan tentang sikap manajer ternyata 

berkaitan positif dengan kinerja yang ditargetkan, pembinaan 

danefektivitas kinerja manajemen. Disamping itu terdapat 

hubungan positif antara kinerja yang dengan pembinaan. Hasil 

menunjukkan bahwa kinerja manajemen dan evaluasi kinerja 

tidaklah yang sama, akan tetapi sikap karyawan sangat 

mempengaruhi sikap manajer dan pada akhirnya terhadap 

efektivitas kinerja manajemen.  

Kemudian (Davis e t  al . , 1997) menjelaskan hasil 

kajiannya dengan mengeksplorasi sikap manajer terhadap 

berbagai aspek hubungan manajemen di seluruh tenaga 

penjualan industri jasa. Hasil temuanya didalilkan bahwa sikap 

manajer berpengaruh terhadap kinerja manajemen. Hasil studi 

ini memberikan beberapa pengamatan yang menarik yang 

dapat memandu masa depan kajian dan juga mempengaruhi 

praksis manajer penjualan. 

 

 

***** 
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BAB V 

IMPLEMENTASI SUKSESI PERUSAHAAN 

KELUARGA BERKELANJUTAN 
 

A. Sikap Manajer dalam Perilaku Proorganisasi 

Hasil tinjauan yang menyatakan semakin kuat sikap 

manajer dari keluarga maka semakin kuat perilaku 

proorganisasi dapat diterima. Hal ini berarti bahwa sikap 

manajer dari keluarga memiliki pengaruh positif terhadap 

perilaku proorganisasi. Adanya pengaruh positif sikap manajer 

dari keluarga terhadap perilaku proorganisasi menunjukkan 

bahwa semakin kuat manajer dari keluarga dalam merespon 

keadaan maka akan semakin mudah dalam menjalankan fungsi 

manajemen dan akan mendorong seluruh sumber daya manusia 

akan bertindak dengan orientasi yang kuat untuk kepentingan 

dan perubahan yang dilakukan oleh perusahaan keluarga. Hasil 

ini dikonfirmasi oleh temuan Florea dan Florea (2013) bahwa 

salah satu prasyarat dasar perubahan untuk kepentingan 

organisasi adalah adanya sikap manajer yang memainkan peran 

dan menjadi faktor kunci dalam proses transformasi organisasi 

yang dapat menjelaskan bagaimana perusahaan terus berada 

dalam posisi yang kompetitif. Sikap manajer terhadap 

dinamika dan perubahan dipersepsikan oleh karyawan secara 

keseluruhan dalam prespektif evaluatif yang hasilnya bisa 

positif atau negatif, Elias (2009). Oleh karena itu keadaan 

internal ini mempengaruhi pilihan individu dari tindakan 

pribadi, atau kecenderungan respon terhadap sikap manajer 

yang difleksikan melalui kecenderungan untuk bertindak 

berdasarkan kebijakan dan perubahan yang dilakukan (Ruiz 

Ulloa dan Adams, 2004; Visagie, 2010). 

Dampak dari hal tersebut adalah bahwa kemampuan 

manajer dari keluarga haruslah dipersiapkan dengan beragam 

pendidikan, pelatihan dan beragam penugasan dalam 

perusahaan. Temuan dari Nafei, (2014) mungkin perlu diadopsi 

sebagai satu atau lebih pendekatan untuk menangani perubahan 

karena adanya kebijakan organisasi. Sebuah kebijakan yang 

dibuat oleh manajer berdasarkan prespektif tertentu dapat 
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menimbulkan tantangan nyata bagi manajer. Oleh karena itu 

dalam memperkenalkan perubahan selayaknya memper-

timbangkan perkembangan pesat dalam bisnis saat ini termasuk 

perubahan dalam lingkungan industri transportasi bus. Manajer 

harus menyadari bahwa perubahan melibatkan orang, 

memperlakukan mereka sangat penting dalam mengatasi 

penolakan yang mungkin terjadi dalam organisasi. Manajer 

dari keluarga yang memiliki keyakinan dengan kompetensi 

yang dimilikinya dapat mengarahkan seluruh fungsi 

manajemen dalam pengelolaan fungsi perusahaan melalui 

berbagai pendelegasian kepada manajer dan karyawan dibawah 

kendalinya dengan memberikan kebebasan dalam 

melaksanakan pekerjaan rutin, namun disertai pengendalian 

yang sistematis dan berkelanjutan.  

Sebaliknya manajer akan menghadapi tantangan dari 

para karyawan jika sikap dalam menangani perubahan dalam 

perusahaan keluarga dapat menjadi sulit jika kebijakan 

organisasi tidak secara baik dikomunikasikan ke seluruh 

organisasi. Selanjutnya, Hoffman  e t  al . , (2007) menekankan  

sikap yang efektif harus dapat menjamin bahwa perubahan 

yang diusulkan diterima dan dilakukan oleh seluruh jajaran 

dalam perusahaan keluarga. Sikap manajer dari keluarga juga 

harus fleksibel dalam mengambil keputusan penting bukan 

hanya satu pendekatan "t op - down" , tetapi juga  " bot t om - up " 

untuk menjamin efektivitasnya dalam jangka panjang. Hal ini 

juga menyiratkan bahwa manajer harus untuk merevisi 

kebijakan organisasi dengan kecepatan tambahan, dan sabar 

melakukan perbaikan yang mengarah pada rencana jangka 

panjang yang telah disusun. Implikasi praktis manajerial dapat 

menunjukkan, pe rt ama , bahwa hubungan kerja yang baik dan 

efektif sangat penting dalam mendukung kebijakan dalam 

perusahaan keluarga. Ke dua , bahwa penanganan konflik, 

membangun hubungan kerja yang mendukung, dan 

berkomunikasi secara efektif berkontribusi pada penciptaan 

sikap yang positif sikap untuk berubah dan, karena itu, untuk 

keberhasilan program perusahaan keluarga. Ke t i ga , semakin 

banyak karyawan yang terlibat langsung dalam proses 
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pembuatan kebijakan mereka akan tercipta pertalian dimana 

peran mereka agar kelak dalam pelaksanaannya tidak bisa 

disalahkan. Kee mpat , para karyawan tidak terkejut dengan 

sikap manajer dan semakin mereka memahami alasan-alasan 

untuk tindakan yang dilakukan dan semakin mereka akan 

melihat dari perspektif manajemen. Hal ini akan mengurangi 

kecenderungan untuk menyalahkan manajemen yang egois atau 

tidak kompeten. Ke li ma , sikap manajer harus berani 

menjelaskan kegagalan masa lalu. Walaupun disadari benar 

bahwa masa lalu tidak dapat dikembalikan pada masa kini, 

tetapi dapat memiliki pengaruh yang kuat pada masa sekarang 

dan masa depan melalui tindakan-tindakan yang terdokumetasi 

sebagai evaluasi dari perusahaan keluarga. Jika kegagalan masa 

lalu itu disebabkan kesalahan manajemen, itu harus diakui 

untuk menjaga kredibilitas manajer. Ke enam , penting bahwa 

manajer serius berupaya untuk melihat situasi dari perspektif 

karyawan yang lebih rendah untuk memahami mengapa 

mereka cenderung menyalahkan manajemen. Dalam kaitan 

dengan hal ini menarik untuk disimak kesaksian dan 

pengalaman Jay Elliot, mantan Senior Vice President Apple 

Computer dalam mengambil keputusan: 

 

ñé.itu membuat hampir semua anggota tim Mac  pe rl u 

unt uk  me mahami  bahwa apa y ang t ampak  se pe rt i  

c ampur t angan dan buang - buang wak t u se rt a k ont rol 

y ang sangat  k et at  mel al ui  k e te rl i bat an se orang 

pi mpi nan. Ke te rl i bat an pe mi mpi n t idak  se k e dar 

be rt any a, k are na i a t e rl i bat  se c ara de t ail dan v i si  dari  

produk yang ingin diciptakanò (Elliot dan Simon, 

2011). 

 

Hasil pengujian hiotesis juga membuktikan bahwa 

kepercayaan diri, kemampuan merespon setiap kejadian dan 

stabilitas pengendalian emosi dan memberikan kejelasan arah 

dan keteladanan keterikatan emosional terhadap perusahaan. 

Adanya pengaruh ini menyebabkan manajer dan karyawan 

dibawah kendalinya agar fokus menjalankan aktivitas untuk 
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mencapai target yang diinginkan. Pendekatan ini diyakini 

mampu memberikan kontribusi terhadap pemahaman yang 

lebih besar dari pengambilan keputusan yang membutuhkan 

partisipatif karyawan. Proses ini penting mengingat 

pengambilan keputusan dengan pendekatan partisipatif terbukti 

meningkatkan keputusan strategis, meningkatkan moral 

karyawan dan pada akhirnya mempengaruhi kinerja 

perusahaan, Waleed (2012). Temuan ini jelas memperkuat 

bukti pentingnya menemukan cara untuk meningkatkan 

berbagai bentuk partisipasi karyawan agar perusahaan keluarga 

dapat mengejar kinerja positif yang lebih besar. Bukti lainya 

temuan dari, (Irawanto, 2015) bahwa pengaruh kuat atas 

manajer tetap harus diimbangi dengan perhatian dan 

bagaimana partisipasi karyawan diberikan ruang yang layak 

dalam proses pengambilan keputusan. Oleh karena itu sikap 

manajer seharusnya memperhatikan kewajaran kebijakan 

perusahaan, prosedur, perlakuan yang adil, kewajaran gaji 

mereka dan imbalan lainnya yang mereka terima dari 

perusahaan keluarga,  

Perlakuan terhadap karyawan termasuk pengemudi agar 

memiliki rasa memiliki yang tinggi dan akan mempengaruhi 

performa pelayanan, maka seringkali manajer dari keluarga 

saat awal memulai usahanya harus turun memberikan contoh. 

Manajer dari keluarga berkeyakinan bahwa pelayanan dan 

tanggung jawab yang menyertainya tidak dapat hanya 

diajarkan dengan kata-kata, melainkan harus dengan 

memberikan contoh nyata. Pengalaman ini sering dikenang 

sebagai kenangan yang unik oleh generasi sesudahnya.  

Keterkaitan dengan pemberian contoh langsung adalah 

bukti keunikan ada pada perusahaan bus Big Bird yang 

bernaung dibawah pengelolaan PT. Blue Bird Group,  

 

ñ sikap ini jelas meletihkan bagi Bu Djoko (demikian ia 

akrab di panggi l  dari pada nama asl i Si t i  F at i mah 

Dj ok osoe t ono - pe ndi ri B l ue  B i rd ), t e tapi  i a te rus 

me nj al ank anny a. Me nurut ny a, t ak  ada j al an l ai n unt uk 

me mbangun k e di si pl i nan dan t anggun g j awab 
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pe nge mudi  dan k ary awan unt uk  me nj aga k ondi si  mobi l  

se l ai n me mbe ri k an c ont oh ny at a. Pe nge ce k an l angsung 

menjadi harga matiò, (Endah, 2012).  

 

Tentu saja perlakuan terhadap karyawan juga penting 

untuk berorientasi terhadap keadilan perusahaan. Hal ini 

sejalan dengan pandangan Podsakoff  e t  al . , (2007), 

mengklasifikasikan keadilan menjadi tiga kategori: (1) 

prosedural (keadilan dengan cara kebijakan dan proses yang 

dilakukan), (2) distributif (alokasi sumber daya atau 

kompensasi dan manfaat), dan (3) interaksional (derajat yang 

meperlakukan orang dengan bermartabat dan hormat). Pada 

umumnya para pakar bidang keadilan organisasi sepakat, 

bahwa lebih mudah untuk memecahkan sesuatu daripada 

melakukan perbaikan setelah rusak.  

Selain itu dalam perusahaan keluarga dibutuhkan 

keterlibatan karyawan dimana hasil kajian Harter  e t  al . , (2003) 

menemukan bahwa keterlibatan karyawan positif terkait 

dengan kinerja di berbagai bidang, termasuk peningkatan 

kepuasan pelanggan, profitabilitas dan produktivitas, dan 

mengurangi pergantian karyawan. Luasnya keterlibatan 

karyawan dalam perusahaan keluarga adalah sebuah 

kiniscayaan. Keterlibatan karyawan harus dirancang sedari 

awal ( by  de si gn ) melalui tiga komponen terkait: kognitif, 

emosional, dan aspek perilaku. Aspek kognitif keterlibatan 

karyawan menyangkut keyakinan karyawan tentang organisasi, 

para pemimpinnya, dan kondisi kerja. Aspek emosional 

menyangkut bagaimana perasaan karyawan tentang masing-

masing dari tiga faktor dan apakah mereka memiliki persepsi 

positif atau negatif terhadap organisasi dan para pemimpinnya. 

Aspek perilaku keterlibatan karyawan adalah komponen nilai 

tambah bagi organisasi dan terdiri dari upaya diskresioner 

karyawan yang terlibat membawa pekerjaan mereka dalam 

bentuk waktu ekstra, kemampuan otak dan energi yang 

ditujukan untuk tugas dan perusahaan. Mendukung uraian 

diatas temuan Lee and Cheh (2013) mengungkapkan bahwa 

motivasi adalah kunci keberhasilan karyawan di tempat kerja. 
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Sikap manajer termasuk dalam memotivasi akan 

mempengaruhi komitmen karyawan dalam memberikan 

layanan berkualitas. Dengan demikian, motivasi yang diberikan 

oleh manajer dari keluarga diperlukan untuk membina perilaku 

yang baik di pekerja. Sebuah organisasi yang tidak memotivasi 

karyawannya pasti tertinggal dalam hal persaingan di pasar. 

Banyak karyawan potensial akan merasa nyaman jika 

atasannya memotivasi untuk membantu mempertahankan 

kinerja pekerja di perusahaan keluarga. 

Lebih jauh pengalaman praktis Kompas Gramedia 

Group selama lebih dari 50 tahun dan telah menggurita dengan 

8 unit bisnis yang terus berkembang, memperlakukan 

karyawan dengan istilah pemberdayaan, sebagaimana 

disampaikan Jakob Oetama sang pendiri: 

 

ñé falsafah we do care, kami implementasikan dengan 

mew aji bk an manaje me n me mahami apa y ang 

di i ngi nk an ol e h k ary awan. De ngan ke pedul i an be rart i 

me nghargai  k e be radaan me rek a. J angan hany a 

me mbe rl ak uk an me re k a se bagai  me si n pe nghasi l 

uangò, (Islafatun, 2013). 

 

Merujuk pada pengalaman praktis sebagai Chie f 

E x e c ut i ve  Of f ie c e r  (CEO) perusahaan keluarga yang ternama, 

Kompas Gramedia Group yang memiliki karyawan sekitar 

22.000 orang, menjelaskan bagaimana sebuah komitmen 

terhadap perusahaan secara bernas: 

 

ñ Karyawan yang berpotensi bagus memiliki komitmen 

kerja sangat  t i nggi , di i barat k an se pert i  k ambi ng. 

Kary awan se mac am i ni  ak an me nc ari  rumput  se ndi ri  

k e t ik a di l e pas di  ke bun, j adi  be k e rj a buk anl ah be ban 

t e t api me ni k mati ny a se bagai  pe nge mbangan di ri . 

Kary awan se mac am i ni  t e rmasuk  hi gh ac hi e ve r, k al au 

di si a - si ak an past i  akan mencari kebun lainò, 

Adiprasetyo (2013). 
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Tentu saja hal ini menjadi peringatan yang harus 

diwaspadai oleh para manajer dari keluarga, mengingat hasil 

persepsi responden kajian ini berdasarkan hasil indeks sikap 

manajer nilai rata-rata sebesar 68,4. Jika dikategorikan dengan 

t hre e - box  me t hod  maka dapat disimpulkan bahwa variabel ini 

termasuk kategori sedang. Hal tersebut menunjukkan bahwa 

sikap manajer dari keluarga dalam melakukan tindakan 

didalam perusahaan masih harus memiliki kesabaran dan 

berupaya memperkuat sikap empati terhadap karyawan, 

mengingat berdasarkan data mayoritas lulusan SLTA dan 

bahkan masih terdapat karyawan lulusan SLTP. Sikap sabar 

oleh Adiprasetyo (2013) dalam kaitan persepsi responden 

tersebut diatas berarti, manajer harus sabar membimbing. 

Karyawan bisa jadi berperilaku baik, rajin bekerja, tidak 

perhitungan dengan tenaga dan pikirannya, ringan tangan, 

tetapi ketrampilan dan kepintarannya kurang, melainkan 

dibutuhkan bimbingan, nasehat dan pelatihan berkali-kali. 

Dukungan karyawan non keluarga tetaplah amat penting 

seiring pertumbuhan perusahaan keluarga, sebagaimana 

dibuktikan oleh hasil kajian Vallejo (2009) yang menunjukkan 

bahwa karyawan non-keluarga positif dan signifikan 

mempengaruhi kinerja manajerial, profit dan kelangsungan 

hidup perusahaan keluarga.  

Bagaimanapun manajer dari keluarga berkepentingan 

agar bisnis transportasi bus terus tumbuh dan mendapatkan 

kemajuan yang konstan. Dengan semakin bertambahnya 

perusahaan pengelola bus di DKI Jakarta saat ini sangat 

kompetitif terlepas dari ukuran, teknologi dan fokus pasar baik 

melayani trayek antar provinsi, pariwisata dan kontraktual 

dengan perusahaan untuk melayani angkutan karyawan, tetap 

harus menghadapi berbagai tantangan yang berasal perilaku 

dari pengemudi, teknisi dan karyawan. Untuk mengatasi 

tantangan ini hubungan yang kuat dan positif dan ikatan harus 

dibuat dan dipelihara antara karyawan dan manajer. 

Mendukung hal tersebut, penting memperhatikan temuan 

Manzoor (2015) yang mendalilkan bahwa faktor-faktor 

pemberdayaan dan pengakuan memiliki mempengaruhi secara 

http://philpapers.org/s/Manuel%20Carlos%20Vallejo
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postif terhadap komitmen terhadap perusahaan. Lebih lanjut 

Forkuoh  e t  al . , (2014) menyatakan bahwa pemberdayaan dan 

pengakuan terhadap karyawan non keluarga akan komitmen 

manajer dari keluarga akan meningkatkan pertumbuhan bisnis 

keluarga. Pertaruhan bagi manajer dari keluarga yang dinilai 

berhasil dalam karirnya apabila dapat terus mengembangkan 

dan membesarkan perusahaan milik keluarga mereka, merujuk 

pada temuan kajian Sharma dan Irving, (2005) yang 

memberikan pemahaman bagaimana sikap manajer yang 

mengejar karir di perusahaan keluarga mereka, menunjukkan 

kuat atau lemahnya komitmen sebagai penerus bisnis keluarga 

yang baik. Sikap yang mendasari komitmen akan 

mempengaruhi pilihan mengejar karir di dalam perusahaan 

milik keluarga diindikasikan melalui empat faktor: (1) afektif 

(berdasarkan keinginan yang dirasakan); (2) normatif 

(berdasarkan kewajiban sebagai tanggung jawab terhadap 

keluarga); (3) perhitungan (berdasarkan opport uni t y  c ost  yang 

akan ditanggungnya); dan (4) imperatif (berdasarkan 

kebutuhan yang ia dirasakan). 

 

B. Sikap Manajer dari Keluarga  pada Kapabilitas 

Tatakelola Lunak 

Hasil tinjauan yang menyatakan semakin kuat sikap 

manajer dari keluarga maka akan semakin kuat kapabilitas 

tatakelola lunak. Hal ini berarti bahwa sikap manajer dari 

keluarga memiliki pengaruh positif terhadap kapabilitas 

tatakelola lunak. Pembuktian ini menunjukkan bahwa semakin 

kuat pengaruh positif sikap manajer dari keluarga terhadap 

kapabilitas tatakelola lunak menunjukkan bahwa semakin kuat 

manajer dari keluarga dalam merespon keadaan maka akan 

semakin mudah dalam memperlihatkan unjuk keikhlasan dan 

terbuka dengan menghamonisasi kepentingan pemilik, 

karyawan dan pelanggan. Sikap manajer dapat mempengaruhi 

sisi kemanusiaan yang sangat bermanfaat untuk memperkuat 

tatakelola, memberdayakan sumber daya perusahaan dan 

menyeleraskan berbagai kepentingan (Davis e t  al . , 1997; 

Donaldson dan Davis, 1991). Hasil investigasi ini memperkuat 
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perilaku kapabilitas tatakelola lunak dengan konteks yang unik 

dalam perusahaan keluarga, menyangkut perilaku dan kinerja 

manajer dari keluarga. 

Kemudian Madison, (2014) memperlihatkan hasil 

penyelidikannya bahwa manajer dari keluarga yang berperilaku 

kapabilitas tatakelola lunak dapat memadukan berbagai 

komponen perusahaan melalui perspektif penguatan 

perusahaan keluarga melalui perilaku soft skill. Kesukarelaan 

dalam melayani telah dibuktikan oleh Chairul Tanjung pemilik 

perusahaan keluarga CT Corpora dengan tiga perusahaan sub-

holding, yakni Mega Corp, Trans Corp, dan CT Global dan 

belasan anak perusahaan, memiliki prinsip dalam persahabatan 

dan bisnis: 

 

ñKalau kalian mau menggunakan badan saya supaya 

kalian maj u si l ahk an. Kal aupun mau me ngi nj ak  k e pal a 

say a se bagai  t ol ak an k al i an unt uk maj u, say a 

i k hl ask an. Se l agi  say a masi h b i sa  ma k an, t i dak l ah 

mungk i n k al i an ke l aparan. Ke c ual i  unt uk  mak an 

se ndi ri  saj a say a sudah k e sul it an, si l ahk an urus di ri  

masi ng - masingò (Diredja, 2012). 

 

Bukti lain yang memperkuat hal ini dari Hou, e t . al .,  

(2014) sikap manajer dari keluarga dengan komitmen seumur 

hidup kepada perusahaan memiliki kecenderungan untuk 

menjadi pelayan setia, dan akan mengelola sumber daya secara 

sungguh-sungguh dan kreatif. Apalagi nama keluarga telah 

menjadi bagian masa lalu, sekarang, dan masa depan terkait 

erat dengan reputasi perusahaan. Namun demikian Hou,  e t . al .,  

(2014) juga menemukan sisi lemah manajemen keluarga yang 

berbahaya jika tidak dibatasi. Kepemimpinan dapat bertindak 

ceroboh, mengeksploitasi pemegang saham minoritas, menjadi 

sombong dan arogan, atau membuat keputusan berisiko. Solusi 

untuk meminimalkan hal ini manajer dari keluarga berperan 

sebagai manajer pengawas terhadap karyawan dengan 

keterampilan dan pengetahuan yang memadai. Disamping itu, 

manajer keluarga adalah orang-orang yang ideal untuk 
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memberikan saran kepada para manajer non keluarga di bawah 

kendalinya untuk mencegah kesalahan terjadi karena 

kepentingan bersama dan sikap saling mempercayai satu sama 

lain. Selain itu identitas mereka sebagai anggota keluarga juga 

membantu dalam menghadapi konsekuensi yang merugikan 

dalam kehidupan karir seumur hidup mereka (Lansberg, 1999). 

Lebih lanjut temuan Mihelic  e t  al . , (2010) dapat dirujuk 

untuk menegaskan bahwa manajer sebagai pemimpin berfungsi 

sebagai model dan contoh bagi para karyawan dan 

menunjukkan batas-batas perilaku yang ditetapkan dalam 

sebuah perusahaan. Dengan demikian perilaku yang sesuai dan 

diinginkan termasuk keikhlasan, bekerja sepenuh hati, 

keterbukaan terhadap ide orang lain termasuk kesederhanaan 

dapat diinternalisasi melalui sebagi budaya perusahaan dan dan 

nilai-nilai yang harus terus disosialisasikan, (Jones Jr, 1995). 

Memberi contoh dalam hal pakaian dan juga makanan akan 

menyentuh nurani para karyawan. Bahkan seringkali dengan 

pembawaan semacam itu ia tidak dikenali sebagai pemilik dan 

pimpinan tertinggi dalam perusahaan bahkan grup perusahaan. 

Sikap yang demikian sering mengambil ungkapan bijak, tidak 

merasa kaya di antara orang miskin, dan tidak miskin diantara 

orang kaya, (Sularto, 2011). Bukti kesederhanaan lainnya dari 

generasi kedua pengelola PT. Blue Bird, Purnomo yang 

mengingat masa penuh dengan pengetatan ikat pinggang, 

walaupun armadanya telah berjumlah ratusan dengan 

pemasukan yang tidak kecil, ia dan saudara-saudaranya hidup 

sangat sederhana. Ibunya, Mutiara Fatimah Djokosoetono 

sangat ketat mengajari anak-anaknya untuk menabung dan 

berhemat. Sebab cita-cita besarnya adalah menjadi kapal 

perusahaan besar, yang memungkinkan menampung banyak 

karyawan dan menghidupi keluarga mereka, (Endah, 2012). 

Begitu karyawan terkesan dengan contoh yang diamati 

setiap hari mereka akan terbuka untuk belajar tentang nilai-

nilai dan sikap manajer dari keluarga. Ketika manajer siap 

untuk berkorban secara pribadi untuk pengikut atau perusahaan 

secara maka karyawan akan sangat respek dan lebih antusias 

untuk melakukan hal yang sama (Brown dan Treviño, 2006). 

https://id.wikipedia.org/w/index.php?title=Mutiara_Fatimah_Djokosoetono&action=edit&redlink=1
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Dalam rangka merealisasikan komitmen menjadi kinerja yang 

kuat, manajer harus melengkapi diri dengan kemampuan untuk 

memotivasi karyawan agar mempertahankan semangat rasa 

memiliki. Manajer tidak berhenti memberi contoh tetapi secara 

berkelanjutan mengajak karyawan untuk berpikir dan bertindak 

dengan rasa kepemilikan terhadap perusahaan yang tinggi. 

Selain itu mereka diarahkan agar berani mengambil tanggung 

jawab pribadi untuk agar kinerja bisnis terus berkembang, 

(Jensen dan Luthans, 2006). Motivasi yang dilakukan secara 

terus menerus dapat melejitkan berbagai ide untuk membawa 

hal-hal baru yang mungkin dapat diimplementasikan ke pasar, 

dengan terlebih dahulu mendiskusikan berbagai kelemahan dan 

keunggulan, mengkritisi dan mempertanyakannya, Elliot dan 

Simon (2011). Memperkuat temuan ini, Khan (2010) 

menyarankan pentingnya membangun semangat kebersamaan 

yang mengindikasikan bagian dari kapabilitas tatakelola 

cerdas, maka manajer dapat mengambil peran pemimpin 

dengan mengembangkan dan melatih bakat dan kemudian 

menempatkan bakat tersebut dalam pekerjaan yang tepat.  

Selanjutnya ketrampilan menciptakan kegairahan 

bekerja akan sangat berperan besar dalam meningkatkan 

kapabilitas tatakelola lunak manajer dari keluarga. Perjalanan 

awal Blue Bird Group sebagai pemilik perusahaan bus Big 

Bird, dapat dijadikan bukti empiris, Kehangatan sikap manajer 

dan kemampuan menciptakannya melalui aura keibuan. 

Dikombinasikan dengan ketegasan dan kepekaan hati, manajer 

dan karyawan di bagian administrasi dan para pengemudi 

banyak mendapatkan wejangan, dan sekaligus menciptakan 

kedekatan hubungan dan kebersamaan. Bagi manajer, 

karyawan dan pengemudi suasana ini bukan saja soal 

pekerjaan, tetapi juga tentang arti kehidupan dalam arti luas, 

(Endah, 2012). Dengan gaya yang berbeda Steve Job pendiri 

Apple Computer, berhasil menciptakan kegairahan bekerja 

dengan menggunakan istilah nav y  untuk menyebut keteraturan 

yang kaku. Sebaliknya perilaku ketidakteraturan diistilahkan 

bajak laut. Jika perusahaan menginginkan kreativitas yang 
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tinggi orang-orang dengan karakter bajak laut lebih cocok. 

Diilustrasikan bahwa: 

 

ñPassion luar biasa  Ste v e te rhadap produk - produk ny a 

dan bagai mana c ara me nge mbangk an produk  me l al ui 

k e rj a sama de ngan para programme r, y ang be ke rj a 

se panj ang mal am, dan k e mudi a n t e rk adang t i dak  

t e rl i hat  at au t e rde ngan be be rapa hari . Nampak ny a 

telah ada kesepakatan dengan ñbajak lautò, dan para 

programme r i ni  me mi l i k i  se gal a unsur y ang di pe rl uk an 

untuk membangun sebuah produk yang suksesò, (Elliot 

dan Simon, 2011). 

 

Dalam kontek perusahaan transportasi bus inspirasi dari 

Steve Job ini, setidaknya memberikan pelajaran penting bahwa 

ditengah rutinitas pekerjaan, kegairahan dan keterbukaan serta 

passi on  yang tinggi dapat mendorong kreativitas untuk 

membangun inovasi dalam perusahaan  

Disamping hal ini, menurut Aráoz, e t .al .,  (2015) bahwa 

manajer dari keluarga tetap harus menunjukkan potensi dan 

kapasitas untuk berubah, belajar, dan tumbuh agar dapat 

memberikan mengarahkan sunber daya internal perusahaan 

untuk menghadapi yang semakin kompleks dan menantang. 

Selanjutnya menurut Direja (2012) pemilik CT Corp pantas 

menjadi inspirasi berdasarkan kemampuan, memberikan pesan 

yang kuat untuk bekerja keras dan tidak mengeluh capai dan 

memutuskan berhenti. Tidak kalah menariknya adalah 

pengalaman pemilik Kompas Gramedia Group, Jacob Oetama 

dalam memotivasi karyawan untuk menghargai makna kerja 

keras, tidak setengah-setengah, yang terus didengungkan 

melalui berbagai kesempatan.Selain kerja keras juga kerjasama 

dan sinergik. Berkat kerja keras maka hasil dari pekerjaan akan 

lebih bermakna, (Sularto, 2011). Dengan demikian perusahaan 

keluarga, termasuk dengan bisnis inti transportasi bus terus 

dapat menunjukkan etos perusahaan melalui nilai-nilai yang 

harus terus dinternalisasi seperti bekerja keras, saling 
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menghormati, integritas, kualitas, kerendahan hati, semangat, 

kerendahan hati, dan keinginan untuk terus maju. 

Sebagai pilar perusahaan, manajer dari keluarga yang 

terpanggil untuk berkarir dalam perusahaan keluarga, oleh 

Sudhamek AWS CEO Garuda Food Group dicirikan sebagai 

panggilan hidup ( c al l i ng f i ndi ng ). Sebagai pilihan hidup 

dengan mengelola perusahaan maka kehidupan pribadi 

berproses menjadi rasa syukur dalam mewujudkan hidup yang 

sukses, dengan menggali lebih dalam alasan keberadaannya 

( re ason f or be i ng ) di dunia. Penghargaan terhadap 

kehidupanpun semakin mendalam sebagai sebuah anugerah, 

(Soenjoto, 2016). Seiring dengan hal ini penerapan etika juga 

menjadi hal yang penting diperhatikan oleh manajer dari 

keluarga. Oleh karena itu penting bagi manajer 

mengedepankan kembali nilai-nilai dan etika yang telah 

diyakini oleh manajer dalam pengaturan organisasi ditekankan 

dan diperkuat terutama melalui kepemimpinan, dimana 

hubungan antara manajer dan karyawan disepekati bersama, 

diinternalisasi dan ditindaklanjuti (Daft, 2005) dalam (Mihelic 

e t  al . , 2010). Internalisasi nilai perusahaan dimanifestasikan 

kedalam 7 aras perilaku yaitu; (1) disiplin diri, (2) menghargai 

pendapat dan prestasi orang lain, (3) tekun dan ulet mencapai 

tujuan, (4) mengembangkan diri dan orang lain, (5) 

menerapkan pola pikir positif, (6) menciptakan ide dan inovasi 

baru, (7) memutar roda pl an, do, c heck , ac t i on , (Soenjoto, 

2016). Lebih lanjut Gentile, (2010) mendalilkan bahwa etika 

dapat dijadikan sebagai kode yang mendasari sanksi atau 

hukuman untuk beberapa pilihan perilaku dan manfaatnya. 

Keduanya nilai dan etika ternyata memiliki efek mendalam 

pada kinerja seorang manajer.  

Kemampuan memuji karyawan yang berprestasi 

menjadi indicator penting lainnya dari kapabilitas tatakelola 

lunak, ketika manajer dari keluarga menetapkan tujuan 

bersama dengan karyawan dan memastikan mekanisme umpan 

balik. Kebutuhan pujian diperlukan terhadap individu yang 

berorientasi pada kinerja sekalipun. Pujian dan pengakuan ini 

bertujuan sebagai motivasi untuk menetapkan tujuan yang 
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lebih tinggi untuk putaran kerja berikutnya. Dibandingkan 

dengan menggunakan kritik, strategi yang lebih baik adalah 

membantu karyawan menemukan metode untuk berhasil dalam 

memenuhi tujuan atau agar tercapai, (Dweck dan Leggett 

1988). Dalam kaitan ini contoh oleh Purnomo Prawiro, 

generasi kedua pemilik Blue Bird Group pengelola perusahaan 

bus Big Bird yang memuji para pengemudinya dengan kalimat 

bahwa rezeki kita semua bergantung dari para pengemudi. Kita 

hargai para pengemudi, mereka jauh lebih penting dari saya” 

(Endah, 2012). 

Hasil pengujian hipotesis kedua ini membuktikan 

bahwa sikap manajer dari keluarga mempengaruhi secara 

signifikan kapabilitas tatakelola lunak. Dampak tersebut adalah 

positif, dimana potensi konflik antar pemilik dalam perusahaan 

dan pemilik- karyawan akan dapat dihindari, dan dapat terus 

fokus memenuhi kebutuhan pelanggan. Kemampuan manajer 

untuk mempengaruhi dan membujuk lain di tempat kerja telah 

menjadi semakin penting keterampilan manajerial untuk 

mencapai tujuan kerja dan tujuan untuk mendorong bisnis terus 

berkembang ditengah lingkungan bisnis yang kompetitif, 

(Fisher dan Gonzalez, 2013). Kajian lain dari Fisher (2011) 

juga menunjukkan bahwa kinerja manajer secara positif 

dipengaruhi oleh bagaimana kemampuan manajer 

mempengaruhi dan membujuk karyawan di tempat kerja. 

Dengan demikian manajer dari keluarga pada perusahaan 

tansportasi bus harus memiliki kemampuan mempengaruhi dan 

membujuk karyawan secara memadai.  

Jika manajer dari keluarga ingin fokus pada hal tersebut 

diatas, maka pemberian kebebasan dalam melaksanakan 

pekerjaan rutin, namun disertai pengendalian yang sistematis 

dan berkelanjutan secara tepat maka manajer dari keluarga 

maka kepentingan pemilik, karyawan dan pelanggan akan terus 

terjaga agar kelangsungan dan pertumbuhan perusahaan akan 

langgeng dan berkembang. Kinerja kontekstual seperti 

memotivasi anggota tim oleh manajer penting dalam 

lingkungan kerja saat ini. Karyawan tidak hanya harus 

memberikan pekerjaan mereka sendiri, tetapi juga harus 
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bekerja sama sebagai sebuah tim untuk menciptakan 

lingkungan kerja, karena bagimanapun etika di lingkungan 

kerja mempengaruhi pikiran, perasaan dan perilaku individu 

(Hewstone e t  al .,  2008). Jika diadopsi temuan kajian tersebut 

membantu para manajer untuk meningkatkan kinerjanya. 

Hasil kajian ini dengan hasil pengujian statistik pada 

hipotesis menunjukkan bahwa nilai parameter estimasi sebesar 

0.517 menunjukkan hubungan positif dan berpengaruh 

signifikan karena nilai CR sebesar 2.705 dan nilai signifikansi 

0.007, didukung oleh (Maio dan Haddock, 2010) yang 

menyatakan bahwa manajer perlu menjadi kekuatan pendorong 

melalui bauran pendekatan. Sebab manajer dari keluarga 

bertanggung jawab untuk selalu memonitor tingkat kinerja dari 

tim mereka, baik di tingkat individu maupun unit kerja. 

Manajer dari keluarga tentu saja memerlukan pengalaman 

sendiri bagaimana perubahan sikap yang mereka perlihatkan 

dapat mengarah ke perubahan positif di tempat kerja dan 

bagaimana mereka berinteraksi secara terbuka dengan orang 

lain. Pada akhirnya manajer dari keluarga dapat mencapai 

tingkatan yang lebih tinggi dari kinerja melalui komitmen 

pribadi dan anggota tim mereka dengan mengembangkan sikap 

yang lebih kuat dalam diri mereka.Selanjutnya sikap manajer 

juga bermanfaat untuk mengidentifikasi tugas-tugas yang harus 

dilakukan dan perasaan mereka terkait dengan penyelesaian 

setiap tugas.  

 

C. Sikap Manajer dari Keluarga  pada Dinamika Keluarga 

Hasil tinjauan yang menyatakan semakin kuat sikap 

manajer dari keluarga maka semakin kuat kendali terhadap 

dinamika keluarga. Hal ini berarti bahwa sikap manajer dari 

keluarga memiliki pengaruh positif terhadap dinamika 

keluarga. Hasil kajian ini didukung oleh temuan (Pelayo dan 

Luhrs, 2013; Anderson  e t  al . , 2007) yang menyatakan bahwa 

sebuah bisnis keluarga pada dasarnya perusahaan yang dikelola 

dan dimiliki dengan melibatkan keluarga melalui hak 

pengelolaan, warisan dan kerja sama antar kerabat. Peran 

manajer dari keluarga dalam memperbaharui sumber daya 
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perusahaan dapat menggambarkan dinamika keluarga dan 

perusahaan dalam perspektif pembaharuan terhadap sikap dan 

kemampuannya. Hal ini akan menentukan kepercayaan 

keluarga kepada manajer dari keluarga, (Caldwell  e t  al . , 2011). 

Adanya pengaruh positif sikap manajer dari keluarga 

terhadap dinamika keluarga menunjukkan bahwa semakin kuat 

sikap manjer dari keluarga yakni dengan memberikan 

kebebasan dalam melaksanakan pekerjaan rutin. Selanjutnya 

temuan didukung oleh hasil kajian Goic (2013) jika sebuah 

perusahaan termasuk perusahaan keluarga menggunakan 

struktur organisasi sebagai instrumen aktif maka budaya 

organisasi juga kuat dan lebih baik, karena karyawan memiliki 

pedoman, kewenangan dan tanggung jawab secara jelas. Para 

manajer non keluarga dibawah kendali manajer akan lebih 

mudah mengidentifikasi nilai-nilai yang menjadi garis 

perusahaan, pola perilaku, keterlibatan lebih intensif untuk 

mengambil inisiasi dalam setiap pekerjaan yang ditugaskan.  

Pola pikir atau kecenderungan untuk bertindak dengan 

cara tertentu berdasarkan pengalaman dan temparemen manajer 

dari keluarga akan mempengaruhi hubungan dengan internal 

keluarga antusias dalam melaksanakan tugas, mampu 

mengontrol atas pekerjaan karyawan, percaya diri dan 

kemampuan mengendalikan emosi maka akan semakin positif 

dalam merespon terhadap berbagai perubahan internal 

keluarga. Oleh karena itu manajer dari keluarga perlu 

memahami bahwa perubahan sikap membutuhkan waktu dan 

harus realistis bahwa perubahan yang diharapkan kadang tidak 

secepat yang diperkirakan atau bahkan harus siap menghadapi 

resistensi dari dalam perusahaan maupun dinamika keluarga 

(Moore, 2003). Sikap terbentuk selama seumur hidup melalui 

sosialisasi proses individu dan pembentukan nilai dan 

keyakinan sejak masa kanak-kanak, dipengaruhi tidak hanya 

oleh keluarga, agama, dan budaya tetapi juga oleh faktor-faktor 

sosial ekonomi, maka proses sosialisasi ini mempengaruhi 

sikap seseorang terhadap pekerjaan dan atau perilaku terkait. 

Oleh karena itu keluarga juga harus mempersiapkan regenerasi 

manajer sejak dini, (Morris et  al . , 1996). Ketika bisnis keluarga 
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bukan lagi sekedar urusan dapur keluarga sendiri tetapi sudah 

mengurus dapur ratusan bahkan ribuan dapur para 

karyawannya, maka intuisi pemilik atau manajer dari keluarga 

tidaklan cukup untuk mengelola kompleksitas masalah dan 

pengembangan perusahaan. Ia membutuhkan bantuan dari para 

professional dari luar keluarga, namun prinsip yang tidak boleh 

dilupakan bagaimana manajer dari keluarga harus memahami 

setiap permasalahan perusahaan secara detil, sehingga 

kepercayaan dari keluarga tetap kuat dan manajer sepenuhnya 

dapat meyakinkan keluarga (Endah, 2012). Selanjutnya temuan 

dari Cabrera-Suárez e t  al . , (2001) memberikan arah bahwa 

tantangan utama yang dihadapi perusahaan keluarga adalah 

proses suksesi menyiapkan manajer dari keluarga dengan 

kompetensi prima serta mampu berkomunikasi dengan 

keluarga secara dinamis. Tantangan ini akan melibatkan 

kemampuan penerus untuk memperoleh pengetahuan dan 

keterampilan kunci seperti yang dimiliki oleh pendahulunya 

secara memadai agar kinerja perusahaan keluarga bertahan dan 

meningkat. Pendekatan berbasis sumber daya perusahaan dan 

transfer pengetahuan dalam bisnis keluarga, yang menjadi 

dasar untuk mengatasi persaingan dengan perusahaan non 

keluarga, (Chang, e t .al .,  2014). 

Hasil pengujian hipotesis ketiga ini juga terbukti bahwa 

sikap manajer dari keluarga yang kuat akan mempengaruhi 

secara signifikan terhadap dinamika keluarga yang dampaknya 

adalah positif terhadap semakin kondusifnya komunikasi 

dengan anggota keluarga lain dari pemilik perusahaan dan 

semangat dalam mengembangkan pengetahuan yang relevan. 

Argumen cukup menarik disampaikan oleh Grubman dan Jaffe 

(2010) bahwa perhatian terhadap dinamika keluarga dapat 

berakibat memperkuat atau memperlemah secara holistik 

eksistensi perusahaan keluarga. Selanjutnya tingkat 

keberhasilan operasional perusahaan keluarga ditentukan oleh 

sifat perilaku organisasi-peran individu, hubungan 

interpersonal, dan dinamika anggota keluarga dan bagaimana 

mereka semua bereaksi ketika menghadapi masalah atau 

mewujudkan gagasan pengembangan perusahaan (DeBorde, 
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2006).  

Arah pengembangan yang visioner bisnis transportasi 

bus saat ini, tidak terkecuali perusahaan milik keluarga, 

menghadapi tantangan yang sulit berkaitan dengan tanggung 

jawab sosial, keselamatan, fluktuasi ekonomi, peraturan 

pemerintah, dan persaingan. Tantangan tambahkan adalah 

bagaimana mengintegrasikan keberagaman para tenaga kerja 

yang berasal dari bukan keluarga, Pada dasarnya tujuan utama 

dari rencana bisnis dan pengembangan strategi yang 

menciptakan nilai ekonomi jangka panjang untuk stakeholder. 

Carlock dan Ward, (2001) menggunakan serangkaian kajian 

eksperimen terhadap kegiatan perencanaan dan pemrograman 

manajemen strategis pada perusahaan keluarga yang 

selanjutnya melakukan asesmen kecocokan dengan 

kepentingan potensi perusahaan keluarga. Hasilnya ditemukan 

bahwa pemikiran strategis oleh keluarga dan tim manajemen 

mengarah kepada komitmen bersama sebagai visi bersama. 

Berdasarkan visi bersama ini, tim manajemen dan anggota 

keluarga pemilik perusahaan mengarahkan kegiatan 

perencanaan kepengembangan dari ide kewirausahaan keluarga 

kepada rencana strategis yang berkelanjutan. Namun demikian 

DeBorde (2006) melaporkan bahwa perencanaan bisnis 

perusahaan keluarga kadang terlalu rumit, dan dalam 

prakteknya merupakan proses yang berulang ketika ingin 

mencapai kata sepakat sebagai pilihan terakhir dari strategi 

bisnis.  

Selanjutnya Van Der Merwe (2009) menjelaskan 

dimensi visi dan komitmen generasi keluarga yang lebih muda 

untuk kelangsungan bisnis keluarga dan komitmen anggota 

generasi senior untuk keberlangsungan bisnis keluarga, 

menunjukkan bahwa tidak ada variasi visi antar generasi dalam 

berkomitmen untuk kelangsungan bisnis keluarga. Kepiawaian 

generasi senior membentuk mentalitas bisnis yang secara 

berulang menyatakan bahwa ketegasan diperluakan dalam 

bisnis. Keputusan yang dibuat harus memiliki dasar yang kuat 

dan tidak boleh labil. Karakterisrik pada perusahaan 

transportasi harus memperhatikan dua hal pokok untuk disikapi 
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yaitu kehalusan sikap sebagai penyelenggara jasa yang 

mengutamakan kualitas pelayanan yang prima, dan sikap yang 

tegas, karena bisnis transportasi adalah bisnis yang berhadapan 

dengan orang sehari hari berda di jalan yang membentuk 

karakter keras Endah (2012). Mentoring kepada orang-orang 

yang berbakat dalam lingkungan keluarga penting menjadi 

perhatian sebagaimana perhatian terhadap perencanaan bisnis. 

Perencanaan suksesi kurang diperhatikan bahkan dianggap bisa 

dilakukan sambil berjalan seiring waktu dan menjadi 

subordinasi dari kegiatan sehari-hari menjalankan bisnis. Hal 

ini terkait dengan masalah emosional yang kompleks yang 

terlibat dalam transisi pemberian kepercayaan kepada. Isu-isu 

yang dilontarkan oleh pendiri menyangkut perasaan mereka 

yang harus meninggalkan bisnis atau diganti. Kekhawatiran 

ketika mereka tidak ingin meninggalkan, tugas dan tanggung 

jawab tidak akan terpenuhi dan keputusan yang dibuat tidak 

tepat akan dibuat. Manifestasi generasi senior yang tetap 

berkeinginan untuk mempertahankan kontrol, dan memutuskan 

siapa adalah orang yang tepat untuk memimpin bisnis ke masa 

depan, sering kali membawa konsekuensi terhadap memasnya 

hubungan dal internal keluarga (Boudewyn, e t .al .,  2012). 

Dalam kaitan arah masa depan perusahaan Jacob 

Oetama memberikan pengembangan perusahaan dalam 

menghadapi perubahan dengan terminologi, organik yang 

organis dan organis yang organik. Dijelaskan kemudian bahwa 

organik merupakan kerjasama beragam fungsi perusahaan; 

produksi, pemasaran, keuangan, sumber daya manusia serta 

riset dan pengembangan.Beragam fungsi dan unit kerja 

berperan dan berkarya sebagai satu kesatuan yang organis, 

Sularto (2011). Sementara banyak perusahaan yang telah 

menggunakan kata inovasi tanpa benar-benar melakukannya 

dan sebatas bagian dari promosi tanpa adanya upaya yang 

sungguh-sungguh untuk memotivasi sumber daya manusia 

perusahaan, Elliot dan Simon (2011). Pada perusahaan 

transportasi bus yang berhubungan dengan pelayanan, 

keselamatan dan kenyamanan maka inovasi menjadi sebuah 

keharusan untuk dinternalisasi sebagai sebuah keyakinan dan 
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nilai perusahaan.  

Dampak lain dari temuan kajian ini bahwa sikap 

manajer yang kuat terutama pada kesadaran resolusi konflik 

akan mempengaruhi dinamika keluarga. Nasser, (2014) 

memberikan argumentasi bahwa dalam setiap hubungan akan 

terjadi konflik termasuk dalam perusahaan keluarga yang 

merupakan sistem emosional. Konflik yang belum 

terselesaikan akan menempatkan keluarga dan bisnis berbahaya 

dan beresiko. Namun bagi perusahaan keluarga yang telah 

memiliki dan mengembangkan cara yang efektif untuk 

mengelola konflik akan bertahan hidup dan berkembang, 

(Levinson, 1971). Bukti selanjutnya berkaitan dengan konflik 

dalam perusahaan keluarga, diungkapkan oleh Sharma  et  al . , 

(1997) bahwa konflik dalam perusahaan keluarga ditelisik dari 

sistem dinamika keluarga dan sistem bisnis, sehingga mustahil 

untuk memisahkan dua komponen: hubungan kekeluargaan dan 

hubungan bisnis. Satu system akan terkait dengan lainnya 

secara melingkar. Setiap perusahaan termasuk perusahaan 

keluarga berharap bisnis keluarga akan berkembang maju 

sekaligus keharmonisan dalam keluarga. Dua ancaman terbesar 

bagi kelangsungan kesuksesan perusahaan keluarga adalah 

konflik dan suksesi. Konflik pada perusahaan keluarga jarang 

disebabkan oleh performa bisnis yang buruk. Konflik muncul 

ketika situasianya tidak teridentifikasi atau tidak dipahami 

secara benar. Pengelolaan konflik ini menjadi kunci untuk 

kelangsungan hidup perusahaan dan keluarga. Jika bebarbagai 

penyebab konflik diidentifikasi maka munculnya konflik pada 

perusahaan keluarga disebabkan kurangnya pemahaman dan 

komunikasi antara tiga dimensi perusahaan keluarga, yaitu 

keluarga, pemilik dan manajemen, (Nasser, 2014). Lalu 

bagaimana mencegah agar konflik tidak terjadi, manajer 

keluarga harus memahami dinamika keluarga, dengan 

bertindak sebagai negosiator dan menyusun resolusi yang 

produktif, dengan mempertimbangkan keunikan dan 

kompleksitas perusahaan keluarga. Brown (2012) memberikan 

tujuh usulan kepada manajer dari keluarga untuk menghindari 

konflik melalui ketegasan sikap manajer yaitu:  
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1. Tidak memberikan gaji kepada anggota keluarga jika yang 

bersangkutan tidak bekerja dan berkontribusi kepada 

perusahaan,  

2. Tidak membuat penjenjangan karir dan gaji dan perlakuan 

lainnya berdasarkan karyawan dari keluarga atau bukan 

keluarga,  

3. Sikap yang hati-hati untuk tidak menyalahgunakan 

hubungan keluarga, imbalan atau hukuman bukan karena 

kekerabatan, melainkan hanya berdasarkan prestasi dan 

kinerja,  

4. Berkomunikasi secara jujur dan terbuka kepada karyawan,  

5. Tidak mencampur adukkan antara keputusan bisnis dan 

keluarga,  

6. Menetapkan batasan yang jelas dan sehat antara keluarga 

dan bisnis,  

7. Menggunakan “dewan keluarga” untuk mengatasi masalah 

keluarga, untuk menghindari konflik pribadi manajer 

dengan anggota keluarga.  

Pentingnya orientasi terhadap nilai yang ditanamkan 

oleh pendiri sebagai tulang punggung untuk mengkap 

kemampuan pendiri yang selama bertahun tahun dipraktekkan 

sebagai modus operandi perusahaan. Artikulasi nilai-nilai 

fundamental yang diyakini dapat memotivasi dan mendorong 

kesuksesan manajer dari keluarga generasi berikutnya tentang 

nilai-nilai keluarga khas seperti kewirausahaan, pandangan 

jangka panjang, menghormati individu, dan memberikan 

kembali manfaat kepada masyarakat yang menjadi cerita hidup 

dan selalu dikenang dari sikap yang ditampilkan oleh pendiri 

perusahaan keluarga, (Elstrodt dan Poullet, 2014). Sebenarnya 

kesiapan transfer nilai-nilai pendiri kepada generasi penerus 

maupun para manajer non keluarga serta karyawan akan 

berhasil jika pemilik secara konsisten mengajar dan 

menyampaikan nilai-nilai pribadi. Manajer dari keluarga juga 

harus konsisten dalam menegakkan nilai-nilai keluarga dan 

mempraktekkan dalam kehidupan kerja dan kegiatan pribadi, 

sehingga menjadi budaya kerja yang merupakan refleksi dari 

nilai-nilai keluarga pendiri (Walsh, 2011).  
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Kecakapan membangun relasi dengan keluarga pemilik 

perusahaan memiliki peran penting dimana indek untuk hal ini 

sebesar 68,1 yang menandakan kemampuan manajer masih 

tergolong sedang. Oleh karena itu untuk memperkuat relasi, 

perlu dipertimbangkan membentuk unit kantor keluarga di 

perusahaan, untuk memperkuat komunikasi dan relasi secara 

internal maupun eksternal, misalnya disarankan oleh Credit 

Suisse. Kantor ini akan mengelola aktivitas investasi, namun 

kekuasaan pengambilan keputusan tetap berada pada keluarga 

atau manajer dari keluarga, sehingga kesalah pahaman yang 

mengarah kepada konflik dapat dihindari Ferrari (2014). 

Keseimbangan juga menjadi penting ketika membangun relasi 

antara internal perusahaan dengan keluarga pemilik yang 

dikaitkan dikaitkan dengan substansial kualitas hidup; waktu, 

keterlibatan dan kepuasan untuk mendistribusikan seluruh 

peran. Namun kualitas hidup selalu menjadi pilihan tertinggi 

sebagai pilihan manajer dari keluarga dalam ketelibatan 

keluarga dan perusahaan, (Greenhaus dan Powell, 2006). 

 

D. Dinamika Keluarga pada Kapabilitas Tatakelola Lunak 

 Hasil tinjauan yang menyatakan bahwa semakin kuat 

kendali terhadap dinamika keluarga maka semakin kuat 

kapabilitas tatakelola lunak dapat diterima. Hal ini berarti 

bahwa dalam konteks dinamika keluarga dalam perusahaan 

keluarga jika dapat dikendalikan maka akan ditandai dengan 

keharmonisan melalui ikatan nilai-nilai dan prinsip-prinsip 

yang diyakini dalam keluarga. Sebab setiap orang tua dengan 

caranya masing-masing ingin mentransfer nilai-nilai yang 

dipegang kepada anak-anak mereka. Misalnya rasa tanggung 

jawab pribadi, kemurahan hati kepada mereka yang kurang 

beruntung, pandangan terhadap risiko, mengejar pendidikan 

atau sifat-sifat pribadi lainnya, orang tua umumnya ingin 

menanamkan dalam anak-anak mereka nilai-nilai mereka 

sangat percaya pada, (Savlov, 2016). Oleh karena itu penting 

untuk mengembangkan kompetensi generasi penerus dalam hal 

pemahaman nilai dan prinsip keluarga, pengembangan 

kreativitas, kualitas keputusan, serta atribut keragaman kognitif 
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maupun non kognitif (soft skills). Hasil kajian ini didukung 

oleh Bracci, (2008) yang menyatakan bahwa kompetensi 

manajer dari keluarga diharapkan dapat membangun kualitas 

hubungan antar anggota keluarga, sehingga dinamika keluarga 

dapat dikendalikan. Demikian juga perilaku saling 

mempercayai menjadi komponen penting yang berkontribusi 

signifikan kepada kinerja perusahaan keluarga termasuk 

perusahaan skala kecil. Hal ini seiring dengan adanya 

kepercayaan pihak lain terhadap perusahaan keluarga untuk 

mengakses sumber daya seperti modal yang disebabkan oleh 

t rac k  re c ord  perilaku sosial dari nenek moyang yang menjadi 

pengikat identitas keluarga, (Corbetta dan Salvato, 2004). 

Kegagalan membangun kompetensi dan saling mempercayai 

juga berakibat pada kurang solidnya operasional perusahaan. 

Bukti empris antara lain, ketika generasi kedua Blue Bird 

Group, yaitu Mintarsih berseteru dengan dua saudaranya yaitu 

Chandra dan Purnomo. Kejadian ini tentu memukul Mutiara 

Siti Fatimah, sang pendiri, (Endah, 2011). Demikian juga yang 

terjadi pada perusahaan keluarga milik raja kretek M. 

Nitisemito ketika menunjuk cucunya Akwan yang berusia 20 

tahun dan minim kapabilitas dan pengalaman menjadi 

pimpinan Tjap Bal Tiga yang merupakan perusahaan rokok 

kretek terbesar pada awal abad ke- 20 dan berpusat di Kudus, 

menyebabkan muncul tidak saling percayaan yang meruncing. 

Padahal masih terdapat anggota keluarga lain yakni Soemadji 

(anak) dan Karmain (menantu) yang memiliki kompetensi dan 

telah lama bergabung sehingga memiliki pengalaman yang 

memadai, (Ibrahim dan Putranto, 2015). Responden 

perusahaan transportasi bus menyatakan bahwa ketidak 

percayaan kepada manajer dari keluarga terjadi karena:  

1. Tata kelola keuangan yang dianggap tidak transparan,  

2. Pembidangan tugas dirasa tidak sesuai dengan keahlian 

sehingga menyebabkan anggota keluarga yang lain 

diperlakukan tidak adil,  

3. Pendiri-pemilik masih mendominasi setiap keputusan, 

seperti dikeluarga,  

4. Struktur organisasi dan deskripsi pekerjaan belum 
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sepenuhnya berlaku,  

5. Intervensi pendiri-pemilik sangat dominan walaupun sudah 

diputuskan dalam rapat bersama. 

Selanjutnya Coles e t  al . , (2008) mengonfirmasi bahwa 

pada perusahaan keluarga dengan tingkat formalitas yang 

tinggi maka kekompakan dirusak oleh pimpinan puncak baik 

eksekutif (direksi) maupun pengawas (komisaris) yang 

disebabkan oleh perbedaan orientasi dan adanya hambatan 

komunikasi satu sama lain. Keadaan ini membutuhkan 

bangunan consensus yang lebih kokoh dan komunikasi yang 

lebih intens. Namun demikian dampak negatif tersebut dapat 

dikurangi melalui pengembangan profesionalisme ditambah 

dengan keterampilan dan kecerdasan manajerial, yang 

diperlukan dalam praktek manajemen yang efisien pada 

perusahaan keluarga yang sejalan dengan temuan (Kaye, 1996; 

Morck dan Yeung, 2003). Kecenderungan ini menuntut agar 

anak-anak sebagai generasi penerus memiliki kemampuan 

untuk membangun harga diri dan kepercayaan diri setinggi atau 

melebihi generasi sebelumnya. Dampak dari tuntutan ini 

adalah:  

1. Aktualisasi diri anak-anaknya sering diabaikan oleh orang 

tua;  

2. Kurangnya pengembangan diri secara individu berakibat 

kepada lemahnya kerjasama, kemampuan resolusi konflik, 

kepemimpinan;  

3. Resistensi orang tua menyebabkan enggan untuk 

memisahkan dari bisnis, sehingga calon penerus berkinerja 

kinerjanya rendah dan kurang atraktif untuk 

mengembangkan perusahaan;  

4. Ketidakpuasan sebagian atau seluruh anggota keluarga 

karena lambannya persiapan menuju suksesi, (Fiegner, 

2010; (Sciascia dan Mazzola, 2008). 

Sebagai sebuah realitas dari personalisasi yakni 

penyatuan kepemilikan dan kontrol yang terintegrasi dalam 

entitas organisasi yang merupakan koalisi dominasi keluarga 

atau pemilik-manager, akan mempermudah harmoni antara 

dinamika keluarga dan komitmen yang kuat manajer terhadap 
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perusahaan (Carney, 2005). Pertimbangan penting dalam 

perusahaan dalam memparektekkan tata kelola yang mampu 

memberikan nilai tambah bagi para pemegang saham, ternyata 

mengadopsi praktek baik secara khas yang dikembangkan dari 

pengalaman mereka selam ini keluarga (Spizzirri dan 

Fullbrook, 2013). Pada perusahaan transportasi bus milik 

keluarga di DKI Jakarta nampaknya juga memiliki kekhasan 

masing-masing dan ini menjadi faktor pembeda yang 

terekspredsi melalui strategi bersaing mereka. Sehingga 

Swamy, (2012), berargumentasi bahwa kekhasan masing-

masing perusahaan keuarga dan kreativitas melalui berbagai 

terobosan akan mendorong manajer dari keluarga untuk lebih 

terbuka terhadap berbagai ide dari pihak luar, sebagai 

keunggulan kompetitif perusahaan keluarga yang berkontribusi 

secara signifikan terhadap kinerja perusahaan. Dalam kaitan ini 

Kole, (1995) mendukung hasil kajian ini dengan menyatakan 

bahwa perusahaan keluarga pada dasarnya memiliki sumber 

daya yang berharga dan sekaligus berbagai kemampuan. 

Walaupun secara eksplisit terjadi tumpang tindih antara 

tanggung jawab sebagai pemilik dan manajer, namun melalui 

kehadiran yang berkelanjutan, kewirausahaan dan keunggulan 

informasi, sehingga dikapitalisasi sejak perusahaan keluarga 

masih dalam skala kecil. Hasil kajian Boyd  e t  al . , (2014) 

memberikan dukungan temuan menarik bagaimana faktor 

dinamika keluarga dapat digunakan dalam proses penentuan 

manajer dari keluarga. Pada bisnis keluarga maka pihak 

keluarga besar berembuk mengevaluasi faktor-faktor 

kontekstual dan kemudian menggunakan informasi ini 

didasarkan pada kekuatan dan kelemahan didalam perusahaan 

keluarga yang mereka memiliki. Pada saat yang sama, keluarga 

akan menimbang siapa diantara anggota keluarga yang 

memiliki kepedulian terhadap perusahaan keluarga disertai 

informasi tentang kekuatan dan kelemahannya sekaligus 

menilai kelayakan untuk mengambil alih dan meneruskan 

mengelola perusahaan keluarga. Transfer pengetahuan terbaik 

dilakukan ketika anggota keluarga berorientasi faktor-faktor 

berikut: kepercayaan antara anggota keluarga, kewirausahaan, 
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komitmen terhadap bisnis keluarga, hubungan antar generasi, 

kepemilikan psikologis keluarga terhadap bisnis, aspek 

pelatihan kepada penerus, keterlibatan generasi pendahulu 

dalam menyiapkan penggantinya, budaya organisasi dan peran 

perusahaan kelurga pada asosiasi bisnis, (Aldrich & Cliff, 2003 

dan Martínez & Palacios, 2003). Selanjutnya Chirico dan 

Salvato, (2008) memberikan bukti bahwa keterlibatan 

emosional dalam keluarga dengan menggunakan komunikasi 

informal akan lebih efektif ketika menghadapi tantangan 

dinamika keluarga ketika menggunakan kombinasi sumber 

daya untuk mendukung kinerja manajer dan kinerja bisnis. 

Oleh karena itu, terutama di perusahaan keluarga, pengetahuan 

harus dikumpulkan oleh anggota keluarga untuk menghasilkan 

nilai dari waktu ke waktu, terutama ketika generasi baru harus 

mengambil kendali bisnis. Transfer pengetahuan dari generasi 

sebelumnya untuk berikut ini sangat penting untuk mengelola 

bisnis secara efisien, pada gilirannya generasi baru ini memiliki 

untuk menambah pengetahuan baru dan menawarkan 

perspektif baru untuk bisnis keluarga. Sama seperti itu perlu 

untuk berbagi pengetahuan antara generasi yang berbeda juga 

perlu untuk berbagi antara anggota dari generasi yang sama 

(Chirico dan Salvato, 2008) dan Patel & Diet, 2011). 

Kehangatan generasi pendahulu dalam mengenalkan seluk 

beluk pekerjaan secara menyenangkan, bahwa didalam proses 

bisnis tidaklah menakutkan, tegang atau berbahaya. Diskusi 

serius tentang bisnis melalui perdebatan, diskusi alot dan 

perbincangan tajam untuk memecahkan berbagai masalah 

dilakukan dengan anak-anaknya juga secara bebas bisa 

didengarkan dan diamati oleh cucu-cucunya, (Endah, 2011).  

Hasil penguji hipotesis keempat ini terbukti bahwa 

semakin kuat kendali terhadap dinamika keluarga maka 

semakin kuat kapabilitas tatakelola lunak yang dampaknya 

positif terhadap semakin terbukanya komunikasi dengan 

anggota keluarga lain dari pemilik perusahaan dan semangat 

dalam mengembangkan pengetahuan yang relevan. Hal ini 

penting diperhatikan bahwa momentum sebagai inti 

kewirausahaan dalam perusahaan keluarga, yang berarti ketika 
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menghadapi kesulitan jangan berhenti, selalu melangkah maju 

dan selalu terbuka terhadap ide berikutnya, (Elliot dan Simon, 

2011). Dengan demikian maka perusahaan keluarga akan 

semakin memiliki reputasi yang baik melalui jejaringan sosial 

termasuk anggota keluarga, teman dekat, rekan kerja, dan juga 

dapat mencakup anggota klub, kelompok, atau ikatan etnis. 

Pendekatan ini sejalan dengan theory of planned behavior 

(TPB) bahwa seseorang mampu memahami keyakinan orang 

lain terhadap dirinya yang berperan sebagai manajer dari 

keluarga, dengan terlebih dahulu menilai harapan orang lain 

dan kemudian memeriksa motivasi manajer untuk mematuhi 

harapan dari keluarga besar, (Park dan Smith, 2007). Pengaruh 

lainnya berdampak terhadap adanya arah pengembangan yang 

visioner, kesadaran resolusi konflik, perlunya mentoring, 

pentingnya orientasi terhadap nilai yang ditanamkan oleh 

pendiri yang dirumuskan oleh (DeTienne, 2010) sebagai 

strategi keluar sebagai keputusan pemilik perusahaan keluarga 

dalam persiapan untuk meninggalkan perusahaan dan sekaligus 

sebagai masa transisi suksesi. Penopang kontinuitas bisnis 

transportasi bus milik keluarga juga diekspresikan melalui 

kemampuan mengeksplorasi inovasi, kemampuan memotivasi 

pelaksanaan pekerjaan secara bermakna, membangun tim 

perencana dan kecakapan membangun relasi dengan pemilik 

perusahaan, juga secara positif dipengaruhi oleh dinamika 

keluarga.Para manajer dari keluarga sadar sepenuhnya bahwa 

kejayaan perusahaan juga mempengaruhi kejayaan kelurga 

yang identic dengan riuhnya orang-orang menghormati, namun 

saat kejayaan hilang yang semula teman dan sahabat, 

menyingkir satu demi satu (Endah, 2011). 

Pembuktian hipotesis keempat ini menunjukkan bahwa 

kemampuan merespon terhadap berbagai perubahan internal 

keluarga secara tepat akan berpengaruh positif terhadap unjuk 

kegairahan dalam bekerja, kebersamaan dan terbuka melalui 

kemampuan menghamonisasi kepentingan pemilik, karyawan 

dan pelanggan, agak bertentangan dengan kajian Chen  e t  al . , 

(2011) yang menyatakan bahwa terdapat efek negatif dari 

keterlibatan manajer dari keluarga terhadap kinerja perusahaan, 
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oleh karena itu disaranakan untuk membatasi keterlibatan 

proporsi manajer dari keluarga, namun tetap memperkuat 

proporsi kepemilikan. 

 

E. Dinamika Keluarga pada Kinerja Manajerial 

Hasil tinjauan yang menyatakan bahwa semakin 

terkendali dinamika keluarga maka semakin tinggi kinerja 

manajerial dapat diterima. Hal ini berarti bahwa dinamika 

keluarga dalam jika dikendalikan secara tepat memiliki 

pengaruh positif terhadap kinerja manajerial. Hasil kajian ini 

didukung oleh Moore dan JueneMAnn, (2008) yang 

menyatakan bahwa tata kelola perusahaan perusahaan keluarga 

yang dikontrol dari keluarga atas penggunaan sumber daya 

yang dialokasikan akan berkontribusi terhadap kinerja manajer 

dan kinerja perusahaan, (Uhlaner  e t  al. , 2007). Kemudian 

Memili, (2010) menggarisbawahi bahwa mekanisme hubungan 

antara keterlibatan keluarga yang terkait dengan tatakelola 

tenyata juga mempengaruhi performa manajer.  

Peran keluarga dan keterlibatan dalam tatakelola seperti 

isu-isu kepemilikan, hak pengelolaan, warisan dan transfer 

daya, dan kerja sama tim diantara kerabat sangat penting dijaga 

harmonisasinya jika menginginkan manajer yang diberikan 

amanah dapat bekerja optimal untuk menghasilkan kinerja 

terbaiknya, (Habbershon  e t  al . , 2003; Nicholson, 2008). 

Walaupun harus diakui terdapat ragam gaya tatakelola yang 

berbeda pada berbagai perusahaan keluarga dengan dampak 

yang berbeda pula namun semuanya berpengaruh terhadap 

perilaku pelayanan manajer dari keluarga yang selanjutnya 

direfleksikan oleh kinerja manajer dalam berkontribusi 

terhadap kinerja bisnis utama, (Miller dan Breton‐Miller, 

2006). Namun demikian pemahaman keluarga terhadap 

lingkungan internal dan eksternal bisnis sebagai bagian dari 

dinamika keluarga yang ditunjang oleh kemampuan serta 

praktek manajemen yang dilakukan oleh manajer dari keluarga 

terbukti dapat mendorong kinerjanya (Ambrosini, e t .al , 2009).  

Bukti hipotesis ini menunjukkan bahwa kemampuan 

merespon terhadap berbagai perubahan internal keluarga akan 
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mempengaruhi secara positif unjuk kerja manajer dalam 

merencanakan, memimpin, mengordinasi, mendelegasikan, 

mengontrol, mengevaluasi, dan menganggarkan dalam rangka 

mencapai hasil yang ditetapkan. Hasil ini selaras dengan hasil 

kajian Charbonnier-Voirin  e t  al . , (2010) yang menyatakan 

dalam situasi apapun organisasi, manajer harus mampu 

melakukan adaptasi secara tranformasional untuk 

menginspirasi sumber daya manusia diperusahaan guna 

melahirkan berbagai ide dalam mengatasi situsi sehingga 

kinerja manajerial tetap terjaga. Sebab menurut Griffin  e t  al . , 

(2010) bahwa kepimpinan manajer yang dapat menjangkau 

pemecahan terhadap berbagai dinamika yang terjadi maka akan 

memotivasi karyawan agar tetap gigih dan kreatif untuk 

mengejar kinerja yang lebih tinggi. Selanjutnya Conchie, 

(2013) juga menyatakan bahwa manajer yang memiliki 

kemampuan untuk mendorong lebih adaptif dan perilaku 

produktif akan direspon oleh anggota tim melalui presentasi 

ide-ide baru dan hasil yang lebih baik. Dengan demikian jika 

manajer dari keluarga mampu berdaptasi dengan dinamika 

keluarga maka manajer akan lebih nyaman dalam memotivasi 

para karyawan untuk lebih produktif dan tentu saja sangat 

mempengaruhi kinerja dari manajer. Bagi manajer penting 

sekali menampilkan kepemimpinan adaptasi sehingga mampu 

menyesuaikan pikiran dan perilakunya agar sesuai untuk 

dengan situasi dinamika organisasi dan akhirnya akan 

membantu manajer dalam setiap pengambilan keputusan yang 

tepat, (Hannah  et  al . , 2013). 

Hasil pengujian hipotesis kelima ini terbukti bahwa 

semakin kuat kendali terhadap dinamika keluarga maka 

semakin tinggi unjuk kerja manajer dalam merencanakan, 

memimpin, mengoordinasi, mendelegasikan, mengontrol, 

mengevaluasi, dan menganggarkan dalam rangka mencapai 

hasil yang ditetapkan. Hasil tersebut didukung oleh hasil kajian 

Bititci  e t  al . , (2006) jika dinamika organisasi mengarah kepada 

gaya partisipatif dan konsultatif, maka manajer akan 

menyesuaikan diri secara evolusi dengan siklus hidup 

perusahaan untuk mecapai kinerja terbaiknya. Kemampuan ini 
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tentu saja membutuhkan dukungan perilaku adaptif dari 

manajer terhadap berbagai perubahan yang terjadi di 

lingkungan bisnis internal maupun eksternal. Kontruksi 

adaptasi terhadap perubahan ini dapat dirunut dari hasil 

pembentukan tim perencana sebagai inti dengan kemampuan 

merespon dan adaptasi, yang dapat mentransformasi berbagai 

perubahan dalam menanggapi isyarat menonjol atau aliran 

isyarat yang mengarah kepada hasil yang fungsional terhadap 

seluruh tim. Burke  e t  al . , (2006) memberikan memberikan 

solusi melalui kontruksi kinerja tim adaptif model empat tahap 

yang meliputi:  

1. Penilaian situasi;  

2. Penyusunan rencana;  

3. Pelaksanaan rencana, melalui proses interaksi adaptif;  

4. Tim pembelajar melalui ranah kognitif (model tim dengan 

kebersamaan secara mental, tim dengan kesadaran 

situasional dan keamanan psikologis). 

Dalam kaitan temuan kajian ini bahwa dinamika 

keluarga jika dikembangkan melalui keleluasaan partisipasi 

dan konsultasi maka manajer akan mampu menjalankan fungsi 

manajerialnya untuk mencapai kinerja. Lalu dukungan dari 

(Pandey dan Geetika, 2014) terhadap kajian ini dengan 

menyatakan bahwa dinamika organisasi dapat menjadi alat 

yang strategis, untuk meningkatkan daya saing organisasi. 

Dalam konteks kajian ini melalui dinamika keluarga secara 

integratif, akan mendorong manajer berupaya untuk 

meningkatkan efisiensi perusahaan dengan menciptakan 

hubungan antarmuka ( i nt e rf ace ) karyawan-organisasi-keluarga 

pemilik secara sinergis. Oleh karena itu gaya manajemen 

manajer dari keluarga akan lebih mudah menyesuaikan dengan 

budaya perusahaan yang dibentuk oleh nilai-nilai dari keluarga 

dan saling terkait yang berarti gaya manajemen dan dinamika 

keluarga akan berkembang semakin matang untuk saling 

melengkapi. Pada era pengetahuan dan teknologi digital seperti 

sekarang yang berorientasi pada perubahan yang cepat 

perusahaan keluarga atau organisasi dengan struktur linear 

sederhana tidak lagi mampu menghadapi arus keterbukaan, 
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konflik, kekacauan, keacakan dan ketidakpastian. Fenomena 

ini menunjukkan peningkatan ketergantungan antara anggota 

organisasi, keluarga pemilik dan lingkungan eksternal sehingga 

kebutuhan hubungan antarmuka menjadi lebih beragam, (Shin 

dan Lee, 2011). Selanjutnya Emich dan Wright, (2016) 

memberikan rekomendasi bahwa jika keluarga, manajer dan 

karyawan sebagai tim berjejaring kuat maka akan menjelma 

sebagai kekuatan tim yang berkarakter dan fokus bukan saja 

menunjukkan pencapaian indikator kinerja tetapi secara 

bersama mewujudkan kesejerahteraan dan komunikasi secara 

sosial. Lebih lanjut dukungan terhadap hasil kajian ini berasal 

dari (Minichilli, 2010) menunjukkan bahwa manajer dari 

keluarga akan berkontribusi bagi kinerja perusahaan jika faksi 

dalam keluarga yang berpotensi menciptakan perpecahan dapat 

dikendalikan.  

Hasil penguji kelima ini juga terbukti bahwa semakin 

kuat kendali terhadap dinamika keluarga maka semakin tinggi 

kinerja manajerial yang dampaknya positif terhadap 

menginvestigasi untuk mengumpulkan informasi yang 

berkualitas dan melaksanakan pertukaran informasi di dalam 

organisasi, sejalan dengan hasil kajian (Ho, e t . al .,  2001; Seo 

dan Barret, 2007). Temuan kedua kajian tersebut menyatakan 

bahwa, ketika menghadapi hasil ambiguitas maka manajer 

lebih suka menyelidiki lebih lanjut setiap infomasi agar 

kinerjanya terganggu. Temuan kajian ini juga didukung secara 

konsisten oleh kajian (Vuckovic  et  al . , 2013) yang menyatakan 

bahwa orang beradaptasi dengan ketidakpastian mereka sendiri 

melalui penyesuaian kriteria dan jumlah waktu yang mereka 

ambil untuk mengumpulkan bukti berbagai informasi agar 

dalam membuat lebih keputusan akurat. Namun, ketika 

manajer menghadapi ambiguitas probabilistik, terdapat dua 

pilihan: konsisten untuk menyelidiki informasi yang ambigu, 

atau secara konsisten memilih untuk menyelidiki departemen 

yang berkinerja ambigu. Hal ini juga bisa dikaitkan dengan 

keadaan perasaan manajer ketika bersiap mengambil keputusan 

dengan berbagai pertimbangan berupa masukan, pengalaman, 

kejadian masa lalu dan perasaan mereka saat membuat 
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keputusan, (Ho, et. al., 2001). Oleh karena itu ketika membuat 

keputusan manajer menunjukkan kesadaran pentingnya 

mempertimbangkan situasi seluruh organisasi agar bangunan 

efektivitas relasi tetap kokoh, melalui kesepahaman penilaian 

terhadap situasi yang dihadapi saat proses pengambilan 

keputusan, (Özlen dan Zukic, 2013). Selanjutnya Szeghegyi 

(2007) menyarankan setiap menghadapi masalah dan kendala, 

manajer dan keluarga harus merespon sesuai dengan kadar 

kompleksitas dari masalah yang ada melalui basis pengetahuan. 

Lebih lanjut kajian Narayanan dan Lehmann (1998) yang 

mendalilkan bahwa faktor yang mempengaruhi atribusi kausal 

dalam pengambilan keputusan manajerial yaitu: 

1. Keyakinan sebelumnya  

2. Identifikasi yang kuat dari setiap latar belakang masalah,  

3. Isyarat berbagai praktek baik, berdampak terhadap akurasi 

keputusan yang mempengaruhi kinerja manajer.  

Namun demikian Alparslan, (2015) meningatkan bahwa 

pertimbangan rasional manajer dalam mengambil keputusan 

disamping melalui pertimbangan logis namun pemeriksaan 

silang dari setiap informasi dan kehati-hatian memilih 

alternatif, menjadi faktor yang mempengaruhi efektifitas 

keputusan dan pada akhirnya mempengaruhi kinerja 

manajerial. Dalam kontek temuan pada penilitian ini maka 

investigasi, pendalaman bermacam informasi yang relevan dan 

pertukaran informasi pada perusahaan transportasi bus milik 

keluarga mendapat legitimasi yang kuat.  

Dampak lainnya dari temuan dalam kajian ini adalah 

tingginya kecakapan mengevaluasi kinerja unit kerja akan 

memudahkan pencapaian terbaik dari kinerja manajerial. 

Dukungan hasil temuan ini misalnya dari kajian Pulakos, 

(2004) yang menyatakan bahwa sejak proses perencanaan 

kinerja, baik perilaku dan hasil yang diharapkan harus telah 

ditetapkan. Evaluasi melalui umpan balik terhadap pencapaian 

kinerja yang luar biasa atau sebaliknya ketika ditemukan 

ketidak efektifan diamati, akan berkontribusi terhadap kinerja 

manajer. Hasil kajian ini sesuai dengan kajian Bunderson, 

(2003) bahwa kemampuan manajer dalam membentuk tim 
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manajemen dan menegosiasikan dengan keluarga, maka tim ini 

akan bertanggung jawab atas koordinasi dan arah dari divisi 

dalam perusahaan keluarga yang ditugaskan dalam area 

fungsional, operasional dan/atau tugas strategis serta tugas 

inisiatif baik dari keluarga maupun manajemen, Selanjutnya 

tim manajemen yang oleh (Nielsen dan Nielsen, 2013; Qian  e t 

al . , 2013) dikategorikan efektif apabila dengan keahlian 

bervariasi sesuai dengan kebutuhan lanskap dari kebutuhan 

perusahaan. Penggunaan keahlian mereka untuk membantu 

perusahaan dalam menyesuaikan diri pada arena persaingan di 

pasar masing-masing, menghasilkan inisiatif unik yang 

membedakan dari para pesaingnya. Solusi yang ditawarkan 

oleh Qian  e t  al . , (2013) melalui pendekatan strategis dan 

terintegrasi untuk meningkatkan efektivitas perusahaan dengan 

meningkatkan komitmen pemilik dan kinerja orang-orang yang 

bekerja di dalamnya serta dengan mengembangkan 

kemampuan tim serta sebagai kontributor individual. 

Terlaksananya strategi ini dengan menyelaraskan kepentingan 

pemilik, manajer dan karyawan sehingga perusahaan semakin 

produktif. Produktivitas dan profitabilitas organisasi 

menggunakan proses ini. Lebih lanjut Zaffron, (2009) 

menegaskan bahwa tingkat kinerja manajer dapat dicapai 

berkorelasi dengan bagaimana situasi kerja yang terjadi dimana 

para pihak intenal perusahaan memainkan peran. Penegasan ini 

sesuai saran dari Madden, (2014) dimana situasi kerja yang 

hamonis akan memberikan keuntungan besar dalam pencapaian 

kinerja termasuk perspektif baru untuk mendorong dan 

menerapkan perubahan. Jika ditelusuri dengan konteks 

perusahaan keluarga sebenarnya tingkat kinerja manajerial 

yang merupakan agregat dari kinerja seluruh disamping perlu 

pengawasan, lebih dari itu target kinerja atau indikator kinerja 

utama selama periode pengukuran kinerja perlu disupervisi 

oleh keluarga pemilik, tanpa mengintervensi proses intenal 

dalam perusahaan. 

Manajer dari keluarga sebagai pihak yang memediasi 

berbagai kepentingan antara keluarga dengan para karyawan 

membutuhkan kombinasi berbagai ketrampilan selain 
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kepemimpinan yaitu negosiasi yang diperlukan terutama untuk 

berhubungan dengan keluarga pemilik, mencapai kesepakatan 

dalam bisnis untuk mencapai dalam bisnis dan pada saat krisis. 

Zohar, (2015) menngungkapkan bahwa kemampuan untuk 

bernegosiasi berharga bagi manajer bisnis karena keterampilan 

negosiasi membutuhkan pengembangan bakat berpikir kritis 

dan keterampilan komunikasi yang efektif. Lebih lanjut 

kemampuan negosiasi perlu dikembangkan kepada para 

manajer dibawah manajer dari keluarga untuk kepentingan 

setiap unit kerja agar berkontribusi terhadap kinerja 

manajemen. Mengingat bahwa negosiasi pada dasarnya 

merupakan dua kubu emosi yang berinteraksi dimulai dari 

kepercayaan dan ketidakpercayaan, berasal dari pengaruh 

kemarahan (emosi negatif dengan penilaian kontrol orang lain) 

yang menganggap pentingnya kompetisi. Pengaruh lainnya 

adalah pengaruh kasih sayang ( emosi positif dengan 

kemmapuan penilaian kontrol situasional) yang menganggap 

pentingnya perilaku kooperatif, (Liu dan Wang, 2010). Oleh 

karena itu (Zetik dan Stuhlmacher, 2002; Kray e t  al . , 2002) 

menyarankan bahwa kepiwaian manajer dari keluarga dalam 

bernegosiasi perlu ditunjang dengan kejelian melihat mitra 

negosiasi di mana: (a) negosiator lawan tidak memiliki tujuan 

yang kuat, (b) penghargaan terhadap kinerja hasil negosiasi, (c) 

negosiasi tidak tatap muka, dan (d) negosiator memiliki 

pengalaman yang memadai.  

Hasil pengujian kelima ini berbeda dengan hasil kajian 

Van Auken dan Werbel, (2006) yang menyatakan bahwa 

keluarga tidak menjadi bagian penting dari pengambilan 

keputusan untuk memulai atau mengembangkan bisnis 

termasuk dalam menetapkan visi, menghadapi risiko, dan 

benefit lainnya, ketika keluarga telah mempercayakan kepada 

manajer yang kompeten dari keluarga. Jika prasyarat proses 

regenerasi berjalan harmonis dengan mempersiapkan susksesi 

sejak dini maka kinerja manajer tidak banyak dipengaruhi oleh 

keluarga, (Venter  e t  a l . , 2013). 

 



 141 
 

F. Kapabilitas Tatakelola Lunak pada Kinerja Manajerial 

Hasil tinjauan yang menyatakan bahwa semakin kuat 

kapabilitas tatakelola cerada maka semakin tinggi kinerja 

manajerial dapat diterima. Hal ini berarti bahwa kapabilitas 

tatakelola lunak mempengaruhi secara positif terhadap kinerja 

manajerial. Adanya pengaruh positif kapabilitas tatakelola 

lunak terhadap kinerja manajerial menunjukkan bahwa 

semakin tinggi kapabilitas tatakelola lunak dari manajer maka 

manajer mendapat dukungan untuk mencapai kinerja optimal. 

Hasil kajian ini didukung oleh kajian Lu, (2012) yang 

memberikan bukti bahwa pengayaan ketrampilan lunak seperti 

suka menolong dalam keluarga akan mempengaruhi secara 

positif perilaku ikhlas dan kebersamaan di tempat kerja. 

Greenhaus dan Powell (2006) telah mengambil inisiatif untuk 

mengkaji kerangka pengayaan keluarga dan kontribusinya di 

tempat kerja , dengan temuan bahwa pengayaan keluarga 

sebagai kontributor pengalaman dalam peran pekerjaan 

berperan dalam meningkatkan kualitas hidup dalam keluarga, 

sekaligus kinerja di tempat kerja. Penulis lainnya Siu  e t  al . , 

(2010) memperluas kajiannya dengan menghubungkan antar 

muka pada keluarga dan pekerjaan, sehingga memungkinkan 

untuk memeriksa efek dari peran sumber daya (pekerjaan, 

dukungan keluarga). Hasilnya menunjukkan bahwa 

keterlibatan aktif ditempat kerja dengan proksi berasal 

pengayaan pekerjaan di keluarga. Temuan Lu, (2012) 

mengonfirmasi bahwa keterlibatan aktif di tempat kerja 

sepenuhnya dimediasi hubungan antara kebijakan perusahaan 

yang ramah keluarga dan pengayaan pekerjaan di keluarga, dan 

juga antara otonomi kerja dan pengayaan pekerjaan di 

keluarga. Kemudian (Edwards dan Rothbard, 2000) 

menggarisbawahi bahwa berbagai masalah dalam pekerjaan 

dan ditempat kerja keduanya harus mendapatkan perhatian 

dengan instruksi pemecahan masalah, konseling, 

mengembangkan keterampilan dan perspektif (umum misalnya, 

kesadaran diri, kreativitas, memahami persyaratan dan norma-

norma peran tertentu) yang pada akhirnya pengayaan lebih 

mungkin terjadi. Dalam konteks kajian ini kondusivitas dalam 
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mendidik anak oleh keluarga generasi pendahulu akan 

mempengaruhi bagaimana manajer dari keluarga berperilaku, 

dalam ini sudah barang tentu bagaimana kesediaan melayani 

dan menolong yang terintenalisasi dalam dirinya baik dalam 

keluarga dan di perusahaan maupun dalam hubungan sosial. 

Pada kondisi demikian manajer akan lebih mudah mendapat 

dukungan dalam menunjang aktivitasnya. 

Manajer keluarga dengan kapabilitas tatakelola lunak 

juga diindikasikan dengan perilaku yang terbuka dalam 

pertukaran ide dan informasi yang memungkinkan perusahaan 

keluarga yang dikelolanya dapat terus beradaptasi dan 

bertransformasi. US OPM (2015) secara periodik melaui 

F e de ral  Compe te nc e  A sse ssme nt  Tool - Manaj e me n  (FCAT- M) 

menilai para manajer apakah memiliki kemampuan pertukaran 

ide dan informasi melalui kinerja pembinaan dan umpan balik. 

Keduanya, pembinaan dan umpan balik bertujuan membantu 

manajer meningkatkan produktivitas karyawan. Dalam proses 

ini hubungan antara manajer dan karyawan akan dinalai sejauh 

mana hubungan mereka dapat menunjang kinerja melalui 

durasi kemitraan kerja. Selanjutnya Holloway dan Holloway, 

(2009), mendalilkan bahwa berbagi informasi sangat penting 

bagi sebuah perusahaan agar konektivitas di internal dan 

ekstenal perusahaan semakin kuat. Melalui konektivitas 

informasi maka kreativitas anggota organisasi akan melahirkan 

berbagai inovasi guna memperkuat daya saing. Dukungan 

terhadap kajian ini misalnya dari Hatala dan Lutta (2009) yang 

menggambarkan bagaimana pentingnya pertukaran informasi 

yang membentuk jaringan sosial dapat digunakan untuk 

mengeksplorasi proses untuk mengukur intevensi dan 

perubahan organisasi. Apalagi apa yang oleh Li dan Lin, 

(2006) tingkat persaingan dan pasar global yang diniscayakan 

adanya beberapa tantangan untuk menyediakan produk dan 

layanan kepada konsumen pada tempat dan waktu yang tepat 

disertai dengan biaya terendah. Kondisi tuntutan ini, telah 

memaksa organisasi segera menyadari bahwa itu tidak cukup 

hanya meningkatkan efisiensi mereka tetapi seluruh lini harus 

bergerak untuk saling mendukung berbagi infomasi berbasis 
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teknologi infomasi. Lebih lanjut bukti laindari (Gunasekaran  e t 

al . , 2008) menekankan pentingnya menentukan strategi, 

metode, dan teknologi yang yang cocok dan memungkinkan 

kecepatan merespon dengan penuh kelincahan berbagai 

informasi secara akurat melalui perencanan strategis yang 

fokus berbasis virtual, pengetahuan dan teknologi informasi. 

Hal ini memang tidak tidak bisa dihindari karena menurut 

(Zailani  et  al . , 2008) bahwa berbagi informasi menjadi bahan 

utama agar organisasi secara berkelnajutan dapat terus dalam 

kondisi kompetitif. Prasyaratnya adalah pemahaman dan 

praktek berbagi informasi terhadap seluruh lini organisasi. 

Kemudian Morgan dan Hunt, (1994) memberikan penekan 

lebih teknis bagaimana informasi yang dihasilkan internal yang 

biasanya berhubungan dengan tugas-tugas tertentu dari proses 

bisnis sering dibiarkan mengalir dari hulu dan hilir dalam 

rantai. Namun, kurangnya informasi operasional yang 

visibilitas harus diidentifikasi sebagai tantangan penting untuk 

memberikan informasi yang berkualitas untuk menjaga akurasi 

pengambilan keputusan, Lee (2002). Dengan demikian pada 

tingkat operasional, manajer sebagai pengguna utama 

informasi ini maka harus memastikan bahwa informasi tersebut 

tidak statis pada setiap titik tetapi harus dibiarkan mengalir 

timbal balik dan saling dipertukarkan. Pada tingkatan yang 

lebih strategis, manajer harus mampu mengidentifikasi 

informasi intelijen dengan mengumpulkan data tentang 

berbagai elemen lingkungan operasi organisasi, misalnya: 

pemasok, mitra bisnis, pemerintah, lembaga-lebaga riset dan 

analis, dan lain sebagainya. Dengan demikian maka berbagi 

informasi operasional diperlakukan sebagai salah satu 

komponen integrasi keseluruhan antar level perusahaan dengan 

level departemen. 

Temuan kajian ini yang memperlihatkan skor 

membangun semangat kebersamaan membangun semangat 

kebersamaan sebagai salah satu indikator kapabilitas tatakelola 

lunak dengan skor 69.8 yang masuk kategori sedang 

berkontribusi tehadap kinerja manajerial. Temuan kajian ini 

didukung oleh temuan Susnienė dan Vanagas, (2015) yang 
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menyatakan bahwa membangun kebersamaan menjadi kunci 

bisnis khususnya dengan karyawan sebelum lebih jauh 

melampaui hubungan dengan pelanggan, pemasok dan mitra, 

investor, regulator, asosiasi, dan entitas yang relevan lainnya 

yang mempengaruhi iklim bisnis. Seperti telah saya uraikan 

diatas bahwa karakteristik penting dari bisnis keluarga adalah 

dibutuhkan individu sebagai pengelola perusahaan dari 

keluarga untuk menyelaraskan dengan satu atau dua kelompok 

kolektif yang ditemukan pada bisnis keluarga. Maka akibatnya 

menurut Matherne III e t  al . , (2011) karyawan diharapkan untuk 

mengadaptasi cita-cita dan tujuan dari kelompok dengan 

konsekuensi menyerahkan tujuan individu mereka sendiri 

untuk mencapai hasil secara bersama. Sementara menurut 

Rexhepi, (2015) keuntungan perusahaan keluarga adalah 

kenyataan bahwa manajer dari keluarga dapat berinteraksi 

dengan perusahaan selama 24 jam sehari, sehingga bisnis 

keluarga lebih fokus, lebih bertanggung jawab, dan mereka 

peduli bagi masyarakat. Selebihnya temuan lain bahwa 

perusahaan keluarga fokus pada kesuksesan bisnis jangka 

panjang dan terus berinvestasi dalam bisnis, bahkan ketika 

bisnis sedang dalam kondisi amat memuaskan. Florea dan 

Florea, (2013) menawarkan bagaimana menghindari konflik 

dengan menjalin kebersamaan melalui kemitraan, loyalitas, 

perlindungan lingkungan, dukungan keuangan bagi 

masyarakat, etika dan isu-isu moral. Dalam kontek hasil kajian 

bahwa keseimbangan kepentingan berbagai pemangku 

kepentingan tersebut selanjutnya ditangani dengan perspektif 

manajemen pemangku kepentingan untuk memantau dan 

membangun saluran komunikasi dan mengharmonisasi 

berbagai alternatif solusi secara berkelanjutan untuk 

pengembangan perusahaan dalam jangka panjang.  

Hasil penguji keenam ini juga terbukti bahwa semakin 

kuat kapabilitas tatakelola lunak berpengaruh terhadap unjuk 

kerja manajer dalam merencanakan, memimpin, mengordinasi, 

mendelegasikan, mengontrol, mengevaluasi, dan 

menganggarkan dalam rangka mencapai hasil yang ditetapkan. 

Kemampuan manajer untuk mewujudkan hal tersebut antara 
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lain diindikasikan dengan ketrampilan menciptakan kegairahan 

bekerja. Peran manajer dari keluarga tidak semata memandang 

para karyawan sebagai bawahan semata, melainkan sebagai 

mitra dan aset perusahaan. Oleh karena itu penting 

memperhatikan pendekatan kesetaraan atau nge mong / 

memotivasi yang oleh Jacob Utama digambarkan sebagai 

berikut: 

 

ñSaya pe rc ay a j i k a sal ah sat u k unc i k e be rhasi l an 

manaj e r t e rl e t ak  pada pe nde k at an nge mong y ak ni 

me ngaj ak , me mot iv asi , me nye mangat i , me nj e l ask an 

dan me l ak uk an k omunik asi  k e pada k ary awan, t i dak 

se bagai  pe nguasa me l ai nk an se bagai bapak  y ang 

me l i ndungi  anak ny a. Say a di anuge rahi Tuhan unt uk  

nge mong. B i sa j adi  say a ti dak  se pe nuhny a be nar, t api 

i ni l ah manaj e me n y ang te l ah ik ut  menge mbangk an 

Kompas - Gramedia Group selama iniò (Islafatun, 

2013). 

 

Manajer yang dalam keseharian memang selalu 

berinteraksi dengan berbagai karakter karyawan, tentu harus 

memahami bahwa individu pada dasarnya tidak mudah 

berubah, maka perusahaan juga tidak mudah berubah. Pada sisi 

lain karyawan memiliki kecenderungan meyakini dan percaya 

ketika semua sudah terbukti dan dirasakan manfaatnya, 

Adiprasetyo (2013). Walaupun organisasi bisnis dituntut selalu 

berkompentisi, namun secara proporsional haruslah 

memedulikan kesejahteraan para pemangku kepentingan di 

sepanjang proses bisnisnya, Soenjoto (2016). Bertentangan 

dengan hasil kajian ini (Matherne III e t  al . , 2011) 

mengingatkan bahwa keterbatasan pemahaman identitas, nilai 

dan tujuan berbeda dalam perusahaan berpotesi besar 

menyebabkan konflik yang berkepanjangan. Dalam kontek 

temuan kajian ini peran manajer untuk menggairahkan 

semangat karyawan sangat penting agar berbagai kreativitas 

secara berkelanjutan dikontribusikan kepada perusahaan. 

Pandangan ini penting untuk menegaskan bahwa perusahaan 



146  

 

sebagai entitas bisnis saling bergantung dan sekaligus 

menciptakan peluang. 

Hasil penguji keenam ini juga terbukti bahwa semakin 

kuat kapabilitas tatakelola lunak yang dimanifestasikan dengan 

penerapan etika maka semakin tinggi kinerja manajerial. 

Beberapa cendekiawan yang menekuni kajian penerapan etika 

pada perusahaan keluarga menyatakan bahwa manajer berperan 

penting dalam menginternalisasi nilai dan etika dalam 

perusahaan. Hasil kajian ini sepaham dengan kajian (Plant  e t 

al . , 2011) bahwa tata kelola dan proses kepatuhan etika akan 

memberikan praktek terbaik sebagai pola. Oleh karena itu 

bisnis keluarga sebaiknya memiliki kode etik tertulis resmi 

agar proses kepatuhan etis lebih konsisten. Lebih lanjut 

MacDonald (2013) menyatakan bahwa perusahaan keluarga 

pada umumnya menggunakan retorika keluarga, mendorong 

karyawan agar menganggap diri mereka sebagai kerabat yang 

bangga memiliki ikatan garis keturunan bangga, serta terikat 

bersama oleh etika yang harus ditiru dalam perusahaan. Oleh 

karena itu dalam rangka mengarahkan perilaku dan 

memastikan bahwa seluruh anggota organisasi berkomitmen 

menjalankan apa yang boleh dan tidak boleh dilakukan, dengan 

tetap memberikan ruang etis setiap proses pengambilan 

keputusan (Duh e t  al . , 2007; de Groot dan Antonsson, 2012). 

Dengan demikian maka kode etik dalam perusahaan keluarga 

memang dibangun melalui konsensus dengan karyawan 

sebagai alat manajemen untuk mengintegrasikan tujuan 

perusahaan secara efisien. Dalam kontek hasil kajian ini 

penerapan etika ternyata berkontribusi positif meningkatkan 

semangat dan meningkatkan kinerja. 

Dampak lain dari hasil uji hipotesis ke enam dalam 

kajian ini adalah bahwa kemampuan mengelola dinamika 

perusahaan ditengarai sebagai salah satu indikator kapabilitas 

tatakelola lunak yang berpengaruh positif terhadap kinerja 

manajerial. Hasil kajian ini didukung oleh Arshad  e t  al . , (2014) 

yang menyatakan bahwa jika manajer menginginkan kinerja 

yang tinggi maka ia harus dapat mengelola dinamika 

perusahaan dengan menciptakan dan mempertahankan jejaring 
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dan koneksi dengan orang-orang yang lebih terpercaya baik di 

lingkungan internal perusahaan maupun dengan mitra, 

pemasok dan pemangku kepentingan perusahaan lainnya. 

Selanjutnya Chang, e t .al .,  (2014) menegaskan bahwa dinamika 

perusahaan keluarga akan mampu menyesuaikan dengan 

prespektif bisnis jika pembaruan sumber daya, kompetensi dan 

regenerasi secara berkelanjutan dilakukan. Berdasarkan bukti-

bukti tersebut diatas, dalam kontek temuan dalam kajian ini 

maka perusahaan keluarga pengelola perusahaan transportasi 

bus perlu mengintegrasikan keterbukaan, keikhlasan dalam 

melayani dan dinamika perusahaan kedalam tata kelola 

perusahaan agar manajer dapat mencapai kinerja terbaiknya. 

 

G. Perilaku Proorganisasi pada Kapabilitas Tatakelola 

Lunak 

Hasil tinjauan yang menyatakan bahwa semakin kuat 

perilaku proorganisasi maka semakin kuat kapabilitas 

tatakelola lunak tidak terbukti dan ditolak. Hal ini berarti 

bahwa perilaku proorganisasi tidak mempengaruhi kapabilitas 

tatakelola lunak Tidak adanya pengaruh positif perilaku 

proorganisasi terhadap kapabilitas tatakelola lunak 

menunjukkan bahwa ketiadaan keterikatan emosional terhadap 

organisasi menyebabkan tindakan yang dilakukan tidak 

diarahkan untuk melindungi kepentingan perusahaan baik 

dalam jangka pendek maupun jangka panjang. Hasil temuan 

kajian ini didukung oleh temuan kajian Ilie, (2012) yang 

menyatakan bahwa perilaku  une t hic al  proorgani zat i onal  sering 

dilakukan oleh karyawan untuk melindungi hal negatif tentang 

perusahaan misalnya menyangkut kualitas yang lebih rendah 

dari produk atau jasa yang dijanjikan, dalam jangka pendek hal 

ini menguntungkan tetapi dalam jangka panjang menjadi 

penyebab pelanggan akan beralih kepada produk atau jasa lain 

dan bahkan menyebabkan skandal korporasi. Penjelasan 

lainnya berasal dari hasil kajian Skarlicki  e t  al . , (2008) yang 

menyatakan bahwa identitas moral berkorelasi negatif dengan 

perilaku tidak etis proorganisasi jika fungsi pengawasan 

internal lemah. Terlebih jika disadari sebenarnya pertukaran 
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kemampuan karyawan dalam bekerja di lingkungan kerja 

sebenarnya saling bergantung dan harus menyesuaikan dengan 

dinamika organisasi, (Wilks, 2011). Sementara Bennett dan 

Robinson, (2000) merumuskan perilaku menyimpang di tempat 

kerja mencakup berbagai tindakan yang resisten untuk tidak 

mematuhi perintah atau penyalahgunaan narkoba dan zat 

psikotropika di tempat kerja.  

Sementara Organi zat i onal  mi sbe hav i or (OMB )  atau 

kenakalan organisasi yang oleh Umphress e t  al . , (2010) 

dikonstrusikan mirip dengan perilaku unet hi c al  

proorgani zat i onal  (UPO) merupakan tindakan yang disengaja 

oleh anggota organisasi dengan melanggar norma-norma 

organisasi dan/atau masyarakat. Belschak dan Hartog, (2010) 

menegaskan bahwa perilaku proaktif dari karyawan dapat 

memberikan penjelasan yang unik terhadap kinerja karyawan 

dan kepemimpinan manajer. Dalam kontek hasil pengujian 

hipotesis ke tujuh kajian ini maka tuntutan agar perilaku 

organisasi pada perusahaan transportasi belum sesuai dengan 

yang diharapkan namun sebaliknya memiliki 

kecendenderungan mengarah pada perilaku tidak etis pro-

organisasi yang dilakukan atas keinginannya namun tanpa 

disadari gagal untuk mendeteksi bahayanya bagi perusahaan, 

misalnya menjual tiket diatas harga yang ditentukan oleh 

perusahaan dan menurunkan penumpang tidak pada tempat 

yang dijanjikan khusus untuk bus antar kota antar provinsi 

yang penjualannya melalui agen. Jika bus pariwisata misalnya 

dengan meminta ongkos tambahan tol, parkir dan tambahan 

bahan bakar. Hal tersebut menyebabkan pelanggan beralih ke 

perusahaan lain. Kemudian dampak dari hasil pengujian 

hipotesis ini empati karyawan terhadap manajer dan organisasi 

masih rendah sehingga tidak berpengaruh terhadap perilaku 

manajer dalam memberikan pelayanan secara sukarela dan 

terbuka.  

Kondisi ini terkonfirmasi oleh temuan Wayne  e t  al . , 

(2002) yang menyatakan jika dukungan organisasi atau 

pe rc e i ve d organi zati onal  support  (POS) dan pertukaran 

pemimpin-anggota atau l e ade r - me mbe r e xc hange  (LMX) maka 
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akan berkonsekuensi terhadap keadilan organisasional 

(prosedural dan praktek keadilan distributif). Demikian pula 

pengakuan organisasi kepada karyawan (perasaan inklusi dan 

pengakuan dari manajemen atas) akan mempengaruhi 

komitmen terhadap pemimpin dan organisasi, (Hofmann dan 

Morgeson, 1999).  

Namun demikian bagi organisasi yang menginginkan 

meningkatkan persepsi dukungan secara lebih efektif dapat 

menyusun sistem dan prosedur yang adil melalui konsensus 

dan demokratis, (Akanbi dan Ofoegbu, 2013). Selanjutnya 

organisasi dapat memilih saluran proses pertukaran sosial di 

mana karyawan merasa organisasi merawat dan menghormati 

sebagai konsekuensi dari hasil prosedur yang adil, jika yang 

terjadi sebaliknya maka karyawan akan bertindak sebaliknya 

(Loi  e t  al . , 2006). Jika hal ini tidak dilakukan maka perusahaan 

menghadapi perlawanan secara nyata maupun tersembunyi, 

sebab organisasi yang sehat akan membujuk dengan 

menawarkan penghargaan, dukungan dan kepedulian untuk 

mengurangi t urn ov e r  karyawan, (Allen  e t al . , 2003). Pada 

tingkat praktis seringkali terjadi ketika manajer menetapkan 

target tertentu dan mencoba menarik komitmen dari karyawan, 

jika pendekatan salah maka akan berimplikasi pada resistensi. 

Dengan kata lain pengungkitan terhadap komitmen afektif 

untuk mencapai target yang terus meningkat di tempat kerja 

akan sulit dilakukan tanpa adanya perilaku proaktif terhadap 

target tersebut.  

Pada konteks ini Grant dan Ashford, (2008) 

menyarankan jika menginginkan kaitan positif antara 

komitmen afektif dan perilaku proaktif semakin kuat maka 

unsur afektif yang terlibat harus diarahkan kepada aktivasi 

yang memberikan energi kepada karyawan untuk terlibat 

dengan memfasilitasi tindakan positif dan perilaku proaktif. 

Oleh karena itu dianjurkan agar manajer melakukan 

pendekatan kepemimpinan transformasional dan interpersonal 

di perusahaan untuk memperkuat perilaku proaktif karyawan, 

(Belschak dan Hartog, 2010).  
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Walaupun berdasarkan jawaban responden pada 

variabel proorganisasi dengan skor 68,7 atau kategori sedang 

namun nilai parameter estimasi sebesar 0.027 yang 

menunjukkan hubungan positif tetapi tidak berpengaruh 

signifikan karena nilai CR sebesar 0.159 terhadap variabel 

kapabilitas tatakelola cerdas. Pada kenyataannya memang tidak 

mudah untuk menciptakan sistem keadilan pada perusahaan 

transportasi bus milik keluarga untuk semua. Sebagai misal 

sistem asesmen untuk menilai kompetensi yang pada akhirnya 

menghasilkan kompetisi akan dirasakan adil bagi yang dapat 

memenuhinya dan dirasakan tidak adil bagi yang tidak dapat 

memenuhinya. 

Selanjutnya dampak lain berdasarkan hasil pengujian 

hipotesis ke tujuh ini adalah tidak adanya dukungan karyawan 

kepada manajer dari keluarga untuk menghamoniskan 

kepentingan pemilik, karyawan dan pelanggan. Dukungan 

kajian ini berasal dari Srikanth dan Jomon, (2013) dengan 

menunjukkan bahwa umpan balik dari atasan dan rekan kerja 

akan memperbaiki dampak dari ketidakjelasan peran terhadap 

kinerja, sebaliknya jika proses interaksi dalam organisasi tidak 

kuat maka akan berlaku sebaliknya. Demikian juga dengan 

insiatif pribadi dari karyawan jika manajer tidak mampu 

mendorongnya maka dorongan untuk proaktif mengatasi 

berbagai hambatan dengan memperbaiki rencana, 

mengumpulkan berbagai informasi dan menerima umpan balik 

untuk mencapai suatu target, tidak akan tercapai (Grandey e t  

al . , 2007).  

Dalam kaitan ini jika situasi yang ditandai dengan 

tingkat saling ketergantungan tugas yang tinggi, peran yang 

ambiguitas menyebabkan disfungsional yang lebih besar. 

Dengan kata lain, ketika tanggung jawab karyawan terkait erat 

dengan rekan kerja yang lain maka dampak dari ketidakjelasan 

peran lebih besar dibandingkan dengan karyawan yang bekerja 

lebih independen, Griffin, (2007. Oleh karena itu penting bagi 

organisasi untuk meninjau secara berkala persyaratan karyawan 

yang akan direkrut, desain pekerjaan, sistem informasi dan 

komunikasi yang diperlukan untuk mengkoordinasikan 
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pekerjaan, dan keterbukaan komunikasi pada dan seluruh lini 

dan tim, sehingga soliditas tim akan terwujud dan jika 

mengabaikannya akan terjadi sebaliknya (Mortensen, 

e t .al ., 2007). Lebih lanjut Grandey e t  al . , (2007) menyatakan 

jika tidak mendapatkan perhatian melalui regulasi dan interaksi 

layanan yang memadai, menurut akan menyebabkan kesulitan 

untuk mengatasi berbagai kejadian di tempat kerja yang 

berkenaan dengan pengendalian emosi dan pada akhirnya 

memiliki efek negatif yakni perlakuan terhadap pelanggan. 

Dalam perspekstif ini nampaknya manajer dari keluarga 

mengabaikannya yang berdampak pada kurang respeknya 

karyawan terhadap personal dan kebijakan yang dibuat oleh 

manajer dari keluarga.  

Hasil pengujian empiris ketujuh ini juga menolak 

bahwa semakin kuat perilaku proorganisasi tidak berdampak 

terhadap semakin kondusifnya komunikasi dengan manajer. 

Kekerasan verbal dari pelanggan dan manajer berupa teriakan, 

kata-kata kasar, dan argumen di tempat kerja yang dialami oleh 

para karyawan telah dibuktikan oleh Grandey e t  al . , (2007) 

menjadi penyebab kelelahan emosional dan menurunnya gairah 

kerja dan produktivitas. Oleh karena itu menurut Frese dan 

Fay, (2001) jika manajer ingin mendapat dukungan melalui 

komitmen karyawan maka ia harus dapat menciptakan situasi 

kerja bagi karyawan dengan memodifikasi pendekatan untuk 

memperkuat insisiatif pribadi, mendorong tumbuhnya inovasi 

dan kewirausahaan, memperkuat motivasi intrinsik dan 

kesadaran pengaturan diri. Selanjutnya jika manajer gagal 

menciptakan atmosfer tersebut maka persepsi dukungan 

organisasi ( pe rc e i ve d organi zat i onal support - POS) yakni 

ikatan emosional dengan organisasi dan persepsi karyawan 

untuk mengambil inisiatif akan rendah sehingga keterikatan 

perasaan terhadap perusahaan dan mekanisme kontribusi 

kepada perusahaan juga rendah (Wikhamn dan Hall, 2012).  

Hasil dari studi ini ternyata berbeda dengan temuan 

Umphress e t  al . , (2010) yang menyatakan bahwa perilaku 

proorganisasi sebenarnya mendukung interaksi individu yang 

sangat mengidentifikasi dengan organisasi sehingga memiliki 
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keyakinan secara posistif dan yakin terhadap apa yang akan 

diperoleh dari organisasi mereka pada masa depan.  

Dengan demikian dalam kontek temuan dalam 

pengujian hipotesis ketujuh ini manajer dari keluarga pada 

perusahaan transportasi bus di DKI Jakarta belum mendapat 

dukungan dan komitmen dari para karyawan sehingga tidak 

berdampak terhadap adanya pengembangan yang visioner, 

kesadaran resolusi konflik, mentoring, pentingnya orientasi 

terhadap nilai yang ditanamkan oleh pendiri, kesadaran proses 

suksesi. Hal ini juga tidak menopang eksplorasi inovasi, 

kemampuan memotivasi pelaksanaan pekerjaan secara 

bermakna, membangun tim perencana dan kecakapan 

membangun relasi dengan pemilik perusahaan, sehingga tidak 

menopang kelangsungan perusahaan keluarga. 

 

H. Perilaku Proorganisasi pada Kinerja Manajerial 
Hasil pengujian empiris hipotesis kedelapan yang 

menyatakan bahwa semakin kuat perilaku proorganisasi maka 

semakin tinggi kinerja manajerial tidak dapat diterima. Hal ini 

berarti bahwa perilaku proorganisasi tidak mempengaruhi 

kinerja manajerial. Hasil kajian ini didukung oleh Appelbaum  

e t  al . , (2006) yang menyatakan bahwa anggota organisasi 

seringkali dihinggap perilaku tidak setia terhadap organisasi 

yang diwujudkan dengan pelanggaran norma-norma organisasi. 

Walaupun seorang karyawan melakukan kecerobohan atau 

perilaku lain yang mungkin disengaja, tetapi hanya untuk 

kepentingan diri sendiri dan tidak dimaksudkan membuat 

kerugian apapun ke organisasi atau anggotanya lainnya. 

Tindakan yang dilakukan melalui: istirahat yang panjang, pura-

pura sakit dengan ijin lebih lama dari yang diperlukan, 

browsi ng  internet, telepon untuk kepentingan pribadi dengan 

biaya perusahaan selama jam kerja atau menggunakan mesin 

fotokopi untuk keperluan pribadi.  

Perilaku-perilaku menyimpang lain yang dikategorikan 

oleh Robinson dan Bennett, (1995) kedalam dua dimensi yaitu 

minor dan serius, terdiri dari penyimpangan produksi, 

penyimpangan properti, penyimpangan politik, dan agresi 
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pribadi, yang tidak mendukung manajer dan menyebabkan 

kerugian perusahaan. Selanjutnya penyimpangan persepsi 

karyawan terhadap organisasi seperti ini, menurut Morin  e t  al . , 

(2011) disebabkan karena: (1) remunerasi kurang adil (keadilan 

distributif), (2) keputusan dan kesepakatan formal yang 

dilaksanakan (keadilan prosedural) serta (3) kualitas 

interpersonal dari atasan yang ditransmisikan pada setiap 

keputusan di tempat kerja (keadilan interaksional). Oleh karena 

itu agar dapat memahami dan mengelola masalah ini 

merupakan wilayah penting bagi pengamatan manajer, sebab 

perilaku ini dapat menjurus kepada keterasingan dari 

lingkungan kerja sebagai penyebab menurunnya produktivitas 

(Kanten dan Ülker, 2013). Kemampuan manajer dari keluarga 

terbukti belum dapat menjangkau hal ini sehingga persepsi 

karyawan terhadap keadilan masih rendah.  

Lebih lanjut Appelbaum  e t  al . , (2006) mengelaborasi 

perilaku penyimpangan ditempat kerja pada hakekatnya 

merupakan dampak dari keadilan dan ketidakadilan serta emosi 

negatif yang dirasakan. Terkait dengan keterasingan (Nair dan 

Vohra, 2010) melaporkan hasil studinya bahwa keterasingan di 

tempat kerja merupakan variabel negatif dari sikap jarang 

berinteraksi besama karyawan lain dan perilaku menyimpang. 

Namun ketika kebutuhan perusahaan terhadap karyawan 

dengan pekerjaan yang tersepesialisasi keterasingan adalah 

masalah umum di dunia bisnis saat ini di mana tingkat 

spesialisasi pekerjaan telah meningkat maka perilaku alienasi 

menjadi konsep yang perlu didalami lebih lanjut.  

Menurut Chiaburu  e t  al . , (2013), seringkali ditemui 

karyawan yang ambisius untuk mengejar jabatan jika 

keinginannya tidak tercapai individu ini akan frustasi, terasing 

dan mudah terjebak pada perilaku menyimpang. Jika dipahami 

bahwa perilaku menyimpang pekerja dalam menanggapi 

ketidakadilan organisasi yang dirasakan, faktor-faktor yang 

mungkin mempengaruhi hubungan tersebut dapat dijelaskan 

oleh Zribi dan Souaï, (2013) melalui analisis multi-level 

terhadap kompleksitas sistem hubungan manusia dan 

organisasi dan penangkapan perilaku menyimpang dilakukan 
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dengan menggabungkan kedua faktor tersebut. Oleh karena itu 

jika manajer gagal memberi dukungan kepada staf melalui 

kepemimpinan, rekan kerja, dan organisasi maka perilaku 

menyimpang akan terjadi (Ng e t  al . , 2014). Tidak adanya 

pengaruh perilaku proorganisasi terhadap kinerja manajerial 

menunjukkan bahwa keterikatan emosional melalui identifikasi 

dan keterlibatan pada organisasi juga lemah.  

Hasil kajian ini didukung oleh Milliken e t  al . , (2003) 

yang menyatakan bahwa jika organisasi tidak memiliki saluran 

yang konstruktif maka dapat menghambat pendapat karyawan 

dan mereka lebih banyak menahan diri karena takut upaya 

mereka untuk mengubah prosedur atau keputusan akan 

menyinggung rekan kerja dan manajer atau bahkan 

menyebabkan pembalasan. Pada dasarnya jika anggota 

organisasi diarahkan agar dapat berkomitmen untuk rekan 

kerja, pelanggan dan manajer yang berhubungan positif dengan 

perilaku kewarganegaraan organisasi atau organi zat i onal 

c i t i ze nshi p be havi ors  (OCBs) maka manajer harus dapat 

menciptakan atmosfer yang mendukung (Morin  e t  al . , 2011). 

Oleh karena itu semakin ditumbuhkan pemahaman karyawan 

dan perilaku mereka pada organisasi maka dapat memperkuat 

persepsi karyawan terhadap iklim organisasi (Riggle, 2007).  

Bukti betapa pentingnya keinginan membantu orang 

lain (altruistik) dapat mengatasi perasaan negatif seperti rasa 

takut, kecemasan, kemarahan, rasa bersalah, kebencian, 

kesombongan, iri hati, dan dendam setelah dibuktikan bidang 

kedokteran dan psikologi positif (Yukl dan Mahsud, 2010). 

Dalam kontek hasil kajian ini manajer dari keluarga 

nampaknya harus banyak melakukan perbaikan terutama dalam 

pendekatan gaya kepemimpinan agar karyawan semakin kuat 

dalam mendukung manajer.  

 Sementara semakin kuat persepsi karyawan terhadap 

lingkungan kerja memiliki konsekuensi yang signifikan bagi 

individu dan organisasi. Dengan demikian maka iklim di 

tempat kerja berdampak terhadap motivasi karyawan, perilaku, 

potensi, yang diprediksi mempengaruhi produktivitas 

organisasi (Adenike, 2011). Sebagai upaya memahami 
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lingkungan kerja yang hangat dan dukungan organisasi 

terhadap karyawan maka komitmen terhadap organisasi dan 

standar kesejahteraan untuk karyawan dari akan menghindari 

perilaku kontraproduktif terhadap rekan-rekan mereka dan 

organisasi. Dengan demikian bagi karyawan, iklim organisasi 

yang kondusif akan berdampak terhadap perilaku positif dan 

sebaliknya jika tidak kondusi maka akan terjadi perilaku 

kontraproduktif seperti absensi, datang terlambat, membuang-

buang sumber daya organisasi, lambat, etos yang lemah, 

menggoda rekan kerja, dan kekerasan fisik (Kanten dan Ülker, 

2013).  

Iklim organisasi merupakan serangkaian karakteristik 

yang menggambarkan sebuah organisasi yang membedakan 

organisasi dari organisasi lain dan pada akhirnya 

mempengaruhi perilaku orang-orang dalam organisasi 

(Farooqi, 2012). Penyelidikan oleh Webster dan Adams, (2010) 

memberikan bukti bahwa perilaku kontra produktif diakibatkan 

oleh pelanggaran hubungan antara kontrak psikologis. Pada 

dasarnya iklim organisasi berguna untuk mengidentifikasi 

lingkungan yang mempengaruhi perilaku karyawan, karena 

iklim organisasi mempengaruhi sikap dan perilaku karyawan 

(Holloway, 2012). Dalam kaitan ini pendekatan 

kepemimimpinan spriritual dapat dipertimbangkan oleh 

manajer dari keluarga yang diusulkan oleh Fry dan Cohen, 

(2009) yang menyatakan bahwa jika menginginkan karyawan 

dapat memenuhi tuntutan jam kerja yang lama atau e xt e nde d 

work  hours c ul t ure s  (EWHC) maka proses rekrutmen dan 

seleksi, induksi, sosialisasi budaya kerja, dan sistem imbalan. 

Sedangkan sisi negatif EWHC dapat dikendalikan melalui 

kepemimpinan spiritual sebagai paradigma untuk transformasi 

organisasi dan pemulihan dari aspek negatif tersebut.  

Bukti empiris yang secara praksis telah sukses 

diterapkan oleh Garuda F ood  Group. Simak pidato CEO 

Garuda Food Group pada ulang tahun ke 16 pada tahun 2006,” 

…eksistensi perusahaan kita tidak akan pernah ada tanpa 

keberadaan dan kerjasama yang prokreatif dan harmonis 

dengan lingkungan. Prinsip ini menunjukkan pada akhirnya 
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dunia bisnis tidak bisa mengasingkan diri dari bagaimana 

menumbuh-kembangkan para pemangku kepentingan”, 

(Soenjoto, 2016). 

Berdasarkan hasil temuan melalui pengujian empiris 

kedelapan ini terbukti lemahnya dorongan untuk memperkuat 

kepentingan organisasi diatas kepentingan sendiri. Temuan ini 

sejalan dengan hasil kajian Berry e t  al . , (2012) yang 

menyatakan bahwa perilaku kerja kontraproduktif atau 

c ount e rproduc t iv e  work  be havi ors  (CWBs) amat dipengaruhi 

lemahnya interaksi psikologis karyawan dengan organisasi, 

ketidak adilan yang dirasakan dan konflik ditempat kerja. 

Demikian juga jika stres kerja, ketidaksopanan tempat kerja 

dan ketidak- efektifitas dalam bekerja, tidak mendapatkan 

perlakuan yang memadai dari manajer maka akan menjadi 

penyebab perilaku kerja kontraproduktif (Penney dan Spector, 

2005). Oleh karena itu jalan terbaik yang ditawarkan oleh 

(Yukl dan Mahsud, 2010)adalah kesediaan manajer untuk 

menerima umpan balik dan keterbukaan untuk belajar melalui 

ide-ide dan cara baru yang menjadi bagian penting cara 

beradaptasi. Pada era persaingan seperti sekarang 

kepemimpinan seorang manajer dituntut dapat menemukan 

keseimbangan anatara keandalan dan efisiensi bersanding 

dengan kebutuhan adaptasi dan inovasi (Lindberg dan Kaiser, 

2004). Pengalaman empirik Chaerul Tanjung pendiri dan 

pemilik CT Corp, amat relevan untuk mendukung argumen ini. 

 

òPengalaman saya mengajarkan bahwa daya saing 

kedepan maki n l ama maki n k e t at , dan k ompe t i si 

se mak i n be rat . E nt re pre ne ushi p sangat  pe nt i ng k are na 

hal  i ni  me ny angk ut k re ati v it as dan day a j uang, namun 

harus t e t ap di duk ung de ngan il mu pe nge t ahuan y ang 

me madai . Kombi nasi  dari  k e se mua unsur ak an  

mengantarkan sebagai pengusaha tangguhò, (Diredja, 

2012).  

 

Selanjutnya perubahan dari lingkungan bisnis menjadi 

penyebab dibutuhkannya fleksibilitas, adaptasi, dan inovasi 
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oleh para manajer antara lain: peningkatan globalisasi dan 

perdagangan internasional, teknologi yang cepat berubah, 

perubahan nilai-nilai budaya, tenaga kerja yang lebih beragam, 

penggunaan tenaga outsourcing, bentuk jejaring sosial yang 

berubah dan peningkatan penggunaan interaksi virtual, 

semuanya membutuhkan kepedulian yang lebih selain 

keuntungan (Mathewson  e t  al . , 2008). Dalam kontek 

perusahaan transportasi bus nampaknya umpan balik dan 

keterbukaan belum menjadi bagian penting dalam pengambilan 

keputusan, sehingga ide dan cara baru kurang berkembang. 

Temuan kajian berdasarkan hasil pengujian hipotesis 

kedelapan ini tidak terbukti bahwa manajer non keluarga selalu 

mencoba untuk menemukan berbagai cara yang lebih baik 

dalam melakukan tugas. Hasil ini didukung oleh kajian 

Holloway, (2012) yang menyatakan bahwa jika manajer tidak 

tepat dalam melakukan orientasi antara tugas dengan karyawan 

maka karyawan kurang peduli terhadap organisasi. Sungguh 

terbukti tepat orientasi yang ditanamkan oleh Bu Mutiara Siti 

Fatimah Djokosoetono, pendiri Blue Bird Group bahwa dalam 

merintis dan mengembangkan perusahaan dilakukan dengan 

dua pendekatan yaitu kehalusan sebagai penyelenggara jasa 

yang mengusung kualitas pelayanan dan ketegasan karena 

bisnis transportasi berhadapan dengan orang lapangan yang 

keras, (Endah, 2012).  

Temuan kajian ini berbeda dengan hasil kajian (Cheng, 

et.al., 2014) yang memberikan bukti bahwa jika manajer ingin 

mendapatkan dukungan karyawan untuk mencapai kinerja yang 

tinggi maka manajer harus mengungkit partisipasi yang 

memungkinkan karyawan untuk mengekspresikan pendapat 

tanpa takut dengan sangsi dan konsekuensi negatif. Disamping 

itu manajer organisasi harus menyediakan program pelatihan 

untuk membangun tim agar hubungan sesama rekan kerja dapat 

mengembangkan persahabatan altruistik dan rasa hormat yang 

akan memelihara lingkungan kerja yang harmonis.  

Dalam kontek penerapan pada perusahaan transportasi 

bus maka kombinasi dari dua perilaku kepemimpinan yang 

seimbang dapat membekali para manajer untuk mencapai 
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tujuan dan sasaran organisasi secara bertanggung jawab 

sekaligus luwes berinteraksi dengan karyawan dan memimpin 

mereka, belum berjalan karena minimnya program pelatihan 

yang berksinambungan 

Hasil pengujian empiris hipotesis kedelapan yang 

menyatakan bahwa semakin kuat perilaku proorganisasi maka 

semakin tinggi kinerja manajerial tidak dapat diterima. Hal ini 

berarti bahwa perilaku proorganisasi tidak mempengaruhi 

kinerja manajerial. Hasil kajian ini didukung oleh Appelbaum  

e t  al . , (2006) yang menyatakan bahwa anggota organisasi 

seringkali dihinggap perilaku tidak setia terhadap organisasi 

yang diwujudkan dengan pelanggaran norma-norma organisasi. 

Walaupun seorang karyawan melakukan kecerobohan atau 

perilaku lain yang mungkin disengaja, tetapi hanya untuk 

kepentingan diri sendiri dan tidak dimaksudkan membuat 

kerugian apapun ke organisasi atau anggotanya lainnya. 

Tindakan yang dilakukan melalui: istirahat yang panjang, pura-

pura sakit dengan ijin lebih lama dari yang diperlukan, 

browsi ng  internet, telepon untuk kepentingan pribadi dengan 

biaya perusahaan selama jam kerja atau menggunakan mesin 

fotokopi untuk keperluan pribadi.  

Perilaku-perilaku menyimpang lain yang dikategorikan 

oleh Robinson dan Bennett, (1995) kedalam dua dimensi yaitu 

minor dan serius, terdiri dari penyimpangan produksi, 

penyimpangan properti, penyimpangan politik, dan agresi 

pribadi, yang tidak mendukung manajer dan menyebabkan 

kerugian perusahaan. Selanjutnya penyimpangan persepsi 

karyawan terhadap organisasi seperti ini, menurut Morin  e t  al . , 

(2011) disebabkan karena:  

1. Remunerasi kurang adil (keadilan distributif),  

2. Keputusan dan kesepakatan formal yang dilaksanakan 

(keadilan prosedural)  

3. Kualitas interpersonal dari atasan yang ditransmisikan pada 

setiap keputusan di tempat kerja (keadilan interaksional).  

Oleh karena itu agar dapat memahami dan mengelola 

masalah ini merupakan wilayah penting bagi pengamatan 

manajer, sebab perilaku ini dapat menjurus kepada 



 159 
 

keterasingan dari lingkungan kerja sebagai penyebab merunnya 

produktivitas (Kanten dan Ülker, 2013). Lebih lanjut 

Appelbaum  e t  al . , (2006) mengelaborasi perilaku 

penyimpangan ditempat kerja pada hakekatnya merupakan 

dampak dari keadilan dan ketidakadilan serta emosi negatif 

yang dirasakan.  

Terkait dengan keterasingan (Nair dan Vohra, 2010) 

melaporkan hasil studinya bahwa keterasingan di tempat kerja 

merupakan variabel negatif dari sikap jarang berinteraksi 

besama karyawan lain dan perilaku menyimpang. Namun 

ketika kebutuhan perusahaan terhadap karyawan dengan 

pekerjaan yang tersepesialisasi keterasingan adalah masalah 

umum di dunia bisnis saat ini di mana tingkat spesialisasi 

pekerjaan telah meningkat maka perilaku alienasi menjadi 

konsep yang perlu didalami lebih lanjut. Menurut Chiaburu e t 

al . , (2013) seringkali ditemui karyawan yang ambisius untuk 

mengejar jabatan jika keinginannya tidak tercapai individu ini 

akan frustasi, terasing dan mudah terjebak pada perilaku 

menyimpang.  

Jika dipahami bahwa perilaku menyimpang pekerja 

dalam menanggapi ketidakadilan organisasi yang dirasakan, 

faktor-faktor yang mungkin mempengaruhi hubungan tersebut 

dapat dijelaskan oleh Zribi dan Souaï, (2013) melalui analisis 

multi-level terhadap kompleksitas sistem hubungan manusia 

dan organisasi dan penangkapan perilaku menyimpang 

dilakukan dengan menggabungkan kedua faktor tersebut. Oleh 

karena itu jika manajer gagal memberi dukungan kepada staf 

melalui kepemimpinan, rekan kerja, dan organisasi maka 

perilaku menyimpang akan terjadi (Ng  e t  al . , 2014). Tidak 

adanya pengaruh perilaku proorganisasi terhadap kinerja 

manajerial menunjukkan bahwa keterikatan emosional melalui 

identifikasi dan keterlibatan pada organisasi juga lemah.  

Hasil kajian ini juga didukung oleh Milliken  et  al . , 

(2003) yang menyatakan bahwa jika organisasi tidak memiliki 

saluran yang konstruktif maka dapat menghambat pendapat 

karyawan dan mereka lebih banyak menahan diri karena takut 

upaya mereka untuk mengubah prosedur atau keputusan akan 
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menyinggung rekan kerja dan manajer atau bahkan 

menyebabkan pembalasan. Pada dasarnya jika anggota 

organisasi diarahkan agar dapat berkomitmen untuk rekan 

kerja, pelanggan dan manajer yang berhubungan positif dengan 

perilaku kewarganegaraan organisasi atau org ani zat i onal 

c i t i ze nshi p be havi ors  (OCBs) maka manajer harus dapat 

menciptakan atmosfer yang mendukung (Morin  e t  al . , 2011). 

Oleh karena itu semakin ditumbuhkan pemahaman karyawan 

dan perilaku mereka pada organisasi maka dapat memperkuat 

persepsi karyawan terhadap iklim organisasi (Riggle, 2007). 

Bukti betapa pentingnya keinginan membantu orang lain 

(altruistik) dapat mengatasi perasaan negatif seperti rasa takut, 

kecemasan, kemarahan, rasa bersalah, kebencian, 

kesombongan, iri hati, dan dendam setelah dibuktikan bidang 

kedokteran dan psikologi positif (Yukl dan Mahsud, 2010). 

Dalam kontek hasil kajian ini manajer dari keluarga 

nampaknya harus banyak melakukan perbaikan terutama dalam 

pendekatan gaya kepemimpinan agar karyawan semakin kuat 

dalam mendukung manajer.  

Sementara semakin kuat persepsi karyawan terhadap 

lingkungan kerja memiliki konsekuensi yang signifikan bagi 

individu dan organisasi. Dengan demikian maka iklim di 

tempat kerja berdampak terhadap motivasi karyawan, perilaku, 

potensi, yang diprediksi mempengaruhi produktivitas 

organisasi (Adenike, 2011). Sebagai upaya memahami 

lingkungan kerja yang hangat dan dukungan organisasi 

terhadap karyawan maka komitmen terhadap organisasi dan 

standar kesejahteraan untuk karyawan dari akan menghindari 

perilaku kontraproduktif terhadap rekan-rekan mereka dan 

organisasi. Dengan demikian bagi karyawan, iklim organisasi 

yang kondusif akan berdampak terhadap perilaku positif dan 

sebaliknya jika tidak kondusi maka akan terjadi perilaku 

kontraproduktif seperti absensi, datang terlambat, membuang-

buang sumber daya organisasi, lambat, etos yang lemah, 

menggoda rekan kerja, dan kekerasan fisik (Kanten dan Ülker, 

2013).  

Iklim organisasi merupakan serangkaian karakteristik 
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yang menggambarkan sebuah organisasi yang membedakan 

organisasi dari organisasi lain dan pada akhirnya 

mempengaruhi perilaku orang-orang dalam organisasi Farooqi, 

2012). Penyelidikan oleh Webster dan Adams, (2010) 

memberikan bukti bahwa perilaku kontra produktif diakibatkan 

oleh pelanggaran hubungan antara kontrak psikologis. Pada 

dasarnya iklim organisasi berguna untuk mengidentifikasi 

lingkungan yang mempengaruhi perilaku karyawan, karena 

iklim organisasi mempengaruhi sikap dan perilaku karyawan 

(Holloway, 2012). 

Dalam kaitan ini pendekatan kepemimimpinan 

spriritual dapat dipertimbangkan oleh manajer dari keluarga 

yang diusulkan oleh Fry dan Cohen, (2009) yang menyatakan 

bahwa jika menginginkan karyawan dapat memenuhi tuntutan 

jam kerja yang lama atau e x te nde d work  hours c ul t ure s  

(EWHC) maka proses rekrutmen dan seleksi, induksi, 

sosialisasi budaya kerja, dan sistem imbalan. Sedangkan sisi 

negatif EWHC dapat dikendalikan melalui kepemimpinan 

spiritual sebagai paradigma untuk transformasi organisasi dan 

pemulihan dari aspek negatif tersebut. Bukti empiris secara 

praksis telah sukses diterapkan oleh Garuda F ood  Group. 

Simak pidato CEO Garuda Food Group pada ulang tahun ke 16 

pada tahun 2006.  

 

òéeksistensi perusahaan kita tidak akan pernah ada 

tanpa k e be radaan dan ke rj asama y ang prok re at i f  dan 

harmoni s de ngan l i ngk ungan. P ri nsi p i ni me nunj ukk an 

pada ak hi rny a duni a bi sni s ti dak  bi sa me ngasi ngk an 

di ri  dari  bagai mana me numbuh - k e mban gk an para 

pemangku kepentinganò. (Soenjoto, 2016). 

 

Berdasarkan hasil temuan melalui pengujian empiris 

kedelapan ini terbukti lemahnya dorongan untuk memperkuat 

kepentingan organisasi diatas kepentingan sendiri. Temuan ini 

sejalan dengan hasil kajian Berry e t  al . , (2012) yang 

menyatakan bahwa perilaku kerja kontraproduktif atau 

c ount e rproduc t iv e  work  be havi ors  (CWBs) amat dipengaruhi 
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lemahnya interaksi psikologis karyawan dengan organisasi, 

ketidak adilan yang dirasakan dan konflik ditempat kerja. 

Demikian juga jika stres kerja, ketidaksopanan tempat kerja 

dan ketidak-efektifitas dalam bekerja, tidak mendapatkan 

perlakuan yang memadai dari manajer maka akan menjadi 

penyebab perilaku kerja kontraproduktif (Penney dan Spector, 

2005).  

Oleh karena itu jalan terbaik yang ditawarkan oleh Yukl 

dan Mahsud, (2010) adalah kesediaan manajer untuk menerima 

umpan balik dan keterbukaan untuk belajar melalui ide-ide dan 

cara baru yang menjadi bagian penting cara beradaptasi. Pada 

era persaingan seperti sekarang kepemimpinan seorang 

manajer dituntut dapat menemukan keseimbangan anatara 

keandalan dan efisiensi bersanding dengan kebutuhan adaptasi 

dan inovasi (Lindberg dan Kaiser, 2004). Pengalaman empirik 

Chaerul Tanjung pendiri dan pemilik CT Corp, terasa relevan 

untuk mendukung argumen ini. 

 

òPengalaman saya mengajarkan bahwa daya saing 

kede pan mak i n l ama mak i n k e t at , dan k ompe t i si  

se mak i n be rat . E nt re pre ne ushi p sangat  pe nt i ng k are na 

hal  i ni  me ny angk ut  k re at iv i t as dan day a j uang, namun  

harus t e t ap di duk ung de ngan i l mu pe nge t ahuan y ang 

me madai . Kombi nasi  dari  k e se mua unsur t e rse but ak an 

m e ngant ark an sebagai pengusaha yang tangguhò. 

(Diredja, 2012).  

 

Selanjutnya perubahan dari lingkungan bisnis menjadi 

penyebab dibutuhkannya fleksibilitas, adaptasi, dan inovasi 

oleh para manajer antara lain: peningkatan globalisasi dan 

perdagangan internasional, teknologi yang cepat berubah, 

perubahan nilai-nilai budaya, tenaga kerja yang lebih beragam, 

penggunaan tenaga outsourcing, bentuk jejaring sosial yang 

berubah dan peningkatan penggunaan interaksi virtual, 

semuanya membutuhkan kepedulian yang lebih selain 

keuntungan (Mathewson  e t  al . , 2008). Dalam kontek 

perusahaan transportasi bus nampaknya umpan balik dan 
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keterbukaan belum menjadi bagian penting dalam pengambilan 

keputusan, sehingga ide dan cara baru kurang berkembang. 

Temuan kajian berdasarkan hasil pengujian hipotesis 

kedelapan ini tidak terbukti bahwa karyawan selalu mencoba 

untuk menemukan berbagai cara yang lebih baik dalam 

melakukan tugas. Hasil ini didukung oleh kajian Holloway, 

(2012) yang menyatakan bahwa jika manajer tidak tepat dalam 

melakukan orientasi antara tugas dengan karyawan maka 

karyawan kurang peduli terhadap organisasi. Sungguh terbukti 

tepat orientasi yang ditanamkan oleh Ibu Mutiara Siti Fatimah 

Djokosoetono, pendiri B l ue  B i rd Group  bahwa dalam merintis 

dan mengembangkan perusahaan dilakukan dengan dua 

pendekatan yaitu kehalusan sebagai penyelenggara jasa yang 

mengusung kualitas pelayanan dan ketegasan karena bisnis 

transportasi berhadapan dengan orang lapangan yang keras, 

(Endah, 2012).  

Temuan kajian ini berbeda dengan hasil kajian (Cheng, 

et.al., 2014) yang memberikan bukti bahwa jika manajer ingin 

mendapatkan dukungan karyawan untuk mencapai kinerja yang 

tinggi maka manajer harus mengungkit partisipasi yang 

memungkinkan karyawan untuk mengekspresikan pendapat 

tanpa takut dengan sangsi dan konsekuensi negatif. Disamping 

itu manajer organisasi harus menyediakan program pelatihan 

untuk membangun tim agar hubungan sesama rekan kerja dapat 

mengembangkan persahabatan altruistik dan rasa hormat yang 

akan memelihara lingkungan kerja yang harmonis.  

Dalam kontek penerapan pada perusahaan transportasi 

bus maka kombinasi dari dua perilaku kepemimpinan yang 

seimbang dapat membekali para manajer untuk mencapai 

tujuan dan sasaran organisasi secara bertanggung jawab 

sekaligus luwes berinteraksi dengan karyawan dan memimpin 

mereka, belum berjalan secara seimbang disebabkan antara lain 

minimnya program pelatihan yang berkesinambungan, baik 

untuk manajer maupun karyawan. 
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I. Sikap Manajer dari Keluarga pada Kinerja Manajerial 

Hasil pengujian empiris hipotesis kesembilan yang 

menyatakan semakin kuat sikap manajer dari keluarga maka 

akan semakin tinggi kinerja manajerial tidak terbukti dan 

ditolak. Hal ini berarti bahwa sikap manajer dari keluarga tidak 

berpengaruh terhadap kinerja manajerial. Studi empiris yang 

memberikan bukti bahwa perusahaan yang dikelola oleh para 

manajer non-keluarga berperforma manajerial lebih baik 

dibandingkan para pendiri/pemilik dikemukakan oleh Cohen 

dan Lauterbach, (2008), terlebih jika perusahaan dalam 

keadaan stabil dan membutuhkan inovasi ditengah persaingan, 

(Lee, 2006).  

Temuan berdasarkan pengujian hipotesis ini juga 

didukung oleh argumen bahwa manajer non-keluarga 

memainkan peran penting dalam perusahaan keluarga, 

(Ibrahim  e t  al . , 2001). Dengan kata lain bahwa peran manajer 

dari keluarga tidak berforma secara baik dalam mengelola 

perusahaan. Selanjutnya (Chittoor dan Das, (2007) menegaskan 

bahwa perusahaan dijalankan oleh manajer non-keluarga 

memiliki dampak positif pada kinerja manajerial. Argumen 

yang dikemukakan Lee  e t  al . , (2003) menyatakan bahwa para 

manajer non-keluarga memiliki pengetahuan tertentu yang 

berharga dalam menentukan arah masa depan perusahaan 

melalui partisipasi dalam pengambilan keputusan manajerial 

strategis.  

Kebijakan manajemen yang dinamis berdaptasi dengan 

lingkungan bisnis menuntut ketangkasan manajer dalam 

operasional dengan mengalihkan kombinasi berbagai sumber 

daya perusahaan untuk optimalisasi benefit bagi perusahaan. 

Jika suatu perusahaan memerlukan pengeluaran diskresi yang 

besar dalam teknologi produksi, maka manajer dengan 

kompetensi yang lengkap dapat melaksanakannya melalui 

bauran kebijakan manajerial (Winter  e t  al. , 2004; Cremers dan 

Petajisto, 2009). Manajer non-keluarga mampu memberikan 

nilai terhadap perusahaan perusahaan melalui saran dan peran 

arbitrase, membawa sumber daya dan kemampuan manajerial 

baru ke perusahaan serta menghubungkan perusahaan dengan 
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lingkungan eksternal.  

Oleh karena itu Gordini, (2012) merekomendasikan di 

perusahaan dijalankan orang dalam dan orang luar secara 

seimbang. Sebab rata-rata TFP ( Tot al  F ac t or P roduc ti vi t y ) 

manajer non-keluarga lebih tinggi baik secara keseluruhan dan 

untuk semua subkelompok perusahaan; status ekspor, kegiatan 

inovatif, daripada subkelompok perusahaan dengan ukuran dan 

wilayah teritorial yang dikelola oleh keluarga, mannarino 

(Mannarino, 2008; Winter  e t  al . , 2004). 

Namun Grant dan Sumanth, (2009) mensyaratkan 

bahwa manajer non keluarga sebagai pihak yang dapat 

dipercaya, dapat motivasi prososial dan kinerja karyawan. 

Dengan demikian maka kepercayaan karyawan terhadap 

manajer akan tinggi sebagai penanda karakteristik internal 

organisasi yang memberikan keunggulan kompetitif bagi 

perusahaan. Kepercayaan yang besar kepada manajer non 

keluarga ternyata secara signifikan mempengaruhi penjualan, 

keuntungan dan turn over karyawan rendah, (Davis e t  al . , 

2000). 

Pengelolaan perusahaan harus mengedepankan 

profesionalitas maka perusahaan keluarga memerlukan 

keterampilan manajerial yang tinggi setelah mereka 

mendapatkan pijakan dan perusahaan berjalan pada jalur yang 

benar, pemegang saham pengendali cenderung untuk menyewa 

manajer profesional untuk mengambil alih penuh operasional 

rutin perusahaan, sambil mundur ke posisi komisaris untuk 

menjalankan tugas penasehat dan pengawas. Dalam kontek ini 

temuan kajian Vicente, (2013) sungguh tepat dalam melakukan 

kerangka berfikir melalui perspektif professional yaitu 

otonomi, hubungan antar muka dan kinerja. Maka ketika 

pemilik menyewa manajer professional untuk mengelola 

perusahaan, pemilik dapat mengendalikan melalui instrument 

untuk mengendalikan perilaku oportunis manajer, tanggapan 

terhadap konflik serta pengukuran kinerja dan nilai-nilai 

professional.  

Pada perusahaan keluarga yang lebih besar dengan 

kepemilikan berdasarkan blok saham dimana blok pemegang 
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kepemilikan terbesar lebih cenderung untuk berkubu, maka 

peran manajer non keluarga akan lebih kuat utuk mencapai 

kinerja (Chahine, 2007). Bukti lainya temuan kajian Navarro, 

(2009) dengan menunjukkan bahwa terdapat hubungan 

asimetris antara kepemilikan keluarga dengan kinerja 

manajerial untuk meningkatkan pangsa pasar, dimana terjadi 

penurunan pada tahap awal, kemudian meningkat dan akhirnya 

menurun pada tingkat kepemilikan keluarga yang lebih tinggi. 

Ketika konteks pekerjaan dan efek inovatif yang dibawa oleh 

manajer profesional (Noordegraaf  e t  al . , 2015). Oleh karena itu 

Claessens (Claessens  e t al . , 2002; Salvato  e t  al . , 2012) 

menawarkan jawaban pemisahan langsung pemilikan dan 

pengelolaan perusahaan keluarga yang ditangani manajer 

profesional non keluarga yang memiliki pengalaman eksternal 

lebih memadai.  

Dampak dari hasil temuan pengujian hipotesis 

kesembilan ini bahwa kepemilikan dan kendali keluarga tidak 

mempengaruhi kinerja manajerial dalam meningkatkan 

profitabilitas pada perusahaan transportasi bus di DKI Jakarta. 

Namun kontrol keluarga melalui kepemilikan saham justru 

memainkan peran penting, dibandingkan dengan kendali 

langsung melalui manajer dari keluarga. 

Tidak adanya pengaruh sikap manajer dari keluarga 

terhadap kinerja manajerial menunjukkan bahwa sikap manjer 

dari keluarga yakni suatu sikap yang memberikan kebebasan 

dalam melaksanakan pekerjaan rutin, antusias dalam 

melaksanakan tugas, mampu mengontrol atas pekerjaan 

karyawan, percaya diri dan kemampuan mengendalikan emosi 

tidak berpengaruh terhadap kinerja manajer dalam 

merencanakan, memimpin, mengordinasi, mendelegasikan, 

mengontrol, mengevaluasi, dan menganggarkan dalam rangka 

mencapai hasil yang ditetapkan. Temuan kajian ini 

dikonfirmasi oleh Lotto, (2013) yang menyatakan bahwa 

manajer eksternal non keluarga lebih profesional dan dapat 

menggunakan kompetensi manajerial dalam upaya 

meningkatkan kinerja pribadi dan kinerja perusahaan dan 

ternyata berlawanan dengan manajer dari anggota keluarga 
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yang tidak memiliki kompetensi manajerial yang memadai.  

Sepuluh tahun sebelumnya kajian Kok  e t  al . , (2003) 

menemukan bahwa, perusahaan keluarga cenderung 

menggunakan praktik manajemen sumber daya manusia secara 

profesional, karena ukuran besaran usaha memang relatih lebih 

kecil dibandingkan dengan perusahaan non keluarga yang lebih 

besar sehingga memiliki kompleksitas lebih tinggi. Sebagai 

penguat argument ini jika blok kepemilikan bukan lagi dari 

satu keluarga maka manajer non keluarga akan berperan 

penting sebagai agen sementara pemilik diatur berdasarkan 

porsi kepemilikan (Davies et  al . , 2010). Dalam kontek kajian 

ini mencoba untuk berkontribusi dalam literatur dengan 

mengatasi bagaimana identitas manajer non keluarga atau dari 

keluarga. Dengan kata lain perusahaan keluarga sudah saatnya 

lebih terbuka kepada manajer non-keluarga manajer 

disebabkan manajer non keluarga berpotensi membawa 

informasi, kompetensi, dan akses ke sumber daya yang 

mendasar yeng berdampak pada efisiensi. Dengan demikian 

kehadiran manajer non-keluarga dapat bermanfaat dalam 

mengurangi tumpang tindih tata kelola maupun hubungan 

kelembagaan antara keluarga dan perusahaan.  

Sementara terdapat beberapa argumen yang berbeda 

dari hasil kajian ini, misalnya Davis  e t  al . , (2000) yang 

menunjukkan bahwa pengorbanan perusahaan keluarga 

menjadi cakrawala karakteristik bisnis keluarga dengan ikatan 

keluarga, loyalitas, jaminan dari keluarga, dan stabilitas. 

Kemudian Amran, (2012), telah membuktikan peran manajer 

dari keluarga yang menegaskan bahwa manajer dari keluarga 

dapat meningkatkan kinerja manajerial yang berimplikasi 

terhadap kinerja perusahaan lebih besar dari pada manajer dari 

luar keluarga. Cendekiawan lain yang sepakat bahwa 

perusahaan milik keluarga dan dikelola oleh manajer dari 

keluarga mencapai kinerja manajerial yang lebih tinggi 

daripada mereka yang dikelola oleh manajer dari luar keluarga, 

(Colli, 2011; Villalonga dan Amit, 2006). Lebih lanjut 

Anderson dan Reeb, (2003) menunjukkan hasil bahwa 

perusahaan keluarga tampil lebih baik ketika pendiri sebagai 
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CEO perusahaan. Lebih mendalam bukti manajer dari keluarga 

lebih baik didalilkan oleh Molly e t  al . , (2010) yang 

mengungkapkan alih generasi dari pertama ke generasi kedua, 

secara negatif mempengaruhi tingkat utang perusahaan, 

sedangkan di antara suksesi generasi berikutnya efek ini 

terbalik.  

Carr dan Bateman, (2010) berhasil membuktikan bahwa 

perusahaan keluarga dapat mencapai kinerja manajerial melalui 

keputusan pembelanjaan modal yang lebih tinggi dan rasio 

penjualan lebih menguntungkan, dalam jangka panjang. Lebih 

lanjut Anderson dan Reeb, (2003) menemukan bukti kuat 

bahwa struktur ekuitas kepemilikan berpengaruh secara 

signifikan terhadap konflik kepentingan antara pemegang 

saham dan pemegang obligasi. Meskipun manajer profesional 

kadang-kadang lebih berkualitas,kepentingannya tidak selalu 

selaras dengan kepentingan keluarga, (Lin dan Hu, 2007b). 

Kemudian Core  e t  al . , (1999) mengemukakan tidak ada bukti 

bahwa kinerja manajerial yang mendukung profitabilitas 

perusahaan keluarga dipengaruhi oleh suksesi. Ditunjukkan 

bahwa transfer kemampuan manajerial dan profesionalitas 

tidak harus selalu dilihat sebagai peristiwa negatif dalam siklus 

hidup dari perusahaan keluarga.  

Demikian juga jika dikaitkan dengan penguasaan 

teknologi Bhattacharya dan Ravikumar, (2004) berhasil 

mengembangkan model hubungan antar generasi dari 

perusahaan keluarga.Generasi yang lebih muda, dan hidup 

pada periode kedua, mewarisi usaha kecil dengan hasil yang 

konstan atas skala teknologi untuk meningkatkan kinerjanya.  

Dalam kontek hasil kajian melalui pengujian hipotesis 

kesembilan ini dimana sikap manajer tidak berpengarih 

terhadap kinerja manajerial nampaknya berkaitan dengan 

kemampuan manajerial, kepercayaan diri, pengetahuan dan 

juga faktor eksternal seperti konflik keluarga, persaingan antar 

saudara, kecemburuan, tetap menjadi tantangan besar yang 

dapat menghambat kinerja manajerial dan bisnis dalam 

perusahaan keluarga. 

***** 
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BAB VI 

DAMPAK SUKSESI PERUSAHAAN KELUARGA 

BERKELANJUTAN 

 

 

Analisis yang dilakukan untuk menjelaskan kekuatan 

pengaruh antar konstruk, baik pengaruh yang langsung ( di r e c t  

e f f ec t ), pengaruh tidak langsung ( i ndi re c t  ef f ec t ), pengaruh 

total (t ot al e ff e ct ), dan pengaruh kapabilitas tatakelola ceradas 

dalam memediasi hubungan antar variabel dalam f ull  mode l  

yang berkaitan dengan konsep baru yang ditawarkan dalam 

kajian ini guna meningkatkan kinerja manajerial pada 

perusahaan keluarga. Efek langsung tidak lain adalah koefisien 

dari seluruh garis dengan anak panah satu ujung. Efek tidak 

langsung adalah efek yang muncul melalui sebuah variabel 

antara. Sedangkan efek total merupakan efek dari berbagai 

hubungan (Ferdinand, 2014 p.311). 

 
A. Pengaruh Langsung (Direct Effect) 

Pengaruh langsung (di re c t  e ff e ct )  adalah koefisien dari 

semua garis koefisien dengan anak panah tunggal dari variabel 

eksogen terhadap variabel endogen. Hasil output model dari 

AMOS 21.0 yang digunakan dalam kajian ini, nilai koefisien 

pengaruh langsung hubungan kualitas selengkapnya disajikan 

pada table 6.1 di bawah ini. 

Tabel 6.1 St andardi ze d Di re c t  E f fe ct  Model Empiris 

 

Sikap 

Manajer 

Keluarga 

Dinamika 

Keluarga 

Perilaku 

Proorganisasi 

Kapabilitas 

Tatakelola 

Lunak 

Dinamika 

Keluarga 
.800 .000 .000 .000 

Perilaku 

Proorganisasi 
.908 .000 .000 .000 

Kapabilitas 

Tatakelola Lunak 
.514 .397 .005 .000 

Kinerja Manajerial -.145 .410 .217 .507 

Sumber: Data primer yang diolah 
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Pada tabel 6.1 tersebut di atas menunjukkan bahwa 

terdapat pengaruh langsung (di re c t  e f f e ct)  dari masing-masing 

variabel laten eksogen terhadap variabel laten endogen yaitu : 

1. Pengaruh langsung dari Sikap Manajer Dari Keluarga 

terhadap Dinamika Keluarga, sebesar 0.800. 

2. Pengaruh langsung dari Sikap Manajer Dari Keluarga 

terhadap Perilaku Proorganisasi sebesar 0.908. 

3. Pengaruh langsung Sikap Manajer dari Keluarga terhadap 

kapabilitas tatakelola lunak  sebesar 0.514. 

4. Pengaruh langsung kapabilitas tatakelola lunak  terhadap 

Kinerja Manajerial sebesar 0.507 

5. Pengaruh langsung Sikap Manajer Dari Keluarga terhadap 

Kinerja Manajerial sebesar -0.145. 

6. Pengaruh langsung Dinamika Keluarga terhadap Kapabilitas 

Tatakelola Lunak  sebesar 0.397. 

7. Pengaruh langsung Dinamika Keluarga terhadap Kinerja 

Manajerial sebesar 0.410. 

8. Pengaruh langsung Perilaku Proorganisasi terhadap 

kapabilitas tatakelola lunak  sebesar 0.005. 

9. Pengaruh langsung Perilaku Proorganisasi terhadap Kinerja 

Manajerial sebesar 0.217. 

Pengaruh langsung terbesar diperoleh pengaruh dari 

Sikap Manajer Dari Keluarga terhadap Perilaku Proorganisasi 

sebesar 0.908, kemudian Sikap Manajer Dari Keluarga 

terhadap Dinamika Keluarga sebesar 0.800, kapabilitas 

tatakelola lunak  terhadap Kinerja Manajerial sebesar 0.519, 

Sikap Manajer terhadap Kapabilitas Tatakelola Lunak sebesar 

0.514, Dinamika Keluarga terhadap kapabilitas tatakelola lunak  

sebesar 0.397, Dinamika Keluarga terhadap Kinerja Manajerial 

sebesar 0.410, Perilaku Proorganisasi terhadap Kinerja 

Manajerial sebesar 0.217, Perilaku Proorganisasi terhadap 

Kapabilitas Tatakelola Lunak  sangat rendah yaitu sebesar 

0.005 dan terendah pengaruh dari Sikap Manajer Dari Keluarga 

terhadap Kinerja Manajerial yang paling rendah sebesar -0.145. 
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B. Analisis Pengaruh Tidak Langsung (Indirect Effect) 

Pengaruh tidak langsung ( i ndi re c t  ef f e ct ) adalah 

pengaruh yang diperoleh melalui sebeuah variabel antara. 

Berdasarkan hasil output dengan program AMOS 21.0, nilai 

masing-masing pengaruh tidak langsung hubungan kausalitas 

dalam kajian ini dapat dilihat pada tabel 6.2 di bawah ini. 

 Tabel 6.2 St andardi ze d Indi re ct  E ff ec t  Model Empiris 

 

Sikap 

Manajer 

Keluarga 

Dinamika 

Keluarga 

Perilaku 

Proorganisasi 

Kapabilitas 

Tatakelola 

Lunak 

Dinamika 

Keluarga 
.000 .000 .000 .000 

Perilaku 

Proorganisasi 
.000 .000 .000 .000 

Kapabilitas 

Tatakelola Lunak 
.322 .000 .000 .000 

Kinerja Manajerial .949 .201 .002 .000 

Sumber: Data primer diolah 

 

Pada tabel di atas menunjukkan bahwa terdapat 

pengaruh tidak langsung (i ndi re c t  e ff e ct )  dari masing-masing 

variabel laten terhadap variabel laten lainnya yaitu: 

1. Pengaruh tidak langsung dari Sikap Manajer Dari Keluarga 

terhadap Kapabilitas Tatakelola Lunak sebesar 0.322. 

2. Pengaruh tidak langsung dari Sikap Manajer Keluarga 

terhadap Kinerja Manajerial sebesar 0.949. 

3. Pengaruh tidak langsung dari Dinamika Keluarga terhadap 

Kinerja Manajerial sebesar 0.201. 

4. Pengaruh tidak langsung dari Perilaku Proorganisasi 

terhadap Kinerja Manajerial sebesar 0.002. 

Pengaruh tidak langsung dari Sikap Manajer Dari 

Keluarga terhadap Kinerja Manajerial merupakan pengaruh 

tidak langsung terbesar yaitu 0.949. Pengaruh tidak langsung 

dari variabel Sikap Manajer Dari Keluarga terhadap Kinerja 

Manajerial melalui variabel antara yaitu variabel Dinamika 

Keluarga, Kapabilitas Tatakelola Lunak, dan Perilaku 

Proorganisasi. Selanjutnya pengaruh tidak langsung dari Sikap 
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Manajer Dari Keluarga terhadap kapabilitas tatakelola lunak 

sebesar 0.322. Hubungan pengaruh tidak langsung dari Sikap 

Manajer Dari Keluarga terhadap kapabilitas tatakelola lunak 

sebagai variabel antara yaitu Dinamika Keluarga dan Perilaku 

Proorganisasi. Pengaruh tidak langsung Dinamika Keluarga 

terhadap Kinerja Manajerial sebesar 0.201 melalui kapabilitas 

tatakelola lunak sebagai variabel antara. Sedangkan pengaruh 

tidak langsung terkecil pada hubungan pengaruh antara 

Perilaku Proorganisasi terhadap Kinerja Manajerial sebesar 

0.002 dan variabel kapabilitas tatakelola lunak sebagai variabel 

antara. 

 
C. Analisis Pengaruh Total (Total Effect) 

Pengaruh total (Total Effect) adalah pengaruh dari 

berbagai hubungan antar variabel yaitu hubungan antara 

pengaruh langsung dan tidak langsung. Berdasarkan hasil 

output program AMOS 21.0, nilai masing-masing total 

pengaruh hubungan kausalitas dalam kajian ini disajikan pada 

tabel 6.3 di bawah ini.  

 Tabel 6.3 St andardi ze d Tot a l  Ef f ec t  Model Empiris 

 

Sikap 

Manajer 

Keluarga 

Dinamika 

Keluarga 

Perilaku 

Proorganisasi 

Kapabilitas 

Tatakelola 

Lunak 

Dinamika 

Keluarga 
.800 .000 .000 .000 

Perilaku 

Proorganisasi 
.908 .000 .000 .000 

Kapabilitas 

Tatakelola Lunak 
.837 .397 .005 .000 

Kinerja Manajerial .804 .611 .219 .507 

Sumber: Data primer diolah 

 

Pada tabel 6.3 tersebut di atas menunjukkan bahwa 

terdapat pengaruh total ( t ot al  e f fe c t ) dari masing-masing 

variabel laten terhadap variabel laten lainnya yaitu : 

1. Pengaruh Total Sikap Manajer Dari Keluarga terhadap 

Dinamika Keluarga sebesar 0.800 
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2. Pengaruh total Sikap Manajer Dari Keluarga terhadap 

Perilaku Proorganisasi sebesar 0.908 

3. Pengaruh total Sikap Manajer Dari Keluarga terhadap 

Kapabilitas Tatakelola Lunak sebesar 0.837. 

4. Pengaruh total Sikap Manajer Dari Keluarga terhadap 

Kinerja Manajerial sebesar 0.804. 

5. Pengaruh total Dinamika Keluarga terhadap Kapabilitas 

Tatakelola Lunak sebesar 0.397. 

6. Pengaruh total Dinamika Keluarga terhadap Kinerja 

Manajerial sebesar 0.611. 

7. Pengaruh total Perilaku Proorganisasi terhadap kapabilitas 

tatakelola lunak sebesar 0.005. 

8. Pengaruh total Perilaku Proorganisasi terhadap Kinerja 

Manajerial sebesar 0.219. 

9. Pengaruh total Kapabilitas Tatakelola Lunak terhadap 

Kinerja Manajerial sebesar 0.507. 

Pengaruh total dari Sikap Manajer Dari Keluarga 

terhadap Perilaku Proorganisasi merupakan pengaruh terbesar 

yaitu 0.908, sedangkan pengaruh total terkecil pada hubungan 

pengaruh Perilaku Proorganisasi terhadap kapabilitas tatakelola 

lunak sebesar 0.005. 

Berdasarkan analisis pengaruh langsung (di re c t  e f fe c t ),  

pengaruh tidak langsung (i ndi re c t  e f fe ct)  dan total pengaruh 

(t ot al  e f f ec t ),  maka untuk memperoleh besarnya pengaruh total 

dirumuskan sebagai berikut: 

 

 

 Berikut ringkasan dari pengaruh langsung ( di re c t  

e f f ec t ), pengaruh tidak langsung ( i ndi re c t e f f ec t ) dan pengaruh 

total (t ot al  e f fe c t ) disajikan pada tabel 6.4 di bawah ini. 

  

 

 

 

 
 

Total Effect = Direct Effect + Indirect Effect 
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Tabel 6.4 

Ringkasan Pengaruh Langsung ( Di re c t  E f fe c t ) Pengaruh Tidak 

Langsung ( Indi re c t  E f fe ct ) dan Total Effect ( Tot al  ef f ec t ) 

Variabel Effect 

Sikap 

Manajer 

Keluarga 

Dinamika 

Keluarga 

Perilaku 

Proorganisasi 

Kapabilitas 

Tatakelola 

Lunak 

Dinamika 

Keluarga 

Direct 0.800 0.000 0.000 0.000 

Indirect 0.000 0.000 0.000 0.000 

Total 0.800 0.000 0.000 0.000 

Perilaku 

Proorganis

asi 

Direct 0.908 0.000 0.000 0.000 

Indirect 0.000 0.000 0.000 0.000 

Total 0.908 0.000 0.000 0.000 

Kapabilitas 

Tatakelola 

Lunak 

Direct 0.514 0.397 0.005 0.000 

Indirect 0.324 0.000 0.000 0.000 

Total 0.838 0.397 0.005 0.000 

Kinerja 

Manajerial 

Direct  -0.145 0.410 0.217 0.507 

Indirect 0.949 0.201 0.002 0.000 

Total 0.804 0.611 0.219 0.507 

Sumber: Data primer diolah 

 

D. Analisis Kapabilitas Tatakelola lunak pada Kinerja 

Manajerial 

Analisis pengaruh Kapabilitas Tatakelola lunak dalam 

memediasi hubungan pengaruh antar variabel dalam model 

berkaitan dengan konsep baru dalam kajian ini. Berdasarkan 

hasil uji sobel test diperoleh nilai z Sobe l  t e st  sebesar 2,46, 

nilai ini membuktikan bahwa Kapabilitas Tatakelola lunak 

mampu memediasi hubungan pengaruh dari Sikap Manajer 

Dari Keluarga terhadap Kinerja Manajerial. Kapabilitas 

Tatakelola lunak signifikan sebagai mediator hubungan 

pengaruh Sikap Manajer Dari Keluarga terhadap Kinerja 

Manajerial. 

Dari hasil analisis pengaruh ( di re c t  e ff e c t ), pengaruh 

tidak langsung ( i ndi re c t  e f fe ct ) dan pengaruh total ( t ot al  ef f ec t ), 

maka dapat dianalisis jalur hubungan pengaruh dari variabel-

variabel lainnya yang melalui Kapabilitas Tatakelola lunak 
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yang terdapat dalam model seperti disajikan pada tabel 6.5 di 

bawah ini. 

 Tabel 6.1 Hubungan Kausalitas Antar Variabel dalam Model 
Hubungan 

Kausalitas 
Koefisien Regresi Keterangan 

SMK --> KM -0.145 = -0.145 
 

SMK --> PP --> 

KM 
0.908 x 0.217 = 0.197 

 

SMK --> KTL --> 

KM 
0.514 x 0.507 = 0.260 

Skenario 

1 

SMK --> DK --> 

KM 
0.800 x 0.410 = 0.328 

 

SMK --> DK --> 

KTL --> KM 
0.800 x 0.397 x 0.507 = 0.161 

Skenario 

2 

T o ta l E ffect  
 

= 0.803 
 

Sumber: Data diolah 

 

Berdasarkan hasil hubungan pangaruh antar variabel 

dalam full model seperti yang disajikan pada tabel 4.51 di atas, 

terdapat dua alternatif skenario yang dapat digunakan untuk 

meningkatkan kinerja majerial dengan memperkuat sikap 

manajer dari keluarga. Pilihan utama dari alternatif skenario 

ditentukan berdasarkan nilai koefisien regresi pada masing-

masing hubungan pengaruh sikap manajer keluarga melalui 

Kapabilitas Tatakelola lunak sebagai mediator terhadap kinerja 

manjerial. Skenario pertama dari jalur hubungan pengaruh dari 

Sikap Manajer Keluarga (SMK) ke Kapabilitas Tatakelola 

lunak (KTL) kemudian ke Kinerja Manajerial (KM) dengan 

nilai koefisien sebesar 0.254. Skenario kedua diperoleh dari 

jalur hubungan pengaruh dari Sikap Manajer Keluarga (SMK) 

melalui Dinamika Keluarga (DK) ke Kapabilitas Tatakelola 

Lunak (KTL) kemudian ke Kinerja Manajerial (KM) dengan 

nilai koefisien regresi sebesar 0.169.  
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GLOSARIUM 

 

 
Sikap Manajer Dari Keluarga adalah sekumpulan perasaan 

dan keyakinan sebagai sifat abadi untuk merespon 

secara konsisten dan spesifik pada berbagai aspek 

melalui tindakan, orang atau benda. 

Perilaku Proorganisasi adalah keterikatan emosional melalui 

identifikasi dan keterlibatan pada organisasi dengan 

menempatkan kepentingan organisasi diatas 

kepentingan sendiri dan karyawan serta selalu mencoba 

untuk menemukan yang lebih baik berbagai cara dalam 

melakukan tugas 

Kapabilitas Tatakelola Lunak adalah kemampuan mengelola 

perusahaan keluarga yang dicirikan dengan perilaku 

ikhlas, terbuka, amanah, kebersamaan, memotivasi, 

kegairahan, beretika dan memuji secara tepat. Faktor ini 

berpotensi mendukung kinerja manajerial 

Dinamika Keluarga adalah respon terhadap berbagai 

perubahan internal keluarga. 

Kinerja Manajerial adalah unjuk kerja manajer dalam 

merencanakan, memimpin, mengordinasi, 

mendelegasikan, mengontrol, mengevaluasi, dan 

menganggarkan dalam rangka mencapai hasil yang 

telah ditetapkan. 

Structural Equation Modeling (SEM) adalah model yang 

mempunyai alur berjenjang dimana hubungan kausal 

antar variabelnya yang bekerja secara simultan dimana 

hubungan-hubungan antar konstruk dihipotesiskan 

untuk menjelaskan sebuah kasualitas termasuk 

didalamnya kasualitas berjenjang. 
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DAFTAR SINGKATAN 

 

 

SMK  = Sikap Manajer Dari Keluarga 

KM  = Kinerja Manajerial 

DK  = Dinamika Keluarga  

KTL  = Kapabilitas Tatakelola Lunak  

PP  = Perilaku Proorganisasi  

CEO  = Chi e f  E x ec ut iv e  Of fi c e r  

CSP  = Corporat e  Soc i al  P e rf ormanc e   

IPO  = Ini t i al  P ubli c  Of fe ri ng  

HPWS = Hi gh P e rf ormanc e  Work  Sy st e ms  

ECEIDGP = E urope an Commi si on E nt e rpri se  and Indust ry  

Directorate General Promotion of SMESôs 

compe t i ti v e ne ss  

LMX  = Le ade r Me mbe r E x c hange  

TMT  = Top Manage me nt  Te am  

USMS = Uni t e d St at e s Marshal s Se rv ic e  

SLS  = Se rv ant  Le ade rshi p Surv ey   

SDT  = Se l f  Det e rme ne ti on  The ory   

R & D  = R e se arc h and De ve l opme nt   

FDI = F ore i gn Di re ct  Inv e st me nt  

OCE  = Organizationôs Commitment To Its Employees  

WRC  = Work pl ac e  R e se arc h Ce nt re   

TPB  = The ory  Of  P l anne d B e havi or  

MSI  = Mot i v at i on Source  Inv e nt ory  

FCAT-M = F e de ral  Compe t e nc e  A sse ssme nt  Tool - Manaj e me n   

US OPM= Uni t e d St at e s of  A me ri c a Of f i c e  of  P e rsonne l 

Manage me nt  

OMB  =  Organi zat i onal  mi sbe hav i or  

POS  = P e rc ei v e d Organi zat i onal  Support   

OCBs  = Organi zat i onal  Ci t i ze nshi p B e hav i ors  

EWHC= E x te nde d Work  Hours Cul t ure s  

P-MBE= P assi v e -  Manage me nt  by  E xc e pti on  

MLQ  = Mul t i - f ac t or Le ade rshi p Que st i onnai re   

MSI  = Mot i v at i on Sourc e  Inv e nt ory   

SEM  = St ruc t ural  E quat i on Model  

https://www.opm.gov/
https://www.opm.gov/
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AMOS = A nal y si s of  Mome nt  St ruc t ural  

CFA  = Conf i rmat ory  F act or A n al y si s  

RMSEA = R oot  Me an Square  E rror A pprox i mat i on  

GFI  = Goodne ss of  F i t  Index   

AGFI  = A dj ust e d Goodne ss of  Fi t  Index   

PGFI  = P arsi mony  Goodne ss of  F i t  Index  

TLI  = Tuc k e r Le wi s Inde x   

CFI  =  Conf i rmat ory  F i t  Index  

DF   = De gre e  of  F re e dom  

CR   = Cri t i c a l  R at i o  

NF I  = Norme d F i t  Inde x  

P NF I  = P arsi mony  F i t  Inde x  

CF I  = Comparat i v e  F i t  Inde x  

CMIN/DF = The  Mi ni mum Sampe l  Di sc re panc y  F unc ti on at au 

De gre e  of  F re e dom   
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