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PENGAMBILAN KEPUTUSAN SEBAGAI LANGKAH STRATEGIS
- TUGAS MANAJER

Oleh:
Didi Wahyu Sudirman
FIS UNY
Abstrak :

Manajer dimanapun harus membuat keputusan-keputusan. Mem-
buat keputusan yang baik adalah sesuatu yang diusahakan untuk
dilakukan oleh setiap manajer, sebab keseluruhan mutu keputusan
manajerial sangat berpengaruh dalam menentukan keberhasilan atau
kegagalan organisasi. Dalam hal ini diperlukan pemahaman terhadap
konsep membuat keputusan dan bagaimana manajer membuat ke-
putusan-keputusan berbasis informasi.

Berkaitan dengan hal ini maka pengambilan keputusan yang
dilakukan manajer selalu menyangkut bagaimana, menggariskan lang-
kah-langkah dalam proses pengambilan keputusan bagaimana dan
mengapa pengambilan keputusan tersebut dilakukan dalam kegiatan
manajerial.

Manajer masa kini dan masa depan, harus mampu berfikir dan
mampu membuat keputusan-keputusan yang cepat dan efektif. Setiap
manajer harus mampu mengantisipasi dan menghindari masalah ma-
salah. Manajer juga harus bersikap fieksibel untuk menghadapi ling-
kungan dan keadaan yang terus menerus berubah yang dapat ditem-
puh dalam rentang aktivitas manajer yang bersangkutan.

Tantangan dari hakekat tugas manajer dalam pengambilan
keputusan adalah mencegah rasa tertekan oleh keterbatasan waktu
dan tidak membuat keputusan yang tidak efektif bahkan dengan kata
lain pemborosan waktu dan uang.

Kata kunci : manajer, pengambilan keputusan

Pendahuluan

Setiap orang pada semua
tingkatan dan di semua bidang or-
ganisasi membuat keputusan. Demi-
kian juga seorang manajer selalu di-
hadapkan berbagai pilihan dan ma-
najer dalam tugasnya harus memilih
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salah satu pilihan tersebut. Proses
pemilihan, dilandasi pemikiran yang
rasional di antara berbagai altematif.

Bahwasanya, membuat kepu-
tusan bukanlah sekedar sesuatu
yang dilakukan oleh para manajer.
Semua anggota organisasi membuat

Pengambitan Keputusan Sebagai Langkah Strategis

Tugas Manajer (Didi Wahyu Sudirmarn)


Arwan Nur Ramdhan
Typewritten text
didiwahyu@uny.ac.id


94

keputusan-keputusan yang mempe-
ngaruhi pekejaan mereka dan or-
ganisasi tempat mereka bekerja.
Bagaimana keputusan-keputusan itu
diambil? Apa dan siapa yang terlibat
dalam mengambil keputusan? Kese-
muanya periu dipahami manajer da-
lam proses pengambilan keputusan.

Walaupun pengambilan kepu-
tusan pada hakekatnya adalah me-
milih diantara berbagai altematif, tapi
sebenamya pandangan ini sangat
sederhana. Mengapa? Hal ini dise-
babkan bahwa setiap pembuatan ke-
putusan merupakan suatu proses
yang menyeluruh dan bukan sekedar
tindakan memilih di antara altematif-
altematif.

Proses pengambilan keputus-
an hendaknya melalui langkah-lang-
kah yang merupakan rangkaian atau
mata rantai yang tidak terputus. Se-
mua proses pengambilan keputusan
merupakan gambaran keputusan
perorangan-perorangan maupun ke-
putusan kelompok. Oleh karena itu
manajer perfu memahami apa dan
siapa yang terlibat dalam setiap
langkah proses pengambilan kepu-

tusan. Di samping itu disyaratkan .

pula seorang manajer hendaknya
cerdas, memiliki pandangan atau
wawasan luas, memiliki kemampuan
berfikir dan kreatif dalam arti harus
berani mencoba dan menciptakan
gagasan baru. Sehingga dengan de-
mikian kualitas pengambilan kepu-
tusan yang diambil dari berbagai
altematif merupakan pengambilan
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keputusan yang jdu dan berkualitas
serta memuaskan berbagai pihak.

Langkah-langkah
Keputusan

Dalam pengambilan keputusan
diawali dengan adanya masalah.
Masalah merupakan pintu perbeda-
an antara keadaan perbedaan yang
ada dan keadaan perbedaan yang
dikehendaki. Hal ini merupakan awal
dari langkah-langkah pengambilan
keputusan. Heidjrachman Ranupan-
dojo mengemukakan bahwa tahap-
tahap proses pengambilan kepu-
tusan meliputi : “(a) identifikasi dan
mendiagnose masalah; (b) meng-
umpulkan dan menganalisis ma-
salah; (c) pengembangan altematif
keputusan; (d) mengevaluasi alte-
matif keputusan; (e) pemilihan kepu-
tusan terbaik; (f) menyusun imple-
mentasi keputusan; (g) mengeva-
luasi hasil-hasil keputusan" (1990:
101). Sedangkan T. Hani Handoko
(1992) mengemukakan bahwa ta-
hap-tahap/proses pengambilan di-
mulai dari : identifikasi dan diagnosa
masalah, pengumpulan dan analisa
data, pengembangan alternatif-al-
tematif, evaluasi altematif, pemilihan
aftematif  terbaik, implementasi
keputusan evaluasi hasil-hasil dan
umpan balik dari setiap proses
tahap--tahap pengambilan keputus-
an.

Pengambilan

Dari kedua wacana tersebut di
atas mengenai langkah-langkah pro-
ses pengambilan keputusan, juga



dikemukakan beberapa langkah pro-

ses pengambilan keputusan melalui

tujuh tahapan sebagai berikut;

1. Mendefinisikan masalah: mende-
finisikan masalah adalah tahapan
kritis dalam organisasi, jika sebu-
ah masalah tidak tepat didefini-
sikan maka tahapan selanjutnya
akan menjadi tidak tepat.

2. Mendefinisikan faktor batasan
dan kritikal, batasan-batasan ter-
sebut akan membatasi berbagai
altematif yang mungkin tedadi

3. Mengembangkan potensi altema-
tif, mengembangkan dan membu-
at daftar berbagai altematif yang
mungkin dihilangkan, diperbaiki
dan mempertajam masalah serta
meningkatkan peluang.

4. Menganalisa alternatif, tujuan dari
tahapan ini untuk mernutuskan
berbagai keuntungan relatif de-
ngan afternatif lain.

5. Menentukan alternatif terbaik:
memilih solusi yang optimal dari
sebuah pilihan yang memiliki
kelemahan seminimal mungkin
dan keunggulan sebanyak mung-
kin di bandingkan dengan pilihan
lainnya.

6. Implementasi; setiap orang yang
terlibat dalam pelaksanaan harus
mengetahui apa, bagaimana, me-
ngapa dan kapan solusi tersebut
dilakukan setiap orang harus
mengetahui perannya dengan te-
pat.

7. Membentuk sistem pengendalian
dan evaluasi; keputusan yang se-
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dang dilaksanakan harus dimoni-
tor. Sistem ini harus dapat mem-
beri umpan balik mengenai seja-
uh mana keputusan tersebut dila-
kukan, bagaimana hasilnya dan
penyesuaian-penyesuaian apa
yang dibutuhkan untuk mencapai
hasil yang diinginkan. (:54)

Berikut ini, menurut Stephen
P. Robbins dan Mary Coulter,
teriemahan dan kutipan dari T.
Hermaya (1999: 173), mengemuka-
kan adanya delapan tahapan lang-
kah-langkah proses pengambilan
keputusan: mengidentifikasi masa-
lah; mengidentifikasi kriteria keputus-
an;, memberi bobot pada kriteria;
mengembangkan afternatif-afternatif,
menganalis alternatif memilih satu
afternatif, melaksanakan afternatif
tersebut;, mengevaluasi efektivitas
keputusan. Dari ke delapan langkah-
langkah tersebut pada setiap tahap
akhir (mengevaluasi efektivitas kepu-
tusan) akan kembali ke awal tahap
proses tersebut yang merupakan
siklus proses-proses pengambilan
keputusan.

Memperhatikan berbagai urai-
an tentang langkah-langkah proses
pengambilan keputusan maka lang-
kah-langkah tersebut bagi manajer
pedu diperhatikan. ‘

Pertama, bahwa sebelum se-
suatu dapat disebut sebagai ma-
salah, manajer harus sadar akan
perbedaannya, harus bertindak dan
harus memiliki sumber-sumber yang
diperlukan untuk melakukan tindak-
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an. Manajer harus menyadari ada
kesenjangan. Jadi, dalam hal ini ma-
najer harus membandingkan antar
kondisi masalah saat ini dengan
standar yang telah ada. Standar
dapat berupa kinerja terdahulu, tu-
juan yang telah ditetapkan sebe-
lumnya.

Kedua, bahwa setelah manajer
mengidentifikasi masalah  yang
membutuhkan perhatian maka krite-
ria keputusan penting perlu dilaku-
kan apakah yang relevan dalam
suatu keputusan. Setiap pengam-
bilan keputusan perlu memiliki kri-
teria untuk mengarahkan keputusan-
keputusannya.

Ketiga, bahwa kriteria yang
telah didaftar dalam langkah ter-
dahulu, tidak semuanya mempunyai
bobot yang sama pentingnya. Oleh
karenanya para pengambil kepu-
tusan hendaknya memberi bobot
pada setiap butir-butir tersebut dan
memberi label prioritas yang tepat
dalam keputusan tersebut.

Keempat, bahwa langkah ini
diharapkan agar pengambil kepu-
tusan mendapatkan altematif-alter-
natif yang dapat dilaksanakan se-
hingga dapat digunakan menyele-
saikan masalah tersebut. Dalam hal
ini altematif-altematif tersebut tidak
untuk dievaluasi tapi hanya dicatat
sebagai bahan pengambil keputus-
an.

Kelima, bahwasanya setelah
altematif-altematif teridentifikasi, pe-
ngambil keputusan secara kritis
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harus menganalisis masing-masing
altematif tadi. Kekuatan dan ke-
lemahan setiap altematif menjadi
jelas setelah diperbandingkan de-
ngan kriteria dan bobot seperti yang
telah dilakukan pada langkah kedua

dan ketiga. Setiap altematif di-
evaluasi, dinilai dengan kriteria
tersebut.

Keenam, bahwa langkah ini
merupakan langkah penting karena
memilih altematif terbaik di antara
altematif yang terdaftar dan dinilai.
Sebab, dalam hal ini manajer telah
menentukan semua faktor-faktor
yang terkait dalam keputusan ter-
sebut, memberi bobot, mengiden-
tifikasi altematif-altematif yang dapat
dilakukan. Jadi, manajer sebagai
pengambil keputusan harus memilih
altematif yang memiliki angka atau
bobot paling tinggi yang diperoleh
dari langkah kelima.

Ketujuh, bahwa manajer wa-
laupun dalam proses pemilihan ter-
sebut telah selesai dalam langkah
terdahulu, keputusan tersebut masih
bisa gagal seandainya keputusan
tersebut tidak dilaksanaan sebagai-
mana rmestinya. Oleh karena itu,
manajer dalam langkah ketujuh se-
bagai pengambil keputusan hendak-
nya memberi perhatian penuh agar
dalam melaksanakan keputusan ter-
sebut menjadi tindakan.

Kedelapan, bahwa langkah ini
merupakan langkah dalam proses
pengambilan keputusan yang meni-
lai hasil keputusan, untuk melihat



apakah masalahnya telah terpecah-
kan atau terselesaikan. Apakah
attematif yang dipilih dalam langkah
keenam dan telah dijalankan dalam
langkah ketujuh mencapai hasil yang
diharapkan? Oleh karena itu perlu
fungsi kontrol, karena bisa saja tejadi
dari hasil evaluasi, masalah tersebut
temyata masih ada. Manajer kemu-
dian harus memilah-milah kembali
dengan baik dan hati-hati apa yang
keliru dalam hal ini, apakah peru-
musannya tidak benar? Apakah ke-
salahan dalam mengevaluasi after-
natif-afternatif yang kemudian men-
Jadi pilihan? Apakah altematif yang
tepat telah dipilin tapi pelaksana-
annya salah atau tidak benar?. Dad
jawaban-jawaban tersebut manajer
harus kembali ke salah satu langkah
terdahulu. Atau bisa terjadi bahwa
langkah-langkah tersebut harus di-
lakukan kembali dari awal untuk
memulai seluruh proses langkah-
langkah pengambilan keputusan.

Pengambilan Keputusan Sebagai
Tugas Manajer

Dalam konteks pengambilan
keputusan sebagai tugas manajer
seperti telah dikemukakan pada
uraian terdahulu, setiap orang dalam
organisasi membuat keputusan. Hal
ini menjelaskan mengapa manajer
ketika merencanakan, mengorgani-
sasi, memimpin dan mengendalikan
seringkali disebut sebagai pengambil
keputusan. Jadi, makna pengam-
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bilan keputusan adalah sama de-
ngan mengelola.

llustrasi di bawah ini mem-

berikan gambaran seperti yang dik-

emukakan oleh Stephen P. Robbins

dan Mary Coulter sebagai berikut:

Keputusan dalam fungsi manajemen
a. Perencanaan:

- Manakah sasaran-sasaran
jangka panjang organisasi?

- Strategi-strategi manakah
yang akan mencapai sasa-
ran-sasaran tadi secara pa-
ling baik?

- Manakah seharusnya sasa-
ran-sasaran jangka pendek
organisasi?

- Seberapa sulitnyakah ma-
sing-masing sasaran?

b. Mengorganisasi:

- Berapa banyak anak buah
yang seharusnya menjadi
bawahan saya secara lang-
sung?

- Seberapa banyak sentrali-
sasi seharusnya ada dalam
organisasi? Bagaimanakah
seharusnya orang meran-
cang jabatan-jabatan?

- Kapan organisasi harus me-
laksanakan suatu struktur
yang berbeda?

¢. Memimpin:

- Bagaimanakah saya meng-
hadapi karyawan-karyawan
yang tampaknya rendah
motivasinya?
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- Manakah gaya kepemim-
pinan yang paling -efektif
dalam sebuah situasi?

- Bagaimanakah situasi peru-
bahan tertentu akan mempe-

- ngaruhi produktivitas peker-

ja?

- Kapankah waktu yang tepat
untuk merangsang konflik?

d. Pengendalian:

- Kegiatan-kegiatan mana-
kah yang harus dikendali-
kan dalam organisasi? Ba-
gaimanakah kegiatan-kegi-
atan ini seharusnya diken-
dalikan?

- Kapankah suatu penyim-
pangan kineda itu penting?

- Jurus sistem informasi ma-
najernen manakah yang
harus dimiliki organisasi?

Sebagian besar kegiatan pe-

ngambilan keputusan yang dilakukan
oleh manajer bersifat rutin. Ke-
putusan selalu diambil dalam setiap
saat tergantung urgensinya. Ke-
putusan tidak akan menimbulkan
banyak masalah apabila ditangani
dengan tepat dan cepat. Manajer,
tidak terasa membuat banyak ke-
putusan akan tetapi esensi kepu-
tusan satu sama lain berbeda. Tapi
semua yang telah dilakukan manajer
tersebut adalah keputusan. Manajer
tetap harus mampu menyusun,
menganalisis, memilih dan menjal-
ankan alternatif-alternatif dan kemu-
dian menilai apakah keputusan ter-
sebut efektif atau tidak. Di sinilah
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makna bahwa manajer selalu dalam
posisi pengambilan keputusan.

Di samping itu meskipun telah
digambarkan bagaimana posisi ma-
najer dalam langkah-langkahnya me-
ngambil keputusan, tapi sejauh ma-
na posisi dan kapasitasnya dalam
mengambil keputusan; perlu dirinci
dari berbagai sudut pandang.

Ada tiga sudut pandang ber-
beda mengenai bagaimana keputus-
ankeputusan tersebut yang harus di-
ambil oleh manajer:

Pertarna, pengambilan kepu-
tusan yang rasional diasumsikan
mempunyai permasalahan yang je-
las tidak mempunyai konflik sasaran,
mengetahui segala pilihan, memiliki
urutan pilihan yang jelas, menjaga
semua pilihan tetap stabil, tidak ada
kendala biaya dan waktu. Dan pada
akhimya menyeleksi pilihan terakhir
yang memaksimalkan imbalan.

Kedua, dalam proses pengam-
bilan keputusan secara rasional
dengan pembatasan: masalahnya
nyata, mencerminkan latar belakang
dan keinginan manajer. Selain itu,
serangkaian pernbatasan kriteria
telah teridentifikasikan di samping
adanya sebuah model sederhana
telah disusun untuk mengevaluasi
kriteria dan satu rangkaian terbatas
afternatif telah teridentifikasi. Ke-
rnudian afternatif ini dinilai satu
persatu dan berlanjut sampai dite-
mukannya pemecahan yang mernu-
askan. Dalam hal ini politik dan
kekuasaan ikut mempengaruhi diteri-



manya keputusan. Di samping itu
hasil keputusan tersebut dievaluasi
sosuai kepentingankepentingan dari
sl penilai.

Ketiga, para manajer secara
berkala menggunakan intuisi mereka
dalarn mengambil keputusan. Pe-
ngambilan keputusan secara intuitif
tersebut merupakan proses pe-
ngambilan keputusan yang secara
tidak sadar didasarkan pada penga-
larnan terdahulu dan berbagai aku-
mulasi perfimbangan.

Para manajer menghadapi ma-
salah yang terstruktur baik dan tidak
torstruktur baik. Masalah yang ter-
struktur baik mudah dicerna, mudah
dirumuskan, jelas dan mudah dipe-
cahkan dengan keputusan terpro-
gram. Sedangkan masalah yang
strukturnya tidak baik adalah ma-
salah baru dan masih asing, karena
menyangkut informasi yang tidak

jelas atau tidak lengkap. Sering

terjadi juga dipecahkan dengan
keputusan yang tidak terprogram.
Situasi ideal untuk mengambil
keputusan adalah bila manajer dapat
mengambil keputusan yang tepat
karena ia bisa mengetahui hasil dad
setiap alternatif. Akan tetapi dalarn
praktk hal sernacarn ini jarang
teqadi. Situasi yang jauh lebih
retevan adalah situasi resiko, apabila
pengambil keputusan mampu mem-
perkirakan kernungkinan hasil atau
alternatif-afternatif tertentu. Jadi se-
andainya tidak ada kepastian mau-
pun prakiraan probabilitas yang ma-
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suk akal, yang ada adalah ketidak
pastian dan pilihan pengambilan
keputusan akan dipengaruhi oleh
intuisi.

Di samping itu ada beberapa
hal yang perlu menjadi pernaharnan
manajer kaitannya dengan tugas
pernbuatan keputusan adalah me-
ngenai gaya pengambilan keputus-
an. Gambaran tentang gaya pe-
ngambilan keputusan, bahwa ada,
penghindar masalah, pernecah mas-
alah dan pencari masalah. Peng-
hindar masalah, adalah seorang
yang mendekati masalah dengan
cara menghindar atau mengabaikan
informasi yang ada pada masalah
itu. Sedangkan pernecah atau pe-
nyelesai masalah, adalah seseorang
yang mendekati masalah dengan
mencoba mernecahkan pada saat
masalah-masalah itu muncul. Beri-
kutnya, adalah pencari masalah
yakni seorang yang mendekati
masalah secara aktif dan antusias,
mencari, menghadapi masalah untuk
dipecahkan atau kesempatan-ke-
sempatan baru untuk dihadapi
sebagai tantangan dalarn melak-
sanakan tugas.

Dimensi lain juga dikenal gaya
direktif, analitis, konseptual dan
perilaku. Gaya direktif, merupakan
suatu gaya pengambilan keputusan
yang dicirikan oleh toleransi yang
rendah terhadap ambiguitas dan
bersikap rasional dalam cara berfikir.
Tipe ini sering membuat keputusan
secara cepat dan memusatkan per-
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suatu gaya pengambilan keputusan
yang dicirikan oleh toleransi yang
rendah terhadap ambiguitas dan
bersikap rasional dalam cara berfikir.
Tipe ini sering membuat keputusan
secara cepat dan memusatkan per-
hatian pada jangka pendek,
kecepatan dalam membuat keputus-
an sering mengakibatkan dalam hal
pengarnbilan keputusan dengan in-
formasi .yang sangat minim dan
alternatif yang sedikit. Berikutnya
adalah gaya analitis, pembuat
keputusan mempunyai banyak tole-
ransi terhadap ketidakjelasan tapi
berhati-hati dalam beradaptasi atau
menghadapi situasi-situasi khusus.
Gaya selanjutnya adalah gaya
konseptual. Gaya konseptual meru-
pakan individu yang berpandangan
luas dan selalu melihat banyak
afternatif dalam setiap pengambilan
keputusan dan memilih dengan
tepat. Pemusatan perhatian selalu
dilakukan untuk jangka panjang dan
sangat berkualitas dalam menemu-
kan pemecahan alternatif dan kreatif
atas masalah-masalah. Gaya beri-
kutnya adalah gaya perilaku. Dalam
hal ini para pengambil keputusan
berusaha bekeda sama dengan
orang-orang lain. Ada kesediaan
untuk menerima sumbang saran
orang lain atau berkolaborasi. Teknik
menggunakan rapat dalam berko-
munikasi untuk menghindari konflik.
Jadi, yang diutamakan adalah pene-
rimaan oleh orang-orang lain dalam
hal peng Memperhatikan berbagai
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gaya pengambilan keputusan oieh
para manajer, sebenarnya muncul
karena ada filosofi dan praktik
pengambilan  keputusan karena
dipengaruhi oleh kultur setempat.
Ada kultur yang menekankan penye-
lesaian masalah, sedangkan kuitur
lain lebih menekankan mengambil
keputusan sebagaimana adanya se-
suai situasi. Manajer harus menga-
komodasi keragaman dalarn praktik
dan falsafah pengambilan keputusan
dengan menangkap berbagai sudut
pandang dan kekuatan-kekuatan
yang ada disekitarnya.

Penutup

Sebagai catatan bahwa mana-
jer masa depan harus mampu ber-
fikir dan mampu membuat kepu-
tusan-keputusan yang cepat dlan
efektif. Hal ini telah tersirat dalam
uraian terdahulu. Manajer harus

‘mampu mengantisipasi dan meng-

hindari masalah-masalah secara cer-
dik dan berkualitas dengan teknik-
teknik pengambilan keputusan yang
akurat melalui berbagai afternatif-
alternatif dan pertimbangan-pertim-
bangan.

Seorang manajer harus fleksi-
bel dalam menghadapi lingkungan
yang selalu dan terus berubah.
Tantangan bagi manajer, adalah
kemarnpuannya menghadapi berba-
gai tekanan, keterbatasan waktu dan
tidak membuat keputusan yag
tergesa-gesa, tidak efektif dan ber-



usaha menghindari
waktu dan uang.

Bahwasanya kelompok mengi-
kuti sang pernimpin. Kemampuan
untuk mengambil keputusan-kepu-
tusan yang efektif memungkinkan
pekeijaan mengalir dengan lancar
sejak awal hingga akhir dan selalu
bergerak ke depan dengan momen-
tum. Kunci paling penting untuk pe-
ngambilan keputusan yang efektif
adalah informasi dan selalu menda-
patkan informasi semutakhir mung-
kin.
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