PENDAHULUAN
Kepemimpinan telah lama diketahui sebagai persoalan yang kritis dalam pengurusan suatu organisasi dalam segala tipe dan ukuran, mulai dari perusahaan milik negara dan organisasi sosial sampai perusahaan-perusahaan besar dan kecil. Upaya yang besar telah diatur ke arah penegasan dan penjelasan konsep kepemimpinan dengan harapan peningkatan pemahaman kita akan konsep kritis ini. Di lingkungan perusahaan sekarang ini, sebagai organisasi yang meluas dan persaingan yang menguat, perhatian utama adalah bagaimana mengembangkan pemimpin-pemimpin dalam setiap tingkatan organisasi dalam upaya untuk menjadikan sumber daya lebih baik dan menanggapi para pelanggan dan permintaan-permintaan lain dari lingkup yang sama lebih efektif. 

Audit ini menggambarkan suatu proses dalam menilai keefektifan suatu kepemimpinan organisasi, dengan demikian memungkinkan pengembangan individu dan rencana-rencana aksi organisasi yang menekankan pada celah antara kenyataan dan keinginan dalam performa kepemimpinan. Pertama, bagaimanapun, kita harus menjelaskan arti dari kepemimpinan, setidaknya untuk tujuan disini, dan mendiskusikan mengapa menilai suatu kepemimpinan organisasi merupakan kepentingan yang kritis. 
Apakah Kepemimpinan Itu? 
Warren Bennis, seorang peneliti dan penulis terkenal mengenai kepemimpinan, pernah suatu kali menyatakan bahwa kepemimpinan lebih banyak tertulis dan tidak banyak diketahui tentang lebih dari topik yang lainnya. Kenyataannya, kepemimpinan mungkin lebih jelas digambarkan dari ketiadaanya, sebagai gambaran dengan diikuti contoh. Para konsultan pernah melakukan suatu penelitian pengorganisasian di kantor-kantor dengan divisi yang berbeda-beda dari sebuah perusahaan yang menyalurkan minyak mentah. Hasil dari penelitian itu menunjukkan tingkatan kepuasan yang berbeda-beda dari para karyawan dari ke kantor secara luas. Analisis data tersebut menyatakan bahwa faktor yang biasa membedakan kepuasan dan ketidakpuasan karyawan adalah dengan melihat keefektifan kepemimpinan dari tiap kantor. Secara keseluruhan, individu cukup puas dengan cara kerja perusahaan; biarpun, karyawan-karyawan yang tidak puas secara tetap merespon negatif hal-hal yang mengukur keefektifan dari supervisor terdekat mereka.  
Kepemimpinan mungkin lebih baik digambarkan sebagai suatu kumpulan keahlian-keahlian bahwa individu berkembang untuk mencari keuntungan dari pekerjaan-pekerjaan lainnya dalam mencapai tujuan. Karena kepemimpinan adalah kumpulan dari keahlian-keahlian perorangan, ini adalah pemeriksaan yang terbaik dalam suatu dasar individu. Secara umum dikatakan, tiga keahlian pokok yang dibutuhkan untuk memimpin secara efektif adalah:

Kemampuan Mengerahkan Yang Lain Untuk Bertindak

Dalam pelaksanaannya, seorang pemimpin yang efektif adalah seseorang yang mengerahkan dukungan-dukungan dari para bawahan tanpa harus bergantung pada jabatan formal. Para pekerja merasa tidak puas ketika mereka yakin bahwa usaha dan energi mereka tidak dimaksimalkan atau diarahkan secara tepat, atau ketika mereka merasa bahwa dipaksa untuk bekerja sama. Kesadaran akan ketidakefektifan ini dapat berasal dari berbagai faktor, termasuk yang berikut ini:

· Pemimpin mungkin tidak mempunyai visi yang jelas kemana organisasi tersebut diarahkan atau bagaimana usaha mereka bersatu dengan rencana keseluruhan dari perusahaan. Karena gagal untuk menyampaikan visi ini kepada yang lain, para pemimpin juga gagal dalam memotivasi yang lain dengan cara membantu mereka untuk memahami mengapa pekerjaan mereka bermanfaat dalam keseluruhan perencanaan hal. 

· Para pemimpin mungkin tidak mempunyai ikatan yang cukup kuat dalam organisasi untuk mengerahkan sumber daya manusia dalam menyelesaikan pekerjaan. Di sisi lain, mereka mungkin tidak mempunyai koneksi dengan orang-orang yang dapat memberi mereka informasi.
· Ketika seorang manajer dipromosikan dari departemen profesional lainnya, mereka mungkin tetap terikat dengan area keahlian mereka, memfokuskan energi mereka pada pemberian kontribusi secara teknis daripada mengembangkan kemampuan yang lainnya.

· Pemimpin yang bukan ahli secara teknis mungkin tidak pernah mengembangkan kredibilitas yang cukup secara teknis untuk memaksimalkan kemampuan tim mereka.

· Pemimpin mungkin tidak mempunyai keahlian pribadi untuk memecahkan masalah atau menghadapi konflik yang muncul dalam tim atau dengan anggota organisasi lainnya.

· Manajer mungkin bergantung terlalu kuat pada jabatan formal mereka, tidak pernah belajar bahwa komitmen yang sebenarnya tidak pernah dituntut.
Kemampuan Untuk Membentuk Warisan

Ketika pemimpin dinilai di suatu perusahaan, ada beberapa yang memberikan komentar secara berulang bahwa pemimpin yang benar akan berpengaruh pada tim kerja bahkan saat mereka tidak hadir secara fisik. Selanjutnya mereka biasanya mempengaruhi perilaku tim tersebut lama setelah keluar dari tim itu. Mereka meninggalkan warisan-warisan yang selanjutnya berpengaruh bagi tim dalam cara yang positif dan nyata. Beberapa contoh warisan yang telah ditinggalkan pemimpin yang efektif seperti yang disebutkan dibawah ini:

· Memenangkan produk baru, proses atau sistem kerja yang meningkatkan keefektifan tim atau organisasi
· Mengembangkan orang lain untuk lebih percaya diri dan berkontribusi lebih baik untuk tujuan tim atau organisasi

· Membangun sebuah komitmen berkualitas yang mendorong seseorang untuk mengawasi kualitas kerja mereka sendiri

Kemampuan Untuk Berubah Dalam Perubahan Lingkungan

Dalam lingkungan sekarang ini, pemimpin yang efektif tidak hanya terlibat dalam memotivasi yang lain dan meneruskan usaha mereka, tetapi juga berarti membangun sebuah organisasi yang dapat menyesuaikan diri yang mampu menangani permintaan tak terduga yang muncul. Ini berarti pemimpin harus mampu untuk:
· Mengawasi perubahan dalam lingkungan dan menganalisa tanggapan-tanggapan yang sesuai dengan tujuan organisasi, dan sebagainya

· Memahami implikasi untuk tim, dan membicarakan perubahan lingkungan ini kepada anggota tim.
· Mengembangkan keahlian-keahlian anggota tim dalam mengembangkan solusi yang inovatif pada masalah-masalah dan kesempatan-kesempatan baru

Oleh karena itu, pemimpin termasuk sebagai pembantu yang lain untuk mengembangkan visi dari tujuan organisasi dan sebuah komitmen untuk meluas lebih daripada penyelesaian tugas dari hari ke hari.

MENGAPA ADA KEKURANGAN PADA PEMIMPIN-PEMIMPIN YANG BAIK?

Pada awal ilustrasi tadi, sangat jelas bahwa kepemimpinan yang baik dapat membuat sebuah perbedaan yang kritis dalam sebuah produktifitas organisasi, kepuasaan pelanggan, kualitas, inovasi dan keuntungan dengan pengarahan yang efektif atas usaha para bawahannya. Sayangnya, kelebihan-kelebihan dari seorang pemimpin yang baik tidak pernah tersedia. Pemeriksaan kepemimpinan memusatkan pada masalah yang timbul yang telah membatasi perkembangan kepemimpinan pada masa lalu:

· Orang –orang dipromosikan untuk menjadi seorang penyumbang yang baik
Dalam kebanyakan organisai, orang-orang yang dipromosikan ke posisi pemimpin resmi adalah mereka yang telah menjadi seprang penyumbang yang baik dalam tugas yang mungkin telah sedikit diperlukan dalam hal memimpin yang lain. Penelitian dalam keefektifan di jenajng karir yang berbeda menyarankan bahwa keahlian yang diwajibkan untuk memimpin adalah berbeda-beda dari syarat untuk menjadi seoran g kontributor yang efektif. Kenyataannya, keahlian-keahlian dan hal-hal yang membuat seseorang menjadi teknisi yang luar biasa atau ahli fungsionil bahkan bisa diperoleh dengan cara menjadi pemimpin yang efektif. Sebagai contoh, mereka yang kompeten pada tingkat individual karena kemampuan mereka untuk memperhatikan dengan rinci dapat bertahan dalam posisi yang mewajibkan mereka untuk berpandangan lebih luas.

Seorang audit dapat membantu mengidentifikasi keahlian-keahlian kepemimpinan diantara kontributor individu, dan dapat menitikberatkan sumber kelemahan kepemimipinan pada mereka yang telah menerima tanggung jawab atas dasar kontribusi teknis dan fungsionil mereka.
· Umpan balik yang baik menjadi terbatas secara tajam pada tingkat lebih tinggi

Pekerja-pekerja tingkat awal mungkin sering menerima dengan teratur, umpan balik yang bebas tentang penampilan mereka. Harapan-harapan untuk perbaikan dengan jelas ditegaskan. Bahkan rekan sejawat mungkin memberikan umpan balik tertentu kepada anggota kelompok yang tidak mengerjakan bagiannya atau yang melakukan dengan sempurna.

Beralih ke peran sebuah manajemen biasanya bagaimanapun baik itu sifatnya maupun jumlah umpan balik yang diterima. Seorang atasan dapat fokus ke umpan balik pada penampilan departemen atau kelompok daripada manajer itu sendiri. Pengatur laporan akan menghindari percabangan politik dalam menghadapi atasan. Rekan sejawat dalam tingkatan ini memiliki kekurangan dalam pertaruhan perorangan, kemudian membuat mereka kekurangan motivasi untuk membagi persepsi negatif.

Jadi, orang-orang di posisi kepemimpinan mungkin tidak mempunyai pandangan jelas bagaimana orang lain melihat mereka berkembang, dan mempunyai sedikit informasi mengenai bagaimana seharusnya mereka berkembang. Proses audit tersebut memberikan suatu hal yang efektif, sistematis untuk menghasilkan banyak umpan balik yang dibutuhkan dalam bentuk yang bermanfaat. 
· Kemampuan rata-rata tidak cukup baik dimana kepemimpinan terlibat
Pemimpin di sebuah perusahaan penyaluran bahan bakar minyak diperingatkan saat mereka mendengar penemuan bahwa keefektifan kepemimpinan merupakan faktor kritis dalam menentukan kepuasan dan motivasi. Mereka meluncurkan upaya untuk mencari dan menyisihkan manajer yang tidak efektif. Walaupun mereka mengharapkan pencarian ini menghasilkan daftar perorangan yang tidak berkompeten secara mendalam, mereka menemukan bahwa masalah terburuk adalah banyaknya supervisor yang tidak begitu baik. Seorang manajer membuat pengamatan ini: ”Saya mengharapkan untuk melakukan wawancara dengan pengawasan tinggi dari gangguan-gangguan yang tidak sensitif. Hal mengeluarkan banyak pengawas yang tidak efektif adalah ’baik’. Beberapa dari mereka adalah teman-teman saya. Mereka tidak benar-benar buruk; mereka hanya berkemampuan rata-rata.”
Contoh ini menunjukkan suatu kenyataan yang menakutkan dan mengancam. Manajer dengan keahlian kepemimpinan rata-rata yang dibicarakan pada bagian sebelumnya sesungguhnya memiliki suatu dampak negatif dalam kepuasan dan motivasi karyawan. Karena persaingan yang kuat di dalam dan di luar organisasi menguat dan standar performa meningkat secara bertahap, performa yang rata-rata akan menjadi performa yang buruk secara tidak terduga.
Seorang audit kepemimpinan dapat mengidentifikasi celah antara penampilan yang sempurna dan penampilan rata-rata dalam hal tingkah laku, keahlian dan pengetahuan yang sangat penting untuk menemukan tujuan perusahaan.
· Perkembangan kepemimpinan belum tercapai secara sistematis atau efektif di masa sebelumnya
Pembelajaran tentang kepemimpinan yang telah menghasilkan suatu persediaan teori yang kaya, yang kebanyakan gagal menunjukkan secara efektif dan menyeluruh seberapa baik kepemimpinan dapat tumbuh secara tetap. Banyak organisasi mengambil pendekatan secara pintas untuk perkembangan kepemimpinan, menyediakan informasi dengan jumlah terbatas mengenai sejumlah besar model atau program tanpa menekankan penerapan utama dari sarana peningkatan kepemimpinan. Misalnya, pelatihan dapat diberikan pada berbagai gaya kepemimpinan berbeda atau pada penerapan pemimpin dengan keefektifan yang tinggi, dengan sedikit penanganan untuk membantu para peserta dalam menerapkan konsep pemikiran.

Sebagai alternatif, para eksekutif dapat membuat daftar materi-meteri spesifik yang mereka anggap penting untuk pemimpin. Daftar ini menghasilkan sebuah pencapaian sistematis yang komparatif kepada perkembangan kepemimpinan dan sering juga termasuk keahlian, perilaku, dan karakteristik yang berkontribusi kepada kefektifan kepemimpinan. Bagaimanapun, para inventaris ini biasanya cukup lama dalam memperbanyak usaha-usaha tersebut untuk meningkatkan kemampuan kepemimpinan mereka, dan arah yang sedikit diberikan untuk menentukan materi mana yang paling penting dalam daftar. Oleh karena itu, tanpa bermaksud mempersempit dan memprioritaskan daftar keahlian yang disyaratkan, pencapaian ini kehilangan keefektifannya.
Proses audit berfokus pada kompetensi-kompetensi tersebut yang mana, jika berkembang, akan berdampak pada pelaksanaan strategi organisasi. Oleh karena itu, upaya-upaya pengembangan adalah sebuah prioritas, mempersempit pusat bidang cakupan.
· Keefektifan kepemimpinan ditentukan oleh tanggapan-tanggapan yang diberikan

Karena pekerjaan utama dari pemimpin adalah mengerahkan yang lain untuk bertindak, tanggapan berubah dengan efektif, dan meninggalkan warisan, suatu komponen pokok dari kepemimpinan merupakan tanggapan pemimpin pada bagian yang diberikan. Walaupun banyak faktor menyokong tanggapan-tanggapan itu (kemampuan diri sendiri, status dalam organisasi, kemampuan teknis dan sebagainya), analisis akhir menyarankan keefektifan seorang pemimpin harus sampai pada kelompok yang dipimpinnya, tanpa memperhatikan teori-teori yang telah ditemukan dalam kepemimpinan. Maka, hal yang menentukan pemimpin yang baik akan beragam setidaknya dari perusahaan ke perusahaan, dan mungkin dari kelompok ke kelompok dalam orgsnisasi.

Suatu audit terpusat pada masalah ini karena menghasilkan umpan balik mengenai tanggapan-tanggapan yang pendapatnya paling bernilai kepemimpinan.
· Dalam masa semua organisasi, kebutuhan kepemimpinan lebih besar dalam semua tingkatan

Tahun-tahun terakhir ini, kecenderungan struktur organisasi dan perubahan lingkungan yang cepat telah menghapus asumsi bahwa pemimpin harus dipusatkan pada hirarki tertinggi organisasi. Orang-orang di tingkat keorganisasian juga menpunyai tanggung jawab besar untuk membuat keputusan dan memecahkan masalah-masalah.

Pada suatu perusahaan cepat saji, contohnya, setiap manajer area mengawasi tiga manajer toko dibawah struktur yang lama. Dalam situasi ini, manajer-manajer toko tersebut mempunyai tanggung jawab kecil pada penyelenggaraan yang sebenarnya dari toko-toko mereka ; mereka mengutamakan melayani sebagai pelayan yang perhatian, bergantung pada manajer area untuk memecahkan masalah dan membuat keputusan. Sama seperti di kebanyakan organisasi yang telah meluas akhir-akhir ini, masa pengawasan manajer area sekarang ini telah meningkat dari tiga toko menjadi dua puluh toko. Ini berarti lebih banyak tanggung jawab pemimpin itu jatuh ke tangan manajer-manajer toko, bisa dipastikan karena manajer area telah dipaksa untuk meluaskan kefokusan mereka pada titik bahwa toko perorangan menerima perhatian mereka lebih sedikit.
Hasil yang ada bahwa manajer-manajer toko diharuskan untuk mengembangkan keahlian kepemimpinan yang memadai atau meninggalkan perusahaan. Dengan membuat harapan pengembangan kepemimpinan lebih konsisten dan penegasan yang jelas, kebutuhan akan keahlian kepemimpinan dapat dikembangkan lebih sistematis dalam keseluruhan organisasi. Dengan menerjemahkan strategi dari tingkatan keorganisasian ke tingkatan perorangan, para karyawan mulai memahami keahlian dan kemampuan apa yang dibutuhkan untuk memimpin dalam perusahaan yang diberikan.

Semua keadaan ini disebut sarana pengembangan yang akan meningkatkan keefektifan kepemimpinan. Salah satu dari sarana tersebut adalah audit kepemimpinan. Halaman-halaman ini menjelaskan langkah-langkah yang dibutuhkan untuk melakukan tugas audit yang sebenarnya; kemudian kami menyelidiki beberapa metode kemungkinan untuk berkomunikasi dan menggunakan data yang dikumpulkan dari audit. Akhirnya, kami menyimpulkan dengan memberikan beberapa sarana yang berguna dalam pengembangan dan pelaksanaan rencana tindakan sebagai hasil audit.

LANGKAH-LANGKAH DALAM MENYELENGGARAKAN AUDIT KEPEMIMPINAN

Langkah-langkah berikut dapat digunakan untuk menilai keefektifan seorang pemimpin organisasi:

Langkah 1: Memperjelas Strategi

Langkah ini memperkenankan pengukuran keahlian kepemimpinan dalam hal elemen-elemen yang membantu perusahaan untuk memperoleh keuntungan yang bersaing.
Langkah 2: Mengidentifikasi Kemampuan-Kemampuan Kritis

Para audit harus mengidentifikasi apa yang harus dilakukan seseorang dalam organisasi untuk memberikan sesuatu kepada perusahaan dengan efektif.

Langkah 3: Mengembangkan Seorang Model Kepemimpinan

Hal ini meliputi identifikasi kunci pokok persoalan dimana penampilan seorang pemimpin harus diperhatikan dan dinilai.

Langkah 4: Mengembangkan Profil Kepemimpinan

Profil tersebut mengukur suatu penampilan seorang pemimpin bertentangan dengan standar yang muncul dari langkah-langkah sebelumnya.

Langkah 5: Menentukan Profil-Profil
Profil-profil tersebut adalah instrumen efektif untuk menghasilkan pemimpin-pemimpin dengan umpan balik mengenai penampilan mereka.

Langkah 6: Menganalisis Data Profil

Profil-profil yang efektif akan disertai dengan laporan dengan menyimpulkan data.

Setiap langkah-langkah ini akan dijelaskan dengan rincian yang lengkap, dengan garis pedoman yang disediakan untuk meningkatkan proses audit kepemimpinan. Kami akan menyimpulkan dengan ide-ide untuk menggunakan data dari audit untuk meningkatkan penampilan kepemimpinan.

LANGKAH 1
MEMPERJELAS STRATEGI
Tujuan pokok dari kepemimpinan adalah mengerahkan sumber daya dan orang-orang untuk menyelesaikan tujuan perusahaan. Jika tujuan-tujuan perusahaan belum jelas, pengukuran performa dalam hal berkontribusi kepada keberhasilan mereka tidak berguna. Jadi, upaya audit awal harus diarahkan kepada identifikasi strategi yang akan memperbolehkan organisasi untuk memanfaatkan keuntungan persaingannya.

Proses ini melibatkan diskusi dengan orang-orang di keseluruhan organisasi yang mengerti apa yang harus ditawarkan pada para pelanggannya; menyelidiki lingkungan yang bersaing agar memahami posisi organisasi ketika berhadap-hadapan kepada pesaing; dan sebuah analisis dari faktor-faktor penting dalam lingkungannya (peraturan, ekonomi secara umum, perkembangan dalam industri yang berhubungan, dsb.) yang harus diawasi dalam upaya untuk memutuskan strategi apa yang akan lebih efektif diberikan untuk kelebihan dan kekurangan organisasi. Karena semua faktor-faktor ini berubah secara konstan, strategi harus diperiksa kembali secara berkala dan disesuaikan agar tetap selaras dengan pelanggan dan kebutuhan lingkungan.

Kegunaan pertimbangan strategi dalam mencapai audit kepemimpinan digambarkan melalui contoh berikut. Pada suatu perusahaan manufaktur, diputuskan untuk memusatkan dua masalah yang berhubungan dalam waktu yang sama. Satu tugas kantor dirancang untuk menentukan kebutuhan pelatihan pimpinan perusahaan. Yang lain dirancang untuk menegaskan strategi organisasi. Pelatihan tersebut membutuhkan panitia yang menghasilkan sebuah daftar panjang dari kemampuan-kemampuan yang dikira berkurang, berdasarkan informasi yang luas yang dikumpulkan dari wawancara dengan tiga eksekutif tertinggi. Daftar ini dikurangi menjadi sepuluh hal yang dianggap kritis. Pada saat yang sama, tanggung jawab tugas kantor tersebut untuk menjelaskan strategi pengenalan kemampuan perusahaan yang diperlukan untuk mencapai strategi penting telah mereka identifikasi. Hasil dari upaya ini adalah daftar dari tujuh pemimpin yang kritis yang harus ditinggikan jika strategi itu akan dilaksanakan. Pada penyelesaian proyek, dua kelompok membandingkan daftar kemampuan-kemampuan kritis dan menemukan hubungan yang kecil antara mereka. Ketika panitia pelatihan telah menyerap topik kepemimpinan favorit eksekutif tertinggi dalam organisasi, panitia klarifikasi strategi telah mengidentifikasi kemampuan-kemampuan yang dengan jelas berpusat untuk mencapai tujuan perusahaan.
Salah satu masalah terbesar dalam perkembangan kepemimpinan adalah bahwa di setiap aspek kepemimpinan kelihatan penting ketika program dirancang. Ketika segalanya dianggap penting, tidak ada prioritas; sehingga tidak ada yang menerima perhatian penuh. Dengan menggabungkan keahlian kepemimpinan yang diwajibkan dengan strategi perusahaan, perhatian pimpinan akan berfokus pada pengembangan keahlian dan kemampuan tersebut yang akan berdampak besar pada pelaksanaan strategi perusahaan.  
LANGKAH 2

MENGIDENTIFIKASI KEMAMPUAN-KEMAMPUAN KEPEMIMPINAN

Program pengembangan kepemimpinan yang paling efektif memberi pengajaran kepada individual dalam sebuah organisasi yang keahlian-keahlian harus mereka miliki untuk memberikan sesuatu kepada perusahaan secara efektif. Kemampuan-kemampuan ini menerapkan keuntungan persaingan organisasi dalam tingkat individual, menjelaskan pada seluruh kepemimpinan perusahaan bahwa peran mereka adalah membuat organisasi itu sukses. 

Keterampilan juga merupakan hal yang berguna dalam menguji keefektifan pemimpin karena menghasilkan bahasa yang umum untuk menjelaskan harapan-harapan. Ketika ditulis dalam bentuk ilmu sosial, keterampilan-keterampilan membanti individu untuk mengenali keahlian, pengetahuan dan perilaku yang harus mereka tunjukkan untuk berkontribusi secara eektif. Dengan mengukur penampilan mereka sendiri yang bertentangan dengan pembangunan keterampilan organisasi-organisasi yang luas, pemimpin dapat mengarahkan upaya pengembangan diri mereka sendiri melalui identifikasi celah-celah dari penampilan mereka.
Langkah pertama dalam mengidentifikasi keterampilan-keterampilan ini adalah menguji karakteristik penampilan terbaik para pemimpin dalam organisasi dan penampil penampilan rata-rata. Perbedaaan dari dua kelompok ini mengacu pada identifikasi keahlian-keahlian apa saja yagn diperlukan untuk ditampilkan dengan baik untuk perusahaan. Data untuk menampilkan analisis ini dapat dikumpulkan melalui wawancara dengan manajer dan contributor individu dari keseluruhan organisasi yang diminta untuk mengidentifikasi orang-orang di setiap kategori dan kemudian mendiskusikan faktor-faktor yang membedakan dua tipe contributor tersebut.

 Langkah kedua dari proses ini adalah menentukan karakteristik dari penampil terbaik yang kritis terhadapa pelaksanaan strategi yang telah disebutkan. Hal ini memperkenankan proses itu berlanjut melebihi pembuatan daftar pencucian kualitas untuk dekembangkan para pemimpin, dan memperkenankan mereka yang berusaha untuk memperbaiki keahlian mereka untuk berfokus pada hal-hal yang akan bernilai bagi perusahaaan dalam mencapai tujuannya.
Contoh Kemampuan-Kemampuan yang Berasal Dari Strategi 
Inisiatif. Mempunyai kecenderungan untuk bertindak dan menyelesaikan segalanya. Mengejar tujuan perusahaan dengan agresif. Mengambil resiko yang diperhitungkan. Menjalankan sumber daya dan/atau waktu yang bermakna untuk meningkatkan penampilan, mencoba hal baru, atau mencapai tujuan yang menantang. Memelihara standar tinggi dari penampilan. Berusaha untuk melebihi penampilan dirinya sebelumnya, penampilan yang lainnya di perusahaan, dan penampilan dari para pesaingnya.

Fokus-Pelanggan. Mengambil resiko apapun untuk mengetahui dan menemukan kebutuhan-kebutuhan pelanggan. Membuat usaha yang nyata untuk menambah nilai pelanggan. Memelihara visi jangka panjang dengan penghargaan kepada hubungan antar pelanggan. Membantu yang lain untuk memahami dan menemukan kebutuhan-kebutuhan pelanggan. 

Kejujuran. Berkomunikasi secara terbuka dan sepenuh hati dengan orang lain. ”lakukan apa yang dia sarankan;” ikuti saran-sarannya. Bertahan pada keyakinan sendiri. Bertanggung jawab atas kesalahan-kesalahannya. Selalu jujur dengan sepenuhnya, bahkan dalam situasi sulit.  
Mengembangkan yang Lain. Menciptakan suasana yang mendorong pembelajaran individu. Memberikan tugas-tugas kepada yang lain dengan memperhatikan kebutuhan perkembangan mereka. Menghasilkan umpan balik yang negatif dan positif dalam hal perilaku daripada hubungan pribadi. Menciptakan hubungan belajar secara tetap. Membantu orang-orang untuk sampai pada solusi mereka daripada memecahkan masalah untuk mereka. 

Menghormati Orang Lain. Membuat usaha yang jujur untuk menangani yang lain dengan adil. Berbicara positif mengenai yang lain dibelakang mereka. Bekerja keras dalam menemukan orang lain untuk melaukan hal yang benar. Meminta ide dan masukan dari yang lainnya.

Kontribusi organisasi. Memelihara hubungan baik dengan orang lain yang dapat membantu membuat segalanya berjalan dengan baik. Membujuk yang lain tanpa menipu mereka. Mempunyai pemikiran yang jelas dari prioritas organisasi. Dicari oleh yang lain karena memberikan nilai bagi perusahaan.

Kesensitifan pada Keanekaragaman Pokok Persoalan. Menghormati hak perorangan dan harkat semua orang. Percaya pada keuntungan dari penerimaan dan pengembangan kelompok kerja yang beragam. Menghargai perbedaan gaya. Tidak menentukan sesuatu berdasarkan ras, jenis kelamin, atau budaya. Bekerja yang baik dengan orang-orang dalam lingkup yang luas.

Kreatifitas. Mengenali masalah-masalah rumit dan penyebab pokoknya secara cepat dan efektif. Berinisiatif untuk mempelajari bagaimana sesuatu dapat bekerja. Mengubah sikap setelah mempelajari kesalahan-kesalahannya. Mencari dan menggunakan umpan balik untuk pribadi dan pengembangan profesional.

LANGKAH 3

MENGEMBANGKAN SEORANG MODEL KEPEMIMPINAN

Daftar panjang dari kemampuan-kemampuan yang dihasilkan pada Langkah 2 mungkin tidak berarti secara efektif kepada individu kecuali itu digunakan dalam kerangka yang menunjukkan bagaimana setiap kemampuan menyumbang keefektifan kepemimpinan. Menggunakan contoh dengan model juga membantu untuk mengatur profil-profil yang akan digunakan sehingga secara logis mereka teratur, membuat itu mungkin untuk mengatur umpan balik dari profil-profil tersebut dalam cara yang lebih bermakna.

Banyak model-model kepemimpinan tersedia, dan, seperti yang disarankan sebelumnya, prioritas-prioritas utama dan kebutuhan setiap perusahaan dapat mewajibkan pengembangan seorang model khusus untuk membantu para pemimpin memahami peran dan tanggung jawab mereka. Bagan ini merupakan suatu model yang telah digunakan oleh organisasi yang berbeda-beda untuk membantu mereka mengkonsep pendekatan mereka pada perkembangan kepemimpinan. Seperti gambaran pada Gambar 1, model tersebut memberikan bahwa ada empat kunci masalah pokok untuk pemimpin. Yaitu:

Membuat Petunjuk. Hal ini meliputi menciptakan arti yang jelas dari petunjuk untuk bagian kepemimpinan dalam perusahaan yang berhubungan dengan strategi dan pengawasan organisasi secara keseluruhan. Petunjuk ini juga memberikan suatu pengertian akan lingkungan luar dan kebutuhan-kebutuhan pelanggan. Tiga kunci masalah pokok adalah fokus, kejelasan, dan ketetapan.

Membangun Komitmen. Hal ini mengharuskan kemampuan untuk membangun arti yang kuat dari komitmen diantara yang lain baik untuk perusahaan maupun kepada unit pekerja individu. Hal berikut adalah keahlian yang diharuskan:
· Berkomunikasi secara efektif
· Melibatkan yang lain

· Membangun sebuah tim

· Menangani perbedaan-perbedaan

· Melatih dan mengembangkan yang lain

· Menangani dengan sikap yang konsisten sesuai dengan nilai organisasi

Memastikan Pelaksanaan. Hal ini menginginkan proses individu dan organisasi yang:

· Mengukur peningkatan

· Memberikan hasil-hasil orientasi

· Memberikan kualitas kepada pelanggan

· Melaksanakan strategi organisasi

Membuat Perubahan. Ini meliputi perubahan besar organisasi, bergerak melebihi usaha yang sudah ada, dan mencoba peningkatan berkala dalam produk dan proses.

Kemampuan-kemampuan yang dikembangkan untuk para pemimpin dalam suatu organisasi dapat dikategorikan secara umum paling tidak satu diantara empat hal penting tersebut. Ini memberikan kerangka kerja untuk menitikberatkan kebutuhan pengembangan kepemimpinan.
LANGKAH 4
MENGEMBANGKAN PROFIL-PROFIL

Profil adalah alat ukur yang digunakan dalam pemeriksaan untuk mengukur penampilan seseorang dalam hal penguraian kemampuan yang diperlukan untuk kesuksesan organisasi. Profil-profil tersebut harus dikembangkan melalui penjelasan, dalam bentuk perilaku, aspek yang paling penting dari setiap kemampuan. Dalam kebanyakan organisasi, sangat berguna untuk mengembangkan perbedaan penjelasan dari setiap kemampuan untuk setiap tingkatan kepemimpinan, apakah mereka eksekutif, manajer, atau penyumbang individu. Dengan kata lain, profil harus menjelaskan akan seperti apa sikap seorang pemimpin untuk setiap kemampuan, diberi tingkatan kepemimipinan dalam organisasi dan perkembangan jenjang karirnya. Secara nyata penjelasan ini akan cukup berbeda untuk seorang pada tingkat awal daripada untuk seorang eksekutif.

Langkah Untuk Mengikuti Pengembangan Profil-Profil

· Setelah kemampuan-kemampuan diidentifikasi, buatlah daftar dari pernyataan perilaku, dari setiap satu penjelasan dari penampilan untuk setiap kemampuan. Ini adalah proses pencarian ide untuk samapi pada penjelasan perilaku yang melaksanakan setiap kemampuan. Tujuan dari proses pada tahap ini adalah menghasilkan jumlah yang besar dari hal-hal yang berbeda. Gambar 2 menunjukkan sebuah contoh dari pernyataan daftar pencarian ide untuk berkemampuan dengan Kemampuan Teknik.

Mempersempit daftar penggambaran perilaku dan menciptakan sekumpulan tiga sampai enam materu profil untuk setiap kemampuan. Hal ini penting bahwa materi-materi tersebut adalah sah dan terpercaya.

	GAMBAR 2

CONTOH PENGGAMBARAN DAFTAR PENCARIAN IDE UNTUK KEMAMPUAN TEKNIS

	1. berkemampuan secara teknik dan profesional

2. terbaru dalam bidangnya
3. mengetahui persyaratan teknik dari pekerjaannya

4. banyak anggota tim mempunyai derajat kepercayaan yang tinggi dari kemampuannya

5. dikenali sebagai ahli teknik dalam kelompok kerjanya

6. bekerja keras untuk tetap berada di puncak dari teknologi dan prosedur yang baru

7. cenderung menghindari menggunakan metode dan teknik yang paling canggih dalam pekerjaannya.
	8. menghabiskan waktu dan usaha yang besar membaca kesusastraan dan tetap mutakhir dalam pekerjaannya saat ini
9. banyak orang meminta pendapat pada hal-hal teknik
10. memberikan ide-ide teknik dan menyarankan anggota kelompok membantu menyelesaikan proyek

11. dikenali sebagai ahli teknik dengan penghargaan kepada teknologi

12. dikenali sebagai ahli teknik dengan penghargaan untuk perusahaan

13. dikenali sebagai ahli teknik melalui rekan teknik dari luar 




Sebuah materi sah ke tingkat mana yang ada hubungan antara materi dalam pertanyaan dan materi lainnya yang mengukur pokok persoalan yang sama atau mirip. Dengan kata lain, jika seseorang menanggapi pada awalnya ”Persetuan yang Kuat” kepada satu materi dan kemudian menaggapi cara yang sama ke materi yang serupa, materi tersebut dianggap dapat dipercaya. 
Metode terbaik untuk menentukan tingkat materi yang mana sah dan terpercaya adalah dengan menggunakan instrumen dan teknik agak rumit secara statistik dalam contoh yang besar dari profil kebanyakan perusahaan enggan untuk menanam sumber daya ysng dibutuhkan untuk melengkapi pengesahan jenis ini. Satu alternatif adalah dengan menggunakan materi yang berasal dari persediaan materi-materi yang sah secara statistik atau menggunakan materi-materi yang telah ditemukan telah sah dan terpercaya dalam penelitian yang lain. Alternatif lain adalah untuk materi-materi pembangun individu untuk mengikuti beberapa peraturan pokok. Jika peraturan-peraturan ini diikuti, seseorang dapat mempunyai kepercayaan diri yang besar dalam kemampuan untuk mengukur sikap yang dimaksud untuk diukur.

Mengumpulkan data awal dan melakukan analisis statistik pada data. Secara khas, setidaknya 300 tanggapan profil dibutuhkan dalam rangka menampilkan prosedur paling statistik. Bagaimanapun, banyak contoh data sering menghasilkan hasil data yang terpercaya. Ada beberapa tes statistik yang membantu menganalisa keefektifan dari setiap hal. 
Menganalisis jumlah waktu tiap pertanyaan yang belum dijawab atau tandai dengan ”tidak tahu”. Angka yang tinggi dari bukan tanggapan merupakan petunjuk baik bahwa satu materi membingungkan, sulit dijawab, atau menyimpang. Materi-materi dengan tingkat bukan tanggapan lebih dari sepuluh persen harus dikerjakan kembali.
Melakukan analisis faktor dalam penelitian materi untuk mengkonfirmasi bahwa gugus penelitian materi tersebut adalah sewajarnya. Kategori-kategori penelitian yang dikembangkan berdasarkan teori akan jarang mengelompokkan setiap materi kedalam kategori yang sama secara tepat. Analisis faktor tersebut membantu menunjukkan seberapa ortogonal setiap ketegori ke yang lainnya. Ini merupakan prosedur statistik yang rumit yang mengharuskan beberapa pengalaman materi penelitian untuk memahami maksud analisis itu.

Melakukan analisis yang dapat dipercaya dalam skala untuk menentukan keabsahan dari setiap skala. Antarhubungan dan koefisien alfa keduanya membantu peneliti memahami tingkat skala mana saja yang mempunyai materi yang bekerja sama secara efektif. Seperti analisis faktor, prosedur ini sangat rumit dan meminta bantuan ahli statistik.
· Berdasarkan analisis statistik, saring dan tinjau kembali penelitian itu. Singkatnya, meringkas profil-profil biasanya merupakan hasil keinginan proses ini. Mengikuti proses ini akan membawa pada pengembangan sebuah uraian tetapi sarana pemprofilan yang kuat.
Aturan-Aturan Untuk Menciptakan Materi-Materi ProfiL
· Sebuah materi harus singkat, ringkas, dan pernyataan langsung pada persoalan (bukan pertanyaan) pada pokok masalah yang dituju.

· Materi mungkin dinyatakan secara positif atau negatif, ketelitian harus dilakukan untuk memastikan materi-materi tidak membuat perbedaan yang besar di petunjuk manapun. Misalnya, sebuah materi positif akan berbunyi, ”Pengawas terdekat saya memberi informasi kepada saya dengan baik mengenai hal-hal yang saya butuhkan untuk diketahui.” Suatu materi yang postif terhadap perbedaan besar akan berbunyi, ”Pengawas terdekat saya memberi saya informasi dengan sangat baik sekali mengenai hal-hal yang saya butuhkan untuk tahu.” Suatu pernyataan negatif yang berlebih akan berbunyi, ”Pengawas terdekat saya gagal untuk selalu memberikan informasi megenai segala hal yang saya butuhkan untuk tahu secara konsisten.” 
· Materi-materi harus mengukur hanya satu konsep, satu pokok persoalan, dan satu masalah. Sayangnya, pokok persoalan majemuk dengan mudah dapat menjalar kedalam materi yang sama. Misalnya, penyataan, ”Pengawas terdekat saya lamban, tidak tanggap, dan tidak sensitif akan kebutuhan saya,” dapat memeperkenankan responden untuk menilai pengawas itu sesuai dengan siapapun yang disebutkan dalam tiga karakteristik tersebut. Akan tetapi, hasilnya tidak akan memberikan indikasi pada karakteristik-karakteristik yang menimbulkan tanggapan positif atau negatif. Walaupun tiga karakteristik tersebut mungkin semua berhubungan dan mungkin semua merupakan cara menjelaskan beberapa dimensi yang mendasari, ketelitian harus dilakukan untuk menyusun materi secara tepat sehingga perilaku yang sesuai akan diukur.

· Setelah sebuah materi dibuat, penulis harus menanyakan pertanyaan berikut tentang materi tersebut:
― Jika orang-orang menaggapi dengan sangat negatif (atau dengan positif) kepada materi ini apa artinya?

―  Jika orang-orang menanggapi dengan sangat negatif materi ini, tindakan benar apa yang harus diambil?

― Apakah penyusunan materi-materi ini secara benar memberikan pokok   persoalan atau masalah kepada organisasi?

· Materi manapun yang dibuat (materi-materi tidak digambarkan dari suatu pertanyaan dalam kelompok yang disahkan) harus diuji coba dahulu. Memilih kelompok inti yang terdiri dari lima atau enam orang dalam organisasi dan mebiarkan mereka menaggapi satiap materi secara individu. Kemudian baca setiap materi dengan keras, menanyakan bagaimana mereka menaggapinya. Lalu tanyakan mengenai interprestasi pribadi mereka pada setiap arti materi. Proses ini biasanya membantu mengidentifikasi materi-materi yang tidak efektif karena fokus anggota kelompok akan keliru memahami materi itu atau tidak setuju akan maknanya.

· Memperkecil daftar materi menjadi materi-materi yang paling penting. Proses pengembangan materi untuk setiap kemampuan biasanya menghasilkan generasi yang terlalu banyak pernyataan. Pertanyaan yang banyak akan menarik, tetapi sangat tidak perlu dalam hubungannya dengan kemampuan tersebut. Daftar tersebut dapat diperkecil dengan hanya menanyakan pertanyaan-pertanyaan penting yang diberikan dari konteks organisasi.

· Meliputi pertanyaan-pertanyaan tak terbatas untuk mengumpulkan tanggapan-tanggapan tertulis. Beberapa pokok persoalan dapat diterapkan lebih efektif melalui tanggapan tertulis kepada suatu pertanyaan tak terbatas daripada memberikan skala nilai untuk pernyataan terbatas. Komentar tertulis dapat menghasilkan informasi penting untuk membantu penerapan hasil. Mereka juga dapat memberikan penelitian yang lebih manusiawi, tak sebanyak yang bersifat mekanis. Tanggapan tertulis cenderung kepada penjelasan masalah khusus atau pokok persoalan. Masalah terbesar dengan materi tak terbatas adalah mereka cenderung kesulitan menganalisis secara tepat. Akan tetapi, karena kekayaan dari data yang dihasilkan, termasuk pertanyaan tak terbatas yang hampir selalu menilai usaha-usaha.

LANGKAH 5
MENGATUR PROFIL-PROFIL

Profil-profil harus disediakan untuk seluruh manajer dan kontributor individu. Mengaudit penampilan para pemimpin dalam semua tingkatan yang terutama penting sebagai perluasan organisasi untuk menemukan permintaan yang bersaing. Karena tanggung jawab pembuat keputusan sekarang lebih luas menyebar daripada sebelumnya, manajer semua tingkatan membutuhkan ahli kepemimpinan yang diasah. Lagipula, kontributor individu yang tidak mempunyai tanggung jawab manajemen formil meskipun begitu mungkin mempunyai kepemimpinan penting yang berpengaruh pada organisasi jika mereka mengembangkan keahlian mereka untuk mengerahkan yang lain untuk bertindak, berubah dalam perubahan lingkungan, dan membangun warisan. Jadi, inisiatif pengembangan kepemimpinan harus diperluas dalam keseluruhan organisasi.

Petunjuk-petunjuk berikut memberikan garis besar untuk membantu para pemimpin bekerja sama dalam audit untuk mencari dan menggunakan umpan balik dari karyawan perusahaan mereka.

· Mendistribusikan bentuk-bentuk profil ke contoh besar meliputi atasan-atasan, rekan sejawat, dan laporan-laporan langsung. Jika profil tidak dapat diberikan kepada semua yang bekerja erat dengan seorang peserta, memastikan itu dipilih untuk menanggapi mewakili contoh acak dari responden-responden yang memungkinkan.

· Pemimpin dengan sedikit pengalaman pribadi bekerja dengan rekan sejawat mereka sekarang ini, pengawas atau laporan-laporan langsung dapat mempertimbangkan juga memperoleh reaksi dari kelompok kerja sebelumnya.

· Setidaknya tiga rekan sejawat dan tiga laporan-laporan langsung harus diminta untuk melengkapi profil-profil untuk melengkapi profil agar supaya memperbolehkan data dikumpulkan dan menjamin kerahasiaannya.

· Pemimpin yang terlibat dalam audit harus melengkapi profil diri dan menyampaikan pada seseorang atau kelompok yang akan memproses itu sebelum meminta tanggapan yang lain. Ini akan memungkinkan para peserta untuk mengatakan kepada yang lain berapa lama itu dilakukan dan seberapa mudah hal itu dilengkapi.

· Jika memungkinkan, para peserta harus bertemu dengan setiap responden secara pribadi. Tingkat pengembalian lebih tinggi ketika para peserta meminta yang lain secara pribadi untuk melengkapi profil. Mengirim pesan singkat ke yang lain untuk melengkapi formulir tesebut mungkin akan lebih efisien, tetapi orang-orang akan sering bertanya atau mencurigai motif dari pemimpin.

· Para peserta harus menjelaskan bahwa mereka terlibat dalam program pengembangan kepemimpinan yang mengharuskan mereka untuk mendapat umpan balik dari penampilan dan gaya mereka dari yang lainnya di perusahaan tersebut. Mereka harus bertanya pada yang lainnya apakah mereka bersedia untuk melengkapi profil dan mendorong mereka untuk memberikan umpan balik yang jujur.

· Harus dipastikan bahwa tanggapan-tanggapan para responden akan menyatu dengan tanggapan-tanggapan yang lainnya dan mereka tidak akan mengidentifikasi secara individu. Hal itu benar hanya jika profil-profil diberikan kepada lebih dari satu anggota setiap kelompok (rekan-rekan sejawat, laporan-laporan langsung, dsb.). Pengawas harus diberitahu bahwa reaksi mereka akan bisa dididentifikasi secara individu hanya jika pengawas melengkapi profil tersebut.     
· Para peserta harus meminta orang-orang untuk melengkapi profil itu dalam dua hari dari penerimaan. Setiap orang harus diberikan sebuah amplop dan meminta untuk mengisi profil dengan tidak memihak, percaya kepada yang lain di perusahaan. Para responden harus dipastikan bahwa peserta tidak akan melihat bentuk tanggapan nyata tetapi hanya melihat hasil yang dikumpulkan.

LANGKAH 6

MENGANALISA DATA PROFIL
Langkah kritis dalam menampilkan suatu audit kepemimpinan merupakan hasil analisis profil. Tujuan dari analisis tersebut adalah untuk membantu orang-orang menjelaskan kekuatan dan kelemahan mereka. Hal berikut menggambarkan nilai dari proses ini:
Elaine adalah seorang ahli ilmu fisika yang bekerja untuk laboratorium fisika. Dia membanggakan dalam kemampuan menganalisa data dan memecahkan informasi kedalam bagian-bagian komponenya. Elaine berpartisipasi dalam suatu program pelatihan kepemimpinan dimana dia menerima umpan balik dari atasan, rekan sejawat, dan laporan-laporan langsungnya. Setelah menerima hasilnya pada pembahasan tempat kerja, Elaine kembali ke kamar hotelnya. Esok paginya dia keluar dari ruangannya. Buku catatan kuningnya telah terisi penuh oleh catatan-catatan yang ditulis olehnya ketika mengkaji data kembali. Dia telah melakukan setiap tipe analisa yang terpercaya pada data tersebut. Setelah semua analisis itu, bagaimanapun, dia masih belum sampai pada kesimpulan manapun mengenai kekuatan dan kelemahannya. Karyawan perusahaan yang telah melengkapi profil belum sepenuhnya setuju akan apapun, apakah itu kekuatan atau kelemahannya. Oleh kaena itu, dia merasa bingung bagaimana menerapkan hasilnya.

Peraturan dari Pengalaman Untuk Menganalisa Hasil-Hasil Profil
Keefektifan dari penyajian data penelitian menentukan apakah orang-orang merumuskan kesimpulan yang berguna secara cepat atau berkecimpung dalam lingkaran analisis yang terus-menerus.

· Menyimpan data sederhana penyajian, tetapi berikan rincian yang cukup. Kebanyakan peserta ingin mampu untuk merumuskan tanggapan mereka kedalam data dengan segera. Ketika mereka sampai pada kesimpulan awal, mereka biasanya suka melihat data pilihan yang lebih rinci. Itu biasanya diperlukan untuk mendapatkan ringkasan data sederhana dan rincian analisis yang tersedia untuk mengarahkan orang lain ke penemuan kesimpulan yang benar. Gambar 3 memberikan sebuah contoh tipe penyajian data ini, dimana tanggapan-tanggapan ditunjukkan oleh keseluruhan kategori dan oleh materi individu.

· Membuat analisis visual. Gambar dan bagan membuat data tersebut lebih mudah diterima daripada jika hal-hal itu disajikan dalam bentuk kata-kata atau angka. Gambar 3 mempergunakan grafik batang untuk menggambarkan penjabaran dari setiap materi. Gambar 4 juga memberikan grafik penyajian dari frekuensi distribusi.
· Menunjukkan perbandingan. Sangat membantu orang-orang untuk melihat tidak hanya bagaimana mereka ditampilkan bertentangan dengan kriteria, tetapi juga bagaimana yang lain berhubungan dengan kelompok yang berefensi. Lebih spesifik perbandingannya, maka akan lebih berarti. Perbandingan yang efektif meliputi penyajian data yang sama untuk rekan peserta secara meluas, dalam memimpin perusahaan di industri yang sama, atau dibagian lain pada perusahaan yang sama.

Bentuk permata pada batang grafik di Gambar 3 menunjukkan nilai rata-rata pada semua yang telah melengkapi profil sebelumnya.

· Membantu para peserta mengartikan data tersebut. Sebuah program analisis yang baik mengarahkan yang lainnya untuk merumuskan kesimpulan-kesimpulan. Tiga pertanyaan berikut akan membantu peserta untuk menanggapi data dengan tepat:

      ― Bagaimana saya menilai sebuah materi yang berhubungan dengan skala penelitian? Skala itu sendiri harus menunjukkan tingkat responden yang positif atau negatif. Hal ini dihasilkan dari hitungan persen pada Gambar 3. 

― Bagaimana saya menilai sebuah materi berhubungan dengan aturan? Dengan hasil berbeda dari suatu penelitian kepada kelompok yang teratur (contohnya, orang lain yang menyelesaikan proses pemprofilan yang sama), orang-orang dapat melihat bagaimana mereka berbanding dengan yang lainnya. Misalnya, terapi relatif rendah kepada aturan yang dibuat. Peserta-peserta yang memberikan hasil ditunjukkan pada Gambar 3 memberi nilai pada norma diatas pada setiap materi yang ditunjukkan.
	GAMBAR 3

	HALAMAN PROFIL - MENGHASILKAN UMPAN BALIK (MENGEMBANGKAN YANG LAIN) 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	JUMLAH
	(10) Jumlah
	87%
	 
	 
	 

	KATEGORI
	(1) Pengawas
	88%
	 
	 
	 

	 
	(4) Rekan sejawat
	81%
	 
	 
	 

	 
	(5) Assoc/DR
	88%
	 
	 
	 

	 
	(1) Diri Sendiri
	94%
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	16. memberi saya 
	(10) Jumlah
	87%
	 
	 
	 

	     informasi mengenai
	(1) Pengawas
	88%
	 
	 
	 

	     perubahan dan   pengembangan 
	(4) Rekan sejawat
	81%
	 
	 
	 

	     baru
	(5) Assoc/DR
	88%
	 
	 
	 

	 
	(1) Diri Sendiri
	94%
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	17. menyediakan umpan balik
	(10) Jumlah
	87%
	 
	 
	 

	     yg cepat pada persolan
	(1) Pengawas
	88%
	 
	 
	 

	     daru dampak pekerjaan saya
	(4) Rekan sejawat
	81%
	 
	 
	 

	 
	(5) Assoc/DR
	88%
	 
	 
	 

	 
	(1) Diri Sendiri
	94%
	 
	 
	 


	GAMBAR 4

	FREKUENSI DISTRIBUSI

	PENGAWAS
	REKAN SEJAWAT
	ASSOC/DR

	100
	0
	25
	50
	75
	100
	0
	25
	50
	75
	100
	0
	25
	50
	75
	100

	1
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	0
	0
	2
	0

	1
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	0
	1
	3
	0

	0
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	0
	1
	3
	0

	0
	0
	0
	1
	2
	0
	0
	0
	1
	2
	0
	0
	0
	3
	0
	0

	2
	0
	0
	0
	2
	1
	0
	0
	0
	2
	1
	0
	1
	1
	2
	1

	0
	0
	0
	1
	2
	0
	0
	0
	1
	2
	0
	0
	1
	1
	1
	0

	0
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	2
	1
	1
	0

	1
	0
	0
	1
	1
	0
	0
	0
	1
	1
	0
	0
	2
	0
	2
	0

	0
	0
	0
	1
	1
	0
	0
	0
	1
	1
	0
	0
	1
	1
	1
	0

	1
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	0
	0
	3
	0
	0
	0
	1
	2
	1


― Bagaimana saya menilai materi lain yang berhubungan dalam penelitian? Mengelompokkan semua materi dalam penelitian dari yang paling positif sampai yag paling negatif menolong orang-orang memahami nilai terbaik dan terburuk mereka. Pencapaian ini lebih membantu saat hanya lima atau sepuluh materi paling negatif yang disebutkan. Gambar 5 menunjukkan suatu perbedaan cara menyajikan kedudukan materi.
Ketika sarana-sarana audit telah dikembangkan dan diletakkan pada tempatnya, pekerjaan sebenarnya dari penilaian dan peningkatan keahlian kepemimpinan dalam sebuah awal organisasi. Garis besar yang disajikan pada bagian selanjutnya mengusulkan beberapa pilihan untuk diteruskan dari titik ini.

	GAMBAR 5

MATERI-MATERI TERTINGGI ( DISORTIR DENGAN NILAI KESELURUHAN)

	MATERI
	FUNGSI
	JUMLAH
	PENGAWAS
	REKAN SEJAWAT
	ASSOC/DR
	PRIBADI

	27. Membuat kredit dan percaya kepada yang lain di perusahaan
	Mengembangkan yang lain
	83 %
	100 %
	92 %
	75 %
	75 %

	36. Apa yang saya katakan   menarik
	Mengembangkan yang lain
	84 %
	100 %
	83 %
	81 %
	75 %

	25. telah mengembangkan hubungan kerja sama dengan yang lain di perusahaan
	Mengembangkan yang lain
	84 %
	75 %
	83 %
	88 %
	75 %

	55. mempunyai akses ke tingkat senior dari manajemen
	Memperluas saham
	86 %
	75 %
	92 %
	85 %
	75 %

	45. kemampuan secara teknik/profesional
	Memperluas saham
	88 %
	100 %
	92 %
	81 %
	100 %


METODE MENGGUNAKAN DAN MENYAMPAIKAN DATA DARI AUDIT

Karena data telah dikumpulkan dengan menggunakan profil-profil, sejumlah metode-metode dapat efektif dalam membantu individu menerapkan dan menggunakan informasi tersebut. Tiga metode yang telah digunakan dengan berhasil dijelaskan dibawah ini.
Mengembangkan Program Pelatihan Kepemimpinan

Pada metode ini, semua pemimpin ikut serta dalam program pelatihan kepemimpinan yang berkelanjutan melalui masa waktu yang mencakup penyaluran profil-profil yang lengkap kepada setiap peserta. Keuntungan dari metode ini adalah menghasilkan pengalaman belajar yang bermanfaat, memperbolehkan pemimpin untuk mempelajari konsep baru dari ketiadaan gangguan dari hari ke hari. Kerugian yang utama dari program pelatihan ini adalah mereka mungkin tidak berhubungan dengan peraturan kerja sebenarnya. Karena keahlian-keahlian kepemimpinan berpengaruh secara besar dengan konteks yang mereka gunakan, pemimpin-pemimpin mungkin mempelajari keahlian baru di tempat pelatihan yang akan sulit diterapkan dalam tempat kerja.

Topik-topik dilibatkan dalam pelatihan ini secara khusus termasuk sebuah diskusi mengenai contoh kepemimpinan perusahaan dan diskusi mengenai mengapa menerima umpan balik dari seorang karyawan adalah menguntungkan bahwa ketika (atau khususnya ketika) umpan balik itu negatif. Para pemimpin sering mempelajari mengapa penting untuk mengikat tujuan mereka dengan tujuan perusahaan, dan diajarkan bagaimana menaggapi umpan balik yang mereka terima dengan efektif. Mereka pada umumnya bekerja pada pengembangan tindakan-tindakan rencana-rencan yang sudah dirancang untuk memusatkan dua atau tiga masalah-masalah yang peling mendesak yang dinyatakan dari proses audit. Dalam beberapa kasus, program pelatihan tersebut mungkin melibatkan pelatih tersendiri untuk setiap individu oleh instruktur pelatihan itu. Gambar 6 menunjukkan suatu contoh agenda untuk setiap pelatihan kepemimpinan.

Bekerja Dengan Hasil Dari Kebijaksanaan Kelompok

Pendekatan kelompok memusatkan beberapa kelemahan dari metode program pelatihan tersebut. Dalam kerangka kerja ini, semua pemimpin dalam tim itu diprofilkan oleh karyawan mereka pada waktu yang sama. Pelatihan dikembangkan berdasarkan pada kebutuhan tim dan persoalan-persoalan yang berasal dari penilaian itu. Karena metode ini sangat fleksibel, sulit untuk menentukan rumus yang tepat untuk melaksanakannya. Jadi, studi kasus diberikan dengan menitikberatkan keistimewaan dari metode ini.
David McGregor memutuskan untuk menghasilkan audit kepemimpinan tim untuk kelompoknya. Enam manajer melapor pada David; setiap manajer mempunyai antara enam sampai delapan laporan-laporan langsung. Proses tersebut termasuk langkah-langkah berikut:

	GAMBAR 6

CONTOH SKEMA – RUANG KERJA PELATIHAN KEPEMIMPINAN

	HARI PERTAMA

12:00- 12:30 Pendahuluan dan Ikhtisar

12:30- 1:15   Latihan Kelompok

1:13 – 3:30    Mendiskusikan Model

                      Kepemimpinan

3:30- 3:45     Istirahat

3:45- 5:00     Perubahan Aturan

5:00- 6:00     Makan Malam

6:00- 7:30     Mendistribusi dan Men-

                     Diskusikan data Profil

7:30- 9:00    Pertemuan Tim Untuk Men

                    Diskusikan Tugas Data

HARI KEDUA

7:30- 8:30    Persiapan Penyajian Tim

8:30- 8:45    Proses Penelitian

8:45- 9:00    Penyajian Tim

9:00- 10:15  Keputusan Kelompok- 

                    Membuat Latihan

10:15- 10:30 Istirahat

10:30- 11:30 Diskusi Pada Kekuatan

                     Dan Pengaruh

11:30- 12:30 Makan Siang

12:30- 2:45   Pengembangan Karir dan

                     Diskusi Orientasi

2:45- 3:00    Istirahat

3:00- 4:30    Petunjuk Untuk Memberi

                   Dan Menerima Umpan Balik

4:30             Pertemuan Kelompok

                    Mengatur Sesi Umpan balik

                    Laporan Produksi Rencana

                    Tim

                   
	HARI KEDUA

7:30- 8:15   Persiapan Penyajian Tim

8:15- 8:30   Proses Penelitian

8:30- 9:00   Penyajian Tim

9:00- 10:15  Perbedaan Pengaturan

10:15- 10:30Istirahat

10:30- 11.30 Kekuasaan dan Kemampuan

                     Menghitung

11:30- 12:30 Makan Siang

12:30- 3:30   Sesi Umpan Balik Tim

3:30- 3:45     Istirahat

3:45- 4:30     Latihan Kelompok

4:30- 5:15     Manajemen Antar

                     Organisasi

5:15- 5:30    Pertemuan Tim

HARI KEEMPAT

8:00- 9:00    Persiapan Penyajian Tim

9:00- 9:15    Proses Penelitian

9:15- 9:45    Penyajian Tim

9:45- 10:00  Istrahat

10:00- 11:15 Komunikasi

11:15- 12:00 Rencana Tindakan

12:00- 1:00   Makan Siang

1:00- 1:20     Tim

1:20- 2:00     Mengembangkan Rencan-

                     Rencana Tindakan

2:00- 2:15    Istirahat

2:15- 3:00    Rangkaian Umpan Balik

                    Dan Penutupan


1. Menyajikan ide yang dihasilkan dari audit kepemimpinan tim untuk kelompok dan menghasilkan komitmen dari mereka untuk diproses.

Sebagai bagian dari rapat karyawan mingguan, David menyajikan idenya. Tim tersebut mendiskusikan langkah-langkah yang mencakup dan mengembangkan daftar hasil yang diinginkan:

· Setiap orang akan bertanya kepada David, empat orang rekan sejawat, dan enam laporan-laporan langsung untuk melengkapi profil.

· Sebuah laporan akan dihasilkan dari analisa data setiap orang. Laporan ini akan diberikan hanya kepada orang yang dinilai. Kemudian tiap orang akan bertanggung jawab untuk membagi bagian laporan yang berhubungan dengan pimpinannya, rekan sejawat, dan laporan-laporan langsung.

· Sejumlah laporan yang mencakup semua hasil untuk semua pemimpin akan diciptakan. Laporan ini akan ditinjau ulang oleh semua anggota tim.

· Setiap orang berfokus pada tiga kelemahan individu dan mengambil tindakan untuk meningkat.

· Tim berfokus pada tiga kelemahan yang biasa sebagai kelompok dan mengambil tindakan untuk meningkat. 

2. Mengumpulkan dan menganalis data 
3. Mengkaji Jumlah Laporan Tim dan Laporan Individu

Setelah semua penelitian dilengkapi, tim itu bertemu dan meninjau kembali jumlah laporan tersebut. Jumlah laporan itu manitikberatkan pada kekuatan dan kelemahan:

Kekuatan-kekuatan:

· Anggota-anggota tim percaya diri

· Anggota-anggota tim secara teknis selalu terbaru
· Anggota-anggota tim mempunyai integritas yang tinggi

Kelemahan-kelemahan:

· Tinjauan penampilan dan umpan balik ke individu tidak terjadi pada dasar yang biasa

· Anggota tim tidak efektif dalam bekerja di konflik antara tim individu atau dengan yang lainnya

· Sebagai sebuah kelompok, anggota tim cenderung ”memberi penawaran” daripada membujuk atau mempengaruhi yang lainnya

Anggota-anggota kelompok itu menganalisa laporan individu mereka dan membagi beberapa kekuatan dalam data individu mereka dengan tim. Tim tersebut memutuskan supaya mengubah tiga kelemahan tim, mereka membutuhkan beberapa pelatihan tambahan. Mereka menjadwalkan sehari setiap bulannya dan fokus pada tiga persoalan tersebut dalam setiap latihan bulanan.
4. Mengembangkan sesi pelatihan bulanan yang sesuai
Sesi setiap bulannya memberikan pelatihan secara rinci, diskusi dan rencana penindakan atas setiap tiga persoalan tersebut. Setelah tiga sesi pertama tim memutuskan untuk membuat pertemuan dua kali sebulan dalam mempehatikan peningkatan data individu mereka. Sesi itu dirancang untuk memberikan beberapa materi teoretis, latihan dan diskusi mengenai penerapan materi itu secara individu dan sebagai sebuah tim.

5. Menampilkan tindakan lanjutan dari evaluasi

Kira-kira 18 bulan setelah audit kepemimpinan pertama, audit lanjutan dilakukan dalam tim itu. Data dari audit kedua menunjukkan peningkatan yang signifikan bagi tim dan data individu pada semua area tujuan dari tim. Area baru untuk peningkatan diidentifikasi berdasarkan hasil profil baru dan kelanjutan dari proses tersebut.
Membangun Proses Audit Kedalam Peredaran Penampilan Manajemen Tahunan

Pada metode ini, pimpinan individu bekerja dengan pelatih mereka untuk menilai dan mengawasi penampilan mereka ditinjau dari sudut kemampuan kepemimpinan sesuai dengan tingkatan mereka dalam organisasi. Proses tersebut mungkin atau tidak mungkin berhubungan dengan sistem penggantian. Metode ini memberikan keuntungan dari integrasi yang tinggi dengan proses organisasi yang lain; harapan untuk penampilan disusun melalui keseluruhan proses pelatihan. Jadi, standar penampilan dijelaskan secara tetap di seluruh perusahaan.

Kerugian utama dari metode ini adalah mewajibkan keikutsertaan setiap pimpinan dari perusahaan itu, dan proses itu bergantung pada pelaksanaan pimpinan individu. Pada sebuah perusahaan kimia, dimana sistem tipe ini dilaksanakan, proses pelaksanaannya membuat bagian pada program pengembangan kepemimpinan daripada menjadi bagian sistem evaluasi. Pemimpin-pemimpin individu membangun tujuan dengan manajer atau pengawas mereka sesuai dengan kemampuan yang dianggap kritis pada kesuksesan organisasi, dan sesuai dengan umpan balik yang mereka terima dari profil yang diajukan oleh karyawan-karyawan mereka. Pemimpin-pemimpin dari semua organisasi diberikan pelatihan bagaimana untuk mempertahankan pengembangan diskusi dengan atasan mereka, dan harapan penampilan yang jelas, mereka diberikan tanggung jawab untuk pengembangan kepemimpinan mereka sendiri. Contoh pengembangan seorang kepemimpinan dibangun dan dibicarakan untuk perluasan. Perusahaan secara terus menerus, perhatian berkala oleh perorangan untuk pengembangan mereka sendiri. Proses itu terpisah secara spesifik dari evaluasi dan proses penggantian untuk menekankan pengembangan kepemimpinan tanpa untaian evaluasi dilampirkan.
Dalam kasus lain, sebuah perusahaan produksi kertas mengalami perancangan kembali yang lengkap dari sistem teknis dan sosial dalam organisasi. Pada proses perancangan kembali, beberapa kemampuan kritis teridentifikasi:

· Pengetahuan Teknis

· Pemecahan Masalah

· Keahlian Pribadi

· Tanggung Jawab

· Keahlian Dalam Organisasi

· Kerja Sama

· Keputusan Bebas

· Kepemimpinan

Supaya organisasi baru berfungsi efektif, semua karyawan dibutuhkan untuk meningkatkan kemampuan kepemimpinan mereka pada pusat organisasi ini. Profil kepemimpinan dikembangkan pada setiap keahlian pertama dengan menciptakan beberapa kategori berhubungan dengan kemampuan dan kemudian menciptakan beberapa materi profil dari setiap kategori. Hasil proses tersebut digambarkan pada Gambar 7.

	GAMBAR 7

KEAHLIAN-KEAHLIAN BERKEMAMPUAN KRITIS UNTUK DIUKUR

	PENGETAHUAN TEKNIS
Kemampuan Teknis

Tetap Terbaru

MEMECAHKAN MASALAH

Pengertian Masalah

Analisa dan Interprestasi

Pelaksanaan dan Evaluasi

KEAHLIAN PRIBADI

Pendengaran Efektif

Berhubungan dengan Gangguan

Keefektifan Pribadi

Integritas

Berhadapan dengan Kesalahan

Tanggap Terhadap Umpan Balik

Mendengar dengan Empati

Mendengarkan isinya

Keterbukaan
	TANGGUNG JAWAB
Pelayanan

Manajemen Waktu

Organisasi Pribadi

Tanggung Jawab Individu
Hasil-Hasil

Usaha dan Komitmen

Kualitas

KEAHLIAN ORGANISASI

Tetap Menginformasi Yang Lain

Kepercayaan

Memberikan Umpan Balik

Kepemimpinan Langsung

Konfrontasi

Jaringan Kerja

Visi

Kemampuan Khusus
	KERJA SAMA
Kepemimpinan Tim

Perlindungan

Kepercayaan dan Kerja Sama

Pertimbangan

PENILAIAN BEBAS

Kebebasan

Kejelasan Peran

Kepercayaan Diri

Inisiatif

KEPEMIMPINAN

Ketertarikan Yang Luas

Pelatihan

Pengaruh

Standar Penampilan

Perwakilan

Kemampuan Pribadi




 Setelah kategori dari setiap kemampuan telah dibuat, materi profil dikembangkan untuk setiap kategori. Materi tertulis untuk kategori pemecahan masalah diuraikan pada Gambar 8.
	GAMBAR 8

MATERI-MATERI CONTOH PROFIL BAGI KEMAMPUAN PEMECAHAN MASALAH

	PEMECAHAN MASALAH

Pengertian Masalah

1. menggunakan waktu untuk mendiagnosa masalah sebalum mengambil tindakan
2. sebelum membuat keputusan, mempertimbangkan alternatif jarak yang sesuai

3. sering mengambil solusi sebelum benar-benar mengerti masalahnya

Perencanan/Organisasi

4. memulai proyek atau kegiatan dengan gambaran jelas dari hasil yang diinginkan

5. membangun tujuan yang nyata untuk pekerjaannya

6. kelihatan telah membangun arah yang jelas dan tujuan untuk pekerjaan yang dilakukannya (mengetahui kemana dia berpijak dan bagaimana mencapainya)

7. mengambil tindakan pendekatan untuk memahami masalah dengan hasil berlawanan

Analisis dan Interprestasi

8. menghasilkan kesimpulan dan hasil yang berkaitan dari informasi yang dikumpulkan

9. mampu untuk meganalisa situasi yang kompleks dengan segera

10. mencari solusi cepat-tepat untuk merumitkan masalah ketika lebih dipahami dan pelajaran sangat dibutuhkan

11. terlalu analitikal saat situasi lurus kedepan

Pelaksanaan dan Evaluasi

12. lebih baik daripada rata-rata pada pemecahan masalah

13. solusi untuk masalah harus benar secara khusus

14. ketika sesuai, mencari umpan balik dari yang lainnya pada solusi masalahnya

15. ketika berhadapan dengan ketidakpastian, dia mampu untuk membuat keputusan yang memelihara bagian kerjanya untuk bergerak kedepan      


Karena perusahaan ini mengetahui kebutuhan untuk mempunyai keahlian kepemimpinan pada semua tingkatan, sebuah rencana disusun untuk menghasilkan umpan balik dan pelatihan pada pusat kemampuan–kemampuan kepada setiap karyawan. Individu akan bertemu dengan pelatih mereka sebulan sebelum tanggal peringatan mereka untuk mendiskusikan siapa yang akan diminta untuk melengkapi profil mereka. Kemudian profil tersebut disebarkan dan dilengkapi. Manajer akan mengedarkan formulir ke laporan-laporan lansgung, rekan sejawat, dan atasan. Penyumbang individu akan menyalurkan formulir kepada rekan sejawat dan orang yang akan mereka laporkan.

Profil-profil dilengkapi dan hasilnya dikumpulkan. Laporan umpan balik dikirim ke pelatih yang telah diprofilkan, mempercepat diskusi tentang hasil tersebut oleh pemimpin atau pelatihnya. Hal ini memberikan pelatih gambaran yang sangat jelas bagaimana dekatnya pandangan hubungan perorangan dengan pandangan yang lainnya. Misalnya, seorang pelatih manajer mungkin merasa bahwa yang dilakukan manajer merupakan pekerjaan yang buruk dengan melibatkan pengawas laporannya dalam membuat keputusan. Peninjauan ulang umpan balik dapat menegaskan asumsi pelatih bahwa peningkatan dibutuhkan.

Proses ini mengharuskan atasan untuk melatih setiap laporan-laporan langsung pada area peningkatan yang berbeda-beda. Menekankan peran pelatihan ini merupakan suatu komponen kritis dari proses perancangan kembali. Dibawah sistem lama, pemimpin telah dilibatkan secara langsung dalam pembentukan kesan yang baik kepada orang yang akan mereka laporkan. Dibawah sistem baru, individu tidak hanya harus menyenangkan pelatih mereka, tetapi juga rekan sejawat dan bawahan mereka, khususnya karena penggantian sekarang terikat tidak kuat dengan hasil profil-profilnya.

Melaksanakan proses perluasan perusahaan membuat perbedaan yang signifikan dalam budaya dan iklim perusahaan. Pemimpin merasa suatu perasaan yang besar atas kewenangan karena saran mereka membuat suatu perbedaan. Penampilan dalam hal keahlian-keahlian kritis meningkat secara signifikan karenavpemimpin tahu penampilan mereka akan diputuskan sesuai dengan penggambaran keahlian secara jelas. 
MENGGUNAKAN DATA PEMERIKSAAN UNTUK MEMBANGUN KEAHLIAN-KEAHLIAN KEPEMIMPINAN

Karena para pemimpin telah menerima umpan balik dan telah mengembangkan kesadaran tentang bagaimana penampilan mereka berbanding dengan persyaratan organisasi, proses dapat memulai untuk meningkatkan penampilan mereka dari sudut kemampuan kepemimpinan. Data itu dapat berguna baik pada tingkatan individu, dengan membuat rencana tindakan perorangan, dan pada tingkat organisasi, dengan menentukan program mana yang akan mendukung pengembangan kemampuan-kemampuan kepemimpinan yang akan berpengaruh tinggi atau pada persediaan yang pendek. Disini ada beberapa hal-hal yang bisa digunakan oleh pemimpin-pemimpin dalam upaya untuk membuat proses audit lebih efektif digunakan.
Memahami Perubahan Elemen-Elemen

Perubahan penelitian menunjukkan bahwa dua hal harus diberikan agar perubahan dimulai: pertama adalah seseorang harus merasa membutuhkan perubahan, atau harus berada dalam ketidaknyamanan atau situasi yang cukup menyedihkan saat ini untuk mencari jalan meningkatkan hal tersebut. Faktor kedua adalah rekomendasi perubahan harus datang dari sumber yang dihargai oleh orang yang membutuhkan peningkatan. Dengan menghasilkan umpan balik kepada mamnajer melalui proses audit secara sistematis, dimana atasan, rekan sejawat, dan bawahan menilai penampilannya sepanjang sejumlah yang kritis, pemimpin menerima umpan balik yang cukup meyakinkan untuk mendorong peningkatan di area dimana mereka kelihatan lemah.

Karena umpan balik telah diterima dan kebutuhan untuk berubah telah dikembangkan, perpindahan dari perilaku yang lama ke perilaku yang baru mewajibkan proses pada Gambar 9:

	GAMBAR 9

PERGERAKAN DARI LAMA KE BARU

	PERGERAKAN DARI

Tujuan dan Sasaran yang Umum

Sosial Lama Terikat disekeliling Perilaku Lama

Merendahkan Sifat Kagum Akan Diri Sendiri

Motif dari Luar Untuk Berubah

(Mereka-Ide Mereka)
	KEARAH

Nyata, tujuan yang spesifik

Sosial Baru terikat disekeliling Perilaku baru

Meninggikan kekaguman akan diri sendiri

Motif dari dalam untuk berubah

(Kita-Ide Kami)


Ketika perubahan telah disatukan sepenuhnya, kualitas-kualitas berikut terdapat pada perilaku masyarakat:

· Mereka bekerja dibawah skema yang baru, atau melihat hal-hal dengan cara yang baru.

· Mereka mengambil ide-ide baru dan improvisasi, menyatukannya dengan ide-ide mereka sendiri, untuk membuat ide baru itu berhasil dalam situasi mereka.

· Mereka menguji kenyataan dengan menilai hasil untuk menentukan apakah ada sebuah peningkatan.

Kegagalan akan kebutuhan untuk berubah sering meningkat secara dramatis dengan penyajian data audit kepada individu, seperti mereka melihat diri mereka sendiri ketika mereka dilihat oleh yang lainnya. Pada kebanyakan kasus, kriteria kedua untuk menimbulkan perubahan, yang mempunyai umpan balik yang berasal dari sumber yang dihargai oleh individu, dibangun menjadi proses audit karena sumber dari umpan balik tersebut: atasan individu, rekan sejawat dan para bawahan. Kekuatan dari sumber ini dapat diperkuat dengan memberikan pelatihan yang menekankan kebutuhan untuk mendengar secara seksama ke umpan balik dari segala sumber. Proses menciptakan empat kondisi yang diperlukan untuk perubahan yang kekal akan dititikberatkan pada bagian selanjutnya, yang berfokus pada pengembangan rencana tindakan seseorang.
Mengembangkan Rencana Tindakan Individu
Setiap individu harus mengembangkan sebuah rencana untuk meningkatkan penampilan dari sudut kemampuan yang diwajibkan pada tingkatan kepemimpinan mereka, atau untuk memperluas kemampuan dan kapasitas kepemimpinan. Rencana-rencana ini harus timbul dari umpan balik yang diberikan oleh rekan sejawat, pengawas, dan bawahan. Langkah-langkah berikut berdasarkan pada apa yang diketahui mengenai perubahan. Mereka menghasilkan satu bentuk efektif untuk mengembangkan rencana tindakan seseorang.

Meninjau kembali umpan balik individu lebih dalam
Hal ini dapat dilakukan dengan mendapat jawaban dari pertanyaan berikut:

· Secara keseluruhan, bagaimana saya melakukannya?

· Dibandingkan dengan pemahaman saya sendiri, bagaimana yang lain menilai penampilan saya?

Menegaskan jaringan pendukung pribadi
Untuk membuat peningkatan dalam penampilan berhasil, seseorang akan membutuhkan suatu jaringan dari orang-orang yang mendukung perubahan ini. Orang yang berbeda bisa menawarkan tipe dukungan yang beraneka ragam. Tipe-tipe dukungan yang dibutuhkan untuk berubah menjadi efektif diuraikan dibawah ini:

· Dukungan Pedoman, atau saran mengenai metode-metode mencapai tujuan

· Dukungan Tantangan, atau pemerikasaan perubahan rencana dan mempertanyakan alasan dibalik itu

· Dukungan Bantuan, orang-orang yang memberikan pelayanan atau sumber yang jelas yang dibutuhkan untuk melengkapi perubahan rencana

· Dukungan Rekan Sejawat, atau orang-orang yang mungkin tertarik pada pusat area yang sama karena mereka berada di situasi yang sama dan akan bersedia untuk membagi pengalaman, informasi, dan ide mengenai pelaksanaan rencana tersebut.
· Dukungan Sponsor, atau orang-orang pada tingkatan organisasi yang tinggi yang tertarik melihat tujuan orang yang lain tercapai dan dapat memberikan kesempatan dan menjamin kebutuhan sumber untuk memperoleh perubahan rencana.

	GAMBAR 10

MATRIKS IDENTIFIKASI PARA PESERTA

	TIPE-TIPE DUKUNGAN
	NAMA PESERTA

	Pedoman
Tantangan

Bantuan

Rekan Sejawat

Sponsor


	


Melengkapi Rencana Perubahan Pribadi 
Suatu rencana perubahan pribadi harus dikembangkan dengan menggunakan langkah-langkah berikut:

· Tulis tujuan yang jelas untuk setiap pusat area. Jelaskan situasi kerja yang ditimbulkan.

· Periksa setiap tujuan agar lebih jelas. Untuk memastikan tujuan itu jelas, pastikan dua pertanyaan berikut  dijawab dengan tegas
― akankah maksud di tujuan itu jelas jika hal itu dibaca setahun dari sekarang?

― jika orang lain membaca tujuan ini, apakah mereka tahu situasi pekerjaan yang ditimbulkan?

· Menentukan tanggal yang tepat dengan tujuan mana yang akan diselesaikan

· Menyatakan langkah tindakan yang spesifik yang akan diikuti dalam mencapai setiap tujuan. Perbaiki setiap langkah kedalam tugas dasar yang dibutuhkan untuk mencapai kelengkapan langkah-langkah tersebut.

· Mengidentifikasi orang-orang dari jaringan yang akan menghasilkan dukungan dalam melengkapi setiap tindakan.
· Menjelaskan bagaimana menangani evaluasi yang akan dihasilkan untuk setiap tujuan.

Memutuskan bagaimana menanggapi umpan balik dengan efektif
Menanggapi kolega dan rekan sejawat yang menghasilkan umpan balik melaui proses pemprofilan merupakan bagian kritis dari perkembangan kepemimpinan. Kegagalan dalam mengenali resiko dan kekhawatiran yang terlibat dalam menghasilkan umpan balik akan mengecilkan hati yang lain dalam memberikan umpan balik di masa yang akan datang. Umpan balik adalah sebuah hadiah; itu membayar orang yang memberi dengan kekuatan emosionil dan waktu. Abaikan hadiah yang akan merusak hubungan dengan orang yang memberi hadiah tersebut.

Umpan balik dapat ditanggapi secara efektif melalui pribadi atau pertemuan kelompok. Bagan pada Gambar 11 bekerja dengan keterangan-keterangan sebaik sebuah agenda untuk pemenuhan umpan balik. Jika memungkinkan, bertemu secara pribadi dengan setiap orang yang telah memberikan umpan balik, lalu bagan tersebut dapat digunakan untuk menulis isi tanggapan umpan balik.

	GAMBAR 11

BAGAN TANGGAPAN UMPAN BALIK YANG DISARANKAN

	Pendahuluan

Berterimakasih pada responden atas pengisian profil

Mengespresikan betapa bergunanya proses profil tersebut untuk anda

Menjelaskan tujuan dari pertemuan itu

Mendiskusikan area positif

Mendiskusikan area yang membutuhkan tindakan

Mendiskusikan tindakan rencana:

Perilaku saya akan berhenti bekerja

Perilaku saya akan mulai bekerja

Perilaku saya akan melanjutkan bekerja

Ide-ide tambahan atau umpan balik dari yang lainnya.

Penutupan:

Berterimakasih pada peserta atas waktu dan sarannya

Mengundang mereka untuk melanjutkan perbincangan mereka




Dalam beberapa kasus, mungkin terdapat ketegangan tingkat tinggi antara seorang pemimpin dan orang-orang yang memberikan umpan balik melalui proses audit. Dalam kasus ini, mungkin tidak nyaman untuk orang-orang yang keahliannya diperiksa untuk menghadapi keompok itu. Pada kasus-kasus ini, tingkat kepercayaan juga cukup rendah bahwa sedikit yang akan diselesaikan dengan membiarkan orang tersebut melakukan bagian umpan balik. Ketika hasil itu benar, akan bijaksana untuk orang yang menerima umpan balik untuk memulai pertemuan itu dengan memperkenalkan rekan sejawat terpercaya atau sumber daya manusia untuk memudahkan pertemuan itu. Para peserta harus memastikan kembali bahwa orang yang memfasilitasi akan melewati perhatian yang cepat dalam pertemuan kepada orang yang sudah diprofilkan, hati-hati untuk tidak mengidentifikasi komentar yang khusus dengan seseorang yang spesifik. Hal ini menciptakan lingkungan yang aman bagi orang-orang untuk menghasilkan informasi tambahan yang akan membantu pemimpin meningkatkan keahlian-keahlian mereka.

Dasar Untuk Menaggapi Umpan Balik
Apakah menanggapi langsung atau melalui surat, pemimpin harus mengingat dasar-dasar dibawah ini ketika mereka mendiskusikan umpan balik mereka dengan mereka yang memberikannya:

· Memperjelas maksud ― untuk berterimakasih pada orang yang memberikan umpan balik itu membantu dalam perkembangan rencana-rencana tindakan untuk memperbaiki tindakan.

· Mengingat bahwa sasaran untuk mencari kepahaman, tidak untuk menjelaskan seseorang. Para pemimpin tidak harus memberikan sebuah penjelasan untuk perilaku mereka kecuali yang lain meminta penjelasan secara spesifik. Sebaliknya, penjelasan biasanya disadari oleh yang lainnya yang bertahan.

· Hindari semua sikap membela diri. Hal ini termasuk ekspresi tidak non verbal yang dapat membuat orang lain tidak nyaman. Karena ekspresi non verbal ini sering tidak mudah diatur, cara terbaik untuk menghindari sikap membela diri yang kelihatan adalah dengan menunggu sampai kemarahan yang disebabkan oleh umpan balik telah mereda, dan kemudian mendekati yang lainnya ketika seseorang dengan jujur membuka perasaan untuk mendiskusikan umpan balik tersebut.
· Fokus pada tindakan kedepan daripada umpan balik yang negatif. Jelaskan bagaimana umpan balik telah membantu pemimpin untuk mengembangkan rencana tindakan tidak hanya mengurangi tindak kesadaran sikap membela diri, tetapi juga membantu orang lain yang memberikan umpan balik untuk melihat bahwa pemimpin telah menerima kepemilikan umpan balik dan itu benar-benar menguntungkan.

· Gunakan hal itu sebagai kesempatan untuk membangun kepercayaan. Melaului pendekatan kepada yang lain dengan jiwa penerimaan yang jujur dan dengan tujuan untuk meningkat, pimpinan akan membuka jalur komunikasi dengan rekan sejawat mereka dan para kolega yang akan membuat itu lebih mudah untuk menukar umpan balik di masa mendatang.

· Memberikan sebuah contoh bagaimana untuk menaggapi umpan balik. Sejumlah besar uang telah dihabiskan setiap tahunnya dalam upaya mengajari pemimpin dalam organisasi bagaimana memberikan umpan balik kepada bawahan mereka. Suatu keahlian penting yang sama menerima hampir tanpa perhatian adalah kemampuan untuk menerima umpan balik secara efektif. Contoh keahlian ini akan membantu yang lain untuk memahami dan mengembangkannya.
Menggunakan Data Audit dalam Tingkatan Organisasi Untuk Mendorong Perubahan Individu
Data yang dikumpulkan melalui proses audit dapat digunakan melalui tanggung jawab untuk mendorong dan mempermudah perkembangan kepemimpinan di keseluruhan organisasi. Pada sebuah perusahaan telekomunikasi besar, misalnya, jumlah keseluruhan hasil profil menunjuk pada kesimpulan yang besar bahwa kedua manajer senior sebagai sebuah kelompok dan pengawas dan manajer sebagai sebuah kelompok merasa bahwa laporan-laporan langsung mereka seperti memberikan batasan peninjauan penampilan dan umpan balik. Disarankan bahwa program membutuhkan perkembangan untuk memusatkan kebutuhan ini. Lebih lanjut analisis hasil profil dalam perusahaan ini menunjukkan kemampuan yang berpengaruh tinggi dengan mengidentifikasi kemampuan yang dibedakan antara nilai tertinggi dalam profil dari nilai terendah. Karakteristik berikut ditentukan untuk menjadi hal penting dalam membedakan dua kelompok tersebut:
· Mampu untuk menjamin sumber dalam menyelesaikan pekerjaan

· Menyeimbangkan pandangan dalam gambaran besar dengan pegangan rinci

· Mempunyai sebuah gaya pribadi yang meyakinkan

· Menyeimbangkan kebutuhan jangka pendek dan jangka panjang dan tujuan-tujuan organisasi

· Mengambil pendekatan yang saling menguntungkan dalam bernegoisasi

· Ada sebuah contoh nilai inti dari perusahaan; menyusun contoh yang baik

· Membuat keputusan perusahaan yang akurat

· Hubungan yang baik dengan kelompok lain dalam organisasi dan mengetahui bagaimana menggunakan hubungan tersebut untuk membuat segalanya baik

Data ini membantu untuk mengidentifikasi langkah-langkah apa yang harus diambil untuk memusatkan area yang mempunyai pengaruh terkuat diantara manajer dan pebgawas terlemah. Lagi pula, penentuan dari kunci kemampuan dan sebuah penilaian dimana pemimpin bertahan dari sudut keahlian-keahlian perusahaan besar dapat menghasilkan pemimpin dengan dasar untuk menentukan bagaimana membicarakan sebuah pandangan kemana organisasi itu harus beranjak.
RINGKASAN
Karena persaingan meningkat dan organisasi-organisasi perusahaan diwajibkan untuk menanggapi lebih cepat perubahan lingkungan, perkembangan sistematis dari keahlian-keahlian kepemimpinan dalam semua tingkatan organisasi akan menjadi penting secara peningkatannya. Kegunaan audit kepemimpinan mempermudah pembuatan harapan-harapan yang jelas untuk keahlian apa saja yang harus dikembangkan, dan mempersiapkan individu dengan umpan balik mengenai langkah-langkah yang jelas yang dapat digunakan untuk memperbaiki pegangan keahlian-keahlian mereka. Audit tersebut juga memberikan mempersiapkan organisasi dengan sebuah teknik untuk menjalankan sistem perbaikan kepemimpinan yang luas dan mengevaluasi keefektifan dalam aktifitas yang berbeda-beda dengan tujuan kemajuan kepemimpinan.
Joseph Folkman, Paul McKinnon, dan Nigel Bristow merupakan rekan kerja dan Kathy Buckner bergabung dalam Noviation Group, Inc.di Provo, Utah, USA. Novasi-novasi tersebut mengkhususkan dalam membantu para pemimpin memberikan arah strategi yang jelas, dan dalam menyediakan kerangka kerja untuk mengorganisasi kerja dan memberi kuasa pada orang-orang untuk membuat keputusan strategi pada setiap level ketika arahnya jelas. Mereka telah bekerja sama dengan beberapa klien seperti General Mills, Weyerhauser, AT&T and Amoco. 
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