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A. Strategi Komunikasi 

1. Pengertian Komunikasi 

Secara etimologis komunikasi berasal dari Bahasa Latin 

“communication” yang bersumber dari kata “communis” yang memiliki 

arti sama, yaitu sama makna mengenai suatu hal. Sedangkan menurut 

terminologis komunikasi adalah proses penyampaian suatu pernyataan 

oleh seseorang kepada orang lain.1 Terdapat beberapa definisi tentang 

komunikasi yang dikemukakan oleh para ahli, menurut John R. Wenburg 

dan William W. Wilmot juga Kenneth K. Sereno dan Edward M. 

Bodaken, ada tiga pemahaman mengenai komunikasi yakni komunikasi 

sebagai tindakan satu arah, komunikasi sebagai interaksi, dan komunikasi 

sebagai transaksi. Komunikasi sebagai tindakan satu arah yaitu proses 

penyampaian pesan yang diibaratkan mengalir dari sumber dengan 

melalui beberapa komponen menuju kepada komunikan. Komunikasi 

sebagai interaksi, yaitu pemahaman komunikasi sebagai suatu bentuk 

proses sebab akibat, terdapat interaksi timbal balik. Komunikasi sebagai 

transaksi, sebagaimana yang dikemukakan oleh Pearson dan Nelson 

                                                 
1 Onong Uchjana Effendy, Dinamika Komunikasi,(Bandung: PT Remaja Rosdakarya, 2015), 3-4. 



bahwa komunikasi adalah proses memahami dan berbagi makna, dalam 

hal ini komunikasi tidak membedakan pengirim dan penerima pesan2. 

2. Perencanaan Komunikasi 

Perencanaan adalah usaha yang dilakukan secara sadar dan terus 

menerus serta dikelola untuk memilih alternatif yang terbaik dari 

berbagai alternatif yang ada untuk mencapai tujuan tertentu.3 Menurut 

John Middleton  perencanaan komunikasi adalah proses pengalokasian 

sumber daya komunikasi untuk mencapai tujuan organisasi. Sedangkan 

menurut Robin Mehall perencanaan komunikasi merupakan sebuah 

dokumen tertulis yang menggambarkan tentang apa yang harus dilakukan 

yang berhubungan dengan komunikasi dalam mencapai tujuan, dengan 

cara apa sehingga tujuan tersebut dapat dicapai, kepada siapa program 

komunikasi itu ditujukan, dengan peralatan dan dalam jangka waktu 

berapa lama hal itu bisa dicapai.4 

Dari definisi di atas dapat ditarik beberapa pokok pikiran yang ada di 

dalamnya, yaitu: 

a. Perencanaan komunikasi sebagai usaha yang disengaja. 

b. Perencanaan komunikasi dibuat dalam bentuk dokumen tertulis. 

c. Perencanaan komunikasi merupakan penerapan penerapan ilmu 

pengetahuan dan seni komunikasi. 

                                                 
2 Syaiful Rohmi, Teori Komunikasi: Perspektif, Ragam, dan aplikasi, (Jakarta: PT Rineka Cipta, 

2009), 9-10. 
3 Hafied Cangara, Perencanaan dan Strategi Komunikasi, (Jakarta: PT Rajagrafindo, 2013),  22. 
4 Ibid., 45. 



d. Perencanaan komunikasi merupakan aktivitas manusia yang disusun 

secara sistematis dan berkelanjutan dari satu proses ke proses 

selanjutnya. 

e. Memiliki tujuan yang ingin dicapai dalam jangka waktu tertentu. 

f. Untuk mencapai tujuan itu perencanaan komunikasi menetapkan 

alokasi sumber daya. 

g. Perencanaan komunikasi menggunakan unsur-unsur komunikasi 

sebagai komponen audit. 

h. Perencanaan komunikasi memerlukan pengukuran hasil atau 

evaluasi.5 

Menurut Banfield dan Meyerson pendekatan perencanaan pada 

dasarnya dapat dilakukan dengan cara: 

1. Pendekatan perencanaan rasional menyeluruh, ialah pendekatan 

perencanaan yang dilandasi suatu kebijaksanaan umum yang 

merumuskan tujuan yang ingin dicapai sebagai satu kesatuan. 

2. Pendekatan perencanaan terpilih, adalah pendekatan perencanaan yang 

mempertimbangkan bagian-bagian kebijaksanaan umum yang 

berkaitan langsung dengan unsur atau subsisten yang diprioritaskan.6 

Perencanaan komunikasi dimaksudkan untuk mengatasi 

rintangan-rintangan yang ada guna mencapai efektivitas komunikasi, 

sedangkan dari sisi fungsi dan kegunaan komunikasi perencanaan 

diperlukan untuk mengimplementasikan program-program yang ingin 
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6 Ibid., 52. 



dicapai, apakah itu untuk pencitraan, pemasaran, penyebarluasan 

gagasan, kerja sama, atau pembangunan infrastruktur komunikasi. 

Perencanaa komunikasi dalam rangka yang sangat sederhana sudah 

tentu selalu dikaitkan bagaimana menciptakan komunikasi yang 

efektif. Dalam rangka yang lebih luas perencanaan komunikasi sangat 

diperlukan untuk menyusun strategi agar program yang berskala 

nasional bisa berhasil.7 

3. Fungsi Manajemen  

Menurut George R. Terry terdapat 4 fungsi manajemen, yang 

dalam dunia manajemen dikenal sebagai POAC; Yaitu: planning 

(perencanaan), organizing (pengorganisasian), actuating (penggerakan/ 

pengarahan) dan controlling (pengendalian).8 

a. Planning (perencanaan) 

Perencanaan merupakan usaha sadar dan pengambilan keputusan 

yang telah diperhitungkan secara matang tentang hal-hal yang akan 

dikerjakan di masa depan, dalam dan oleh suatu organisasi dalam 

rangka pencapaian yang telah ditentukan sebelumnnya.9  

 Langkah pertama dalam perencanaan adalah memilih sasaran 

organisasi, kemudian sasaran ditetapkan untuk setiap submit 

organisasi divisi, departemen dan sebagainnya. Setelah semuanya ini 

                                                 
7 Cangara, Perencanaan dan Strategi Komunikasi., 41. 
8 Mulyono, Manajemen Administrasi. 22-23 
9  Sondang S.P, Fungsi- Fungsi Manajerial, (Jakarta: Bumi Aksara, 1992), 50. 



ditetapkan, program ditentukan untuk mencapai sasaran dengan cara 

yang sistematik.10 

b. Organizing (Pengorganisasian) 

Pengorganisasian merupakan proses mengatur dan mengalokasikan 

pekerjaan, wewenang dan sumber daya manusia diantara anggota 

organisasi, sehingga mereka dapat mencapai sasaran organisasi.  

Dengan pengorganisasian suatu rencana akan mudah dalam 

pelaksanaannya, sebab tindakan dalam rencana-rencana itu telah 

dibagi- bagi dalam tugas yang telah terperinci. Dengan adannya 

pembagian tugas ini akan menghindari adannya penumpukan 

(akumulasi) pekerjaan pada suatu orang, yang apabila akumulasi ini 

terjadi akan sangat memberatkan dan menyulitkan. Berkaitan dengan 

fungsi Organizing ini Amita Etzioni mengatakan bahwa organisasi 

adalah unit sosial atau pengelompokkan manusia yang sengaja di 

bentuk kembali dengan penuh pertimbangan dalam rangka mencapai 

tujuan tertentu.11  

c. Actuating ( Penggerakan) 

Penggerakan merupakan keseluruhan usaha, cara, teknik, dan 

metode untuk mendorong para anggota organisasi agar mau dan iklas 

                                                 
10 James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert JR, Manajerial Jilid, (Jakarta: 

Bhatara Karya Aksara, 1986), 11. 
11 Amita Etzioni, Suryatim (Penerjemah), Organisasi- Organisasi Modern, (Jakarta: Universitas 

Indonesia,1982), 17. 



bekerja dengan sebaik mungkin demi tercapainnya tujuan organisasi 

yang efektif, efesian dan ekonomis.12 

d. Controlling (Pengawasan) 

Menurut G. R. Terry, controlling atau pengawasan adalah langkah 

untuk menentukan apa yang telah dicapai, mengadakan evaluasi, dan 

mengambil tindakan- tindakan korektif bila diperlukan untuk 

menjamin agar hasilnnya sesuai dengan apa yang telah 

direncanakan.13 

Di Indonesia, dikenal selain istilah pengawasan juga pengendalian. 

Pada dasarnnya, kedua istilah itu memiliki tujuan yang sama, yaitu 

menjaga agar proses pencapaian tujuan dapat berjalan sesuai dengan 

rencana, hanya saja pengawasan merupakan upaya untuk menjaga 

agar kegiatan dapat berjalanan secara efektif dan efisien sesuai dengan 

kebijaksanaan aturan main dan tujuan organisasi. Sedangkan 

pengendalian adalah pengawasan yang disertai tindakan korektif. 

Artinnya, apabila dalam pengawasan ditemukan penyimpngan maka 

langsung diadakan tindakan koreksi.14 

4. Strategi Komunikasi 

Strategi pada hakikatnnya adalah perencanaan (planning) dan 

menejemen (management) untuk mencapai suatu tujuan. Dalam 

mencapai tujuan tersebut, strategi tidak berfungsi sebagai peta jalan yang 

hanya menunjukan arah melainkan harus mampu menunjukkan 

                                                 
12 Amita Etzioni, Organisasi- Organisasi Modern., 128  
13  J. B. Wahyudi, Dasar- Dasar Manajemen Penyiaran (Jakarta: PT. Gramedia, 1994), 17. 
14  Ibid., 92. 



bagaimana taktik oprasionalnnya. Demikian pula dengan strategi 

komunikasi yang merupakan paduan perencanaan komunikasi dengan 

manajemen komunikasi untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan.15 

Untuk menentukan stratgi komunikai yang tepat, maka harus 

dipertautkan dengan komponen-komponen komunikasi, sebagaimana 

teori yang dikemukakan oleh Harold D. Lasswell “ who says what in 

wich chanel to whom with what effect”. ”who?” siapakah 

komunikatornnya?, “says what?” pesan apa yang di sampaikan ?, “in 

wich chanel?” media apa yang digunakan?, “to whom?” siapa 

komunikannya?, “with what effect?” efek apa yang diharapkan?.16 

Strategi komunikasi memiliki fungsi ganda, yaitu : 

a. Menyebarluaskan pesan komunikasi yang bersifat informatif, 

persuasif, dan intruktif secara sistematis kepada sasaran untuk 

memperoleh hasil yang optimal. 

b. Menjembatani kesenjangan budaya (cultural gop) akibat kemudahan 

diperolehnnya dan kemudahan dioprasionalkannya media massa yang 

begitu ampuhnnya, yang jika dibiarkan akan merusak nilai-nilai 

budaya.17 

5. Komponen -Komponen dalam Strategi Komunikasi 

Komunikasi merupakan proses yang rumit. Dalam rangka menyusun 

strategi komunikasi diperlukan suatu pemikiran dengan 
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2013), 32. 
16 Hafied Cangara, Pengantar Ilmu Komunikasi, (Jakarta: PT RAJAGRAFINDO, 2011), 30. 
17 Effendi, Dinamika Komunikasi., 28 



memperhitungkan faktor-faktor pendukung dan faktor-faktor 

penghambat.18 Akan lebih baik apabila dalam strategi itu diperhatikan 

komponen-komponen komunikasi dan faktor-faktor pendukung dan 

penghambat pada setiap komponen tersebut. Kita mulai secara berturut-

turut dari komunikan sebagai sasaran komunikasi, media, pesan, dan 

komunikator. 

a. Mengenali sasaran komunikasi 

Sebelum melancarkan komunikasi, perlu dipelajari terlebih dahulu 

siapa-siapa saja yang menjadi sasaran komunikasi. 

b. Pemilihan media komunikasi 

Untuk mencapai sasaran komunikasi, dapat dipilih salah satu atau 

gabungan dari beberapa media, bergantung pada tujuan yang akan 

dicapai, kesan yang akan disampaikan, dan teknik yang akan 

digunakan. 

c. Pengkajian Tujuan Pesan  

Pesan komunikasi mempunyai tujuan tertentu seperti menentukan 

teknik yang harus digunakan, isi yang akan disampaikan, dan bahasa 

yang harus digunakan. 

d. Peranan Komunikator dalam Komunikasi 

Ada dua faktor yang penting yang perlu diperhatikan pada diri 

komunikator saat ia menyampaikan pesan, yaitu: 

1) Daya Tarik Sumber 
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Seorang komunikator akan berhasil dalam komunikasi, 

akan mampu mengubah sikap, opini, dan perilaku komunikasi 

melalui mekanisme daya tarik jika komunikan merasa ada 

kesamaan antara komunikator dengannya sehingga komunikan 

bersedia taat pada isi pesan yang dilancarkan oleh komunikator.  

2) Kredibilitas Sumber 

Faktor kedua yang bisa menyebabkan komunikasi berhasil 

adalah kepercayaan komunikan kepada komunikator. Kepercayaan 

ini banyak bersangkutan dengan profesi atau keahlian yang 

dimiliki seorang komunikator. 19 

6. Tujuan Strategi Komunikasi 

Demikian pula dengan strategi komunikasi yang merupakan 

paduan perencanaan komunikasi (communication planning) dengan 

manajemen komunikasi (communication management) untuk mencapai 

tujuan yang telah ditetapkan20. Strategi komunikasi ini harus mampu 

menunjukkan bagaimana operasionalnya secara praktis harus dilakukan, 

dalam arti kata bahwa pendekatan (approach) bisa berbeda sewaktu-

waktu bergantung pada situasi dan kondisi. 

a. To secure understanding, untuk memastikan bahwa terjadi suatu 

pengertian dalam berkomunikasi. 

b. To establish acceptance, bagaimana cara penerimaan itu terus dibina 

dengan baik. 
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c. To motive action, penggiatan untuk memotivasinya. 

d. The goals which the communication sought to achieve, bagaimana 

mencapai tujuan yang hendak dicapai oleh pihak komunikator dari 

proses komunikasi tersebut. 

Tujuan dalam teknik komunikasi adalah dalam rangka 

memperoleh hasil atau efekyang sebesar-besarnya, sifatnya 

tahanlama bahkan kalau mungkin bersifat abadi.Dari penjelasan 

diatas maka dapat disimpulkan bahwa strategi komunikasi adalah 

pelaksanaan untuk mencapai tujuan, dimana untuk mencapai suatu 

tujuan tersebut strategi tidak hanya berfungsi sebagai petunjuk arah 

saja melainkan harus mampu menunjukkan bagaimana teknik 

operasionalnya.21 

 

B. Komunikasi Organisasi 

1. Definisi Komunikasi Organisasi 

Komunikasi organisasi adalah proses menciptakan dan saling 

menukar pesan dalam satu jaringan hubungan yang saling tergantung 

satu sama lain untuk mengatasi lingkungan yang tidak pastian atau 

yang selalu berubah-ubah. Definisi ini mengandung tujuh konsep 

kunci yaitu proses, pesan, jaringan, saling tergantung, hubungan, 

lingkungan dan ketidak pastian.  

                                                 
21 Ibid., 40. 



a) Proses, suatu organisasi adalah suatu sistem terbuka yang dinamis 

yang menciptakan dan saling menukar pesan di antara anggotanya. 

Karena gejala menciptakan dan menukar informasi ini berjalan 

terus-menerus dan tidak ada henti-hentinya maka dikatakan sebagai 

suatu proses.22 

b) Pesan,yang dimaksud dengan pesan adalah susunan simbol yang 

penuh arti tengtang orang, objek, kejadian yang dihasilkan oleh 

interaksi dengan orang. Utuk berkomunikasi seseorang harus 

sanggup menyusun satu gambaran mental, member gambaran itu 

nama dan mengembangkan suatu perasaan terhadapnya. 

Komunikasi tersebut efektif kalau pesan yang dikirimkan itu 

diartikan sama dengan apa yang dimaksudkan oleh sipengirim. 

Misalnya, seseorang pimpinan melihat pekerjaaan bawahannya 

tidak beres, lalu berkata dengan keras terhadap pekerjaan kamu 

sambil memukul meja. Isi pesan ini adalah menyatakan rasa marah 

terhadap kesalahan bawahannya itu. Bila bawahan yang menerima 

pesan itu mengartikan bahwa pimpinannya marah kerena pekerjaan 

itu berarti bahwa pesan itu efektif. Simbol simbol yang digunakan 

dalam pesan dapat berupa verbal dan nonverbal.  

c) Jaringan, organisasi terdiri dari satu orang yang tiap-tiapnya 

menduduki posisi atau peranan tertentu dalam organisasi. Ciptaan 

dan pertukaran pesan dari orang-orang sesamanya terjadi melewati 
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suatu set jalan kecil yang dinamakan jaringan komunikasi. Suatu 

jaringan komunikasi ini mungkin mencakup hanya dua orang, 

beberapa orang, atau keseluruhan organisasi. Hakikat dan luas 

jaringan ini dipengaruhi oleh banyak faktor antara lain, hubungan 

peranan, arah dan arus pesan, hakikat seri dari arus pesan, dan isi 

dari pesan. Peranan tingkah-laku dalam suatu organisasi 

menentukan siapa yang menduduki posisi atau pekerjaan tertentu 

baik dinyatakan secara formal maupun tidak formal.23 

d) Keadaan, adalah keadaan yang saling tergantung satu bagian 

dengan bagian lainnya. Hal ini telah menjadi sifat dari suatu 

organisasi yang merupakan suatu sistem terbuka. Bila suatu bagan 

dari organisasi mengalami ganguan maka akan berpengaruh kepada 

bagian lainnya dan mungkin juga kepada seluruh sistem organisasi. 

Begitu juga halnya dengan jaringan komunikasi dalam suatu 

organisasi saling melengkapi. Implikasinya, bila pimpinan 

membuat suatu keputusan dia harus memperhitungkan implikasi 

keputusan itu terhadap organisasinya secara menyeluruh. 

e) Hubungan, organisasi merupakan suatu sistem terbuka, sistem 

kehidupan sosial maka untuk berfungsinya bagian-bagian itu 

terletak pada tangan manusia.24 Dengan kata lain jaringan melalui 

mana jalannya pesan dalam suatu organisasi dihubungkan oleh 

manusia. Oleh karena itu hubungan manusia dalam organisasi yang 
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memfokuskan kepada tingkah laku komunikasi dari orang yang 

terlibat dalam suatu hubungan perlu dipelajari. Sikap, skil, moral 

dari seorang pengawas misalnya mempengaruhi dan dipengaruhi 

oleh hubungan yang bersifat organisasi. Hubungan manusia dalam 

organisasi berkisar mulai dari yang sederhana yaitu hubungan di 

antara dua orang sampai kepada hubungan yang kompleks, yaitu 

hubungan dalam kelompok-kelompok kecil, maupun besar, dalam 

organisasi. 

f) Lingkungan adalah semua totalitas secara fisik dan faktor sosial 

yang diperhitungkan dalam pembuatan keputusan mengenai 

individu dalam suatu sistem. Lingkungan  ini dapat dibedakan atas 

lingkungan internal dan lingkungan eksternal. Yang termaksud 

dalam lingkungan adalah personalia (karyawan), staf, golongan 

fungsional dari organisasi, dan komponen organisasi lainnya seperti 

tujuan, produk dan sebagainya. Sedang kan lingkungan eksternal 

dari suatu organsasi adalah langganan, leveransir, saingan dan 

teknologi. 

g) Ketidakpastian adalah perbedaan informasi yang tersedia dengan 

informasi yang diharapkan. Ketidak pastian dalam oraganisasi juga 

disebabkan oleh terlalu banyaknya informasi yang diterima dari 

pada sesungguhnya diperlukan untuk menghadapi lingkunga 

mereka.25 
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2. Tujuan Komunikasi Organisasi 

Tujuan komunikasi organisasi adalah untuk memudahkan, 

melaksanakan, dan melancarkan jalannya organisasi. Menurut 

Koontz (dalam Moekijat, 1993: 15-16), dalam arti yang lebih luas, 

tujuan komunikasi organisasi adalah untuk mengadakan perubahan 

dan untuk memengaruhi tindakan ke arah kesejahteraan perusahaan. 

Sementara itu, Liliweri mengemukakan bahwa ada empat tujuan 

komunikasi organisasi, yakni:26 

a) Menyatakan pikiran, pandangan dan pendapat 

b) Membagi informasi 

c) Menyatakan perasaan dan emosi 

d) Melakukan koordinasi 

Pentingnya komunikasi dalam organisasi dapat diperhatikan 

dari ilustrasi berikut. Misalnya, sebuah hotel memerlukan informasi, 

baik tentang harga, persaingan, teknologi, dan keuangan, maupun 

informasi tentang siklus perusahaan dan kegiatan pemerintah. 

Pengetahuan ini merupakan dasar bagi keputusan-keputusan yang 

memengaruhi garis produk, rasio produksi, mutu, siasat pemasaran, 

gabungan faktor-faktor produktif, dan arus informasi internal. Akan 

tetapi, pemahaman tentang informasi dan tindakan sebagai 

                                                 
26 Ruliana Poppy, Komunikasi Organisasi Teori dan Studi Kasus  (Jakarta : Rajadrafindo Persada, 

2014), 24. 



tanggapan terhadapnya menjadi sangat sulit apalagi dalam suatu 

perusahaan besar yang mempunyai jumlah karyawan yang banyak27. 

3. Fungsi Komunikasi Organisasi 

Menurut Liliweri (2014: 373-374), ada dua fungsi komunikasi 

organisasi yaitu yang bersifat umum dan khusus. Di bawah ini akan 

dijabarkan dua fungsi tersebut28 : ] 

Fungsi umum 

a. Komunikasi berfungsi untuk menyampaikan atau memberikan 

informasi kepada individu atau kelompok tentang bagaimana 

melaksanakan suatu pekerjaan sesuai dengan kompetensinya. 

Contoh: deskripsi pekerjaan (job description). 

b. Komunikasi berfungsi untuk menjual gagasan dan ide, pendapat, 

dan fakta. Termasuk juga menjual sikap organisasi dan sikap 

tentang sesuatu yang merupakan subjek layanan. Contoh: public 

relations, pameran, ekspo, dan lain-lain. 

c. Komunikasi berfungsi untuk meningkatkan kemampuan 

parakaryawan, agar mereka bisa belajar dari orang lain (internal), 

belajar tentang apa yang dipikirkan, dirasakan, dan dikerjakanorang 

lain tentang apa yang "dijual” atau yang diceritakan orang lain 

tentang organisasi. 

d. Komunikasi berfungsi untuk menentukan apa dan bagaimana 

organisasi membagi pekerjaan atau siapa yang menjadi atasan dan 
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siapa yang menjadi bawahan, dan besaran kekuasaan dan 

kewenangan, serta menentukan bagaimana menangani sejumlah 

orang, bagaimana memanfaatkan sumber daya manusia, dan 

mengalokasikan manusia, mesin, metode dan teknik dalam 

organisasi. 

Fungsi khusus yaitu: 

1). Membuat para karyawan melibatkan diri ke dalam isu-isu 

organisasilalu menerjemahkannya ke dalam tindakan tertentu 

di bawah sebuah komando atau perintah. 

2). Membuat para karyawan menciptakan dan menangani relasi 

antarsesama bagi peningkatan produk organisasi. 

3). Membuat para karyawan memiliki kemampuan untuk 

menangani dan mengambil keputusan-keputusan dalam 

suasana yang ambigu dan tidak pasti.29 

Sehubungan dengan fungsi komunikasi organisasi di atas, 

Charles Conrad (1985) juga menyatakan ada dua fungsi 

komunikasi organisasi, yaitu fungsi komando dan fungsi relasi 

yang mendukung organisasi dalam pengambilan keputusan, 

terutama ketika organisasi menghadapi situasi yang kurang 

menentu.30 
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30 Ibid,  27. 



 

4. Cara Mengatasi Hambatan dalam Komunikasi Organisasi 

Hambatan atau gangguan berkomunikasi merupakan pengaruh 

dari “dalam” dan “luar” individu atau lingkungan yang “merusak” 

aliran informasi atau isi pesan yang dikirimkan atau diterima. Untuk 

memecahkan masalah hambatan tersebut seperti di atas, berikut ini 

diuraikan cara mengatasi hambatan komunikasi dalam organisasi 

menurut Bovee dan Thill. Cara-cara tersebut adalah sebagai berikut:31 

a. Memelihara iklim komunikasi terbuka. 

b. Bertekad memegang teguh etika berkomunikasi. 

c. Memahami kesulitan komunikasi antarbudaya. 

d. Menggunakan pendekatan komunikasi yang berpusat pada 

penerima. 

e. Menggunakan teknologi secara bijaksana. 

f. Menciptakan dan memproses pesan secara efektif dan efisien

                                                 
31 Ibid., 34. 
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