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 Tujuan penelitian ini menjadikan penelitian ini sebagai 

studi pendahuluan untuk memahami apakah Manajemen 

Puncak dapat membentuk budaya organisasi melalui tiga 

faktor pendukung yaitu proses seleksi, kinerja sebagai role 

model, dan sosialisasi. Studi yang lebih dalam akan disaran-

kan untuk mengikuti studi ini. Penelitian ini menggunakan 

metode deskriptif, yang akan menggambarkan “warna” 

(nilai, gaya manajemen, dan perilaku) Manajemen Puncak, 

upaya Manajemen Puncak untuk menyebarkan “warna” 

mereka melalui tiga faktor yang berkontribusi, dan seberapa 

mirip “warna” (gaya manajemen, nilai, dan perilaku) dan ke-

kuatan budaya perusahaan yang telah dikembangkan. Kue-

sioner dibagikan kepada 30 organisasi, 30 Top Management, 

dan 36 Middle Management. Hasil penelitian menunjukkan 

bahwa budaya organisasi dapat dibentuk oleh Top Manage-

ment sebagai role model dimana Top Management juga se-

ring mengadakan pertemuan dengan bawahannya yang 

menandakan adanya komunikasi yang intensif antara Top -

Management dengan anggota organisasi lainnya. Penelitian 

ini berkontribusi untuk memperkaya literatur manajemen, 

terutama dalam hal faktor-faktor apa saja yang mempengaru-

hi budaya organisasi dalam kaitannya dengan Manajemen -

Puncak. 

Kata kunci: Budaya Organisasi, Manajemen Puncak, 

Manajemen 

A B S T R A C T 

The purpose of this study to make this study as a 

preliminary study to understand if the Top Management can 

shape the organization culture through the three contributing 

factors the selection process, the performance as a role mo-

del, and the socialization. Deeper studies will be suggested 

to follow this study. This study use a descriptive method, 

which will portray the “color” (values, management styles, 

and behavior) of Top Management, the effort the Top Mana-

gement to deploy what their “color” through the three con-

tributing factors, and how similar the “color” (management 

styles, values, and behavior) and the strength of the corpora-

te culture that has been developed. The questionnaires is dis-

tributed to 30 organizations, 30 Top Managements, and 36 
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Middle Managements. The results of the study show that 

organizational culture can be formed by Top Management as 

a role model where Top Management also often holds meeti-

ngs with their subordinates which indicates intensive com-

munication between Top Management and other members of 

the organization. This research contributes to enriching the 

management literature, especially in terms of what factors 

influence organizational culture in relation to Top Manage-

ment. 

Key word: Organizational Culture, Top Management, Mana-

gement 
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PENDAHULUAN 

Perubahan lingkungan bisnis yang cepat, ketersediaan informasi yang melimpah, dan 

peningkatan teknologi yang cepat sangat penting untuk kelangsungan hidup organisasi di dunia 

global saat ini (Liu & Yang, 2019). Faktor-faktor ini secara signifikan mempengaruhi cara 

berbisnis. Banyak organisasi dipaksa untuk mendefinisikan kembali metode bisnis tradisional 

mereka. Pemimpin dalam organisasi mungkin memiliki jendela waktu terbatas tidak hanya 

untuk mendefinisikan kembali model bisnis mereka, target mereka, dan metode bagaimana 

mencapai target. Para pemimpin ini tidak, dan tidak bisa, bekerja sendiri. Mereka membutuh-

kan dukungan dari anggota organisasi lainnya untuk merumuskan kembali strategi perusahaan 

dan, yang lebih penting, menerapkan strategi untuk mencapai target yang ditetapkan (Emery 

& Flora, 2020). 

Pemimpin tidak hanya membutuhkan kreativitas anggota organisasi untuk memunculkan 

lebih banyak ide, motivasi untuk memberikan upaya, tetapi juga prediktabilitas perilaku dan 

sikap mereka (Ye et al, 2022). Sarjana manajemen menyarankan menggunakan budaya peru-

sahaan untuk membentuk perilaku anggota organisasi, karenanya, perilaku mereka dan lebih 

diprediksi ke arah yang diinginkan. Sarjana dan praktisi manajemen telah lama tertarik dengan 

isu-isu kepemimpinan dan budaya organisasi untuk mendukung kelangsungan hidup organisa-

si. Hubungan yang kuat antara budaya organisasi, kinerja organisasi, perilaku dan sikap karya-

wan baru-baru ini terungkap dalam sejumlah penelitian (Meng & Berger, 2019). Dapat 

disimpulkan bahwa kepemimpinan dan budaya organisasi merupakan dua landasan utama yang 

harus dimiliki setiap organisasi untuk mencapai kesuksesan. 
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Pemimpin yang membangun jalur komunikasi, mengembangkan visi bersama, mendisip-

linkan perilaku yang tidak sesuai, mengintegrasikan dan melatih karyawan baru berdampak 

pada budaya organisasi (Ruggieri & Abbate, 2013). Untuk membuat penilaian dan mengambil 

tindakan sebagai hasilnya, anggota organisasi dapat menggunakan budaya untuk membantu 

mereka memahami makna konsep, hal, dan peristiwa yang terjadi baik di dalam maupun di luar 

perusahaan. Anggota organisasi membuat keputusan, melakukan tindakan, dan berinteraksi 

satu sama lain berdasarkan persepsi mereka tentang realitas (Schein, 2004). Keberhasilan suatu 

lembaga sangat ditentukan oleh budayanya. Budaya organisasi dapat membantu mencapai 

tujuannya (Davis & Cates, 2018). Menurut temuan empiris mereka dengan populasi 10.500 

karyawan di Perusahaan Baja Mobarakeh di Isfahan, Iran, gaya kepemimpinan berdampak 

positif dan signifikan terhadap budaya organisasi, dan budaya organisasi pada gilirannya ber-

dampak positif dan signifikan terhadap pembelajaran organisasi (Hosseini et al,2020). 

METODE PENELITIAN 

Peneliti bermaksud menjadikan studi ini sebagai studi awal untuk memahami apakah -

Manajemen Puncak dapat membentuk budaya organisasi melalui tiga faktor pendukung: proses 

seleksi, kinerja sebagai panutan, dan sosialisasi. Studi yang lebih dalam akan disarankan untuk 

mengikuti studi ini. Oleh karena itu, penelitian ini hanya akan menggunakan metode deskriptif, 

yang akan menggambarkan “warna” (nilai, gaya manajemen, dan perilaku) Top Management, 

upaya Top Management untuk menyebarkan “warna” mereka melalui ketiga faktor penyebab-

nya, dan seberapa mirip “warna” (gaya manajemen, nilai, dan perilaku) dan kekuatan budaya 

perusahaan yang telah dikembangkan. 

Pertama, peneliti penasaran dengan organisasi yang mereka pelajari dari segi “warna” 

budaya organisasinya, seberapa jauh perbedaannya dengan “warna” Appreciative Inquiry. 

Karena organisasi terdiri dari orang-orang, maka peneliti menggambarkan nilai (“warna”) dari 

Manajemen Puncak yang pada gilirannya memiliki kemampuan untuk “mewarnai” organisasi. 

Penelitian dimulai dengan memberikan kuesioner Manajemen Puncak (disebut TM - T1) yang 

menggunakan sebelas variabel budaya perusahaan yang dikemukakan oleh Hofstede et al 

(1990) untuk mengukur "warna" mereka (gaya manajemen, nilai, dan perilaku). Skor yang 

lebih besar diberikan untuk tanggapan yang selaras dengan nilai-nilai Appreciative Inquiry. 

Sebagai pemeriksaan silang, Manajemen Puncak akan diberikan kuesioner lain yang 

berbeda (disebut TM - T2). Lagi-lagi “warna” akan diukur dengan sepuluh dimensi dimensi 
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budaya perusahaan yang diperkenalkan oleh Hofstede et al (1990). Skor yang lebih besar 

diberikan untuk tanggapan yang selaras dengan nilai-nilai Appreciative Inquiry. Kedua angka 

ini (dari TM – T1 dan TM – T2) akan dirata- ratakan. Rentang antara 0,00 – 0,19 akan didefi-

nisikan sebagai “sangat tidak selaras”, rentang antara 0,20 – 0,39 akan didefinisikan sebagai 

“tidak selaras”, rentang antara 0,40 – 0,59 akan didefinisikan sebagai “selaras lemah”, rentang 

antara 0,60 – 0,79 akan didefinisikan sebagai “sejajar”, dan rentang antara 0,80 – 1,00 akan 

didefinisikan sebagai “sangat selaras” 

Kedua, untuk memahami apakah budaya itu kuat atau lemah, peneliti juga menggambar-

kan “warna” anggota organisasi yang berada di posisi manajemen atau dianggap sebagai orang 

senior (peneliti menyebut anggota organisasi ini sebagai Middle Management). Peneliti tidak 

mensurvei anggota organisasi yang berada pada posisi rendah, karena biasanya mereka tidak 

berpartisipasi dalam pengambilan keputusan atau perumusan kebijakan. Sehingga, pemahaman 

mereka tentang “warna” budaya organisasi sangat minim. 

Kuesioner yang berbeda (dan jauh lebih rinci) akan diberikan kepada manajemen mene-

ngah (disebut MM - T1) dan deskripsi mereka tentang "warna" mereka akan, sekali lagi, diukur 

dengan menguraikan sepuluh elemen budaya perusahaan oleh Hofstede et al ( 1990) Skor yang 

lebih besar diberikan pada respon yang sejalan dengan nilai-nilai Appreciative Inquiry. Budaya 

yang kuat dapat ditunjukkan dengan mengikat secara kuat “warna” (perilaku, gaya manajemen, 

dan nilai-nilai) seluruh anggota organisasi. Oleh karena itu, jika survei menunjukkan bahwa 

skor Manajemen Puncak sama dengan skor Manajemen Menengah, maka dapat disimpulkan 

bahwa budaya organisasi itu kuat. Hampir pasti akan ada penyimpangan antara angka yang 

diambil pada survei Manajemen Puncak dan angka yang diambil pada survei Manajemen Me-

nengah, karena ada lebih dari satu organisasi dan lebih dari satu orang yang disurvei dan dengan 

lebih dari satu variasi pertanyaan (meskipun mereka memiliki arti yang sama). Peneliti men-

definisikan penyimpangan sepuluh poin atau kurang (antara skor rata-rata TM – T1 dan TM – 

T2 dan skor MM – T1) dapat dikatakan sebagai “sangat kuat” (budaya), 11 poin - 20 poin 

penyimpangan dapat dikatakan sebagai budaya “kuat”, 21 poin – 31 poin penyimpangan dapat 

dikatakan sebagai “kuat sedang” (budaya), dan lebih dari 31 poin dapat dikatakan sebagai 

“lemah” (budaya). Peneliti menggunakan "titik" daripada "persentase", karena "titik" 

memberikan angka tetap sedangkan "persentase" memberikan angka relatif. Persentase (fraksi) 

yang sama dari angka yang berbeda mungkin berakhir dengan nilai angka yang berbeda 
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Terakhir, setelah peneliti memiliki “warna” dari organisasi yang disurvei dan kuat atau 

lemahnya status budaya, peneliti tertarik untuk menggambarkan temuan Robbins & Judge 

(2018) tentang faktor-faktor yang berkontribusi terhadap perkembangan budaya perusahaan: 

memilih anggota baru untuk organisasi, perilaku dan tindakan manajemen puncak, dan 

sosialisasi. Peneliti, di sisi lain, tidak akan memasukkan faktor yang disarankan oleh Schein 

(2004). Pasalnya, faktor lingkungan merupakan faktor yang tidak mungkin dikendalikan dalam 

suatu organisasi atau oleh Top Management. 

Peneliti tertarik untuk mengetahui seperti apa ketiga faktor tersebut, oleh karena itu 

peneliti menggambarkan kembali ketiga faktor tersebut. Sementara seberapa intensif sosialisasi 

dan seberapa besar kesenjangan antara kebijakan tertulis dan perilaku aktual Manajemen 

Puncak dapat dengan mudah digambarkan, proses seleksi lebih sulit digambarkan. Peneliti 

hanya dapat menggambarkan produk dari proses seleksi: perilaku, nilai-nilai, dan gaya mana-

jemen anggota organisasi. 

MM – T1 sebenarnya tidak hanya mengukur “warna” Middle Management, tetapi juga 

mengukur gambaran kepercayaan anggota organisasi (sebagai produk dari kualitas proses 

seleksi), intensitas dan efektifitas sosialisasi, dan seberapa efektif Top Ma na ge me nt bisa 

tampil sebagai panutan. Sekali lagi, peneliti percaya bahwa Manajemen Puncak, melalui 

kewenangannya, dapat mengelola ketiga faktor tersebut dan pada akhirnya dapat menghasilkan 

budaya perusahaan yang kuat/lemah dan “warna” budaya organisasi. Kuesioner lain (disebut 

TM - T3) akan diberikan kepada Manajemen Puncak untuk memberikan informasi seberapa 

intensif upaya Manajemen Puncak untuk menyebarkan kebijakan mereka ("warna"). 

HASIL 

Dalam penelitian ini, unit analisisnya adalah berbagai organisasi di Indonesia dengan 

Top Management dan Middle Management sebagai responden. Jumlah responden yang ber-

partisipasi adalah 30 organisasi, 30 Top Management, dan 36 Middle Management. Jajak pen-

dapat tersebut mencoba untuk menentukan seberapa dekat cita-cita manajemen puncak sesuai 

dengan elemen budaya perusahaan yang dibutuhkan oleh Appreciative Inquiry. Hasilnya 

menunjukkan bahwa skor TM – T1 adalah 0,681848 (dibulatkan menjadi 68% atau 68 poin). 

Meski jumlahnya tidak 100%, namun bisa dikatakan “selaras” dengan Appreciative Inquiry. 

Enam pertanyaan yang mencakup sepuluh dimensi budaya perusahaan digunakan untuk 

memverifikasi informasi, (TM – T2) menampilkan nilai rata-rata 0,812267 (dibulatkan menjadi 
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81% atau 81 poin. Jika skor dari kedua tes ini dirata-ratakan, hasilnya akan menjadi 75 poin. 

Sementara Manajemen Puncak dari organisasi yang disurvei memiliki “warna” yang mirip 

dengan Appreciative Inquiry, penelitian ini juga mencoba untuk mengetahui bagaimana warna 

Manajemen Menengah. Tiga puluh enam responden, yang mewakili tiga puluh organisasi yang 

sama, mengikuti polling tersebut. Peringkat rata-rata adalah 0,862033 (atau dibulatkan menjadi 

86% atau 86 poin, selisih 0 dari 11 poin antara rata-rata skor TM – T1 dan TM – T2. 

Menurut Robbins & Judge (2018) budaya perusahaan dipengaruhi oleh tiga faktor. 

Elemen pertama adalah bagaimana anggota organisasi baru dipilih. Anggota organisasi yang 

telah melalui proses seleksi yang tepat akan memiliki “warna” yang sama dengan budaya 

perusahaan yang diinginkan. Meskipun survei tidak dapat menunjukkan seberapa tepat proses 

seleksi, namun survei dapat menunjukkan fakta bahwa 85,8% dari pertanyaan yang diberikan 

dijawab dengan benar (mendukung Appreciative Inquiry) oleh responden (Manajer Meneng-

ah). Hal ini menunjukkan bahwa terdapat mayoritas anggota organisasi yang memiliki “warna” 

yang sama dengan Appreciative Inquiry dan Top Management yang ada di organisasi tersebut. 

Faktor lainnya adalah sosialisasi atau pengarahan yang menjelaskan sikap dan keputu-

san anggota organisasi yang tepat. 80,6% dari pertanyaan yang diberikan kepada responden 

(Manajer Menengah) menjawab bahwa manajemen selalu memberi pengarahan kepada anggo-

ta organisasi tentang perilaku yang sesuai dan diharapkan. 

Terakhir, faktor ketiga adalah fungsi Top Management sebagai panutan. 83,9% dari 

pertanyaan yang diberikan kepada responden (Middle Manager) dijawab bahwa Manajemen 

Puncak dapat menunjukkan perilaku yang selaras dengan nilai-nilai Appreciative Inquiry. Oleh 

karena itu 83,9% responden percaya bahwa Manajemen Puncak mereka berfungsi sebagai 

panutan. 

Pemeriksaan silang tentang seberapa sering dan teratur pengarahan tentang kebijakan 

rekrutmen yang diharapkan dan perilaku anggota organisasi menunjukkan angka rata-rata 

4,777 dari potensi angka maksimal 5,0. Ini adalah angka yang sangat tinggi, yang menunjukkan 

bahwa pengarahan sangat teratur dan hampir seminggu sekali. 

DISKUSI 

Keragaman budaya dan dinamika budaya di Indonesia yang kaya tercermin dalam kepe-

mimpinan dan budaya organisasi. Serangkaian nilai yang dikenal sebagai budaya membentuk 
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pemahaman kita tentang keberadaan manusia, dan itu memainkan peran penting. Individu yang 

ingin sukses dalam hidup harus belajar tentang latar belakang budaya orang-orang di sekitar-

nya. Memahami budaya organisasi yang lazim sangat penting dalam pengaturan organisasi. 

Mengikuti pemahaman berbagai budaya, tahap selanjutnya memerlukan perumusan konsep 

strategis untuk mencapai hasil yang diinginkan. Manajemen strategis memerlukan proses 

perencanaan dan pelaksanaan antisipatif. Kehadiran pemimpin yang cakap yang mampu mem-

berikan pengaruh terhadap semua pengikut dalam organisasi yang mereka awasi dianggap 

penting selama fase implementasi. 

Kepemimpinan adalah proses membujuk orang lain untuk bertindak atau menahan diri 

untuk tidak bertindak. Beberapa berpendapat bahwa kepemimpinan adalah hubungan interaktif 

antara pemimpin dan pengikut dengan tujuan bersama untuk mencapai tujuan bersama. Setiap 

orang memiliki gaya kepemimpinan yang berbeda (Paais & Patiruhu, 2020). 

Namun, penting untuk dicatat bahwa Indonesia adalah negara yang luas dengan kera-

gaman budaya dan perbedaan regional yang signifikan. Praktik kepemimpinan dan budaya 

organisasi juga dapat berbeda tergantung pada sektor industri, tingkat pendidikan, dan lingku-

ngan kerja masing-masing organisasi. Perubahan kepemimpinan dan budaya organisasi di 

Indonesia dapat dipengaruhi oleh perubahan sosial, kemajuan teknologi, dan interaksi dengan 

budaya lain dari waktu ke waktu. 

SIMPULAN 

Survei menunjukkan bahwa dari tiga puluh organisasi yang disurvei, nilai (“warna”) 

Manajemen Puncak menunjukkan (rata-rata skor TM – T1 dan TM – T2) 75% kesamaan de-

ngan nilai Appreciative Inquiry atau “selaras”. 

Survei tersebut juga menunjukkan bahwa nilai (“warna”) Middle Management menun-

jukkan 86% atau “sangat selaras”. Jika skor dikonversi menjadi poin sebagai satuan ukuran, 

selisih antara “warna” Manajemen Puncak dan “warna” Manajemen Madya adalah 11 poin 

(atau budaya “kuat”). Angka ini tidak bisa dikatakan sangat kecil, namun tidak bisa juga dika-

takan besar. Oleh karena itu, budaya rata-rata dari organisasi yang disurvei mungkin tidak dapat 

dikatakan “sangat kuat”, tetapi secara pasti dapat dikatakan “cukup kuat”. 

Ketika budaya organisasi “kuat”, peneliti juga menemukan bahwa 85,8% dari pertanyaan 

yang diberikan dijawab dengan benar (mendukung Appreciative Inquiry) oleh responden 
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(Manajer Menengah). Hal ini menunjukkan bahwa terdapat mayoritas anggota organisasi yang 

memiliki “warna” yang sama dengan Appreciative Inquiry dan Top Management. Dengan 

asumsi karakter sangat sulit diubah, “warna” Manajemen Madya harus disumbangkan melalui 

proses seleksi yang tepat. Ada 80,6% dari pertanyaan yang diberikan kepada responden 

(Manajer Menengah) dijawab bahwa manajemen selalu memberi pengarahan kepada anggota 

organisasi tentang perilaku yang sesuai dan diharapkan. Terdapat 83,9% dari pertanyaan yang 

diberikan kepada responden (Middle Managers) yang ditanggapi bahwa Top Management 

dapat menunjukkan perilaku yang selaras dengan nilai-nilai Appreciative Inquiry. Oleh karena 

itu 83,9% responden percaya bahwa Manajemen Puncak mereka berfungsi sebagai panutan. 

Top Management juga mengaku sering melakukan pertemuan dengan bawahannya. Hal 

ini menandakan adanya komunikasi yang intensif antara Top Management dengan anggota 

organisasi lainnya. 

Peneliti telah mengindikasikan bahwa ini adalah studi pendahuluan tentang budaya 

perusahaan dan beberapa faktor yang dapat mempengaruhi “warna” budaya organisasi. Namun 

demikian, peneliti menyarankan agar penelitian serupa dapat dilakukan dengan menggunakan 

jumlah responden yang lebih banyak. Meskipun 30 peserta cukup valid secara statistik, namun 

akan menarik untuk melihat bagaimana jika penelitian ini dilakukan pada responden yang lebih 

besar. Peneliti juga menyarankan agar penelitian serupa dapat dilakukan dengan menghubung-

kan korelasi sebab-akibat. Alih-alih hanya menggambarkan nilai dari beberapa faktor, studi 

dapat dilakukan dengan mengkorelasikan faktor-faktor tersebut. 
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