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ABSTRACT

Waullur, M. 2008. Decision Making of Managerial In Crisis. J. FORMAS 1(2): 3742
Manager now is expected to be able to take decision based on paradigm outside idea and
processing model of traditional information. This thing also happens in condition of crisis,
where there are a few time and information as consideration. Management literature tends
to presents theoretical and empirical support. This article vital importance for human
resource is manager, because manager hardly get use to make decision which is made
about people in organization. Decision here is a heavy burden viewed from ethics and
financial sides. It is increasingly important when the condition of the organization is crisis.
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PENDAHULUAN

Pengambilan Keputusan yang tepat
mempengaruhi  kebijakan.  Semisal,
pengambilan keputusan dalam krisis yang
terjadi pada 11 September 2001 sebagai
akibat dari serangan teroris terhadap
WTC dan pentagon. Pesawat yang
berada di udara diminta mendarat ke
bandara terdekat. Kereta bawah tanah
menuju WTC dihentikan, sehingga bisa
menyelematkan antara 3000 hingga 5000
nyawa. Sepuluh ribu orang dievakuasi
dari gedung sasaran dan dari kawasan

sekitamya. Tragedi WTC yang memakan -
hampir 3000 jiwa, memaksa lebih dari -

1000 perusahaan untuk berpindan dari
Manhattan bawah ke tempat lain, dan
menyebabkan lebih dari 100.000 orang
keluar dari pekerjaannya.

Keadaan ini dipengaruhi oleh
besamya tingkat’ ketidakpastian,
kebingungan, dan ketakutan, yang
membutuhkan pengambilan keputusan
secara cepat namun tegas oleh orang-
orang dalam komunitas manajemen.
Manajer SDM dari perusahaan yang
terpengaruh (Cantor Fitzgerald)
menghadapi bertumpuk pertanyaan yang
membutuhkan  jawaban.  Bagaimana
operasional bisa kembali bersamaan
dengan menjaga keselamatan karyawan?
Kemana lokasi kerja akan dipindahkan?
Bagaimana melakukannya? Apakah
karyawan baru harus diperoleh dengan

cepat? Bagaimana kewajiban perusahaan
terhadap karyawan yang cedera dan
meninggal? Manajer yang memiliki
manajemen krisis dan bakat
kepemimpinan sangat dihargai dalam
situasi ini karena- sedikit sekali waktu
untuk mengumpulkan dan
mempertimbangkan semua informasi yang
ada situasi tersebut. Ada informasi yang
akurat, namun ada juga yang tidak akurat,
tidak lengkap, atau membingungkan.
Banyak informasi yang dibutuhkan untuk
mengambil keputusan yang baik tidak bisa
diperoleh. Pertaruhannya terlalu tinggi,
dan wakftunya sangat pendek untuk
melaksanakannya. Keputusan juga harus
diambil dalam konteks banyak hambatan
individu, organisasi, dan lingkungan, serta
potensi akibatnya sulit dievakuasi secara
penuh.

Tentu saja, manajer, khususnya
manajer senior, secara rutin berhadapan
dengan situasi pengambilan keputusan
dalam krisis, meskipun bukan pada
tingkatan apa yang terjadi pada 9/11.
Namun, dalam lingkup ciri ekonomi global
yang dinamis dan ciri lingkungan bisnis
saat ini yang tidak bisa diramalkan dan
tidak pasti, keputusan cepat dalam situasi
krisis telah menjadi hal biasa bagi banyak
perusahaan. Besarnya kecepatan dan
jumlah lalu lintas informasi yang ada
melalui internet dan sumber media
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elektronik lainnya semakin memburuk
keadaan.

Dalam lingkup dinamika ini, manajer
sering kali mampu mengambil keputusan
yang efektif secara cepat. Faktor apa
yang memungkinkan manajer mampu
mengambil keputusan tetap dalam
kondisi krisis semacam itu? Literatur
mengenai pengambilan keputusan
menunjukkan  beberapa mekanisme
kognitif yang nampaknya memandu
seorang manajer ke arah keputusan
efektif. Peran pengetahuan bahwa sadar
dan intuisi cenderung lebih berperan
dalam literatur manajemen dalam upaya
untuk memahami proses pengambilan
keputusan intuitif. Di samping itu temuan
dalam riset neuro-ilmiah menunjukkan
bahwa emosi bukan saja sebagai basis
untuk  berfikir, namun juga bahwa
pemikiran rasional dan penilaian yang
baik juga sangat bergantung pada sinyal
emosi.

Artikel ini berupaya untuk mengisi
kesenjangan mengajukan sebuah model
teori yang berkaitan menghubungkan
pengambilan keputusan intuitif manajer
yang berada dalam kondisi krisis. Artikel
ini  disusun dengan pertama-tama
memberikan kajian singkat terhadap
literatur mengenai teori pengambilan
keputusan tradisional dan masa kini serta
membahas bagaimana gagasan ini bisa
membantu memajukan teori pengambilan
keputusan dari statusnya saat ini.
Selanjutnya dijabarkan elemen-elemen
krisis. Konsep diperoleh dari literatur
manajemen dan psikologi mengenai krisis
untuk mengembangkan makna krisis dan
memberikan landasan konseptual untuk
model tersebut. Artikel ini memberikan
contoh yang penting bagi manajemen
SDM dan bagi manajemen pada
umumnya situasi yang menggambarkan
bagaimana konsep tersebut bisa
diterapkan.

DASAR KAJIAN PENGAMBILAN
KEPUTUSAN

Kognitif merupakan benteng karena
menjadi satu-satunya kontributor yang

sah terhadap pemikiran dan penilaian.
Yang ada pada pembelajaran dahulu
adalah bahwa “semakin kecil emosi
memasuki penilaian kita, maka semakin
obyektif dan tepat proses pemikiran kita,
semakin baik keputusan kita nanti.”
Pandangan tradisional ini lebih didukung
lagi pada masa kini oleh kuatnya
empirisme dan positivisme yang menjadi
landasan teori manajemen ilmiah.

Hingga akhir-akhir ini, ilmuwan dan
praktisi sama-sama setuju bahwa
pengambilan keputusan yang baik
diketahui hanya terjadi pada kondisi
paling rasional. Pengambil keputusan
yang ideal diketahui bertindak dengan
“kepala dingin." Yaitu, keputusan pasti
datang hanya dar proses rasional
kognitif. Seperti yang ditekankan oleh
Damasio (1994), "Aspek penting dari
konsepsi rasionalis adalah mencapai
hasil yang terbaik, emosi harus
dikesampingkan.” (Damasio, 1994), yang

-demikian terjadi pula pada teori

pengambilan keputusan dalam bisnis
yang dikembangkan oleh pakar ekonomi.

Loewenstein (2000) mengingatkan
bahwa ketika Jeremy Bentham awal mula
menggagas susunan penunjang dalam
pengambilan keputusan, emaosi
merupakan komponen kunci dalam
teorinya ketika dia memandang
penunjang tersebut sebagai gabungan
emosi positif dan negatif. Namun
kemudian, para pakar ekonomi neoklasik
mementahkan landasan psikologi
penunjang tersebut dan mulai
menghapus kandungan emosi dari
susunan penunjang. Proses ini
menghasilkan teori preferensi terungkap,
yang menerjemahkan penunjang sebagai
“indeks preferensi bukannya indeks
kebahagiaan.” Berkaitan dengan
pengambilan keputusan etika dalam
organisasi, emosi “dianggap sebagai
aspek non-esensial pada proses
pengambilan keputusan etika yang lebih
baik diabaikan, atau jika tidak
dikendalikan, karena emosi menghambat
proses pengambilan keputusan rasional
logis.
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Ciri-Ciri Krisis Organisasi
Mendefenisikan Krisis

Berdasarkan definisi krisis pada
tulisan dalam literatur manajemen dan
organisasi yang meneliti krisis dalam
seting organisasi (Huy, 1999; Janis, 1982;
Pearson & Clair, 1998). Kesimpulan dari
literatur ini menghasilkan 6 karakteristik
krisis organisasi: (1) kerancuan yang
tinggi dengan penyebab dan akibat yang
tidak diketahui; (2) kemungkinan kejadian
yang rendah; (3) kejadian tidak biasa; (4)
membutuhkan respon cepat; (5) memiliki
ancaman serius terhadap kelangsungan
organisasi dan pemegang sahamnya; dan
(6) menyajikan dilema yang memberikan
keraguan pada keputusan yang
menghasilkan perubahan positif dan/atau
negatif.

Secara khusus, definisi krisis
organisasi ini dengan memperhatikan
pengambil keputusan manajemen: :
Krisis merupakan situasi yang tidak biasa
dan tidak sering terjadi bagi manajer yang
membutuhkan - pengambilan keputusan
cepat. Iltu merupakan kejadian tidak
diharapkan yang mana manajer tidak
memiliki cukup waktu untuk
mempersiapkannya. Akhimya, krisis
merupakan situasi yang berpotensi
menghasilkan konsekuensi besar bagi
organisasi dan/atau anggotanya.

Konsep utama krisis menambah
konsep dari teori pengambilan keputusan
untuk memberikan kerangka teoristis bagi
model yang diajukan. Dalam artikel ini,
membentuk definisi dengan
mengkonseptualisasikan krisis sebagai
situasi pengambilan keputusan yang
mengantisipasi bahaya terhadap
kesehatan organisasi. Namun, krisis bisa
diterjemahkan dari sisi positif — sebuah
peluang untuk perubahan dan
pertumbuhan, mengarah pada penguatan
organisasi (Gollan, 1978). Pakar teori
manajemen berpendapat bahwa proses
krisis organisasi umumnya membuahkan
keberhasilan dan kegagalan. Mereka
menekankan pada “keaslian,
kepentingan, dan frekuensi keputusan

yang dinginkan oleh krisis menunjukkan
bahwa tidak ada organisasi yang akan
merespon dengan cara yang benar-benar
efektif ataupun benar-benar tidak
efektif” (Pearson & Clair, 1998, hal. 67).
Jadi, krisis bisa dipandang sebagai
peluang keputusan yang, diluar
kemungkinan bisa merusak, juga bisa
mengarah pada pertumbuhan yang
membangun jika diatur dengan baik.

Seperti yang disebutkan pada awal
artikel, mulai dengan menganggap bahwa
manajer saat ini harus terus menunjukkan
kemampuan membuat keputusan tegas
dalam lingkungan yang tidak pasti dan
cepat. Memang, literatur masa kini
menyebutkan bahwa manajer top di
beragam industri dan sektor organisasi
sering memandang lingkungannya
membingungkan (McKinkey & Scherer,
2000). Elsbach dan Bamr (1999) merujuk
pada literatur yang menyatakan bahwa
ketidak-pastian yang melekat pada
pengambilan keputusan dan ketidak-
stabilan dalam lingkungan ekstemal
merupakan faktor yang mempengaruhi
penolakan individu terhadap protokol
pengambilan keputusan terstruktur.
Manajer saat ini harus memilih strategi
pengambilan keputusan yang terlepas
dari model pemikiran yang memakan
waktudan energi dimana biasanya
digjarkan dan digunakan di sebagian
besar lingkungan manajemen (Brockman
& Anthony, 1998).

Model Konseptual Pengambilan
Keputusan Dalam Krisis

Model yang diajukan dasar
pengetahuan yang ada dengan (a)
menggagas mekanisme tindakan dalam
proses pengambilan keputusan intuitif,
bukan hanya proses pengambilan
keputusan rasional saja; (b) membangun
model terdahulu dari respon krisis pada
tingkat organisasi untuk menciptakan
model pengambilan keputusan dalam
krsis komprehensif yang mencakup
tingkat manajer individual.

Gambar 1 mencakup beragam
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Pengetahuan Eksplisit
* Keahlian mengambil
keputusan rasional
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Kognitir

Kejadian Krisis
* Waktu vang cepat
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Pemahaman
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Proses Pengambilan
Keputusan Intuitif

Gambar 1. Pengambilan Keputusan Manajerial Dalam Krisis

model pengambilan keputusan dalam
krisis  komprehensif yang mencakup
tingkat manajer individual. )

Gambar 1 mencakup  beragam
Susunan yang digambarkan dari literatur
yang ada dimana telah dipahami sebagaij
komponen proses pengambilan
keputusan intuitif. Model tersebut yang
kemudian menggambarkan  hubungan
primer - diantara susunan ini. Namun
diakui bahwa masih terdapat banyak
kemungkinan hubungan diantara susunan
ni.

Pengalaman

Pengalaman sangat penting dalam
penciptaan pengetahuan bawah sadar
dan penggunaan keahlian pengambilan
keputusan intuitif. Banyak fiteratur yang
mencatat bahwa manajer senior secara
teratur mengambil keputusan berdasar
pengetahuan bawah " sadar yang
dilandaskan pada pengalaman (Agor,
1986, 1990; Giunipero, Dawley, &
Anthony, 19g9g; Kleinmuntz, 1990) dan
bahwa ahli lainnya menggunakan strategi
pengambilan keputusan intyitif dalam
kondisi stress tinggi (misalnya, proses
pengambilan  keputusan pilot dan
komandan militer)  (Kaempf, Klein,
Thordsen, & Wolf, 1996).
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Pengetahuan Eksplisit: Proses
Pengambilan Keputusan Rasional
Meskipun fokus pembahasan ada
pada proses pengambilan keputusan
intuitif, keahlian mengambil keputusan
rasional tetap dibutuhkan manajer agar
berfungsi dengan benar melewati
kejadian  krisis. Proses  pengambilan
keputusan rasional memungkinkan
manajer mengolah informasi dengan jelas
dan logis, dan sehingga memungkinkan
adanya persepsi dan pemahaman yang
akurat mengenai kejadian, seperti pada
Gambar 1. Keahlian inj menghindarkan
manajer dari realitas yang teralu
menyimpang, sebuah kemungkinan yang
sering muncul dalam kondisi tertekan
(Lazar, 1999). Proses tersebut terdiri atas
Proses kognitif, semacam kemampuan

. berfikir (Allison, 1971), kapasitas

perhatian  (Damasio, 1994, Hogarth,
1980), dan pencirian (Ford, 198s;
Pemrews & Zellars, 1999).

Skema Kognitif

Skema  kognitif merupakan elemen
kognitif utama yang bekerja ketika
manajer menghadapi kejadian  krisis
(untuk kajian, fihat Walsh, 1995). Skema
merujuk pada  struktur kognitif yang
mempertahankan dan mengatur
pengetahuan seseorang (Harris, 1994).
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Diperoleh dari pengalaman seseorang,
skema dikonseptualisasikan sebagai teori
subyektif ~mengenai bagaimana dunia
bekerja. Jadi, skema membentuk
persepsi, ingatan, pemahaman kejadian
masa lalu dan masa kini, dan harapan di
masa datang dari seseorang (Markus &
Zanonc, 1985).

Kepercayaan Diri

Keterkaitan antara pengalaman dan
kepercayaan diri yang digagas pada
model memiliki pengaruh pada
pengambilan keputusan dalam krisis.
Keyakinan diri adalah rasa kepercayaan
atau keyakinan dalam diri yang dimiliki
manajer dimana memungkinkan dia
meyakini bahwa dia bisa menangani
keunikan . krisis yang ada. Keyakinan
seperti “Saya tahu saya melakukan hal
yang benar” inilah yang memungkinkan
pengambil keputusan percaya pada
nalurinya, dan bertindak berdasarkan
keyakinan itu (Agor, 1990).

Ingatan Emosi

.Studi neuro-ilmiah telah menunjukkan
bagaimana emosi dan ingatan emosi,
bukan rasionalitas, menentukan kualitas
keputusan (Bechara, Damasio, Tranel &
Anderson, 1998). Damasio (1994)

menggambarkan seorang pasien yang-

menderita kerusakan otak, Elliot, yang
fungsi kognitifrya kelihatan masih utuh
dengan memperhatikan tugas-tugas
intelektual, matematika, dll. Namun,
kerusakan otak tersebut membuat Elliot
memiliki keadaan emosi yang datar
dingin, - tanpa semangat, tidak tersentuh
hatinya oleh rasa sakit yang dideritanya
atau orang lain, tragedi, atau
kegembiraan. Damasio mendapati bahwa
kelanjutan dari cidera tersebut, mesin
neural pasien untuk pengambilan
keputusan dalam konteks personal dan
sosial sangat rendah sehingga bisa
dikatakan dia gagal menjadi makhluk
sosial.

Persepsi dan Pemahaman Kejadian
Krisis

Persepsi atau pemahaman kejadian
bisa menjadi fungsi kognitif prose
pengambilan keputusan yang paling tidak
terpisahkan. Keduanya dipengaruhi oleh
semua faktor lain yang dibahas
sebelumnya. Barr (1998) menyatakan
bahwa, “komponen kunci dalam respon
strategis perusahaan terhadap kejadian
lingkungan yang tak dikenal adalah
pemahaman yang dikembangkan
manajer mengenai kejadian itu sendiri”.
Cara manajer memandang kejadian krisis
— apakah sebagai ancaman, kerugian,
atau tantangan — akan memepengaruhi
proses pengambilan keputusan (Golan,
1978; Huy,1999). Sebagai conytoh, jika
manajer memandang situasi tersebut
sebagai ancaman, yang harus
dipertimbangkan adalah pilihan
keputusan protektif atau defensif. Pihak
berwenang pelabuhan New York
mengambarkan konsep ini pada 11
September 2001.

PENUTUP

Keputusan yang menguntungkan
merujuk pada hasil adaptasi yang
menunjang kelangsungan - hidup,
mempertahankan pelindungnya,
kesehatan fisik ‘dan mental, pekerjaan
dan kemampuan finalnya, dan posisinya
dalam kelompok sosial yang lebih luas.
Hasil tersebut semuanya sama karena
penting bagi kesehatan SDM organisasi,
dan kelanjutan hidup organisasi itu sendiri
(Laroche, 1995; Simon, 1987). Jadi
proses pengambilan keputusan yang
memungkinkan kelangsungan hidup
individu dalam domain pribadi dan sosial,
proses pengambilan keputusan yang
serupa akan menjaga kelangsungan
hidup organisasi dalam situasi krisis.
Proses pemikiran ini tampaknya terkait
dengan dan bergantung pada aturan
emosi dan biologi (Bechara dkk, 1997,
Damasio, 1994).
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