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KUALITAS HUBUNGAN ATASAN BAWAHAN

Oleh .
Thomas Bustomi

Abstrak

Kualitas hubungan atasan bawahan secara konseptual dibangun dari faktor faktor
khusus yang mempengaruhi (precursors) kualitas hubungan atasan bawahan dan
Jaktor faktor khusus hasil (outcomes). Faktor faktor ini sangat memungkinkan
berdampak khusus terhadap kualitas hubungan atasan bawahan yang terdiri dari
kepuasan kerja (job satisfaction), komitmen (commitment) bawahan, dan kinerja

(performance) bawahan.

Kata kunci : kepemimpinan , kualitas hubungan atasan-bawahan.

Thomas Bustomi
Dosen tetap FISIP UNPAS

Faktor penting dalam proses
kepemimpinan adalah hubungan yang
dimiliki oleh pemimpin dengan individu
bawahannya. Hubungan yang baik antara
pemimpin dan bawahannya adalah
penting untuk memastikan bahwa
organisasi berfungsi secara efektif.
Karena hubungan pemimpin dengan
bawahannya yang penting itulah, maka
diperlukan pemahaman lebih mendalam
faktor faktor baik yang mendahului
maupun hasil kualitas hubungan
pemimpin dan bawahannya itu.

Kualitas hubungan atasan
bawahan atau Leader Member Exchange
Quality (LMXQ) merupakan pendekatan
alternative untuk memahami masalah
kepemimpinan. Pendekatan sebelumnya
yang merupakan pendekatan tradisional

yang telah lama dikenal dan menjadi
acuan dalam penelitian kepemimpinan
masa lalu adalah Average Leadership
Style (ALS). Dalam pendekatan kualitas
hubungan atasan bawahan terdapat dalil
(postulate) bahwa bawahan yang
melakukan hubungan dyadic dengan
kualitas yang tinggi dengan atasannya
kemungkinan akan menunjukan tingkat
kinerja yang lebih tinggi. Pendekatan ini
juga memiliki argument bahwa kualitas
pertukaran secara individu (the quality of
dyadic exchange) dapat berbeda secara
bermakna di antara seorang atasan
(supervisor) dan individu bawahannya
(subordinates). Dalam hubungan atasan
bawahan tersebut hubungan atau interaksi
atau pertukaran dikendalikan oleh atasan,
dan berhubungan sangat dekat dengan
beberapa bawahan yang disebut in group
daripada bawahan lainnya yang disebut
out group. Dalil dan argumen yang
dibangun perlu diuji dengan melihat
faktor faktor khususnya. Faktor faktor
khusus dalam kualitas hubungan atasan
bawahan terdiri dari faktor faktor khusus
yang mempengaruhi (precursors) kualitas
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hubungan atasan bawahan dan faktor
faktor khusus hasil (outcomes) kualitas penilaian penilaian. Misalnya me
hubungan atasan bawahan. Faktor faktor
khusus precursors terdiri dari faktor kedua disebut fase pembuatan peran
sty megrdar (An) bemabag  oadzae Ll e s subiens
Lemirfpan presepsi (perventons g adalal acgosiasy yang bersigl s
similarity) atasan bawahan, kemiripan atau negosiasi yang tidak terstruks

demografis (demographic smilarity)
atasan  bawahan. Sedangkan faktor
faktor khusus dampak kualitas hubungan
atasan bawahan terdiri dari kepuasan kerja
(job satisfaction), komitmen
(commitment) bawahan, dan kinerja
(performance) bawahan. Faktor fakior
khusus hasil kualitas hubungan atasan
bawahan yaitu kepuasan kerja dan
komitmen bawahan pada akhirnya akan
mempengaruhi kinerja bawahan. Kualitas
hubungan atasan bawahan dan faktor
faktor khususnya serta beberapa pondasi
teori yang digunakan akan diuraikan
dalam pembahasan berikut.

1. Teori Peran (Role Theory)

Peran peran yang terbagi dalam
organisasi sangat penting dan menentukan
sukses tidaknya pencapaian tujuan
organisasi. Oleh karena itu para peneliti
semakin tertarik kepada proses pertukaran
peran (role of exchange process) dalam
organisasi seperti diungkapkan oleh
Rouseau (1990), Rousseau & Praks
(1993) dalam wayne, sandy J., Lyn M.
Shore Robert C. Linden (1997). Sebelum
terjadinya proses pertukaran peran, terjadi
suatu proses yang disebut proses
penyusunan peran ( the role formation
process). Di dalam modul society of
industrial and organizational psychology
(SIOP, 1998) diuraikan bahwa proses
penyusunan peran terjadi melalui tiga
tahapan atau fase. Fase pertama disebut
fase pengambilan peran (role taking).

Dalam fase ini substansi proses ac:

kemampuan atau bakat seseorang. &

ketiga disebut fase rutinisasi per:
routinization). Dalam fase ini
proses adalah pola pertukaran sosa
menjadi rutin. Hubungan hubung
interaksi  interaksi atau pers
pertukaran dibangun sepanjang prc
Pola pertukaran sosial yang m
kerangka yang banyak mendasari 3
proses pertukaran sosial sebag:
dimaksud Rousseau dan peneliti &
adalah teori pertukaran sosial {
exchange theory).

' Proses penyusunan
yangtelah diuraikan tersebut mermm
suatu proses membangun ruang nes
untuk hubungan hubungan atau iz
interaksi atau pertukaran
yang dilakukan pihak pihak at
pihak.

DC

2. Teori Pertukaran Sosial (.
Exchange Theory)
Pandangantentangh DUNg:;
mteraks1 atau permkara.n diantz
pihak atau pihak pihak dapat dil:
sudut pa.ndang statis dan dinamis
pertukaran ekonomi (ecominic &
theory) merupakan teori yang
suatu hubungan atau pertukaran
pandang statis. Teori agensi adak
satu bagian dari teori pertukaran =
ini. Sepel'tl SIImeISiyaDg dinarz
Whitener, Ellen M., Susan E. B
Audrey Korsgaard, Jon M. Werms
bahwa hubungan dalam presek=
dipandang sebagai hubungss
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principal dan agen berdasarkan kontrak
yang bisa menjamin kepentingan masing
masing. Konsekuensi dari pola huungan
melakukan pengendalian atau
pengawasan untuk menghindari resiko
agen dalam bentuk perilaku oportunis
agen tersebut. Esensi dari teori agensi
menurut Whitener et al. (1998) yaitu
relative statis, faktor faktor kontekstual
dihubungkan dengan resiko faham
oportunis dalam pertukaran ekonomi.
Kenyataannya, hubungan tidak
hanya dibangun dalam persepktif teori
tersebut di atas. Menurut whitener et al.
(1998) sekalipun hubungan formal atau
kontraktual dalam pekerjaan didasarkan
kepada faktor ekonomi, elemen sosial
Teori pertukaran sosial (Blau, 1964)
membantu menerangkan pertukaran yang
dinamis tersebut. Dalam pertukaran sosial
seorang individu secara sukarela
memberikan kemanfaatan (benefit)
kepada orang lain. Hal itu menyebabkan
timbulnya kewajiban pihak lain untuk
membalas dengan cara memberikan
beberapa kemanfaatan kepada pihak
pemberi. Dengan demikian ketika untuk
pertama kali seseorang membangun
pertukaran sosial persoalan yang cukup
berarti adalah membuktikan bahwa orang
tersebut dapat dipercaya. Menurut Blau
(1964) seperti yang disebutkan oleh
Whitener et al. (1998) kepercayaan
tersebut dibangun melalui dua cara yaitu
melalui (1) menunaikan kewajiban secara
teratur (misalnya membalas manfaat yang
diterima dari pihak lain), dan (2)
pengembangan pertukaran secara

Interoctive marketing
“delivering the promise "
Gambar 1.1 The Service Marketing Triangle

Pada sisi kanan gambar di atas
adalah External marketing yang
dilakukan oleh organisasi publik untuk
menyelaraskan harapan pelanggan
dengan janji yang dibuatnya terhadap jasa
yang diberikan kepada pelanggan. Apa
saja bentuk komunikasi kepada pelanggan
sebelum suatu jasa diberikan adalah
fungsi dari Extrnal marketing.

Pada  bagian bawah gambar
dinamakan Interactive marketing, atau
orang sering mengatakan dengan real time
marketing (Zeithaml, 1996). Di sini
terjadi layanan yang sesungguhnya dari
karyawan kepada pelanggan. Pada titik
inilah janji organisasi dapat ditepati atau
tidak. Merupakan hal ang sangat penting
terhadap hubungan positifantara apa yang
dijanjikan dengan apa yang diterima oleh
pelanggan. Apa saja upaya external
marketing menjadi tidak ada gunanya
jikajanji organisasi tidak ditepati.

Pada sisi sebalah kiri adalah
Internal marketing dimana pada sisi inilah
karyawan akan berusaha untuk menepati
janji organisasi kepada pelanggan.
Internal marketing adalah aktivitas yang
dilakukan oleh organisasi dalam melatih,
memotivasi, dan memberi imbalan
kepada karyawan. Jika karyawan tidak
dapat dan tidak ingn menepati janji yang
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telah dibuat, maka organisasi tidak akan
sukses dalam menepati janjinya, dan
ketiga aktivitas marketing di atas akan
gagal (Zeithaml, 1996).

Internal marketing di atas mirip
dengan pertukaran antara organisasi
dengan karyawan yang disebut dengan
POS (Perceived Organizational Support)
seperti yang dikatakan oleh Eisenberger et
al (1986).

Pendekatan Leader  Lember
Exchange merupakan pendekatan yang
banyak mengambil tempat dalam
penelitian kepemimpinan sekarang ini
sebagai suatu pendekatan alternative dari
pendekatan yang lebih dulu dikenal yaitu
Average Leadership Style. Pendekatan
yang dimaksud akan diurakan berikut ini.

3. Kualitas Hubungan Atasan
Bawahan (Leadership Member
Exchange Quality)

Teori teori terdahulu menawarkan
beberapa penjelasan tentang hubungan
atasan bawahan. Contoh, salah satu
pendekatan mengatakan bahwa pengawas
menggunakan kepemimpinan yang sama
atau rata rata sama kepada semua
bawahannya. Secara kontras, model
hubungan dengan bawahannya dalam
kerangka pertukaran sosial (social
exchange). Seperti dikatakan oleh Bauer
& Green dalam Deluga (1998 : 190)
menyatakan bahwa hubungan atasan
bawahan itu sifatnya relatif stabil dan
berkembang secara cepat karena adanya
keterbatasan waktu atasan dan adanya
rentang kualitas hubungan dari yang
rendah hingga kepada kualitas hubungan
yang tinggi.

Dikatakan oleh Graen dan
Cashman dalam Deluga (1998 : 190)
bahwa kualitas hubungan yang rendah

dicirikan oleh terbatasnya tingk
pengaruh timbal balik dan dukungan d&
atasan. Atasan menjalankan wewenz
organisasi yang dimikilinya secara forr
dan menyediﬂkan duklmgkzm maniz
(benefit) yang standar bagi karyawan i
Sebagai timbangannya, bawahan pa
kepada peran yang secara forr
din}'atakandalampersyaratanjabatan
bawahan tersebut mengikuti perin
penntahatasannyayangseca:afonnal

yang lebih tinggi melibatkan hubung
atasan bawahan yang sali
menguntungan kedua belah pih
Hub1mgan hubunganltu memperiihat
adanya saling keterkaitan secara prib
saling percaya, kesetiaan yang k
komunikasi yang nyaman, dan peng:
yang saling timbal balik. Bawahan
mempunyai kualitas hubungan at:
bawahan yang tinggi, memperc
manfaat dan kesempatan yang khu
termasuk delegasi wewenang ta
terlalu banyak campur tangan ata
mendapat tinjauan kinerja
memuaskan memperoleh promosi

pengembangan karir (Del
1998:190).

Sebagai gantinya, ata
menikmati terjadinya proses pen
yang efektif serta bawahan y
berkomitmen, cakap dan teliti (Y
1994) dalam Deluga (1998: 190), dir
tindakan bawahan itu konsisten de
harapan atasannya. Setton et al. (
dalam Deluga (1998) mengatakan b:
karena hubungan yang menguntungh
itu, karyawan yang memiliki ku:
hubungan atasan bawahan yang t
mungkin akan melakukan ting:
timbal balik dengan melakukan aki
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melebihi peran yang tertulis dalam
deskripsi jabatan. Karena hubungan
atasan bawahan yang tinggi membat
karyawan cenderung bertindak melebihi
apa yang seharusnya diperankan dalam
pekerjaannya, oleh karena itu maka cukup
berharga menemukenali proses proses
yang mendorong pengembangan kualitas
hubungan atasan bawahan (Deluga, 1998
: 191) salah satu cara yang dapat ditempuh
adalah dengan melihat kemiripan antara
atasan dan bawahannya (Dienesch &
Liden, 1986) dalam Deluga (1998).
Menurut Case (1998) teori ini
menganalisis kepemimpinan dari
prespektif teori peran. Selain perseptif
teori peran, pendekatan LMX juga
menggunakan teori pertukaran sosial
dimana peran atasan (supervisor)
melaksanakan kerangka pertukaran sosial
(a social exchange frame work) dengan
jenis hubungan yang berbeda dengan
setiap bawahannya seperti yang
dijelaskan oleh Deluga (1998). Oleh
karena itu teori LMX ini menurut Graen,
Liden & Hoel (1982) seperti disebutkan
oleh Deluga merupakan kebalikan dari
teori yang menyatakan bahwa atasan
menggunakan sebuah gaya yang sama
untuk seluruh bawahannya atau average
leadership style.
Studi yang dilakukan oleh Case (1998)
disebtukan bahwa awalnya teori LMX
bernama teori hubungan vertikal antar
individu atau vertical dyad lingkage
theory. Selanjutnya teori itu dikembangan
dengan menggunakan istilah teori
hubungan atasan bawahan atau leader
member exchange. Premis dasar dari teori
ini adalah pembangunan peran
 menghasilkan pertukaran peran yang
berbeda diantara pemimpin dan bawahan
di dalam sebuah organisasi. Hal itu

menurut Deluga (1998), karena
keterbatasan waktu yang dimiliki atasan,
dan atasan melakukan pertukaran dari
kualitas pertukaran terendah sampai
tertinggi. Oleh karenanya, menurut Case
(1998) pada umumnya pemimpin
membangun hubungan kedekatan hanya
dengan sejumlah kecil bawahannya yang
diberi istilah kelompok dalam atau in
group menurut Case (1998) dapat berupa
memberikan kesempatan yang luas dalam
pengerjaan suatu pekerjaan,
mempengaruhi dalam pengambilan
keputusan , komunikasi yang terbuka,
dukungan untuk tindakan tindakan
bawahan, kepercayaan dan pertimbangan
atasan bagi bawahannya. Bawahan dapat
membalas. dengan memberikan atau
menunjukan kesediaan dan komitmen
untuk suksesnya unit atau sub unit
organisasi. Sedangkan hbungan atasan
bawahan yang dikategorikan kelompok
luar atau out group, dicirikan oleh
rendahnya tingkat pengaruh timbal balik.
Tuntutan kepada kelompok luar ini dalam
hubungan atasan bawahan adalah
kepatuhan terhadap harapan harapan dari
peran dan arahan arahan yang telah
ditentukan oleh atasan. Sepanjang
kepatuhan yang dimaksud sesuai harapan
atasan aka bawahan tersebut akan
mendapat manfaat manfaat standar untuk
posisinya dalam organisasi.

Melalui serangkaian fase peran
dan negosiasi, pimpinan mendefinisikan
harapan  harapan terhadap peran
bawahan. Selanjutnya kesesuaian
kompetensi, dan kemampuan untuk
diandalkan menjadi faktor faktor
signifikan dalam menentukan apakah
seorang individu (bawahan) menjadi
anggota kelompok dalam atau luar. Proses
terbentuknya peran dan pola pertukaran
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sosial antara atasan dan bawahan ini
terjadi sebagaimana yang telah dibahas
dalam teori pertukaran sosial sebelumnya.

Area dari penelitian LMX seperti
dikutip oleh Sparrow, Raymond T., dan
Liden., Robert C. (1997) digambarkan
sebagai hubungan atau pertalian individu
vertikal atau vertical dyads (Graen &
- Cashman, 1975). Asumsi penelitian
tersebut adalah bahwa pertukaran suber
daya mengalir kebawah mengikuti garis
struktur organisasi formal (Cashman,
Dansereau, Graen & Harga, 1976 : Grean
Cashman, ginsbrugh,& schiemann, 1977).
Pemimpin, sesuai dengan posisinya,
menikmati kekuasaan untuk memutuskan
bagaimana mendistribusikan sumber daya
sumber daya yang bermakna dan peluang
peluang kunci diantara bawahan
bawahannya. Argumen ini kemudian
dikembangkan pada hal hal dimana
pemimpin tergantung pada sumberdaya
seperti loyaitas, informasi, dukungan
emosional, dan respek dari bawahannya
(Dienesch & liden, 1986 ; Liden &
maslyn, in press). Menurut esensi
penjelasan sparrowe, Raymond T. &
Liden, Robert C. (1997), selama
pertukaran antara atasan bawahan seperi
yang digambarkan oleh para peneliti
tersebut berjalan seperti itu, maka
substansi aplikasi hubungan individu
vertikal dalam pertukaran atasan
bawahan tidak menjadi masalah. Kondisi
hubungan atasan bawahan seperti ini
nampaknya secara umum masih relevan di
Indonesia sekalipun dalam beberapa
kasus di dalam organisasi terdapat
hubungan atasan bawahan yang basisnya
bukan individu melainkan kelompok
kerja (team work). Hal ini dikuatkan lagi
dengan berbagai hasil penelitian seperti
yang dikatakan oleh Gren & Uhl Bien

bahwa penclitian terhadap teori
telah menghasilkan momentum ¢
penelitian sekarang ini. Ditandai de
semakin banyaknya studi
menginvestigasi berbagai aspek
dalam organisasi (1995 : 219).
teoritis pendekatan LMX Vertical D
lingkage (VDL) menyatakan bs
“level analisis yang tepat bukan keloz
kerja....., tetapi vertical dyad” (Gras
Cashman, 1975 : 150), seperti disebu
dalam chester A. schriesheim, lind
Neider, terri A. Scandura (1998).
secara operasional pendekatan
Vertical Dyad Lingkage- (VI
menyatakan bahwa hubungan kelope
dalam (Within) yang menduk
pendekatan LMX lebih kuat dar
hubungan kelompok diantara (betw
yang mendukung ALS (Graen, lide
Hoel, 1982 : 868). Hal terpenting
hubungan atasan bawahan ad
kualitas hubungannya atau Le
Member Exchange Quality (LMXQ
itu ditegaskan oleh Sparrowe, Rayr
T. & Liden Robert C. (1997), t
kualitas hubungan atasan  baw
berdasarkan tingkat dukungan emosi
dan pertukaran sumber daya s
bernilai, adalah sangat penting d
menentukan nasib bawahan da
organisasi. Kualitas huungan at:
bawahan menurut beberapa penel
yangtelah dilakukan memiliki hubw
dengan faktor faktor y
mendahuluinya atau precursors,
faktor  faktor hasil (outcomes
impact) dari kualitas hubungan ats
bawahan. Faktor faktor tersebut

diuraikan masing masing sebagai ber
: Terdapat cukup banyak data ya
mengungkapkan keterkaitan ans
kualitas hubungan atasan baws
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dengan faktor faktor yang
mendahuluinya maupun dengan faktor
faktor hasil dari kualitas hubungan atasan
bawahan. Seperti disebutkan oleh Deluga,
Ronald J. (1998) bahwa kualitas
hubungan atasan bawahan yang tinggi
memilki hubungan antara lain dengan
kinerja atau performance (contohnya,
Dansereau et al. 1975 : Liden & Graen
1980 ; Vechio & Gobedel, 1984 ; Wayne &
Ferris, ), kesukaaan postif atasan terhadap
bawahan atau Supervisor Positive affect
(liking) for the subordinate (Wayne &
Ferris, 1990), kemiripan atasan bawahan
atau supervisor subordinate similarity
(Graen & Cashman, 1975)

Secara umum dalam Modul
Society of Industrial and Organizational
Psychology (SIOP, 1998) dinyatakan
bahwa kualitas hubungan atasan
bawahan berhubungan dengan dua hal
yaitu hal hal yang berhubungan dengan
pekerjaan atau job related matters (Grean
& Schiemann, 1978) dan faktor pekerjaan
(Job Content) seperti kepuasan kerja atau
Jjob satisfaction (Duchon, Grean, & Taber,
1986 ; Grean et al., 1982), tingkat kenerja
‘atau performance rating (Wayne, 1997 ;
Wayne & Ferrris, 1990) dan responden
afektif (leader's and member's affective
responses) masing masing baik atasan
maupun bawahan seperti menyukai
(liking) bawahan (Wayne & Ferris, 1990),
kemiripan persepsi (perceptions of
similarity) atasan bawahan (Graen &
Cashman, 1975), kemiripan demografis
(demographic similarity) (Tsui &
O'Reilly, 1989), komitmen atau
commitment (Gundlach et al. 1995), selain
ke dua wvariabel tersebut berdasarkan
temuan studi akhir akhir ini faktor
personal (person related variables) juga
memberikan kontribusi kepada kualitas

interaksi atau pertukaran yang dimaksud.
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