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. PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang Masalah

Dalam penyusunan skripsi ini, penulis menetapkan Kepemimpinan
Kepala Dinas Pendapatan Daerah Tingkal JI Situbondo, sebagal pokok
permasalahannya, Pembahasan lerhadap masalah kepemimpinan kepala
dinas tersebul menggunakan pendekatan perilaku, pendekalan kontingensi,
dan pendekatan terpadu. Dalam hal ini, setidaknya terdapat figa aspek
pokok yang melalarbelakangi ditetapkannya judul tersebut. Pertama,
bahwa permasalahan tersebut penting untuk dileliti. Kedua, bahwa
permasalahan tersebul menarik minal penulis unluk meneliti dan
membahasnya dalam Karya ilmiah ini. Keliga, bahwa cukup tersedia bahan-
bahan seperli literatur, data empiris baik berupa data primer maupun dala
sekunder yang diperlukan untuk pembahasan permasalahan tersebul.

Judul lersebut penting untuk diteliti adalah berdasar pada beberapa
pandangan lentang keberadaan kepemimpinan dalam suatu organisasi.
Salah salunya yailu pandangan yang menyalakan bahwa "Adalah sualu
kenyalaan dalam kehidupan organisasional bahwa pimpinan memainkan
peranan yang amal peniling, bahkan dapal dikatakan dapat menentukan
dalam usaha pencapaian tujuan yang lelah ditelapkan sebelumnya”
(Siagiaan, 1985 : 20). Bahkan Dimock (1960 . 37) menyalakan bahwa
“Leadership is the key of administration”. Sehingga orang selalu dengan
mudah mengasosiasikan kegagalan alaupun keberhasilan sualu organisasi
dengan pemimpinnya, baik ilu di perusahazn-perusahaan, lembaga-
lembaga pemerintah, perguruan tinggi, rumah sakit, alaupun organisasi
sosial lainnya.

Kedua pendapal tersebul menegaskan bahwa kepemimpinan
merupakan salah salu fakior yang dominan dalam organisasi. Hal tersebut
sesual dengan pendapat Ralph Currier Davis, John Price Jones, dan
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William G. Scoll. Menurul Davis yang dikutip The Liang Gie (1370 : 61)
menyalakan bahwa "Organisasi adalah suatu kelompok orang yang sedang
bekerja ke arah lujuan bersama di bawah kepemimpinan”. Menurul Jones
yang dikutip Sularfo (1898 ! 1-2) menyatakan bahwa "Organisasi adalah
sekelompok orang yang bersalu padu bekerja untuk suatu tujuan bersama
di bawah Kkepemimpinan". Sedangkan menurut Scolt (opecit. : 62)
menyalakan bahwa "Sualu organisasi formal adalah sualu sistem mengenai
aklivitas-aklivilas  yang dikoordinasikan dari sekelompok orang yang
bekerja sama ke arah suatu fujuan bersama di bawah wewenang dan
Kepemimpinan".

Darl beberapa pendapat tersebut, ferlihat dengan jelas bahwa
kepemimpinan merupakan masalah sentral dalam kepengurusan erganisasi,
Bahkan secara spesifik, Sularlo (1998 : 3) berkesimpulan bahwa :

Maju mundurnya organisasi, dinamis statisnya organisasi, tumbuh
kembangnya organisasi, maii hidupnya organisasi, senang lidaknya
seseorang bekerja dalam suatu organisasi, serta tercapai lidaknya
lujuan organisasi, sebagian dilentukan oleh tepat tidaknya
kepemimpinan  yang  diterapkan dalam  organisasi  yang
bersangkutan.

Selanjulnya, mengapa penulis Dberminat  untuk  meneliti  dan
membahas judul tersebut dapat diuraikan sebagal berikut. Dengan
mengacu pada pendapal Bernard M. Bass vyang dikutip Gibson
(1994 : 333) yang menyatakan bahwa "Meskipun kepemimpinan itu penting
dan lelah dipelajarl oleh para ilmuwan keperilakuan selama beberapa
dasawarsa, lelapi konsep itu sendiri masih merupakan suatu misteri®.
<efalan dengan pendapal lersebul, Gibson (ibid) menyebutkan bahwa
“Setelah lerkumpul ribuan penelitian, masih belum ada kesepakatan di
antara para ahli tentang apa sebenarnya kepemimpinan itu dan bagaimana
cara menganalisis kepemimpinan®.

Untuk mengalasi problem tersebut, Gibson (ibid) mengemukakan
lima perspeklif tentang kepemimpinan, yaitu (1) kepemimpinan tidak sama

dengan manajemen, (2) kepemimpinan adalah konsep yang rumit, (3) sifal-
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sifat kepemimpinan dapat dikembangkan melalui pengalaman, pelatihan dan
analisis, (4) keefektifan kepemimpinan terutama lergantung pada
kecocokan antara pimplnan, penglkut, dan situasi, (5) kepemimpinan
berubah-ubah dalam berbagal lingkungan dan siluasi.

Dari kelima perspekiif kepemimpinan lersebul, pada dasarnya inti
masalah kepemimpinan adalah apa yang membuat kepemimpinan ftu
efeklif ? Menurut Gibson (ibid) bahwa lidak ada jawaban sederhana alau
jawaban lunggal atas permasalahan tersebul. Misalnya, bagaimana cara
menimbulkan kepatuhan pengikut pada pemimpin, sebagian besar akan
tergantung pada gaya kepemimpinan yang digunakan dan kesesuaian
antara pemimpin, pengikul dan situasinya.

Dalam rangka menjawab persoalan kepemimpinan tersebut, maka
penulis lertarik untuk meneliti dan membahas kepemimpinan Kepala Dinas
Pendapatan Daerah dari aspek pendekatan perilaku, pendekatan
kontingensl, dan pendekatan lerpadu. Untuk menghindarl kekaburan dan
luas cakupan pembahasan, maka pembahasan dalam skripsi ini tarfokus
pada kepemimpinan administratif dan manajerial (sebagai upaya unluk
membedakan berbagal jenis kepemimpinan, seperti kepemimpinan politik,
keagamaan, adal, dan sebagainya), yaitu kepemimpinan administratir
dalam jenis organisasi adminisirasi negara khususnya organisasi dalam
lingkungan pemerintahan daerah.

Mengapa Kepala Dinas Pendapatan Daerah ? Dalam hal inl, ada
beberapa argumen. Pertama, bahwa menurul pasal 49 Undang-undang
nemor O lahun 1874 leplang Pokok-pokok Pemerinlahan di Daerah
disebutkan bahwa Dinas Daerah adalah unsur pelaksana pemeriniah
daerah. Kemudian menurut Kepulusan Menteri Dalam Negeri nomor 363
tahun 1977 disebutkan bahwa Dinas Daerah dipimpin oleh seorang kepala
dinas yang berada di bawah dan berlanggung jawab kepada kepala
daerah. Dengan demikian kedudukan dinas daerah adalah sebagai
perangkat daerah olonom.
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Sesual dengan tugas dan fungsinya, Dinas Pendapatan Daerah
(Dipenda) memiliki posisi penting dalam mendukung pelaksanaan olonomi
daerah dari aspek keuangan khususnya yang bersumber dari Pendapatan
Asli Daerah (PAD). Dengan mengacu pada apa yang dikemukakan
Kaho (1991 : 60) bahwa :

Pemerintah daerah dalam melaksanakan otonomi daerah harus

memperhalikan beberapa unsur, yaitu (1) manusia pelaksananya

harus baik, (2) keuangan harus cukup dan baik, (3) peralalannya
harus baik, (4) organisasi dan manajemennya harus baik.

Selanjutnya, Kaho (ibid : 107) menyebutkan pula bahwa "Tidak ada
salu daerah lingkal || di Indonesia yang dapat menyelenggarakan urusan
rumah tangganya secara penuh (100 %)". Penyebab ketidakmampuan ini
menurul hasil penelitian yang dilakukan FISIP UGM dan Pusal Penelilian
dan Pengembangan Pemerintah Daerah, Badan Litbang Depdagri
sebagaimana dikutip Kaho (ibid) menyebutkan bahwa 41.03 % disebabkan
oleh kecilnya kemampuan Kkeuangan daerah. Sehubungan dengan
pentingnya posisi kKeuangan ini, menurut Josef Riwu Kaho yang dikutip
Ichsan (1997 : 21) menyatakan bahwa °

Untuk  mengaiur dan mengurus rumah tangganya, daerah
membutuhkan biaya atau uang. Tanpa adanya uang yang cukup,
maka lidak mungkin daerah-daerah itu dapat menyelenggarakan
lugas kewajibannya serla segala kewenangan yang ada padanya

dalam mengatur dan mengurus rumah tangganya .

Kedua, menurut Keputusan Menteri Dalam Negeri nomor 363
tahun 1977 lentang Pedoman Pembentukan, Susunan Organisasi dan Tata
Kerja Dinas Daerah, pada dasarnya kepala dinas memiliki fungsi dalam
perumusan kebijaksanaan teknis, pemberian bimbingan dan pembinaan,
pengendalian teknis sesuai dengan kebijakan yang ditetapkan oleh kepala
daerah dan peraturan perundang-undangan yang berlaku. Darl ketentuan
lersebul, jelasiah bahwa keberhasilan dan kekurangberhasilan organisasi
dinas daerah yang dipimpinnya menjadi langgung jawab kepala dinas,
Misalnya secara fakiual terlihat adanya kecenderungan menurun dari
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penerimaan retribusi daerah di Kabupalen Daerah Tingkat (Dati) [l
Situbondo seperli pada tabel 1 berikut ini.

Tabel 1. Target dan Reallsasi Penerimaan Retrlbusi Daerah
Kabupaten Datl Il Situbondo

Th. Anggaran " Target (RP)  Realisasi (Rp) %
1995/1996 1.700.215.000.00 180113641275  105.94
1996/1997 1.939.926.000.00  1.876.057.591.50 96.71
1897/1998 2.130.056.000.00  2.105.541.228.00 96.31
1998/1999 1.513.166.150.00 1.422.625.006.00 94.02

Sumber: Dipenda Tingkat 1| Situbond

Data pada tabel 1 menunjukkan tidak ada kesesuaian antara larget
dan realisasi penerimaan retribusi. Peningkalan targel penerimaan retribusi
daerah tiap tahun anggaran lernyala lidak diikuti oleh realisasi penerimaan
yang ophlimal, bahkan ada Kecenderungan semakin menurun rata- rata
4.0 %.

Penerimaan retribusi merupakan manifestasi pemerintah dalam
memberikan pelayanan kepada masyarakal. Hal tersebut sesuai dengan
pendapat Davey (1988 :123) bahwa

Pajak biasanya harus dibayar oieh anggota masyarakal sebagai
sualu kewajiban hukum, lanpa pertimbangan apakah secara pribadi
mereka mendapat manfaatl atau lidak dari pelayanan yang mereka
biayai. Relribusi dibayar langsung oleh mereka yang menikmati
suatu pelayanan dan biasanya untuk menutupi seluruh atau sebagian
blaya pelayanannya.

Mengapa penulis menggunakan pendekatan perilaku, pendekatan
kontingensi, dan pendekatan terpadu untuk mendiskripsikan kepemimpinan
Kepala Dipenda ? Perlama, pendekatan perilaku unluk mendiskripsikan

perilaku tunggal untuk segala situasi dengan asumsi bahwa keberhasilan
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alau kegagalan kepemimpinan ditentukan oleh gaya bersikap dan bertindak
pemimpin yang bersangkutan. Kedua, mengacu pada pendapal Sutarto
(1998 :104) yang menyatakan bahwa “Tiap-tiap organisasi memiliki ciri
khusus, liap organisasi adalah unik”. Berarli situasi setiap organisasi adalah
berbeda-beda, masalah yang dihadapi berbeda, lingkungan berbeda,
perilaku pejabalnya berbeda, sehingga fidak mungkin dipimpin dengan
perilaku lunggal unluk segala situasi. Situasi yang berbeda harus dihadapi
dengan perilaku yang berbeda pula. Ketiga, konsep perilaku dan
kontingensi kepemimpinan dan motivasi serta konsep lain merupakan
konsep yang berdiri sendiri-sendiri, sebagai konsep yang lidak ada
hubungannya satu sama lain. Uniuk menjawab persoalan tersebut, Hersey
dan Blanchard sebagaimana dikulip Sularto (ibid : 145) berusaha
memadukan berbagai leori itu ke dalem pendekalan kepemimpinan dengan
maksud lebih menunjukkan kesamaan daripada perbedaan di antara teori-

teori lersebut.

1.2 Perumusan Masalah

Pada dasarnya peneiitian dilakukan guna mendapatkan dala yang
dapat digunakan untuk memecahkan masalah. Untuk itu, setiap penelilian
yang akan dilakukan selalu berangkat dari masalah. Pada intinya Sugiyono
(1994 : 36-38) menjelaskan bahwa :

Terdapat liga benluk masalah penelitian, yaitu, (1) permasalahan
deskriptif, berkenaan dengan variabel mandiri tanpa membual
perbandingan dan menghubungkan... (2) permasalahan komparalif,
bersifat membandingkan keberadaan suatu variabel pada dua
sampel atau [ebih... (3) permasalahan asosiatif, bersifat
menghubungkan dua variabel alau lebih, permasalahan ini terdapat
tiga macam yailu hubungan simelris, hubungan kausal, dan interaktif,

Berdasar latar belakang masalah dan bentuk-bentuk permasalahan
sebagaimana dijelaskan Sugiyono ftersebut, maka rumusan masalah
penelitian ini adalah sebagai berikut :
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a. Bagaimana karakleristik kepemimpinan Kepala Dipenda Tingkat I
Situbondo dilihat dari perilaku kKepemimpinan, pendekatan kontingensi,
dan pendekatan terpadu?

b. Adakah hubungan yang signifikan antara gaya kepemimpinan dengan
lingkat kematangan bawahan di Dipenda Tingkat || Situbondo ?

1.3 Tujuan dan Kegunaan Penelitian
1.3.1 Tujuan Penelitian

a. Mendeskripsikan kepemimpinan Kepala Dipenda Tingkat |l
Situbondo dilihat dari perilaku kepemimpinannya.

b. Mendeskripsikan kepemimpinan Kepala Dipenda Tingkat Il
Situbondo dilinjau dari pendekalan konlingensi Hersey dan
Blanchard.

¢. Mendeskripsikan kepemimpinan Kepala Dipenda Tingkat
Silubondo ditinjau dari pendekatan lerpadu antara teori molivas|
jenjang kebutuhan, teori tingkat kematangan bawahan dengan
pendekatan kepemimpinan situasional dari Hersey dan
Blanchard.

d. Menganalisis hubungan antara gaya Kepemimpinan dengan
lingkat kematangan bawahan di Dipenda Tingkal Il Situbondo.

1.3.2 Kegunaan Penelitian
a. Hasil penelitian diharapkan bermanfaal bagi penulls untuk
pengembangan keahlian di bidang kepemimpinan dan memenuhi
syarat kelulusan.
b. Hasil penelitlan diharapkan dapal memberikan kontribusi
pemikiran bagi semua pihak yang membutuhkannya, khususnya
Dipenda Tingkat |l Situbondo.
c. Hasil penelitian diharapkan bermanfaal sebagal lambahan

referensi untuk penelitian lebih lanjut di bidang kepemimpinan.
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1.4Landasan Teorl

Unsur penelitian yang paling besar perapannya dalam penelitian
adalah teori, karena dengan unsur ilmu inilah penelili mencoba
menerangkan fenomena sosial atau fenomena alami yang menjadi pusal
perhatiannya, Menurul Kerlinger yang dikutip Effendl (1995 @ 37)
mendefinisikan “Teori adalah serangkalan asumsi, konsep, konslruk,
definisl, dan proposisi untuk menerangkan suatu fenomena sosial secara
sisiematis dengan cara merumuskan hubungan antar konsep®. Berkailan
dengan istilah kensep, Effendi (ibid : 35-36) menyebutkan bahwa :

..... kKonsep, yakni istilah dan definisi yang digunakan untuk
mengambarkan secara abstrak : kejadian, keadaan, kelompok atau
individu yang menjadi pusal perhatian. Konsep adalah abslraksi
mengenai sualu fenomena yang dirumuskan atas dasar generalisasi
dari sejumlah Kkarakteristik kejadian, keadaan, kelompok, alau
individu tertentu.
Pada bagian ini, penulis akan menguraikan tentang pengertian
Kepemimpinan, beberapa pendekatan kepemimpinan, dan teor

kepemimpinan yang akan digunakan pada penelilian ini.

1.4,1 Pengertian Kepemimpinan

Para ahli, seperli Stogdlll (1950), Fiedler (1967), Wiliam G. Scoll
(1962), Sharma (1982), Hollander.(1976), dan Hersey dan Blanchard
(1995), pada umumnya berpendapat bahwa kepemimpinan adalah proses
mempengaruhi. Misalnya, menurut Stogdill yang  dikutip Sutarle
(1988 : 13) mendefinisikan "Kepemimpinan adalah proses mempengaruhi
kegiatan-kegialan sekelompok orang yang terorganisir dalam usaha
mereka menetapkan lujuan dan mencapai tujuan”. Demikian pula menurul
Sharma (ibid : 21) mendefinisikan “Kepemimpinan adalah, ...... , berkenaan
dengan proses mempengaruhi aklivitas individu alau kelompok dalam usaha

untuk mencapai tujuan dalam situasi tertentu”.
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Berdasar pengertian kepemimpinan tersebul, terdapat beberapa hal
berkaitan dengan pengertian kepemimpinan sebagal acuan dalam penulisan
skripslinl, yaitu :

a. Dalam skripsi ini, yang dimaksud dengan kepemimpinan adalah
kepemimpinan dalam bidang kerja adminisirasi negara, khususnya
administrasi pemerintahan daerah, yaitu pimpinan yang menduduki
Jabatan tertentu dalam organisasi pemeriniahan daerah yang dapat
mempengaruhi perilaku bawahannya dengan memberikan ancaman
dan hukuman, memberikan imbalan, kenaikan pangkat, penghargaan,
dan sebagainya.

b. Dalam perspek!il kepemimpinan administrasi, Sutarto (1998 ; 25)
mendefinisikan “Kepemimpinan adalah rangkaian kegiatan penataan
berupa kemampuan mempengaruhi perilaku orang lain dalam situasi
tertentu agar bersedia bekerjasama untuk mencapal tujuan yang telah
ditetapkan”, Sebulan umum bagl orang yang memiliki kemampuan
untuk mempengaruhi perilaku orang lain adalah pemimpin. Jika sebutan
tersebut dihubungkan dengan kegiatan dalam bidang adminisirasi,
maka pemimpin di sini dapat dinamakan administrator atau manajer.
Dan, apabila sebutan tersebut dihubungkan dengan organisasl
kedinasan pemerintahan, maka dikenal beragam sebulan jabalan
pimpinan, seperli presiden, menteri, sekrelaris jenderal direkiur
jenderal, inspeklur jenderal, di.reklur, gubernur, pembantu gubernur,
bupati, walikola, camal, lurah, kepals, kelua, reklor, dan lain-lain,
Dengan demikian, secara teoritis dapat dikalakan bahwa Kepala Dinas
Pendapalan Daerah Tingkat |l Situbondo adalah pimpinan organisasi di

lingkungan pemerintahan daerah.
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1.4.2 Pendekatan Kepemimpinan

Para ahll dalam merumuskan pendekatan kepemimpinan demikian
beragam, misalnya Fred Luthans vyang dikutip Sutarte (1998 : 29)
mengemukakan macam pendekalan kepemimpinan adalah sebagai
berikut :

Teori Kepemimpinan Sifat

Teori Kepemimpinan Kelompok dan Pertukaran
Teori Kepemimpinan Situasional

Teori Kepemimpinan Kontingensi

Teori Kepemimpinan "Path-Goal”

Pendekalan Kepemimpinan Belajar Sosial

Menurut Stoner (ibid : 32), pendekatan kepemimpinan dibedakan 5 macam,
yaitu :

Pendekalan Sifat

Pendekatan Perilaku

Pendekalan Kontingensi

Pendekalan Kepemimpinan *Path-Goal"
e. Teorl Kepemimpinan Siklus Kehidupan

el A

Sedangkan menurul Sharma (ibid : 33-34), terdapal 9 macam pendekalan
kepemimpinan, yaitu :

Pendekatan Sifat

Pendekatan Perilaku

Manajerial grid

Pendekatan Situasional |

Pendekalan Kontingensi dari Fiedler

Model tiga dimensi pemimpin yang efektif dan Teor
Kepemimpinan Siluasional

g. Teorisiklus kehidupan

h. Teori "Palh-Goal

i. Model kepemimpinan terpadu

b v o S g - )

Dari keliga pendapat tentang pendekatan kepemimpinan tersebut,
Sutarto (1998 : 37) berkesimpulan, pada garis besarnya terdapat 4 macam
pendekatan kepemimpinan, yaltu “(1) pendekatan sifal, (2) pendekatan
perilaku, (3) pendekalan kontingensi, (4) pendekatan lerpadu®. Berdasar
pendapal tersebut, maka dalam penulisan skripsi ini, penulis memfokuskan
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pada pendekatan perilaku, pendekatan kontingensi, dan pendekatan
terpadu.
1.4.21 Pendekatan Perilaku Kepemimpinan

Menurul Sutario (1998 : 64) "Pendekalan perilaku berlandaskan
pemikiran bahwa keberhasilan atau kegagalan pemimpin ditentukan oleh
gaya bersikap dan bertindak pemimpin yang bersangkutan®. Dengan
demikian, perilaku pemimpin adalah serangkalan sikkap dan findakan
pemimpin dalam usahanya mempengaruhi bawahan untuk mencapai tujuan
yang telah diletapkan. Gaya bersikap dan bertindak akan nampak dari cara
melakukan sualu pekerjaan, memberikan perinfah, cara berkomunikasi,
cara mendorong semangal bawahannya, cara mengawasi, cara menegur
kesalahan bawahan, dan lain-lain.

Pada intinya, pendekatan perilaku mendasarkan pada pandangan
bahwa dalam mengelola organisasi ada 2 hal yang sangat menonjol, yailu
mengelola organisasi  dengan leblh mengutamakan aspek yang
berhubungan dengan lugas, pekerjaan, produksi; atau mengelola organisasi
dengan lebih mengutamakan aspek yang berhubungan dengan hubungan
antar orang, perasaan, kejiwaan, emosi, kebutuhan, Kepercayaan,
pergaulan; atau mengelola organisasi dengan memperhatikan kedua aspek
tersebul secara bersama-sama.

Beberapa hasil penelitian sebagaimana dikutip Sutarto (1998 : 72)
yang mendasarkan pada pendekatar:u peritaku menguraikan beberapa gaya
Kepemimpinan, antara lain

studi Kepemimpinan Universitas lowa
Studi Kepemimpinan Universitas Ohio
Studi Kepemimpinan Universitas Michigan
Manajerial grid

Empat sistem manajemen

Teori X dan Teorl Y

o oo oD

Masing-masing studl kepemimpinan tersebut, dalam menguraikan
gaya kepemimpinan demiklan beragam. Darl keenam studi kepemimpinan
lersebul, penulis memfokuskan perilaku kepemimpinan dari  Slud
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Kepemimpinan Universitas lowa, dengan perlimbangan bahwa hasil studi
tersebut lebih mudah dan jelas uniuk dibahas. Sejalan dengan studi
lersebul, Sularto (1988 : 65) secara garis besar membedakan gaya
kepemimpinan dalam 3 perilaku dasar pemimpin, yaitu (1) perilaku
pemimpin yang lebih mengutamakan aspek tugas/ pekerjaan, (2) perilaku
pemimpin yang lebih mengutamakan aspek yang berhubungan dengan
hubungan antar orang, (3) perilaku pemimpin yang mengutamakan kedua
aspek lersebut.

Berbagal sebulan yang digunakan para ahli sebagaimana dikutip
oleh Sutarto (ibld . 65-66) untuk menunjukkan perilaku pemimpin yang
mengutamakan tugas, pekerjaan, atau produksi antara lain :

(1) "authoritarian® (otoriter) oleh Universitas lowa, Agarwal, Donald
A. Laird, (2) "autocratic” (olokratis) oleh Agarwal, Herberl G. Hicks,
Gullel, Sharma, (3) dictatorial" (diktator) oleh Stephen J. Carroll,
Hnery L. Tosi, Sharma, Eleanor C. Laird, (4) “directive" (instruksi)
oleh Agarwal, David R. Hampton, R.J House, T.R Mitchell, (5) "lask-
oriented” (berorientasi pada tugas) dan lain-lain.

Berbagai sebulan yang digunakan para ahll untuk menunjukkan
perilaku pemimpin yang lebih mengulamakan perhatian pada hubungan
anlar orang, kebuluhan, emosi, kejivaan, sebagaimana  dielaskan

Sularto (lbid : 68-63) antara lain adalah :

(1) "democralic” (demokratis) oleh Universitas lowa, Daniel C.
feldman, Hugh J. Arnold, (2) “participalive” (peranserta) oleh
Agarwal, Stephen J. Carroll, Henry L. Tosl, Sharma, Rensis Likert,
(3) "supportive” (pendukungan) oleh Sharma, Robert J. Thierauf, R.J
House, T.R Mitchell, (4) "consultative” (konsullasi) oleh Agarwal,
Sharma, Rensis Likert, (5) "consideration” (tenggang rasa) oleh
Universitas Ohio, John Douglas, Sharma, (6) “relationship-oriented"
(berorientasi hubungan) oleh Sharma.

Studi Kepemimpinan Universitas lowa dipelopori oleh Ronald Lippitt
dan Ralph K. Whilte yang berpendapal ada 3 gaya Kepemimpinan
sebagaimana dikutip Sutarto (1998 : 72), yaitu (1) “authoritarium” (otoriter),

(2) "democratic” (demokralis), (3) "laissez-faire” (kebebasan), “free-rein”
(bebas kendali), "libertarian” (kebebasan).
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1.4.2.1.1 Kepemimpinan Otoriter

Kepemimpinan gaya oloriter adalah kemampuan mempengaruhi
orang lain agar bersedia bekerjasama untuk mencapai tujuan yang telah
ditentukan dengan cara segala kegiatan yang akan dilakukan dipuluskan
oleh pimpinan semata-mata.

Apabila ditunjukkan dalam struklur organisasi, kepemimpinan gaya
otoriter akan nampak pada bagan di bawah ini (dengan mengikuti pendapal
Lewis dan Brown dalam Sularto (1998 : 74).

Gambar 1. Perilaku oforiter

f ) ‘::_) = Pimpinan
;,»:;,7 ﬁﬁ:::x () = Bawahan
= A NS = Arah

o oL
(A/ 5’({ ¥y 4% x&\ﬂ ¥ hubungan
TGN RO
Sumber ; Sutarto, Dasar-Dasar Kepernimalnan Adminlsiras!, 1998, him. 74,

Selanjulnya, menurul Sutarto (ibid : 73) bahwa :

Kepemimpinan -gaya otoriter antara lain berciri © (1) wewenang
berpusatl pada pimpinan, (2) keputusan selalu dibuat oleh pimpinan,
(3) kebijaksanaan selalu dibual oleh pimpinan, (4) komunikasi
berlangsung salu arah dari pimpinan ke bawahan, (%) pengawasan
terhadap sikap, tingkah laku, perbuatan atau kegialan bawahan
dilakukan secara ketat, (6) prakarsa haru selalu datang dari
pimpinan, (7) tiada kesempatan bagi bawahan untuk memberikan
saran atau pendapal, (8) tugas-lugas bawahan diberlkan secara
instrukiif, (9) lebih banyak krilik daripada pujian, (10) pimpinan
menuntut prestasi sempurna darl bawahan tanpa syaral, (11)
pimpinan menuntul kesetiaan mutlak tanpa syaral, (12) cenderung
adanya paksaan, ancaman, hukuman, (13) kasar dalam berlindak,
(14) kaku dalam bersikap, (15) tanggung jawab keberhasilan
organisasi hanya dipikul oleh pimpinan.

1.4.2.1.2 Kepemimpinan Demokratis

Kepemimpinan demokralis adalah kemampuan mempengaruhi orang
lain agar bersedia bekerjasama unluk mencapai lujuan yang telah
ditetapkan dengan cara berbagai kegiatan yang akan dilakukan ditentukan
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bersama anlara pimpinan dan bawahan. Sharma memberikan pandangan
tentang gaya demokralis sebagaimana dikulip Sutarto (ibid : 76) bahwa
"Dalam gaya demokratis pimpinan memperhatikan pandangan bawahan,
memberikan bimbingan pada masalah-masalah yang limbui, dan melibatkan
perasaan sendiri dalam membanlu bawahan mencapai lujuan organisasi
sebalk tujuan pribad|”,

Apablla ditunjukkan dalam struktur organisasi, kepemimpinan gaya
demokratis akan nampak seperli bagan di bawah ini (mengikuli pendapal
Lewis dan Brown (ibid})).

Gambar 2. Perilaku demokralis
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Sumber: Sutarto, Desar-Diasar Kepemimpinan Adiministrasi, 1888, him. 77.

Lebih lanjut Sutarto (ibid : 756) mengemukakan !

Kepemimpinan gaya demokratis antara lain berciri : (1) wewenang
pimpinan tidak mutlak, (2) pimpinan bersedia melimpahkan sebagian
wewenang kepada bawahan, (3) keputusan dibual bersama anlara
pimpinan dan bawahan, (4) kebijaksanaan dibual bersama, (5)
komunikasl berlangsung timbal ballk, (6) prakarsa dapal datang darl
pimpinan maupun bawahan, (7) pengawasan terhadap sikap, tingkah
laku, alau keglalan para bawahan dilakukan secara wajar, (B}
banyak kesempatan bagi bawahan untuk berpendapat, (9) fugas-
lugas bawahan diberikan dengan lebih bersifat permintaan daripada
instruktif, (10) pujian dan kritik seimbang, (11) pimpinan mendorong
prestasi bawahan dalam batas kemampuannya, (12) pimpinan
meminta keseliaan bawahan secara wajar, (13) pimpinan
memperhatikan perasaan dalam bersikap dan bertindak, (14)
suasana saling percaya, hormat dan menghargai, (15) tanggung
jawab keberhasilan organisasi dipikul pimpinan dan bawahan.
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1.4.2.1.3 Kepemimpinan kebebasan atau liberal

Kepemimpinan gaya kebebasan alau gaya liberal adalah
kemampuan mempengaruhi orang lain agar bersedia bekerja sama untuk
mencapai tujuan yang telah diletapkan dengan cara berbagai kegialan yang
akan dilakukan lebih banyak diserahkan kepada bawahan. Secara harfiah
“laissez-faire” berarli “allow (them) lo do" (mengizinkan (mereka) bekerja),
atau "to leave alone (blarkan sendiri).

Unluk memperkual bahwa kepemimpinan gaya liberal berintikan
kebebasan bagi bawahan, Agarwal yang dikutip Sutarto (ibid : 78)
mengemukakan “Pemimpin jenis ini tiada perhatian terhadap produksi
maupun orang. Dia membiarkan orang-orang lepas”.

Apabila ditunjukkan dalam struktur organisasi, kepemimpinan gaya
liberal nampak dalam bagan di bawah ini :

Gambar 3. Perilaku liberal

S -

SR O = Pimpinan

. : ; Q = Bawahan
C} ...... e O ‘‘‘‘‘ = Arah hubungan

Sumber ; Sutarto, Desar-Oasar Kepemirmpinan Administras/, 1888, him. 78

Menurut Sutarto (ibid : 77-78) bahwa::

Kepemimpinan liberal antara lain berciri : (1) pimpinan melimpahkan
wewenang sepenuhnya kepada bawahan, (2) keputusan lebih
banyak dibuat oleh para bawahan, (3) kebijaksanaan lebih banyak
dibual oleh bawahan, (4) pimpinan hanya berkomunikasi apabila
diperiukan oleh bawahan, (5) hampir tiada pengawasan lerhadap
sikap atau kegiatan bawahan, (6) prakarsa selalu datang dari
bawahan, (7) hampir tiada pengarahan dari pimpinan, (8) peranan
pimpinan sangal sedikit dalam kegiatan kelompok, (9) kepentingan
pribadi lebih ultama daripada kepentingan kelompok, (10) tanggung
jawab keberhasilan organigasi diplkul oleh orang per orang.
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Dari ketiga gaya kepemimpinan fersebul, maka indikator-indikator gaya
kepemimpinan adalah sebagal berikut :
a. pembualan perencanaan

=

pemecahan permasalahan organisasi
pembuatan keputusan

arah Komunikasi

tanggung Jawab alas prestasi

Moo o Y

tanggung jawab keberhasilan organisasi
kepercayaan pemimpin terhadap bawahan

= @

hubungan pemimpin dengan bawahan

v

pelimpahan wewenang oleh pemimpin
1.4.2.2 Pendekatan Kontingensi

Pandangan kontingensl organisasi dan manajemen mengemukakan
bahwa organisasi adalah sistem yang lerdiri dari subsistem-subsistem. Inti
pandangan Kkonlingensi adalaeh tidak ada salu jalan terbaik untuk
mengorganisasi dan mengurus. Dan akhirnya, pandangan ini diarahkan
untuk mencapal rancangan organisasi yang diharapkan dan kegialan
manajemen yang paling tepat untuk situasi tertentu.

Selanjulnya, Fremont E. Kast dan James E. Rosenzweig yang
dikutip Sutarto (1998 : 107) menghubungkannya dengan kepemimpinan dan
berpendapat, bahwa “....... . lidak acﬁs; satu jalan terbaik untuk memimpin, itu
semua tergantung. ltu semua tergantung pada pemimpin, pengikut, dan
kelompok”. Senada dengan pendapal tersebut dikemukakan oleh Anthony
G. Athoss dan Roberl E. Coffey (lbid : 108) bahwa “Efeklivilas
kepemimpinan terganlung kepada pemimpin, pengikutnya, situasi, dan
antarhubungan dl antara mereka - kKepemimpinan adalah unsur dalam
sistem sosial”.

Berkailan dengan hal tersebul, Sutarto (1998 : 109) menguraikan
macam-macam pendekatan kontingensi, antara lain :

i) 2
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a. Model kepemimpinan kontingensi dari Fiedler

b. Model tiga dimensi kepemimpinan darl Reddin

¢. Model kontinum kepemimpinan dari Tannenbaum dan Schmidt

d. Model kontinum Kkepemimpinan berdasar banyaknya peranserla
bawahan dalam pembuatan keputusan dari Vroom-Yetton

e. Model kantingensi lima faktor dari Farris

f. Model kepemimpinan dinamika kelompok dari Dorwin Carlwright

dan Alvin Zander
g. Model kepemimpinan “path-goal” dari Evans dan House
h. Model kepemimpinan "Vertical Dyad Linkage" dari Graen
i. Model kepemimpinan sistem dari Bass
J. Model kepemimpinan situasional dari Hersey dan Elanchard

Dari berbagali macam pendekatan kontingensi lersebul, penulis
memfokuskan pada model kepemimpinan situasional dari Hersey dan
Blanchard. Pendekatan siluasi didasarkan alas hubungan anlara perilaku
lugas, perilaku hubungan, serla tingkal kematangan bawahan. Hal lersebul
sesuai dengan pendapal Hersey dan Blanchard (1995 © 178) bahwa |

Kepemimpinan Situasional didasarkan alas hubungan antara (1)
kadar bimbingan dan arahan (periiakv tugas) yang diberikan
pemimpin ; (2) Kadar dukungan sosioemosional (perilaku hubungan)
yang disediakan pemimpin ; dan (3) level kesiapan ("kemalangan”)
yang diperlihalkan pengikul dalam pelaksanaan tugas, fungsi, alau
tujuan tertentu .

Masing-masing variabel kepemimpinan situasional tersebut dapat diuraikan

sebagai berikul.

1.4.2.2.1 Perilaku Pemimpin
a. Perilaku Tugas

Menurul Hersey dan Blanchard (1995 : 181) "Perilaku tugas adalah
kadar sejauhmana pemimpin menyediakan arahan kepada orang-orangnya
: dengan memberilahukan mereka apa yang harus dilakukan, kapan
melakukannya, dimana melakukannya, dan bagaimana melakukannya®,
Kemudian Hersey (1994 : 113) mempertegas bahwa "Perilaku tugas adalah

lingkatan yang mana seorang pemimpin terlibat dalam peran pendefinisian
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apa-apa yang harus dikerjakan, bagaimana, dimana, kapan, kemudian
menentukan ketepatan waklu, dan mengontrol™.

Dengan demikian pemimpin berupaya menelapkan pola organisasl,
saluran komunikasi dan cara menyelesaikan pekerjaan kepada bawahan
secara rinci dan legas. Dari pendapal lersebul, maka yang dimaksud
dengan perilaku tugas adalah meliputi :

a. penyusunan tujuan organisasi
b. pengorganisasian

c. pengarahan

d. penetapan batas wakiu

e. pengendalian

b. Perilaku Hubungan

Menurut Hersey dan Blanchard (1995 : 181) "Perilaku hubungan
adalah kadar sejauhmana pemimpin melakukan hubungan dua arah dengan
orang-orangnya : menyediakan dukungan, dorongan, sambaran-sambaran
psikologis, dan memudahkan perilaku”.
Selanjulnya Hersey (1994 : 113) menjelaskan bahwa :

Perilaku hubungan adalah tingkatan yang mana pemimpin ferlibal
dalam komunikasi dua arah, mendengarkan, memberi fasilitas dan
memberi dukungan sosioemosinal sepertl * memberikan dukungan,
berkomunikasi, interaksi, pemberian fasilitas, mendengarkan secara
aktif dan memberikan umpan ballk.

Dari pendapatl tersebul, perilaku hubungan terdiri dari :

a. pemberian dukungan

b. keaktifan menyimak

¢. mengkomunikasian

d. memberikan balikan

e. memudahkan interaksi
Dari kedua jenis perilaku pemimpin tersebul akan lerbentuk empal

kombinasi perilaku pemimpin yang utama yaitu : (1) tinggi tugas dan rendah

e
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hubungan, (2) tinggi tugas dan tinggl hubungan, {3) tinggl hubungan dan
rendah tugas, (4) rendah hubungan dan rendah tugas.

1.4.2.2.2 Kematangan Bawahan
Mengenal tingkat kematangan, Hersey dan Blanchard sebagalmana
dikutip Sutarte (1998 : 139) menjelaskan bahwa *Tingkat kematangan

bawahan terdiri darl dua dimensl yaitu job matwify atau kematangan
pekerjaan dan psichological maturity atau kematangan psikologls”.

Dalam kaltannya dengan tingkat kematangan seseorang dalam
organisasl perlu dlingat bahwa seseorang cenderung berada pada tingkat
yang berbeda-beda tergantung atas tugas, fungsl, atau tujuan tertentu yang
ditugaskan kepada mereka. Atau dengan kata lain, kematangan Yyang
dimaksud  bukanlah  menyangkut perkembangan seseorang  secara
menyeluruh, tetapl lebih merupakan perkembangan seseorang tentang tugas

spesifik.

a. KKematangan Pekerjaan

Menurut Hersey (1995:187) "Kematangan peierjaan dikaltkan dengan
kemampuan untuk melakukan sesuatu, Hal Inl berkaltan dengan pengetahuan
dan keterampllan”. Dengan demikian kedewasaan atau kematangan dalam
pekerjaan mempunyal artl sebagai kemampuan (pengetahuan) teknis dalam
melaksanakan pekerjaan. Selanjutnya Hersey (lbid:5) mendefinisikan
kemampuan teknis (technical skill) sebagal "Kemampuan menggunakan
pengetahuan, metode, teknik, dan peralatan yang diperlukan untuk
melaksanakan tugas tertentu yang diperoleh darl pengalaman, pendidikan
dan tralning™. Darl pendapat tersebut, berarti kemampuan seseorang dapat

diperaleh dari pendidikan, latihan, dan pengalaman kerjanya.
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1. Pendidikan

Menurut Combs yang dikutip Gaguk (1998) dalam skripsinya,
menyatakan bahwa "Pendidikan formal yang kila kenal dengan pendidikan
sekolah ialah pendidikan yang diperoleh seseorang secara leralur,
sistemalis, berlingkat dan mengikuli syaral-syaral yang jelas dan kelal,
mulai dari taman kanak-kanak sampal pendidikan tinggi". Lebih lanjul
Wahyu (1980 : 53) menyatakan bahwa “"Untuk mengetahui lingkat
pendidikan dapa! diukur melalul jenjang pendidikan terakhir yang lelah
ditempuh”.

2. Latihan

Menurut MoeKijal yang dikutip Gaguk (1998) mendefinisikan "Latihan
adalah bagian pendidikan yang menyangkut proses belajar untuk
memperoleh dan meningkalkan keterampilan di luar sislem pendidikan yang
berlaku dalam waklu yang relatif singkal dan dengan metode yang lebih
mengutamakan praktek daripada teori®. Dengan demikian, , latihan
dimaksudkan unluk memperbarui penguasaan berbagal keterampilan dan
teknik pelaksanaan kerja lertentu, biasanya berupa keahlian sesuai dengan
jabalan dan lugas yang diembannya.

3. Pengalaman Kerja

Menurul Siagiaan (1995 : 60) "Pengalaman kerja merupakan hasil
dari pengalaman belajar yang dapal meningkalkan apresiasi seseorang
pada tugas-tugasnya”. Lebih lanjut disebulkan pula bahwa "Pengalaman
kerja adalah keseluruhan pelajaran yang dipellk oleh seseorang darl
peristiwa-peristiwa yang dilaluinya dalam perjalanan hidupnya”.

Dari pendapat lersebut dapal dikalakan bahwa pengalaman kerja
dapal diartikan sebagai masa kerja alau lamanya dinas pegawai pegawal
dalam bekerja. Dengan mengacu pada buku Lembaga Administrasi Negara
(1976 : 44 ) secara onerasional disebulkan :

Bahwa pengalama

menduduki suatll
atau jabatan. Se

Kerja 1 tahun - 2 tahun bagi seseorang yang
atan Merupakan orientasl terhadap pekerjaan
ngkan unluk formulasi pengalaman kerja rendah
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bila seseorang mencapai waklu 1 tahun - 5 tahun. Pengalaman kerja

sedang bila seseorang mencapai waklu 6 lahun - 10 lahun.

Pengalaman kerja tinggi bila seseorang mencapai waktu di alas 11

tahun.

Maka dapat dikalakan bahwa pegawai mempunyai pengalaman
kerja rendah apabila masa kerjanya 1 tahun - 5 tahun, Pengalaman kerja
sedang apabila masa kerjanya 6 tahun - 10 tahun. Pengalaman kerja tinggi

apabila masa kerjanya di atas 11 tahun.

b. Kematangan Psikologis

Menurut Hersey dan Blanchard (1995:187) "Kematangan psikologis
dikaitkan dengan kemauan atau motivasi untuk melakukan sesuatu. Hal ini
eral kailannya dengan rasa yakin dan kelkalan". Orang-orang yang sangal
malang secara psikologis dalam bidang alau langgung jawab lerteniu
merasa bahwa tanggung jawab merupakan hal yang penting serta memiliki
rasa yakin lerhadap diri sendiri dan merasa dirinya mampu dalani aspek
pekerjaan tertentu. Hersey dan Blanchard (ibid:189) mengemukakan
lentang skala kematangan psikologis (kemauan) yakni bisa diukur dari - (1)
kemauan untuk memikul tanggung jawab ; (2) molivasi berpresiasi ; dan (3)
keikalan .
1. Kemauan untuk memikul tanggung jawab

Tanggung jawab yang dimaksud, menurul Siswanlo (1989:193)
adalah "Kesanggupan seorang pegawai dalam menyelenggarakan lugas
dan pekerjaan yang diserahkan kepadanya dengan sebaik-baiknya dan
lepat pada wakiunya serta berani memikul resiko atas keputusan yang
diambilnya atau lindakan yang dilakukannya”,
2. Motivasi Berprestasi

Seseorang yang memiliki keinginan berprestasi sebagai suatu
"Kebuluhan" atau “needs" dapal mendorongnya mencapai sasaran.
Mclelland mengilustrasikan cirl-ciri orang yang memiliki motivasi prestasi
sebagaimana dikutip Hersey dan Blanchard (1995 : 44-46) yaitu :
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Mereka lebih menyukai untuk memecahkan masalah daripada

sekedar memperoleh hasil secara untung-unlungan. ....mereka

tampak lebih menyukai preslise pribadi daripada ganjaran

keberhasilan. Mereka lebih memperoleh kepvasan dari keberhasilan

memecahkan masalah yang sukar daripada pujian yang diterima.

Dengan demikian dapat dijelaskan bahwa seorang anggola dapal
dikatakan mempunyai kemauan yang linggi bisa dilihat dari dorongan
mereka unluk bisa meralh prestasi yang diinginkannya, sehingga anggola
yang bersangkulan bisa memacu semangal kerjanya.
3. Kelkatan

Keikatan seorang anggota dalam sualu kelompok sangal eral
kaitannya dengan kesetiaan dan pengabdian (loyalitas) kepada organisasi
dimana ia berada. Siswanto (1989:195) menyatakan bahwa "Keseliaan
yang dimaksudkan adalah tekad dan kesanggupan mentaali, melaksanakan
dan mengamalkan sesuatu yang ditaati dengan penuh kesadaran dan
langgung jawab" . Tekad dan kesanggupan tersebut harus dibuklikan
dengan sikap dan tingkah laku pegawai yang bersangkutan dalam kegiatan
sehari-hari serta dalam tindakan melaksanakan tugas dan pekerfaan yang
dibebankan kepadanya. Keseliaan anggota terhadap organisasi sangal
berhubungan dengan pengabdiannya. Yang dimaksud pengabdian adalah
sumbangan pemikiran dan lenaga yang ikhlas dengan mengutamakan
kepentingan kelompok di atas kepentingan pribadi.

Tingkat Kkematangan bawa:han diperinci menjadi 4 tingkal
sebagaimana diungkapkan Hersey dan Blanchard yang dikulip Thoha
(1985 : 71), yailu :

a. Tingkat kematangan rendah, yang diberi kode M1, dengan ciri
fidak mampu dan tidak mau

b. Tingkat kemalangan rendah ke sedang, yang diberi kode M2,
dengan ciri lidak mampu tetapl mau atau yakin

c. Tingkat kemalangan sedang ke tinggi, diberi kode M3 dengan ciri
mampu letapl lidak mau

d. Tingkat kematangan tinggi, yang diberi kode M4, dengan ciri
mampu dan mau.
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Keempat macam tingkat kematangan bawahan

ditunjukkan dengan gambar sebagai berikul :

Gambar 4. Tingkal kemalangan

<%

tersebut dapat

Mampu dan Marnpu tapi
maul tidak mau atau
kurang yakin
M4 M3

Tidak rampu Tidak marnpu
tapl mau dan tidak mau
atau tidak yakin
M2 M1

Sumber : Miftah Thoha, Kepemimginen dalarm Mangjemen, 1825, him, 71,
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1.4.2.2.3 Hubungan antara Gaya Kepemimpinan dengan Tingkat
Kematangan Bawahan

Menurut Thoha (1995 : 49) bahwa “Islilah gaya, secara kasar
adalah sama dengan cara yang dipergunakan pemimpin di dalam
mempengaruhi para pengikutnya". Kemudian Hersey (1935 : 150)
mendefinisikan "Gaya pemimpin adalah pola-pola perilaku konsisten yang
mereka lerapkan dalam bekerja dengan dan melalui orang lain seperll yang
dipersepsikan orang-orang ilu". Dengan demikian, usaha menselaraskan
persepsi antara orang yang akan mempengaruhi dengan orang yang
perilakunya akan dipengaruhi menjadi amal penting kedudukannya.

Berkaitan dengan gaya pemimpin tersebut, menurut kepemimpinan
situasional tidak ada cara lerbaik unluk mempengaruhi perilaku orang-
orang. Perlanyaannya adalah gaya kepemimpinan yang bagaimanakah
yang paling cocok untuk diterapkan dalam situasi tertentu ? Unluk
menjawab pertanyaan ilu lidaklah mudah, karena sebagaimana dikulip
Hersey dan Blanchard (1995 : 177) dari pernyalaan Edgar H. Schein,
“Seliap pemimpin atau manajer yang baik harus menjadi seorang ahli
diagneslik yang baik serta berjiwa peneliti (inquiry)”. Memang, seliap
pemimpin setelah dibekall dengan leork-teori kepemimpinan maupun setelah
ia memahami kepribadian dirinya, harus mampu memahami pribadi orang-
orang yang akan dipimpinnya, terutama sekali tingkat kedewasaan mereka.

Gaya kepemimpinan yang: sesuai bagl masing-masing level
kemalangan mencakup kombinasi perilaku tugas dan perilaku hubungan
yang lepal sebagaimana dijelaskan Hersey dan Blanchard (ibid : 181-182)
adalah :

a. "memberitahukan” adalah untuk bawahan yang rendah
kematangannya. Orang yang lidak mampu dan tidak mau (M1)
memiliki tanggung Jawab untuk melaksanakan sesualu adalah
lidak kompelen alau tidak memiliki keyakinan. Dalam banyak
kasus  kelidakinginan mereka merupakan akibat  dari
kelidakyakinannya  alau  kuranghya  pengalaman  dan
pengelahuannya berkenaan dengan suatu tugas,
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b. “menjajakan” adalah untuk fingkat kematangan rendah ke
sedang. Orang yang tidak mampu tetapi berkeinginan (M2) untuk
memikul fanggung jawab memiliki keyakinan lelapi kurang
memiliki keterampilan.

c. "mengikutsertakan"adalah untuk mempengaruhi perilaku bawahan
yang berada pada lingkal kematangan dari sedang ke linggl.
Orang-orang pada lingkal perkembangan inl  memiliki
kemampuan letapi tidak berkeinginan (M3) untuk melakukan
lugas yang diberikan.

d. "mendelegasikan” adalah untuk mempengaruhi perilaku bawahan
yang lingkat kematangannya tinggi. Orang-orang dengan lingkat
kemalangan seperti inl adalah mampu dan mau, alau mempunyail
keyakinan untuk memikul tanggung jawab (M4).

Gaya perilaku kepemimpinan yang sesuai dengan tingkal kemalangan
bawahan dapat ditunjukkan dengan gambar dan tabel berikut ini.


http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/

Gambar 5. Gaya Kepemimpinan yang Sesual dengan Tingkat Kematangan

Bawahan
Tiias Gayn Yang Tepat
Tingm Hubimgnn ; gz
&: lug ! Tmm&'l"w:
Fedah Twgne Tinges Hubungan
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Debogati r Rendih Hubungan Tingz: Tugas r h{
/ ! ph :

) & 1
| RendihTugss | RendahHubungan | e
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! !
Fendah o Penlaky Tugne Zp Tngm
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§ Tirtge Rendah Rendsh E
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Sumber : Paul Hersey dan Kenneth Blanchard, Management of Organizational Behariar :
lilzing Human Resotrces, 4 tahun edt, 1995, him 183,

_!h-—:
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Tabel 2. Gaya kepemimpinan yang sesuai dengan level kematangan

bawahan
LEVEL KEMATANGAN GAYA YANG SESUAI
M1 : G1
Rendah Memberitahukan
Tidak mampu dan tidak mau Perilaku tinggi tugas
Atau lidak yakin Dan rendah hubungan
M2 G2
Rendah ke sedang Menjajakan
Tidak mampu letapi mau Perilaku tinggi tugas dan
Atau yakin Tinggi hubungan
M3 i G3
Sedang ke tinggl Mengikutsertakan
Mampu tetapi lidak mau Perilaku tinggi hubungan
Atau tidak yakin Dan rendah tugas
M4 G4
Tinggi Mendelegasikan
Mampu/ kompelen dan Perilaku rendah hubungan
Mau/ yakin Dan rendah lugas

“Sumber : Paul Hersey dan Kenneth Blanchard, Managamerif‘_of Organizational Behavior :
Ukilizing Human Rescurces, 4 tahun edt, 1995, him 183,

Lebih lanjul, Hersey dan Blanchard menjelaskan mengenai
pentingnya mempertimbangkan kondisi sumber daya manusia. Berkailan
dengan sumber daya manusia dalam organisasi, seorang pemimpin
mempunyai langguny jawab unluk mengembangkan sumber daya
manusianya. Hal ini sebagaimana dijelaskan oleh Hersey dan Blanchard
(1985 : 229) bahwa :

Para manajer periu menyediakan wakiu upluk membina
polensi kepemimpinan, molivasi, moral, iklim, dan keikalan
pada lujuan, serla kelerampilan pengambilan keputusan,
komunikasi, dap pemecahan masalah orang-orangnya
merupakan peranan yang penting dari para manajer.
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Selanjutnya, Hersey dan Blanchard seperti yang dikutip Sularto
(1898 @ 144) menjelaskan bahwa " Apabila gaya kepemimpinan yang
dipakai fepal maka hal itu tidak hanya menimbulkan motivasi bagi para
bawahan melainkan juga membantu para bawahan untuk menjadi matang”.
Dengan demikian, peranan yang dimainkan seorang pemimpin berupa pola
perilaku yang digunakan untuk mempengaruhi bawahannya sangal
menentukan dalam mengembangkan tingkal kemalangan bawahan.

1.4.2.3 Pendekatan Terpadu

Dalam ilmu administrasi dikenal bermacam-macam feorl yang
berhubungan dengan daya, motivasi, kepemimpinan, perilaku, kepribadian,
kentrol, pengembangan organisasi, dan lain-lain. Semuanya lampak
memiliki - relevansi tertentu dalam mendiagnosis lingkungan, dalam
mengadakan perkiraan-perkiraan dan dalam merencanakan perubahan
perilaku. Kebanyakan leori-teori tersebul hanya diuraikan sabagail konsep
yang berdiri sendiri, éehagal konsep yang tidak ada hubungannya salu
sama lain.

Berkailan dengan berbagai leori sebagai konsep yang berdiri
sendiri tersebul, Hersey dan Blanchard (1995 : 348) berusaha memadukan
berbagi teori itu ke dalam pendekatan situasional dengan maksud untuk
lebih menunjukkan kesamaan daripada perbedaannya, sehingga secara
signifikan manfaal masing-masing meningkal dalam upaya diagnosis dan
prediksi.

Beberapa leori perpaduan yang dibangun Hersey dan Blanchard
sebagaimana dikutip Sutarto (1998 : 145), anlara lain :

a. Perpaduan anlara leori motivasi jenjang kebutuhan, leori lingkat
kematangan bawahan, denan pendekatan kepemimpinan
situasional

b. Perpaduan antara teorl motivasi dua faklor, teori tingkal
kemalangan bawahan, dengan pendekatan kepemimpinan
situasional

pid
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d. Perpaduan antara teori x dan teori y, teori lingkat kematangan
bawahan, dengan pendekatan kepemimpinan situasional

e. Perpaduan anlara teori pola perilaku A dan pola perilaku B, leori
tingkal kemalangan bawahan, dengan pendekalan kepemimpinan
siluasional

f. Perpaduan anlara teori sislem kontrol, leori tingkal kematangan
bawahan, dengan pendekatan kepemimpinan situasional

g. Perpaduan antara leori pertumbuhan organisasi, teori lingkat
kematangan bawahan, dengan pendekatan Kkepemimpinan
situasional, dan sebagainya

Dari beragam perpaduan teori-teori lersebul di atas, dalam skripsi
ini menggunakan pendekatan lerpadu antara teori mofivasi jenjang
kebuluhan teori tingkal Kkematangan bawahan, dengan pendekatan

kepemimpinan situasional. Dengan dasar pertimbangan, variabel kebutuhan

lebih mudah dalam pemahaman dan pengukurannya bagi peneliti awal.

Model Kepemimpinan dilihat dari Kebutuhan dan Kematangan
Bawahan

Sebelum menjelaskan model Kepemimpinan dilihat dari kebutuhan
dan kematangan bawahan, penulis akan menguraikan beberapa teori
motivasi  seperti leori kebuluhan Abraham Maslow, leori pengharapan,
teori prestasi Mc Clelland, teori motivasi Herzberg, dan lain-lain. Masing-
masing teori motlivasi tersebul diklasifikasikan menjadi 3 kelompok,
sebagaimana diuraikan T. Hani Handoko (1997 : 255-257), yailu :

a. Teori-teori petunjuk (prescriplive theories) yang mengemukakan
bagaimana memotivasi para karyawan

b. Teori-teori isi (content theories) atau kadang-kadang disebul
teori kebutuhan (need theories) adalah berkenaan dengan
pertanyaan apa penyebab perilaku terjadi dan berhenti ? Teori
yang sangal terkenal diantaranya teori kebutuhan dari Maslow,
teori motivasi Herzberg, teori prestasi Mc Clelland

¢c. Teori-teorl proses (process theories) berkenaan dengan
bagaimana perilaku dimulai dan dilaksanakan. Teori yang
termasuk kategori ini adalah teori pengharapan, pembentukan
perilaku, teori Porter-Lawler, leori keadilan,

Dari ketiga macam leori motivasi tersebut, penulis memfokuskan
pada teorl ist atau teorl kebutuhan yaitu teori kebutuhan dari Masiow.


http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/

termasuk kategori ini adalah leori pengharapan, pembentukan
perilaku, teori Porter-Lawler, teori keadilan.
Dari ketiga macam teori motivasi tersebul, penulis memfokuskan
pada teori isi atau teori kebutuhan yaitu teori kebutuhan dari Maslow.

a. Pengertlan Kebutuhan

Perilaku seseorang pada dasarnya berorientasi tujuan. Atau dengan
kata lain, perilaku seseorang pada umumnya dimolivasi oleh keinginan
untuk memperoleh tujuan tertentu. Molivasi seseorang berganiung pada
kual lemahnya motif. Berkaitan dengan molif, Hersey (1985 :@ 16)
menjelaskan bahwa “Motif adakalanya diartikan sebagai Kkebutuhan,
keinginan, dorongan, gerak hati dalam diri seseorang”. Maka secara
sederhana Hersey (ibid) mengartikan “Kebutuhan adalah sesuatu di dalam

diri seseorang yang mendorong orang lersebul unluk melakukan akfivitas”.

b. Konsep Kebutuhan

Perilaku seseorang pada saat terlentu biasanya ditentukan oleh
kebutuhan yang paling kual. Kerangka kebutuhan yang menarik unfuk
membantu menjelaskan kekualan kebutuhan antara lain yang dikembangkan
oleh Abraham Maslow.

Pada intinya, Maslow mendasarkan konsep hirarki kebutuhannya
pada 3 prinsip, sebagaimana dikutip Sutarto (1998 :147) yaitu :

a. Orang adalah mahiuk yang berkeinginan — dia selalu ingin, dan
ingin lebih banyak. Proses ini tiada mengenal hentl.

b. Suatu kebutuhan yang telah memuaskan tidak menjadl molivator
perilaku. Hanya kebutuhan-kebutuhan yang belum lerpenuhi
menjadi motivator perilaku.

c. Kebutuhan manusia fersusun dalam jenjang.

Menurul Masiow yang dikutip Handoko (1997 : 256-257), manusia
akan didorong untuk memenuhl kebuluhan yang paling kual sesuai waklu,
keadaan dan pengalaman yang bersangkutan menglkuti suatu hirarki.

Dalam tingkatan ini, kebutuhan pertama yang harus dipenuhi terlebih dahulu
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adalah kebutuhan fisiologis, seperti makan, minum, perumahan, istirahat,
dan lain-lain. Setelah kebuluhan pertama dipuaskan, kebutuhan yang lebih
linggi berikultnya akan menjadl kebutuhan utama, yaitu kebuluhan akan
keamanan dan rasa aman. Kebuluhan ketiga yaitu kebutuhan sosial akan
muncul setelah kebuluhan kedua tferpuaskan. Prases ini berjalan terus
sampal terpenuhinya kebutuhan penghargaan dan akhirnya lepenuhinya
kebutuhan aktualisasi dirl, dimana manajemen dapal memberikan Insentif
untuk memotivasi hubungan kerja sama, kewibawaan pribadi serta rasa
tanggung jawab untuk mencapai hasil prestasi yang tinggi dari karyawan.
Proses kebuluhan lersebul menunjukkan bahwa kebuluhan saling
tergantung dan saling menopang. Kebutuhan yang telah terpuaskan akan
berhenli menjadi motivasi ulama dari perilaku, digantikan kebuluhan-
kebutuhan selanjutnya yang mendominasi.
Teori Maslow dapat ditunjukkan pada gambar berlkut Ini .
Gambar 6. Hirarki kebutuhan Maslow
Aktualisasi diri
F'engh;'gam
Sosial

> s

| Rasa aman

Fisiologis

Sumber : Miftah Thoha, Perilsky Drgam'sa.:s! Konsep Desar can Aplikasinya, 1898 him.
200,

Dengan demikian leori Maslow ini banyak berguna bagi pimpinan
dalam memolivasi bawahan paling tidak untuk 2 hal, sebagaimana diuraikan
Handoko (ibid : 257) yaitu :

a. Teoriini dapal digunakan untuk memperjelas dan memperkirakan
lidak hanya perilaku individual tetapi juga perilaku kelompok
dengan melihat rala-rata kebuluhan yang menjadi motivasi
mereka

b. Teorl Ini menunjukkan bahwa apabila lingkat kebutuhan terendah
relatifl terpuaskan, faklor lersebul akan berhenti menjadi
motivator penting dari perilaku telapi dapat menjadi sangal
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penting apabila mereka menghadapi situasi khusus, sepert
disingKirkan, diancam atau dibuang.

Perpaduan antara leori motivasi jenjang kebutuhan , leori

kemalangan bawahan, dengan pendekatan kepemimpinan siluasional
sebagaimana dijelaskan oleh Hersey dan Blanchard (1995 : 349-350)
dikemukakan sebagai berlkut :

B

Apabila kebutuhan yang paling kua! dari bawahan berupa
kebutuhan fisiologis menandakan bahwa para bawahan masih
berada pada tingkat kematangan rendah (M1), maka gaya
kepemimpinan yang tepal unluk diterapkan adalah gaya
kepemimpinan “telling” (G1)

. Apabila kebuluhan yang paling kual dari bawahan berupa

kebutuhan keselamatan dan keamanan menandakan bahwa para
bawahan masih berada pada lingkal kematangan rendah ke
sedang (M2), maka gaya kepemimpinan yang lepal unluk
diterapkan adalah “Telling" (G 1) atau "selling” (G2)

. Apablla kKebuluhan yang paling kuat dari bawahan berupa

kebuluhan sosial menandakan bahwa para bawahan berada
pada tingkat kematangan sedang (anlara M2 dan M3), maka
gaya kepemimpinan yang tepal unluk diterapkan adalah “Selling”
(G2) atau "participating” (G3)

. Apablla kebutluhan yang paling kuat dari bawahan berupa

kebutuhan penghargaan menandakan bahwa para bawahan
berada pada tingkal kemalangan sedang ke tinggi (M3), maka
gaya kepemimpinan yang tepat untuk diterapkan adalah
“Participating” (G3) atau "delegating "(G4)

Apabila kebutuhan yang paling kual dari bawahan berupa
kebutuhan perwujudan diri menandakan bahwa para bawahan
berada pada lingkal kemalangan linggl (M4), maka gaya
kepemimpinan yang tepal untuk diterapkan adalah "Delegating”
(G4)

Perpaduan ketiga teorl lersebut akan nampak lebih jelas dalam

gambar berikut ini.
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Gambar 7. Gaya pemimpin yang sesuai dengan tingkat kebutuhan dan

kematangan bawahan
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Sumber : Sutarto, Dasar-Dasar Kepemimphiian Administrasi 1998, him, 149
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1.5 Hipotesis

Hipolesis adalah sarana penelilian ilmiah yang penling dan lidak
bisa ditinggalkan, karena pada dasarnya hipotesis merupakan instrumen
kerja dari teorl. Ada beberapa pengertian hipolesis antara lain oleh
Sudjana (1992 : 215) menyalakan bahwa "Hipotesis adalah asumsl atau
dugaan mengenai sesuatu hal yang dibuat untuk menjelaskan hal itu yang
sering dituntut untuk melakukan pengecekannya®”. Kemudian Umar
(1998 : 62) menyebulkan "Hipolesis merupakan anggapan sementara
tentang suatu fenomena tertenfu yang akan diselidiki®. Kedua pendapat
lersebul menegaskan bahwa hipotesis merupakan perangkat yang
diperlukan peneliti untuk membuktikan kebenaran caranya menerangkan
fenomena melalui suatu pengujian secara terkonirol.

Benluk hipolesis menurul Effendi (1989 : 45) lerdiri dari hipotesis
kerja (Hk) yailu semua hipotesis yang dirumuskan oleh peneliti dan
hipotesis nol (Ho) yang merupakan rumusan lerbalik dari hipolesis kerja
dan diformulasikan untuk ditolak sesudah pengujian statistik. Ho inilah
yang kemudian diuji, apabila pengujian hipotesis menyimpulkan bahwa Ho
ditolak, maka Hk diterima.

Mengenai rumusan hipolesis, Effendi (ibid : 43-44)
membedakannya dalam 2 bentuk yaitu 1) hipotesis deskriplif yaifu
hipotesis yang lujuannya adalah memberikan gambaran atau deskriplif
lenlang sampel penelitian, 2) hipotesis relasional yailu pernyataan yang
menghubungkan antara 2 variabel atau lebih. Menurut Umar (1998 : 62)
bahwa "Beberapa buku leks menyatakan bahwa tidak semua risel
menggunakan hipolesis (Ari,1994), khususnya riset dengan memakal
desain deskriptif”. :

»]
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Berdasar beberapa pendapat fersebul, maka penulis merumuskan
hipotesis sesuai dengan permasalahan asoslatif dalam penelitian ini
adalah sebagai berikut ;

Ha : Ada hubungan yang signifikan antara gaya kepemimpinan dengan
tingkal kematangan bawahan di Dipenda Tingkat |l Situbondo.

Ho : Tidak ada hubungan yang signifikan antara gaya kepemimpinan
dengan fingkal kematangan bawahan di Dipenda Tingkat |l

Silubondo.

1.6 Definisi Operasional

Untuk memperjelas apa yang lelah diteliti maka perlu kiranya
batasan yang mengarah dan memperjelas terhadap gejala-gejala dari
variabel-variabel penelitian, maka diperlukan definisi operasional.
Tjokrowinoto (1981:12) menyatakan bahwa :

Definisi operasional adalah penyusunan {entang variabel alau

konsep-konsep secara spesifik, sehingga jelas dimensi-dimensi

maupun indikator-indikalor dari konsep variabel ladi. Suatu
penelitian untuk definisi operasional ditentukan oleh situasi
penelitian, sehingga di sini ada pembatlasan dalam definisi

operasional .

Selanjutnya, Effendi (1989 : 46) menjelaskan bahwa “Definisi operasional
adalah semacam petunjuk pelaksanaan bagaimana caranya mengukur
sualu variabel”.

Dengan demikian, definisi operasional akan memperjelas para
penelili unluk mengukur variabelvariabel penelitian dengan menentukan
gejala-gejala khusus dari suatu variabel dan mengukur gejala tersebut.
Unluk mengukur suatu variabel, variabel tersebut dibagi dalam indikator-
indikator yang akan ditarik item-item alau gejala-gejala yang mungkin
limbul dari indikator-indikator tersebut.
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Variabel mandiri penelitian ini adalah sebagai berikut :
variabel gaya kepemimpinan

da.

b. variabel perilaku pemimpin

¢. variabel kematangan bawahan
d.

variabel kebuluhan bawahan

Operasionalisasi variabel-variabel tersebul diklasifikasikan seperti
tampak pada tabel-tabel berikut ini.

& L%
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1.7 Metode Penelitian

Untuk melakukan penelitian yang iimiah, seorang peneliti harus
mengikuti aturan yang standar mengenal keilmiahan suatu penelitian
Himiah harus memiliki kebenaran. Karena kebenaran ilmiah harus sesuai
dengan aturan, berarti kebenaran ilmiah harus memiliki metode melalui
suatu usaha penelitian. Menurul Umar (1998 : 60) melode diarlikan
sebagai "Suatu cara alau jalan pengaturan atau pemeriksaan sesualu”.
Sedangkan pengertian penelitian (istilah 'penelitian’ sama dengan ‘riset’,
seperli yang digunakan Umar dalam Risetf Sumber Daya Manusia dalam
Organisas/ menurul Ndraha sebagaimana dikutip Umar (ibid : 59) yaitu
‘Gebagai sualu pemeriksaan atau pengujian yang teliti dan kritis dalam
mencari faklta atau prinsip-prinsip penyelidikan yang tekun guna
memastikan sualu hal". Dari kedua pendapal tersebul, maka dapal
dipahami bahwa metode penelitian adalah cara atau jalan pengaturan

yang digunakan dalam usaha untuk menemukan kebenaran suatu ilmiah.

1.7.1 Jenls Penelitlan

Menurut Bailey yang dikutip Tamrin (1998 ; 4) bahwa " Ada empat
(4) jenis penelitian yang dikenal dalam melodologi kuantitatif, yaitu :
penelitian eksploratil (explorative research), penelitian deskriptif
(descriptive research), penelitian eksplanatori (explanalory research), dan
penelitian pengujian hipotesis (lesting hypothesis research)”. Dengan
mengacu pada pendapal lersebul, maka pada penelitian ini, penulis
menggunakan melode deskriptif dan melode ekplanalori.
Mengenai penelitian deskriptif, menurut Tamrin (ibid) bahwa ;

Secara eslafel, penelitian deskriptif berusaha mengahasilkan sualu
deskripsi yang lengkap dari hal yang diteliti. Deskripsi yang lengkap
ini dimaksudkan terutama untuk menjawab pertanyaan-pertanyaan
what and where. ... Hasll darl suatu penelitian deskriplif adalah
suatu gambaran jaringan variabel-variabel (a nelwork of variables)”.

40
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Sedangkan penelitian eksplanatori, Tamrin (ibid : 5) berpendapat bahwa :

Penelitian eksplanatori merupakan lanjulan dari penelitian deskriptif
atas sualu hal fertentu. Dengan memanfaatkan hasil penelitian
deskriplif, penelitian eksplanatori berusaha menjelaskan mengapa
(why) suatu variabel lerikatl bertingkah laku tertentu dan variabael-
variabel bebas mana saja yang lurul mempengaruhi lingkah laku
lersebul serta seberapa kuat pengaruh yang dilancarkan oleh
variabel bebas tertentu atas tingkah laku variabel terikal terlentu.
Selanjulnya, Sugiyono (1997 : 67) membedakan penefitian menurut tingkat
eksplanasi dalam 3 tingkat yailu 1) penelitian deskriptif, 2) penelitian
komparatil, 3) penelilian asosiatif. Menurul Sugiyeno (ibid) bahwa

Penelitian deskriptif adalah penelitian yang dilakukan terhadap

variabel mandiri, yaitu tanpa membuat perbandingan, atau

menghubungkan dengan variabel lain. ... penelitian komparatif
adalah sualu penelitian yang bersifal membandingkan. ... penelitian
asosialif merupakan suatu penelitian yang mencari hubungan antara
salu variabel dengan variabel yang lain.

1.7.2 Populasi dan Sampel Penelftian

Populasi diartikan sebagai wilayah generalisasi yang terdiri atas
obyek alau subyak yang mempunyai karakteristik tertentu. Senada dengan
pengertian fersebut, Manira (1989 : 152) menyebutkan "Populasi ialah
jumlah keseluruhan dari unit analisa yang ciri-cirinya akan diduga®.

Berdasar pengerlian tersebut, maka yang menjadi unit analisis pada
penelitian ini adalah alasan dan bawahan. Yang dimaksud dengan alasan
yailu Kepala Dipenda Tingkat I} Situbondo (pada bagian selanjulnya penulis
akan menyebul kepala dinas). Sedanykan yang dimaksud dengan bawahan
adalah bawahan dua tingkat yang ada pada struktur organisasi Dipenda di
bawah kepala dinas, dengan alasan bahwa bawahan tersebut lerlibat
secara langsung dalam kegiatan kepemimpinan. Berdasar Peraturan
Daerah nomor 3 tahun 1991 tentang Susunan dan Tata Kerja Organisasi
Dipenda Tingkat Il Situbondo, bahwa Dipenda dikepalai oleh satu orang
kepala dinas dan secara struktural membawahi 21 bawahan (unluk rincinya

lihat strukiur organisasi pada lampiran).

Je
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Mengenal pengerlian sampel, Umar (1998 - 107) menjelaskan
bahwa "Sampel merupakan bagian kecil dari sualu populasi®. Dengan
pertimbangan jumlah populasi yang lerbatas, maka pada penelitian Inl
seluruh subyek yang menjadi unit analisis, penulis juga menelapkannya
sebagal sampel. Unluk itu penulis menggunakan studi populasi atau studi
sensus. Menourui Arikunto (1831 . 101) "Penelilian pulpulasi dilgkukan
apabila peneliti ingin melihal semua liku-liku yang ada dalam populasi. Oleh
karena itu subyeknya meliputi semua yang terdapat di dalam populasi,
maka juga disebut sensus".

Untuk lebih jelasnya, penulis menetapkan ;

a. kepala dinas dan 21 bawahan sebagai unit analisis penelitian

b. kepala dinas adalah sumber informasi, karena sebagai pemimpin
organisasi, kepala dinas memilki kemampuan yang leblh untuk
mengelahui keadaan organisasinya secara konkrit.

1.7.3 Metode Pengumpulan Data

Setiap penelitian harus menggunakan data, karena esensl kegiatan
penelitian adalah memperoleh data untuk menjelaskan berbagai fenomena
yang akan dibahasnya. Pengertian data menurut Sudjana (1992 : 4) yaitu
"Keterangan atau iluslrasi mengenai sesualu hal bisa berbetuk kategori
alau bisa berbentuk hilangan™.

Lebih lanjul mengenai jenis data, Sudjana (ibid) membedakannya
menjadi dua yaitu ") data kuantitatif adalah data yang berbentuk bilangan,
harganya berubah-ubah atau bersifat variabel, 2) data kualilatif adalah yailu
data yang dikalegorikan menurut lukisan kualitas obyek yang dipelajari atau
disebut atribut”. Sedangkan Umar (1998 : 99) membedakan data menurut
sumbernya menjadi 2 yaitu 1) data primer merupakan data yang diperoleh
dari sumber pertama dari individu alau perseorangan, 2) dala sekunder
merupakan data primer yang telah diolah lebih lanjut. Pada

A2
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penelitian ini, jenis dala yang dikumpulkan berupa dala yang bersifal
kuantitatif dan kualitatif serta terdiri dari data primer dan sekunder.

Data primer pada penelitian ini adalah berupa hasil wawancara dan
hasil pengisian kuesioner. Data sekunder diambil dari membaca buku dan
literatur lainnya yang terdiri dari :

a. Sejarah Dipenda Tingkal |l Situbondo

b, Peraturan Daerah nomor 3 tahun 1991 tentang Susunan dan Tala
Kerja Organisasi Dipenda Tingkat |l Situbondo

¢. Susunan pegawai

d. Undang-undang nomor § fahun 1874 tentang Pokok-pokok
Pemerintahan di Daerah

e. Hasil penelitian yang memiliki relevansi dengan bidang kepemimpinan
oleh penelili sebelumnya yang masih relevan

f. Buku-buku teks antara lain mengenai kepemimpinan, manajemen
sumber daya manusia, dan lain-lain yang datanya masih relevan untuk
digunakan

Metode pengumpulan data yang digunakan pada penelilian ini
adalah sebagai berikul :

a. Metode Dokumentasi

Yang dimaksud dengan melode dokumentasi adalah sualu cara
untuk memperoleh data dengan menggali data-data darl dokumen-
dokumen serta surat-sural penting pada lokasi obyek penelilian. Sehingga
data yang diperoleh dari teknik ini merupakan data pelengkap dari data
primer. Menurut Koentjaraningral (1983 : 66) "Pada umumnya dala yang
tercantum dalam berbagai jenis dokumen ltu merupakan satu-salunya
alat untuk mempelajari permasalahan lertentu, antara lain karena lidak
dapal diobservasi lagi”. Dalam hal ini penulis menggali dan mencatat data-
data, dokumen-dokumen dari kearsipan yang ada guna melengkapi dala
primer yang {elah diperoleh di lapangan seperli, dala lenlang target dan

realisasi penerimaan PAD, susunan pegawai, Perda No. 3 tahun 1991,
dan lain-lain.
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b. Metode Kuesloner
Menurut Koentjaraningrat (1991 : 173) “Kuesioner merupakan sualu
daflar yang berisi rangkaian perlanyaan mengenai sualu hal dalam sualu
bidang". Pada penelitian ini, metode penyebaran kuesioner yang
digunakan yaitu daflar isian atau daflar pertanyaan, Sudjana (1992 : B)
menyebulnya angket, berbenluk pilihan ganda, artinya disediakan
beberapa pilihan dan responden hanya tinggal memberi tanda pada
jawaban yang dipilihnya. Daftar pertanyaan tersebut terdiri dari :
a. daftar pertanyaan bawahan, yailu berkaitan dengan persepsi bawahan
lentang 1) perilaku kepala dinas, 2) tingkat kematangan bawahan, 3)
tingkal kebutuhan bawahan.

b. daftar pertanyaan pimpinan, yaitu berkaitan dengan persepsi kepala

dinas tentang 1) gaya kepemimpinannya, 2) tingkal penyesuaian gaya

kepemimpinannya terhadap situasi lertentu.

Metode penyebaran kuesioner dilakukan dengan cara penulis
mendatangi langsung tempatl penelitian dalam dua tahap. Tahap pertama
adalah penyebaran kuesioner pada bawahan yang berjumlah 21 orang.
Secara keseluruhan, hasil kuesioner tersebul telah terkumpul dan diteliti
oleh penulis, yailu berjumlah 21 daftar pertanyaan yang lelah terisi
lengkap dan sesuai dengan petunjuk. Tahap kedua adalah penyebaran
kuesioner pada kepala dinas. Pada lahap ini, penulis berlemu langsung
dengan kepala dinas, sehingga data yang diperoleh disamping dari
jawaban kuesioner juga dala yang lebih lengkap berkaitan dengan
pertanyaan-perlanyaan yang diajukan secara tertulis melalul komunikasi
dua arah yang dilakukan penulls dengan kepala dinas.
¢c. Metode Wawancara

Wawancara merupakan sualu proses interaksi dan komunikasl,
Sebagaimana diartikan aleh Hadi (1989 : 192) yailu :

"Sebagal sualu proses tanya jawab lisan dalam mana dua orang
alau lebih berhadap-hadapan secara fislk, yang satu dapa!l melihat
muka yang lain dan mendengar dengan telinga sendiri suaranya,
tampaknya merupakan alal pengumpul informasi yang langsung
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tentang beberapa jenis data sosial, baik yang terpendam atau yang

manifes”.

Penulis menggunakan metode wawancara dengan perlimbangan
bahwa dala yang diperoleh harus dianalisis dengan baik, sehingga dala-
data yang dikumpulkan harus akurat dan benar-benar menggambarkan
keadaan yang sebenarnya dari obyek penelitian. Dengan melode
wawancara diharapkan dapal menggali jawaban lebih jauh dan mendalam
tentang suatu permasalahan.

Metode wawancara yang dilakukan dalam penelitian ini, meliputi :

a. wawancara mendalam dengan bawahan vyaitu pada kepala seksl
(4 orang) dan unit penyulskan (1 orang) dengan pertimbangan bahwa
pejabal alau pemimpin menengah lersebul mewakili para
bawahannya, dalam hal ini adalah pemimpin bawah.

b. wawancara mendalam dengan kepala dinas sebagai sumber informasi,
Inti pertanyaan dari wawancara mendalam dengan Kepala dinas
adalah 1) segala sesualu yang berkallan dengan Kkeadaan
bawahannya, 2) persepsitentang gaya perilaku kepemimpinannya.

1.7.4 Metode Analisis Data

Menurut Singarimbun (1989 : 263) "Analisis data adalah proses
penyederhanaan data ke dalam bentuk yang lebih mudah dibaca dan
diinterpretasikan”. Berdasar pada lujuan penelitian dan jenis data yang
dikumpulkan yaitu berupa dala yang bersifal kualitatii dan kuantitalif,
maka analisis dala pada penelitian ini menggunakan metode stalistik.

Menurul Umar (1998 : 163) “Teknik statistika adalah salah salu metode

analisis data yang lebih efisien dan efektif untuk tujuan riset”.

ietode stalistik yang digunakan adalah sebagal berikut :

a. Analisis deskriplif dengan menggunakan tabel-tabel frekuensi dan
grafik untuk menyusun beberapa mode! penelitian, Tabel frekuensi
digunakan untuk mendiskripsikan gpaya kepemimpinan kepala dinas,
lingkat kematangan bawahan, lingka! kebutubhan bawahan, model
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kepemimpinan kepala dinas dilihal dari pendekatan konlingensi dan
pendekalan terpadu berdasar pada jawaban responden baik melalui
Wawancara maupun angkel. Sedangkan penggunaan grafik adalah
untuk  mendiskripsikan dala berdasar pada proseniase kategori
variabel dan sub variabel penelitian. Grafik yang dipakai adalah grafik
alau diagram lingkaran.

b. Korelasi Rank Spearman unluk menganalisis hubungan antara gaya
kKepemimpinan dengan kemata ngan bawahan. Rumus Rank Spearman
menurut Umar (1998 : 201) adalah sebagai berikut.

&> da
i = l - _.-_.'.'_1_—.
n(a® =1)
1 : J T i it
Dimana : 2 d- =X |Rx,)- R, )I

Pertama-pertama urulkan (ranking) data Xi dan Yi dari yang lerkecil ke
terbesar dimana data lerkecil diberi angka 1. Urutan ranking ini diberi
simbol R(Xi) dan R(Yi). Apabila dalam nilai rank tersebut (R(XI) dan R(Yi))
terdapal data yang sama maka digunakan rumus sebagai berikul.
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Kelerangan :

l's = korelasi Rank Spearman

n = jumlah responden

di = perbedaan selisih antar jenjang

1x dan ty = banyaknya nilai pengamatan X dan Y yang berangka sama
umnuk suatu peringkat

x* dany’ = variasi dari nilai X dan Y

TxdanTy = jumlah nilai pengamatan X dan Y yang berangka sama

Adapun taraf signifikansi yang digunakan adalah sebesar 0,05 yang
berarti taraf kepercayaannya adalah 95%, sehingga apabila ternyala nilai
hitung lebih besar dari nilai yang tertera pada tabel, maka Ho ditolak dan
Ha diterima, begitu juga sebaliknya.

Kemudian, hasil analisis korelasi dikonsultasikan dengan koefisien
korelasi untuk mengetahui tingkal hubungan kedua variabel. Menurut
Sulrisno Hadl bahwa :

Koefisien korelasi negalif bergerak -1,000 - 0,000. Koefisien
korelasi positif bergerak 0,000 - 1,000. Standartnya adalah sebagai
berikut :

0,000 - 0,200 nihil

0,200 - 0,400 berkorelasi rendah

0,400 - 0,600 berkorelasi sedang

0,600 - 0,800 berkorelasi cukup

0,800 - 1,000 berkorelasi linggi.
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Il. DESKRIPS! DAERAH PENELITIAN

21 Pengantar

Deskripsi daerah penelitian merupakan gambaran lentang lokasi
atau tempat penelilian itu ditaksanakan, Lokasi atau lempat penelitian in
adalah Kanlor Dinas Pendapatan Daerah Kabupalen Daerah Tingkat [l
Sitlubondo.  Penggambaran lokasi atau daerah peneliian secara
keseluruhan dibual dengan menggunakan data skunder yang dimaksudkan
untuk memperjelas dan memahami relevansi dari pengumpulan data primer
yang diperoleh di lapangan.

Deskripsi daerah penelitian inl diharapkan dapal memberikan
pendangan serla Informasi guna memahami keadaan senyatanya mengenai
daerah penelitian, sehingga mampu menambah pengertian, wawasan dan
memudahkan penjabaran.

2.2 Sejarah Kantor Dinas Pendapatan Daerah Kabupaten Daerah

Tingkat Il Situbondo

Dalam rangka pembentukan dan penyusunan organisasi dan lala
kerja Dinas Pendapalan Daerah Tingkat |l Situbondo sebagal pelaksanaan
pasal 49 ayal (2) UU No. 5 tahun 1974 dan Sural Keputusan Menteri
Dalam N_EEEII MNo. 363 lahun 1877 tentang Pedoman Pembentukan Susunan
Organisasi dan Tata Kerja Dinas Pendapatan Daerah dan Surat Keputusan
Menleri Dalam Negeri No. KUPD 7/ 12/ 41-101 langgal 6 Juni 1978 lenlang
Susunan Organisasi dan Tata Kerja Dinas Pendapatan Daerah Kabupaten/
Kotamadya Daerah Tingkat 1l, maka dipandang perlu menelapkan
organisasi dan tala ketja Dinas Pendapatan Daerah Kabupaten Daerah
Tingkat |l Situbondo yang pengaturannya ditelapkan dalam Peraluran
Daerah.

Dinas Pendapatan Daerah Kabupaten Daerah Tingkat 1l Situbondo
dibenluk berdasar Swal Kepulusan Bupali Kepala Daerah Tingkal I
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Situbondo tanggal 12 Mare! 1976 Nomor HK./ 33/ A/ 1976/ SK tentang
Susunan Organisasi dan Tata Kerja Dinas Pendapatan Daerah kabupaten
Daerah Tingkat |l Situbondo yang disempurnakan dengan Peraturan
Daerah No. 3 tahun 1979 tanggal 30 Oklober 1979 yang disempurnakan
lagi dengan Peraturan Daerah No. 3 tahun 1991 tanggal 3 Juni 1991,

Berdasarkan Undang-undang no. 5 tahun 1974 yang memuat tentang
olonomi daerah beserla pelaksanaannya, pada Pasal 49 ayal (1) memuat
bahwa daerah mempunyai hak mengatur rumah langganya sendiri, dan dari
peraturan tersebut, Dinas Pendapatan Daerah Kabupalen Daerah Tingkat I|
Situbondo menjadi unsur pelaksananya di daerah.

2.3 Kedudukan, Tugas Pokok, dan Fungsi Dinas Pendapatan
Daerah Kabupaten Daerah Tingkat Il Situbondo
Sesuai Peraluran Daerah No. 3 tahun 1991 tentang kedudukan,
lugas pokok, dan fungsi Dinas Pendapatan Daerah Kabupaten Daerah
Tingkal Il Situbondo dapat dilihal sebagai berikut
a. Kedudukan
1. Dinas Pendapalan Daerah adalah unsur pelaksana Pemerintah
Kabupaten Daerah Tingkat Il Situbondo di bidang Pendapalan
Daerah
2, Dinas Pendapalan Daerah dipimpin oleh seorang Kepala Dinas
yang berada dibawah dan bertanggung jawab kepada Kepala
Daerah
b. Tugas Pokok
Dinas Pendapatan Daerah mempunyal lugas melaksanakan
sebagian Urusan Rumah Tangga Daerah dalam bidang Pendapatan Daerah
dan tugas-tugas lainnya yang diserahkan oleh Kepala Daerah.

c. Fungsi
1. Melaksanakan perumusan kebijaksanaan leknis, pemberian

bimbingan dan pembinaan, koordinasi dan fugas-lugas flainnya

i
~fy
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yang diserahkan oleh Kepala Daerah kepadanya sesuai dengan
peraluran perundang-undangan yang berlaku

Melaksanakan pendaftaran dan pendataan Wajib Pajak Daerah
dan Waijib Retribusi Daerah

Membantu melakukan pekerjaan pendapatan obyek dan subyek
PBB yang dilaksanakan oleh Direkloral Pajak/ Direktoral PBB
dalam hal penyampaian dan menerima kemball SPOP Wajib Pajak
Melakukan Penelapan besarnya Pajak Daerah dan Retribusi
Daerah

Membantu melakukan penyampaian SPPT, STP, dan sarana
administrasi PBB lainnya yang ditertibkan oleh Direktoral Jendral
Pajak, kepada Wajib Pajak serla membaniu melakukan
penyampaian DHPP PBB yang dibual oleh Direktoral Jendral
Pajak kepada petugas pemungul PBB yang ada di bawah
pengawasannya

Melakukan Pembukuan dan Pelaporan atas pemungutan dan
penyetoran Pajak Daerah, Retribusi Daerah dan Pendapatan
Daerah lainnya

Melakukan koordinasi dan pengawasan atas pekerjaan penaglhan
Pajak Daerah, Relribusi Daerah dan Penerimaan Asli Daerah
lainnya serla penagihan Pajak Bumi dan Bangunan yang
dilimpahkan oleh Menteri Keuangan kepada Daerah

Melakukan tugas perencanaan dan pengendallan operasional
dibidang pendataan, penetapan dan penagihan Pajak Daerah,
Retribusi Daerah, Penerimaan asli Daerah lainnya serla PBO
Melakukan penyuluhan mengenal Pajak Daerah, Retribusi Daerah
dan Pendapatan daerah lainnya serta PBB

10. Melakukan Urusan Tala Usaha
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2.4 Struktur Organisasl Dinas Pendapatan Daerah Kabupaten Daerah
Tingkat Il Situbondo
2.4.1 Susunan Organisasl Dinas Pendapatan Daerah Kabupaten
Daerah Tingkat Il Situbondo
Berdasarkan Peraluran Daerah Nomor 3 Tahun 1881 lenlang
Susunan Organisasi dan Tata Kerja Dinas Pendapatan Daerah Tingkat 11
Situbondo, maka susunan organisasinya terdiri dari :
a. Kepala Dinas
b. Sub Baglan Tata Usaha
Sub Bagian Tata Usaha mempunyai lugas memberikan pelayanan
administralir kepada seluruh Saluan Organisasi dalam lingkungan Dinas
Pendapatan Daerah. Sub Bagian Tala Usaha lerdiri dari ;

1. Urusan Umum ; mempunyai tugas melaksanakan urusan surat-menyural, -

kearsipan, rumah tapgga, pembayaran gaji pegawai dan perjalanan
dinas, serta pengadaan dan pemeliharaan perlengkapan
2. Urusan Kepegawaian ; mempunyai lugas melaksanakan pengelolaan
kepegawaian
3. Urusan Keuangan , mempunyal lugas melaksanakan pengelolaan
keuangan
c. Seksi Pendaftaran dan Pendataan
Seksi Pendaflaran dan Pendalaan mempunyai lugas melaksanakan
kegiatan pendaftaran dan pendataan Wajib Pajak Daerah dan Wajib
Retribusi Daerah serta pendataan obyek Pajak Daerah dan obyek Retribusi
Daerah dan membaniu melakukan pendataan obyek dan subyek PBB yang
dilaksanakan oleh Direktorat Jendral Pajak. Seksi ini terdiri dari :
1. Sub Seksi Pendaftaran , mempunyai tugas mendistribusikan dan
menerima kembali formulir pendaftaran yang telah diisi oleh Wajib Pajak
dan retribusi Daerah, membual laporan tentang formulir pendaftaran

Wajib Pajak dan Relribusi Daerah yanng belum diterima kembali,
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e
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mencalal nama dan alamat Calon Waijib Pajak dan Retribusi Daerah,
menelapkan Nomor Pokok Wajib Pajak Daerah (NPWPD).

2. Sub Seksi Pendataan ; mempunyai tugas menghimpun, mengolah dan
mencalal data obyek dan subyek Pajak dan retribusi Daerah,
melakukan pemeriksaan lapangan dan melaporkan hasilnya serta
membual daflar formulir SPT yang belum diterima kembali.

3. Sub Seksi Dokumentasi dan Pengolahan Data mempunyai ltugas
membual dan memelihara Daflar Induk wajib Pajak dan relribusi
daerah, memberikan kartu pengenal NPWD, menyimpan arsip surat
perpajakan dan relribusi yangn berkaitan dengan pendaflaran dan
pendataan, membantu dalam penyimpanan SPOP PBB dari Wajib Pajak
yang diterbitkan oleh Direkiorat Jendral Pajak.

d. Seksi Penetapan

Seksi Penetapan mempunyai tugas melaksanakan penghitungan dan
penetapan jumlah pajak dan retribusi daerah yang terhutang serla
menghilung besarnya angsuran atas permohonan Wajib Pajak Daerah dan

Relribusi Daerah, serta menatausahakan jumlah ketetapan PBB yang

penagihannya  diimpahkan kepada daerah berdasarkan Sural

Pemberitahuan F‘ajak' Terhutang (SPPT) dan Daftar Himpunan Pokok

Pembayaran (DHPP) PBB. Seksi ini lerdiri dari :

1. Sub  Seksi Penghitungan ; mempunyai tlugas melaksanakan
penghitungan penetapan, penelapan secara jabatan dan penetapan
tambahan pajak dan retribusi daerah.

2. Sub Seksi Penerbitan Surat Ketelapan ; berlugas menerbitkan Suraf
Ketetapan Pajak (SKP), Sural Ketetapan Refribusi (SKR), Sural
Perjanjian Angsuran dan sural ketelapan pajak lainnya, mendistribusikan
dan menyimpan arsip sural perpajakan dan refribusi daerah serla
membantu Direkloral Jendral Pajak dalam penyampaian dan
penyimpanan arsip SPPT PBB serta dokumen lainnya,
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. Sub Seksi Angsuran ; berlugas menerima sural permohonan angsuran,

menyiapkan sural perjanjian angsuran dan sural penoclakan angsuran
pemungutan/ pembayaran/ penyetoran Pajak dan Retribus] Daerah.
Seksl Pembukuan dan Pelaporan

Seksi Pembukuan dan Pelaporan mempunyai lugas melakukan

pembukuan dan pelaporan mengenal realisasi penerimaan dan tunggakan

pajak dan retribusi daerah dan PBB serta pengelolaan Benda Berharga.

Seksi ini terdiri dari

1N

Sub Seksi Pembukuan Penerimaan ; bertugas menerima dan mencatal
samua SKP da SKR, SPPT PBB dan sural keletapan pajak lainnya
yang telah dibayar Ilunas, mencatal penerimaan/ pembayaran/ '
penyetoran serta menghitung tunggakan
Sub Seksi Pembukuan Persediaan ; berlugas menerima dan mencatat
landa terima dan bukli penerimaan Benda Berharga, bukti pengeluaran/
pengambilan Benda Berharga, bukll penerimaan uang hasil pemungulan
dengan Benda Berharga serta persediaan Barang Berharga
Sub Seks| Pelaporan
Seksi Penagihan

Seksi Penaglhan mempunyai tugas melaksanakan penagihan pajak

daerah dan retribusi daerah yang lelah melampaui batas wakiu faluh

tempo, melayani keberalan dan permohonan banding serta mengumpulkan

dan mengolah data sumber-sumber henerimaﬂn daerah lalnnya diluar pajak

daerah dan retribusi daerah. Seksi ini terdiri dari :

¥s

Sub Seksi Penagihan ; bertugas menyiapkan dan mendisiribusikan sural
menyural dan dokumentasi yang berhubungan dengan penagihan

Sub Seksi Keberatan | berlugas menetima dan melayani Sural
Keberalan dan Sural Permohonan banding atas materi penetapan Pajak
dan relribusi Daerah, menyiapkan keputusan menerima atau menolak
keberalan, dan meneruskan penyelesaian permohonan banding ke

Majelis Pertimbangan Pajak
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3. Sub Seksi Pengelolaan Penerimaan Sumber lain-lain ; bertugas
mengumpulkan dan menglah data sumber-sumber penerimaan lainnya di
luar Pajak dan Retribusi Daerah sesual dengan Peraluran Perundangn-
undangan yang berlaku

g. Unit Penyuluhan

Unit Penyuluhan mempunyai lugas menyusun bahan penyuluhan dan
melaksanakan keglalan penyuluhan, informasi dan penerangan Perpajakan
dan Relribusi Daerah, pendapatan daerah lalnnya, PBB serla
mengkeordinasikan kegiatan penyuluhan di Dinas Pendapatan Daerah

Susunan organisasi Dipenda Tingkat 11 Sillubondo berdasar

Peraturan Daerah No. 3 Tahun 1991 langgal 5 Februari 1981 secara

struklur dapat dilihal pada lampiran (lentang struktur organisasi). Susunan

organisasi tersebul menunjukkan bahwa organisasi Dipenda merupakan
arganisasi jalur dan staff (line and staff organization).

Sehubungan dengan hal ini, Sutarto (1998 : 18) menjelaskan bahwa !

Dalam organisasi jalur dan staff wewenang dari pucuk pimpinan
diimpahkan kepada satuan-satuan di bawahnva dalam semua
bidang kerja baik bidang kerja pokok maupun bidang kerja bantuan
dan di bawah pucuk pimpinan alau pimpinan satuan yang
memerlukan diangkal pejabat yang lidak memiliki wewenang
komando melainkan hanya dapat memberikan pertimbangan dalam
keahlian terlentu.

2.4.2 Tata Kerja
Dalam melaksanakan fugasnya, Dinas Pendapalan Daerah
mendapal pembinaan leknis fungsional dari Dinas Pendapatan Daerah

Propinsi Daerah Tingkat | Jawa Timur. Beberapa prinsip yang diterapkan

adalah :

a. Dalam melaksanakan tugasnya, Kepala Dinas harus menerapkan
prinsip-prinsip koordinasi, integrasi, singkronisasi dan simplikasi, baik
dalam lingkungan Dinas Pendapatan Daerah maupun inslanskinstansi
lain diluar Dinas Pendapalan Daerah sesuai dengan bidang lugasnya
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b.

Kepala Sub Bagian Tata Usaha, Seksi-seksi dan Unit Penyuluhan harus
menerapkan prinsip-prinsip koordinasi, integrasi, singkronisasi dan
simplikasi sesuai dengan bidang tugasnya masing-masing.

Penjelasan lebih lanjul dari hal lersebut, yaitu :

d.

Kepala Dinas, Kepala Sub Bagian Tata Usaha, para Kepala Seksi,
Kepala Unit Penyuluhan bertanggung jawab memberikan bimbingan/
pembinaan  kepada bawabannya serla melaporkan hasil-hasil
pelaksanaan tugasnya menurut hierarki jabatan masing-masing

Kepala Sub Bagian Tata Usaha, para Kepala Seksl, Kepala Unil
Penyuluhan berlanggung jawab kepada Kepala Dinas

Para Kepala Urusan/ Sub Seksi pada Dinas Pendapatan Daerah
hertangaung jawab kepada Kepala Sub Bagian Tata Usaha/ Kepala

Seksi

2.5 Komposisli Pegawal Kantor Dinas Pendapatan Daerah Kabupaten

Daerah Tingkat. li Situbondo

Kantor Dinas pendapatan Daerah Kabupaten Daerah Tingkat (I

Situbondo mempunyal pegawal yang keseluruhannya berjumlah 120 orang,

2.5.1 Komposisi Pegawai Menurut Seksi/ Unit

Kompaosisi  pegawal menuryl seksi/ unil dapat dilihat pada tabel

heriku ini.
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Tabel 8. Komposlsi Pegawal Menurut Seksl/ Unit

No. Seksif Unit Jumlah  Prosenlase
1 Kepala Dinas 1 0,78
2 Seksi Tala Usaha 14 10,94
3 Seksi pendaftaran dan Pendalaan 10 7,81
4  SeksiPenetapan 7 547
5  Seksi Pembukuan dan Pelaporan 10 7,81
6 Seksi Penagihan 85 66,40
7 Unit Penyuluhan 1 078

Jumlah 128 100

T Sumiper : data sehuncar Sub Baglan TU, tahun 1393

Jumlah pegawai lerbanyak adalah pada Seksi Penagihan yailll
66,40 %, dimana pelaksanaan lugasnya adalah di lapangan yang meliputi
pos-pos penerimaan Pajak dan Retribusi Daerah yang menjadi wewenang
Dipenda Tingkal 1 Situbondo.

Komposisi pegawai menurul seksi/ unit inl menunjukkan adanya
ketidakseimbangan jumlah pegawai anlar seksifunil. Dalam hal ini lidak
terpenuhinya jumlah pegawai masing-masing seksi/ unit sesuai dengan

standart yang ditelapkan.

2.5.2 Komposisi Pegawai Menurut Golongan dan Tingkat Pendidlkan

Komposisi pegawai menurut golongan dan tingkal pendidikan pada
Kanlor Dinas Pendapatan Daerah Kabupaten Daerah Tingkal || Situbondo
dapat dilihal pada tabel berikut ini :

Gl
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Tabel 7. Komposisi Pegawal Menurut Golongan dan Tingkat
Pendidikan

Tingkal Pendidikan

No. Golongan == =
D SLTP SLTA D3 PT

Jumilah Prosentaze

.

r | 13 5 < A I 14,06
2 I P g 60 86 67,19
3 I 14 3N 73 17,07
4 IV i i 0,78
T luphn, o 81 a3 T4 2 e ',:’_5:-3"" 100

 Surnber ; data sekunder Sub Bagian TU, tahun 1399 e NS

Komposisi pegawal menurut golongan dan tingka! pendidikan inl
menunjukkan adanya kelidakseimbangan pada masing-masing linakatan,
dimana pegawai dengan tingkal pendidikan SD dan SLTA mendominasi
dari jumlah keseluruhan, masing-masing 24,22 % dan 57,81 %.

Hal inl berkaltan dengan sistem rekruilmen pegawal dan sislem
pengembangan pegawal. Melhal komposisi pegawai lersebul di alas,
rekruifmen masih belum dilaksanakan secara baik, baik dalam kriteria yang
lelah  ditetapkan alaupun jumlah vyang dibuluhkan. Sedangkan
pengembangan pegawal adalah didasarkan pada karier sistem.

Data pada tabel 7 lersebul, penulis sederhanakan dalam bentuk

arafik berikut ini.
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Grafik 1. Jumlah Pegawai Menurut Golongan dan Tingkatl Pendidikan
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Sumber: tabel 7 S0 SLTP SLTA PT

2.5.3 Komposisi Pegawal Menurut Masa Kerja
Komposisi pegawai menurd! masa kerja dapal dilihat pada tabel
berikul ini.

Tabel 8. Komposisi Pegawal Menurut Masa Kerja

No. fMasa Kerja Jumlah Prosentase
1. 1-9tahun ! 3438
2. 10 - 18 tahun o0 39.06
3. 19 lahun ke atas 34 26.56

Jumlah 128 100

" Sumber  data sekunder Sub Bagian TU, tahun 1993
Masa kerja pegawal Dipenda Tingkat |l Situbondo rata-rata adalah
16 tahun, yang menunjukkan bahwa tingkal pengalaman kerja pegawai
adalah tinggi. Hal ini berpengaruh dalam pelaksanaan tugas yang dapat
meningkatkan apresiasi seorang pegawai pada tugas-tugasnya, balk darl
daya kreasi maupun kecakapannya.
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. PENYAJIAN DATA

3.1 Pengantar
Untuk mempermudah kegialan analisis, data-dala yang lelah
terkumpul harus disajlkan secara leralur dan sislemalis sesual dengan
urutan variabel penelitian, Sebelum melangkah lehih jauh, terlebih dahulu
perlu dijelaskan pengerlian lenlang wvariabel. Sugiyono (1994.20)
menyatakan bahwa “Variabel penelitian adalah suatu atribut atau sifal atau
aspek dari orang maupun obyek yang mempunyal vartasi lerteniu yang
ditetapkan oleh peneliti untuk dipelajari dan ditarik kesimpulannya”.
Berdasar pada permasalahan penelitian yailu analisis perilaku,
kontingensi dan terpadu kepemimpinan Kepala Dipenda Tingkal |l
Situhondo, maka variabel mandiri penelitian ini adalah sebagai berikul |
1. Variabel gaya kepemimpinan
Variabel perilaku pemimpin
. Variabel kemalangan bawahan

=T S S

Variabel kebuluhan bawahan

4.2 Variabel Gaya Kepemimpinan

Berdasar pada pendekalan perilaku, bahwa Kkeberhasilan atau
kegagalan pemimpin diteptukan oleh gaya bersikap dan bertindak pemimpin
yang bersangkulan. Maka  unluk mangetéhui perilaku  kepemimpinan
seseorang dapal diukur dari gaya bersikap dan berlindak pemimpin
tersebut.

Sesuail dengan landasan leori dan operasionalisasi variabel, perilaku
kepemimpinan fterdiri dari 9 indikalor yailu pembuatan perencanaan,
pemecahan masalah, pembuatan kepulusan, arah komunikasi, langgung
jawab prestasi, tangoung jawab keberhasilan organisasi, kepercayaan
pemimpin terhadap bawahan, hubungan pemimpin dengan bawahan, dan
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G0
pelimpahan wewenang oleh pemimpin. Data yang diperoleh merupakan
hasil wawancara penulis dengan kepala dinas dan penyebaran angket
Kepada 21 bawahan,
Dala yang dipercleh dari bawahan melalui angkel berupa pendapal
atau langgapan lentang gaya kepemimpinan kepala dinas. Untuk rincian
indikator dan kecenderungan gaya Kepemimpinan kepala dinas berdasar
pandangan bawabhan dapal dilihal pada label 9 berikut ini.
Tabel 9. Pendapat Bawahan Tentang Gaya Kepemimpinan Kepala
Dinas
2 Kategori Total
Indikator Otonter Demokratis  Liberal
Fr SV F % F\® F 5%
Pembuatan perencanaan}. B ?ﬂ 2381 16 76.19 0 21 100
Pemecahan permasalahan 1 - 42.86 12 v 57.14 4] 21 100
Pembuatan kepulusan 18 B5.71 3 1429 o 21 100
Arah komunikasi -§ 1 4.76 20 95.24 0 21 100
Tanggung jawab preslasi B 0 0 21 100 0 21 100
Tenggung jevwab organisasi 21 100 0 0 € 21 100
Kepercayaan pemimpin lerhadap 11 5238 10 47.62 n 21 100
bawahan
Hubungen pemimpin dengan bawahan g 7 3333 14 GGGV 0 21 100
Pelimpahan wewenang oleh pen'rimp}nﬁ: 3 1429 17 85.71 0 21 100
Jumiah, rata-raia 75 3968 114 6032 ¢ 185

100

Sumber : data primer diolah tahun 1089

Darilabel 8, menggambarkan bahwa 39,68 't bawahan memberikan
langgapan kecenderungan gaya kepemimpinan kepala dinas adalah
oloriter. Gaya otoriter tersebul yailu pada indikalor pembuatan keputusan
(85,71%), langgung jawab Kkeberhasilan organisasi (100 %), dan

#
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kepercayaan pemimpin terhadap bawahan (52,38%). Dan 60,32%
bawahan memberikan tanggapan bahwa 6 indikator lainnya menunjukkan
gaya kepemimpinan demokralis.

Sedangkan unluk keperluan analisis, maka diperlukan dala skor
jawaban responden tentang gaya kepemimpinan, sebagaimana tampak

pada tabel 10 berikut ini.

Gl
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Tabel 10, Sker Jawaban Responden Terhadap Gaya Kepemimpinan

Tolal skar
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. dala primer diolah tahun 2000
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4.3  Kepemimpinan Situasional
secara konseplual, kepemimpinan siluasional adalah didasarkan

pada saling berhubungannya diantara hal-hal berikut ini :

a. Kadar petunjuk dan arahan (perilaku tugas) yang diberikan pemimpin

b. Kadar dukungan sosioemosional (perilaku hubungan) yang disediakan
pemimpin

¢. Tingkal kematangan bawahan dalam melaksanakan lugas, funasi atau
tujuan tertentu

Data yang diperoleh berupa hasil pengisian kuesioner dari bawahan

terhadap variabel kematangan bawahan dan variabel perilaku pemimpin

3.3.1 Kematangan Bawahan

Tingkat kematangan dikailkan dengan pekerjaan/ lugas yang
dihadapi oleh bawahan. Konsep tentang kemalangan melibatkan 2 faktor
yaitu:
1. Kemalangan pekerjaan
2. Kematangan psikologi

Data yang diperoleh merupakan hasil pengisian kuesioner bawahan

berjumiah 21 orang. Jumlah instrumen yang diajukan untuk sub variabel
lingkal kematangan adalah 14 item. llem 1 sampai 5 merupakan nstruman
untuk  kematangan pekerjaan. Dan  instrumen 6 sampai 14 untuk
kemalangan psikologi
3.3.1.1  Kematangan Pekerjaan

Kemalangan pekerjnan dikailkan dengan kemampuan unluk
melakukan sesualu yang ﬁipemreh. dari
1. Pendidikan
2. Latihan
3. Pengalaman kerja

Jawaban lerhadap inslrumen kemalangan pekerjaan tersebu

dikelompokkan berdasar  skor masing-masing item. Skor jawaban

L-J-I
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responden fersebut dapat dilihat pada tabel 11 berikut ini. Data tersebut
akan penulis gunakan untuk mencari total skor dan kalegori lingkal

kemalangan bawahain.

&4
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Tabel 11. Skor Jawaban Responden Terhadap Tingkat Kematangan

Pekerjaan Bawahan

llem Responses Total
No. . Kategori
1 2 3 4 o skor
[ 3 2 3 P 3 12 T
2. 2 2 2 3 J 12 T
3. 2 2 1 2 3 10 R
4. 2 2 1 2 3 10 R
B 2 2 2 2 3 11 i
6. 2 2 2 3 3 12 T
T 2 3 2 2 3 12 T
8. J J 3 2 3 14 y ;
9. 3 2 1 1 1 i) R
10. 3 3 2 2 3 13 T
11. 3 1 1 1 3 9 R
: o 2 2 1 2 3 9 R
13. 2 3 3 2 K] 13 T
14. 2 2 2 3 K| 12 T
15 2 2 2 3 3 12 T
186. 3 2 2 2 3 12 T
T 2 2 2 2 3 11 T
18. Z 3 3 3 3 14 T
18. 2 3 3 3 3 14 T
20. 2 2 2 3 3 12 T
21 K 2 2 2 1 11 T

Sumber : Dala primer diolah tahun 2000
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Komponen kematangan pekerjaan mempunyai 9 flem, sehingga skor
terendah adalah 5 dan skor lertinggl adalah 15. Selelah tolal skor
diketahui, langkah selanjulnya adalah membaginya ke dalam 2 kelas
interval dengan berpedoman pada ketentuan :

Nilai tertinggi — nilai terendah = 16-5 = 10 =9

Jumlah kelas 2 2

Dari hasil lersebut, maka diperoleh pengelompokan interval untuk
mengelahui frekuensi kemalangan pekerjaan sebagai berikul :

2 Untuk total skor 5 — 10 termasuk dalam kategori rendah

b. Untuk total skor 11 — 15 termasuk dalam kategori linggi

Distribusi frekuensi kalegori kematangan pekerjaan bawahan penulis
sajikan pada label 12 berikul ini.

Tabel 12. Distribusi Frekuensl Kematangan Pekerjaan Bawahan

Kategori Frekuensi Prosentase
Rendah 5 23.81
Tinggi 16 76.18

Jumlah 21 100

Sumber : tabel 11

Data pada label 12 menunjukkan bahwa sebugian besar (76,19 %)
bawahan memiliki tingkal kematangan pekerjaan yaag linggi. Hal ini juga
memberi arli bahwa sebagian besar bawahan tersebul lelah mencapai
tingkal perkembangan yang baik dalam melaksanakan tugas yang menjadi
kewajibannya. Dan sebagian kecil bawahan memiliki tingkat kematangan
pekerjaan rendah (23.81%)

Data pada tabel 12 tersebut penulis sederhanakan dalam bentuk grafik
berikut ini,
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Grafik 2. Prosentase lingkal kematangan pekerjaan (kemampuan)

24%,

tinggi

76%
Sumber : tabel 12
3.3.1.2 Kematangan Psikologi

Kemalangan psikologi dikailkan dengan kemauan alau motivasi
untuk melakukan sesuatu. Dengan mengacu pada skala kematangan yang
diuraikan Hersey dan blanchard (1995 ; 189) bahwa kematangan psikologi
dapal diukur dari 1) kemauan untuk memikul tanggung jawab, 2) motivasi
berpreslasi, 3) keikatan.

Unluk keperluan analisis tingkat kamatpngan bawahan dapat
dikelahui dari skor jawaban responden, maka penulis menyajikan dala skor
jawaban responden tenfang lingkat kemalangan psikologi berdasar jumlah
instrumen (9 tem). Data lersebut dapal dilihal pada tabel 13 berikul ini.
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Tabel 13, Skor Jawaban Responden Tentang Kemalangan Psikologi

Kategori

Tolal

llem Responses

No.

skor

9

25

16

o

22

19
24

18

]

s

r«

o

20
21

10.
13:
12.
13.
14.
16.
16.
17.
18.
19.
20.
21

18
21

D
23
20
22

24
21

20
23

L

Sumber : dala primer diolah tahun 2000
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Komponen kematangan psikologi mempunyai 9 item, sehingga skor
lerendah adalah 9 dan skor terlinggi adalah 27, Pembagian kelas interval
uniuk mengetahul frekuensi kematangan psikologli berdasar pada

kelentuan:
Nilai tertinggl — nilai terendah = 27 -9 = 18 =8 A miai ek,
Jumlah kelas 2 2

Sehingga dari hasil tersebul diperoleh pengelompokan intervalnya adalah
sehagai berikut :

a. untuk total skor 9 — 18 lermasuk dalam kategori rendah

b. untuk total skor 19 =27 termasuk dalam kategori tinggi

Dislribusi frekusnsi kalegorl kemafangan psikologi penulis sajikan pada
tabel berikul ini.

Tabel 14. Distribusi Frekuensi Kematangan Psikologi Bawahan

Kategori  Frekuensi  Prosentase

Rendah 2 14 29
Tinggi 18 B5.71
~ Jumlah 21 100

Sumber : tabel 13
Dari label 14 dapat dijelaskan bahwa sebagian besar {85,71%)

bawahan memiliki lingkal kemalangan psikelogi yang linggl. Dan sebagian
kecil bawahan memiliki tingkal kematangan psikologi vyang rendah
(14.28%). Secara leorilis dapal dikatakan bahwa bawahan yang memiliki
tingkal kematangan psikologi tinggi adalah berkaitan dengan adanya
kemauan dan keyakinan pada dirinya dalam melaksanakan lugasnya alau
adanya keikatan yang tinggl terhadap organisasinya atau adanya rasa
senang melakukan dan menyelesalkan pekerjaannya.

Dala pada tabel 14 penulis sederhanakan dalam bentuk grafik berikut ini.
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Data pada tabel 14 penulis sederhanakan dalam bentuk grafik berikut ini.

Grafik 3. Prosentase lingkat kematangan psikologi bawahan
rendah
14%

tingai
86%

Sumber ; tabel 14

Berdasar pada landasan leori, bahwa secara feorilis tingkal
kemalangan bawahan dalam Kaitannya dengan gaya kepemimpinan yang
efeklif dibedakan dalam 4 (empal) tingkal yaitu : rendah, rendah ke
sedang, sedang ke linggi, dan tinggi. Maka untuk memahami lingkat
kematangan seseorang adalah berdasar pada kalegori tingkat kem ampuan
dan lingkal kemauannya. Dari uraian tersebut, maka penulis menyajikan
data lingkal kematangan untuk memahami gaya kepemimpinan yang efeklif
ini berdasar kategori tingkal kemampuan dan tingkal kemauan seperli
lampak pada label 15 berikut ini.
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Tabel 15. Kategori Tingkat Kematangan Bawahan

Kalegori
Nao. Kematangan Kematangan Kematangan bawahan
pekeriaan psikologi
1. Tinggi Tinggi Tinggl
2. Tingai Rendah Sedang ke linggi
3. Rendah Tinggl Rendah ke sedang
4. Rendah Tinggi Rendah ke sedang
5. Tingai Tinggi Tingai
6. Tinggi Tinggi Tinggl
i Tinga Rendah Rendah
8. Tinggl Tinggi Tinggi
9. Rendah Tinggi Rendah ke sedang
10. Tinggi Tinggl Tinggl
i 1 i Rendah Rendah Rendah
12. Rendah Tinggi Rendah ke sedang
13. Tinggi Tinggi Tinggi
144 1 g | gyl HBagal
15. Tinggl Tinggi Tingal
16. Tingagi Tinggi Tinggl
17. Tingol Tinggi Tinggl
18. Tinggl Tinggl Tinggi
19. Tinggl Tinggi Tinggl
20. Tinggi Tinggi Tinggi
2 Tinggl Tinggi Tinggi

Sumber ; tahel 11, 13
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Data pada tabel 15 tersebul dapat disederhanakan dalam tabel frekuensi
berikut ini.

Tabel 16. Distribusi Frekuensi Tingkat Kematangan Bawahan

Kategori Frekuensj Prosenlase
Rendah 2 9.52
Rendah ke sedang 4 19.05
Sedang ke linggi 1 4.76
Tinggi 14 66.67

Jumlah 21 100

~ Sumber : tabel 15
Dari tabel 16, dapat diketahui bahwa sebagian besar bawahan
memiliki tingkat kematangan yang tinggi (sekitar 70 %}. Dan sebagian kecll
bawahan memiliki tingkat kematangan sedang Ke tinggi.
Untuk lebih jelasnya, data pada tabel 16 dapat disederhanakan dengan
grafik berikut ini.

Grafik 4. Prosentase Tingkat Kematangan Bawahan

RI'B
18%

Sumber ; tabel 16

1.3.2 Perilaku Pemimpin

Dalam hubungannya dengan perilaku pemimpin ini, ada dua hal yang
biasanya dilakukan oleh pemimpin terhadap bawahannya, yakni . perilaku
tugas dan perilaku hubungan.
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1.3.21  Perilaku Tugas

Sebagaimana telah dielaskan pada landasan leorl dan definisi
operasional, bahwa perilaku tugas adalah kadar sejauhmana pemimpin
melakukan kegiatan . penyusunan tujuan organisasi, pengorganisasian,
pengarahan, penslapan batas waktu, dan pengendalian.

Data yang diperoleh berupa jawaban responden (21 bawahan)
terhadap instrumen lentang perilaku lugas pemimpin (item nomor 1
sampai §). Dengan demikian terdapat 5 indikator perilaku fugas.

Untuk keperivan analisis perilaku pemimpin yang efektif dengan
tingkal kematangan bawahan, maka diperlukan data kategori yang
diperoleh dari skor jawaban responden terhadap Instrumen perilaku tugas
dan perilaku hubungan. Skor jawaban lerhadap instrumen perilaku tugas
dapal dilihatl pada tabel 17 berikut ini.
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Tabel 17 Skor Jawaban Responden Terhadap Perilaku Tugas

ltem Responses Total
No. Kategor
1 2 3 4 & skor
1. 2 1 2 2 1 8 R
3 3 3 2 2 2 12 T
3. 2 2 3 1 1 9 R
4. 3 2 2 1 3 1 T
a. 2 3 2 2 2 11 T
6. 3 1 3 2 2 11 T
7 3 3 2 2 2 12 T:
8, 2 2 3 2 2 11 T
g 2 2 2 2 i 9 R
10. 3 & 2 2 2 12 T
1. 2 3 2 2 2 11 T
12. 3 2 2 1 1 11 T
13. 2 2 2 2 1 9 R
14. 3 2 2 1 2 10 R
15. 2 2 2 2 2 10 R
16. 2 3 2 1 2 13 i
17. 3 2 1 2 2 10 R
18. 2 2 2 2 3 11 T
19. 3 3 ¥ 2 3 13 -
20. . 2 2 2 2 10 R
21. 3 2 2 3 3 13 b §

Sumber : Data primer diclah tahun 2000
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Instrumen perilaku tugas memiliki 5 item, sehingga akan terdapat
skor lerendah 5 dan skor ferlinggi 15. Setelah menghitung lotal skor
Jawaban lerhadap perilaku tugas, langkah selanjulnya adalah membagi total
skor ke dalam 2 kelompok kelas interval dengan mengikuti ketentuan :

Nilaif tertinggi — nilal terendah = 15 -5 = 10 =5

Jumlah kelas 2 2

Dengan demikian, pengelompokan interval unfuk mengetahui frekuens]

perilaku tugas adalah sebagai berikut :

a. unluk tolal skor § - 10 termasuk dalam kalegori rendah

b, untuk total skor 11 - 15 termasuk dalam kategori tinggi

Distribusi frekuensi perilaku tugas dapat dilihat hada tabel 18 berikut ini.

Tabel 18. Distribusi Frekuensi Perilaku Tugas

Kategori Frekuensi Froseniase
Rendah 8 38.1
Tinggi 13 61.9

Jumlah 21 100

vsumber ; tabel 17
Dari tabel 16 dapat dijelaskan bahwa 38,1 % bawahan

mengkalegorikan peritaku pemimpin dalam aspek lugas adalah rendah. Dan
sebagian besar bawahan (61,9 %) mengkategorikan perilaku tugas
pemimpinnya tinggi. Uniuk lebih jelasnya, dala pada tabel 18 tersebut
ditunjukkan dalam grafik berikut ini.

Grafik 5. Prosentase Perilaku Tugas

tinggi\
B2%

Sumber - tabel 18
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1.3.2.2 Perilaku Hubungan

Sesuai dengan landasan leori dan definisi operasional, bahwa
peritaku hubungan adalah kadar sejauhmana pemimpin melakukan kegiatan-
kegiatan berikul ini . memberikan dukungan, memberikan balikan, aklif
menyimak, mengkominikasikan, dan memudahkan interaksi.

Dala yang diperoleh juga berupa jawaban responden terhadap instrumen
lentang perilaku hubungan (item nomor 6 sampai 10).

Selanjulnya, sebagaimana dijelaskan pada bagian perilaku tugas,
bahwa untuk keperluan analisis perilaku pemimpin yang efektif dengan
lingkat kematangan bawahan, maka diperiukan data kategori yang
diperoleh dari skor Jawaban responden terhadap Instrumen perilaku tugas
dan perilaku hubungan, Dala skor jawaban lerhadap instrumen perilaku
hubungan lersebut dapal dillhat pada tabel 19 berikul ini.

=
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Tabel 19, Skor Jawaban Responden Terhadap Perilaku Hubungan

lHem R65pﬂﬂ5E$ Total
NG Kategori
1 2 3 4 5 skor
£ R Y 2 2 10 R
2, 3 2 2 3 2 12 T
3, 2 3 2 3 2 12 T
4. 2 , 2 2 2 10 R
5. 1 2 2 3 3 11 T
6. 2 3 3 2 2 12 T
7. 2 2 2 3 2 11 T
8. 3 2 2 2 2 11 T
9. 1 3 2 2 2 10 R
10, 2 2 2 2 2 10 R
1. 3 2 2 2 3 12 T
12. 2 2 2 3 2 11 T
13 2 7 2 3 2 11 T
14, 2 2 2 2 2 10 R
15. 1 1 3 3 2 10 R
16. 2 g 3 2 2 11 T
17 2 3 2 3 2 12 T
18. 1 3 2 3 3 12 T
19. 2 2 2 2 2 10 R
20, 3 2 2 3 2 12 T
29 7 3 2 2 3 12 T

Sumber : Dala primer diolah tahun 2000
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Sedangkan pengelompokan kelas interval untuk mengetahul
frekuensi perilaku hubungan mengikuli ketentuan yang sama dengan
pengelompokan kelas interval perilaku tugas, karena jumlah lem peritaku
hubungan sama dengan Jumlah tem perilaku tugas. Sehingga diperoleh
pengelempokan kelas intervainya adalah sebagal berikul -

a. untuk lotal skor & — 10 termasuk dalam kategori rendah
b. unfuk lotal sker 11 - 15 termasuk dalam kategori tinggi
Distribusi frekuensi perilaku hubungan dapat dilihal pada tabal 20 berikut ini.

Tabel 20. Distribusi Frekuensi Perilaku Hubungan

Kategori Frekuensi Prosenlase
Rendah 7 33.33
Tinggi 14 66.67

Jumlah 21 { 100
Sumber : tabel 19 "
Data pada tabel 20 menunjukkan bahwa sebagian besar bawahan

(66,67 %) mengkategorikan perilaku hubungan pemimpinnya linggi. Dala
pada tebel 20 lersebul dapal disederhanakan dalam grafik berikul ini.
Grafik 6. Prosentase Perilaku Hubungan

rendah
e 33%

Sumber : tabel 20
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Selanjulnya, dengan mengacu pada pemikiran Hersey dan Blanchard
(1995 ' 181) bahwa gaya kepemimpinan merupakan kombinasi dari perilaku
fugas dan perilaku hubungan yang terbagi dalam 4 (empat) kuadran terdiri
dari :

a. tinggi tugas dan rendah hubungan merupakan gaya memberitahukan
(G1)

b. tinggi tugas dan tinggi hubungan merupakan gaya menjajakan (G2)

¢. rendah lugas dan linggi hubungan merupakan gaya mengikulsertakan
(G3)

d. rendah tugas dan rendah hubungan merupakan gaya mendelegasikan
(G4)

Maka darl label 17 dan tabel 13 dimana masing-masing
menunjukkan kategori perilaku tugas dan perilaku hubungan dapat diperoleh
gaya kepemimpinan yang merupakan kombinasi kedua perilaku tersebut
seperti tampak pada tabel 21 berikut ini.

75


http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/

Tabel 21 Kalegori Perilaku Pemimpin

Kategari

Na. Perilaku Perilaku Perilaku
tugas hubungan pemimpin

1 Rendah Rendah G4
2. Tinggi Tinggi G2
3. Rendah Tinggi G3
4 Tinggi Rendah G1
5 Tinggi Tinggi G2
6. Tinggi Tingai G2
T Tinggi Tinggi G2
8 Tingal Tinggl G2
9. Rendah Rendah G4
10. Tinggi Rendah G1
;3 5 Tinggi Tinggi G2
12. Tingyt Tinggi G2
13. Rendah Tinggi G3
T4 Rendah Rendah G4
15. Rendah Rendah G4
16. Tinggi Tinggi G2
17. Rendah Tinggi G3
18. Tinggi Tinggi G2
19. Tinggl Rendah G1
20. Rendah Tinggl G3
21. Tinggi Tinggi G2

“Sumber : tabel 17, 19.
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Data pada tabel 21 dapal disederhanakan dalam tabel frekuensi berikut ini.

Tabel 22, Distribusi Frekuensl Perilaku Pemimpin

Kategori Frekuensl Prosentase
G1 3 14.28 ¥ \6¥
G2 10 4762
G3 4 18.05
G4 B 19.05
Jumlah 21 100

Sumboer tabal 21

Dala pada label 22 menunjukkan bahwa sebagian basar bawahan
(47,62 %) mengkategorikan perilaku pemimpinnya cenderung tinggi lugas
dan linggi hubungan, secara {eoritis kombinasi perilaku tersebut termasuk
dalam gaya menjajakan (G2). Dan sebagian kecil (14,28 %) bawahan
mengkategorikan perilaku pemimpinnya adalah memberitahukan yallu
kombinasi dari tinggi tugas dan rendah hubungan. Sedangkan kalegori G3
yaitu kombinasi rendah tugas dan tinggi hubungan difunjukkan 19.05%
pawahan. Dan 10.05% bawahan mengkategorikan perilaku pemimpin
rendah tugas dan rendah hubungan yaitu mendelegasikan (G4).
Unluk mengetahui lebih jelas, prosentase perilaku pemimpin lersebut dapat
dilinal pada grafik 7 berikul ini.
Grafik 7. Prosentase Kategorl Perilaku Pemimpin

G4
105 e
e
3\ f i i
19% \ At
hedesds 33
‘{'\iﬂi;uq__a.’& GE
Sumber : tabe| 22 48
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Setelah mengetahui dan memahami perilaku pemimpin dan tingkat
kematangan bawahan, maka langkah selanjulnya adalah menggabungkan
label kategori tingkal kematangan bawahan dan tabel kalegorl perilaku
pemimpin unluk melihat kesesualan perilaku pemimpin dengan tingkat
kemalangan bawahannya., Gabungan kedua {abel tersebul penulis sajikan
pada tabel 23 berikut ini.
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Tabel 23'. Kesesuaian Perilaku Pemimpin dengan Tingkat Kematangan

Bawahan
No. Kemalangan Perilaku
bawahan pemimpin
1. Tinggi G4
2. Sedang ke linggi G2
3 Rendah ke sedang G3
4 Rendah ke sedang G1
5. Tinggi G2
G, Tinggi G2
T Rendah G2
B8 Tinggi G2
9. Rendah ke sedang G4
10. Tinggi G1
iy Rendah G2
12. Rendah ke sedang G2
13 Tinggi G3
14. Tinggi G4
10 Tinggi G4
16. Tingai G2
1T Tinggi G3
18. Tinggi G2
19, Tingai G1
20. Tinggi - G3
21. Tinggi G2

Sumber : IabeTi_S. 21
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Darl tabel 23, terlihat bahwa terdapat 10 kombinasi perilaku

pemimpin dengan tingkal kematangan bawahan yaitu :

a.

G1 untuk tingkat kematangan rendah ke sedang (1) dan tingkat
kematangan linggi {2)

G2 untuk tingkat kematangan rendah (3), tingkat kematangan rendah Ke
sedang (4), tingkal kematangan sedang ke linggi (6), dan tingkat
kematangan tingal (6)

3 unluk tingkal kematangan rendah ke sedang (7), lingkal
kematangan tinggi (8)

G4 untuk tingka! kematangan rendah ke sedang (9) dan tingkal
kematangan tinggl (10).

Untuk lebih jelasnya, data tersebut dapat dilihat pada tabel 24 berikut ini.

Tabel 24. Distribus! Frekuens! Perilaku Pemimpin Sesuai Dengan

Tingkat Kematangan Bawahan

Kalegori : Frekuensi Prosentase
G1 - Rendah ke sedang 1 4.76
G1 - Tinggi 2 9.52
G2 - Rendah 2 §.52
G2 - Rendah Ke sedang 1 4.76
G2 - Sedang ke tingqi 1 4.76
G2 ~ Tinggi 6 28.58
G3 - Rendah ke sedang 1 4.76
G3 - Tinggl 3 14.28
G4 - Rendah ke sedang 1 4.76
G4 - Tinggi 3 14.29

Jumiah 21

Sumber : tabel 23

Data pada tabel 24 menunjukkan lerdapat variasi perilaku pemimpin

dengan lingkal kemalangan bawahannya. Bahwa saiu perilaku pemimpin
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diterapkan pada bawahan yang memiliki tingkat kematangan yang berbeda
salu dengan lainnya. Atau dengan Kata lain, seorang bawahan yang
memiliki tingkat Kematangan yang sama dengan seorang bawahan yang

lain, perilaku pemimpin yang dilerapkan kepada mereka berbeda. Misalnya,
secara teoritis perilaku linggi tugas dan tinggi hubungan adalah efektil untuk

bawahan yang memiliki tingkat Kematangan rendah ke sedang. Berdasar
pada data yang diperoleh perilaku linggl tugas dan tinggi hubungan lidak
hanya dilerapkan kepada bawahan dengan lingkat kemalangan rendah ke
sedang, tapi juga diterapkan pula kepada bawahan yang memiliki tingkat
kematangan rendah (9,52 %), sedang ke linggi (4,76 %), dan linggl
(28,58 %).

1.3 Kepemimpinan Terpadu

Sebagaimana dijelaskan pada landasan teori, bahwa pendekatan
terpadu yang digunakan dalam penulisan skripsi Inl adalah perpaduan
aniara teori motivasl jenjang kebutuhan Maslow, teori tingkat kemalangan
dengan pendekatan Kepemimpinan situasional. Dengan demikian,
selidaknya terdapal tiga sub variabel yang akan dianalisis, yaitu perilaku
pemimpin, kematangan bawahan, dan Kebutuhan bawahan.

Penyajian data sub variabel perilaku pemimpin dan kematangan
bawahan adalah sebagaimana dijelaskan pada variabel situasional. Pada
bagian ini, penulis akan menyajikan data sub variabel kebutuhan bawahan
yang diukur berdasar hirarki kebutuhan Maslow, yaitu :

1. kebuluhan fisiologl
kebutuhan rasa aman
kebutuhan sosial

kebutuhan penghargaan

o B e

kebuluhan aklualizsasi dirl,

Lo 5

u


http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/

Data yang diperoleh merupakan hasil wawancara dan pengisian
kuesioner bawahan. Data tentang kebutuhan bawahan tersebut penulis

sajikan pada tabel 29.
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Sumber : data primer diolah tahun 1980
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i |
(i

Data pada tabel 25 tersebut, penulis sederhanakan dalam tabel frekuensi
berikut ini,

Tabel 26. Distribusi Frekuensi Kebutuhan Bawahan

Kebutuhan Frekuensi Prosentase (%)
Fisiologls 4 19.05
Rasa aman 5 23.81
Sosial 10 47.61
Penghargaan 2 953
Aklualisasi diri 0 0

Jumlah 21 100

Sumber ; tabsl 25, talah diclah
Dari label 26, dapal di jelaskan berdasar kerangka kebuluhan

Maslow bahwa secara hirarki, kebutuhan tertinggi adalah penghargaan
dimiliki 8,563 % darl 21 bawahan, kebuluhan sosial sebanyak 47,61 %,
kebutuhan rasa aman sebanyak 23,81 %, dan kebuluhan fisiclogis yang
merupakan hirarki lerendah sebanyak 19,05 %. Sedangkan kebutuhan
aktualisasi diri tidak menjadi kebutuhan yang mengutama bagi semua
bawahan.

Rata-rata kebutuhan bawahan terletak pada prosentase 32.48, yaitu
antara kebutuhan rasa aman dan sosial. Sedangkan secara kategorial,
Kebutuhan sosial merupakan kebutuhan umum yang mengutama bagi
bawahan (47.61%). Dengan kata lain, pada umumnya kebutuhan terbanyak
secara hirarki yang menjadi motivalor bawszhan unluk melaksanakan :
aklivitas adalah kebutuhan sosial. Dengan asumsi bahwa suatu kebuluhan
yang mengutama *pada saal terlentu akan menjadi motivator bagi
seseorang untuk melakukan aktivitas guna memenuhi Kebutuhan tersebul_

Data pada label 26 lersebut penuils sederhanakan dalam bentuk
grafik berikul ini.

Graflk 8. Prosenlase Kebuluhan Bawahan
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B9
Grafik 8. Prosentase Kebutuhan %?u!valhan
: siclog
‘f 3
it
aktualisasi e penghargaan
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sosial
47 %,

Sumber ; tabel 26

Sedangkan jenis kebuluhan bawahan, dapal penulis jelaskan berikut
ini. Kebutuhan fisiologi yang dimiliki 4 bawahan (19.05%), terdiri dari
kebuluhan pangan, sandang, dan papan. Sebagian besar bawahan lersebul
mempunyai kebutuhan sisiologl jenis papan (14.29%). Dan sebagian kecil
masih mempunyal Kebutuhan pangan (4.76%). Rinclan jenis kebutuhan
fisiologi tersebul dapal dilihal pata label 27 beriku! ini.

Tabel 27. Distribusi Frekuens! Jenis Kebutuhan Fisiologis

Jenis kebutuhan  Frekuensi Prosentase
Pangan 1 4.76
Sandang 0 a
Papan 3 14.29

YT T e N ST T

“SUmber ; data primer dioian tanun 1939

Kemudian, berdasar jawaban yang diberikan menunjukkan bahwa
jenis kebutuhan rasa aman yang dimilikl § orang bawahan lerdiri darl
kebutuhan kondisi Kerja yang baik, pengembangan Kkaryawan, dan
tunjangan. Dari § orang tersebut, kebutuhan akan kondisi kerja yang baik
dimiliki 1 orang (4.76%). Jumlah yang sama (4.76%) terjadi pula pada
kebutuhan pengembangan karyawan. Dan sebagian besar dari 5 orang
tersebul memiliki kebuluhan akan lunjangan (14.28%). Rincian jenis

kebutuhan rasa aman tersebut dapal dilihat pada {abel 28 berikut ini.
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Tabel 28. Distribusi Frekuensl Jenis Kebutuhan Rasa Aman

Jenis kebutuhan Frekuensi Prosentase
Kondisl kerja yang balk i 4.76
Pengembangan Karyawan 1 4.76
Tunjangan 3 14.29
Jumlah 5 23.81

Sumber - aata primer diclah tanun 1243

Unluk kebutuhan sosial yang secara kategorial menjadi kebutuhan
yang paling dominan bagi seluruh bawahan (47.61%) terdiri darl kebutuhan
kelompok kerja informal, diterima di lingkungan kerja, dan berhubungan baik
dengan atasan, rekan kerja alau bawahan. Darl 3 jenis kebutuhan sosial
tersebul, jenis ke liga yailu melakukan hubungan yang baik dengan atasan,
rekan kerja alau bawahan merupakan kebutuhan sosial yang paling
dominan (33.32%). Kebutuhan adanya kelompcok kerja informal
menunjukkan 14.29% bawahan yang menginginkannya. Dan tidak ada
bawahan yang memberikan jawaban untuk jenis kebutuhan diterima dengan
baik di lingkungan kerja. Uniuk lebih jelasnya, jenis kebutuhan sosial
tersebut dapal dililhal pada label berikul ini.

Tabel 29. Distribusi Frekuensi Jenis Kebutuhan Sosial

Jenis kebutuhan * Frekuensi Prosenlase
Kelompok kerja informal 3 14 .29
Diterima di lingkungan kerja 0 0
Berhubungan baik dengan alasan, 7 33.32

rekan kerja atau bawahan

Jumiah 10 47.61

Sumger | data primer diofah tahun 1898

Jenis kebutuhan penghargaan lerdiri dari kebutuhan untuk mencapal
prestasi yang balk, penghargaan dan pengakuan atas presiasi yang
dicapai, dan kebutuhan akan jabatan yang lebih tinggi. Dari jawaban yang
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-c;| f_

diberikan menunjukkan bahwa kebuluhan untuk mencapai prestasi yang
balk adalah kebuluhan yang paling dominan (9.53%) dari 9.53% bawahan
yang memiliki kebutuhan penghargaan. Sedangkan kebutuhan pengakuan
alas prestasi yang dicapai dan jabatan yang lebin tinggi tidak ada bawahan
yang menginginkannya.

Rincian jenis kebutuhan penghargaan tersebut dapat dilihat pada tabel 30

berikut ini.

Tabel 30, Distribusi Frekuensi Jenls Kebutuhan Penghargaan

Jenis Kebutuhan Frekuensi  Prosentase
Mencapai prestasi yang baik 2 9.63
Penghargaan dan pengakuan 0 0

alas preslasi yang dicapai 0 0

Jabalan yang kebih tingg

Jumlah 2 9.53

Sumber : data primsr dlolah tahun 1533

Selelah memahami kebutuhan-kebutuhan yang mengutama bagi
bawahan, langkah selanjutnya adalah menghubungkannya dengan tingkat
kemalangan bawahan dan perilaku pemimpin untuk mengetahul model
kepemimpinan dilihat dari pendekatan terpadu.

Unluk mempermudah analisis, maka data tentang kesesuaian
perilaku pemimpin dengan tingkat ‘kematangan bawahan pada variabel
situasional digabung dengan data tentang kebuluhan bawahan,
sebagaimana lampak pada tabel 31 berikul ini.
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Tabel 31, Perilaku Pemimpin Dilihat Dari Pendekatan Terpadu

No. Perilaku Kematangan Kebutuhan
pemimpin bawahan bawahan
1 G4 Tingagi i g
2 G2 Sedang ke tinggi 2
3 G3 Rendah ke sedang 3
4 G1 Rendah ke sedang 2
5. G2 Tinggi 3
6 G2 Tinggi 1
7 G2 Rendah 2
8 G2 Tinggi 3
9 G4 Rendah ke sedang 3
10, G1 Tingqgi 2
1% G2 Rendah 1
12, G2 Rendah ke sedang 3
13. G3 Tinggi 1
14. G4 Tinggi 3
1%, G4 Tinggi 3
16. G2 Tinggi 3
17. G3 Tinggi 3
18. G2 Tinggi 1
18. G1 Tinggi 3
20, G3 Tinggi 2
21. G2 Tinggi 4

Sumber : tabeIPZB, 25
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Daritabel 31, diperoleh kambinasi perilaku pemimpin yang disesuaikan dengan
lingkat kematangan dan lingkal kebuluhan bawahan sebagaimana lampak
pada tabel 32 berikut ini.

Tabel 32. Distribusi frekuensi perilaku pemimpin yang sesuai dengan tingkat
Kematangan dan lingkat kebutuhan bawahan

Kategor| Frekuensi  Prosentase
G 1 —rendah ke sedang - rasa aman 1 4.76
G1 - linggi - rasa aman 1 4.76
G2 - rendah — fisioloqg] 1 4.76
G2 - rendah - rasa aman 1 4.76
- G2 -rendah ke sedang — sosijal 1 4.76
G2 - sedang ke linggi - rasa aman 1 4.76
G2 - tinggi — fisiologi 2 9.52
G2 —linggi - sosial 3 14.29
G2 - linggi — penghargaan 1 4,76
G3 - rendah ke sedang — sosial 1 4.76
G323 = linggi - fisiologi 1 4.76
G3 - tinggi — rasa aman 1 4.76
G3 - linggi — sosial 1 4.76
G4 — rendah ke sedang — sosial 1 4.76
G4 - tinggi — sosial 3 14,29
G4 - linggi — penghargaan 1 4.76

“Jumlah ; 21 100.00
Sumber : tabel 31
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V. PENUTUP

5.1  HKesimpulan
Kesimpulan penelitian merupakan jawaban dari tujuan penelitian.

Berdasar tujuan dan hasil penelitian, maka beberapa kesimpulan yang

tiperoleh adalah sebagai berikut

1. Kepemimpinan kepala dinas ditinjau dari gaya kepemimpinannya
adalah cenderung demokratis, terutama pada tanggung jawab
terhadap prestasi bawahannya.

2. Hasil analisis menunjukkan bahwa tingkat kemalangan bawahan
cenderung linggi. Dimana masing-masing dimensi kematangan yaitu
tingkat kematangan pekerjaan (kemampuan) bawahan adalah
cenderung linggi dan tingkat kematangan psikologi (kemauan)
bawahan adalah cenderung tinggi.

3. Tingkat kebuluhan bawahan berdasar leori Maslow, dapal disimpulkan
bahwa kecenderungan kebutuhan bawahan adalah kebutuhan sosial,
terutama kebutuhan unluk melakukan hubungan baik dengan atasan,
rekan kerja, dan bawahan.

4. Kepemimpinan kepala dinas dilihat dari pendekatan situasional
merupakan kombinasi dari perilaku tinggi lugas dan linggl hubungan
yailu gaya menjajakan. Hasil analisis menunjukkan bahwa tidak ada
kesesuaian anlara perilaku kepala dinas dengan tingkal kematangan
bawahan. Dengan demikian, pada dasarnya, kepala dinas lidak
menerapkan kepemimpinan siluasional dalam gaya perilaku
kepemimpinannya.

5. Kecenderungan gaya kepemimpinan kepala dinas dilihal dari
pendekalan lerpadu adalah linggi tugas dan tinggi hubungan. Hasil
analisis menunjukkan bahwa lidak ada kesesualan antara perilaku
kepala dinas dengan siluasi bawahannya (lingkat kebutuhan dan
tingkal kematangan). Hal ini memberi arti bahwa pada dasarnya kepala

(22
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5.2

dinas dalam menerapkan gaya perilaku kepemimpinannya tidak
berorientasi dan alau memperhatikan situasi bawahannya (tingkat
kebutuhan dan tingkat kematangan).

Dari hasil analisis rs antara gaya kepemimpinan kepala dinas dengan
fingkal kemalangan bawahan diperoleh nilai sehbesar 0,31. Sedangkan
harga kritis berdasar taraf signifikansi 5% dan N=21 adalah 0,438,
Berarti hasil korelasi < harga kritis pada label. Dengan demikian,
hipotesis nol (Ho) diterima yailu lidak ada hubungan antara éaya
kepemimpinan dengan tingkat kematangan bawahan.

Apabila hasil analisis korelasl rs dikonsultasikan dengan koefisien
korelasi, maka nilai 0,31 termasuk dalam kategori rendah,
Kesimpulannya, gaya kepemimpinan kepala dinas lidak berpengaruh
besar terhadap perkembangan tingkat kematangan bawahannya.

Saran

Berdasar hasil penelitian dan kesimpulan yang diperoleh, maka

penulis perlu memberikan beberapa saran sebagai berikut :

1.

Untuk efeklifnya kepemimpinan, baik dilihat dari gaya kepemimpinan
maupun siluasi, kepala dinas hendaknya memperhatikan siluasi
bawahannya dalam menerapkan gaya kepemimpinan, Mlsqmya, jika
kemalangan bawahan rendah, maka gaya kepemimpinan yaﬁg efektif
adalah memberilahukan. Alau, jika lingka! kebutuhan bawahan adalah
kebutuhan untuk mendapal penghargaan dalam aktivitasnya, maka
gaya kepemimpinan yang efeklilf adalah mengikutserlakan (partisipatif).
Apabila hal tersebut belum diwujudkan, maka kemungkinan besar akan
menyebabkan beberapa kesalahan dalam kegiatan kepemimpinan.
Misalnya, sikap dalam mendelegasikan sualu langgung jawab yang
besar kepada bawahannya yang seharusnya dilakukan dengan sangal
hatl-hati, tlapl justru merupakan kesalahan umum yang banyak

dilakukan para manajer atau pemimpin.
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2. Dalam rangka pemahaman mendalam tentang kepemimpinan,
diperlukan studi lanjutan terutama studi eksplanatori terhadap

kepemimpinan siluasional dilihat dari berbagai aspek, seperlj sistem
kontrol, pola perilaku bawahan, sistem manajemen, dan lain-lain.
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Fepada Yth. Bapak/ Ibw/ Saudara
Karyawan Dinas Pendapatan Daerah Tingkat T1
Situbondo

Dengan hormat,
Sebelumnya perkenankanlah saya untuk memperkenalkan diri,

Nama : Eny Oktrieyanti Arief
Mahasiswa Fakultas mu Sosial dan Timu Politik, Jurusan Tlmu Administrasi, Program
Studi Administrasi Negara pada Universitas Jember.
Bersama ini, sayn mohon bantuan kepada Bapak/ Ibw/ Saudara untuk meluangkan waktu
guna mengisi daftar pertanyaan yang saya lampirkan ini. Kesediaan Bapal/ Thw/
Saudara dalam mengisi daftar pertanyaan ini amat begar sekali artinya bagi saya dalam
mengumpulkan data-data yang diperlukan dalam penulisan skripsi dengan judul
“KEPEMIMPINAN KEPALA DIPENDA TINGKAT Il SITUBONDO” sebagai syarat
kelulusan dalam meraih gelar sarjana.
Semua jawaban dan identitas Bapal/ Thw/ Saudara akan saya jamin kerahasisannya
Semua jawaban akan diperlakukan sama serta tidak ada jawaban yang dinilai benar
atan salah
Data-data tersebut semata-mata untuk bahan skripsi dan sama sekali tidak ada
kaitannya dengan pelaksanaan tugas Bapak/ Thw/ Saudara
Akhimmya atas kesediaan Bapak/ Ibw/ Saudara dalam menjawab pertanyaan ini sava
ucapkan banyuk terima kasih.
IDENTITAS RESPONDEN

Namsa

Seksi

Golongan

Hormat saya,
( Eny Oktrievanti A)
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DAFTAR PERTANYAAN

Kebutuhan
- Apakah fjuan utama Saudara bekerja hanyn untuk memenyhi kebutuhan dasar (pangan,
saidang, dan papan) ?
2. Ya b. Tidak
. Dan pertanyaan no.2, iﬂ{mkchui;ﬂmn apa yang paling dintamakan 7
2. Panean b. Sandang ¢. "apan (tempat tingeal)
Selama Saudara bekerja di Dipenda, apakah Sundarn merasakan adanya kekhawatiran
terhadap keamanan pekerjaan Saudara, misaliya takut dipecat, adanya pemotongan e,
penghapusan, tunjangan-tunjangan, dan lgin-lain 7
1 Ya b. Tiduk
- Dari pertanyaan ne 3, jika ya, hal-hal berikut ini berkaitan dengan kebutuhan rosa aman,
kebutuhan apa yang paling diutamakan ?
9. Kondisi kerja yang baik
b. Pengembangan karyawan
¢.  Tunjangan-tunjangan (seperti uang pesangon, bonus, dan lain-lain)
- Bagaimana dengan keinginan untuk berhubungan atau bergabung atau diterima denpan baik
di lingkungan kerja, dalam hal ini adalah kebutuhan sosial. Apakah kebutuban tersebut
menjadi prioritas Saudara untuk saul ini dalam Kaitannya dengan pekerjaan 7
1 Ya b. Tidak
Dari pertanyaan no, 5, jika va, hal apa yvang paling diinpinkan ?
a. Terbentuknya suatu kelompok kerja informal
b.  Diterima dengan baik di lingkunean kerja
¢ Melakukan hubungan baik dengan orang-orang di atas, di bawah atay di samping
Saudara
- Apakah kebutuhan uniuk mendapat penghargaan menjadi faktor yang mendorong Saudara
untuk melaksanakan dan menyelesaikan pekerjnan yang menjadi tinggung jawab Sandara?
2 Ya b. Tidak

- Dan pertanyaan no. 7, jika va, jenis kebutuhan penglisrgnan apakah yang paling utama
bagi Saudarg ?
2. Mencapai prestasi yang baik
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L0,

b. Penghargaan dan pengakuan atas prestasi yang dicapai

¢. Mendapat jabatan vang lebily tingsi
Apakah kebutuhan untuk menwujudksn semua kemampuan vang dimiliki Saudera yang
menjadi motivasi untuk menyelesaikan pekerjaan vang menjadi tangpung jawab Saudara?

a Ya b. Tidal

Jika ya, jenis kebutuhan apakah yang berkaitan dengan pertanyaan no, 9 berikut ini yang
paling wuma bagi Soudara ? .

4. Mengpunakan potensi diti sesuai denpan jabatan

b. Melakukan pekerjaan yang kreatif

¢. Pengembangan keterampilan berkaitan denzan jabatan

Kematangan
Pendidikan formal tertinggi apakah yanp, “sudah selesai” Saudara tempuh ?
4  Pergoman Tingei (S1/ D3) b. 5LTA c. 8D/ SLTP

Dalam rangka untuk menambah pengetshuan dan  keterampilan Saudars  dalam
melaksanakan tugas/ pekerjnan, dari Dipenda tentunya sering mengadakan penyuluhon-
pemyuluhan. Apaksh Saudara mengikuti kegiatan tersebut 7
. Selalu : b. Kadang-kadang ¢. Tidak pemah
Selain memberikan penyuluhan, Dipenda juga memberikan latihan-latihan (diklat) vang
disesunikan dengan jabatan Saudara, apakah Saudarn mengikuti kegiatan latihan tersebut?
2. Selaln b. Kadang-kadang ¢. Tidak pemah
Dan pemyuluhan-penyuluhan dan latihan tersebut apakah bermanfaat bagi Smudara dalam
melaksanakan tugas, misalnya dalam memecahkan suatu permasalahan st kesulitan

menyelesaikan tugas ?

a. Sclaln b. Kadang-kadang ¢. Tidak pernah
Sudah berapa lamakah masa dinas Saudara di Dipenda ?

a. 11 tahon ke atas b, 6 - 10 tahun ¢, 1 -5 falum

Apakah Sandara sangeup melaksanakan dan menyelesaikan tugas pekerjaan yung sangal
banyak dan menjadi tangeung jawab Saudarg 7

a. Selaln b, Kadang-kadang ¢. Tidak pernah
Apakah setisp tugas/ pekerjaan yang telah menjadi tanggung jawab Saudara  dapat
diselesaikan  denpan sebaik mungkin dan sesuni denpan wakm yang telah ditentukan

sebelummya ?
1 Selalu b, Kadung-kadang ¢. Tidak pernah
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10.

11.

51 1%

14.

Keberhasilan dan kegagalan adalah hal yang wajar dalam pelaksanaan twpas. Apabila
Saudara mengalami kegagalan dalam menyelesaikan tugas pekerjaan |, apakah Sundara
sanggnp memikul resiko yang ada ?

2. Selalu b. Kadanp-kadang ¢. Tidak pernah
Apabila Saudara tenvyata salsh atau keliru dalam menyelesaikan tugas/ pekerjaan, apakah
Saudara mengakui kesalahan atau kekeliruan tersebut 7

2. Selalu b. Kadang-kadang ¢. Tidak pernah
Dan pertaryaan no. 4 di atas, apakah Saudara sangpup untuk memperbaikimya ?
8. Selalu b. Kadang-kadang ¢. Tidak pemah

Apakah Saudara mempurrysi keinginan wituk dapat meraih prestasi/ hasil dengan lebih
baik?
a.  Selalu b, Kadang-kadang ¢, Tidak pernah

. Apakah Saudara ingin bisa memperoleh prestasi/ hasil yang lebih baik dari orang lain ?

a. Sclalu b. Kadang-kadang ¢, Tidak pernah
Apakah  Saudara berusaha untuk melaksanakan tupas yang menjadi tanpgune jawab
Saudara dengan scbaik-baiknys untuk mencapai hasil yang maksimal sesuai dengan
ketentnan yang ada?

a. Sclalu b, Kadang-kadang ¢. Tidak pemah
Dalam melaksanakan tugas/ pekerjean, apakah Saudara berussha mengutamakan
kepentingan orang banyak (organisasi) daripada kepentinpan pribadi 7

& Selalu b. Kadang-kadang ¢. Tidak pemah

Perilaku Pemimpin

Dalam melaksanakan tugas/ pekerjaan, apakah pimpinan  menetapkan terebih dahulu
scgala apa vang berhubungan dengan tugas/ pekerjaan yang akan Saudara lakukan secara
tegas dan jelas sesuam dengan Perda no 3 th 1991 7

1. Selaln b, Kadang-kadang ¢. Tidak permah
Apakah dalam melaksanakon suatn tugas pekerjaan Sandara mendapatkan pengawasan
dan pimpinan?

a. Selalu b, Kadang-kadang c¢. Tidak pernah
Dalam kegiatan organisasi, apakah pimpinan Saudara memberikan penjelasan tenlang
tijuan organisasi Dipenda?

1 Selalu b. Kadmng-kadung ¢, Tidak pemah
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10.

Dalam menyelesaikan suatu tugas/ pekerjonn, Saudara sebagai manusia biasa akan bisa
mengalam: kesalahan atan kekelirwan, Apabila hal itw terjadi pada Saudara, apakah
pimpinan memberikan tepuran kepada Saudara ?

2. Selaly b, Kadang-kadang ¢. Tidak pernah
Scbelum Saudara melaksanakan sustu tugas/ pekerjaan, apakah pimpinan terlebih dahulu
memberikan memberikan pengarahan tata cara pelaksanaan tueas 7

a.  Selalu b. Kadang-kadang ¢. Tidak pernah
Dalam melaksanakan tupas/ pekerjaan yang menjadi tanpeung jawab Saudara, apakah
Saudara mendaputkan dorongan dari pimpinan agar dapat menyelesaikannya dengan baik?

2. Selalu b, Kadmg-kadany ¢. Tidak permah
Setiop ada pekerjoan yang sckivanya memethikan adanye pertimbangan dad hawahan,
apakah pimpinan selaly mengutamakan kerja sama, dalam arti Saudara diberi kesempatan
untuk berkonsultasi atan berdiskusi dengan pimpinan?

2. Sclaln b. Kadang-kadang ¢.. Tidak pernah
Dalam kehidupan orpanisasi, apukah pimpinan menghareai dan selaln menerima ide dan
saran yang Saudara kemulakan ?

2. Selalu \ b. Kadang-kadang c. Tidak pernah
Dalom melaksanakan tugas schari-hari, apakah pimpinan memberikan dorongan dalam arti
tidak mempersulit Ssudara agar dapat berkarya dan berprestasi dengan baik 9

1. Selalu b. Kadang-kadanp ¢ Tidak permnaly
Dalam kegiatan musyawaral/rapat untuk mengambil sustu keputusan, apakali pimpinan
miengajak Saundara untuk ikut dalam musyawarah tersebut 7

. Selalu b. Kadang-kadang ¢. Tidak pemah

Gaya kepemimpinan
Apakah Smudara diberi Kesempatan oleh pimpinan untuk kot serta dalam pembustan

perencanaan di Dipenda ?

a. selaluy b, kadang-kadang ¢. tidak pernah
Apakah pimpinan member kesempatan kepada sandars untuk mendiskusikan suatu
permasalahan di Dipenda ?

1. selals b. kadang-kadang ¢. tidak permah
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Apakah pimpinan memberi kesempatun kepada Saudara unnik ikt serta dalam pembuatan
suatu keputuzan 7

4. selalu b. kadang-kadang e. tidak pernal
Menurut Saudara, apakah pimpinan selaly mendominasi dalam penctapan suatu keputusan
?

a, selalu b. kadang-kudang ¢. tidak permah
Apakah pimpinan melakukan komumikasi yang baik Gconmmnikasi duy arah) dengan Soudara
dalam melaksanakan tugas/ pekerjaan ?

3. selaly b. kadang-kadane ¢. tidak pernah
Menurut Saudara, apakah pimpinan menunjukkan dulongan atas prestasi Saudars, dalam
arti memberi kesempatan luas bagi Saudara unfuk mencapai swatu prestasi 7

a, selaly b. kadung-kadang ¢. tidak pernal
Selama Suudara bekerja di Dipenda, spakah pimpinan benar-benar menuijukkan sikop
bertangpung jawab atas suatu keberhasilan atau kepapalan dalam orpanisasi Dipenda ?

1. selalu b. kndinp-kadang ¢. tidak pernah
Apakah pimpinan membiarkan Saudara melaksanakan m:;m pekerjoan/ tugas sendiri dalam
arti tanpa memberi penvarahan 7

9. selaly b. kadanp-kadany ¢. tidak pernah
Menuwut Seudara, selama hekerja di Dipenda | apakal plnpingm mempunya sifal
bersahiabat ?

% selalu b. kadang-kadang ¢. lidak pernal
Menurut Sandarn, apakah pimpinan memberikan teas/ pekerjamn berdasar pada
pelimpahian wewening sesuai dengan kedudulan Saudurs di organisast Dipenda?

2. selaln b. kadane-kadang ¢. tidak pemah
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TABEL 1V

1,000
0,886
0,786
0,738
0,683
0,648
0,591
0,544

' ;:-?:jjfiﬁigniﬁlal-}j_h
e

16
1,000 18
0,929 20
0,881 22
0,833 24
0,794 26
0,777 28
0,715 30

0,665
0,625
0,591
0,562
0,537
0,515
0,496
0,478
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5. Tempat Obyek/dserah dilakukan -
penelitian

6. Lamanya Mulal tenggsl
Sampail tangzal

3 ENY OKTRIEYANTI AHIEF,
¢ Jln, Basuki Rachmad 517 Situbondo.

t Universitas Negeri Jember,
3 thn rangka Penyusunan Skripsi.

: Kantor Dipenda Tingkat II Situbendo,

-1 2 Juli 1999

1 2 Oktober 1999.

Demikian untuk diketahul dan supayas mendapat bantuan saudara seperlunya,

m__ t disampaikan kepada j
th. Sdr. 1. Xa, FPolrea Situbondo,

2. Y .
P ang bexsangkutan
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Nomor
Sifat
Lampiran
Perihal

DINAS PENDAPATAN .DAERAH

KABUPATEN DAERAH TINGKAT Il SITUBONDO
JI. Madura No. 3 Telp. (0338) 671777

- SITUBONDO 68322

Situbondo, 17 Pebruari 2000

072/44F /437.101/2000 Kepadas

Biasa Yth. Ketua lembaga Peneli-
-- tian Universitas
Pemberitahuan adanya Jember.

Penelitian. di -

-------------------- J EMBETR

Menunjuk surat Rekomendasi dari Kantor Sosial Politik
Kabupaten Situbondo tanggal 1 Juli 1999 nomor
072/249/437.036/1999 perihal tersebut pada pokok surat,
bersama ini kami beritahukan bahwa :

Nama i ENY OKTRIEYANTI ARIEF
Alamat ¢ Jalan Basuki Rahmat 517 Situbondo
Pekerjaan : Mahasiswa

telah melaksanakan penelitian Efektivitas Kepemimpinan di
“Kantor Dinas Pendapatan Kabupaten Situbondo, terhitung

mulai tanggal 2 Juli 1999 s/d 2 Oktober 1999,

Demikian untuk diketahui dan dipergunakan seperlunvya.
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