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NEGOSIASI, KOLABORASI, DAN MANAJEMEN 

KONFLIK 

 

Abstrak 

Tulisan “Negosiasi, Kolaborasi, dan Manajemen Konflik” membahas tiga 

kompetensi inti yang semakin menentukan keberhasilan individu, tim, dan 

organisasi di tengah lingkungan kerja yang kompleks, dinamis, dan lintas 

kepentingan. Negosiasi dipahami bukan sekadar proses tawar-menawar, 

melainkan mekanisme untuk menyelaraskan kepentingan, menciptakan 

nilai, dan mencapai kesepakatan yang layak. Dalam kerangka ini, konsep 

seperti principled negotiation, pembedaan antara negosiasi distributif dan 

integratif, persiapan negosiasi, serta pentingnya BATNA menjadi landasan 

strategis utama. Di sisi lain, kolaborasi dipahami sebagai proses sosial 

pembangunan pengetahuan dan tindakan bersama menuju tujuan yang 

jelas, yang menuntut komunikasi efektif, saling percaya, dan rasa aman 

psikologis. Sementara itu, manajemen konflik diposisikan bukan sebagai 

upaya menghapus konflik, melainkan sebagai kemampuan mengelola 

perbedaan secara dini, adil, dan produktif agar konflik tidak berkembang 

menjadi kerusakan relasi maupun penurunan kinerja. Tulisan ini 

menegaskan bahwa organisasi yang sehat bukan organisasi tanpa konflik, 

melainkan organisasi yang mampu mengubah perbedaan menjadi 

pembelajaran, ketegangan menjadi inovasi, dan pertentangan kepentingan 

menjadi keputusan bersama yang bermartabat. Karena itu, negosiasi, 

kolaborasi, dan manajemen konflik perlu dipandang sebagai kompetensi 

strategis, relasional, dan etis dalam kepemimpinan serta tata kelola 

organisasi modern.  
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Kata kunci 

Negosiasi; kolaborasi; manajemen konflik; BATNA; active listening; 

psychological safety; mediasi; negosiasi integratif; negosiasi distributif; 

dialog sosial.  

 

Negosiasi, Kolaborasi, dan Manajemen Konflik 

Dalam kehidupan organisasi modern, negosiasi, kolaborasi, dan 

manajemen konflik bukanlah tiga tema yang berdiri sendiri. Ketiganya 

merupakan tiga wajah dari satu realitas yang sama, yaitu kenyataan bahwa 

manusia bekerja bersama, membawa kepentingan, emosi, nilai, tujuan, dan 

keterbatasan yang tidak selalu sejalan. Organisasi yang sehat bukan 

organisasi tanpa konflik, melainkan organisasi yang mampu mengubah 

perbedaan menjadi pembelajaran, persaingan gagasan menjadi inovasi, 

dan ketegangan kepentingan menjadi keputusan yang dapat diterima 

bersama. Dalam konteks itu, negosiasi menjadi sarana menemukan titik 

temu, kolaborasi menjadi wadah membangun nilai bersama, dan 

manajemen konflik menjadi mekanisme untuk menjaga agar perbedaan 

tidak berubah menjadi kerusakan relasi maupun penurunan kinerja. Riset 

dan panduan praktik mutakhir menunjukkan bahwa konflik tetap menjadi 

kenyataan yang cukup luas di dunia kerja, namun juga dapat menjadi 

kekuatan progresif bila ditangani secara dini, adil, dan kolaboratif. CIPD, 

misalnya, mencatat bahwa 25% pekerja mengalami suatu bentuk konflik 

kerja dalam satu tahun terakhir, sementara Acas dan CIPD sama-sama 

menekankan pentingnya resolusi dini, dialog, dan percakapan yang 

terstruktur. (CIPD) 

Bila dilihat secara lebih mendalam, topik ini semakin relevan karena 

organisasi masa kini bergerak dalam lingkungan yang lebih cair, lebih 

digital, lebih lintas fungsi, dan lebih lintas budaya. Tim tidak selalu berada 

dalam satu ruangan; pengambilan keputusan sering melibatkan banyak 

pemangku kepentingan; dan keberhasilan sebuah unit tidak lagi hanya 

bergantung pada keunggulan teknis, melainkan pada kemampuan 

https://www.cipd.org/en/topics/conflict-management/
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membangun kerja sama yang produktif. OECD mendefinisikan kolaborasi 

sebagai proses sosial pembangunan pengetahuan ketika orang bekerja 

bersama menuju tujuan yang jelas sehingga menghasilkan produk, 

konsensus, atau keputusan yang terdefinisi baik. Sementara itu, studi 

Google re:Work tentang efektivitas tim menempatkan psychological safety 

sebagai salah satu fondasi utama tim yang efektif, yaitu keadaan ketika 

anggota merasa aman mengambil risiko interpersonal, seperti mengajukan 

pertanyaan, menyampaikan keraguan, atau mengemukakan ide yang 

belum matang. Dari sini tampak bahwa kerja bersama yang efektif selalu 

menuntut kapasitas bernegosiasi, keberanian berkolaborasi, dan 

kedewasaan mengelola konflik. (OECD) 

Secara konseptual, negosiasi dapat dipahami sebagai proses interaksi 

antara dua pihak atau lebih yang memiliki kebutuhan, tujuan, atau 

kepentingan yang sebagian sejalan dan sebagian berbeda, lalu berusaha 

mencapai kesepakatan yang dapat diterima. Negosiasi bukan semata-mata 

aktivitas tawar-menawar harga; ia juga merupakan proses membangun 

pemahaman, mengelola persepsi, menata pertukaran, dan memilih 

hubungan seperti apa yang hendak dipertahankan setelah kesepakatan 

tercapai. Program on Negotiation di Harvard Law School menekankan 

bahwa negosiasi yang efektif memerlukan persiapan yang memadai agar 

pihak-pihak mampu sekaligus menciptakan nilai dan mengklaim nilai. 

Artinya, negosiator yang baik tidak hanya berupaya memperoleh porsi 

terbaik dari “kue” yang ada, tetapi juga mencari cara memperbesar “kue” 

itu melalui pertukaran kepentingan, informasi, prioritas, dan opsi. Dengan 

demikian, negosiasi adalah seni berpikir strategis tanpa kehilangan 

orientasi relasional. (Pon Harvard) 

Di dalam literatur negosiasi, salah satu pembedaan penting adalah antara 

negosiasi distributif dan negosiasi integratif. Negosiasi distributif 

cenderung berfokus pada pembagian nilai yang sudah tetap, sehingga 

logikanya lebih dekat pada situasi menang-kalah: apa yang diperoleh satu 

pihak dianggap mengurangi bagian pihak lain. Sebaliknya, negosiasi 

integratif berupaya memperluas nilai yang tersedia sebelum membaginya. 

https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/topics/policy-issues/future-of-education-and-skills/learning-compass-constructs/Collaboration.pdf
https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-skills-daily/negotiation-preparation-checklist/
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Harvard PON menjelaskan bahwa pendekatan integratif bekerja dengan 

menggali kepentingan yang mendasari posisi, mengidentifikasi peluang 

trade-off, dan merancang hasil yang saling menguntungkan. Namun PON 

juga mengingatkan bahwa negosiasi integratif bukanlah kepercayaan buta. 

Pendekatan ini paling efektif ketika ada banyak isu di atas meja, hubungan 

jangka panjang dianggap penting, dan kepercayaan dapat dibangun secara 

bertahap. Dengan kata lain, negosiator yang matang tahu bahwa kerja 

sama dan kompetisi bukan dua kutub yang selalu bertentangan; keduanya 

justru harus diseimbangkan secara cerdas sesuai konteks. (Pon Harvard) 

Pada titik inilah konsep kepentingan dan posisi menjadi sangat penting. 

Banyak negosiasi gagal bukan karena perbedaan tidak dapat didamaikan, 

tetapi karena para pihak terlalu terpaku pada posisi permukaan. Posisi 

adalah apa yang dikatakan seseorang ingin capai; kepentingan adalah 

alasan yang berada di balik tuntutan itu. PON, melalui pendekatan 

principled negotiation yang merujuk pada tradisi Getting to Yes, 

menekankan bahwa fokus pada kepentingan membuka ruang bagi 

penciptaan nilai, karena pihak-pihak dapat melihat kebutuhan yang 

sesungguhnya, bukan sekadar slogan tawar-menawar. Dalam praktik 

organisasi, seorang pegawai yang meminta kerja hibrida dua hari 

seminggu mungkin tidak terutama menginginkan “kemudahan”, tetapi 

stabilitas keluarga, efisiensi waktu, dan produktivitas yang lebih baik. Di sisi 

lain, atasan yang menolak mungkin bukan menolak fleksibilitas itu sendiri, 

melainkan khawatir terhadap koordinasi tim dan akuntabilitas kerja. Ketika 

kepentingan ini dibuka, perundingan tidak lagi berhenti pada ya atau tidak, 

tetapi bergerak ke arah desain solusi. (Pon Harvard) 

Elemen lain yang amat menentukan dalam negosiasi adalah BATNA, best 

alternative to a negotiated agreement. Harvard PON menyebut BATNA 

sebagai ukuran yang seharusnya dipakai untuk menilai apakah suatu 

tawaran layak diterima atau ditolak. Dengan kata lain, kekuatan negosiasi 

sering tidak terutama lahir dari kefasihan berbicara, melainkan dari kualitas 

alternatif yang dimiliki bila perundingan gagal. Negosiator yang 

mengetahui alternatif terbaiknya cenderung lebih tenang, tidak mudah 

https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-skills-daily/negotiation-skills-expanding-the-pie-integrative-bargaining-versus-distributive-bargaining/
https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-skills-daily/principled-negotiation-focus-interests-create-value/
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ditekan, dan tidak tergesa-gesa menerima kesepakatan yang sebenarnya 

buruk. Dalam dunia bisnis, pemasok yang mempunyai basis pelanggan lain 

akan lebih rasional menanggapi tekanan harga dari satu pembeli besar. 

Dalam konteks karier, seorang profesional yang memiliki tawaran 

pekerjaan alternatif tidak akan mudah menerima paket kerja yang 

merugikan martabat atau prospek jangka panjangnya. BATNA, karena itu, 

bukan sekadar konsep teknis, melainkan fondasi kebebasan psikologis 

dalam bernegosiasi. (Pon Harvard) 

Meskipun demikian, negosiasi tidak pernah hanya bergantung pada 

kalkulasi rasional. Aspek komunikasi memainkan peran sentral. PON 

menekankan bahwa active listening merupakan salah satu keterampilan 

negosiasi yang paling kuat, sekaligus sering diremehkan. Mendengarkan 

aktif membantu mengurangi defensivitas, menjernihkan salah paham, 

mengungkap kepentingan tersembunyi, membangun kepercayaan, dan 

membuka jalan bagi solusi yang kreatif. PON juga menguraikan tiga 

perilaku utama dalam mendengarkan aktif: parafrase, pertanyaan yang 

menggali, dan pengakuan terhadap perasaan atau kekhawatiran pihak lain. 

Dalam praktik, negosiator yang langsung membantah akan memperkeras 

resistensi. Sebaliknya, negosiator yang berkata, “Jadi kekhawatiran utama 

Bapak adalah kapasitas kami bila permintaan meningkat, dan soal harga 

masih terasa belum seimbang,” sesungguhnya sedang memindahkan 

interaksi dari medan serang-bela ke medan klarifikasi. Banyak kebuntuan 

negosiasi bukan pecah karena argumen yang lebih keras, melainkan karena 

seseorang akhirnya merasa sungguh-sungguh didengar. (Pon Harvard) 

Bila negosiasi adalah mekanisme mencapai kesepakatan, maka kolaborasi 

adalah cara manusia menciptakan sesuatu yang lebih besar daripada 

kemampuan individual masing-masing. Kolaborasi bukan sekadar bekerja 

berdampingan. OECD menegaskan bahwa kolaborasi merupakan proses 

sosial pembangunan pengetahuan yang diarahkan pada tujuan yang jelas, 

dan melibatkan unsur interdependensi sosial, munculnya ide baru, definisi 

tugas, resolusi konflik, berbagi sumber daya, dan komunikasi. Rumusan ini 

penting karena sering kali organisasi menyebut dirinya “kolaboratif” 

https://www.pon.harvard.edu/tag/batna/
https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-skills-daily/listening-skills-for-maximum-success/


Rudy C Tarumingkeng:  Negosiasi, Kolaborasi, dan Manajemen Konflik 

 

8 

padahal yang terjadi hanyalah pembagian kerja mekanis tanpa pertukaran 

perspektif yang sungguh-sungguh. Kolaborasi yang sejati selalu menuntut 

keterkaitan tujuan, ruang untuk belajar bersama, dan kesediaan menata 

ulang cara kerja demi kepentingan hasil yang lebih baik. Ia bukan sekadar 

kesopanan antardepartemen, melainkan bentuk kerja kolektif yang 

menghasilkan nilai baru. (OECD) 

Dalam konteks manajemen, kolaborasi lahir bukan hanya dari niat baik, 

tetapi dari desain sosial yang tepat. Tim akan sulit berkolaborasi bila tujuan 

kabur, otoritas tidak jelas, insentif saling bertabrakan, atau komunikasi 

hanya berjalan satu arah. Google re:Work menunjukkan bahwa tim yang 

efektif sangat ditopang oleh psychological safety, yakni rasa aman untuk 

mengambil risiko interpersonal. Ini berarti anggota tim dapat mengakui 

kesalahan, mengajukan pertanyaan yang tampak sederhana, atau berbeda 

pendapat tanpa takut dipermalukan. Dalam organisasi yang rendah rasa 

aman psikologisnya, rapat menjadi arena simbolik: semua tampak setuju di 

permukaan, tetapi resistensi berpindah ke lorong, grup pesan, atau 

penundaan eksekusi. Sebaliknya, di tim yang sehat, perbedaan pendapat 

tidak otomatis dianggap ancaman. Di sana, konflik kognitif dapat muncul 

tanpa harus berubah menjadi konflik personal. Bagi pemimpin, pelajaran 

utamanya jelas: kolaborasi tidak cukup diperintahkan; ia harus dibangun 

melalui iklim yang aman, struktur yang adil, dan keteladanan dalam 

menerima kritik. (Rework) 

Pada tataran praksis, kolaborasi menuntut kemampuan mengelola 

perbedaan perspektif. Di sinilah hubungan kolaborasi dengan negosiasi 

menjadi amat dekat. Setiap kolaborasi, terutama lintas fungsi, pada 

dasarnya adalah rangkaian negosiasi mikro: siapa mengerjakan apa, 

indikator keberhasilan apa yang dipakai, prioritas mana yang lebih dulu, 

risiko mana yang ditoleransi, dan bagaimana pembagian pengakuan 

dilakukan. OECD juga menempatkan resolusi konflik dan komunikasi 

sebagai bagian inheren dari kolaborasi. Artinya, konflik bukan antitesis 

kolaborasi, melainkan salah satu bahan mentahnya. Tim yang benar-benar 

kolaboratif bukan tim yang tanpa friksi, tetapi tim yang punya kebiasaan 

https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/topics/policy-issues/future-of-education-and-skills/learning-compass-constructs/Collaboration.pdf
https://rework.withgoogle.com/intl/en/guides/understanding-team-effectiveness
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mengolah friksi menjadi pembelajaran dan perbaikan proses. Dalam dunia 

kampus, misalnya, penyusunan kurikulum bersama antara dosen senior, 

dosen muda, pihak administrasi, dan mitra industri hampir selalu 

menghadirkan tarik-menarik antara kedalaman teori, tuntutan praktis, 

beban SKS, dan keterbatasan sumber daya. Tanpa negosiasi yang jernih, 

kolaborasi semacam itu akan mudah berubah menjadi persaingan ego. 

(OECD) 

Berbicara tentang konflik, pertama-tama perlu ditekankan bahwa konflik 

sendiri bersifat netral. Yang berbahaya bukan keberadaan konflik, 

melainkan cara konflik dimaknai dan dikelola. CIPD menegaskan bahwa 

konflik adalah bagian tak terpisahkan dari kehidupan organisasi. Konflik 

dapat timbul dari perbedaan tujuan, distribusi sumber daya, ketidakjelasan 

peran, persepsi yang saling bertentangan, ketidakadilan, perubahan 

organisasi, atau cara komunikasi yang buruk. Dalam banyak kasus, konflik 

muncul bukan karena orang jahat, tetapi karena sistem yang tidak selaras. 

Divisi pemasaran didorong mengejar pertumbuhan agresif; divisi operasi 

dinilai berdasarkan stabilitas proses; divisi keuangan menekan efisiensi. 

Ketika ketiganya bertemu tanpa kerangka koordinasi yang sehat, benturan 

hampir tak terelakkan. Oleh sebab itu, manajemen konflik yang baik selalu 

melihat dua sisi sekaligus: sisi interpersonal dan sisi struktural. (CIPD) 

Konflik dapat dibedakan menjadi konflik tugas, konflik proses, dan konflik 

hubungan. Konflik tugas menyangkut isi pekerjaan, ide, data, atau 

keputusan substantif. Dalam kadar yang tepat, konflik jenis ini justru dapat 

memperkaya kualitas keputusan karena memaksa tim menguji asumsi. 

Konflik proses berkaitan dengan cara kerja, pembagian tanggung jawab, 

alur komunikasi, atau prosedur. Adapun konflik hubungan menyangkut 

perasaan pribadi, identitas, harga diri, atau antipati. Tantangan terbesar 

organisasi adalah mencegah konflik tugas dan proses bergeser menjadi 

konflik hubungan. Ketika seseorang mengkritik usulan anggaran lalu pihak 

lain mendengarnya sebagai penghinaan terhadap kompetensi dirinya, 

persoalan substantif dengan cepat berubah menjadi luka personal. Di 

sinilah keterampilan bahasa, empati, dan framing menjadi krusial. 

https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/topics/policy-issues/future-of-education-and-skills/learning-compass-constructs/Collaboration.pdf
https://www.cipd.org/uk/knowledge/reports/managing-workplace-conflict-report/
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Perdebatan yang tidak dikelola dapat mempersonalisasi masalah; 

sebaliknya, manajemen konflik yang baik membantu memisahkan orang 

dari persoalan. (Acas) 

Salah satu kerangka populer untuk memahami respons individu terhadap 

konflik adalah Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument. Menurut 

penjelasan resmi TKI, perilaku konflik dapat dipahami melalui dua dimensi, 

yaitu asertivitas dan kooperativitas. Dari kombinasi keduanya, muncul lima 

mode: competing, collaborating, compromising, avoiding, dan 

accommodating. Yang menarik, model ini tidak menilai satu gaya sebagai 

selalu baik dan yang lain selalu buruk. Setiap gaya memiliki konteks 

kegunaan. Competing mungkin diperlukan ketika keputusan mendesak 

harus diambil demi keselamatan atau integritas aturan. Avoiding kadang 

relevan bila isu sepele, emosi sedang terlalu tinggi, atau informasi belum 

cukup. Accommodating dapat berguna untuk menjaga hubungan pada isu 

yang kurang penting bagi kita. Compromising membantu mencapai solusi 

cepat ketika waktu terbatas. Sementara collaborating menjadi ideal ketika 

isu penting bagi semua pihak dan dibutuhkan solusi yang benar-benar 

memuaskan kepentingan utama. Pelajaran pentingnya adalah fleksibilitas, 

bukan kekakuan gaya. (asia.themyersbriggs.com) 

Bagi pemimpin, pemahaman terhadap ragam gaya konflik tersebut 

membantu mencegah dua kesalahan umum. Kesalahan pertama ialah 

menganggap konflik selalu harus “dimenangkan”. Kesalahan kedua ialah 

mengira semua konflik pasti harus diakhiri dengan kompromi tengah. 

Padahal, ada situasi yang lebih memerlukan kolaborasi mendalam, ada 

yang cukup ditunda, ada pula yang harus diputuskan secara tegas. 

Kepemimpinan yang dewasa membaca konteks: seberapa penting isu 

tersebut, seberapa besar dampaknya terhadap relasi, seberapa sempit 

waktu yang tersedia, dan apakah persoalan itu hanya gejala dari masalah 

sistemik yang lebih dalam. Bila seorang dekan harus memutuskan jadwal 

ujian ulang yang berpotensi menabrak agenda akreditasi, ia mungkin harus 

bersikap tegas. Namun bila persoalan berkaitan dengan desain beban kerja 

dosen lintas semester, pendekatan kolaboratif lebih tepat karena 

https://www.acas.org.uk/acas-guide-to-challenging-conversations-and-how-to-manage-them
https://asia.themyersbriggs.com/instruments/tki/
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menyentuh rasa keadilan, keberlanjutan, dan komitmen jangka panjang. 

(asia.themyersbriggs.com) 

Dalam organisasi yang matang, penanganan konflik tidak menunggu krisis. 

CIPD menekankan pentingnya pendekatan dini dan kolaboratif, sementara 

mediasi dipandang sebagai jalur yang dapat mencegah organisasi masuk 

terlalu cepat ke mekanisme yang formal, mahal, dan kaku. Dalam factsheet 

tentang mediasi, CIPD menjelaskan bahwa mediasi adalah proses sukarela 

yang dipandu pihak ketiga yang imparsial, dengan tujuan membantu para 

pihak mencapai solusi yang saling dapat diterima. Konflik, menurut CIPD, 

paling baik ditangani sejak dini pada sumbernya. Gagasan ini sangat 

penting karena banyak organisasi baru bergerak ketika relasi sudah rusak, 

kubu-kubu sudah terbentuk, dan narasi saling menyalahkan sudah 

membeku. Resolusi dini bukan berarti menyepelekan masalah, tetapi justru 

mengintervensi sebelum kerusakan membesar. (CIPD) 

Acas juga menekankan pentingnya percakapan yang menantang atau sulit 

dikelola secara sadar dan terstruktur. Panduan Acas untuk manajer dan 

pemberi kerja menyoroti perlunya mempersiapkan percakapan satu lawan 

satu yang sulit, menggunakan langkah praktis, dan memahami kapan 

percakapan perlu diperluas untuk klarifikasi dan kapan perlu dipersempit 

menuju keputusan tindak lanjut. Gagasan ini sangat relevan karena banyak 

konflik bertahan bukan akibat perbedaan utamanya, tetapi karena orang 

menunda percakapan yang seharusnya dilakukan. Penundaan membuat 

asumsi tumbuh liar. Ketiadaan percakapan diisi oleh gosip, interpretasi, dan 

kecurigaan. Dalam organisasi pendidikan, misalnya, persoalan evaluasi 

kinerja atau distribusi beban mengajar yang tidak dibicarakan secara 

langsung akan cepat berubah menjadi isu martabat dan keberpihakan. 

Ketika percakapan yang tepat dilakukan lebih awal, fakta dapat dipisahkan 

dari dugaan, dan langkah perbaikan dapat disusun sebelum luka relasional 

mengeras. (Acas) 

Dari sudut pandang proses, negosiasi dan manajemen konflik yang efektif 

biasanya mengikuti alur yang relatif serupa. Tahap pertama adalah 

persiapan: memahami isu, memetakan kepentingan, mengumpulkan data, 

https://asia.themyersbriggs.com/instruments/tki/
https://www.cipd.org/en/knowledge/factsheets/mediation-factsheet/
https://www.acas.org.uk/acas-guide-to-challenging-conversations-and-how-to-manage-them
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menilai BATNA, mengenali pihak-pihak yang berpengaruh, dan 

menentukan tujuan minimal maupun ideal. Tahap kedua adalah 

pembukaan relasional: menciptakan suasana yang cukup aman agar 

percakapan tidak langsung jatuh ke posisi defensif. Tahap ketiga ialah 

eksplorasi: mendengarkan, mengajukan pertanyaan, memeriksa asumsi, 

dan menyingkap kebutuhan yang tersembunyi. Tahap keempat adalah 

penciptaan opsi: mencari kombinasi solusi, trade-off, atau desain kerja 

baru. Tahap kelima menyangkut evaluasi dan komitmen: menyepakati apa, 

siapa, kapan, bagaimana, serta indikator tindak lanjutnya. Harvard PON 

berulang kali menekankan pentingnya persiapan dan active listening, 

sedangkan Acas menyoroti struktur percakapan yang membantu manajer 

mengelola emosi dan mengarahkan diskusi pada langkah nyata. (Pon 

Harvard) 

Untuk melihat bagaimana konsep ini bekerja, bayangkan sebuah kasus 

naratif di sebuah universitas swasta. Fakultas hendak meluncurkan program 

baru yang menggabungkan manajemen, AI, dan kewirausahaan digital. 

Dosen senior menuntut fondasi teoritis yang kuat. Dosen muda ingin 

kurikulum lebih adaptif dan berbasis proyek. Unit keuangan khawatir biaya 

laboratorium terlalu besar. Tim pemasaran mendesak agar program cepat 

diluncurkan demi momentum penerimaan mahasiswa baru. Dalam situasi 

seperti ini, bila setiap pihak hanya mempertahankan posisinya, rapat akan 

macet. Namun bila pimpinan menggunakan pendekatan negosiasi berbasis 

kepentingan, peta masalah menjadi berbeda. Kepentingan dosen senior 

adalah mutu akademik dan reputasi jangka panjang; kepentingan dosen 

muda adalah relevansi dan inovasi pembelajaran; kepentingan keuangan 

adalah keberlanjutan; kepentingan pemasaran adalah kelayakan pasar dan 

momentum. Setelah kepentingan dibuka, lahirlah opsi: peluncuran 

bertahap, penggunaan laboratorium mitra eksternal pada tahun pertama, 

modul inti teoritis yang dikombinasikan dengan studio proyek, serta 

evaluasi kurikulum berbasis cohort. Kasus semacam ini memperlihatkan 

bahwa kolaborasi tidak menghapus konflik; ia menatanya agar produktif. 

(Pon Harvard) 

https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-skills-daily/negotiation-preparation-checklist/
https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-skills-daily/negotiation-preparation-checklist/
https://www.pon.harvard.edu/tag/interest-based-negotiation/
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Contoh lain dapat diambil dari dunia bisnis manufaktur. Sebuah 

perusahaan sedang menghadapi keterlambatan pasokan bahan baku. Divisi 

pembelian menekan pemasok agar menurunkan harga sekaligus 

mempercepat pengiriman. Pemasok menolak karena biaya energi dan 

logistik meningkat. Bila perusahaan memakai logika distributif murni, 

negosiasi akan berpusat pada siapa mengalah lebih banyak. Namun bila 

kedua pihak membuka isu yang lebih luas, peluang integratif dapat 

muncul. Perusahaan mungkin dapat memberi kepastian volume pembelian 

lebih panjang; pemasok dapat menawarkan skema pengiriman bertahap; 

kedua pihak dapat menyepakati indikator mutu baru dan berbagi data 

permintaan agar perencanaan lebih akurat. Harvard PON menyebut bahwa 

negosiasi integratif paling mungkin berhasil ketika ada banyak isu, peluang 

trade-off, dan relasi jangka panjang dianggap penting. Dalam rantai pasok, 

hal ini sangat nyata: hubungan yang semula tampak soal harga sering 

sebenarnya mencakup ketidakpastian permintaan, risiko kapasitas, standar 

mutu, dan arus kas. (Pon Harvard) 

Pada level kebijakan publik dan hubungan industrial, keterkaitan antara 

negosiasi, kolaborasi, dan manajemen konflik juga sangat kuat. ILO 

mendefinisikan social dialogue sebagai seluruh bentuk negosiasi, 

konsultasi, atau pertukaran informasi antara pemerintah, pengusaha, dan 

pekerja mengenai isu kepentingan bersama dalam kebijakan ekonomi dan 

sosial. Dalam penjelasan ILO, dialog semacam ini dapat berlangsung secara 

tripartit maupun bipartit, formal maupun informal, di tingkat nasional, 

sektoral, maupun perusahaan. ILO juga menegaskan bahwa pertukaran 

informasi, konsultasi, dan negosiasi saling berkaitan dan saling 

memperkuat; suatu basis informasi bersama penting agar negosiasi 

bermakna. Implikasinya besar: konflik industrial yang dikelola melalui 

dialog tidak sekadar mencari damai sementara, melainkan membangun 

institusi kepercayaan. Dalam konteks pembangunan, kemampuan negara 

dan para pemangku kepentingan sosial untuk bernegosiasi secara 

konstruktif menjadi bagian dari tata kelola yang sehat. (International 

Labour Organization) 

https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-skills-daily/negotiation-skills-expanding-the-pie-integrative-bargaining-versus-distributive-bargaining/
https://www.ilo.org/sites/default/files/wcmsp5/groups/public/%40ed_dialogue/%40sector/documents/publication/wcms_634857.pdf
https://www.ilo.org/sites/default/files/wcmsp5/groups/public/%40ed_dialogue/%40sector/documents/publication/wcms_634857.pdf
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Pelajaran dari perspektif ILO ini dapat ditarik ke level organisasi sehari-hari. 

Banyak konflik menjadi keras karena para pihak sebenarnya tidak berbagi 

basis informasi yang sama. Satu pihak merasa dirugikan, pihak lain merasa 

dituduh tanpa dasar, dan keduanya berbicara dari data yang berbeda. 

Karena itu, salah satu prinsip manajemen konflik yang baik adalah 

membangun common information base. Sebelum membahas solusi, 

organisasi perlu menyepakati dulu fakta mana yang sama-sama diakui. 

Dalam sengketa beban kerja, misalnya, persepsi ketidakadilan baru dapat 

dibicarakan secara produktif bila data SKS, beban administratif, tugas 

pembimbingan, dan jam non-pengajaran disajikan secara transparan. 

Dalam konflik target penjualan, tim hanya bisa berunding sehat bila asumsi 

pasar, kapasitas produksi, dan keterbatasan distribusi dibuka dengan jujur. 

Tanpa basis informasi bersama, negosiasi berubah menjadi pertarungan 

narasi. (International Labour Organization) 

Aspek lain yang sering diabaikan dalam manajemen konflik adalah emosi. 

Organisasi modern kadang terlalu cepat menuntut “profesionalisme”, 

seolah-olah itu berarti menyingkirkan emosi dari meja pembicaraan. 

Padahal, emosi adalah bagian dari data sosial. Kekecewaan, kecemasan, 

rasa tidak dihargai, atau ketakutan kehilangan kontrol sering berada di 

balik sikap defensif. PON menunjukkan bahwa active listening mencakup 

juga acknowledgment, yaitu pengakuan terhadap kekhawatiran pihak lain. 

Ini bukan berarti menyetujui semua tuntutan, melainkan mengakui bahwa 

pengalaman subjektif mereka nyata. Dalam banyak konflik, kalimat seperti 

“Saya bisa melihat bahwa perubahan ini menimbulkan kekhawatiran 

tentang beban kerja Anda” jauh lebih membuka ruang dialog ketimbang 

kalimat “Tidak perlu dibesar-besarkan.” Pengakuan semacam ini 

menurunkan intensitas ancaman dan memungkinkan percakapan kembali 

ke substansi. Emosi yang diakui lebih mudah diolah; emosi yang disangkal 

biasanya kembali dalam bentuk resistensi pasif atau ledakan yang lebih 

besar. (Pon Harvard) 

Di era digital, tantangan negosiasi dan konflik menjadi lebih kompleks. 

Kolaborasi jarak jauh memberi kecepatan, tetapi juga menghilangkan 

https://www.ilo.org/sites/default/files/wcmsp5/groups/public/%40ed_dialogue/%40sector/documents/publication/wcms_634857.pdf
https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-skills-daily/listening-skills-for-maximum-success/
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banyak isyarat nonverbal yang biasanya membantu kita membaca maksud, 

keraguan, atau nuansa. Pesan tertulis lebih mudah disalahartikan; rapat 

virtual memudahkan interupsi; dan keputusan yang dibuat di banyak kanal 

komunikasi sering menciptakan kebingungan tanggung jawab. Karena itu, 

psychological safety menjadi semakin penting. Tim virtual memerlukan 

kejelasan aturan percakapan, dokumentasi keputusan, dan ruang aman 

untuk bertanya tanpa dipermalukan. Dalam tim digital, konflik sering tidak 

muncul sebagai pertengkaran terbuka, tetapi sebagai keheningan, 

keterlambatan respons, penghindaran, atau pekerjaan yang dijalankan 

setengah hati. Pemimpin yang peka akan membaca sinyal-sinyal ini sebagai 

indikator bahwa kolaborasi membutuhkan perbaikan, bukan sekadar 

sebagai masalah disiplin personal. (Rework) 

Faktor budaya juga tidak dapat dilepaskan dari negosiasi dan konflik. 

Dalam masyarakat yang lebih menghargai harmoni, orang mungkin 

cenderung menghindari konfrontasi langsung, sehingga ketidaksetujuan 

muncul secara tidak langsung. Dalam organisasi yang hierarkis, pegawai 

mungkin segan mengoreksi atasan, walau melihat risiko nyata. Dalam 

konteks semacam itu, kepemimpinan yang baik perlu membedakan antara 

kesantunan dan pembungkaman. Kolaborasi tidak tumbuh dari harmoni 

semu. Ia tumbuh ketika perbedaan dapat diungkapkan dalam bentuk yang 

tetap menghormati martabat. Model TKI membantu menjelaskan bahwa 

kecenderungan menghindari atau mengakomodasi konflik belum tentu 

buruk, tetapi bisa menjadi masalah bila digunakan terus-menerus hingga 

isu penting tidak pernah diproses. Karena itu, pembelajaran organisasi 

harus mencakup literasi konflik: kapan berbicara, bagaimana berbicara, dan 

bagaimana membangun ketidaksepakatan yang tetap produktif. 

(asia.themyersbriggs.com) 

Dari perspektif pengembangan SDM, kemampuan negosiasi, kolaborasi, 

dan manajemen konflik seharusnya dipandang sebagai kompetensi inti, 

bukan pelengkap. Organisasi kerap berinvestasi besar pada keahlian teknis, 

tetapi kurang melatih percakapan sulit, mediasi informal, atau seni 

membangun kepercayaan lintas fungsi. Padahal, kerusakan yang 

https://rework.withgoogle.com/intl/en/guides/understanding-team-effectiveness
https://asia.themyersbriggs.com/instruments/tki/
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disebabkan konflik yang buruk sangat nyata: turunnya komitmen, 

membengkaknya biaya koordinasi, absensi, perpindahan pegawai, 

keputusan yang buruk karena informasi disembunyikan, serta budaya kerja 

yang sinis. Sebaliknya, ketika organisasi menormalisasi dialog yang jujur, 

melatih manajer memfasilitasi percakapan sulit, dan menyediakan jalur 

mediasi dini, konflik dapat menjadi sumber inovasi dan perbaikan sistem. 

Acas dan CIPD sama-sama menunjukkan nilai pendekatan yang lebih 

preventif dan informal sebelum sengketa membesar ke jalur formal. (CIPD) 

Di lingkungan pendidikan tinggi, relevansi topik ini sangat besar. Kampus 

adalah ruang tempat banyak identitas profesional bertemu: dosen, 

pimpinan, mahasiswa, tenaga kependidikan, mitra industri, lembaga 

akreditasi, dan masyarakat luas. Di satu sisi, kampus membutuhkan 

kebebasan akademik, kreativitas, dan kritik. Di sisi lain, kampus juga 

memerlukan tata kelola, distribusi sumber daya, dan kesepakatan 

operasional. Karena itu, universitas yang baik bukan hanya pusat ilmu, 

tetapi juga laboratorium hidup untuk negosiasi dan kolaborasi. Mahasiswa 

perlu belajar bahwa konflik akademik tidak identik dengan permusuhan; 

dosen perlu menunjukkan bahwa kritik substantif dapat disampaikan tanpa 

merendahkan; pimpinan perlu membangun forum yang memungkinkan 

aspirasi dibicarakan sebelum berubah menjadi polarisasi. Dalam 

pengajaran manajemen, tema ini bahkan layak diposisikan sebagai 

keterampilan abad ke-21: kemampuan menyelesaikan perbedaan tanpa 

merusak hubungan dan kemampuan membangun nilai bersama di tengah 

keberagaman tujuan. (OECD) 

Secara etis, negosiasi dan manajemen konflik menuntut integritas. 

Negosiasi yang efektif tidak identik dengan manipulasi. Kolaborasi yang 

sehat tidak dibangun di atas kepura-puraan. Manajemen konflik yang 

benar tidak berarti membungkam pihak yang lemah demi stabilitas semu. 

Justru, kualitas moral suatu organisasi sering tampak dari cara ia 

memperlakukan ketidaksepakatan. Apakah kritik dianggap ancaman atau 

masukan? Apakah perbedaan pandangan ditanggapi dengan data dan 

argumentasi atau dengan stempel personal? Apakah pihak yang lebih 

https://www.cipd.org/en/knowledge/factsheets/mediation-factsheet/
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/topics/policy-issues/future-of-education-and-skills/learning-compass-constructs/Collaboration.pdf
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lemah mendapat ruang bicara yang layak? PON mengingatkan bahwa 

negosiasi yang baik menyeimbangkan penciptaan nilai dan perlindungan 

kepentingan. ILO menegaskan pentingnya dialog untuk tata kelola yang 

adil. Dari sudut ini, negosiasi, kolaborasi, dan manajemen konflik 

sesungguhnya adalah praktik etis: cara memanusiakan orang lain saat 

kepentingan tidak sepenuhnya selaras. (Pon Harvard) 

Akhirnya, dapat dikatakan bahwa organisasi yang unggul bukan organisasi 

yang menghapus konflik, melainkan organisasi yang memiliki kapasitas 

dialogis. Negosiasi mengajarkan bahwa perbedaan kepentingan tidak 

harus berakhir dalam dominasi. Kolaborasi mengajarkan bahwa orang 

dapat menghasilkan nilai yang lebih besar bila tujuan, kepercayaan, dan 

struktur ditata dengan baik. Manajemen konflik mengajarkan bahwa 

ketegangan adalah bagian dari kehidupan bersama, dan karena itu harus 

diproses dengan kedewasaan, kejelasan, dan keadilan. Dalam dunia yang 

makin kompleks, keterampilan ini bukan sekadar teknik manajerial, 

melainkan fondasi peradaban organisasi. Tim yang mampu mendengarkan 

secara aktif, memetakan kepentingan, membangun psychological safety, 

menggunakan gaya konflik secara fleksibel, dan menempuh resolusi dini 

akan lebih adaptif, lebih inovatif, dan lebih manusiawi. Dengan demikian, 

negosiasi, kolaborasi, dan manajemen konflik bukan hanya alat untuk 

menyelesaikan masalah, tetapi juga jalan untuk membangun organisasi 

yang belajar, bertumbuh, dan tetap bermartabat di tengah perbedaan. (Pon 

Harvard) 
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Glosarium 

Active listening: keterampilan mendengarkan secara aktif melalui 

parafrase, pertanyaan yang menggali, dan pengakuan atas kekhawatiran 

pihak lain untuk menurunkan ketegangan dan membuka solusi yang lebih 

kreatif.  

BATNA (best alternative to a negotiated agreement): alternatif terbaik 

yang dimiliki seseorang atau organisasi apabila negosiasi gagal mencapai 

kesepakatan; menjadi tolok ukur untuk menerima atau menolak tawaran.  

Kolaborasi: proses sosial pembangunan pengetahuan ketika orang 

bekerja bersama menuju tujuan yang jelas dan menghasilkan keputusan, 

konsensus, atau produk yang terdefinisi.  

Kompromi: salah satu gaya penanganan konflik yang berusaha mencari 

titik tengah agar para pihak memperoleh sebagian dari yang diinginkan, 

terutama ketika waktu terbatas atau isu perlu segera diselesaikan.  

Manajemen konflik: pendekatan sistematis untuk mengenali, menangani, 

dan menyelesaikan konflik secara dini, proporsional, dan konstruktif agar 

tidak berkembang menjadi sengketa yang merusak.  

Mediasi: proses sukarela dengan bantuan pihak ketiga yang netral untuk 

membantu para pihak mencapai penyelesaian yang saling dapat diterima.  

Negosiasi distributif: model negosiasi yang berfokus pada pembagian 

nilai yang dianggap tetap, sehingga cenderung bercorak menang-kalah.  

Negosiasi integratif: model negosiasi yang berupaya memperluas nilai 

melalui pengungkapan kepentingan, pertukaran prioritas, dan pencarian 

manfaat bersama sebelum pembagian hasil dilakukan.  

Negosiasi berbasis kepentingan (principled negotiation): pendekatan 

negosiasi yang menekankan pemisahan orang dari masalah, fokus pada 

kepentingan, pencarian opsi untuk keuntungan bersama, dan 

penggunaan kriteria objektif.  



Rudy C Tarumingkeng:  Negosiasi, Kolaborasi, dan Manajemen Konflik 

 

19 

Psychological safety: kondisi ketika anggota tim merasa aman 

mengambil risiko interpersonal, misalnya bertanya, mengakui kesalahan, 

atau menyampaikan ide tanpa takut dipermalukan.  

Social dialogue: segala bentuk negosiasi, konsultasi, dan pertukaran 

informasi antara atau di antara wakil pemerintah, pengusaha, dan pekerja 

mengenai isu-isu kepentingan bersama dalam kebijakan ekonomi dan 

sosial.  

TKI (Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument): kerangka yang 

memetakan perilaku konflik berdasarkan dua dimensi, yaitu asertivitas 

dan kooperativitas, lalu menghasilkan lima mode: competing, 

collaborating, compromising, avoiding, dan accommodating.  
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