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Abstract 

 

Workplace conflict is an inevitable condition within organizations and has the 

potential to affect working relationships as well as employee productivity. This 

study aims to analyze supervisors’ interpersonal communication strategies in 

maintaining employee productivity amid workplace conflict. This research 

employed a qualitative method with a phenomenological approach. The 

findings indicate that supervisors implemented interpersonal communication 

strategies through a combination of formal communication and interpersonal 

approaches, including identifying the root causes of conflict, conducting one-

on-one communication, practicing empathetic listening, providing coaching, 

and adjusting workload distribution. These strategies fostered openness, trust, 

and psychological safety, thereby helping maintain employee productivity 

during workplace conflict. Based on Social Penetration Theory, the 

relationship between supervisors and employees develops from formal 

communication into a more open relationship through the process of self-

disclosure, thereby facilitating conflict resolution and supporting the 

maintenance of employee productivity. 

 

Keywords : Interpersonal Communication, Workplace Conflict, Employee 

Productivity. 

 
Abstrak 

 

Konflik kerja merupakan kondisi yang tidak dapat dihindari dalam organisasi dan berpotensi memengaruhi 

hubungan kerja serta produktivitas karyawan. Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis strategi 

komunikasi interpersonal atasan dalam memelihara produktivitas karyawan di tengah konflik kerja. 

Penelitian ini menggunakan metode kualitatif dengan pendekatan fenomenologi. Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa strategi komunikasi interpersonal atasan dilakukan melalui kombinasi komunikasi 

formal dan pendekatan interpersonal, seperti pemetaan akar konflik, komunikasi one-on-one, mendengarkan 

secara empatik, pemberian coaching, serta penyesuaian pembagian beban kerja. Strategi tersebut mampu 

membangun keterbukaan, kepercayaan, dan rasa aman sehingga membantu menjaga produktivitas karyawan 

di tengah konflik kerja. Berdasarkan Teori Penetrasi Sosial, hubungan antara atasan dan karyawan 

berkembang dari komunikasi formal menuju hubungan yang lebih terbuka melalui proses self-disclosure, 

sehingga mendukung penyelesaian konflik dan pemeliharaan produktivitas karyawan. 

 
Kata Kunci : Komunikasi Interpersonal, Konflik Kerja, Produktivitas Karyawan. 
 

PENDAHULUAN 

Saat ini perkembangan dunia bisnis di dalam perusahaan sangat pesat dengan 

bermunculannya berbagai perusahaan yang berkembang di bidangnya masing-masing. Perusahaan 
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mengupayakan posisi yang menguntungkan dan kondisi di atas rata-rata sehingga meningkatkan 

ketatnya persaingan antarperusahaan. Dunia usaha juga perlu beroperasi secara lebih efisien, 

efektif, dan ekonomis. Oleh sebab itu, sumber daya manusia dalam suatu organisasi menjadi aspek 

yang sangat penting. Sumber daya manusia yang berkualitas mampu membantu organisasi 

mencapai tujuan serta menghasilkan kinerja yang maksimal (Fitria & Kuswinarno, 2024). 

Kualitas komunikasi yang baik ditunjukkan melalui kejelasan pesan, keterbukaan, sikap 

saling menghargai, serta adanya umpan balik sehingga memungkinkan karyawan bekerja lebih 

produktif dan termotivasi. Sebaliknya, komunikasi yang buruk dapat memicu kesalahpahaman, 

menurunkan efektivitas kerja, serta meningkatkan potensi konflik. Berbagai studi menunjukkan 

bahwa hingga 70% kesalahan di tempat kerja disebabkan oleh buruknya komunikasi antarpegawai. 

Temuan tersebut menegaskan bahwa komunikasi interpersonal yang tidak efektif menjadi hambatan 

dalam mencapai tujuan organisasi (Aisa & Oktarina, 2025). Di tengah konflik kerja, komunikasi 

interpersonal atasan menjadi aspek penting dalam menjaga stabilitas hubungan kerja. Komunikasi 

interpersonal tidak hanya berfungsi sebagai sarana penyampaian informasi, tetapi juga membangun 

kedekatan, memberikan motivasi, menyelesaikan kesalahpahaman, serta menciptakan rasa nyaman 

bagi karyawan. Pola komunikasi yang diterapkan pemimpin dapat memengaruhi suasana kerja 

secara keseluruhan. Komunikasi yang efektif mampu membangun kepercayaan, meningkatkan 

keterbukaan, dan menciptakan hubungan kerja yang harmonis. Sebaliknya, komunikasi yang tidak 

jelas, kurang empati, atau bersifat otoriter berpotensi menimbulkan konflik berkepanjangan hingga 

menciptakan lingkungan kerja yang toxic sehingga berdampak pada menurunnya motivasi, 

kenyamanan, dan produktivitas karyawan. 

Survei The Muse pada Desember 2022 terhadap 1.300 responden menunjukkan bahwa 

64,2% responden pernah mengalami lingkungan kerja yang toxic, 53% di antaranya memilih 

meninggalkan pekerjaan, sedangkan 22% lainnya secara aktif berupaya keluar dari tempat kerja. 

Sebanyak 44% responden juga menilai bahwa pemimpin menjadi penyebab utama terciptanya 

situasi kerja yang toxic. Hasil tersebut diperkuat oleh penelitian Pelletier (2010) yang menunjukkan 

bahwa sebagian besar responden pernah mengalami perilaku toxic secara langsung dari atasan, 

sementara 46% responden menyatakan pernah melihat harga diri rekan kerja direndahkan oleh 

pemimpinnya (Yulianto, 2024). Penelitian Laia dkk. (2024) menyatakan bahwa komunikasi 

interpersonal yang baik antara atasan dan bawahan maupun antaranggota tim berperan penting 

dalam meningkatkan kinerja karyawan serta menciptakan lingkungan kerja yang harmonis dan 

produktif. Komunikasi yang efektif membuat karyawan merasa dihargai dan diakui sehingga 

membangun ikatan emosional dengan perusahaan. Ketika karyawan merasa didukung oleh 

atasannya, mereka akan lebih bersedia bekerja lebih keras dan tetap loyal bahkan dalam situasi sulit 

(Pesiwarissa & Manafe, 2024). 

Pada dasarnya, hubungan yang harmonis antara atasan dan bawahan berperan penting dalam 

menciptakan lingkungan kerja yang nyaman, terbuka, dan saling menghargai. Hubungan tersebut 

tidak hanya ditandai oleh keterbukaan komunikasi, tetapi juga adanya keadilan, kepercayaan, serta 

dukungan timbal balik. Setiawan (dalam Yusuf dkk., 2025) menyatakan bahwa loyalitas emosional 

karyawan terbentuk melalui perlakuan yang adil dan penghargaan dari pemimpin. Selain itu, 

kepemimpinan yang berlandaskan integritas, kejujuran, dan empati mampu meningkatkan rasa 

hormat serta memperkuat loyalitas kerja. Sebaliknya, hubungan kerja yang kurang harmonis 
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berpotensi memunculkan konflik, menurunkan motivasi, hingga meningkatkan keinginan karyawan 

meninggalkan perusahaan (Yusuf dkk., 2025). 

Berdasarkan hasil praobservasi dan wawancara awal dengan Project Manager, Supervisor, 

serta beberapa karyawan PT. Surfgold, ditemukan bahwa konflik kerja tidak hanya dipengaruhi 

oleh faktor eksternal, tetapi juga berkembang menjadi konflik internal. Perubahan kebijakan dari 

pihak client (Shell), kendala sistem, serta permasalahan e-voucher meningkatkan komplain 

distributor maupun bengkel kepada tim Customer Service sehingga menimbulkan tekanan kerja 

yang tinggi. Kondisi tersebut memicu ketimpangan pembagian beban kerja, kecemburuan 

antarkaryawan, kesalahpahaman dalam pembagian tugas, serta kurang optimalnya penegakan 

disiplin akibat budaya kerja yang mengedepankan asas kekeluargaan. Selain itu, proses 

pengambilan keputusan yang masih melalui koordinasi antara Supervisor dan Project Manager 

menyebabkan penyelesaian beberapa permasalahan menjadi lebih lambat sehingga berpotensi 

menimbulkan perbedaan persepsi di antara karyawan. Hal tersebut menunjukkan bahwa konflik di 

PT. Surfgold tidak hanya berkaitan dengan tuntutan pekerjaan, tetapi juga dipengaruhi oleh 

efektivitas komunikasi interpersonal atasan dalam mengelola konflik agar tidak mengganggu 

hubungan kerja maupun produktivitas karyawan. 

PT. Surfgold dipilih sebagai lokasi penelitian karena memiliki dinamika kerja yang 

menuntut interaksi intens antara atasan dan karyawan dalam menjalankan aktivitas operasional. 

Intensitas komunikasi tersebut tidak jarang memunculkan perbedaan pandangan maupun konflik 

kerja yang memengaruhi hubungan antarindividu serta produktivitas karyawan. Oleh karena itu, 

kemampuan atasan membangun komunikasi interpersonal yang efektif menjadi penting untuk 

menciptakan suasana kerja yang kondusif, menjaga hubungan kerja tetap harmonis, serta membantu 

karyawan menghadapi tekanan dan konflik di lingkungan kerja. Berdasarkan uraian tersebut, 

penelitian ini berjudul “Strategi Komunikasi Interpersonal Atasan dalam Memelihara Produktivitas 

Karyawan di Tengah Konflik Kerja (Studi Fenomenologi pada PT. Surfgold)” yang bertujuan 

mengkaji strategi komunikasi interpersonal atasan dalam menjaga produktivitas karyawan di tengah 

konflik kerja dengan menyoroti bentuk komunikasi, pendekatan interpersonal, serta pengalaman 

karyawan dalam menerima komunikasi dari atasan sehingga mampu menciptakan hubungan kerja 

yang lebih efektif, menjaga stabilitas lingkungan kerja, dan mendukung produktivitas karyawan. 

METODE PENELITIAN 

Penelitian ini menggunakan metode penelitian kualitatif dengan jenis penelitian deskriptif 

dan paradigma konstruktivisme. Menurut Sugiyono (2017), penelitian deskriptif dilakukan untuk 

mengetahui nilai suatu variabel tanpa melakukan perbandingan maupun menghubungkannya 

dengan variabel lain, sedangkan penelitian kualitatif menekankan proses penelitian secara 

mendalam dengan analisis sebagai alat utama untuk menjawab permasalahan penelitian (Waruwu, 

2024). Paradigma konstruktivisme memandang bahwa pengetahuan terbentuk secara subjektif 

berdasarkan pengalaman, interaksi sosial, dan proses pemaknaan individu (Ulandari & Ismail, 

2025). Penelitian dilaksanakan di PT. Surfgold pada Mei–Juli 2026 karena perusahaan memiliki 

dinamika interaksi antara atasan dan bawahan yang relevan dengan strategi komunikasi 

interpersonal dalam menghadapi konflik kerja dan memelihara produktivitas karyawan. Unit 

analisis penelitian adalah atasan dan karyawan dalam satu divisi kerja yang memiliki hubungan 

koordinasi langsung serta pengalaman menghadapi konflik kerja. 
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Pemilihan informan menggunakan teknik purposive sampling karena informan dipilih 

berdasarkan pengalaman, keterlibatan, dan pemahaman terhadap proses komunikasi interpersonal 

di lingkungan kerja PT. Surfgold. Informan terdiri atas tiga atasan, yaitu Supervisor dan Project 

Manager, serta lima karyawan dari divisi Help Desk Program, Logistik, dan Customer Service yang 

dipilih karena memiliki pengalaman dalam menerapkan maupun menerima komunikasi 

interpersonal serta menghadapi dinamika konflik kerja. Definisi konseptual penelitian meliputi 

komunikasi interpersonal sebagai proses penyampaian dan penerimaan pesan antara dua individu 

atau kelompok kecil dengan umpan balik langsung (Pratiwi, 2021; Anggraini dkk., 2022) serta 

konflik kerja sebagai pertentangan yang muncul akibat perbedaan tujuan, nilai, maupun harapan 

dalam organisasi (Lestari dkk., 2020). 

Teknik pengumpulan data dilakukan melalui wawancara semi-terstruktur, observasi, dan 

dokumentasi (Purba dkk., 2025). Wawancara dilakukan kepada delapan informan untuk menggali 

pengalaman mengenai konflik kerja, komunikasi interpersonal, strategi komunikasi, respons 

karyawan, dan upaya mempertahankan produktivitas. Observasi dilakukan dengan mengamati 

secara langsung interaksi komunikasi interpersonal antara atasan dan karyawan di lingkungan kerja 

PT. Surfgold, sedangkan dokumentasi digunakan sebagai data pendukung melalui dokumen, 

catatan, maupun hasil wawancara yang relevan. Analisis data dilakukan melalui tahapan reduksi 

data, penyajian data, serta penarikan kesimpulan/verifikasi sesuai pendapat Sugiyono (dalam 

Liantori, 2021) dan Manzis (2024) sehingga data yang diperoleh dapat disusun secara sistematis, 

diverifikasi, dan menghasilkan temuan yang valid. 

HASIL DAN PEMBAHASAN 

Hasil penelitian mengenai strategi komunikasi interpersonal atasan dalam memelihara 

produktivitas karyawan di tengah konflik kerja (studi fenomenologi pada PT. Surfgold) 

menunjukkan bahwa strategi komunikasi interpersonal atasan di PT. Surfgold bekerja secara saling 

melengkapi antara pendekatan interpersonal dan tindakan manajerial, di mana atasan menerapkan 

pemetaan konflik, cooling down, empathetic listening, serta validasi emosional untuk memahami 

akar masalah yang bersumber dari kombinasi tekanan eksternal dan dinamika internal. Dari 

perspektif karyawan, pendekatan yang terbuka, suportif, dan tidak otoriter ini berhasil menciptakan 

rasa aman, nyaman, serta dihargai namun, efektivitasnya dalam menyelesaikan konflik secara tuntas 

masih terhambat oleh lambatnya pengambilan keputusan akibat koordinasi berjenjang, 

ketimpangan pembagian beban kerja, dan kurangnya ketegasan penegakan disiplin.  

Berdasarkan Social Penetration Theory, komunikasi organisasi ini berhasil berkembang dari 

interaksi tugas yang formal menuju hubungan personal yang lebih terbuka melalui peningkatan 

kedalaman (depth) dan keluasan (breadth) interaksi, sementara menurut konsep DeVito, 

komunikasi atasan telah memenuhi kelima karakteristik komunikasi efektif (openness, empathy, 

supportiveness, positiveness, dan equality). Meskipun demikian, keberhasilan komunikasi 

interpersonal ini membutuhkan keseimbangan antara pendekatan empatik-kekeluargaan dengan 

ketegasan aturan, batasan profesional yang jelas, serta responsivitas keputusan agar dapat 

memelihara produktivitas kerja secara optimal. 
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Dimensi / 

Sudut 

Pandang 

Penerapan & 

Dampak Positif 

Hambatan / Area 

Evaluasi 

Solusi & 

Rekomendasi 

Integratif 

Perspektif 

Atasan 

Menerapkan 

mapping konflik, 

cooling down, 

empathetic 

listening, serta 

koordinasi 

manajerial untuk 

menjaga 

produktivitas. 

Batas profesionalisme 

kabur karena budaya 

kekeluargaan; 

karyawan defensif dan 

mengalami burnout. 

Menyeimbangkan 

pendekatan 

kekeluargaan yang 

empatik dengan 

ketegasan aturan dan 

profesionalisme. 

Perspektif 

Karyawan 

Merasa dihargai, 

dipahami, nyaman, 

dan didengarkan 

karena atasan tidak 

bersikap otoriter. 

Pengambilan keputusan 

lambat, koordinasi 

berjenjang memicu 

perbedaan persepsi, 

ketimpangan beban 

kerja, kurang tegasnya 

disiplin. 

Meningkatkan 

kecepatan eksekusi 

keputusan, 

mempertegas 

pembagian beban kerja 

secara adil, dan 

konsistensi penegakan 

aturan. 

Social 

Penetration 

Theory 

Hubungan 

berkembang dari 

formal ke personal; 

penetrasi terjadi 

pada dimensi 

breadth (keluasan 

interaksi) dan depth 

(kedalaman 

emosional). 

Kedekatan emosional 

tanpa batas tegas 

memicu timbulnya 

pemakluman/toleransi 

berlebih atas 

pelanggaran disiplin. 

Menjaga batas-batas 

profesionalisme 

(professional 

boundaries) di tengah 

hubungan kerja yang 

dekat. 

Konsep 

DeVito 

Memenuhi kelima 

indikator 

(Openness, 

Empathy, 

Supportiveness, 

Positiveness, 

Equality) dalam 

proses komunikasi 

harian. 

Penerapan aspek 

Equality masih 

terhambat oleh 

lambatnya proses 

koordinasi manajerial 

berjenjang. 

Memangkas birokrasi 

koordinasi agar 

kesetaraan dalam 

komunikasi dapat 

ditindaklanjuti dengan 

tindakan yang 

responsif. 

PEMBAHASAN 

Temuan penelitian ini sejalan dengan teori komunikasi antarpribadi DeVito yang 

menekankan pentingnya keterbukaan, empati, dukungan, sikap positif, dan kesetaraan dalam 



 
 
 

 

11827 

JICN: Jurnal Intelek dan Cendikiawan Nusantara

https://jicnusantara.com/index.php/jicn  

Vol : 1 No: 3, Juni - Juli 2024  

E-ISSN : 3046-4560 

komunikasi. Atasan di PT. Surfgold dalam penelitian ini telah menerapkan kelima aspek tersebut 

dalam interaksi sehari-hari dengan karyawan, baik dalam sesi koordinasi harian maupun dalam 

penanganan konflik kerja. 

Selain itu, hasil penelitian ini juga didukung oleh konsep Social Penetration Theory dari 

Altman dan Taylor yang menunjukkan bahwa perkembangan hubungan interpersonal yang efektif 

di tempat kerja berperan penting dalam memelihara produktivitas dan keterbukaan tim. Pola 

komunikasi yang terbuka, empatik, dan suportif dari atasan memungkinkan karyawan untuk 

menyampaikan kendala operasional serta beban emosional secara lebih jujur dan mendalam. 

Namun demikian, terdapat beberapa hambatan yang ditemukan, seperti lambatnya proses 

pengambilan keputusan akibat alur koordinasi berjenjang, ketimpangan pembagian beban kerja, 

kekaburan batas profesional akibat budaya kekeluargaan, serta munculnya burnout dan sikap 

defensif dari sebagian karyawan. Hal ini menjadi tantangan dalam penyelesaian konflik dan 

penegakan disiplin, sehingga diperlukan strategi komunikasi dan langkah manajerial yang lebih 

tegas, adaptif, serta responsif sesuai dengan kondisi dinamika kerja yang dihadapi. 

KESIMPULAN 

Berdasarkan hasil penelitian, dapat disimpulkan bahwa strategi komunikasi interpersonal 

atasan di PT. Surfgold Indonesia berperan dalam memelihara produktivitas karyawan di tengah 

konflik kerja melalui komunikasi yang terbuka, pendekatan personal, empathetic listening, 

pemberian dukungan, coaching, klarifikasi peran, serta koordinasi dan evaluasi kerja. Dari 

perspektif atasan, komunikasi digunakan untuk memahami akar konflik sekaligus menjaga agar 

permasalahan tidak menghambat pencapaian target, sedangkan dari perspektif karyawan, 

komunikasi yang terbuka dan suportif membuat mereka merasa didengar, dihargai, dan dipahami 

meskipun masih terdapat hambatan berupa koordinasi berjenjang, lambatnya pengambilan 

keputusan, ketimpangan beban kerja, dan kurangnya ketegasan disiplin. Berdasarkan Social 

Penetration Theory, hubungan interpersonal atasan dan karyawan berkembang melalui keluasan 

dan kedalaman interaksi sehingga mendorong keterbukaan dalam menyampaikan permasalahan, 

sementara berdasarkan konsep komunikasi interpersonal DeVito, strategi tersebut tercermin melalui 

keterbukaan, empati, dukungan, sikap positif, dan kesetaraan. Dengan demikian, komunikasi 

interpersonal menjadi salah satu strategi penting dalam menjaga hubungan kerja sekaligus 

mempertahankan produktivitas, meskipun perlu didukung ketegasan aturan, pembagian kerja yang 

adil, dan pengambilan keputusan yang lebih cepat. 
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