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ABSTRAK 

Begito pentingnya peran pemimpin sehingga isu mngenai pemimpin menjadi 
fokus yang menarik perhatian para peneliti dimana pemimpin memegang peranan 
kunci dalam memformulasikan dan mengimplementasikan strategi organisasi. Hal ini 
mengindikasikan bahwa paradigma kepemimpinan adaIah sesuatu yang sangat 
dinamis dan memiliki kompleksitas yang tinggi. Keberhasilan maupun kegagalan dari 
suatu organisasi, akan selalu dikaitkan dengan pemimpin atau dengan kata lain 
kepemimpinan merupakan unsur kunci dalam menentukan efektifitas dan 
produktifitas suatu organisasi. 

Tujuan penelitian ini adaIah untuk mengetahui kepemimpinan yang 
diterapkan dalam upaya meningkatkan kineIja aparatur dan untuk mengetahui faktor 
apa saja yang mendukung dan menghambat kepemimpinan yang diterapkan dalam 
upaya peuingkatan kinerja aparatur pada Sekretariat Daerah Kabupaten Sumba Barat 
Daya 

Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa skor pernyataan responden terhadap 
variabel kepemimpinan, dari 5 indikator yaito Instruksi 55,08 (kategori sedang), 
indikator Konsultasi 68,35 (kategori tinggi), partisipasi partisipasi 70,31 (kategori 
tinggi), Delegasi 67,95 (kategori tinggi), dan indikator pengendalian 69,14 (kategori 
tinggi). Sedangkan untuk variabel kinelja aparatur dari 5 Indikator yaitu Kualitas 
Kerja, 67,97 (kategori tinggt), Indikator Kecakapan, 68,98 (kategori tinggi), InWkator 
Inisiatif, 66,12 (kategori tinggi), Indikator Kemampuan, 68,70 (kategori tinggi), dan 
Indikator Komunikasi, 70,42 (kategori tinggi). 

Berdasarkan hasil analisis di atas, maka dapat disimpulkan bahwa skor 
pemyataan responden terhadap beberapa indikator kepemimpinan, umumnya berada 
pada k1asifikasi tinggi, kecuali indikator instruksi yang berada pada kategori sedang. 
Sedangkan KineJja Aparatur terbadap efektifitas pemahaman togas dan tingkat 
kualitas pelayanan aparat terhadap masyarakat dapat disimpulkan tinggi (baik). 

Kata Kunci: Kepemimpinan dan Kinelja Aparatur 
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ABSTRACT 

Once the importance of the issue of the role of the leader so that the leader be 
the focus of interest to the researchers in which the leader played a key role in 
formulating and implementing organizational strategy. This indicates that the 
paradigm of leadership is something that is very dynamic and has a high complexity. 
The success or failure of an organization. will always be associated with the leader or 
in other words, leadership is a key element in determining the effectiveness and 
productivity of an organization. 

The purpose of this study was to determine the applied leadership in efforts to 
improve the performance of the apparatus and to determine what factors that support 
and hinder applied leadership in efforts to improve the performance of officials in the 
Secretariat ofSouthwest Sumba. 

Results of this study indicate that scores of respondents to the leadership 
variable declaration. of 5 indicators of instruction indicator categories were 55.08%, 
68.35% consulting indicator of high category, indicators of participation 70.31 % 
higher categories, category indicators delegation of 67.95% high and 69.14% of 
control indicators of high category. As for the variable performance of the apparatus 
of the S indicators are indicators of the quality of work of high category 67.97%, 
68.98% proficiency indicator of higher categories, category indicators initiative of 
66.12% high, the indicator ability 68.70% higher categories and communication 
indicator 70.42% higher category. 

Based on the analysis above, it can be concluded that the respondent's 
statement score some leadership indicators, generally located at higher classification, 
unless the indicator instruction in middle category. While the performance of the 
effectiveness of comprehension tasks Apparatus and level of quality seIVice to the 
public officials can be inferred good. 

Keywords: Leadership and Performance Apparatus 
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BABII
 

TINJAUA..l\' PlTSTAKA
 

A. Kajian Teori 

1. Kepemimpinan 

Masalah kepemimpinan telah muncul bersamaan dengan dimulainya 

sejarah rnanusia, yaitu sejak manusia menyadari pentingnya hidup berkelompok 

untuk mencapai tujuan bersama. Mereka membutuhkan seseorang alau beberapa 

orang yang mempunyai kelebman-kelebihan dari pada yang lain, terlepas dalam 

bentuk apa kelornpok rnanusia tersebut dibentuk. Hal ini tidak dapat dipungkiri 

karena rnanusia selalu rnernpunyai keterbatasan dan keIebman-kelebihan 

tertentu.Kepernimpin sudah ada sernenjak rnanusia hidup berkelornpok. 

Narnun dernikian sebagai ilrnu kepernimpinan baru rnendapat perhatian 

sejak timbulnya rnanajernen ilrniah yang dipelopori oleh Frederich Taylor.. 

Sernentara di Indonesia rnasalah kepernimpinan baru berkernbang sejak berdirinya 

Lembaga Adrninistrasi Negara (LAN) Tahun 1957. Milsalah kepernimpinan 

rnengundang berbagai fthak untuk rnempelajarinya dan rnengernbangkanya, 

karena kepemimpinan rnenduduki ternpat yang sangat penting, bahkan sangat 

menetukan dalam organisasi modern. 

Sebelum menjelaskan lebm lanjut tentang kepemimpinan in~ rnaka 

lerlebih dahulu perlu dikelahui konsep kepemimpinan secara rnendalam. Konsep 

"pemirnpin" berasal dari kala asing yaitu "leader"ckm "kepemimpinan" dari 

"leadership", sedangkan istilah kepernimpinan ini berasal dari kala pirnpin yang 

artinya bimbing alau tuntun. Dari kata pimpin tersebut lahirlah kala ketja, dan 

pemimpin kata benda yang artinya rnembimbing alau menuntun. Istilah lain 
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didefenisikan oleh Bennis (1959). Stephen P. Robbins. Mary Coulter (2005:226). 

Garng Yulk (2009:3), Robbins (1996) yaitu kekuasaan, wewenang, manajemen, 

administrasi. pengendalian, dan supervisi yang juga menjelaskan hal yang sarna 

dengan kepemimpinan. Dengan demikian, sebenarnya masalah kepemimpinan 

tidak terbatas pada organisasi atau lembaga tertentu dan dapat dipergunakan oleh 

setiap orang dalam segala situasi. 

Kepemimpinan sebagai perpaduan perangal yang memungkinkan 

seseorang mampu mendorong fihak lain menyelesaikan tugasnya (Ordway Tead 

dalam Ibnu Kencana, 2009:2). Ordway Tead (dalam Sutal10. 1991:12) 

"Leadership is the activity q/lnjluencing people to cooperate toward some go,'l 

which come to find desirable," Kepemimpinan adalah aktifitas mempengaruhi 

orang-orang agar mau bekelja sarna untuk mencapai tujuan yang mereka inginkan. 

Sdanjutnya Hemphill and Coons (dalam Gary Yuki. 2009:4). Le,'dership IS "lhe 

behavior of an indil'idual. .. direcling the activities C!7 a group (oH'ard ,) shlJ/"ed 

go,'/. .. (Kepemimpinan acl1lah perilaku individu.... yang mengarahkan akti, itas 

kelompok untuk mencapai sasaran bersama). Dengan demikian kepemimpinan 

adalah kemampuan seorang atasan mempengaruhi perilaku para bawahannya. 

salah satu perilaku dalam organisasi. 

K.epemipinan adalah suatu usaha mengunakan suam gaya mempengmuhi 

dan tidak memaksa untuk memotivasi individu dalam mencapai tujuan (Gibson et 

al.. 2002:5). Robbins (2007:432) kepemimpinan adalah sebagai kemampuan 

untuk mempengaruhi kelompok menuju pencapaian sasaran. Dijelaskan Robbins 

sumber dan pengaruh ini dapat bersifat fonnal. seseorang dapat menjalankan 

peran kepemimpinanya semata-mata karena kedudukanya. Selanjutnya Sanusi 
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(2009: 19) kepemimpinan adalah suatu kegiatan mempengamhi orang lain Ill1tuk 

bekerja sarna guna mencapai tujuan tertentu yang diinginkan. 

Jadi dari pendapat di atas bahwa kepemimpinan adalah Ill1tuk membentuk 

Jlwa dan karakter tim dan kelompok pelopor di dalam perusahaan yang siap 

mengambil langgungjawab membangun lala kelola perusahaan dan lalanan bisnis 

bam berdasarkan visi spritualitas. Berdasarkan hal lersebul di alas, maka 

kepemirnpinan memiliki beberapa implikas~ antara lain: (a) Kepemimpinan 

berarti melibalkan orang lain alau fihak lain, yaitu para karyawan atau bawahan. 

Parah karyawan alau bawahan hams memiliki kemauan Ill1tuk menerima arahan 

dari pemimpin. Walauplll1 demikian, tanpa adanya karyawan alau bawahan, 

pemimpin tidak akan ada juga, (b) Seorang pemimpin yang efeklif adalah proses 

seorang manajer seseorang mempengaruhi pegawai yang dengan kekuasaannya 

mampu menggugah pengikutnya Ill1tuk memcapai kinerja yang memuaskan; (c) 

Kepemimpinan hams memiliki kej~iuran terhadap diri send~ sikap 

bertanggungjawab yang tulus, pengetahuan, keberanian bertindak sesuai dengan 

keyakinan, kepercayaan pada diri senciri dan orang lain dan kemapuan untuk 

meyakinkan orang lain dalam membangllll organisasi; dan (d) Pemimpin 

merupakan agen perubahan, orang yang perilaklll1ya akan limbul kelika satu 

kelompok mengubah motivasi atau kompelensi anggota lainya dalam kelompok 

akan mampu mempengamhi perilaku dan kinerja pengikut. 

2.	 Teori-Teori Kepemimpinan 

Teori-leori dalam kepemimpinan pada umumnya menlll1jukkan perbedaan 

karena seliap teori mempunyai segi penekanannya sendiri yang dipandang dari 
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satu aspek tertentu. Ada beberapa teori kepemimpinan yang clikembangkan oleh 

Sanusi (2009:34-38) yaitu: 

a. Teori Sifat 

Dalam teori sifat, beberapa studi telah menginformasikan, misalnya 

Sedarmayanti, (2009); Rivai dan Mulyadi, (2009); Sanus~ (2009), dengan 

penekanan lebih pada sifat-sifat umum yang dimiliki pemimpin, yaitu sifat­

sifat alamiah yang dibawa sejak lahir dan dianugrahi beberapa ciri yang tidak 

dipunyai orang lain seperti energi yang tiada habis-habisnya, pandangan masa 

depan yang luar biasa, kekuatan persuasif yang tidak tertahankan dan intuisi 

yang mendalam. Teori sifat ini terbagi lagi kedalam beberapa bagian antara 

lain: 

1) Inteliger.sia 

Ralph Stogdill dalam Rivai dan Muliadi (2009:7) mengernukakan 

bahwa para pemimpin lebih pintar dari pengikut-pengikutnya. Perbedaan 

inteligensia yang ekstrim antara pemimpin dan pengikut yang dapat 

menimbulkan gangguan. Sebagai contoh seorang pemimpin dengan IQ yang 

cukup tinggi berusaha untuk mempengaruhi suatu kelompok yang anggotanya 

merniliki IQ rata-rata kemungkinan tidak akan mcngerti mengapa anggota­

anggotanya tidak memahami persoalannya. 

2) Kepribadian 

Beberapa hasil penelitian menyiratkan bahwa sifat kepribadian 

seperti kesiagaan, keaslian, integritas pribadi, dan percaya diri diasosiasikan 

dengan kepemimpinan yang efektif. Pemimpin yang efektif itu pelaku 
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pelUbahan; mereka ubah linkungan mereka mulai berbicara terhadap persoala­


persoalan kehidupan modem (global) (James,2004:15).
 

3) Karakteristik fisik
 

Studi mengenai hubungan antara kepemimpinan yang efe1:tif dan 

karakteristik fisik seperti usia, tinggi badan, berat badan, dan penampilan 

memberikan hasil-hasil yang bertolak belakang. 

b. Teori Kepribadian Perilaku 

Di akhir tahun 1940-an para peneliti mulai mengeksplorasi pemikiran 

bahwa bagaimana perilaku seseorang dapat menentuk.ln keefektifan 

kepemimpinan seseorang dan mereka menemukan sifat-sifat yang diteliti 

pengaruhnya pada prestasi dan kepuasan dari pengikut-pengikutnya. Telaah 

lebih Ianjut dari kepemimpinan yang dilakukan pada Pusat Riset Universitas 

of IVIichigan, dengan sasaran melokasikan karakteristik perilab:u 

kepemimpinan yang tampaknya dikaitkan dengan ukuran keefektifan kineIja. 

Me1a1ui penelitian mengidentifikasikan dua g.1ya kepemimpinan yang 

berbeda, disebut sebagai job-centered yang berorientasi pada pekerja.ln dan 

employee-centered yang berorientasi pada karyawan dengan penjelasan 

sebagai berikut (Rivai dan Mu1yad~ 2009:54). 

1)	 Pemimpin yang job-centered 

Pemimpin yang berorientasi pada tugas menerapkan pengawasan ketat 

sehingga bawahan melakukan tugasnya dengan mengguruJkan prosedur 

yang telah ditentukan. Pemimpin ini mengandalkan kekuatan paksaan, 

imba1an, dan hukuman untuk mempengaruhi sifat-sifat dan prestasi 
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pengikutnya. Perhatian pada orang dilihat sebagai suatu hal mewah yang 

tidak dapat selalu dipenuhi oleh pemimpin. 

2) Pemimpin yang belpusat pada bawahan/k.lryawan 

Mendelegasikan pengambilan keputusan pada bawahan dan membantu 

pengikutnya dalam memuaskan kebutuhannya dengan cara menciptakan 

lingk-ungan keIja yang suportif. Pemimpin yang berpusat pada karyawan 

memiliki perhatian terhadap kemajuan, pertumbuhan dan prestasi pribadi 

pengikutnya. Tindakan-tindakan ini diasumsikan dapat memajukan 

pembentukan dan perkernbangan kelompok. 

c. Teori kepemimpinan situasional 

Teori situasional mengatakan bahwa pembawaan yang harns dimiliki 

seorang pemimpin adalah berbeda-beda, tergantung dan situasi yang sedang 

dihadapi. Menurut Fread Fiedler and Jim (1999) kepernimpinan .vang berhasil 

bergantung kepada penerapan gaya kepemimpinan te~hadap situasi tertentu 

sehingga suatu gaya kepemimpinan akan efektif apabila gaya kepernimpinan 

tersebut digunakan dalam situasi yang tepa!. 

Keberhasilan seorang pemimpin menurut teori situasional ini 

ditentukan oleh ciri kepemimpinan dengan perilaku tel1entu yang disesuaikan 

dengan tuntutan situasi kepernimpinan dan situasi organisasional yang 

diliadapi dengan memperhitungkan fak10r waktu dan ruang, faktor situasional 

yang berpengaruh terhadap gaya kepemimpiThln tertentu adalah: (a) Jenis 

pekeIjaan dan kompleksitas tugas; (b) Bentuk dan sifat teknologi yang 

digunakan; (c) Perseps~ sikap dan gaya kepemimpinan; (d) Norma yang 

20 

UNIV
ERSITAS TERBUKA

41485.pdf

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



dianut kelompok; (e) Rentang kendali; (f) Ancaman dari luar organisasi; (g) 

Tingkat stres; dan (h) Iklim yang terdapat dalam organisasi. 

Dengan demikian keefektifan kepemimpinan seseorang ditentukan 

oleh kemampuan "membaca" situasi yang dihadapi dan menyesuaikan gaya 

kepemimpinannya agar coeok dengan tuntutan situasi masa yang akan datang 

(Casson, 1986:228).Alistair (2004:37) mengingatkan eontoh bahwa orang yang 

bijaksana sebaiknya senantiasa melihat contoh tindakan orang-orang besar 

yang berhasil dalam peneapaian beberapa perbuatan yang luar biasa besar, 

walaupun pada akhirnya kebaikan dan kekuasanya tidak sesempurna itu paling 

tidak sudah berusaha sebisanya, dan dengan demikian dapat diterima. 

d. Teori Jalan Tujuan 

Menurut teori ini, nilai strategis dan keefektifan seorang pemimpin 

didasarkan pada kemampuannya dalam menimbulkan kepmsan dan motivasi 

para anggota dengan penerapan reward andpunisment. 

e. Teori Kelebihan 

Teori kelebihan, beranggapan bahwa seseorang akan menjadi 

pemimpin apabila ia memiliki kelebihan dari para pengikutnya. Menurut 

Lo\\oney (2005:320) bahwa: sesungguhnya bukan buah pikiran saya sendiri, 

melainkan buah kehendak Allah yang berbelas kasih, yang menyentuh hati 

orang-orang dengan kekmbutan dan kekuasaan pada waktu dan dengan eara 

yang diatur oleh penyelenggaraan ilahi dan rahmat-Nya. Pada dasamya 

kelebihan yang harus dimiliki oleh seorang pemimpin meneakup tiga hal, 

yaitu: 
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1) Kelebihan ratio yaitu kelebihan meng"ounakan pikiran, kelebihan dalam 

pengetahuan tentang hakikat tujuan dari organisasi, dan kelebihan dalam 

merniliki pengetahuan tentang cara-cara menggerakkan organisasi., se11a 

dalam pengambilan keputusan yang cepat dan tepat. 

2)	 Kelebihan Rohaniah, berarti seorang pemlmpm harus mampu 

menunjukkan keluhuran budi pekertinya kepada para bawahan. Seorang 

pemnnpm hams mempunyai moral yang tinggi karena pada dasamya 

pemimpin merupakan panutan para pengilaltnya. Segala tindakan, 

perbuatan, sikap dan ucapan hendaknya menjadi suri tauladan bagi para 

pengikutnya. Selanjutnya Fry (dalam Hendrawa, 2009:28) pernimpin perlu 

pengembangan individu dan penguatan perusahaan memerlukan pemimpin 

Spiritual sebagai penunjuk jalan yang mampu membangkitkan optornisme 

dan keyakinan dalam merealisasikan gagasan-gagasan besar organisasi. 

3)	 Kelebihan Badaniah; Seorang pemimpin hendaknya memiliki kesehatan 

badaniah yang lebih dari para pengikutnya sehingga memungkinkannya 

untuk bertindak dengan cepat. 

f.	 Teori Kharismatik 

Teori kharisrnatik, menyatakan bahwa seseorang menjadi pemimpin 

karena mempunyai kharisma (pengaruh) yang sangat besar. Kharisrna 

diperoleh dari keialatan Yang Maha Kuasa. Dalam hal ini ada suatu 

kepercayaan bahwa orang tersebut mempakan pancaran Zat Tungga~ sehingga 

dianggap mempunyai kekuatan ghaib. Pemimpin yang bertipe kharismatik 

biasanya memiliki daya tarik, kewibawaan dan pengaruh yang sangat besar. 
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3. Fungsi Kepemimpinan 

Dalam upaya me",ujudkan kepemimpinan yang efektit, maka 

kepemimpinan hams dijalankan sesuai dengan fungsinya. Fungsi kepemimpinan 

berhubungan dengan situasi sosial dalam kehidupan kelompok atau organisasi 

masing-masing. Dengan begitu, keberhasilan seorang pemimpin dalam 

melaksakan kepemimpinannya ditentukan oleh kemampuan pemimpin dalam 

melaksanakan fungsi-fungsi kepemimpinan. Fungsi kepemimpinan memiliki dua 

dimensi seperti: (a) Dimensi yang berkenaan dengan tingkat kemampuan 

mengarahkan (direction) d.llam tindakan atau aktvfitas pemimpin; dan (b) 

Dimensi yang berkenaan dengan tingkat dulmngan (support) atau keterlibatan 

orang-orang yang dipimpin dalam melaksakan tugas-(ugas pokok 

kelompok/organisasi (Riva~ 2008:53). 

Secara operasional, menurut Mulya~ et al. (2009:35), kepemimpinan 

dibedakan dalam lima fungsi pokok yaitu: Pertama, Fungsi Intruks~ Fungsi ini 

hersifat komunikasi satu arah. Pemimpin sebagai komunikator mempakan pihak 

yang menentukan apa, bagaimana, bilamana, dan di mana perintzh itu dikerjakan 

agar keputusan dapat dilaksanakan secara efektif. Kepemimpinan yang efektif 

memerlukan kemampuan untuk menggerahkan dan memotivasi orang lain agar 

mau melaksanakan perintah; Kedua, Fungsi Konsultas~ Fungsi ini bersifat 

komunikasi dua arah. Pada tahap pertama dalam IIsaha menetapkan keputusan, 

pemimpin kerapkali memerlukan bahan pertimbangan, yang mengharuskannya 

berkonsultasi dengan orang-orang yang dipimpinnya yang dinilai mempunyai 

berbagai bahan informasi yang diperlukan dalam menetapkan keputusan. Tahap 

berikutnya konsultasi dari pimpinan pada orang-orang yang dipimpin dapat 
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dilahlkan setelah keputusan ditetapkan dan sedang dalam pelaksanaan, Konsultasi 

itu dimaksudkan untuk memperoleh masukan bempa umpan balik (feedback) 

untuk memperbaiki dan menyempurnakan keputusan-keputusan yang telah 

ditetapkan dan dilaksanakan. Dengan menjalankan fungsi konsultatif dapat 

diharapkan keputusan-keputusan pimpinan akan mendapat dukungan dan lebih 

mudah menginstruksikannya, sehingga kepemimpinan berlangsung efektif; 

Ketiga, Fungsi P3Itisipasi/kepemimpinan partisipatif, Kepemimpinan partisipatif 

dapat mengambil berbagai bentuk prosudur pengambilan keputllsan dapat 

digunakan mengikutsertakan orang lain dalam pengambilan keputusan. Sejumlah 

ahli teori kepernimpinan sepakat mengenai sejumlah prosudur pengambilan 

keputusan cara terbaik menurut Haller and Yuki (1969), Strauss (1977), 

Tannenbaum and Schmidt, (1958), Vroom and Yetton, (1973), menyepakati 

empat prosudur pengambilan keputusan yang khusus dan berarti: (1) Keputusan 

yang Otokratis. Manajer membuat keputusan sendiri tanpa menanyakan pendapat 

atau saran dari orang lain, dan orang-orang tersebut tidak mempunyai pengaruh 

langsung terhadap keputusan itu, tidak ada partisipasi; (2) Konsultasi. Manajer 

menanyakan pendapat dan gagasan, kemudian mengambil keputusannya sendiri 

setelah mempertimbangkan saran dan perhatian mereka dengan serius; (3) 

Keputusan Bersarna. Manajer bertemu dengan orang lain untuk mendislmsikan 

masalah keputusan tersebut, dan mengambil keputusan bersama; manajer tidak 

mempunyai pengaruh lagi terhadap keputusan terakhir seperti juga partisipan 

lainnya; dan (4) Pendelegasian. Manajer memberikan otoritas dan tanggungjawab 

membuat keputusan kepada seseorang atau kelompok; manajer biasanya 

menyebutkan batas di mana pilihan akhir hams berada, dan persetujuan awal 
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mungkin atau mungkin tidak perlu diminta sebelum keputusan itu dapat 

diimplementasikan. Keempat prosedur pengambilan keputusan tersebut dapat 

disusun bersama daJ..~m sebuah jajaran (continuum) rangkaian kesatuan yang 

terdiri dan pengaruh orang lain pengaruh yang besar. Beberapa peneliti 

mernbedakan antara subkeragaman dari keempat prosedur dasar ini. Tannenbaum 

(1985) mernbedakan dua macam keputusan otokratis, yang satu di mana 

pernimpin hanyalah mengumumkan keputusan otokratis (gaya "memberitahu"), 

dan Iainnya adalab pemimpin menggunakan taktik mempengaruhi seperti b~iukan 

yang rasional (gaya "menjual"). Para penulis tersebut juga membedakan tiga 

macam konsultasi: (I) Pemimpin tersebut mengajukan keputusan yang dibuat 

tanpa konsultasi terlebih dabulu, namun bersedia untuk memodifikasikannya jika 

menghadapi keberatan atau keprihatinan; (2) pemimpin tersebut mernberikan 

usulan sernentara dan secara aktif mendorong orang untuk mernberikan saran 

perbaikan; dan (3) pemimpin tersebut mengajukan masalah dan meminta orang 

lain untuk berpartisipasi dalam melakukan diagnosis dan men:\,usun 

pernecabannya, tetapi kemudian membuat keputusannya sendiri. (Gery Yuki, 

2009: 98-99). Dalam menjalankan fungsi ini pemimpin berusaba mengaktifkan 

orang-orang yang dipimpinnya, baik dalam keikutsertaan mengambil keputusan 

maupun dalam melaksanakannya. Partisipasi tidak berarti bebas berbuat 

semaunya, tetapi dilakukan secara terkendali dan terarah berupa kelja sarna 

dengan tidak mencampuri atau mengambil tugas pokok orang lain. Keikutsertaan 

pemirnpin harus tetap dalam fungsi sebagai pemimpin dan bukan pelaksana 

(Mulyad~et.a~ 2009:35); Keempat, Fungsi Delegasi, Fungsi ini dilaksanakan 

dengan mernberikan pelimpahan wewenang membuatlmenetapkan keputusan, 
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baik melalui persetujuan maupun tanpa persetujuan dari plmpman. Fungsi 

delegasi pada dasamya berarti kepercayaan. Orang-orang penerima delegasi itu 

haros diyakini merupakan pembantu pemimpin yang memiliki kesama..1n prinsip, 

persepsi, dan aspirasi, (Mulyadi, et al., 2009:35). 

Pendelegasian menyangkul penugasan langgungjawab yang barn kepada 

para bawahan serta kewenangan tambahan untuk melaksanakannya. Meskipun 

pendelegasian terkadang dianggap sebagai suatu bentuk kepemimpinan 

partisipatif. terdapat cukup banyak alasan untuk memperlakukannya sebagai 

sebuah kategori perilaku manajerial tersendiri (Gery Yuki, 2009:118). 

Pendelegasian dalam beberapa hal secara kualitatif berbeda dari bentuk 

lainkepemimpinan partisipalif. Seorang manajer mungkin berkonsultasi dengan 

bawahan rekan sejawat, alau atasan, narnun dalam banyak ha~ pendelegasian 

hanya cocok bila dengan bawahan. Pendelegasian juga mempunyai determinan 

situasional yang agak berbeda dibanding dengan konsultasi (Leana, 1987). 

Misalnya, seorang manajer yang mempunyai pekerja.m yang berlebihan 

kemungkinan besar akan lebih menggunakan pendelegasian tetapi lebih sedikit 

konsultasi. Jadi, tidak mengherankan bahwa analisis faktor dari kuesioner tentang 

kepemimpinan secara khas menghasi/kan faktor-faktor yang berbeda untuk 

konsultasi dan pendelegasian (Yukl andFu, 1999:118). 

Aspek utama pendelegasian termasuk keragaman dan besar tanggung 

jawab, jumlah kebebasan atau jajaran pi/ilum yang diperkenalkan dalam 

memutuskan bagaimana melaksanakan keputusan tanpa persetujuan terlebih 

dahulu frekuensi dan sifat persyaratan pelaporan, serta arus informasi tentang 

kineIja (Sherman. 1966;Webber, 1981; Gel)' Yuki, 2009:118). 
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.t. Fungsi Pendelegasian 

Pendelegasian menyangkut tanggung jawab yang bam dan berbeillJ. 

kepada seorang bawahan. Terkadang pendelegasian hanya menyangkut spesifikasi 

wewenang dankebebasan tambahan untuk pekerjaan dan penugasan yang sarna 

yang telah dilakukkan oleh bawahan tersebut. Selanjutnya Gery Yuki (2009:124) 

memberikan pendoman untuk pendelegasian narnpak paillJ Tabel 2.1. 

Tabel2.1 

Pedoman untuk Pendelegasian 

Uraian
 
Apa yang dideJegasilm
 

• Tugas yang dapat dilakukan dengan lebih baik oleh bawahan. 
• Tugas mendesak tetapi bukan yang merupakan prioritas tinggi. 
• Tugas yang relevan bagi karier seorang bawahan. 
• Tugas yang memiliki kesulitan yang sesuai. 
• Tugas yang menyenangkan maupun yang tidak menyenangkan. 
• Tugas yang tidak sentral bagi peran manajer. 

Bagaimana mendelegasikan 
1 

• Spesifikasikan tanggung jawab secara jeIas. 
• Berikan otoritas yang culmp dan perinci batas kebijaksanaannya. 
• Perinci persyaratall peIaporan. 

I • Pastikan penerimaan tanggungjawab dari bawahan. 
I • Teruskan informasi kepada mereka yang hams mengetahuinya. i:. Pantaulah kemajuan dengan cara yang sesuai. 

Usahakan agar bawahan memperoleh informasi yang dibutuhkan. 
I I Berilah dukungan, namun hind.1ri pendelegasian yang terbalik. IL I . Buatlah agar kesalahan itu menjadi suatu proses bel'\iar. I 

Penjelasanya, pemilihan apa yang dide1egasikan tugas yang akan 

didelegasikan sebagian tergantung pada tujuan pendelegasian tersebut. Beberapa 

pedoman tentang tugas apa yang hams didelegasikan sebagai berik:ut: Pertama, 

Delegasikan lugas-tugas yang dapat dilakukan dengan lebih baik oleh bawahan, 
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Beberapa tanggung jawab dapat dilakukan dengan lebih baik oleh seorang 

bawahan dari pada oleh seorang manajer, karena bawahan tersebut mempunyai 

keahlian lebih banyak, karena bawahan tersebut bera'kl lebih dekat dengan 

masalahnya dan dapat memperoleh informasi yang terbaru mengenai hal tersebut 

atau karena manajer itu tidak mempunyai waktu yang dibutuhkan untuk 

melakukan tugas itu dengan baik. Tang.,oung jawab yang demikian biasanya 

merupakan calon yang baik untuk pendelegasian, tanpa memperhatikan tujuannya: 

Kedua, Delegasikan tugas yang rnendesak narnun bukan yang rnerupakan proritas tinggi. 

Bila tujuannya adalah untuk mengurangi beban kerja yang berkelebihall., tugas 

yang terbaik untuk pendelegasian adalah yang mendesak namun tidak mempuyai 

prioritas tinggi. Tugas tersebut harus dilakukan dengan cepa!, dan tidak ada cukup 

waktu untuk melakukan semuanya. Beberapa tugas tersebut dapat merupakan hal­

hal yang tidak dapat dilaksanakan dengan baik oleh bawahan dari pada tidak sarna 

sekali. Pendelegasian tugas tersebut membebaskan lebih banyak waktu bagi 

manajer untuk melakukantugas yang lebih mendesak; Ketiga, Delegasikan tugas 

yang relevan bagi karier seorang bawahan; Bila ~juan pendelegasian adalah untuk 

mengembangkan keterampilan para bawahan, tanggung jawabnya harns yang 

relevan dengan sasaran karier bawahan tersebut. Pendelegasian untuk suatu 

pengembangan kemungkinan termasuk proyek khusus yang memungkinkan 

seorang bawahan diberi peluang bertarung dengan tugas yang menantang dan 

melakukan inisiatif dalam pemecahan masalah. Persiapan seorang bawahan untuk 

mengambil alih pekerjaan manajer tersebut atau untuk maju I<e suatu pekerjaan 

yang sarna pada suatu unit lain membutuhkan pendelegasian beberapa tanggung 

jawab manajerial yang penting, termasuk yang pada awalnya tidak dapat 
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dilakukannya sebaik manajer tersebut. Amatlah penting untuk mengetahui bahwa 

beberapa tugas yang didelegasikan tersebut mungkin tidak rdevan dengan 

pekerjaan bawahan itu saat ini, dan sebenarnya, mungkin membutuhkan waktu 

bagi pekerjaanreguler bawahan tersebut; Keempat, Delegasikan tugas yang rnerntliki 

kesulitan yang sesuai.Tugas yang didelegasikan hams menantang bagi seorang 

bawahan tetapi tidak sulit sehingga tidak ada harapan dapat berhasil dilakukan. 

Tugas-tugas tersebut cukup sunt sehingga beberapa kesalahan mungkin tetjadi, 

karena kesalahan akan bagian integral dari pengalaman belajar tersebut. Namun, 

tugas tersebut terlalu sulit dan penting sehingga kesalahan akan mengurangi rasa 

percaya bawahan tersebut dan menghancurkan reputasinya. Pendelegasian dengan 

tujuan pengembangan harus dilaksanakan secara bertahap. Pada saat bawahan 

pertama-tama belajar cara menangani tanggung jawab, tambahan tanggung jawab 

dapat dide1egasikan; Kelima, Delegasikan tugas yang menyenangkan maupun yang 

tidak menyenangkan. Beberapa orang manajer memegang semua tugas yang 

menyenangkan untuk dirinya sendiri dan mendelegasikan tugas-tugas yang 

membosankan dan menjemukan kepada para bawahan. Tugas-tugas yang 

demikian tidak akan memperkaya tugas-tugas bawahan tersebut dan kemungkinan 

akan mengurangi bukannya meningkatkan kepuasan kerja bawahan itu. Di sisi 

lain, beberapa manajer yang memiliki sifat ingin menjadi pahlawan hanya akan 

mendelegasikan tugas yang menyenangkan dan mempertahankan semua tugas 

yang tidak menyenangkan bagi dirinya sendiri. Pendekatan ini menimbulkan suatu 

jurang dalam pengembangan para bawahan dan kemungkinan membuat pekerjaan 

manajer tersebut menjadi sangat menekan dari pada yang seharusnya teJjadi. 

Dalam pendelegasian harus termasuk baik tugas yang menyenangkan maupun 
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yang tidak menyenangkan. Tugas yang tidak menyenangkan dibagi bersama 

dengan para bawahan atau dirotasi di antara mereka untuk menghindari perasaan 

tentang ad.lnya pilih kasih dan ketidakadilan dalam penugasan; Keenam, 

Delegasikan tugas yang tidak sentral bagi peran manajer. Tugas yang secara simbolis 

adalah penting dan sentral bagi peran seorang manajer jangan didelegasikan. 

Tanggung jawab tersebut termasuk hal-hal seperti menetapkan sasaran dan 

prioritas untuk unit kerja tersebut, mengalokasikan sumber daya di antara para 

bawahan, mengevaluasi kinerja para bawahan, membuat keputusan personalia 

yang menyangkut kenaikan gaji dan promosi para bawahan. Mengatur tanggapan 

kelompok terhadap sebuah krisis, serta berbagai kegiatan sebagai pemirnpin 

seremonial di mana kehadiran manajer itu diharapkan (Mintzberg, 1973). Bila 

perlu mengembangkan keterarnpilan para bawahan yang berhubungan dengan 

tang.,oung jawab tersebut, suatu bentuk partisipasi lain seperti konsultasi dan, 

keputusan kelompok dapat digunakan bukannya pende1egasian. Misalnya 

perencanaan strategis dapat dilaksanakan pada pertemuan untuk membuat 

perencanaan, yang di dalamnya para bawahan memberikan gagasan dan saran, 

narnun tanggungjawab untuk pengarnbilan keputusan strategis tidak didelegasikan 

kepada parah bawahan secara individual. 

Penjelasanya, pemilihan bagairnana mendelegasikan tugas yang akan 

didelegasikan sebagian tergantung pada tujuan pendelegasian tersebut. Beberapa 

pedoman tentang tugas apa yang hams didelegasikan. Keberhasilan, bagaimana 

pendelegasian tergantung pada bagaimana pendelegasian itu dilal;ukan maupun 

pada apa yang didelegasikan. Pedoman di bawah ini ditunjukkan untuk membatasi 

masalah dan untuk menghindari kesulitan umum yang ada yang berhubungan 
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dengan pemberian tugas dan pendelegasian otoritas. Empat pedoman pe11ama 

adalah untuk pertemuan mendelegasikan tanggung jawab kepada seorang 

bawahan: Pertama, Spesifikasi tan~oung jawab seeara jeJas. Pada sa,lt 

mendelegasikan, penting untuk memastikan bahwa bawahan tersebut mengerti 

tanggung jawabnya yang barn. JeJaskan hasil yang diharapkan dari sebuah tugas 

yang didelegasikan atau dari suatu penugasan, jemihkan sasaran prioritas, dan 

beritahukan kepadanya mengenai tenggat waktu yang harns dipenuhi. Periksalah 

tingkat pemahamannya dengan meminta bawahan tersebut mengulangi kembali 

harapan Anda, atau dengan menanyakan bawahan tersebut aspek penting dari 

tugas tersebut. Dalam hal bawahan tersebut tidak berpengalaman, pemimpin perlu 

mernintanya untuk menyiapkan reneana tindakan untuk Anda tinjau kembali 

sebelUll1 dilaksanakan; Kedua, Berikan otoritas yang eukup dan perinei batas 

kebijaksanaannya. Kecuali bila tersedia sUll1ber daya yang cukup, bawahan 

tersebutkemungkinan tidak akan berhasil dalam rr/enjalankan tugas yang 

didelegasikan. Bila memberi tanggung jawab yang barn, tentukanlah jumlah 

kekuasaan yang sesuai yang dibutuhkan oleh bawahan tersebut agar dapat 

melaksanakannya. Perincilah dengan jelas ealmpan otoritas bawahan tersebut dan 

batasi kebijaksanaannya. Kekuasaannya termasuk dana yang dapat diberikan, 

sumber daya yang dapat digunakan, keputusan yang dapat dibuat tanpa 

persetujuan lebih dulu, dan persetujuan yang dapat dinegosiasikan langsung 

dengan pihak luar atau dengan unit lain dalam organisasi; Ketiga, Perinci 

persyaratan pelaporan, Penting bagi bawahan untuk memahami jenis-jenis 

inforrnasi yang harns dilaporkan, berapa sering laporan tersebut diharapkan, dan 

dengan cara bagaimana kemajuan akan dipantau (misainya, laporan tertulis, 
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pertemuan tinjauan mengenai kemajuan, presentasi dalam pertemuan depa11emen. 

evaluasi kinerja yang formal). Frakuensi dan penentuan waktu bagi tinjauan 

mengenai kemajuan akan tergantung sifat tugas dan kompetensi bawahan tersebut. 

Pemeriksaan yang lebih sering penting bagi tugas kritis yang memiliki 

keterpaparan (exposure) tinggi serta tingginnva biaya bila terjadi kesalahan, dan 

bagi para bawahan yang tidak mempunyai pengalaman dan rasa percaya diri. Pada 

saat seorang bawahan memperlihatkan kemampuannya dalam melaksanakan tugas 

yang didelegasikan, frekuensi pelaporan dapat dikurangi. Laporan mengenai 

kemajuan hams menekankan pada hasi~ namun untuk menyelesaikan tugas yang 

didelegasikan jangan diabaikan sarna sekali. Penting untuk memastikan 

penggunaan prosedur yang sah, etis, dan konsisten dengan kebijaksanaan 

organisasi; dan Keempat, Pastikan penerimaan tanggung jawab dari bawahan, 

Agar pcndelegasian itu berhasil maka bawahan hams menerima penugasan yang 

barn tersebut dan mengikatkan diri untuk melaksanakannya. Dalam beberapa hal, 

tidak ada masalah dengan penerimaan, karena penugasan tersebut menarik dan 

penting bagi kemajuan karier bawahan tersebut. Namun, seorang bawahan 

mungkin akan segan mengakui adanya keraguan dan rasa prihatin mengenai 

penugasan barn itu. Ada baiknya memberikan kesempatan kepada bawahan untuk 

berpartisipasi menentukan tugas apa yang akan diberikan dan berapa banyak 

otorit..s yang didelegasikan. Dengan pendelegasian yang berkembang, akan 

berguna untuk mendiskusikan bagaimaIk1 tugas yang didelegasikan tersebut 

relevan bagi kemajuan orang tersebut. Bila bawahan tersebut tidak mempunyai 

rasa percaya diri, akan membantu untuk menyatakan rasa percaya pada 

kemampuan orang tersebut melakukan suatu pekerjaan yang baik. 
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Lima pedoman di bawah ini menjelaskan langkah-langkah yang hams 

dilahlkan oleh manajer setelah mendelegasikan tanggung jawab kepada bawahan: 

Pertama, Teruskan informasi kepada mereka yang hams mengelahuinya. Orang 

yang terpengaruh oleh pendelegasian dan orang yang keJja sarna dan 

bantuanyadiperlukan oleh bawahan untuk melakukan tugas yang didelegasikan 

hams diberitahukan tentang tang.,oung jawab dan otoritas barn bawahan itu. 

Kecuali jika memberitahu mengenai pendelegasian tersebut oleh Anda, orang 

tersebut mungkin meragukan otoritas/ kewenangan bawahan itu dan mengabaikan 

permintaan sem pengarahannya. Orang yang perlu diberitahukan dapat termasuk 

para bawahan lainya, para bawahan dari bawahan Anda, rekan sejawat dalam unit 

lain, pihak luar seperti k1ien dan para pemasok, dan atasan Anda; Kedua, 

Pantaulah kemajuan dengan cara yang sesuai. Pada tugas-tugas yang 

didelegasikan, seperti juga dengan semua tugas, adalahpenting untuk memantau 

kemajuan dan memberikan umpan balik kepada bawahan. Sulit untuk mencapai 

keseimbangan yang optimal antara kontrol dan pendelegasian, dan pertemuan 

yang meninjau kemajlJan memungkinkan seorang man.yer untuk memantau 

kemajuan seorang bawahan tanpa hams mengawasi dengan ketat setia hari. 

Bawahan tersebut diberikan kebebasan cukup besar untuk menangani masal­

masalah tanpa campur tangan, namun juga bebas untuk meminta saran dan bantu, 

bila dibutuhkan. Jika kekuasaan didelegasikan, seorang manajer dan bawahan 

hams menentukan jenis ukuran kinerja d.ln indikator kemajuan yang akan 

dik"Umpulkan; Ketiga, Usahakan agar bawahan memperoleh informasi yang 

dibutuhkan. Biasanya amat baik jika semua informasi yang rind tentang kineJja 

bawah diberikan secara langsung kepada bawahan itu, serta mengirimkan 
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informasi singkat yang tidak terperinci kepada manajer dalam interval yang tidak 

terlalu sering. Namun demikian, daJam hal pendelegasian yang berkembang 

dengan seorang bawahanya. tidak berpengalaman, infOimasi yang terperinci dapat 

dikumpulkan lebih seringmemeriksa kemajuan bawahan tersebut dengan ketal. 

Sebagai tambahan terhad informasi mengenai kinetja, bawahan akan 

membutuhkan berbagai jenis informasiyang teknis dan umum, untuk 

melaksanakan tugas-tugas yang didelegasikan secaraefektif. Beriiah selalu 

informasi kepada bawahan tersebut tentang perubahan yang mempengaruhi 

rencana d.m jadwal mereka. Jika mungkin, manajer hams mengantrol agar 

informasi teknis dikirimkan langsung kepada bawahan dan membantunya 

membangun sumber dayanya sendiri mengenai informasi yang penting: Keempat, 

Berilah dukungan dan bantuan, namun hindarkan pendelegasian terbalik. Seorang 

manajer hams memberikan dukungan psikologis kepada seorangbawahan yang 

berkecil hati atau merasa frustrasi, dan mendorong orang tersesebut untuk te11JS 

maju. Dntuk tugas barn yang didelegasikan, mungkin perlu memberi lebih banyak 

nasehat dan pelatihan mengenai prosedur untuk melakukan aspek tertentu 

peketjaan tersebul. Namun demikian, penting untuk menghindaripendelegasian 

terbalik, di mana pengendalian terhadap sebliah peketjaan yang sebelumnya 

didelegasikan itu ditegaskan kembali. Jika seorang bawahan memili pertolongan 

dalam menghadapi masalah, ia harus diminta untuk mengusulkan pemecahan. 

Manajer tersebut dapat membantunya untuk menilai apakah pemecahan tersebut 

masuk akal dan sesuai; dan Kelima, Buatlah agar kesalahan itu menjadi suatu 

proses belajar. Penting untuk mengakui bahwa kesalahan merupakan sesuatu yang 

tidak dapat dihindari bagi tugas yang didelegasikan. Kesalahan dan kegagaian 
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harus ditangani secara serius. namun tanggapannya jangan mempakan suatu kritik 

dan penunjukan siapa yang bersaJah. Sebaliknya episode tersebut harns menjadi 

suatu pengalaman belajar bagi kedua belas pihak pada wak1u mereka 

mendiskusikan alasan bagi kesalahan tersebut dan tunjukkanlah cara-cara untuk 

menghlndari kesalahan yang sarna di masa mendatang. Jika sudah jelas bahwa 

bawahan tersebut tidak mengetahui cara melakukan beberapa aspek penting dari 

peketjaan tersebut,maka manajer itu hams memberikan instruksi dan pelatihan 

tambahan. 

5. Fungsi Pengendalian 

Fungsi pengendalian berrnaksud bahwa kepemimpinan yang suksesi 

efektif mampu mengatur aktivitas anggotanya secara terarah dan dalam koordinasi 

yang efektif sehingga memungkinkan tercapainya tujuan bersama secara 

maksimal. Fungsi pengendalian dapat diwujudkan melalui kegiatan bimbingan, 

pengarahan, koordinas~ dan pengawasan. 

Senada dengan hal tersebut, fungsi-fungsi kepemimpinan ini juga 

dikemukakan oleh Wirawa (2002:95-108) yaitu menciptakan vis~ 

mengembangkan budaya organisas~ menciptakan sinergi, memberdaya pengikut 

menciptakan perubahan, memotivasi pengikut, mewakili sistern sosial, 

membelajarkan organisasi. Hal ini juga ditegaskan oleh Stoner «(kllam Pasolong, 

2008:22) bahwa fungsi kepemimpinan adalah: "Agar seseorang beroperasi secara 

efektif kelompok memerlukan seseorang untuk melakukan dua hal fungi utama, 

yaitu: (1) Berhubungan dengan tugas atau memecahkan masalah, (2) Memelihara 

kelompok atau social, yaitu tindakan seperti menyelesaikan perselisihan dan 
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memastikan bahwa individu merasa dihargai oleh kelompok". Selanjutnya Rivai 

(2004:96) memberikan beberapa contoh tentang fungsi kepemimpinan. yaitu: (1) 

menciptakan visi dan rasa komonitas, (2) membantu mengembangkan komitmen 

dari pada sekedar memenuhinya, (3) menginspirasi kepereayaan, 

mengintegrasikan pandangan yang berlainan, (4) mendukung pembiearaan yang 

eakap melalui diaolok, (5) membantu menggunakan pengaruh mereka, (6) 

mernfasilitasi, (7) memberi semangat kepada yang lain, (8) menopang tim, dan (9) 

bertindak sebagai model. 

Sedangkan fungsi kepemimpinan menurut Adair (2008:11) yaitu: (1) 

Pereneanaan yaitu: (a) meneari semua informasi yang tersedia, (b) mendefinisikan 

tugas, (e) maksud, atau tujuan kelompok. (d) membuat reneana yang dapat 

terlaksana (dalam kerangka membuat keputusan yang tepat); (2) 

Pemrakarsaan:yaitu (a) memberikan pengarahan pada kelompok mengenai 

sasaran dan reneana. (b) menjelaskan mengapa menetapan; (3) Sasaran alau 

reneana merupakan hal yang penting (e) membagi tugas pada anggola kelompok 

(d) menetapkan slandar kelompok; (4) Pengendalian yaitu (a) memelihara antara 

kelompok, (b) mempengaruhi tempo, (e) memastikan semua tindakan diambil 

dalam upaya meraih tujuan, (d) Menjaga relevansi diskusi, dan (e) Mendorong 

kelompok mengambil tindakanikeputusan; (5) Pendukungyaitu (a) 

mengungkapkan pengal;uan terhadap orang dan kontribusi mereka, (b) memberi 

semangat pada kelompok/Individu, (e) meneiptakan semanta tim. (d) meredakan 

ketegangan dengan hu;nor, (e) merukunkan perselisihan atau meminta orang lain 

menyelidikinya; (6) Penginformasian yaitu (a) mempeIjelas tugas dan reneana (b) 

memberi informasi baru pada kelompok seperti melihatkan mereka. (e) menerima 
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informasi dari kelompok, (d) membuat ringkasan atas usul dan gagasan yang 

masuk akal; dan (7) Pengevaluasian, yaitu (a) mengevaluasi kelayakan gagasan, 

(b) menguji konsekuensi solusi yang diusulkan, (c) mengevaluasi prestasi 

kelompok, (d) membantu kelompok mengevaluasi sendiri prestasi mereka 

berdasarkan standar yang ada. 

Fungsi-fungsi kepemimpinan tersebut di atas pada clasamya merupakan 

strategi mengefektifkan organisasi sebagai teknik mempengaruhi pikiran, 

komunikas~ perasaan, sikap dan perilaku atau menggerakkan anggota organisasi 

agar melaksanakan kegiatan untuk mencapai tujuan organisasi. Seluruh nmgsi 

kepemimpinan tersebut diselenggarakan clalam ak1ifitas kepemimpinan secara 

integral. Dalam pelaksanaannya pemirnpin berkewajiban menjabarkan program 

keIja, pemimpin hams mampu memberikan petunjuk yang jelas, pemimpin hams 

clapat memgembangkan kebebasan berfikir clan mengeluarkan penclapat, 

pemirnpin hams mengembangk.m keJja sarna yang harmonis, pemimpin hams 

clapat memecahkan maslah dan mengambil keputusan masalah sesuai batas 

tanggungjawab masing-masing, pemimpin harus berusaha menumbuh­

kembangkan kemampuan memikul tan&,oungjawab dan komitmen yang tinggi clan 

pemirnipin harus mendayagunakan pengawasan sebagai alat pengendali. Mahatma 

Gandi membuat konsep kunci yang ditonjolkan oleh pemimpin "kebenaran dan 

keteguhan" lebih dikenaknya 'Jiwa yang agung" . 

Pemirnpin sejati Menurut Ready Susantu (2011 :27) adalah seorang 

pernberi semangat (encouragerJ, seorang pemberi motivasi, seorang pemberi 

inspirasi, dan seorang yang melakukan segala sesuatu dengan maksirnal. Konsep 
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pemikiran seperti fil merupakan sesuatu yang bam dan mungkin tidak bisa 

diterima oleh para pemirnpin konvensional yang iustru mengharapkan 

penghormatan dan pujian dari orang-orang yang dipirnpinnya. Sem.lkin dipuji, 

semakin tinggi hati dan lupa dirilah seorang pemimpin. PadahaL justru 

kepemimpinan sejati adalah kepemirnpinan yang didasarkan pada kerendahan hati 

(humble). Pelajaran mengenal kerendahan hati dan kepemimpinan sejati 

dapat kita peroleh dari kisah hidup Nelson Mandela Seorang pemirnpin besar 

Afrika Selatan yang membawa bangsanya dari negara yang rasialis, menjadi 

negara yang demokratis dan merdeka (Budi Djatmiko, 2005:2). 

6. Kompetensi Kepemimpinan 

Suatu persyaratan penting bagi efektivitas atau kesuksesan pemirnpin 

(kepemirnpinan) dan manajer (manajemen) dalam mengemban peran, tugas, 

fungsi, atau pun tanggung jawabnya masing-masing pada tugas dan kewenangan 

pada organisasi adalah kompetensi. Kompetensi adalah bagian dalam dan 

selamanya ada pada kepribadian seseorang dan dapat memprediksikan tingkah 

laku dan perfonnansi secara luas pada semua situasi dan job tasks (Nurmianto dan 

Siswanto. 2006: 42). 

Dengan demikian dalam menghadapi tantangan masa depan yang 

semakin terasa kompleks dan akan berkembang semakin dinamik, diperlukan 

kompetensi kepemimpinan berupa conception yang tepat. competen~y yang 

cukup, connection yang luas. dan confidence (Rossbeth Moss Kanter, (1994), 

Mustopadidj:ya (2008:24). 

38 

UNIV
ERSITAS TERBUKA

41485.pdf

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



Konsep mengenai kompetensi untuk peliamakalinya dipopulerkan oleh 

Boyatzis (1982) yang didefinisikan kompetensi sebagai "kemampuan yang 

dimiliki seseorang yang nampak pada sibpnya yang sesuai dengan kebutuhan 

kerja dalam parameter lingkungan organisasi dan memberikan hasil yang 

diinginkan". Secara historis perkembangan kompetensi dapat dilihat dari beberapa 

defmisi kompetensi terpilih dan waktu ke waktu yang dikembangkan oleh 

Burgoyne (1988), Woodruffe (1990), L.lVl.Spencer dan kawan-kawan 1990, 

(Moeheriono, 2009:1) Furnham (1990) dan Murphy (1993) Muslopadidjaja (2008: 

22), Jekson (2010:195). Kompeten berasal dan kata competence yang berarti 

mampu. Pengertian kompelensi menurut AZlN2S ISO 9000 : 2000 ialah demon 

strated ability to apply knowledge and skill yang artinya pengetahuan yang 

ditunjukan untuk menerapkan pengetahuan dan keahlian. Adapun ciri kompetensi 

adalah merupakan seke1ompokan perilaku yang spesifik, dapatdilihat dan dapat 

diferifikasi; yang secara reliable dan logis dapat dikelompokan bersama; serta 

sudah diidenfitifikasi sebagai hal-hal yang berpengaruh besar terhadap 

keberhasilan pekerjaan (Nunnianto dan Siswanto, 2006:42-43). 

Menurut Rotwell dalam Muslopadidjaja (2008:22), kompetensi adalah an 

area of knowledge or skill that is critical for production ke outputs. Lebih Ianjut 

Rotwell menuliskan bahwa competenCies area internal capabilities that people 

brings to their job; capabilities which may be expressed in a broad, even infinite 

array of on the job behal'iol/r. Menurul Robert (2009:219), kompetensi adalah 

karak-teristik-karak-teristik dasar yang dapat dihubungkan dengan kinerja yang 

meningkat dari indivi atau Tim. Spencer dan Signe (1993) berpendapat, 

kompetensi adalah ". an undder(Ying characteristicof an individual that is 
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callsallv related to criterion referenced efFective and/or superior peTjormance in 

ajob or situation ". Senada dengan itu Zwdl (2000) berpendapat "Competencies 

can be dejlned as the enduring traits and characteristics that determine 

peiformance. Examples of comperencies are initiative, injluence, teamwork, 

innovation, and strategic thinking ". 

Kompetensi dalam kepemimpinan secara umum yang dapat berlaku atau 

dipilah menurut jenjang, fungs~ atau bidang, menurut Spencer (1993) dan 

Kazanas (1993) Mustopadidjaja (2008:23)terdapat yaitu kompetensi berupa: result 

orientation, injluence, initiative, flexibility, concern for quality, technical 

expertise, analytical thinking, conceptual thinking, team work, service orientation, 

interpersonal awareness, relationship bUilding, cross cultural sensitivity, strategic 

thinking, entrepreneurial orientation, building oi'ganizational commitment, dan 

empowering others, develiping others. Kompetensi-kompetensi tersebut pada 

umumnya merupakan kompetensi jabatan manajerial yang diperlukan harnpir 

da1arn semua posisi manajerial (Mustopadidjaja, 2008 :23). 

Menurut Judge pada hasil survey menemukan bahwa semua manajer 

menganggap etika, integritas, dan nilai merupakan syarat tertinggi dalam 

kompetensi pemimpin. Judge yakin bahwa agar dapat beltindak secara efektif, 

pemimpin di puncak organisasi haruslah orang yang dapat menmunculkan rasa 

horma, jujur dan dapat dipercaya. Karenanya, etika, integritas dan nilai sangat 

penting (Judge et al. 2008:52). 

Pada bagian lain, Bennis bersama Burt Nanus (1985) Mustopadidjaja 

(2008:24) mengidentifikasi bentuk kompetensi kepemimpinan berupa "the ability 

to manage" dalam empat hal: atlention (= vision), meaning (= communication), 
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trust (= emotional glue), and sell (= commitment, willingness to take risk). 

Kemudian pada tahun 1997, keempat konsep tersebut diubah menjadi the new 

rules of leradership bempa (a) ProvIde direction and meaning. a sense of 

purpose; (b) Generate and sustain trust, creating authentic relationships: (c) 

Display a bias towards action, risk taking and curiosity; dan (d) Are purveyors of 

hope, optimism and a psychological resilience that expects success. 

Peningkatan pembe1ajaran dan kompetensi tems menerus di 1akukan 

melalui serangkayan proses pembelajaran, dimulai dari tim kepemimpinan 

(Leadership team)begitu juga berhasil apabila mampu mengembangkan orang­

orang! (Vincent, 2007:74). Selanjutnya Ken Shelton (1997) Mustopadidjaja 

(2008:24) mengidentikasi kompetensi dalam nuansa lain, menUlUt hubungan 

pemimpin dan pengikut, danjiwa kepemimpinan. Da1am hubungan pemimpin dan 

pengikut, ia menekankan bagaimana keduanya sebaiknya berinterkasi. 

7. Kinerja 

Kinerja ada1ah "output drive form processes, human or otherwise". jadi 

bahwa kinerja mempakan hasil atau ke1uarkan dari suatu proses (Agust yang 

da1am Sedarmayant~ 2001:50). Mathis and Jackson (2002:78) mendefinisikan 

bahwa kinelja pada <Llsarnya ada1ah apa yang dilakukan dan tidak dilalmkan 

karyawan. Kinerja karyawan adalah yang mempengaruhi seberapa banyak 

karyawan memberikan kontribusi kepada organisasi antara lain kuantitas ke1uaran, 

kualitas ke1uaran, jangka waktu keluaran, kehadiran di tempat kerja dan sikap 

kooperatif (Wibisono. 2006:3). Schermerhorn, Hunt and Osborn (Veithzal Rivai 
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Ahmad,2005: 23) menyatakan bahwa kinelja sebagai kualitas dan kuantitas dari 

pencapaian tugas-tugas, baik yang dilakukan oleh individu, kelompok maupun 

perusaha.ln. Donnelly, Gibson and Ivance"ich (L1lam Veithzal Rivai Ahmad 

(2005:25) menjelaskan bahwa kineJja merujuk pada tingkat keberhasilan dalam 

melaksanakan tugas serta kemampuan untuk mencapai tujuan yang tdah 

ditetapkan. KineJja dinyatakan baik dan sukses jika tujuan yang diinginkan dapat 

tercapai dengan baik. Hersey and Blanchard (1998:179) mendefmisikan kineJja 

sebagai hasil-hasil yang telah dicapai seseorang dengan menggunakan media 

tertentu. Definisi ini menekankan bahwa seseorang pegawai tidak dapat sukses 

mencapai kineJjanya tanpa bantuan suatu media berupa sarana lainnya yang 

berpengaruh kepada dirinya baik intrinsik maupun ekstrinsik. 

Pentinya keungulan bersaing pastilah lebih besar. menurut Michael 

(2008:9).perusahan-perusahan di seluruh dunia mempunyat kesempatafl 

menhadapi persaingan global dan keyakinannya dengan langka-langka strategis ke 

dalam tindaka spesifik itulah Keungulan bersaing adalah inti dari kineJja 

organisasi. 

Sumber daya manusla sebagai aktor yang berperan aktif dalam 

menggerakkan perusahaan/orgamsasi dalam mencapai tujuannya (prawrrosentono, 

1999:11) menjelaskan bahwa. Tercapainya tujuan perusahaan hanya 

dimungkinkan karena upaya para pelaku yang terdapat dalam perusahaan untuk 

berkinerja dengan baik. Kinelja perorangan (ndividual performance) dengan 

kineJja lembaga (institutional performance) atau kinerja perusahaan (corporate 

perj'ormance) terdapat hubungan yang era!. Pendapat lain dikemukakan oleh 

T.RMitchel (Sedalmayanti 2000:51) yaitu "Quality o( worJ.:(kualitas 
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kerja),pemropness (kecakapan), initiative(inisiatii),capabIlity (kemampuan), dan 

communication (komunikasi)", Kelima aspek tersebut dapat dijadikan uk<lran dal­

am mengadakan pengkajian tingkat kinelja seseorang, Kelima indicator kinelja 

tersebut yang akan di analisis pada penelitian ini. Menurut Muhamad (2009:71) 

defenisi indikator kinerja (per/ormace indicator) tersebut merupakan kriteria yang 

digunakan untuk mengekspresikan menilai keberhasilan pencapaian tujuan 

organisasi yang duwujudkan dalam ukuran-ukuran tertentu: (1) Qualiiy of work, 

(hialitas kelja); (2) kecakapan (Pemropness); (3) inisiatif (Initiative,), (4) 

kemampuan (Capability,); dan (4) komunikasi (CommUnication), Davis (1993:93) 

memberikan defmisi kinerja adalah penampakan kemampuan seseorang dalam 

menghasilkan sesuatu yang tercermin dari hasil pekerjaan. Pada Modul 2. LAN 

(1999/1998:2-3) dikemukakan bahwa kineJja dapat diartikan sebagai hasil keJja 

seorang pegawa~ hasil keJja suatu proses administras~ atau hasil kerja suatu 

organisasi secara keseluruhan, dimana hasil kerja tersebut harns dapat ditunjukkan 

secara kongkrit atau dapat diukur, <kllam arti bahwa basil keJja tersebut 

dapat dibandingkan dengan standar atau patokan baku yang telah ditentukan. Di 

samping itu menurut Siatupan (1994:4) didefinisikan bahwa kinelja adalah hasil 

dan fungsi suatu pekeJjaan atau kegiat..m tertentu selama suatu periode waktu 

tertentu". 

Bertolak dari pengertian-pengertian tersebut, maka kineJja dapat 

diartikan sebagai hasil keIja seorang pegawai, hasil kerja kelompok hasil keJja 

suatu proses administrasi atau hasil kel:ia suatu organisasi secara keseluruhan 

dimana hasil keIja tersebut harus dapat ditunjukkan secara kongkrit, dapat diukur, 
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dalam arti bahwa hasil kerja tersebut dapat dibandingkan dengan standar patokan 

balm yang telah ditentukan. 

8. Penilaian Kinerja 

Penilaian kineIja berhubungan dengan penyelesaian tugas-tugas tertentu 

apakah berhasil atau gagal dicapai alau gagal dicapai oleh pekerja. Pencapaian ini 

juga perlu dikaitkan dengan perilaku dati pekerja selama proses penilaian. KineIja 

ini berhubungan dengan pencapaian serangkaian tugas-tugas oleh indi"idual. 

Kinerja yang semakin tinggi melibatkan kombinasi dari peningkatan efisiens~ 

peningkatan efektifilas, peningkalan produk"tivitas dan alau peningkatan kualitas. 

Kinerja yang lebih baik akan tercapai jika individual dapat memenuhi kebutuhan 

individual dalam melaksanakan dan menyelesaikan tugas (Goodhue dan 

Thompson, 1995). Suyadi (1999:2) kinerja adalah hasil kerja yang dapat dicapai 

oleh seseorang alau kelompok orang dalam suatu organisas~ sesuai dengan 

wewenang dan tanggwIgjawab masing-masing dalam rangka upaya mencapai 

tujuan organisasi bersangkutan secara legal, tidak melanggar hukum dan sesuai 

dengan moral maupull etika. Andrew (Prabu, 2010:9) mengemukakan bahwa: 

"penilaian pegawai merupakan evaluasi yang sistematis dati pekerja,m pegawai 

dan potensi yang dapat dikembangkan. Penilaian dalam proses penafsiran alau 

penetuan nila~ kualitas atau Skltus dari beberapa obyek orang alau sesuatu 

(barang)". Mathis dan Jackson (2002:81) adalah proses evaluasi seberapa baik 

pegawai mengerjakan, ketika dibandingkan dengan satu set standard dan 

kemudian mengkomunikasikannya dengan para pegawai. Penilaian kinerja disebut 

juga sebagai penilaian pegawai, evaluasi pegawai, tinjauan kineIja, evaluasi 
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kinerja dan penilaian hasil pedoman. Annstrong (1994: 56) adalah ukuran yang 

dihubungkan dengan hasil yang dapat dikontrol oleh pemilik pekerjaan, ukuran 

obyektif dan observable dimalla data dapat diukur dan ukuran yang dapat 

digunakan dimanapun. 

Tujuan dilakukan penilaian kinetja secara umum adalah untuk 

memberikan umpan balik kepada pegawai dalam upaya memperbaiki kinerjanya 

dan meningkatkan produktivitas organisasi, khususnya yang berkaitan dengan 

kebijaksanaan terhadap pegawai seperti tujuan promosi, kenaikan gaji, pendidikan 

dan !atihan. Saat ini dengan lingkungan bisnis yang bersifat dinamis penilaian 

kinetja merupakan sesuatu yang sangat berarti bagi organisasi. Organisasi dituntut 

memilih kriteria secara subyeliif maupun obyektif. kriteria kinetja secara obyeliif 

adalah evaluasi kinetja terhadap standar-standar spesifik, Tujuan da1am 

penyususnan standar-standar kinetja adalah meningkatkan motifasi dan kornitrnen 

karyawan dapat mernnerikan kontribusi bagi pemenihan kebutuhan-kebutuhan 

akan afiliasi, pengakuan,otonorni(Hendri Simamora, 1999:150). Sedangkan 

uk"1lfan secara subyektif adalah seberapa baik seorang karyawan beketja secara 

keseluruhan. 

Penilaian kinerja pada dasamya merupakan bagian yang terintegrasi 

dengan manaJemen kinerja. Dengan menerapkan maka kinerja sesuai dengan 

objektif tiap-tiap unit organisasi dan tujuan strategis perusahaan. Spencer 

(1993:98) menyatakan bahwa: "falior yang mempengaruhi prestasi kerja pegawai 

meliputi unsur-unsur kompetensi dasar pegawai: orientasi pada hasi~ dampak dan 

pengaruh, pemikiran konseptua~ pernikiran analitis, inisiatif, percaya diri, 

45 

UNIV
ERSITAS TERBUKA

41485.pdf

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



penget1ian anlar pribadi, orienlasi pelayanan pelanggan, kepemimpinan, mencari 

informasi dan keI:.ia sarna". 

Dari penget1ian yang disampaikan Spencer lersebul dapat dikalakan bahwa 

preslasi keIja atau kinerja seseorang lidak dapat dipisahkan dari faktor-fak1or lain 

yang berhubWlgan dengan kineIja atau faktor-faklor lain yang dapat 

mempengaruhi baik buruknya kineIja seseorang. 

Pendapat mengenai hal-hal yang dapat berhubungan atau berpengaruh 

terhadap kineI:.ja pegawai dinyatakan melalui leon atribusi yang bersifat internal 

atau disposisional (dihubungkan dengan sifat-sifat orang) d.ln yang bersifat 

eksternal atau situasional (yang dapat dihubungkan dengan lingkungan 

seseorang). Faktor-faktor internal yang dirnaksudkan adalah kemampuan, upaya 

(motivasi), kesulitan tugas atau nasib baik. Faktor ekslernal lebih banyak 

dikaitkan dengan situasi di luar jangkauannya, juga faktor lain sepet1i perilak"U, 

sikap, tindakan rekan keIja, bawahan atau pimpinan, kendala sumher daya, 

keadaan ekonomi dan lain sebagainya. 

Se1anjutnya dikemukaka "penilaian kinerja yang efektif melibatkan 

komWlikasi dua arah, dalam komunikasi ini atasan dan bawahan berbagi peluang 

untuk saling tukar menukar umpan balik yang konstruktif dan membangwt yang 

akan met1ingkatkan keseluruhan kontribusi karyawan". 

Tanpa umpan balik setiap pegawai tidak mudah mempWlyai gambaran 

kinetja pribadinya, apa sebenarnya pendapat pimpin.ln tentang pribadi pegawai 

tersebut, sehingga penilaian memberi kesempatan kepada indi"idu Wltuk melihat 

keseluruhan pekerjaan dan kinerjanya. Dari hasil penilaian kineIja setiap individu 
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dalam organisasi bail.. rekan sejawat maupun atasannya tentang hasil kelja dan 

sikapnya dalam bekerja. 

Proses pengukuran kinerja adalah komponen kritis dari setiap sistern 

manajemen. Proses pengukuran kinerja inilah yang nantinya dapat 

memperlihatkan keberha~ilan atau kegagalan manajemen untuk mencapai tingkat 

kineIja yang telah ditetapkan. Hampir semua manajer mengetahui perannya dalam 

mengkomunikasikan, memotivasi dan mengetahui pencapaian strategi organisasi 

melalui proses pengukuran kineIja ini. Namun seringkali suatu organisasi 

beroperasi tanpa mempergunakan proses pengukuran yang tepat untuk memenuhi 

tujuan-tujuan tersebut (BPKP, 2003:5). 

Proses pengukuran kineIja suatu organisasi sebaiknya mempergunakan 

indikator-indikator kineIja yang komprehensif yang mengandung baik indikalor­

indikator keuangan maupun non keuangan sehingga diperlukan suatu sistern 

pengukuran kinerja yang dapat mengakomodasi indikator-indikator yang 

komprehensif tersebut. 

Indikator kineJ:ja mer.lberikan ilustrasi seberapa jauh sebuah 

organisasilinstansi telah me1aksanakan tugas pokok dan fungsinya dalam rangka 

pencapaian tujuan secara keseluruhan atau pencapaian hasil yang diinginkan. 

Setiap kebijakan, program dan kegiatan memerlukan indikator kineIja yang baik 

adalah (BPKP, 2003:27): (1) Spesifik dan jelas, sehingga dapat dipahami, tidak 

ada kemungkinan kesalalliminterprestasi, (2) Dapat diukur secara obyektif baik 

yang bersifat kuantitatif maupun I..-ualitatif, yaitu dua atau lebih orang yang 

mengukur indikator kineIja mempunyai kesimpulan yang sarna, (3) Relevan, 

indikator kineIja harns menangani aspek-aspek obyektif yang relevan, (4) Dapat 
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dicapai, penting dan hams berguna untuk menunjukkan keberhasilan masukan, 

keluaran, hasil, manfaat dan dampak serta proses, (5) Harus cUkup fleksibel dan 

sensitif terhadap perubahan/penyesuaian pelaksanaan dan hasil pelaksan,kln 

kegiatan, dan, (6) Efektif, data/informasi yang berkaitan dengan indikator kinerja 

yang bersangkutan dapat dik-umpulkan, diolah, dan dianalisis dengan biaya yang 

tersedia. 

Indikator kinerja menurut Walsh (i1lam BPKP (2003:27) dapat 

diklasifikasikan berdasarkan dua fak10r yaitu: (1) Indikator perbaikan (Desire for 

improvement) (a) Strategis (Strategic); Operasional (Housekeeping); (2) Peran 

dalam rantai sebab dan akibat (role in the cause and effict chain) (a) Hasil akhir 

(Outcome); dan (b) Pendorong (Driver). 

Hal-hal yang perlu diperhatikan dalam penyusunan dan penetapan 

indikator kineIja adaLlh pen)-usunan indikator-indikator kinerja strategis dengan 

mempertimbangkan tugas pokok dan fungsi dari individu/kelompoklunit 

kerjalorganisasi yang bersangkutan sehingga harus dilakukan pengumpulan data 

terlebih dahulu mengenai hal tersebut dalam organisasi. Setelah indikator­

indikator tersebut didapatkan kemudian disepakati oleh semua tingkatan 

mana:,iemen dan individu dalam organisasi untuk meminta komitmen mereka, dan 

se1anjutnya penyusunan indikator-indikator tersebut dilaksanakan bertingkat 

mulai dati pemilihan indikator kineIja strategis kegiatan untuk kemudian 

dilanjutkan dengan penentuan indikator kineIja strategis untuk program yang 

dapat dipilih dari indikator kineIja strategis untuk program yang dapat dipilih dari 

indikator kinerja strategis kegiatan. 
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SerJ.lngkan secara konsepsional penilaian kinerja .vang ditampilkan 

seseorang sesuai bidang tugas atau jenis pekerjaannya masing-masing. Konsep 

tentang penilaian kinerja menurut l'vfulyadi (1993:419) menyatakan bahwa 

penilaian kinerja adalah penentuan secara periodik efektivitas operasional suatu 

organisas~ bagian organisasinya dan karyawannya berdasarkan sasaran, standar 

dan kriteria yang telah ditetapkan sebelurnnya. 

Arah dari pernyataan Mulyadi lersebut, tidak lain bertujuan untuk 

menerangkan dasar untuk melakukan penilaian kinerja harus dimulai dari 

pemahaman. bahwa organisasi itu pada dasarnya dijalankan oleh manusia maka 

penilaian kinerja sesungguhnya merupakan penilaian alas perilaku manusia dalam 

melaksanakan peran yang mereka jalankan dalam organisasi. 

Kala kunci dari sebuah penilaian kinerja, menurul sudut pandang 

Furtwengler (2001: 1-11) ditentukan oleh dua hal pokok, yaitu sasaran penilaian 

kineIja dan peningkalan kinetja. Salah satu sasaran penilaian kineIja, adalah 

penentuan elemen ketja mencakup: (a) perbaikan kineIja; (b) pengembangan 

karyawan; (c) kepuasan karyawan: (d) keputusan kompensasi: dan (e) kelrampilan 

berkomunikasi. Sementara, upaya peningkatan kinerja berhubungan dengan cara­

cara membual ukuran kinetja, mencakup dua hal: (a) mempelajari kesalahan 

umum yang berhubungan dengan kinerja; dan (b) bagaimana ukuran lersebut 

mendorong peningkatan kineIja. 

Me1alui dasar pertimbangan tersebut paling lidak diharapkan suatu kineIja 

dapat terukur. Stewart (1998:166) bahkan mengatakan ada cara untuk 

melakukannya, yaitu melalui pendekatan terdiri dari metode-melode yang 
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berpusat pada menajer (manager-centerd methods) antara lain: observasi; tes 

dan sampeL dan analisis catatan. 

Tampilan ketiga metode penilaian kinelja tersebut, apabila dihubungkan 

dengan upaya penilaian terhadap kinetja kelompok usaha kecil dalam program 

pemberdayaan masyarakat, tentu terlihat sebagai berikut: pertama, ketika 

penilaian observasi dilakukan berarti titik-beratnya adalah pada pengamatan 

secara langsung terhadap operasional kegiatan yang dilakukan oleh kelompok 

usaha kecil, sehingga dapat dipantau dan diketahui perputaran keuangan (sumber 

dana) pemberian pinjaman yang akan digulitkan lagi pada kelompok usaha kecil 

lainnya. 

Metode kedua, adalah tes dan sampel. Tes ini tampaknya hanya digunakan 

Wltuk mengukur kecakapan dengan penarikan sampeL artinya kinetja kelompok 

usaha kecil yang diberdayakan akan ditarik sebagian sebagai acuan atau mewakili 

kinetja seluruh kelompok usaha kecil dengan tetap memperhatikan kemampuan 

mereka mengembalikan modal usaha yang dipinjam untuk digulir kembali secara 

bergilir. Ketiga, men&ounakan analisis catatan, dengan penekanan pada 

pemeriksaan catatan kegiatan hasil kelompok usaha kecil yang diberi kredit, 

kemudian dianalisis kemampuan kelompok usaha kecil mengembalikan dana 

pmJaman. 

Ketiga metode yang digunakan tersebut, menurut Stewm memi1iki 

keunggulan 11.111 kelemahan. Karena itu. tolok ukur keberha~ilan lebih ditentukan 

oleh cara penilaian yang efektif. Apabila hasil penilaian kinerja efektif maka 

dapat diukur pola pengembangan selanjutnya sesuai upaya pemberdayaan yang 

dikehendaki. Misalnya dalam program pemberdayan masyarakat, pemerintah 
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memberikan bantuan dan biUltuan itu diharapkan dapat bergulir kembali kepada 

kelompok usaha berikutnya. Intinya ditentukan oleh kinerja atau kemampuan 

kelompok usaha kecil mengembalikan pinjaman pemberd.1yaan sesuai dengan 

target waktu yang telah disepakati kedua belah pihak (pemberi dan penerima 

bantuan dana). 

Landasan bagi penerapan penilaian kinelja Menmut Dessler (2007:313) 

terdapat beberapa yaitu: Pertama, penilaian kinerja berpel'an secara integral 

dalam proses manajemen kinerja. Jika penilaian kineIja tidak dilakukan secara 

periodik maka pemsahaan akan mengalami kesulitan daL1m menjabarkan secara 

rinci tujuan strategis perusahaan ke dalam tujuan spesifik pegawai; Kedua, 

penilaian kinerja dapat menjadi media bagi p1ffipman dan pegawai untuk 

merencanakan perbaikan yang teIjadi akibat deficiency penilaian; Ketiga, 

penilaian kinerja dapat digunakan sebagai referensi untuk merencanakan promosi 

karir pegawai yang dilandasi oleh evaluasi kekuatan dan kelemahan pegawai 

dalam menjalankan aktivitas pekerjaan; dan Keempat, penilaian kineIja 

memberikan pengaruh bagi peningkatan gaji dan juga keputusan pemimpin untuk 

mempromosikan jabatan pegawai". 

Secara rinci penilaian kinerja mempunyai indikator-indikator yang 

disajikan pedoman penilaian kerja pegawai dan dijadikan pula sebagai rujukan 

atas hasil penilaian kinerja. Beberapa ahli berpendapat ten tang indikator-indikator 

yang dipakai d.1lam rangka penilaian kinerja. Menurut Mondy and Noe 

(1990:393) berikut ini mengenai beberapa indikalor untuk mengukur kinerja 

adalah quantity of work (banyaknya pekeIjaan), quality of work (kualitas 

pekeIjaan), job /,:nowledge (pengetahuan tentang pekeIjaan), creativeness 
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(kreativitas), cooperation (kerjasama). dependability (dapat diandalkan), initIative 

(inisiatif), personal qualities (kualitas pribadi). Sedangkan menurut Armstrong 

(1994:62), "Performance measure may refer to such mailers as income 

generation, sales, output, units processed, productivity. costs, delivery-to-time, 

take up a service, speed Cil realition on turnround. achievement of quality 

standards or customer/client reactions". Pendapatlain yaitu dikemukakan oleh 

Dessler and Gery (Sedarmayant~ 2008:260) penilaian kineIja adalah merupakan 

prosudur me1iputi: (a) penetapan standar kinerja, (b) bahwa penilaian kineIja 

aktual karyawan dalam hubungan dengan standar, (c) memberi umpan balik 

kepada karyawan dengan tujuan memotifasi karyawan untuk menhilankan 

penurunan kineIja atau terus bekeIja lebih giat. Selanjutnya, Mitchell dalarn 

Sedarmayanti (2007: 259) memberikan sejumlah ruang lingkup aspek-aspek yang 

dinilai dalam menilai kineIja seseorang yaitu kualitas pekerjaan (Quality ofwork), 

ketepatan (promptness), inisiatif (initiative), kemampuan (capability) dan 

komunikasi (communication). 

Dari beberapa pendapat para ahli di atas dapat disimpulkan bahwa ulalI"an 

kineIja sangat bervariasi sesuai dengan bidang dari masing-masing organisas~ 

sehingga penilaian kinerja dali beberapa organisasi yang berbeda mempunyai 

bentuk penilaian yang berbeda pula. Dengan demikian masing-masing organisasi 

rnernpunyai standar yang telah ditetapkan secara intern dala!l1 organisasinya 

B. Kajian Ernpiris 

Penelti-penelitian terdahulu telah banyak rnelakukan kajian tentang 

variabel kepernimpinan dan kinerja karyawan, pegawai atau aparatur umurnnya 
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menemukan bahwa kepemimpinan berpengaruh signifikan terhad., kinelja 

karyawan, pegai atau aparatur. 

Peneliti menemukan hasil kajian dua variabel tersebut dalam bahsan 

mengenai hasil penelitian terdahulu sebagai tersajji pada Lampiran 2 tesis ini. 

1.	 Indriani dan Hari (2008) melak'Uan kajian mengen31 " Pengaruh 

Kepemimpinan Dan Budaya Organisasi Terhadap Kinerja Pegawai Negeri 

Sipil Di Sekretariat Daerah K.,bupaten Karanganyar Dengan Komitmen 

Organisasi Sebagai Variabel Intervening" menemukan bahwa (1) 

Kepemimpinan berpengaruh dominan dan signifikan terhadap kineJja 

pegawa~ dan (2) Budaya organisasi berpengaruh terhadap kinerja pegawai 

melalui intervening variable Komitmen organisasi. 

2.	 Kistoyo (2008) melakukan penelitian tesis betjudul "Pengaruh 

Kepemimpinan, Komunikasi Dan Lingkungan Fisik Terhadap Kinetja 

Pegawai Pada Kantor Dinas Pendidikan Kabupaten Pekalongan" 

menemukan bahwa (1) Kepemimpinan memberikan pengaruh yang tidak 

terlalu dominant terhadap kinerja pegawai pada Kantor Dinas Pendidikan 

Kabupaten Pekalongan, karena dengan tipe kepemimpinan yang sesuai 

dengan keinginan pegawai serta adanya pemimpin yang selalu memberikan 

rangsangan atau motivasi kepada pegawai untnk meningkatkan kinerja 

pegawai; (2) Komunikasi mempengaruhi tingkat kinerja pegawai pada 

Kantor Dinas Pendidikan Kabupaten Pekalongan dengan tingkat yang 

rendah. Karena adanya pola komunikasi di tempat kerja yang harmonis, 
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penyampatan ide-ide dan gagasan-gagasan secara mudah, sosialisasi 

peraturan, penyelesaian setiap konflik secara baik dan temyata hal ini dapat 

membawa peningkatan kinerja pegawai walaupun masih dalam tingkat yang 

rendah; dan (3) Lingkungan fisik mempengaruhi tingkat kinerja pegawai 

pada Kantor Dinas Pendidikan Kabupaten Pekalongan. Karena dengan 

suasana kantor yang nyaman, kebersihan dan peme1iharaan fasilitas yang ada 

secara baik, tersedianya berbagai sarana dan prasarana yang mampu 

mendukung penyelesaian tugas dan pekerjaan pegawal, hal ini dapat 

meningkatkan kineIja pegawal Kantor Dinas Pendidikan Kabupaten 

Pekalongan. 

3.	 Thoyib (2009) dalam kajian berjudul "Hubungan Kepemimpinan, Budaya, 

Strategi, Dan Kinerja: Pendekatan Konsep", Jumal Manajemen dan 

Kewirausahaan", menernukan bahwa (I) Kepemirnpinan, Budaya dan 

strategi mempengaruhi Kinerja Pegawai, dan (2) Kepemimpinan sangat 

berpengaruh terhadap kineIja pegawai. 

4.	 Baidowi (2010) dalam kajian Karya Ilmiah berjudul "Pengaruh Budaya 

Organisasi, Kepemimpinafl, Insentif Dan Disiplin Kerja Terhadap Kinerja 

Pegawai Kantor Pengawasan Dan Pelayanan Bea Dan Cukai Tipe Madya 

P:tbean Tanjung Perak Surabaya" menemukan bahwa (1) Budaya organisasi, 

kepemimpinan, insentif, dan disiplin kerja secara sirnultan mempengaruhi 

kineIja pegawa; dan (2) Insentif berpengaruh paling dominan terhadap 

Kinerja pegawai. 

54 

UNIV
ERSITAS TERBUKA

41485.pdf

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



5.	 KJlihatu (2011) melakukan penelitian Tesis beljudul "Kepemimpinan 

Transfonnasional dan Pengaruhnya Terhadap Kepuasan atas Kualitas 

Kehidupan Kerja Komitmen Organisasi dan Perilal'U Ekstra Peran: Studi 

pada Guru-Guru SJ'vfU di Kola Surabaya" menemukan (1) Kepuasan akan 

kualitas kehidupan kerja memediasi kepemimpinan transfonnasional 

terhadap KineIja guru dan perilaku peran ekstra; dan (2) Komitmen 

organisasional ditemukan tidak signifIkan. Penerapan kepemimpinan 

transformasional dari kepala sekolah meningkatkan kepuasanakan l=litas 

kehidupan kerja; 

6.	 Sulyanat (2012) Publikasi llmiah: "Birokrasi Pelayanan Publik 

Kepemimpinan Daerah Dalam Pelayanan Publik menemukan (I) Semakin 

kecil peran kepemimpinan dalam menjalankan fimgsinya ini maka semakin 

buruk kinerja dari aparatur pelaksana pelayanan administrasi kependudukan; 

(2) Faktor motivasi aparatur terhadap kine~ia pelayanan administrasi 

kependudukan di Kola Banjar temyata jauh lebih baik; dan (3) Ada 

hubungan yang signifikan baik antara motivasi terhadap kineIja maupun 

kepemimpinan terhadap kinerja. Peran kepemimpinan tersebut meliputi; sifat. 

7.	 Suwito (2012) Penelitian Tesis UT "Pengaruh-Gaya Kepemimpinan, 

Motivasi Dan Disiplin KeIja Terhadap Kinerja Aparat Desa Di Kecamatan 

Ivlanduamas KJlbupaten Tapanuli Tengah", menemukan (l)Motivasi 

berpengaruh positif terbadap kinerja karyawan; (2)Disiplin kaja berpengaruh 

positifterbadap kinerja karyawan; dan (3) Gaya kepemimpinan berpengaruh 

positif terbadap kineIja karyawan 
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C. Kerangka Berpikir 

Tercapai tidaknya tujuan organisasi sangat ditentukan oleh perilaku 

orang-orang yang ada dalam organisasi. Setiap orang memiliki tugas dan 

tanggung jawab yang ditujukan untuk mencapai sasaran-sasaran pelaksanaan 

fungsi-fungsi dalam organisasi. Setiap orang dalam organisasi et al dituntut untuk 

memiliki komitmen agar fungsi-fungsi organisasi berjalan sebagaimana yang 

diharapkan agar sasaran-sasaran yang direncanakan dapat tercapai (Michael, 

2006). Dengan demikian, performa organisasi dalam mencapai sasaran-sasaran 

yang direncanakan pada dasamya ' et ai, 2006). 

Kemarnpuan pimpmanorgarusasi merupakan faktor utama dalam 

membangun etos kerja dalam organisasi (Bass and Avolio, 1994). Sutarto 

(1991:12) Kepernimpinan adalah ak1ifitas mempengaruhi orang-orang agar mau 

bekelja sarna untuk mencapai tujuan yang mereka ingmkan. Selanjutnya Gibson et 

al. (2002:5) kepernipinan adalah suatu usaha mengunakan sutu gaya 

mempengaruhi dan tidak memaksa untuk memotivasi indi"idu dalarn mencapai 

tujuan. Robbins (2007:432) Kepemimpinan adalah sebagai kemampuan untuk 

mempengaruhi kelompok menuju pencapaian sasaran. 

Berdasarkan hal tersebut di atas bahwa kepemimpinan adalah suatu 

kegiatan mempengaruhi orang lain untuk bekerja sarna guna mencapai tujuan 

tertentu yang diinginkan. Atau dengan kata lain bahwa kepernimpinan adalah 

untuk membentuk jiwa dan karakter tim dan kelompok pelopor di dalam 
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perusahaan yang Slap mengambil tanggung jawab membangun tata kelola 

perusahaan dan tatanan bisnis baru berdasarkan visi spritualitas.Kepemimpinan 

yang dirnaksud dalam penulisan ini adalah perilaku mempengaruhi aparatur 

dalam menjalankan tugas yang berkualitas, cerdas, cakap dan terampil. 

Pengukuran terhadap kepemirnpinan ini digunakan indikator fungsi intruksi, 

fungsi partisipasi, fungsi delegasi, fungsi pengendalian, sebagai perilak<l aparatur 

dalam menjalankan tugas. 

Kinerja adalah catatan tentang hasil-hasil yang diperoleh dan fungsi­

fungsi pekeIjaan tertentu atau kegiatan tertantu selarna kurun wak1u tertantu 

(Achmad S Ruky (2002:15). Menurut Blumbreg (1982:565) pada studi 

manajernen kineIja tidak dapat berdiri sendir~ kineIja sangat terkait dengan 

berbagai variabel dalam manajemen seperti: kernampuan, motivas~ kesempatan, 

kepernirnpinan. Pada Modul2. LAi"i (1999/1998:2-3) dikernukakan bahwa kineJja 

dapat diartikan sebagai hasil kerja seorang pegawa~ hasil kerja suatu proses 

administras~ atau hasil kerja suatu organisasi secara keseluruhan, dimana hasil 

kerja tersebut harns dapat ditunjukkan secara kongkrit atau dapat diukur, 

dalam arti bahwa hasil keIja tersebut dapat dibandingkan dengan standar atau 

patokan baku yang telah ditentukan. Di samping itu menurut Siatupa..TJ (1994:4) 

didefInisikan bahwa kinerja adalah hasil dan fungsi suatu pekerjaan atau kegiatan 

tertentu selama suatu periode waktu tertentu". 

Dengan demikian kineIja dapat dial1ikan sebagai hasil kerja seorang 

pegawa~ hasil kerja kelompok hasil kerja suatu proses administrasi atau hasil 

kerja suatu organisasi secara kese1uruhan dimana hasil kerja tersebut harns dapat 

ditunjukkan secara kongkrit, dapat diukur, d.~lam arti bahwa hasil keIja tersebut 
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dapat dibandingkan dengan standar patokan baku yang telah ditentukan. Kinelja 

yang dimaksud dalam penelitian adalah hasil atau keluarkan dari suatu proses dari 

suatu organisasi secara keselurnhan dimana hasil kelja tersebut hams dapat 

ditunjukkan secara kongkrit, dapat diukur, dalam arti bahwa hasil keIja tersebut 

dapat dibandingkan dengan standar patokan baku yang telah ditentukan. 

Evaluasi kinelja adalah berkenaan dengan tujuan untuk memiliki 

sejumlah pegawai yang memenuhi syarat hingga dapat dipergunakan secara 

eflSien untuk membantu pimpinan dalam menyelenggarakan misi organisasi, 

serta untuk membantu pegawai dalam rneningkatkan rnaupun kernahiran teknis 

menurnt bidang tugasnya, diperlukan alat yang dapat rnernberikan inforrnasi 

mengenai nilai hasil kerja seseorang pegawai, dan dituangkan dalarn daftar 

penilaian pelaksanaan (DP3) (Soenardi Dwidjosoesastro (1999:5). 

DP3 sebagai alat penilaian ini juga dipergunakan untuk bahan dalam 

rnenjarnin objektivitas dalam pernbinaan pegawai berdasarkan sistern karier dan 

sistern prestasi kerja, alat penilaian ini didalarnnya terk.lndung beberapa aspek 

atau unsur pekeIjaan yang dinilai. Dengan penilaian terhadap beberapa unsur itu 

akan dapat diketahui secara rata-rata nilai pelaksanaan pekeJj aan dari sasaran dari 

setiap pegawai negeri sipil. Beberapa unsur yang rnenjadi sasaran penilaian 

adalah: Kesetiaan dan ketaatan serta pengabdian kepada Pancasila dan UUD 1945 

negara dan pernerintah. 

Berdasarkan judul pene1itian, rnaka yang dimaksud dengan: "Analisis 

Kepemimpinan dalarn rneningkatkan kineIja aparatur pada Sekretariat Daerah 

Kabupaten Sumba Barat Daya Provinsi Nusa Tenggara Timur, adalah perilak"U 

kepernimpinan yang rnernpengaruhi aparatur dalam menjalankan tugas yang 
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berkualitas, cerdas, cakap dan terarnpil, sehingga akan meningkatkan hasil atau 

keluaran kineIja aparatur pada Sekretariat Daerah Kabupaten Sumba Barat Daya 

dalam menjalankan tugas pokok secara efektif dan efisien sehingga dapat 

melaksanakan tugasnya secara optimal. 

Dalam menelitian ini, peneliti mengkaji berkaitan dengan variabel 

tersebut, beberapa sub variabelnya dapat dijelaskan sebagai berikut: (I) 

Kepemimpinan yang dimaksud dalam penulisan ini adalah perilaku 

mempengaruhi aparatur dalam menjalankan tugas yang berkualitas, cerdas, cakap 

dan terampil. Pengukuran terhadap kepemimpinan ini digunakan indikator fungsi 

intruksi, fungsi partisipasi, fungsi delegasi, fungsi pengendalian, sebagai perilaku 

aparatur dalam menjalankan tugas; dan (2) KineIJa yang dimaksud dalam 

penelitian adaIah hasil atau keluarkan dari suatu proses dalam suatu organisasi 

secara keseluruhan dimana hasil keIja tersebut harns dapat ditunjukkan secara 

kongkrit, dapat diukur, dalam arti bahwa hasil keIja tersebut dapat dibandingkan 

dengan standar patokan baku yang telah ditentukan. 

Adapun model penelitian dalam penulisan ini yang merupakan ringkasan 

kerangka berpikir dikernukakan dalam Gambar 2.1. 

Indibtor: 
FDJIgJi intrnksi 
Fompi ~nsultUi 

Fompi partiSifasi 
I'IIIIpi a" gasi

•peugendalian 
dis.",, 2009:35) 

I 
• 1000:51) 

Gambar 2.1
 
Kerangka Berpikir
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BABill
 

METODE PENELITIAN
 

A. Lingknp Penelitian 

Penelitian ini adalah rnerupakan penelitian deskriptif kuantitatif digabung 

dengan deskriptifkualimtifhasil wawancara dengan responden. Waktu yang digunakan 

dalarn penelitian ini adalah selarna tiga bulan terhitung bulan Maret sarnpai dengan 

bulan Mei tahun 2013. Periode data adalah tiga tahun terakhir yaitu rnulai tahun 2010 

sarnpai dengan tahun 2013. Sedangkan ternpat penelitian ini berlangsung pada 

Sekretariat Daerah Kabupaten Sumba Barat Daya Propinsi Nusa Tenggara Tirnur. 

Populasi dalam penelitian ini adalah Pegawai Negeri Sipil pada Sekretariat 

Daerah Kabupaten Sumba Bamt Daya sebanyak 64 orang yang terdiri dari unsur 

pejabat, yaitu esalon IIa, lIb, dan esalon IlIa dan IIIb serta staf aparatur pada rnasing­

rnasing kepala bagian pada setda disajikan pada Tabel 3.1. 

Tabe13.1
 
Kerangka Populasi Penelitian
 

1 SekretarisD~ 1 
2 StafAhli Bupati 4 
3 Asisten 3 
4 KepaIa Bagian dan Sekretataris Karpri 9 
5 Kepala Sub Bagian 7 
6 Staf pelaksana 40 

~m~ 64 
Sumber: Bagian Organisasi Setda Kab. Sumba Barat Daya 
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B. Variabel Penelitian 

Penelitian ini terdiri dari dua variabel yaitu satu variabel bebas (X) dan satu 

variabel terikat (Y), yang pengukulllnnya dapat menggunakan skala ordinal sehingga 

analisis yang digunakan adalah deskriptif kualitatif Pada penelitian ini dimaksudkan 

untuk dapat mengkaji variabel bebas (X) terhadap variabel terikat (Y) dengan harapan 

dapat membahas objek penelitian tentang (a) Kepemimpinan, (b) KineIja Apamtur. 

Sedangkan lokasi penelitiannya adalah pada Setda Kabupaten Sumba Barat Daya. 

Untuk memberikan kejelasan mengenai variabel penelitian yang digunakan, 

berikut ini dirumuskan definisi konsep dari variabel-variabel tersebut sebagai berikut: 

1. Kepemimpinan 

Kepemimpinan adalah perilaku mempengaruhi apamtur dalam menjalankan 

tugas yang berkualitas, cerdas, cakap dan terampil. Pengukuran terhadap 

kepemimpinan ini digunakan indikator fungsi intruksi, fungsi partisipasi, fungsi 

delegasi, fungsi pengendalian, sebagai perilaku apamtur dalam menjalankan tugas. 

2. Kinerja aparatur 

adalah hasil atau keluaran dari suatu proses dari suatu Orgarusasl secara 

keseluruhan dimana hasil keIja tersebut harus dapat ditunjukkan secara kongkrit, 

dapat diukur, dalam arti bahwa hasil keIja tersebut dapat dibandingkan dengan 

standar patokan baku yang telah ditentukan. 

Definisi konsep tentang variabel penelitian tersebut di atas, selanjutnya 

dioperasionalkan dalam bentuk Tabel 3.2 
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Tabe13.2
 
Operasinalissasi Variabel
 

Kepemimpinan (X) XI.I.Fungsi intruksi Ordinal 
(Mulyadi et ai, 2009:35) Xl.2.Fungsi konsultasi Ordinal 

XI.3.Fungsi partisifasi Ordinal 
Xl.4.Fungsi delegasi Ordinal 
X 1.5.Fungsi pengendalian Ordinal 

Kinerja Aparatur (y) Y1.1.Kualitas kerja Ordinal 
T.R.Miitcbel YI.2.Kecakapan Ordinal 

(Sedannayanti, YI.3.Inisiatif Ordinal 
2000:51) Yl.4.Kernampuan Ordinal 

YI.5.Komunikasi Ordinal 

C.	 Teknik Pengumpulan Data 

Pengumupulan data dilakukan melalui: 

1.	 Angket; daftar pertanyaan yang bersifat pemyataan yang disebarkan dan bersifat 

tertutup dimana pemyataan sudab disediakan a1tematif jawabannya yang dianggap 

sesuai dengan kenyataan praktis. 

2.	 Wawancara, dilakukan secara Iangsung kepada pimpinan di Setda dan PNS di 

Setda Kabupaten Sumba Barat Daya Provinsi Nusa Tenggara Timor, sesuai 

permasalahan yang sedang diteliti. 
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3.	 Observasi, yakni mengamati secara langsung di lapangan fenomena-fenomena yang 

berhubungan dengan variabel penelitian guna melengkapi data primer yang 

diperoleh melalui kuesioner, sehingga data yang diperoleh lebih obyektif. 

4.	 Studi kepustakaan dan dokumentasi, yang dilakukan dengan cara melihat dan 

mempelajari berbagai bahan bacaan seperti buku teks, makalah ilmiah, jurnal, 

dokumen dan laporan-Iaporan serta peraturan yang berkaitan dengan variabel. 

D. Prosedur Pengolahan Data 

1. Pengolahan Data 

Instrumen yang digllnakan daIarn penelitian ini adalah berbentuk kuesioner 

atau daftar pertanyaan., dimana keseluruhan jawaban terhadap kuesioner 

menggllnakan skala Likert yang diklasifikasikan dalam lima kategori dan diberi skor 

antara satu sampai dengan lima (Singarimbun dan Effendi, 1998:78). 

Penggunaan k1asifikasi skala Likert dimaksudkan sebagai berikut:
 

a Kategori sangat setuju/sangat baik diberi skor/bobot 5
 

b. Kategori setuju/baik	 diberi skorlbobot 4 

c. Kategori ragu/cukup baik	 diberi skorlbobot 3 

d. Kategori tidak setuju/kurang baik diberi skor/bobot 2 

e. Kategori sangat tidak setuju/tidak baik diberi skorlbobot I 

2. Analisis Data 

Gambaran data hasil penelitian dapat digunakan untuk memperkaya 

pembahasan, melalui gambaran data tanggapan responden dapat diketahui bagaimana 
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tanggapan responden terhadap setiap indikator variabel yang sedang diteliti, Agar lebih 

mudah dalam menginterprestasikan variabel yang sedang diteliti, dilakukan 

kategorisasi terhadap skor tanggapan responden, 

Prinsip kategorisasi jurnlah skor tanggapan responden didasarkan pada 

persentase skor jawaban responden dengan rurnus sebagai berikut: 

Skor Aktual
 
Skor= x 100%
 

Skorldeal
 
Keterangan:
 

Skor aktual = jumlah skor jawaban responden 
Skor ideal = jurnlah skor maksimurn 

(jumlah responden xjumlah pemyataan x 5) 

Selanjutnya persentase skor jawaban respondeo yang diperoleh diklasifikasikan 

berdasarkan reotang persentase skor maksimum (5/5 = 100%) dan skor minimum (1/5 

= 20%). Analisis deskriptif dilakukan mengacu kepada setiap indikator yang ada pada 

setiap variabel yang diteliti dengan berpedoman pada Tabel 3.3: 

TabeIJ.J
 
Kriteria Pengklasifikasian Presentase Skor Tanggapan Responden
 

1 Sangat rendah0% - 20"10 
2 21%-40% Rendah 
3 41%-60% Sedang 
4 61% - 80% Tinggi 
5 81%-100% Sangat Tinggi 

Surnber: Riduwan dan Kuncoro (2008: 22) 
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BABV 

KESIMPULAN DAN SARAN 

A.	 Kesimpulan 

Berdasarkan hasil analisa yang dilakukan terhadap data-data penelitian 

guna mengungkap dan menjawab pertanyaan-pertanyaan penelitian yang 

berhubungan analisis kepemimpnan dalam meningkatkan kineIja aparatur pada 

Sekretariat Daerah Kabupaten Sumba Barat Daya, maka dapat disimpu1kan 

sebagai berikut: 

I. Kehadiran seorang pimpinan yang marnpu belajar, mempelajari, mengajari di 

dalam interaksi pelaksanaan program pelayanan publik dirasakan sangat berarti 

bagi pencapainya tujuan organisasi secara berstrategi di dalarn menjalankan 

tugas dan fungsinya sebagai pimpinan tertinggi di Pemerintahan Daerah. 

Bupati sebagai pimpinan tertinggi di Pemerintahan Kabupaten Sumba Barat 

Daya sekaligus making po/icy yang mendasari pelaksanaan pengelolaan dan 

pemberian jasa pelayanan publik, dijalankan oleh unit kerja bidang teknis 

pelayanan maupun bagian pada Sekretariat organisasi yang berada dibawahnya 

menekankan kepada pencapaian pernenuhan kebutuhan dan kepuasan 

masyarakat secara efisiensi terbadap jasa pelayanan yang diberikan. 

2.	 KineIja aparatur pada Sekretariat Kabupaten Sumba Barat Daya sangat 

dipengaruhi oleh faktor kepemimpinan yang ditunjukkan para pemimpin 

kepada pegawai melalui sikap dan keteladanan serta etos keIja yang tinggi 

dapat mempengaruhi perilaku aparat serta memberikan motivasi dalam rangka 
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memberikan pelayanan kepada masyarakat pengguna jasa untuk mencapai visi 

misi Sekretariat Daerah Kabupaten Sumba Barat Daya. 

3. Kinerja aparatur pada Sekretariat Daerah Kabupaten Sumba Bamt Daya yang 

dilibat dari aspek efektivitas yaitu pemahaman terhadap tugas yang dberikan 

kepacta pegawai, tingkat kualitas pelayanan aparat yang diberikan terhadap 

masyarakat pengguna jasa serta relevansi program-program kegiatan yang 

dilaksanakan dalam organisasi dapat disimpulkan tinggi (baik). 

4. Sistem komunikasi yang diterapkan	 sangat komunikatif artinya telah sesuai 

dengan norma-norma dan etika antara pimpinan dan staf. 

B.	 Saran 

Berdasarkan basil interpretasi data dan kesimpulan di alas, mw untuk 

bermanfaatnya penulisan ini, maka penulis mencoba merekomendasikan beberapa 

hal dalam rangka terwujudnya peningkatan kinerja aparatur di Sekretariat Daerah 

Kabupaten Sumba Bamt Daya yaitu: 

I. Pemimpin dalam suatu organisasi publik yang berorientasi pacta tugas dan 

fungsi berpemerintahan hendaknya menjalankan kepemimpinan yang 

menekankan kepada kemampuan sumberdaya manusia, moral yang baik, 

kecakapan, keahlian, serta pengalaman di dalam unit kerja organisasi 

pe1ayanan yang berada di bawahnya Disamping itu juga rasa tanggap terhadap 

masukan dalam kualitas sarana, prasarana pelayanan yang disampaikan 

konsumen (masyarakat) tanpa menyampingkan pemberian motivasi dan 

perbatian kepada bawahan (aparatIPNS). Langkah ini dapat ditempuh melalui 
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pengawasan mutu serta menempatkan konsumen sebagai penilai kualitas yang 

diberikan (stakeholder pelayanan). 

2.	 Mempersiapkan para pegawai dengan cara mengikutkan paW kursus-kursus 

atau pelatihan teknis untuk meningkatkan kemampuan dan pengetahuan yang 

lebih mendalam di bidang tugasnya serta menerapkan mekanisme kontrol yang 

tepat 

3.	 Meningkatkan pengaruh positif kepada pegawai di lingkungan Sekretariat 

Daerah Kabupaten Sumba Barat Daya dengan cara memberikan contoh-contoh 

atau teladan yang baik, mempunyai kewibawaan di depan pegawai agar dapat 

menumbuhkan rasa segan ataupun rasa hormat, mempunyai skill yang lebih 

baik dari pegawai sehingga apabila dalam suatu pekerjaan tidak dapat 

dilaksanakan oleh pegawai, dengan cepat dapat diselesaikan oleh pemimpin 

tugaslpekerjaan yang sulit dilakukan oleh pegwai. 

4.	 Meningkatkan peranan komunikasi dan informasi, memonitor secara langsung 

setiap pelaksanaan tugas-tugas yang diberikan serta dapat memberikan 

petunjuklsaran kepada pegawai dalam pelaksanaan tugas. 

5.	 Lebih menumbuhkan kesadaran pegawai untuk meningkatkan etos kerja yang 

tinggi dalam pelaksanaan tugas, sehingga pegawai lebih menyadari hakekat 

tugas dan kewajibannya di kantor. 
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Lampiran 1: 

RIWAYAT HIDUP PENELITI 

Penulis dilahirkan di GoUu Mareda Desa Malimada, Kecamatan Wewewa Utara, 

Kabupaten Sumba Barat Daya, Propinsi Nusa Tenggara Timur pOOa Tanggal 8 September 

1%6. Anak ke riga putera pertama dati 9 bersaudara, dati pasangan Bapak Jermias Nono 

Amalele (alrnarhum) dan Ibu Sarah Yohana Couen. 

Pada taboo 1974 penulis memasuki Sekolah Dasar, tamat dan berijasah pOOa 

taboo 1980 di SD Masehi Wee Pewa I di GoUn Mareda Palla, Kabupaten Sumba Barat 

Daya Kemudian melanjutkan sekolah di SMP Kristen Palla dan ketika naik kelas 2 

pindah ke SMP Negeri 3 Waikabubak, Kabupaten Sumba Bara!, tamat dan berijasah pada 

tahun 1982. Selanjutnya penulis melanjutkan studi pOOa SMA Katholik Manda Elu di 

Wee Tabula, Kabupaten Sumba Barat pada waktu itu dan sekarang adaIah Kabupaten 

Sumba Barat Daya Ketika naik kelas 2 pindah pada SMA Kristen Diakui Kupang, 

kemudian tamat dan berijasah pOOa tahun 1985. Pada tahun yang sarna penulis 

melanjutkan studi ke jenjang perguruan tingggi di Universitas Kristen Artha Wacana 

Kupang, pada Fakultas Pertanian, jurusan Teknologi Pertanian, program studi Teknologi 

Hasi1 Pertanian. Tarnat dan berijasah tapatnya pada Tanggal 6 Februari 1992. Pada Tahun 

yang sarna penulis mengikuti tes CaJon Pcgawai Negeri Sipil pada Kanwil Perinduslrian 

Propinsi Nusa Tenggara Timur di Kupang dan dinyatakan lulus dan ditempatkan pada 

Departeman Perindustrian Kabupaten Belu di Atambua, barn bekerja I Tahun kemudian 

SK penempatan di tempatkan di Bajawa, Kabupaten Ngada Flores. Setelah bekeIja sekitar 

15 tabun sebagai pegawai pada kantor Perindag, pada taboo 2007, mutasi ke Kabupaten 

Sumba Barat di Waikabubak atas permintaan sendiri. Barn bekerja 3 bulan pada Dinas 

Perkebunan Kabupaten Sumba Barat, seiring dengan terbentuknya Kabupaten Sumba 

Barat Daya pada Tahoo 2007, dipiDdahkan ke Kabupaten Sumba Barat Daya sebagai 

kepala Badan Ketahanan Pangan dan Penyuluhan. Setelah 2 taboo lebih pindah pada 

Dinas Kehutanan sebagai Kepala Dinas, dan barn 2 tahun 3 bulan pindah lagi ke tempat 

yang barn yaitu Staf AhIi Bupati pada Setda Kabupaten S1IIIIba Barat Daya, sampai 

dengan sekarang. Pada Tahun 20 I0 penulis melanjutkan studi ke jenjang yang lebih 

tinggi lagi pada Universitas Terbuka Jakarta, kelas Tambolaka, mengambil program studi 

Magister Administrasi Publik (MAP) Pasca SaIjana 
Penulis Menikah tepatnya pada han sabtu, tanggal 24 Agustus 1996 dengan isteri 

terkasih Debora Kali Beke,Amd, dan atas pertolongan Tuhan, telah di kanmia anak 4 

orang, 2 putera dan 2 purti yaitu Agung Berjermy A. Ate (Agung), Aesonya Sarah 

Yohana Ate (Sonya), Boy Pmtri A. Ate (Boi), Juslri Chatrin Ina Ate (Carin). 

Demikianlah riwayat hidup penulis. 
Tambolaka, Juni 2013 

PenuJis 
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Lampiran 2: Telaah Basil Penelitian Terdahulu 

Variabd Penelitian Basil Temuan 

r	 Indn"IlI, Lll\ d.II' H.lrI \\~d(l\(I ~I.IIS .\.'.;', "::',11,11111'111.111 [)dl1 i51~, ,.1')'".111.''''' I ,'r!",d,'1' f,II,,'II<l 

r':~<l\\"1 \":~:I' "'I,d DI c..,ck:,·ldlldl D.I-'I,']· ~ • ,'",,'11 f'dldl1:':,III\,11 fkll_' 'II ~.,llllllnk·ll (11~'d>1I',I'1 .... ,·[':l:;;11 

\ ;lIl~lb(:1 [nl..:r 1 ":11111::: ' T.:'" 
• VariabeJ independen: Regresi 

Kepemimpinan dan Motivasi: 
Bergaoda

Intervening wriable: 
Kom.itm.en Organisasi 

- Variabel dependen.: Kinerja 
P 'N ~ ·S·il. 

~	 f'..l ..... l~\\ ~ '1'\ 1\.. ll"I~tJ1,r...""11'-·1l11!"r'l. 

;'dtL,! ,111l\ )1:, '- r) ...·r·J,,:JI-.,I'1 I.... 'I'~I' 1,.1 

llll	 kll!l.:'dli Ilh.lLlIII)J(l~·ldlll jl.l'-.ld-"dll.lll.1 

- Variabel independen: Regresi 
Kepemimpin81l, Komunikasi 
Dan Lingl.."UlIgan Fisik berganda 

- Variabel dependen: KineIja 
pegawai 

Kepemimpinan berpengaruh dominan dan signifikan 
terhadap kinerja pegawai' 
Budaya organisasi berpengaruh terbadap kinerja 

pegawai meLalui intervening variable Komitmen 
organisasi 

'.,	 'I ',"l[)dnIJn~_"'dl:I',11 I .. l\ 1\"JIl,ld.lj'r-..,lk·jl,llJ...··.I,\.l1 

l .... r',,~ /l' l)'\ ( I " • I). ,: l..~ 1dll k"'I',..:i1~:' d ' ,'~ !),In 

. ' .. I .... ,,1 .... •..... l) .... ld, \1t1ll.:1 '''1llt,lh'1,l 

Kepemimpinan memberikan peogaruh yang tidak 
terlalu dominam terbarlap kinerja pegawai pada Kantor 

Dinas Pendidikan Kabupaten Pekalongnn, karena 

deogan tipe kepemimpinan yang sesuai dengan 
k-e:inginan pegawai se:rt.a adllnyll pemimpin }1ID8 sellllu 
memberik.a.n rangsangan atan motivasi kepada pegawai 

untuk meningkatkan kinerja pegawai. 

Komunikasi mempengaruhi ting.kat kinerja pegawai 

pm Kantor Dinas Pendidikan Kabupaten Pekalongllll 

dengan tingkat yang rendah. Karena adanyll pola 
Iromunikasi di rempat. kerjll yang hannonis, 
penyampaian ide-ide dan gagasan-gagasan secant 

mudah, sosialisasi peraturan, penyelesaian setiap 

konflik secara baik dan temyata hal io..i dapat 
membawa peningkatan kinerja pegawai waJaupun 

masih dalam tingkat yang rendah. 
Lingkungan fisik mempengaruhi ti:ngkat kinerja 

pegawai pada Kantor Dinas Pendidikan Kabupaten 
Pekalongan. Karena dengan suasana kamor yang 

nyaman, kebersihan dan pemeliharaan fasiJitas yang 

ada secara baik, tersedianya berbagai sarana dan 

prasarana yang mampu mendukung penyeJesaian tugas 
dan pek.erjaan pegawai, hal ini dapat meningkatkan 

ki.nerja pegllwai Kantor Dinas Pendidikan Kabupaten 
Pekalongan, 

J.	 rhll~lb, \llli.lllll ~'III" '[IIIIJLln~'dll h-,'j,,'1] ,11" ,1:'1 '~'I,I,I\,' c..,lldt..:~1 D,II) "-1'1:1." 1','llllc l"lldlll-."II"!1 ' 

JIlII1.1i \1.IIl:q,";!,'ll <1.ill k,\\ II "11'di'd,II, ilL'>" •• ••

• 
- Variabel independen: Deskripsi - Kepemimpinan, Budaya dan strategi mempengarulU 

Kepemimpirum, Budaya dan 
Strategi 

Kualitatif; 
-

Kinerja Pegawlli 
Kepemimpinan sangatbapengarub lerbadap kinerja 

Variabeldependen: Kinerja Analisis Konsep pegawai 
pegawai 
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-i 13,11 <I,l\\I. ·\I,IlIn:l<I ::;010 1\:Wc.\luiJ [3u<l.I\') (Ir;.'I, '.1,1 !(CP'::Il1IIl1PIIWI1 IibClllll'D"1l D"lpllll G.(rld I(ril,llh'l) 
"-llkll,) I'C;:<1\\,1I ,,".I111UI I'LI1:,o.\\\.I,.II\ D.111 I','.'. . ')'::.1 D:IIJ (IIf..JI l,p" \1:ld\<1 PJI1C:1I1 J.l1111111;) I'cr..f.. 
Sur.lb<1\<1. 1\,,/,\,11/,/1/,,/, I'II'h1,II11 \I,I~bh:1 \; .. I, .. k'11,·11 Pr\'~r,lJll P.lSLa',lIi.1I1;1 \ JlI\CI511:1~ '\.\roI.1111" SIII.lb,l\;] 

- Variabel independen: 

budaya organisasi, 

kepemimpinan, inselltif, dan 

di:sipl in kerja 

- Variabel dependeo: KineIja 
pegawai 

Linier - Budaya organisasi, kepemi.mpinan, insentif, dan disiplin 
keJja secarn simultan mempengaruhi kineJja pegawai 

- lnsentifbeTpengaruh paling dominan terluldap KioeJja 
-pegawai. 

1~ t-..~JI!l,ltll lll' I 1..... ""t,,:!,lll~I"" ~qll . t-.\..!'1\.·r~~I: '.:' ",.1 ..... ', 1 )~.I .... h'l) II I.Lm 1\. 1 '.I, I'I~)\.I Il'l h.I--!.l!'1 1,,-,'tI,,.,.lll dl,I'1

1'L1.dd.l'-.'o",' .ll\.ll, .... Jj,lr~'l i!), ... l(ll ....... ,,; I \lll,J,:llk ... ll,llJ....,.1 ,·\,'!~.'-L(:,tl-(l["l.\\I~ ... 11 

1"'.1 "111,,] ,1\.1 I", 1111[' ll',llkl 11('1,1 ,'l 1I1_'.I.I",.illl1,k, phI' 11'.1" ,III,\. c \I~\\ \ IIl'l I/,(,~'; 

- Variabel independen: 
Kepemimpinan 
tranfomasioanl 

- Variabel dependeD: KineIja, 
Kepuasan akan kualilas 
penghidupan kerja, perilaku 

'~.Iekstra 

Regresi 

berganda 

I, I."I!\'IIL,!' ',,' 1-51',.1,1.) 11'.':,'\ .. ,~,1.1 PII',I 

If.·.1· \If I, j h.:Ltlqj hl1l1 "I~.II'''I,lh" d~l 

- Variabel indcpenden: 
Kepemimp.ioao (Sifat, sOOrp 
dan Gaya); dan Motivasi 

- Variabel dependen: K.inxja 
pelayanan 

, .. ',. 

I "I" 

- Kepuasan akan kualitas kebidupan ketja memedillSi 
kepemimpinan transformasional terhadap Kinerja guru 
dan perilaku peron ekstra; 

- Komitmen organisasioWlI ditemukan tidak signifikan 
Penerapan kepemimpinan transformasiooal dari kepala 
sekolah meningkatkan kepWl8an akan kualitas kehidupan
k . 
~ 

': .1 .. ~ 1).1,",,)\ !)I' '" ',"\.111" 1,',1),,1. /' 

~':"'l ,,-(1111 ,,( 11 III ~ tl ~:.I'I~I~.... IJ:,11 JI~ plthl > III 1; 

- Semakin keci.! perm kepemimpinan dalam menjalankan 
fungsinya ini maka semak:iD buruk kineJja dari aparatur 
peJaksana pelayanan administrasi kependudukan; 

- Faktor motivasi aparatur terhadap k.inerja pelayanan 
administrasi kependudukan di Kota Banjar temyata jauh 
lebih baik; 

- Ada hubungan yang signifJkan baik antara motivasi 
lerhadap kinerja maupun kepemimpinan lerhadap 
kinerja Peran kepemi.mpinan leI"sebut meliputi; sifat, 
sikap dan gaya kepemimpinan kc:palll daerah (walikota 
daIam hal ini). 

7 I.,li\\II(,.ILrl'l,"1, ~"1~ I".J''' ,II "'1 ('",\,1 "-''1','" ''',' ,',JI' \1<"11.1-11).111 [ll'I"! 1 :-','Id lcllLcLlil "-il,,'II.1 \1\11;\[ 

D... '-...\I \)1 kl,.l.<Il: ,'1.11 \l.ll. ... ltr"r 1.1".~,li)lrl',lkl'" I i,­ 1_'d!1 Il' \ I 'L\ ~,,, .d'" 'L'ttil.L,,1 ·.'1'" • 

\kl.tllil 11111' \" \"1'11'1,11,,1 LIl,'C I,] J,;\,''; "1,,,,, " . . 

~ Variabel iodepeDde:n: gaya 
kepemimpinan dan Disiplin 
keJja 

- Variabel dependen: KineJja 
AparatDesa 

R.egresi 

Berganda 

- Motivasi berpengaruh positifterbadap kinelja 
karyawan; 

- DisipLin kaja berpengaruh positifterbadap kinerja 
karyawaD; 

- Gaya kepemimpinan berpengaruh positif terbadap 
kinerja karyaW8D. 
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Lampiran 3. 

KUESIONER PENELITlAN 
A.	 PENGANTAR 

DenganHonnat. 

Dalam rangka penulisanTesis Pasea SaIjana dengan judul: "Analisis 

Kepemimpinan Dalam Meningkatkan Kinerja Aparatur Pada Setda Kabupaten 
Sumba Barat Daya Propinsi Nusa Tenggara Timur" maka dengan rendah hati 
saya Mohon kesediaan BapaklIbuiSaudara/I untuk mengisi kuisener yang 
penulis edarkan dengan cars memberikan tanda centang (..J) pads kolom sesuai 
pilihan. Atas kesediaannya penulis ucapkan terima kasih. 

B. IDENTITAS RESPONDEN 
Nama Responden . 

JenisKelamin : ill 
Umur : Th 

Pendidikanterakhitr : SR-SD/SLTP/SLTA1SARJANAIMAGISTERI 
OOKTOR 

MasaKerja : Tb 

JaOatan Lama 

Lama menjabat : Th 
JabatanSekarang 

Sejak	 :Tahun; ;Bulan ; Tanggal: . 

( Th) 

7. Kunus dan Diklat yang diikuti 

\"8..... .;.\"j,~J: :Xi~?);~~~1'i;!;: '~;:m!II~~~! ;'.}i~~;!%;f,: 
I. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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C. PERTANYAAN 

Variabel Kepemimpinao (X) 

NO 
....... 

Voriobel Kepemimp...... 
" .... - '., 

I 
~fJa..lIbaD *) 

1 :3 4 5 
Indikator Instroks.i 

I Instruksi Pimpinan dapat dijalankan secara baik 
2 Gaya kepemimpinan yang diterapkanolehpemimpin di lempatkerja 

3 Cara pemimpin memotivasi pegawai untuk bekeoja lebih giat demi 
pmcapaian tqjuao organisasi 

4 Pemimpin selalu memberikan motivasi.disiplin dan pembinaan kepada 
aparatur 

Iodikator Konsultasi 
5 Koosultosi,koocdinasi dan komonikasi yang dibaogun pemimpin di tempat 

keoja 
6 Cano pemimpin memberikan pembinaan dan araban 
7 Pemimpin selalu berkonsultosi dengao bawahaonya tentaog pelaksaoaao 

tugas 
8 KOIjasarDa yang teojalin diaotara pemimpin dalarn orgaoisasi 

Iodikator Partisipasi 
9 Partisipasi pemimpin dalarn meoyelcsaikao persoa1an di tempat keoja 

10 Cora pemimpin menyelcsaikao persoalao dalarn orgaoisasi 
11 Pemimpin selaJu memberikan teladan daJ.am pelaksanaaD tugas. masuk dan 

kelnar kantor 
12 Sistem keoja traosparan yang dibangun oleh pemimpin 

ladibtor Del psi 
13 Pemimpin aelalu mendelegosikao peketjoan kepada bawahao dengan penuh 

tanggungjawah 
14 Promosi jabatan oleh pimpinan yang sesuai dengao keteotuan yan3 berlaku 

15 P....mpatan karyawao oleb pimpinan yang sesuai dengao latar belakaog 
pcodidikao yang dimiliki 

16 Peojeojaogao dan promosi oleb pimpinan secara adil 

17 Pemberian pujiao dan sangsi yaog berlaku adil 

Iodikator Peogeodoliao 
18 Pemimpin selalu mengeodalikao peketjoan kepada bawahao dengan penuh 

tanggung jawab 
19 Kemampuao ioteIektuaI. emosional. dan spiritual pemimpin dalam 

meogendalikan organisasi 

20 Pemimpin memiliki pengelahuan tentang tugas pokok dan fungsi 
21 Kemarnpuan managerial pemimpin dalarn raogka pengendalian organisasi 

dan karyawao 
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Variabel Kioerja Aparatur (Y) 

NO . Variabe! KiDerja Aparat>tr AlternatifJawaban *) 

1 2 J 4 5 
Indilultor Knalitu Kena 

22 KuaJilaS basil kcria aoaratur 
23 Prestasi k dalam mclaksaoakao _ 
24 Ke IlDaralur dalam bekeria 
25 TanlOOlDR iawab aoaralur dalam melaksanakan tul!llS 
26 Mel·",.,.bn basil pekeriaan yan/( sebenarnya keDada oimDinan 
27 Memulai dan menl<llkbiri oekeriaan sesuai deDR8D waktu valUZ ditentululn 

Indilultor Kecakauan 
28 "an dan peogetahuao yang dimiliki 
29 Ti • laS lDaratur dalam bckcria 
30 Kemampuan intelektual yang dimiJiki aparalur 
31 SumberDavaManusiaanaratur V8Dl! memadai 

Indikator lnisiatif 
32 lnavasil waidalammelaksaDakanhJ 

33 Selalu an/( iakerialuln 
34 waian yao2 ada 
35 " " aidalambekeria 
36 Pewlwaiselalumemberikan saran kepadapimDinan 

Indilultor Kemanmnan 
37 Ke emosional dan soiritual yan/( dimiJiki dalam bekeria 
38 Ketjasama aparalur dalam mclaksana 1ulntul!8S 
39 I PCOwai dalam menteetj aturan V8Il2 bcrtaku 
40 Jiwa kc:pcmimpinan yang dimiJiki aparatur 
41 KedisDlinan llC2awai dalam m "I _I 
42 Tingkat kcba " awai di kantor 

Indilultor Komunikasi 
43 Kemampuan _awai dalam berkomonikasi 
44 Koo<dinasi intemaI danck-.,aI yang dilakukan aparatur daIam 

medaben_an twlaS 

45 SikaD sooan dan ramah aoaratur dalam melaksanakan tuR88 
46 Kesctiaan De2llwai dalam melaksan aIuln tugas sebari-bari 
47 Keluwesan DeROwai dalam melaksaan aIuln _ 
48 K 1 negawai dalam menyesuaikan diri 
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Lampirao 4: Tabulasi Data Basil Peoelitiao 

Variabel Kepemimpioao (X)
 

.~ .Qd~"c,· I . 2 .. "~' .
 4 

I 3 3 4 5 
2 4 4 4 4 
3 4 3 5 3 
4 3 4 1 4 
5 3 4 3 4 
6 3 3 4 5 
7 4 4 3 5 
8 4 4 5 4 

I 9 2 2 3 1 
10 3 4 4 4 
II 4 3 4 3 
12 3 1 4 4 
13 3 4 3 4 
14 4 2 5 2 
15 5 2 4 3 
16 4 4 4 3 
17 4 1 5 4 
18 3 4 4 5 
19 3 4 4 5 
20 4 4 4 4 
21 5 4 4 4 
22 5 5 4 1 
23 4 4 5 3 
24 2 2 5 4 
2S 3 4 4 4 
26 4 4 2 3 
27 4 4 3 2 
28 4 2 4 1 
29 4 4 3 2 
30 1 3 1 4 
31 3 1 4 4 
32 4 2 5 4 
33 4 4 4 4 
34 5 5 3 3 
35 4 2 4 3 
36 4 5 4 4 
37 4 3 1 2 
38 5 4 3 3 
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ReslloDden 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 
49 
50 
51 
5:Z 
53 
54 
55 
56 
57 
58 
59 
60 
61 
62 
63 
64 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 

. i 
4 
4 
2 
5 
4 
2 
4 
4 
I 
3 
4 
4 
2 
2 
4 
3 
4 
5 
4 
2 
3 
2 
4 
4 
5 
4 

3 
4 
4 
5 
3 
5 
4 
4 
4 
3 
3 
4 
5 
I 
2 

2 
3 
4 
3 
5 
4 
4 
1 
4 
2 
4 
5 
4 
2 
3 
4 
4 
5 
4 
3 
4 
4 
3 
4 
4 
3 
4 

4 
2 
3 
1 
2 
2 
4 
4 
5 
5 
4 
4 
4 
3 
4 

3 
4 
4 
2 
4 
3 
4 
2 
4 
5 
3 
4 
4 
2 
I 
4 
4 
5 
2 
3 
2 
4 
5 
4 
4 
4 
4 

4 
3 
2 
4 
5 
4 
5 
4 
4 
I 
2 
4 
3 
3 
2 

4 
3 
I 
3 
2 
3 
2 
4 
5 
4 
4 
5 
4 
3 
3 
1 
4 
4 
4 
4 
1 
5 
4 
5 
4 
3 
4 

4 
3 
3 
4 
4 
3 
5 
5 
2 
I 
5 
4 
5 
5 
3 

I 

.­

136 

UNIV
ERSITAS TERBUKA

41485.pdf

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



Rtsuonden 1 2 3 4 
16 3 2 3 4 
17 4 3 4 2 
18 4 3 4 3 
19 4 4 5 4 
20 5 5 4 4 
21 4 5 4 4 
22 2 2 4 5 
23 3 1 3 5 
24 1 3 1 2 
25 4 4 2 2 
26 4 3 3 3 
27 2 4 4 1 
28 5 4 5 3 
29 3 3 4 4 
30 4 4 4 4 
31 4 5 3 4 
32 5 2 2 1 
33 3 2 5 2 
34 3 1 4 4 
3S 4 4 4 4 
36 4 3 3 2 
37 5 5 1 2 
38 1 3 4 5 
39 3 3 4 5 
40 4 4 5 5 
41 4 2 2 4 
42 3 4 3 4 
43 4 3 5 4 
44 4 5 2 3 
4S 5 3 2 3 
46 5 3 3 2 
47 3 5 2 1 
48 5 1 2 2 
49 5 2 1 4 
50 4 2 5 4 
51 4 4 4 5 
52 4 3 3 4 
53 2 4 4 4 
54 3 2 2 4 
SS 1 3 2 5 
56 4 4 3 3 
S7 4 4 3 3 
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.3
1
ResDonden. 2
 4
 
58
 2
 1
 2
 
59
 

5
 
1
 

60
 
5
 1
 3
 

3
 
6J
 

4
 3
 4
 
3
 3
 4
 4
 

62
 4
 4
 4
 4
 
63
 2
 4
 
64
 

5
 5
 
4
 4
 

1 4 4 3 2
 
2
 

3
 5
 

2
 2
 
3
 

4
 2
 
2
 3
 1
 

4
 
4
 
3
 3
 2
 3
 

5
 5
 4
 4
 
6
 

4
 
2
 1
 4
 4
 

7
 2
 3
 3
 2
 
8
 1
 5
 2
 
9
 

3
 
4
 4
 5
 5
 

10
 4
 3
 5
4
 
3
3
 4
11
 4
 
3
 

13
 
4
 5
 5
12
 

4
 
14
 

5
 5
4
 
3
 4
 3
 

15
 
3
 

4
 3
 4
 
16
 

5
 
3
 

17
 
3
 5
2
 

2
 
18
 

2
 4
 5
 
1
 

19
 
4
 3
4
 

4
 
20
 

4
 5
 3
 
4
 4
5
1
 
4
 4
 

22
 
4
 3
21
 

2
 
23
 

4
 5
 4
 
2
 4
 

24
 
5
 5
 

4
 
25
 

5
 4
5
 
3
 3
 

26
 
4
 4
 

1
 2
 
27
 

4
 4
 
2
 2
 

28
 
3
 3
 

4
 
29
 

3
 4
2
 
2
 

30
 
3
2
 1
 
3
 4
 

31
 
1
1
 

4
 
32
 

4
 5
4
 
3
 

33
 
4
 5
4
 

5
 
34
 

4
 5
5
 
5
5
 4
5
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ResllOnden 1 2 3 4 
58 2 5 1 2 
35 3 5 4 3 
36 3 3 4 5 
37 4 4 2 5 
38 4 5 2 4 
39 4 4 3 4 
40 3 4 4 3 
41 5 5 4 2 
42 4 4 3 1 
43 4 5 4 4 
44 5 5 4 4 
45 2 4 1 3 
46 2 4 2 5 
47 1 3 3 4 
48 4 3 3 3 
49 2 4 5 1 
50 2 3 5 3 
51 4 2 4 3 
51 3 2 4 4 
53 3 1 5 4 
54 5 3 4 4 
55 4 3 4 5 
56 5 4 2 3 
57 4 4 2 3 
58 4 5 1 4 
59 5 4 2 4 
60 5 5 2 4 
61 3 4 3 5 
62 2 4 4 4 
63 4 5 4 4 
64 4 3 3 4 

Indikator Delegasi 
,,~aei::i:':~:""'" ',3, <, 

3 
3 
3 
4 
4 
4 
5 
5 
3 

",",'4, 
4 
2 
2 
4 
4 
5 
5 
1 
2 

5 "ilo',' 

231 2 
':l 42 3 

43 33 
544 4 
35 4 4 
36 5 4 
45 17 
438 4 
239 5 
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10 2 4 3 1 1 
11 4 2 2 1 2 
12 5 2 2 3 2 
13 4 2 1 3 3 
14 4 1 3 4 3 
15 4 3 5 4 5 
16 3 3 4 4 1 
17 1 2 4 5 2 
18 1 2 2 2 2 
19 2 2 2 2 3 
20 2 4 1 3 3 
21 4 4 4 5 3 
22 4 5 4 4 4 
23 4 4 4 4 3 
24 3 5 5 3 3 
25 5 5 5 3 4 
26 4 3 5 2 4 
27 5 3 4 2 5 
28 4 1 4 4 5 
~9 5 3 4 4 4 
30 5 4 4 5 4 
31 4 4 4 5 4 
32 4 2 3 3 4 
33 4 2 1 2 3 
34 3 4 2 5 2 
35 3 4 2 4 2 
36 1 4 4 1 1 
37 2 5 5 4 3 
38 2 2 5 3 3 
39 3 2 2 4 4 
40 2 5 2 4 4 
41 2 5 1 2 4 
42 4 3 3 1 4 
43 4 2 3 4 5 
44 5 2 4 4 4 
45 4 1 4 3 5 
46 5 2 4 3 4 
47 4 3 4 2 5 
48 5 3 5 2 5 
49 4 4 4 2 4 
SO 4 4 5 3 4 
51 4 4 4 4 3 
52 3 4 3 2 3 
53 3 4 3 2 2 
54 3 2 2 3 2 
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55 2 5 3 2 1 
56 2 2 2 2 3 
57 1 2 2 1 3 
58 2 2 1 4 4 
59 2 3 4 4 4 
60 1 1 4 3 5 
61 3 4 5 4 3 
62 1 4 5 4 3 
63 1 3 4 4 3 
64 2 4 4 4 3 

Indikator Pengendalian 

jf ;'. ,:C"";; 
~;!!f,:;;,jt,,' 

41 
2 3 
3 4 

44 
45 

6 2 
27 

8 1 
9 2 
10 3 
11 3 
12 2 
13 1 
14 4 

415 
516 
317 
318 

19 5 
20 5 
21 4 
22 4 
23 5 
24 5 
25 3 
26 2 
27 2 
28 1 

329 
330 

31 4 

11",'';'''' ,"Z'L "i
 

3
 
3
 
4
 
4
 
5
 
5
 
3
 
3
 
2
 
1 
2 
1 
2 
3 
3 
1 
4 
4 
2 
5 
5 
2 
5 
4 
5 
5 
2 
3 
3 
4 
5 

." ";, 3;' ' ......
 
2
 
2
 
3
 
3
 
4
 
4
 
5
 
4
 
5
 
4
 
1 
3 
2 
4 
5 
3 
3 
2 
4 
4 
1 
4 
4 
5 
4 
5 
4 
1 
2 
2 
3 

.• i" 4:: ",c,:':';:;;".' 
4 
4 
4 
2 
2 
3 
2 
4 
5 
1 
2 
3 
4 
2 
5 
2 
4 
1 
4 
4 
3 

, 

4 
3 
4 
4 
5 
2 
5 
1 
3 
3 
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RrspOnden •• 1 2 3 4 
32 5 5 3 4 
33 5 2 4 4 
34 3 4 3 4 
35 3 4 4 2 
36 4 4 3 4 
37 4 3 5 2 
38 2 3 1 4 
39 2 4 3 4 
40 1 3 3 5 
41 3 4 5 3 
42 3 4 4 5 
43 4 4 5 5 
44 4 3 4 3 
45 4 5 5 4 
46 5 5 4 2 
47 4 1 5 3 
48 5 1 5 3 
49 4 3 4 4 
50 5 3 4 4 
51 4 4 4 4 
52 3 4 4 5 
53 3 5 3 3 
54 2 4 3 5 
55 2 4 2 3 
56 3 5 2 4 
57 2 4 4 4 
58 4 5 5 5 
59 4 4 2 4 
60 2 4 2 4 
61 2 3 2 4 
62 4 4 4 3 
63 4 4 4 3 
64 5 4 4 5 

Variabel Kinerja Aparatur (Y) 

1 3 
2 3 
3 3 
4 4 
5 4 

4 
4 
5 
5 
2 

3 
5 
5 
2 
3 

3 
4 
4 
5 
1 

5 2 
4 3 
4 3 
2 4 
2 4 
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Responden· 1 2 3 4 5 6 
6 5 3 I 2 I 4 
7 5 I 3 2 4 5 
8 2 2 4 3 4 3 
9 2 3 4 3 5 5 
10 3 2 4 4 3 5 
11 3 I 3 3 3 4 
12 4 4 2 4 2 4 
13 5 2 2 5 2 4 
14 4 2 4 2 4 3 
15 5 3 4 5 5 4 
16 4 3 5 3 4 2 
17 4 5 4 4 4 2 
18 4 3 5 4 2 I 
19 2 4 I 2 4 3 
20 1 3 4 4 3 3 
21 2 4 4 4 3 3 
22 2 4 5 3 2 2 
23 4 4 2 5 2 4 
14 4 4 3 2 4 4 
25 3 5 3 1 4 5 
26 2 5 2 4 5 4 
27 3 2 1 4 4 4 
28 2 2 4 2 5 1 
29 4 3 4 4 4 3 
30 5 4 4 5 2 3 
31 1 4 5 3 1 1 
32 4 2 2 3 3 4 
33 4 5 5 5 3 4 
34 3 3 3 4 4 5 
35 2 3 3 4 3 4 
36 2 4 5 4 5 4 
37 4 4 5 2 2 1 
38 5 4 2 3 3 2 
39 4 5 4 3 4 2 
40 3 4 4 4 4 4 
41 5 4 3 4 3 4 
42 2 5 3 4 5 5 
43 2 5 4 2 3 4 
44 3 4 5 4 4 4 
45 3 4 3 5 5 4 
46 4 4 4 1 4 3 
47 5 5 4 3 4 3 
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BesDOnden 1 2 3 4 5 6 
48 4 5 4 1 3 2 
49 4 3 5 4 5 4 
50 4 3 1 5 4 5 
51 2 2 3 5 4 1 
52 1 2 3 4 3 4 
53 2 1 5 4 2 4 
54 2 1 5 4 2 5 
55 1 3 4 2 1 2 
56 3 4 4 2 5 3 
57 3 4 3 3 4 2 
58 4 3 4 4 4 3 
59 4 2 4 4 2 4 
60 4 3 4 5 3 2 
61 5 5 2 4 3 1 
62 3 4 4 4 4 4 
63 4 4 5 3 4 4 
64 4 4 3 4 2 4 .Indlkator Kecakapan 

~J~~~~ 
1 3 4 
2 4 4 2 3 
3 4 5 3 4 
4 2 1 3 2 
5 1 2 2 5 
6 3 2 1 3 
7 4 4 4 5 
8 4 4 4 1 
9 5 3 4 5 
10 3 5 5 1 
11 5 4 4 4 
12 2 4 2 4 
13 5 2 4 4 
14 2 3 4 4 
15 3 4 4 2 
16 3 4 1 4 
17 4 5 2 4 
18 4 3 3 3 
19 5 2 3 5 
20 4 1 4 2 
21 4 5 4 5 
22 2 4 5 4 
23 1 4 5 4 
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·lQlen.. 

24 
1 
2 

2 
4 

3 
3 

4 
1 

25 3 2 4 5 
26 3 3 4 4 
27 3 4 2 4 
28 4 5 1 4 
29 4 3 3 4 
30 5 5 4 5 
31 4 4 2 3 
32 5 4 2 3 
33 1 2 4 2 
34 3 3 5 4 
35 2 1 2 4 
36 2 2 4 1 
37 4 2 4 4 
38 4 3 4 4 
39 4 4 5 3 
40 5 4 3 4 
41 3 5 5 4 
42 5 5 3 3 
43 3 3 5 5 
44 4 4 4 4 
45 4 4 5 4 
46 4 4 4 4 
47 2 4 4 4 
48 5 2 4 4 
49 3 3 5 1 
50 5 1 2 3 
51 1 3 2 3 
52 4 2 1 2 
53 4 4 5 4 
54 4 4 5 4 
55 3 4 4 4 
56 4 5 3 5 
57 3 5 2 4 
58 4 3 4 1 
59 2 4 4 4 
60 1 3 2 4 
61 3 2 4 3 
62 4 4 2 4 
63 4 4 4 4 
64 4 4 4 3 
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Variabel Kinerja Aparatur (Y) 

Indikator Inisiatif 
Responden 1 2 3 4 S 

1 3 4 4 2 4 
2 3 2 2 3 3 
3 4 2 I 5 5 
4 5 4 3 2 2 
S 4 5 2 3 2 
6 4 3 5 3 1 
7 2 1 5 4 3 
8 2 3 4 4 3 
9 1 3 4 4 4 
10 3 3 2 3 4 
11 3 4 2 3 4 
12 4 2 1 2 2 
13 3 5 4 2 4 
14 3 4 2 1 2 
15 2 4 4 3 5 
16 2 4 4 4 5 
17 4 4 4 4 1 
18 5 3 3 4 3 
19 1 4 2 2 4 
20 1 5 5 4 4 
21 3 1 5 2 4 
21 3 2 3 5 2 
23 4 2 5 2 2 
24 5 3 1 4 4 
25 5 5 2 3 4 
26 2 5 3 4 1 
27 4 2 3 5 4 
28 3 4 4 5 3 
29 5 4 3 1 3 
30 3 4 2 3 4 
31 4 3 I 4 4 
32 2 1 4 5 4 
33 2 3 4 2 2 
34 1 5 4 4 3 
3S 5 3 5 4 3 
36 3 3 3 2 2 
37 4 4 3 5 4 
38 4 2 5 3 4 
39 4 2 4 3 4 
40 2 4 4 2 5 
41 2 4 4 5 3 
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BesiWJ14en 1 2 3 4 5 
42 4 5 3 3 5 
43 4 5 2 4 3 
44 3 3 2 4 5 
45 4 3 4 5 4 
46 3 2 3 3 4 
47 4 2 4 3 1 
48 5 1 5 4 5 
49 4 4 1 5 4 
50 4 4 3 1 3 
51 5 3 4 2 3 
52 3 5 2 2 2 
53 3 5 5 3 4 
54 5 3 1 2 1 
55 5 5 4 1 4 
56 4 5 4 4 5 
57 4 3 3 4 4 
58 5 3 3 4 3 
59 2 3 2 5 3 
~ 1 2 5 3 4 
61 3 4 4 4 4 
62 4 2 1 2 4 
63 4 4 4 3 5 
64 3 2 4 4 4 

Indikator Kemampuan 

... ~h:''H-!'';'~~·I.~1!1Wf 

1 
r';"';i";J;~~'i;.;:"" 

4 
2 3 
3 4 
4 5 
5 1 
6 3 
7 3 
8 4 
9 2 
10 1 
11 4 
12 4 
13 4 
14 3 
15 2 
16 5 

,. ·/3::: . (·1'; 

4 3 
4 2 
5 2 
3 1 

42 
2 4 
5 5 
4 5 
4 2 
3 2 
5 3 

32 
24 
54 
43 
43 

""~"-,,' !./.old:""·; 
2 
3 
5 
3 
4 
5 
4 
4 
4 
2 
3 
3 
4 
2 
3 
4 

'A' ;:',':5' .: 
5 
3 
3 
4 
4 
2 
1 
2 
3 
3 
3 
4 
5 
1 
2 
3 

. '_. 

.' 6,it~;i 
3 
5 
4 
4 
2 
2 
3 
4 
3 
5 
3 
5 
5 
2 
5 
4 
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.Responden 1 2 3 4 5 6 
17 5 2 1 2 4 4 
18 3 4 2 2 4 4 
19 3 4 1 4 5 4 
20 2 4 4 2 2 1 
21 4 5 3 4 5 2 
22 4 2 5 1 1 4 
23 5 2 2 4 4 4 
24 1 5 4 4 4 4 
25 2 4 3 4 2 3 
26 3 1 5 4 4 3 
27 2 4 2 5 4 5 
28 4 4 1 4 3 2 
29 4 3 5 2 4 1 
30 5 3 3 5 4 3 
31 4 5 5 3 5 4 
32 5 1 4 2 1 2 
33 4 5 2 2 3 2 
34 4 2 1 2 3 5 
JS 5 5 4 3 3 2 
36 2 5 4 4 4 4 
37 1 3 2 1 4 4 
38 3 3 5 4 5 1 
39 4 4 4 4 3 5 
48 4 1 4 4 2 4 
41 5 3 5 3 5 3 
42 2 2 3 3 4 3 
43 2 2 2 3 3 1 
44 3 1 4 1 3 1 
45 3 2 3 5 5 2 
46 5 5 3 4 3 5 
47 3 4 2 3 3 4 
48 4 4 1 3 4 4 
49 1 4 3 3 5 3 
50 3 4 4 3 3 1 
51 3 4 4 1 2 2 
52 5 3 2 1 4 3 
53 3 3 5 2 3 4 
54 4 5 3 5 4 4 
55 4 3 4 4 4 4 
56 2 4 4 2 4 4 
57 5 2 1 2 3 5 
58 5 2 4 3 5 2 
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BespoDden '. 1 . 2 3 4 5 6 
59 3 

3 
4 
4 
4 
3 

1 3 2 1 4 
60 3 3 1 3 3 
61 3 4 5 2 3 
62 5 3 4 2 4 
63 4 3 4 4 3 
64 3 3 4 2 5 

Indikator Komunikasi 
~·aeslNilOei~:;;_;:~I,;', ':,1' , .::. "". t' .... .., 3" ... At······ '5' .. .. 6)'[;': 

1 4 3 
3 
1 
2 
4 
4 
5 
2 
5 
1 
3 
3 
4 
2 
5 
5 
4 
4 
4 
2 
3 
3 
3 
1 
4 
4 
5 
4 
4 
2 
3 

4 2 
2 
3 
4 
5 
1 
4 
3 
4 
4 
4 
3 
5 
4 
5 
3 
3 
5 
1 
3 
3 
3 
4 
4 
4 
2 
2 
4 
4 
1 
4 

3 5 
2 5 5 3 2 
3 4 2 3 3 

I 4 4 3 2 5 
5 2 4 1 3 
6 1 4 5 5 
7 3 1 3 4 
8 3 4 4 4 
9 3 4 4 2 
10 4 2 4 4 
11 5 5 2 1 
12 2 4 5 1 
13 2 4 4 3 
14 1 3 3 3 
15 5 3 2 4 
16 2 2 1 5 
17 3 5 3 3 
18 4 2 3 2 
19 4 2 2 2 
20 2 1 2 4 
21 5 4 5 3 
22 3 3 5 5 
23 1 3 2 5 
24 3 5 5 5 
25 3 2 5 3 
26 1 4 2 3 
27 5 3 4 4 
28 5 3 1 4 
29 3 3 4 4 
30 2 2 4 2 
31 4 4 4 4 
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ResDOnden 1
 2
 3
 4
 5
 6
 
32
 2
 3
 1
 4
 2
 2
 

2
 4
 4
33
 4
 2
 2
 
34
 5
 4
 5
 2
4
 1
 
35
 3
 4
 5
 3
1
 4
 
36
 4
 3
 3
 5
 5
 4
 
37
 4
 4
 3
 5
 5
 5
 

4
38
 5
 4
 2
 5
 1
 
2
 4
 4
 4
 2
 2
39
 

2
40
 4
 3
 4
 3
 4
 
41
 5
 3
 3
 4
4
 4
 
42
 1
 4
 2
 1
 3
 4
 

3
 4
 2
 4
 3
 3
43
 
44
 4
 5
 4
 4
 2
 3
 

3
 2
 4
 3
 4
 3
45
 
5
46
 4
 1
 5
 5
 4
 
4
4
47
 5
 3
 3
 2
 

5
 2
 1
 4
48
 2
 4
 
4
 4
 4
 1
 1
 2
49
 
4
 5
 5
4
 1
 3
58
 
4
 2
 3
 5
51
 4
 3
 
5
 4
 3
52
 2
 3
 3
 

5
2
 5
 5
53
 3
 4
 
3
3
1
 1
 4
 3
54
 

3
 5
55
 4
 4
 2
 4
 
56
 5
 4
 4
 4
 4
 4
 

3
 5
2
 1
 4
 4
57
 
3
 1
58
 5
 5
 3
 4
 

3
3
 2
 2
59
 5
 4
 
3
1
60
 3
 3
 4
 4
 

4
 3
5
 5
61
 1
5
 
2
 3
 4
 4
62
 5
2
 

3
 4
 5
63
 4
 4
 5
 
2
3
 2
 5
64
 4
 4
 

I 
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