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Abstraksi

Tujuan sistem kontrol armada penjualan adalah untuk menjamin pencapaian tujuan-tujuan
keorganisasian yang diinginkan. Akan tetapi, kajian-kajian riset terdahulu mengenai sistem
kontrol armada penjualan pada umumhya menemukan hubungan-hubungan yang relatif
lemah antara sistem kontrol dan kinerja tenaga penjualan. Bahkan sistem kontrol dapat
membuat tenaga penjualan berperilaku disfungsional. Artikel ini menutup kesenjangan riset-
riset terdahulu dengan mengajukan sebuah model yang komprehensif mengenai sistem
kontrol armada penjualan, yakni model sistem kontrol yang mengkaji efek-efek tidak
langsung di samping efek-efek langsung serta model efek-efek moderator dalam hubungan
sistem kontrol dengan kinerja tenaga penjualan, yang ketiganya dirangkum dalam tiga
proposisi spesifik yang dapat menjadi arahan bagi riset mendatang.

Kata Kunci: Kontrol Manajemen Penjualan, Sistem Kontrol Armada Penjualarn, Karakteristik
Tenaga Penjualan, Kinerja Tenaga Penjualan

Kontrol manajemen di dalam pustaka pemasaran akhir-akhir ini mulai banyak menaril
perhatian para peneliti (Agarwal and Ramaswami 1993; Anderson and Oliver 1987
Baldauf et al. 2001b; Challagalla and Shervani 1996; Cravens et al. 1993; Darmon 1998
Jaworski 1988; Jaworski et al. 1993; Krafft 1999; Oliver and Anderson 1994; Ramaswarr
1996; Stathakopoulos 1996) dan organisasi-organisasi penjualan mendapat penekanan yan
paling banyak di dalam riset kontrol pemasaran. Kebanyakan dari kajian-kajian tersebut tela
memberikan ciri bagi sistem kontrol, yakni sistem kontrol berbasis hasil dan sistem kontrc
berbasis perilaku.

Menariknya, kajian-kajian empirik yang memfokuskan pada dampak kontrol terhada
kinerja tenaga penjualan menunjukkan beberapa temuan yang tidak diharapkan dai
mengandung kerancuan. Beberapa peneliti menemukan bahwa sistem kontrol has
meningkatkan kinerja hasil (Jaworski et al. 1993), menurunkan kinerja hasil (Oliver an
Anderson 1994), atau tidak memiliki efek langsung terhadap kinerja hasil (Lusch an
Jaworski 1991). Kajian-kajian lainnya menemukan bahwa sistem kontrol perilaku tida
berhubungan dengan kinerja perilaku maupun kinerja hasil (Cravens et al. 1993), tida
berhubungan dengan kinerja hasil dan berhubungan negatip dengan kinerja perilak
(Baldauf et al. 2001a). Aliran riset yang berbeda, yakni yang memusatkan perhatian pad
respon negatip pegawai terhadap sistem kontrol menemukan bahwa sistem kontrc
berhubungan dengan perilaku disfungsional pegawai di dalam unit pemasaran (Ramaswan
1996).

Hasil telaah terhadap beberapa kajian teoritik maupun empirik menemukan sedikitny
tiga kesenjangan utama dari riset-riset terdahulu. Pertama, sejumlah riset menemuka
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hwa sistem kontrol bisa membuat tenaga penjualan berperilaku disfungsional (Jaworski
88; Jaworski and Maclnnis 1989). Ramaswami (1996) mengemukakan adalah aneh bila
stem kontrol perilaku yang terbukti dapat membuat tenaga penjualan mau menerima
ahan dan memiliki motivasi intrinsik yang tinggi, tetapi menunjukkan perilaku disfungsional.

Kedua, efek-efek kontrol tidak secara langsung menjurus pada perbaikan kinerja, tetapi
alalui mekanisme tidak langsung yang melibatkan variabel-variabel intervening. Challagalla
d Shervani (1996) (p.100) menyatakan: “adalah penting untuk menghadirkan variabel-
riabel intervening, misalnya usaha kerja sebagaimana kajian (Brown and Peterson 1994),
hingga dapat diperoleh suatu pemahaman yang lebih baik mengenai mekanisme yang
anjembatani sistem kontrol dalam mempengaruhi akibat-akibat pekerjaan tenaga
njualan”.

Aliran riset yang memusatkan kajian pada kinerja tenaga penjualan (Brashear et al.
197: Brown and Peterson 1994; Churchill et al. 1981; Johnston and Marshall 2003; Plank
id Reid 1994; Rentz et al. 2002; Sujan et al. 1994), secara luas mengenali variabel-variabel
perti  ketrampilan, motivasi, persepsi peran, dan usaha kerja sebagai determinan-
sterminan penting kinerja tenaga penjualan. Bukti-bukti empirik dalam wilayah kajian sistem
ntrol manajemen menunjukkan pula bahwa sistem kontrol perilaku meningkatkan
:cakapan penjualan, motivasi intrinsik, motivasi pengakuan, dan perilaku kerja cerdas dari
naga penjualan (Baldauf et al. 2001b; Cravens et al. 1993; Oliver and Anderson 1994).

Ketiga, kesenjangan teoritik penting dari kajian-kajian terdahulu adalah belum
rungkapnya peran variabel-variabel moderator di dalam memoderasi efek-efek sistem
introl terhadap akibat-akibatnya (Krafft 1999). (Jaworski 1988), menyatakan: “untuk
emahami kompleksitas kontrol, dan pada akhirnya untuk memperbaiki manajemen dan
ntrol dari para profesional pemasaran, riset harus secara simultan menghadirkan konteks,
)e/bauran kontrol, dan akibat-akibatnya(p.25).” Anderson and Oliver (1987) secara eksplisit
enyatakan perlunya sebuah kajian yang mempertanyakan di bawah situasi-situasi apa
asing-masing sistem kontrol berfungsi dengan baik.

Teori-teori kontrol yang berkembang, misalnya teori organisasi dan teori keagenan
nnderson and Oliver 1987, Eisenhardt 1989), mengemukakan keteramatan hasil,
steramatan perilaku, dan keterprograman tugas sebagai variabel-variabel internal
ganisasi yang sangat penting yang dapat mengkondisikan berlaku efektifnya sebuah
stem kontrol tertentu. Stathakopoulos (1996) mengemukakan bahwa "bila sistem kontrol fit
:ngan situasi keteramatan hasil, keteramatan perilaku, dan keterprograman tugas secara
dlektif, maka semakin kuat efek sistem tersebut dalam meningkatkan kinerja tenaga
anjualan”.

Pertanyaan penting yang relevan untuk dikemukakan berdasarkan paparan di atas
jalah: "Bagaimana model sistem kontrol yang dapat meningkatkan kinerja dan mengurangi
srilaku disfungsional dari tenaga penjualan?” Pendekatan yang dapat digunakan untuk
enjawab pertanyaan yang sangat mendasar tersebut adalah dengan mengajukan sebuah
wangka sistem kontrol yang lebih komprehensif, yakni sebuah sistem kontrol yang
ielibatkan model efek-efek tidak langsung (model mediator) di samping model efek-efek
ngsung dan model sistem kontrol yang dimoderasi (model moderator).

Tujuan utama dari artikel ini adalah untuk membangun sebuah model sistem kontrol
rmada penjualan yang lebih komprehensif. Bagian pertama adalah telaah mengenai teori-
ori sistem kontrol dan bagian kedua menelaah dampaknya terhadap karakteristik, perilaku,
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dan kinerja tenaga penjualan. Bagian ketiga adalah mengajukan model komprehensif sistem
kontrol disertai proposisi-proposisi spesifik dan agenda riset mendatang.

Pandangan-pandangan Mengenai Sistem Kontrol Manajamen Penjualan

Anderson and Oliver (1987) membedakan konsep-konsep sistem kontrol “berbasis
perilaku” dan “berbasis hasil’, konsep-konsep yang sangat relevan bagi manajemen dari
berbagai tipe armada penjualan (Leigh et al. 2001). Anderson and Oliver (1987)
mendefinisikan sistem kontrol sebagai "sekumpulan prosedur dari organisasi untuk
memantau, mengarahkan, menilai, dan mengkompensasi para pegawainya”. Mereka
mengklasifikasi sistem kontrol manajemen menjadi dua kutub yang berbeda, yakni sistem
yang memantau hasil-hasil akhir dari sebuah proses dan sistem yang memantau tahapan-
tahapan individual (misalnya, perilaku) dalam proses. Dengan demikian terdapat dua
akternatif strategi-strategi manajerial yang mereka beri label sebagai “kontrol hasil” dan
*kontrol peritaku” dan menempati posisi sebagai titik-titik ujung dari kontinum sistem kontrol.

Menurut formulasi mereka, suatu sistem kontrol berbasis hasil melibatkan relatif sedikit
pemantauan tenaga penjualan, relatif sedikit arahan atau usaha manajerial untuk
mengarahkan tenaga penjualan, dan pengukuran-pengukuran bersifat sederhana dan
obyektif (misalnya, penjualan). Sebaliknya, sistem kontrol berbasis perilaku disimbolkan
dengan banyaknya pemantauan aktivitas-aktivitas di samping hasil, level arahan manajerial
yang tinggi serta intervensi dalam aktivitas-aktivitas, dan metode penilaian kinerja yang lebih
rumit dan lebih subyektif, secara tipikal terpusat sekitar input-input pekerjaan tenaga
penjualan (misalnya, kualitas-kualitas personal, aktivitas-aktivitas, strategi-strategi
penjualan).

Meskipun sistem kontrol perilaku dan sistem kontrol hasil memiliki tujuan-tujuan yang
serupa (yakni, bahwa tenaga penjualan mengkontribusi secara menguntungkan bagi
organisasi), masing-masing ternyata mencerminkan filosofi manajerial yang sangat berbeda
(Oliver and Anderson 1994). Kontrol hasil pada hakekatnya merupakan sebuah pendekatan
laissez-faire yang mengasumsi bahwa tenaga penjualan sangat mampu untuk menentukan
arah dan level usaha mereka dan bahwa level dan bauran penjualan yang dihasilkan akan
mencapai tujuan-tujuan perusahaan. Kontrol hasil diatur menggunakan mekanisme imbalan
“carrot and stick”, seperti kompensasi langsung berupa komisi. Dalam sistem ini, risiko
lingkungan dipindah-bebankan dari perusahaan kepada tenaga penjualan, karena tidak ada
komitmen keuangan yang dibuat hingga terjadinya penjualan. Secara sederhana, kontrol
hasil merupakan sebuah sistem minimalis mengenai pengaturan tenaga penjualan di mana
insentif keuangan menjadi pengunci bagi hasil-hasil yang terukur dan digunakan sebagai
substitusi bagi keterlibatan aktif manajemen.

Sebaliknya, kontrol perilaku merupakan sebuah pendekatan yang paternalistik, di mana
para manajer mendikte tenaga penjualan mengenai apa-apa yang mereka yakini merupakan
input-input yang “benar” untuk mencapai tujuan-tujuan perusahaan. Dalam sistem ini,
pengaturan gaji langsung merupakan bentuk rencana kompensasi yang sering digunakan,
karena ia mendorong tenaga penjualan untuk menerimanya sebagai legitimasi otoritas dari
manajemen, akibatnya ia mendorong kepatuhan pada aktivitas-aktivitas manajerial. Dengan
kata lain, kontrol perilaku merupakan sebuah filosofi pemberdayaan para manajer untuk
menuntun cara tenaga penjualan melaksanakan tugas-tugas, menggeser tanggung-jawab
atas hasil-hasil dari tenaga penjualan kepada manajemen perusahaan.
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Akibat-Akibat Dari Sistem Kontrol

Maksud dari sebuah sistem kontrol adalah untuk menjamin pencapaian tujuan
yrganisasi yang diinginkan. Namun demikian, apapun sistem kontrol yang digunakan ia akan
nemiliki dampak penting bagi individu dan organisasi. Terdapat dua pandangan yang
>erbeda dalam mengomentari dampak sistem kontrol bagi para pegawai/individu yang
likenakan oleh sistem tersebut, yakni pandangan tradisional dan pandangan sistem kontrol.

Menurut pandangan tradisional, orang-orang yang dikenakan oleh sistem kontrol tidak
selalu berperilaku dalam cara-cara yang diinginkan dan diharapkan. Huczynski and
3uchanan (1985) mengemukakan bahwa strategi kontrol manajemen menciptakan. tiga
nasalah kemanusiaan utama bagi organisasi. Pertama, kontrol manajemen menjurus pada
serilaku birokratik kaku. Kebanyakan orang ingin berperilaku dalam cara-cara yang membuat
nereka kelihatan baik, yakni orang-orang berperilaku dalam cara-cara yang diinginkan oleh
sroses kontrol tetapi bukan untuk kepentingan organisasi secara keseluruhan. Kekakuan
nuncul dari keinginan individu untuk mempertahankan tindakan-tindakan mereka dengan
mnemfokuskan pada ukuran kinerja yang menguntungkan, seperti volume penjualan dan
mengabaikan aktivitas lainnya seperti pemeriksaaan persediaan.

Kedua, informasi yang tidak akurat bisa terdistorsi ke dalam proses kontrol. Para"
bawahan memberikan informasi yang tidak benar mengenai apa yang telah dikerjakan
maupun terhadap apa yang akan dikerjakan. Informasi mungkin didistorsi atau ditahan oleh
cegawai karena mereka ingin terlihat baik atau untuk menyembunyikan kesalahan dan
<inerja buruk mereka. Informasi juga didistorsi karena mengangap standar yang dibebankan
<epada mereka adalah tidak adil atau tidak masuk akal, karenanya dipandang sah untuk
melakukan kebohongan. Ketiga, kontrol bisa ditolak bila dianggap mengancam pemuasan
<ebutuhan dan menciptakan kegerahan dan kurangnya kerjasama. Jadi, kontrol dapat
dipandang sebagai pengurangan kesempatan bagi pemuasan kebutuhan intrinsik dengan
mengurangi otonomi individu.

Sebaliknya, pandangan sistem kontrol menekankan pada dampak positip dari sebuah
sistem kontrol. Sistem kontrol memiliki akibat-akibat penting bagi pemahaman, sikap,
motivasi, strategi-strategi keprilakuan, dan kinerja tenaga penjualan. Sejumiah kajian empirik
dari para ahli sesudahnya (Baldauf et al. 2001a; Baldauf et al. 2001b; Cravens et al. 1993;
Oliver and Anderson 1994) secara umum memberikan dukungan yang kuat bagi perspektif
sistem Kkontrol perilaku dan sistem kontrol hasil berikut akibat-akibatnya. Kajian (Cravens et
al. 1993), misalnya, menemukan bukti bahwa sistem kontrol armada penjualan yang lebih
berbasis perilaku berhubungan dengan karakateristik-karakteristik dari tenaga penjualan.
Secara spesifik, sistem kontrol perilaku umumnya berhubungan dengan kompetensi
profesional, orientasi tim, penghindaran risiko, motivasi intrinsik, motivasi pengakuan,
orientasi perencanaan, orientasi dukungan penjualan, dan orientasi konsumen.

Model Sistem Kontrol Armada Penjualan

Model komprehensif dari sistem kontrol armada penjualan diformulasikan melibatkan
lima konstruk utama, yakni (1) sistem kontrol armada penjualan, (2) faktor-faktor organisasi,
(3) karakteristik tenaga penjualan, (4) respon negatif pegawai, dan (5) kinerja tenaga
penjualan. Tiga bangunan utama dari sistem kontrol armada penjualan meliputi (1) model
efek langsung, (2) model efek yang.dimediasi, dan (3) model efek yang dimoderasi. Sebagai
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fondasi untuk mengembangkan model terlebih dahulu diperkenalkan secara ringkas ke
konstruk utama tersebut.

Konstruk sistem kontrol armada penjualan. Sistem kontrol merupakan kump
prosedur organisasi untuk memantau, mengarahkan, menilai, dan mengimbali
pegawainya (Anderson and Oliver 1987). Proposisi-proposisi mereka yang diungka
dengan pernyataan “semakin sebuah sistem kontrol adalah berbasis perilaku dari |
berbasis hasil,” menunjukkan bahwa sistem kontrol merupakan sebuah kontinum
masing-masing kutubnya mencerminkan sistem kontrol berbasis perilaku dan sistem ko
berbasis hasil. Untuk kajian ini, sistem kontrol armada penjualan diformulasikan sek
sebuah sistem yang lebih berbasis perilaku. Dari sini, tenaga penjualan yang beker
bawah sistem kontrol yang lebih berbasis perilaku akan lebih banyak dipantau dari as
aspek keprilakuan, lebih banyak mendapat pengarahan dari manajemen, dinilai mer
ukuran-ukuran subyektif dan lebih kompleks, dan diimbali dengan proporsi kompensas
tetap yang lebih besar.

Konstruk faktor-faktor organisasi. Sejumlah kajian mengenai sistem kontrol
menggunakan pandangan-pandangan dari teori-teori yang berkembang seperti
organisasi dan teori keagenan mengemukakan tiga kelompok variabel yang d
mempengaruhi sistem kontrol armada penjualan, yakni variabel-variabel lingkun
variabel-variabel organisasi/perusahaan, dan variabel-variabel tenaga penjualan (Ande
and Oliver 1987; Krafft 1999). Variabel-variabel organisasi merupakan variabel-variabel !
dapat dikontrol oleh manajemen, karena itu relevan untuk dikaji di sini, dengan dua kon:
inti yakni keteramatan perilaku dan keterprograman tugas. Ke duanya merupakan prasy
prasyarat penting bagi pemilihan sebuah sistem kontrol yang akan digunakan
manajemen organisasi.

Konstruk karakteristik tenaga penjualan. Karakteristik tenaga penjualan menyat:
karakteristik spesifik dari tenaga penjualan, meliputi apa yang dimiliki oleh tenaga penjt
dan di luar apa yang mereka kerjakan (Cravens et al. 1993). Tiga konstruk inti
karakteristik tenaga penjualan adalah kecakapan, motivasi, dan usaha kerja dari tel
penjualan. |

Konstruk respon negatif pegawai. Konstruk ini muncul dari pandangan tradisional
menyatakan bahwa para pegawai tidak selalu bereaksi positip terhadap sistem kontrol
digunakan, sebaliknya dapat bereaksi negatif dengan menunjukkan perilaku disfungsi
yakni perilaku pegawai yang kelihatannya baik bagi sistem kontrol tetapi membahay:
organisasi dalam jangka panjang, seperti perilaku-perilaku menyembunyikan data
memanipulasi data untuk kepentingan pribadi pegawai.

Konstruk kinerja tenaga penjualan. Kinerja tenaga penjualan meliputi sebuah eva
mengenai perilaku tenaga penjualan dalam memberikan kontribusi bagi pencapaian tuj
tujuan organisasi (Churchill et al. 1985).

Para peneliti membedakan kinerja tenaga penjualan menjadi dua konstruk
berbeda, yakni kinerja keprilakuan dan kinerja hasil (Baldauf et al. 2001a; Baldauf ¢
2001b; Behrman and Perreault Jr 1982; Cravens et al. 1993; Jaworski and Kohli 1991; C
and Anderson 1994).

Kinerja perilaku menyatakan aktivitas-aktivitas dari tenaga penjualan d
melaksanakan pekerjaan-pekerjaan mereka, sementara kinerja hasil mempertimban
hasil-hasil yang dapat diatributkan pada tenaga penjualan.
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>del Efek Langsung Sistem Kontrol

Model efek langsung sistem kontrol armada penjualan ditunjukkan pada Gambar 1
rikut ini.

Gambar 1
Akibat-akibat dari Sistem Kontrol Armada Penjualan
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Dampak sistem kontrol terhadap kecakapan tenaga penjualan. Kecakapan merupakan
nguasaan pengetahuan dan ketrampilan yang diperlukan untuk pelaksanaan tugas-tugas
tentu (Johnston and Marshall 2003). Secara tipikal, tenaga penjualan memerlukan tiga
e kecakapan yang berguna bagi pelaksanaan tugas-tugas penjualan - ketrampilan
erpersonal, ketrampilan kepenjualan, dan pengetahuan teknis (Rentz, 2002).

Di bawah sistem kontrol yang lebih berbasis perilaku, tenaga penjualan dianggap
3miliki informasi yang lebih baik mengenai operasi perusahaan dan produk-produk serta
:ndapat pelatihan yang lebih baik (Oliver and Anderson 1994). Penalarannya adalah
hwa tenaga penjualan mendapat dorongan dari manajemen untuk berlatih, belajar, dan
reksperimen dengan penjualan lini produk. Temuan-temuan empirik mengenai hubungan
ntrol berbasis perilaku dengan kecakapan tenaga penjualan memberikan dukungan positip
gi hubungan sistem kontrol dengan kecakapan tenaga penjualan (Cravens et al. 1993;
iver and Anderson 1994),

Dampak sistem kontrol terhadap motivasi tenaga penjualan. Kajian-kajian sistem
ntrol armada penjualan mengajukan motivasi intrinsik dan motivasi pengakuan sebagai
nensi-dimensi motivasi (Baldauf et al. 2001a; Baldauf et al. 2001b; Cravens et al. 1993;
iver and Anderson 1994) dan menemukan dampak positip sistem kontrol terhadap
stivasi tenaga penjualan.

Dampak sistem kontrol terhadap usaha kerja. Konstruk usaha memiliki dua dimensi,
kni kerja cerdas dan kerja keras (Sujan et al. 1994). Para ahli lainnya menyebut dimensi
alitatif dan dimensi kuantitatif dari usaha kerja (Srivastava et al. 2001) Kerja cerdas
srupakan upaya dalam kegiatan seseorang untuk mengembangkan pengetahuan
3ngenai situasi penjualan dan menggunakan pengetahuan tersebut dalam perilaku
njualan. Kerja keras merupakan keseluruhan usaha yang dicurahkan oleh tenaga
njualan pada pekerjaan mereka. Kerja keras mencerminkan persistensi tenaga penjualan
r segi lama waktu yang dicurahkan untuk bekerja dan terus-menerus berupaya dalam
:nghadapi kegagalan.
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Sistem kontrol perilaku memungkinkan tenaga penjualan untuk bekerja lebih cerdz
dan meluangkan banyak waktu untuk kegiatan perencanaan dan aktivitas non penjual
lainnya. Sejumlah kajian menemukan bahwa sistem kontrol berpengaruh terhadap ker
cerdas dibandingkan dengan kerja keras (Baldauf et al. 2001b; Oliver and Anderson 1994).

Dampak sistem kontrol terhadap perilaku disfungsional. Perilaku disfungsion
menyatakan aktivitas-aktivitas dari tenaga penjualan yang lebih memajukan kepentingz
personal tetapi membahayakan kinerja organisasi dalam jangka panjang (Jaworski 1988
Meskipun pandangan tradisional mengemukakan bahwa sistem kontrol akan membu
tenaga penjualan berperilaku disfungsional, namun perspektif sistem kontrol menyatake
bahwa semakin sebuah sistem lebih berbasis perilaku, semakin pegawai bersedia menerirr
arahan dan menunjukkan motivasi intrinsik yang lebih tinggi, jadi kurang mungk
menunjukkan perilaku disfungsional (Anderson and Oliver 1987), dan kajian empir
menemukan bahwa sistem kontrol perilaku lebih membuat tenaga penjualan memili
komitmen yang lebih tinggi, setia untuk melayani kepentingan keagenan dari pad
kepentingan diri sendiri, dan lebih puas dengan pekerjaannya (Oliver and Anderson 1994
Jadi, motivasi yang tinggi, kemauan menerima arahan dari manajemen, komitmen yan
tinggi, dan kepuasan kerja yang lebih tinggi secara kolektif kurang mungkin membuat tenag
penjualan untuk berperilaku disfungsional.

Dampak sistem kontrol terhadap kinerja perilaku. Kinerja perilaku tenaga penjuala
memiliki empat dimensi, yakni penggunaan pengétahuan teknis, presentasi penjualal
penyediaan informasi, dan pengendalian biaya (Cravens et al. 1993). Dua dimensi pertam
menyatakan kinerja keprilakuan penjualan, sedang dua dimensi terakhir menyatakan kiner|
keprilakuan non penjualan. Relevansi dari konstruk kinerja perilaku adalah berdasarkan fakt
bahwa tenaga penjualan dapat melaksanakan kontrol yang lebih besar atas apa yan
mereka lakukan, dibandingkan hasil-hasil yang mereka capai. Kajian-kajian empir
mengenai dampak kontrol perilaku terhadap kinerja perilaku masih bervariasi, namun pad
umumnya menunjukkan hubungan positip yang signifikan (Baldauf et al. 2001b).

Dampak sistem kontrol terhadap kinerja hasil. Tenaga penjualan pada akhirnya haru
memberikan kontribusi berupa hasil-hasil penjualan bagi organisasi. Jadi ukuran-ukura
hasil menyatakan hasil-hasil yang secara langsung diatributkan pada tenaga penjualan.

Akhirnya, maksud dari sebuah sistem kontrol adalah untuk menjamin agar tenag
penjualan berperilaku menurut cara-cara yang diinginkan oleh organisasi dan memberika
kontribusi hasil bagi organisasi. Karena sistem kontrol yang lebih berbasis perilak
memberikan lebih banyak penekanan pada aspek-aspek keprilakuan, maka ia lebih mungki
untuk meningkatkan berbagai aspek pengetahuan, motivasi, usaha kerja, keprilakuan, da
pada akhirnya kinerja tenaga penjualan. Dengan demikian, hubungan sistem kontrol denga
faktor-faktor personal, kinerja, dan perilaku disfungsional tenaga penjualan daps
diungkapkan dalam proposisi 1 berikut:

Proposisi 1: Semakin sebuah sistem kontrol adalah lebih berbasis perilaku, semakin pentin
sistem tersebut dalam meningkatkan kecakapan, motivasi, usaha kerja, kinerja perilakt
kinerja hasil, dan dalam mengurangi perilaku disfungsional tenaga penjualan

Model Efek Tidak Langsung Sistem Kontrol

Model efek tidak langsung sistem kontrol merupakan sebuah model yang melibatka
mekanisme mediator antara sistem kontrol dan kinerja tenaga penjualan. Model mediatc
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1dalah penting untuk memperoleh suatu pemahaman yang lebih baik mengenai mekanisme
itama melalui mana sistem kontrol mempengaruhi akibat-akibat jabatan (Challagalla and
Shervani 1996).

Temuan-temuan empirik dari dua aliran riset yang berbeda, yakni aliran yang
nemusatkan perhatian pada determinan-determinan kinerja (Brown and Peterson 1994;
*hurchill et al. 1985: Sujan et al. 1994) dan aliran-aliran yang memusatkan pada akibat-
lkibat sistem kontrol (Baldauf et al. 2001b; Cravens et al. 1993; Oliver and Anderson 1994)
nenemukan pentingnya faktor-faktor personal seperti kecakapan, motivasi, dan usaha kerja
alam model-model mereka, karena itu mengindikasikan bahwa faktor-faktor tersebut dapat

lerupakan mediator-mediator potensial. Model efek tidak langsung dapat digambarkan
ebagaimana Gambar 2 berikut ini.

Gambar 2
Mekanisme Mediator dalam Hubungan Sistem kontrol dengan
Kinerja Tenaga Penjualan

|

. Karakteristik Kinerja Tenaga
Sistem Kontrol Tenaga penjualan
Ar rnada penjualan o Kinerja
Penjualan o Kecakapan Perilaku

o Motivasi
o Usaha Keria

o Kinerja Hasil

Kecakapan sebagai mediator sistem kontrol. Para ahli menyatakan bahwa agar kontrol
rrdampak terhadap kinerja, harus ada mekanisme lain yang mendahului (Locke and
itham 1990). Dalam kasus ini, kecakapan profesional tenaga penjualan harus merupakan
ek yang mendahului sebelum mempengaruhi Kinerja tenaga penjualan. Kajian empirik
enunjukkan bahwa semua aspek kecakapan tenaga penjualan — ketrampilan antar pribadi,
trampilan kepenjualan, pengetahuan teknis — berhubungan dengan kinerjia tenaga
‘njualan (Rentz et al. 2002). Mereka juga mengemukakan bahwa “meskipun didiharapkan
bungan positip antara kecakapan dan kinerja penjualan, harus pula diingat bahwa kinerja
arupakan sebuah akibat dari banyak variabel, termasuk tidak hanya ketrampilan, tetapi
ja motivasi, kejelasan peran, penugasan wilayah, dukungan manajemen, dan banyak
riabel lainnya.

Dengan kata lain, ketrampilan atau kecakapan tidak otomatis menciptakan kinerja yang
:ktif, tetapi juga tergantung dari anteseden-anteseden kinerja lainnya.

Dalam hal ini, sistem kontrol melalui fungsi pengarahan, penilaian, pengimbalan,
mbimbingan dan komunikasi atasan memiliki peran penting dalam memajukan kecakapan
1aga penjualan untuk selanjutnya memberi kontribusi bagi peningkatan kinerja.

Motivasi sebagai mediator sistem kontrol. Tenaga penjualan yang berada di bawah
tem kontrol perilaku mendapat banyak pengarahan dari manajer/penyelia, mendapat
mbekalan mengenai ketrampilan penjualan, dan diberi lebih banyak kebebasan untuk
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mempraktikkan teknik-teknik penjualan yang dipelajari, karena itu merupakan bentuk-bei
imbalan intrinsik yang diperoleh dari sistem kontrol perilaku. Penguasaan ketrampilan
motivasi yang tinggi memungkinkan tenaga penjualan untuk mencurahkan perhatian mer
pada aktivitas-aktivitas penjualan dan memberikan hasil bagi organisasi. Sejumlah ke
menemukan motivasi intrinsik dan motivasi pengakuan berhubungan signifikan den
sistem kontrol perilaku (Baldauf et al. 2001b). Ke dua jenis motivasi ini lebih mungkin u
memediasi hubungan sistem kontrol dengan kinerja tenaga penjualan.

Usaha kerja sebagai mediator sistem kontrol. Kajian-kajian yang memusat
perhatian pada determinan kinerja tenaga penjualan menunjukkan bahwa usaha k
merupakan prediktor penting bagi kinerja tenaga penjualan (Brown and Peterson 1¢
Menguc 1996; Srivastava et al. 2001; Sujan et al. 1994) menemukan bahwa baik kerja ke
maupun kerja cerdas meningkatkan kinerja tenaga penjualan. Kajian sistem kol
menunjukkan bahwa tenaga penjualan yang bekerja di bawah sistem kontrol berb
perilaku cenderung menunjukkan usaha ke arah kerja cerdas dari pada kerja keras (Ol
and Anderson 1994).

Akumulasi kecakapan dan motivasi intrinsik yang dimiliki tenaga penjualan seb:
akibat sistem kontrol perilaku memungkinkan tenaga penjualan untuk mencurahkan piki
waktu, dan energi mereka untuk merancang teknik-teknik penjualan cerdas, terenc:
terbuka, dan berorientasi pelayanan konsumen.

Untuk selanjutnya menunjukkan kinerja keprilakuan yang lebih baik serta memberi
kontribusi hasil bagi organisasi. Karena itu, di bawah sistem kontrol yang lebih berb
perilaku, karakteristik-karakteristik tenaga penjualan ini diperkirakan akan menjadi mediz
mediator penting bagi hubungan sistem kontrol dengan kinerja tenaga penjualan.

Proposisi 2: Karakteristik tenaga penjualan yang meliputi kecakapan, motivasi, usaha ke
dan perilaku disfungsional akan memediasi hubungan antara sistem kontrol yang
berbasis perilaku dengan kinerja tenaga penjualan

Model Efek Moderator
Model efek moderator dari sistem kontrol digambarkan pada Gambar 3 berikut ini.

Gambar 3 .
Variabel-variabel Organisasi sebagai Moderator
antara Sistem Kontrol dan Akibat-akibat

Faktor-Faktor Organisasi
o Keteramatan Perilaku
o Keterprograman Tugas

( Respon Negatif dan Kinerja N
Perilaku Disfu i 1
Sistem Kontrol i il 1sfungsiona

: Kinerja Perilaku
Armada Penjualan J

Lo Kinerja Hasil
o

0

Y
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Sebuah moderator adalah sebuah variabel “yang secara sistematis memodifikasi baik
ntuk dan/atau kekuatan hubungan antara sebuah variabel prediktor dan variabel kriteria”
aldauf and Cravens 2002).

Ahli lainnya menyatakan bahwa sebuah moderator adalah sebuah variabel yang bisa
1w mungkin tidak bisa memiliki efek kausal langsung tetapi mempengaruhi hubungan
tara dua variabel (Locke and Latham 1990). Konstruk-konstruk keteramatan perilaku dan
terprograman tugas merupakan di antara faktor-faktor organisasi yang memiliki peran
derasi dalam menentukan efek-efek kontrol terhadap variabel-variabel akibat utama,
kni perilaku disfungsional, kinerja perilaku dan kinerja hasil tenaga penjualan.

Efek-efek moderasi dalam sistem kontrol sebagaimana Gambar 1 di atas diajukan
rdasarkan beberapa kajian terdahulu. Para ahli merekomendasikan bahwa struktur kontrol
1aga penjualan harus cocok dengan konteks dari penggunaan sistem tersebut (Anderson
d Oliver 1987; Jaworski and Kohli 1991). Dari sini, penjelasan yang mungkin atas
senjangan riset-riset terdahulu adalah bahwa efek-efek kontrol adalah bersyarat pada
nteks yang mendasari penggunaan dari sistem tersebut.

Untuk menilai keteramatan perilaku adalah penting bagi manajer untuk “menetapkan”
likator-indikator perilaku yang diinginkan yang menjurus pada efektivitas maksimum di
mping untuk melakukan penyeliaan ketat. Indikator-indikator tersebut dapat meliputi
njungan penjualan per periode, biaya penjualan terhadap penjualan, jumlah laporan
nting yang diselesaikan, jumlah keluhan konsumen, jumlah kunjungan pelayanan yang
akukan, sesi-sesi pelatihan yang diikuti.

Untuk menilai keterprograman tugas adalah penting bagi manajer untuk mengetahui
Iran-aturan, prosedur-prosedur, dan aktivitas-aktivitas mana (misalnya, level tingkat
njungan yang tepat, biaya penjualan, dan sebagainya) yang harus dilaksanakan untuk
snghasilkan hasil yang diinginkan. Jika semua proses cocok dengan tahapan transformasi
ng dianjurkan maka akan diketahui dengan pasti bahwa hasil-hasil penjualan yang tepat
an terwujud.

Bagi para tenaga penjualan, kejelasan ukuran mengenai pekerjaan akan
zmungkinkan mereka mengarahkan perhatian pada aspek-aspek dimaksud, mencurahkan
rhatian untuk merancang strateji perilaku yang cocok untuk memperbaiki kinerja mereka
n mengurangi kemungkinan untuk berperilaku disfungsional.

oposisi 3 : Bila sebuah sistem kontrol cocok dengan situasi-situasi keterprograman tugas
n keteramatan perilaku, maka kinerja perilaku dan kinerja hasil tenaga penjualan akan
dih tinggi  dan perilaku disfungsional dari tenaga penjualan akan lebih kecil dibandingan
lam situasi-situasi yang tidak fit.

xdel Teoritik Utama Sistem Kontrol Armada Penjualan

Model teoritik utama (Grand Theoritical Model) dari sistem kontrol armada penjualan
yambarkan pada Gambar 4 berikut ini.
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Gambar 4
Model Teoritik Utama Sistem Kontrol Armada Penjualan

Faktor-faktor

Organisasi
= Keterprograman
Tugas .
= Keteramatan Rfespon Negatip
Perilaku = Perilaku
= Disfungsional
) P1 i P3 ry
Sistem Kontrol & o
Armada Penjualan 5 v
Kinerja Tenaga
P2 Penjualan
= Kinerja Perilaku
= Kinerja Hasil
Karakteristik
Tenaga Penjualan
F'y
—»| = Kecakapan

= Motivasi
= Usaha Kerja

Model utama dari sistem kontrol armada penjualan diformulasikan terdiri dari tiga pol
hubungan: (1) hubungan langsung, (2) hubungan mediasi, dan (3) hubungan yan
dimoderasi.

Pertama, pola hubungan langsung melibatkan konstruk sistem kontrol armad
penjualan dan dua konstruk akibat-akibatnya — faktor-faktor personal tenaga penjualan da
respon positip (kinerja) maupun negatip (perilaku disfungsional) dari tenaga penjualan; da

- hubungan sistem kontrol dengan variabel-variabel moderator berupa faktor-faktor organisasi

Kebanyakan kajian-kajian mengenai sistem kontrol armada penjualan mengajukan pol
efek-efek langsung dari sistem tersebut terhadap variabel-variabel akibatnya. Kajian yan
dikembangkan ini mengajukan kerangka efek-efek simultan dari sistem kontrol terhada
akibat negatip di samping akibat positip. Argumentasi yang dikemukakan dalam kajian ir
adalah bahwa model sistem kontrol berbasis perilaku  dapat mengurangi reaksi-reak:
negatip pegawai sebagaimana yang dikemukakan dalam kajian-kajian sistem kontrol yan
menggunakan pandangan tradisional. .

Kedua, pola hubungan yang dimediasi di mana faktor-faktor personal — kecakapar
motivasi, dan usaha kerja— merupakan mediator-mediator dalam hubungan sistem kontre
dengan kinerja tenaga penjualan. Alternatif penjelasan lain atas kegagalan kajian-kajia
terdahulu atas efek-efek langsung sistem kontrol terhadap akibat utamanya, yakni kinerj
tenaga penjualan, mengindikasikan pula bahwa hubungan-hubungan tersebut dimediasi ole
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variabel-variabel lain. Hasil telaah terhadap kajian-kajian terdahulu menemukan karakteristik
tenaga penjualan seperti kecakapan, motivasi, dan usaha kerja sebagai variabel-variabel
mediator potensial.

Ketiga, pola hubungan yang dimoderasi di mana faktor-faktor kontekstual perusahaan
diformulasikan merupakan variabel-variabel moderator dalam hubungan sistem kontrol
dengan kinerja dan perilaku disfungsional tenaga penjualan. Kajian-kajian yang
mengemukakan efek-efek langsung dari sistem kontrol terhadap variabel-variabel akibat
utama, terutama kinerja tenaga penjualan, gagal menunjukkan efek-efek yang diharapkan.
Penjelasan yang mungkin atas kegagalan tersebut adalah bahwa hubungan-hubungan
sistem kontrol dengan akibat-akibatnya dimoderasi oleh variabel lain, dalam kajian ini adalah
keteramatan perilaku dan keterprograman tugas.

Agenda Penelitian Mendatang

Model teoritik dari sistem kontrol armada penjualan sebagaimana dipaparkan di atas
bagaimanapun harus tunduk pada pengujian secara empirik. Sejumlah kajian empirik
mengenai sistem kontrol dalam hubungannya dengan kinerja tenaga penjualan ditemukan
menggunakan berbagai setting organisasi penjualan dan berbagai level analisis. Kajian
Cravens et al. (1993), misalnya, menggunakan organisasi-organisasi penjualan yang
beroperasi dalam berbagai tipe lingkungan penjualan dan menggunakan para eksekutif
penjualan sebagai responden penelitian. Kajian Oliver dan Anderson (1994), menggunakan
tenaga penjual yang dimiliki oleh organisasi-organisasi keagenan penjualan independen,
yakni perusahaan-perusahaan yang merupakan representatif dari perusahaan-perusahaan
manufaktur dalam lingkungan industri elektronik. Kajian lainnya, misalnya Baldauf, Cravens,
and Piercy (2001b), menggunakan supervisor penjualan dari perusahaan-perusahaan
industri di Austria dan Inggris sebagai responden penelitian. Selanjutnya, kajian yang
dilakukan Ramaswami (1996), menggunakan organisasi pemasaran sebagai unit analisis
dengan responden, termasuk di dalamnya manajer umum, manajer produk, organisasi
penjualan, dan unit pemasaran lainnya.

Kebanyakan dari kajian-kajian di atas, kecuali kajian Ramaswami (1996),
menggunakan pola hubungan langsung antara sistem kontrol dengan variabel-variabel
akibatnya pada sisi tenaga penjualan, yakni variabel-variabel karakteristik, perilaku, dan
kinerja tenaga penjualan. Hasil-hasil riset menunjukkan temuan-temuan yang bervariasi
mengenai efek-efek sistem kontrol terhadap variabel-variabel akibatnya, namun demikian
pada umumnya memberikan dukungan terhadap model sistem kontrol yang diajukan.

Kajian-kajian riset terdahulu juga memberikan beberapa arahan untuk agenda riset
mendatang. Kajian terbaru dari Baldauf, Cravens, dan Piercy (2001b) merekomendasikan
pentingnya riset yang mengkaji anteseden-anteseden dari sistem kontrol, misalnya faktor
lingkungan, organisasi, variabel-variabel manajerial dan tenaga penjualan sebagai variabel-
variabel yang dapat mempengaruhi pilihan terhadap strategi kontrol manajemen penjualan
(lihat juga Krafft, 1999). Menarik juga untuk riset mendatang adalah kajian mengenai efek
sistem kontrol secara simultan, yakni kajian yang mengkaiji efek-efek positip di samping efek-
efek negatif dari sistem kontrol yang digunakan (Ramaswami, 1996).

Model sistem kontrol yang dikembangkan dalam penelitian ini berusaha merangkum
kesenjangan-kesenjangan riset terdahulu dengan mengajukan model sistem kontrol yang
merangkum efek-efek langsung, efek-efek tidak langsung, dan efek-efek yang dimoderasi
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dalam hubungan sistem kontrol dengan perilaku dan kinerja tenaga penjualan. Keterbata
utama dari model yang dikembangkan dalam kajian ini adalah dari segi pilihan-pili
variabel yang secara potensial dapat mempengaruhi efek-efek sistem kontrol. Misalr
kajian ini hanya terbatas pada kajian mengenai faktor-faktor organisasi sebagai varial
variabel yang memoderasi efek sistem kontrol. Variabel-variabel lain yang potensial sebe
moderator adalah variabel-variabel manajerial dan tenaga penjualan itu sendiri sebagaim:
direkomendasikan Baldauf, Cravens, dan Piercy (2001b)

*kk
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