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Abstrak

Pengurusan perubahan yang berkesan amat penting dalam memastikan organisasi
terus kekal bersaing. Namun begitu, 70 peratus program perubahan yang
dilaksanakan dalam organisasi menemui kegagalan dan memerlukan perhatian serius
dari aspek kecerdasan emosi dan kepimpinan servant. Sehubungan itu, kajian ini
bertujuan untuk mengenal pasti pengaruh kecerdasan emosi dan kepimpinan servant
terhadap pengurusan perubahan di sekolah. Secara khusus, ianya bertujuan untuk
mengenal pasti tahap pengurusan perubahan, kecerdasan emosi dan kepimpinan
servant di samping meneliti perbezaan pembolehubah kajian berdasarkan faktor
demografi iaitu umur, jantina dan pengalaman pentadbiran. Kaedah penyelidikan
kuantitatif digunakan dalam proses pengumpulan data. Alat ukur kajian yang
digunakan ialah soal selidik Emotional Competency Inventory, Change Facilitator
Style Questionnaire dan Servant Leadership Scale. Seramai 342 orang sampel yang
terdiri daripada guru-guru sekolah menengah zon utara terlibat dalam kajian ini. Data
dianalisis dengan statistik ANOVA, Ujian-t, Korelasi, Analisis Regresi Berganda
dan Analisis Regresi Hierarki. Dapatan kajian menunjukkan terdapat perbezaan yang
signifikan dalam tahap kecerdasan emosi dan kepimpinan servant berdasarkan
jantina.Walau bagaimanapun, tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam
pengurusan perubahan berdasarkan jantina. Dapatan kajian juga menunjukkan tidak
terdapat perbezaan dalam kecerdasan emosi, kepimpinan servant dan pengurusan
perubahan berdasarkan umur dan pengalaman pentadbiran. Seterusnya, kajian
menunjukkan terdapatnya hubungan positif yang signifikan antara kecerdasan emosi
dan kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di sekolah. Hasil analisis
regresi berganda menunjukkan kecerdasan emosi dan kepimpinan servant menjadi
penyumbang kepada pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan kajian juga
menunjukkan kepimpinan servant berperanan selaku moderator kepada hubungan
antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan. Kesimpulannya, kajian ini
menghasilkan satu kerangka teori yang signifikan bagi menunjukkan sumbangan
aspek-aspek kecerdasan emosi dan kepimpinan servant terhadap pengurusan
perubahan di sekolah.

Kata kunci: Pengurusan perubahan, Kecerdasan emosi, Kepimpinan servant.



Abstract

Effective change management is important to ensure that the organization continues
to compete. However, 70 percent of program changes implemented in the
organization are doomed to failure and need serious consideration, particularly in
emotional intelligence and servant leadership aspects.Therefore, this study aimed to
identify the influence of emotional intelligence and servant leadership on the change
management in schools. In particular, it wasto identify the level of change
management, emotional intelligence and servant leadership, as well as to examine
the significant differences of demographic factor variables, namely age, gender and
administrative experience.This study used quantitative research method. Survey
instruments involved Emotional Competency Inventory, Change Facilitator Style
Questionnaire and Servant Leadership Scale. A total of 342 secondary school
teachers in the northern region have participated in this study. Data were analyzed
using ANOVA, t-test, correlation, Multiple Regression Analysis and Hierarchical
Moderated Multiple Regression. The results showed there was a significant
difference in emotional intelligence and servant leadership by gender but not in
change management. The results also showed that no significant difference between
emotional intelligence, servant leadership and change management by age and
administration experience. Furthermore, it was also found that there was a positive
significant relationship between emotional intelligence and servant leadership with
change management in schools. Result also revealed that emotional intelligence and
servant leadership is contributor for change management in schools. The results also
recall that servant leadership is a moderator for the relationship between emotional
intelligence and change management. In conclusion, this study provided a theoretical
framework that shows the contribution aspects of emotional intelligence and servant
leadership on change management in schools.

Keywords: Change management, Emotional intelligence, Servant leadership.
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BAB SATU
PENDAHULUAN

1.0 Pengenalan

Perkembangan pesat sektor industri, komunikasi dan sosial turut
mempengaruhi perubahan dalam sistem pendidikan di Malaysia (Khair, 2009).
Impak arus globalisasi telah mendorong kerajaan mengambil pelbagai langkah untuk
menjadikan negara ini sebagai pusat kecemerlangan pendidikan serantau. Hal ini
selaras dengan visi dan misi Kementerian Pendidikan untuk melahirkan sekolah
unggul bagi menjana generasi terbilang dan membangunkan potensi individu melalui
pendidikan berkualiti (Abd. Ghafar, 2010). Bagi mencapai hasrat kerajaan tersebut,
menuntut komitmen dan usaha yang berterusan daripada kepimpinan sekolah dan
guru-guru yang merupakan barisan hadapan dalam wusaha meningkatkan

kecemerlangan institusi pendidikan di Malaysia.

Sehubungan dengan itu, kerajaan telah menggubal Pelan Pembangunan
Pendidikan 2013 — 2025 sebagai agenda utama perubahan pendidikan negara bagi
memastikan keberkesanan dan kelestarian transformasi pendidikan negara. Selain
itu, pelbagai pelan dan perancangan sistem pendidikan seperti Pelan Transformasi
Pendidikan, Sekolah Berprestasi Tinggi, memperkasakan prasekolah, Bai’ah untuk
pemimpin sekolah dan pentaksiran berasaskan sekolah dirangka untuk meningkatkan

kualiti pendidikan. Bagi melaksanakan agenda perubahan pendidikan ini,



kepimpinan sekolah perlu bersedia dan mempunyai kompetensi yang sesuai bagi

menggerakkan guru-guru diperingkat akar umbi menjayakan aspirasi ini.

Sekiranya aspirasi Kementerian Pendidikan Malaysia (KPM) untuk
melahirkan sekolah unggul bagi menjana generasi terbilang dan membangunkan
potensi individu melalui pendidikan yang berkualiti, maka menjadi tanggungjawab
setiap sekolah berusaha bersungguh-sungguh untuk meningkatkan pencapaian,
melaksanakan penambahbaikan berterusan dan mengurus perubahan dengan
berkesan bagi menghadapi perkembangan semasa yang pantas. Dalam hal ini,
kepimpinan pengetua di peringkat sekolah amat penting untuk merancang,
melaksana dan memantau setiap aspek perubahan yang dilaksanakan (Fullan, 2010;
Hargreaves, 2011; Marzano & Walters, 2010). Menurut Fullan (2007), pengetua
merupakan pengurus perubahan dan teras kepada tugas memimpin perubahan di
sekolah. Selaku pengurus di peringkat sekolah, pengetua merupakan orang
terpenting yang dapat mempengaruhi kejayaan sekolah (Fullan, 2007; Hallinger,
2009). Kepemimpinanlah yang menggerakkan sekolah maju ke hadapan atau
sebaliknya (Shahril, 2000). Apa yang jelas, perubahan dilakukan bertujuan
memperbaiki sistem pendidikan di semua peringkat dan kejayaannya mempunyai
hubungan yang rapat dengan daya kepimpinan organisasi (Ghitulescu, 2013; Kuhn,

2012).

Dalam konteks pendidikan, perubahan membawa maksud menstrukturkan
semula dan membangunkan sekolah atau keperluan asas untuk melaksanakan

reformasi (Hallinger & Lee, 2013). Menurut Sufean Hussin (2004), perubahan
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mempunyai erti atau konotasi peralihan, anjakan, transformasi, inovasi, adaptasi,
reformasi; dan kesemua istilah ini merujuk kepada keadaan yang berubah daripada

keadaan yang sedia ada kepada suatu keadaan yang lebih baik dan maju.

Melaksanakan sesuatu perubahan bukanlah bermakna cuba untuk
menghapuskan semua masalah yang wujud di sekolah, tetapi untuk merancang ke
arah yang lebih inovatif dengan mengambil kira tekanan perubahan dalaman ataupun
dari luar organisasi (Hargreaves et al., 2011). Sehubungan dengan itu, pengurusan
perubahan ditakrifkan sebagai aplikasi sains tingkah laku kepada membuat
keputusan, perancangan, pelaksanaan dan fasa penilaian proses perubahan, semua
memberi tumpuan kepada pengurusan gangguan-gangguan yang terdapat semasa
melaksanakan perubahan. Pengurusan perubahan tidak memberi tumpuan pada apa
yang akan berubah, tetapi bagaimana penyelesaian yang akan dilaksanakan (Fullan,

2007).

Pengurusan perubahan di sekolah ialah mengenai proses perubahan individu
dan organisasi serta melibatkan proses meningkatkan semangat, afektif, dan faktor-
faktor intelektual untuk berubah daripada keadaan sedia ada kepada keadaan yang
lebih baik (Park & Jeung, 2013). Menurut Kuhn (2012), perubahan sekolah
merupakan proses kelahiran semula sekolah tersebut berdasarkan visi, matlamat dan
hala tuju yang jelas dalam meningkatkan pengurusan dan pentadbiran yang cekap.
Manakala Oplatka (2005) menyatakan bahawa pengurusan perubahan merupakan
komponen yang sangat penting sebagai satu garis panduan untuk meningkatkan

prestasi sekolah dan melaksanakan penambahbaikan berterusan.
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Sehubungan dengan itu, pengurusan perubahan di sekolah perlu dijadikan
sebagai pemangkin untuk mencapai visi dan misi sekolah, seterusnya meningkatkan
keberkesanan sekolah (Fullan, 2007; Jamelaa Bibi & Jainabee, 2013). Oleh itu,
kajian dan analisis berkaitan pengurusan perubahan adalah sesuai dengan konteks
semasa, terutamanya ketika kerajaan sedang giat melaksanakan transformasi dalam

sistem pendidikan negara (Khair, 2011; Jamelaa Bibi & Jainabee, 2013).

Keupayaan sesebuah organisasi melaksanakan perubahan melalui satu
anjakan paradigma merupakan satu jaminan untuk mencapai kecemerlangan
organisasi (Myers et al., 2012). Di samping itu, kejayaan sesebuah organisasi juga
mempunyai hubungan yang rapat dengan kepemimpinan (Fullan, 2007; Jamil &
Norlia, 2011; Shahril, 2000; Rusmini, 2006) dan kecerdasan emosi pemimpinnya
(Herkenhoff, 2004). Hitchinger (1998) mengatakan bahawa beliau belum pernah
melihat sekolah cemerlang dipimpin oleh pengetua yang lemah dan sekolah yang
lemah dipimpin oleh pengetua yang cemerlang. Tanpa kepemimpinan sekolah yang
bekualiti dan kecerdasan emosi pemimpin yang baik, matlamat yang disasarkan agak
sukar dicapai (Sazali, 2005). Sementara itu, Goleman (2011) menyatakan bahawa
kecerdasan emosi pemimpin merupakan kemahiran yang boleh dan perlu dipelajari
oleh pemimpin organisasi kerana dapat membantu membuat keputusan yang lebih
baik untuk meningkatkan pencapaian organisasi. Justeru, kajian ini ingin mengenal
pasti pengaruh kepimpinan dan kecerdasan emosi pemimpin terhadap pengurusan

perubahan di sekolah.



1.1 Latar Belakang Kajian

Perubahan dalam dunia pendidikan berlaku secara berterusan serta pesat di
seluruh dunia akibat desakan perubahan sosioekonomi, budaya dan politik (Joesoef,
2009). Ekoran itu, pendidikan negara turut berubah dengan pesat sebagai tindakbalas
kepada perubahan tersebut (Jamelaa Bibi & Jainabee,2013). Proses reformasi dan
transformasi  yang berlaku sememangnya memerlukan perubahan dan
pengubahsuaian daripada segi struktur organisasi, pengurusan dan corak pentadbiran

pendidikan supaya lebih berkesan dalam menghadapi cabaran masa kini.

Hal ini menjadikan pengurusan dan kepimpinan pendidikan menjadi semakin
mencabar. Kini, kerap kali kedengaran berita-berita tentang masyarakat yang sering
melontarkan pelbagai tanggapan dan pandangan yang negatif terhadap warga
pendidikan, khususnya guru dan pengetua. Maka kesedaran untuk mencari suatu
pendekatan pengurusan yang moden dan saintifik telah mula dirasai secara global.
Kejayaan model pengurusan moden dalam bidang perindustrian seperti Jepun dan
Korea telah mendorong para pemikir pendidikan di negara-negara maju mengambil
langkah menerapkan model-model pengurusan tersebut dalam bidang pengurusan
pendidikan dan Malaysia juga responsif dengan perkembangan ini (Abd. Ghafar
2010). Maka, sistem pendidikan Malaysia sememangnya memerlukan perubahan,

bersesuaian dengan peredaran zaman.

Fullan (2007), Hallinger (2009) dan Schein (1996) menyatakan bahawa
proses perubahan dalam organisasi pendidikan adalah sukar dilaksanakan. Kajian-

kajian lalu mendapati hampir 70 peratus program perubahan yang dilaksanakan
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dalam organisasi menemui kegagalan (Beer & Nohria, 2000; Burnes & Jackson,
2011; Higgs & Rowland, 2000; Hirschhorn, 2002; Knodel, 2004; Kotter, 2008;
Sirkin et al., 2005; Meaney & Pung, 2008; Whelan-Bery & Somerville, 2010).
Dalam melaksanakan perubahan, tingkah laku dan strategi yang digunakan oleh
kepimpinan sekolah mesti berubah. Malangnya, proses perubahan banyak mendapat
tentangan atau halangan (Beer & Nohria, 2001; Fullan, 2007; Palmer & AKin,
2009). Sering kali perubahan pendidikan dilaksanakan sebagai tindak balas
beberapa mandat dan semangatnya hanya separuh jalan sahaja. Sebagai contoh,
pemansuhan pelaksanaan program Pengajaran dan Pembelajaran Sains dan
Matematik Dalam Bahasa Inggeris (PPSMI) mungkin telah memberi tamparan hebat
kepada penggubal dasar untuk melaksanakan sesuatu perubahan dengan terancang
(PPSMI, 2012). Fullan (2007) merumuskan bahawa reformasi sekolah sering gagal
kerana perubahan yang dilaksanakan tanpa perancangan yang teliti dan jarang

melakukan perubahan dalam amalan pengajaran di bilik darjah.

Jika diteliti berdasarkan keputusan penarafan sekolah berdasarkan band yang
dikelolakan oleh Unit Pengurusan Prestasi dan Pelaksanaan, Jabatan Perdana
Menteri pada tahun 2009 agak tidak memberangsangkan. Sekolah-sekolah menengah
di zon utara Malaysia iaitu Perak, Kedah, Pulau Pinang dan Perlis menunjukkan
masih banyak sekolah yang berada pada band lemah (band 6 dan band 7). Analisis
jumlah sekolah berdasarkan band mengikut negeri zon utara Malaysia adalah seperti

Jadual 1.1.



Jadual 1.1

Analisis Pencapaian Sekolah-sekolah Menengah Zon Utara Berdasarkan Band (2009)

Negeri Jumlah Band 6 Band 7
Sekolah
Perak 236 65 -
Kedah 179 52 -
P.Pinang 123 41 2
Perlis 26 9 -
Jumlah 564 167 2

Sumber : Unit Pengurusan Prestasi dan Pelaksanaan (PEMANDU), (Jabatan Perdana
Menteri), 20009.

Berdasarkan Jadual 1.1, daripada 236 buah sekolah menengah yang terdapat di
negeri Perak, sebanyak 65 buah sekolah berada pada band 6. Di negeri Kedah,
terdapat 179 buah sekolah menengah dan daripada jumlah tersebut, sebanyak 52
buah sekolah berada di band 6. Bagi negeri Pulau Pinang, terdapat 41 buah sekolah
berada di band 6 dan 2 buah sekolah berada di band 7. Situasi yang sama juga
berlaku di sekolah menengah di negeri Perlis, di mana daripada 26 buah sekolah
menengah, terdapat 9 buah sekolah band 6 yang dikategorikan lemah. Berdasarkan
data di atas, terdapat 169 buah sekolah menengah atau 30% berada pada tahap
pengurusan yang lemah (band 6 &band 7). Dalam hal ini timbul persoalan, mengapa
terlalu banyak sekolah menengah berada pada tahap pengurusan yang lemah di zon
utara Malaysia? Adakah pengetuanya tidak membuat sebarang perubahan atau

perubahan yang dilaksanakan gagal untuk meningkatkan prestasi sekolah?



Senario ini menuntut institusi pendidikan dipimpin dan diurus oleh pemimpin
yang mempunyai kompetensi daripada aspek pengurusan dan kepimpinan sekolah.
Pemimpin bukan sahaja perlu kompeten daripada aspek teknikal, tetapi juga aspek
kemanusiaan (Zaidatol Akmaliah, 2002). Teori-teori kepimpinan selepas tahun
1980-an (seperti kepimpinan beretika, kepimpinan distributed, kepimpinan situasi)
tidak lagi berbentuk interaksi antara pemimpin dan subordinat tetapi lebih
mementingkan kemanusiaan, perhubungan, emosi dan nilai (Joesoef, 2009). Carr
(2009) menyatakan bahawa untuk mencapai kejayaan pelaksanaan perubahan dalam
organisasi awam seperti sekolah, pengetua mesti bijaksana memenangi hati, minda,
emosi dan tingkah laku guru, murid dan ibu bapa. Justeru, kajian ini akan memberi
fokus kepada kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan pengetua dalam

melaksanakan perubahan di sekolah.

1.2 Penyataan Masalah

Pengurusan perubahan ialah satu proses yang sukar dilaksanakan dalam
kebanyakan organisasi dan menghasilkan kejayaan yang terbatas (Eby, Adam,
Russell & Gaby, 2000). Kajian-kajian lalu mendapati hampir 70 peratus program
perubahan yang dilaksanakan dalam organisasi menemui kegagalan (Beer & Nobhria,
2000; Burnes & Jackson, 2011; Higgs & Rowland, 2000; Hirschhorn, 2002; Knodel,
2004; Kotter, 2008; Sirkin et al., 2005; Meaney & Pung, 2008; Whelan-Bery &
Somerville, 2010), manakala kajian yang dijalankan oleh International Business
Machines Corporation (IBM) (2004) menunjukkan bahawa kurang daripada 10%
program perubahan organisasi yang mencapai kejayaan. Kajian-kajian dalam bidang

pendidikan pula menunjukkan pengetua masih belum mempunyai kemahiran yang
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mencukupi untuk membawa perubahan di sekolah (Hallinger & Lee, 2013; Helvaci,
2009). Azlin (2006) dalam kajiannya mendapati pengetua kurang bersikap terbuka
terhadap perubahan, sedangkan terdapat banyak kajian yang menunjukkan bahawa
kompetensi pengetua memberi impak yang besar kepada perubahan di sekolah (Bryk
et al., 1998; Bryk & Schneider, 2002; Fullan, 2007; Leithwood et al., 2006;
McLaughlin & Talbert, 2006; Newmann, King & Youngs, 2000; Sammons, 1999).
Fullan (2007) menyatakan hampir setiap kajian tentang keberkesanan sekolah
merumuskan bahawa pengetua dan guru besar merupakan kunci utama kejayaan
pengurusan perubahan di sekolah. Kajian Bryk dan Schneider (2002) mendapati
bahawa pengetua mempunyai pengaruh yang amat kuat, sama ada secara langsung
dan tidak langsung dalam melaksanakan perubahan dan menyatakan pengetua
sebagai teras dalam kejayaan pembaharuan di sekolah. Oleh itu, kajian ini ingin
meneroka peranan pengetua dalam pengurusan perubahan yang merupakan salah

satu aspek penting dalam menentukan keberkesanan sesebuah sekolah.

Pengetua yang mempunyai kemahiran dalam pengurusan perubahan dan turut
memainkan peranan dalam pelaksanaannya didapati lebih berjaya melaksanakan
perubahan di sekolah (Azman, 1998). Sekolah yang berjaya menguruskan perubahan
dengan efektif akan mengalami perubahan dalam budaya organisasi serta norma-
norma sekolah. Namun begitu, kajian yang dijalankan oleh Mohammed Sani dan
Mohd Jasmy (2002) terhadap program rintis Sekolah Bestari mendapati hanya 23.9%
daripada pengetua Sekolah Bestari mengambil berat dan memberi sokongan terhadap
perubahan dan pelaksanaan program rintis Sekolah Bestari. Kajian oleh Azman

(1998) mendapati aspek pemantauan terhadap proses perubahan kurang diberi
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penekanan oleh pemimpin sekolah. Hal ini menunjukkan bahawa pengetua tidak
memainkan peranan yang sepatutnya dalam pelaksanaan perubahan di sekolah.
Mohammed Sani dan Mohd. Jasmy (2002) membayangkan jika pemimpin sekolah
bersikap demikian, maka hasrat Kementerian Pelajaran untuk meningkatkan jumlah
sekolah berkesan di Malaysia tidak akan dicapai. Oleh itu, kajian berkaitan
pengurusan perubahan di sekolah perlu dilakukan untuk mendapatkan maklumat
yang tepat dan memberi pendedahan kepada kepemimpinan sekolah dalam bidang

ilmu ini.

Isu kepimpinan di Malaysia, sama ada di peringkat organisasi awam yang
besar ataupun di peringkat sekolah adalah kesukaran untuk beralih daripada fahaman
‘pemimpin sebagai autokrat, pemerintah, berorientasikan kuasa’ kepada konsep
kepimpinan servant (Ambali et. al., 2011). Terdapat pemimpin yang sukar untuk
melaksanakan kepimpinan servant dalam gaya kepimpinan mereka kerana takut
kehilangan kuasa dan pengaruh (Institut Pengurusan Malaysia, 2005). Sekiranya
seseorang pemimpin tidak prihatin kehendak pelanggan, suka bermegah,
mementingkan diri sendiri, kepala angin dan bersikap sinis, sudah pasti sukar untuk
mendapat sokongan staf bagi melaksanakan perubahan (Maxwell, 2009). Blanchard
(2004) menyatakan bahawa sekiranya seseorang pemimpin ingin menjadikan
organisasinya lebih cemerlang, ia perlu memastikan dirinya pemimpin servant
terlebih dahulu. Persoalannya, sejauh manakah tahap amalan kepimpinan servant
dalam kalangan pengetua sekolah di Malaysia?  Oleh itu, pengkaji ingin
merungkaikan persoalan ini dan memberi pendedahan tentang kepimpinan servant

kepada pemimpin sekolah.
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Pemimpin sekolah yang mempunyai keperibadian seperti keyakinan diri,
kemahiran mengurus stres, kematangan, kestabilan emosi mempunyai perkaitan yang
rapat dengan keberkesanan kepimpinan (Fowlie & Wood, 2009). Namun begitu,
kajian oleh Sazali (2005) tentang kecerdasan emosi dan pengaruhnya kepada efikasi
kolektif guru dan iklim sekolah mendapati bahawa hanya 32.3% guru besar sahaja
yang mempunyai kesedaran kendiri yang tinggi manakala 81.7% hanya berada di
peringkat sederhana dan lemah. Daripada aspek pengurusan kendiri pula, hanya
17.1% guru besar sahaja berada pada tahap tinggi manakala 82.9% pada tahap
sederhana dan rendah. Yahya (2009) menjelaskan bahawa tahap kompetensi emosi
yang tinggi dalam kalangan pentadbir sekolah amat perlu kerana ia mempengaruhi
kepemimpinan sekolah daripada aspek motivasi dan hubungan interpersonal yang
lebih baik. Justeru, Sazali (2005) menyatakan jika tahap kecerdasan emosi pemimpin
sekolah berada pada tahap rendah dan sederhana, maka hasrat Kementerian Pelajaran

untuk meningkatkan jumlah sekolah berprestasi tinggi tidak akan tercapai.

Perkaitan antara konsep kecerdasan (intelligence) (Kenny & Zaccaro, 1983)
dan kematangan emosi (Yulk, 2002) dengan keberkesanan kepimpinan memerlukan
kajian yang berterusan kerana konsep kecerdasan (intelligence) dan emosi sentiasa
berkembang. Sungguhpun ciri kecerdasan mempunyai perkaitan yang konsisten
dengan teori kepimpinan, namun kebanyakan kajian hanya menekankan kecerdasan
jenis logika-matematik dan linguistik, sedangkan jenis-jenis kecerdasan yang lain
seperti intrapersonal, interpersonal, ruang, muzikal, bodily-kinesthetic dan alam
sekitar kurang diberi penekanan (Gardner, 1983). Ciri-ciri kualiti peribadi seperti

kecerdasan emosi kurang diberi perhatian secara mendalam oleh penyelidik-
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penyelidik (Grant, 2007; Goleman, 2011; Norsidah, 2008; Sazali, 2005). Sedangkan
dalam beberapa kajian menunjukkan kejayaan seseorang itu boleh diramalkan

dengan ciri-ciri kepimpinan dan kecerdasan emosi (Sazali, 2005; Goleman, 2011).

Terdapat beberapa kajian yang menunjukkan hubungan yang signifikan
antara kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan di organisasi
(James & Arnold, 2011; Norsidah, 2008; Peters & Rosie, 2005; Smollan & Sayers,
2009; Voelker et.al., 2010; Vakola et al., 2004) tetapi kajian-kajian mengenainya
secara mendalam dan spesifik masih lagi kekurangan di Malaysia (Norsidah, 2008),
terutamanya dalam kepimpinan di peringkat sekolah. Kekurangan kajian empirikal
untuk menyokong pembolehubah tersebut menyebabkan perbincangan mengenai
hubungan antara kedua-dua pembolehubah adalah sukar. Saban tahun terdapat
pelbagai pendekatan teoretikal dicadangkan dan diuji untuk melihat hubungan
pembolehubah yang lebih spesifik dengan pengurusan perubahan di sekolah, namun
begitu ia tidak dapat menunjukkan suatu entiti yang terpisah. Maka berdasarkan
kepentingan tersebutlah, bagaimana kecerdasan emosi pemimpin memberi kesan

kepada pengurusan perubahan di sekolah akan diteliti dalam kajian ini.

Kajian-kajian yang dijalankan untuk mengenal pasti hubungan antara
pembolehubah tingkah laku kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di
sekolah masih kekurangan (Crippon, 2005). Beberapa kajian yang dijalankan
menunjukkan terdapat hubungan positif yang signifikan antara kepimpinan servant
dengan pengurusan perubahan di organisasi (Helvaci, 2009; Jasvinder, 2010;; Laurie,

2011;Savage, 2011). Laurie (2011) dalam kajiannya mendapati terdapat perkaitan
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positif yang signifikan antara kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di
organisasi. Laurie juga menyatakan bahawa kepimpinan servant menyediakan model
yang menyeluruh, tulen (sahih) dan mempunyai ciri-ciri kepimpinan moral untuk
membawa organisasi ke arah perubahan yang positif. Kajian oleh Noraini dan
Ahmad (2011) mendapati ciri-ciri kepimpinan servant mempunyai hubungan yang
signifikan terhadap kejayaan perubahan projek dan boleh mempengaruhi pencapaian
matlamat organisasi. Namun begitu, penyelidikan mengenai hubungan antara
kepimpinan servant dan pengurusan perubahan masih kekurangan, terutamanya

dalam situasi organisasi pendidikan di Malaysia.

Kajian-kajian di atas yang mengaitkan antara kepimpinan servant dan
kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan di sekolah telah dijalankan secara
berasingan (Helvaci, 2009; James & Arnold, 2011; Jasvinder, 2010; Smollan &
Sayers, 2009; Voelker et al., 2010). Justeru, tidak dapat dipastikan yang mana
satukah antara kepimpinan servant dan kecerdasan emosi yang merupakan peramal
dominan terhadap pengurusan perubahan di sekolah? Adakah kepimpinan servant
atau kecerdasan emosi yang merupakan peramal yang lebih dominan terhadap

pengurusan perubahan di sekolah?

Walaupun terdapat beberapa kajian (lihat Norshidah, 2008; Rozman, 2007)
yang signifikan mengenai kepimpinan, kecerdasan emosi dan hubungannya dengan
menangani perubahan, tetapi ia dilaksanakan di Institusi Pengajian Tinggi Awam
(IPTA) dan bukannya di sekolah. Kajian-kajian mengenainya secara mendalam dan

spesifik masih lagi kekurangan dalam bidang pendidikan di peringkat sekolah.
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Justeru, kajian ini perlu dilaksanakan untuk meneliti pengaruh kecerdasan emosi dan

kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah.

Rumusan terhadap keseluruhan masalah yang dikesan, pengkaji cuba
mengenal pasti bagaimana kepimpinan sekolah menangani  perubahan dan
menentukan sama ada kecerdasan emosi dan kepimpinan  servant memberi
sumbangan yang signifikan terhadap pengurusan perubahan di sekolah. Justeru,
dapatan kajian diharap menjadi input penting kepada usaha untuk meningkatkan

kompetensi pemimpin dalam pengurusan perubahan di sekolah.

1.3 Tujuan Kajian

Tujuan utama kajian ini ialah untuk memperjelaskan sejauh manakah
kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant mempengaruhi pengurusan
perubahan di sekolah. Sekolah yang dipilih dalam kajian ini ialah sekolah-sekolah
menengah di zon utara Semenanjung Malaysia, iaitu di negeri Perak, Pulau Pinang,
Kedah dan Perlis. Kecerdasan emosi dalam kajian ini merujuk kepada empat
kelompok kecerdasan emosi yang dikemukan oleh Goleman (2001), iaitu kelompok
kesedaran diri, pengurusan diri, kesedaran sosial dan pengurusan perhubungan.
Kepimpinan servant dalam kajian ini merujuk kepada tujuh ciri utama yang telah
dikemukakan oleh Liden et al. (2008), iaitu kemahiran konseptual, memberi kuasa
kepada subordinat, membantu kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat,
mengutamakan subordinat, beretika, pemulihan emosi dan membangunkan komuniti.
Pengurusan perubahan di sekolah dalam kajian ini merujuk kepada tiga elemen

penting yang telah diasaskan oleh Hall dan George (1988), iaitu keprihatinan kepada
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orang lain, kecekapan organisasi dan kepekaan strategi. Tujuan kajian ini dapat

disimpulkan seperti berikut:

1)

2)

3)

4)

5)

1.4

Mengenal pasti tahap kecerdasan emosi pemimpin, kepimpinan servant dan
pengurusan perubahan di sekolah.

Mengenal pasti sama ada wujud hubungan antara kecerdasan emosi pemimpin
dan kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di sekolah.

Mengenal pasti sama ada wujud perbezaan kecerdasan emosi pemimpin,
kepimpinan servant dan pengurusan perubahan berdasarkan pembolehubah
demografi (umur, jantina dan pengalaman pentadbiran) dalam kalangan
pemimpin sekolah.

Mengenal pasti aspek-aspek kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan
servant sebagai peramal kepada pengurusan perubahan di sekolah.

Mengenal pasti peranan kepimpinan servant selaku moderator kepada hubungan

antara kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan di sekolah.

Persoalan Kajian

Persoalan utama dalam kajian yang akan dilakukan ialah:

1)

2)

3)

Apakah tahap pengurusan perubahan, kecerdasan emosi pemimpin dan
kepimpinan servant di sekolah?

Adakah terdapat hubungan yang signifikan antara kecerdasan emosi pemimpin
dan kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah?

Adakah wujud perbezaan yang signifikan daripada segi kecerdasan emosi
pemimpin berdasarkan pembolehubah demografi pemimpin (umur, jantina dan

pengalaman pentadbiran) di sekolah?
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4) Adakah wujud perbezaan yang signifikan daripada segi kepimpinan servant
berdasarkan pembolehubah demografi pemimpin (umur, jantina dan pengalaman
pentadbiran) di sekolah?

5) Adakah wujud perbezaan yang signifikan daripada segi pengurusan perubahan
berdasarkan pembolehubah demografi pemimpin (umur, jantina dan pengalaman
pentadbiran) di sekolah?

6) Adakah aspek-aspek kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant
menjadi peramal kepada pengurusan perubahan di sekolah?

7) Adakah kepimpinan servant merupakan moderator kepada hubungan antara

kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan di sekolah?

1.5 Hipotesis Kajian

Hipotesis kajian ini dibahagikan kepada empat bahagian, bahagian pertama
ialah untuk mengenal pasti hubungan antara kecerdasan emosi dan kepimpinan
servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah. Bahagian kedua untuk mengenal
pasti perbezaan kecerdasan emosi pemimpin, kepimpinan servant dan pengurusan
perubahan di sekolah daripada aspek pembolehubah demografi pemimpin (umur,
jantina dan pengalaman pentadbiran). Bahagian ketiga untuk mengenal pasti aspek-
aspek dalam kecerdasan emosi dan kepimpinan servant yang menjadi penyumbang
kepada pengurusan perubahan di sekolah. Manakala bahagian keempat adalah untuk
mengenal pasti peranan kepimpinan servant selaku moderator kepada hubungan

antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan di sekolah.
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1.5.1 Hubungan Kecerdasan Emosi Pemimpin dan Kepimpinan Servant

dengan Pengurusan Perubahan di Sekolah

Sintesis daripada kajian literatur menunjukkan bahawa konstruk kecerdasan
emosi dan pengurusan perubahan adalah saling berkaitan (Herkenhoff, 2004;
Vokala et al., 2004; Peters & Rosie, 2005; Norsidah, 2008; Smollan & Sayers, 2009;
James & Arnold, 2011). Andaian kajian ini ialah semakin tinggi tahap kecerdasan
emosi pemimpin semakin tinggi juga tahap pengurusan perubahan dalam kalangan
pemimpin di sekolah. Berdasarkan andaian-andaian tersebut, hipotesis berikut
dibentuk dan dinyatakan dalam bentuk hipotesis alternatif, iaitu;

Hal: Terdapat hubungan yang signifikan antara kecerdasan emosi

pemimpin dengan pengurusan perubahan di sekolah.

Kajian-kajian lepas (Helvaci, 2009; Savage, 2011; Laurie, 2011; Jasvinder,
2010; Noraini & Ahmad, 2011) menunjukkan bahawa kepimpinan servant dan
pengurusan perubahan mempunyai hubungan yang signifikan. Andaian kajian ini
lalah semakin tinggi tahap kepimpinan servant, maka semakin tinggi juga tahap
pengurusan perubahan dalam kalangan pemimpin di sekolah. Maka hipotesis
alternatif yang dibentuk adalah seperti berikut;

Ho2: Terdapat hubungan yang signifikan antara kepimpinan servant

dengan pengurusan perubahan di sekolah.
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1.5.2 Perbezaan Kecerdasan Emosi Pemimpin, Kepimpinan Servant dan
Pengurusan Perubahan daripada Aspek Demografi Pemimpin (Umur,
Jantina dan Pengalaman Pentadbiran).

Hipotesis yang seterusnya adalah untuk mengenal pasti perbezaan dalam
kecerdasan emosi pemimpin, kepimpinan servant dan pengurusan perubahan dari
aspek pembolehubah demografi pemimpin (umur, jantina dan pengalaman
pentadbiran). Kajian-kajian yang menunjukkan terdapat perbezaan dari aspek umur
dengan kecerdasan emosi pemimpin (Bar-On, 2000; Goleman, 1998); jantina dengan
kecerdasan emosi pemimpin (Mayer, Caruso & Salovey, 1999); pengalaman
pentadbiran dengan kompetensi emosi (Cherniss & Goleman, 2005; Crick, 2002 ).
Diandaikan bahawa kecerdasan emosi pemimpin berbeza dari segi jantina, tahap
umur dan jangka masa berkhidmat sebagai pemimpin pendidikan. Berdasarkan
andaian-andaian tersebut, hipotesis berikut dibentuk dan dinyatakan dalam bentuk
hipotesis alternatif, iaitu;

Ha3: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap kecerdasan emosi

pemimpin berdasarkan pembolehubah umur pemimpin di sekolah.

Hod: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap kecerdasan emosi

pemimpin berdasarkan pembolehubah jantina pemimpin di sekolah.

Ha5: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap kecerdasan emosi

pemimpin berdasarkan pembolehubah pengalaman pentadbiran pemimpin di

sekolah.

Kajian-kajian lalu menunjukkan terdapat perbezaan dari aspek umur dengan

kepimpinan servant (Goodwin, 2011; Logsdon, 2011; Taylor et al., 2007); jantina
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dengan kepimpinan servant (Fidell & Messner, 2009; Goodwin & Capella, 2012;
Valdes, 2009; Wilson, 2011); pengalaman pentadbiran dengan kepimpinan servant
(Taylor et al., 2007; Valdes 2009;). Diandaikan bahawa kepimpinan servant
berbeza dari segi umur, jantina dan pengalaman pentadbiran pemimpin sekolah.
Maka hipotesis alternatif yang dibentuk adalah seperti berikut;

Ha6: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap kepimpinan servant

berdasarkan pembolehubah umur pemimpin di sekolah.

Ha7: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap kepimpinan servant

berdasarkan pembolehubah jantina pemimpin di sekolah.

Ha8: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap kepimpinan servant

berdasarkan pembolehubah pengalaman pentadbiran pemimpin di sekolah.

Kajian-kajian lalu menunjukkan terdapat perbezaan dari aspek umur dengan
pengurusan perubahan (Aslan et al., 2008; Naimatullah, 2010); jantina dengan
pengurusan perubahan (Aslan et al., 2007; Berry & Karen, 2006; Jamelaa Bibi &
Jainabee, 2013; Naimatullah, 2010); pengalaman pentadbiran dengan pengurusan
perubahan (Haiyan, 2009; Jamelaa Bibi & Jainabee, 2013; Knudsen, 2003, Pillay &
Braganza, 2008; Watson, 2011;). Diandaikan bahawa pengurusan perubahan berbeza
daripada segi umur, jantina dan pengalaman pentadbiran pemimpin sekolah. Maka
hipotesis alternatif yang dibentuk adalah seperti berikut;

Ha9: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap pengurusan

perubahan berdasarkan pembolehubah umur pemimpin di sekolah.

Hal0: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap pengurusan

perubahan berdasarkan pembolehubah jantina pemimpin di sekolah.
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Hall: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap pengurusan
perubahan berdasarkan pembolehubah pengalaman pentadbiran pemimpin di

sekolah.

1.5.3 Aspek-aspek dalam Kecerdasan Emosi Pemimpin dan Kepimpinan
Servant Menjadi Peramal Kepada Pengurusan Perubahan di Sekolah.
Kajian-kajian lalu menunjukkan bahawa aspek-aspek kecerdasan emosi

pemimpin mempunyai hubungan yang signifikan dengan pengurusan perubahan di

sekolah (James & Arnold, 2011; Norsidah, 2008; Smollan & Sayers, 2009).

Hipotesis alternatif yang dibentuk dan diuji adalah seperti berikut;

Hal2: Aspek-aspek kecerdasan emosi pemimpin menjadi peramal kepada

pengurusan perubahan di sekolah.

Sintesis daripada kajian literatur menunjukkan bahawa aspek-aspek
kepimpinan servant mempunyai hubungan yang signifikan dengan pengurusan
perubahan di sekolah (Brummelhuis, 2012; Laurie, 2011; Savage, 2011). Hipotesis
alternatif yang diuji dan dibentuk adalah seperti berikut;

Hal3: Aspek-aspek kepimpinan servant menjadi peramal kepada

pengurusan perubahan di sekolah.

1.5.4 Kepimpinan Servant Berperanan Selaku Moderator Bagi Hubungan
Aantara Kecerdasan Emosi dan Pengurusan Perubahan di Sekolah.
Hipotesis seterusnya dalam kajian ini bertujuan untuk mengenal pasti peranan

aspek-aspek kepimpinan servant selaku moderator dalam mempengaruhi hubungan
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antara kecerdasan emosi pemimpin dan pengurusan perubahan di sekolah. Hipotesis
yang dikemukakan untuk menguji peranan kepimpinan servant dalam konteks
hubungan antara kecerdasan emosi pemimpin dan pengurusan perubahan di sekolah
ialah berdasarkan kepada kajian literatur yang menunjukkan wujudnya hubungan
antara kedua-dua pembolehubah (Brummelhuis, 2012; James & Arnold, 2011; Kool
& Dierendonck, 2012; Volker et al., 2010). Hipotesis yang dibentuk untuk menguji
peranan kepimpinan servant adalah seperti berikut;

Hal4: Kepimpinan servant berperanan selaku moderator dalam hubungan

antara kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan di sekolah.

1.6  Kepentingan Kajian

Kajian ini penting dilakukan kerana ia mempunyai signifikan daripada aspek
teori dan praktikal. Daripada aspek teorinya, kajian ini dapat meneroka secara lebih
mendalam perkaitan antara kepimpinan servant dan kecerdasan emosi pengetua
dengan pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan kajian ini mungkin menyokong
atau tidak hipotesis yang dinyatakan oleh pengkaji sebelum ini mengenai

pembolehubah yang terdapat dalam kajian ini.

Kepentingan pengurusan perubahan telah menarik minat ramai penyelidik
untuk mengkajinya. Pengurusan perubahan mempunyai perkaitan dengan
pembangunan organisasi (Voelker et al., 2010), memberi kuasa kepada subordinat
(Liou et al., 2010), sokongan pelajar,guru dan komuniti (Watson, 2011), kemajuan
kurikulum (Helvaci, 2009; Peretomode & lkoya, 2010) dan hubungannya dengan

inovasi (Weston & Bain, 2008). Sungguhpun begitu, pengaruh kepimpinan servant
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dan kecerdasan emosi terhadap pengurusan perubahan di sekolah kurang dilakukan
dan ini meninggalkan lompang untuk diterokai lebih-lebih lagi dalam situasi di

Malaysia.

Tinjauan literatur menunjukkan banyak kajian tentang pengurusan perubahan
dilakukan bagi kumpulan-kumpulan individu seperti eksekutif syarikat dan pihak
pentadbiran di pusat pengajian tinggi, tetapi terdapat sedikit kajian pengurusan
perubahan organisasi dilakukan ke atas pengetua, terutamanya dalam situasi
pengurusan pendidikan di Malaysia. Tambahan pula, kajian oleh Institut Aminuddin
Baki (IAB) tentang kompetensi berimpak tinggi untuk pemimpin pendidikan di
Malaysia mendapati bahawa mengurus perubahan merupakan kompetensi yang
sangat diperlukan oleh pemimpin sekolah (IAB, 2009). Oleh itu, kajian ini ingin
meneroka pengurusan perubahan pengetua, khususnya di Malaysia kerana
pembinaan kompetensi pengurusan perubahan organisasi sekolah adalah penting

bagi sebarang kejayaan intervensi perubahan (Fullan,2007).

Aspek kecerdasan emosi merupakan salah satu kompetensi penting yang
menyumbang kepada wujudnya hubungan yang berkesan antara pemimpin dan staf
dalam sesebuah sekolah. Hal ini menunjukkan bahawa tumpuan khusus perlu diberi
dalam meningkatkan hubungan antara pemimpin dan staf bagi memberi kesan
positif dan motivasi berterusan kepada staf untuk melaksanakan sesuatu tugasan
dengan cemerlang. Justeru, kajian perlu dijalankan untuk melihat hubungan antara
kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan di sekolah. Hal ini

kerana sangat jarang penyelidikan sedemikian rupa di Malaysia bagi meneroka
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bagaimana kecerdasan emosi memberi impak terhadap pengurusan perubahan

organisasi sekolah di Malaysia.

Penyelidikan tentang kecerdasan emosi penting dilakukan kerana dapatan-
dapatan kajian menunjukkan kecerdasan emosi mempunyai perkaitan dengan
pengurusan perubahan (Knudsen, 2003) dan keberkesanan kepimpinan (Boyatzis,
1982; Goleman, 1998; Goleman et al., 2001). Sungguhpun dapatan kajian lalu
menunjukkan ciri kecerdasan adalah berkait secara konsisten dengan keberkesanan
pemimpin (Bass, 1990; Yulk, 2008) tetapi kebanyakan kajian tersebut adalah
tertumpu kepada kecerdasan jenis logik-matematik dan linguistik, sedangkan jenis
kecerdasan yang lain seperti interpersonal dan intrapersonal yang lebih dikenali
sebagai kecerdasan emosi, kurang diberi penekanan (Gardner & Stough, 2001). Oleh
itu, kajian ini berusaha untuk meneroka perkaitan antara kecerdasan emosi dan
kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan, khususnya di sektor pendidikan.
Memandangkan kebanyakan kajian tentang kecerdasan emosi sebelum ini adalah
tertumpu di sektor korporat, dan sangat sedikit yang menggunakan sekolah sebagai
bahan kajian, maka kajian ini ingin mengembangkan lagi teori kecerdasan emosi

terhadap pemimpin di peringkat sekolah (Sazali, 2005).

Daripada aspek praktikalnya, penyelidikan ini selari dengan kehendak KPM
supaya sekolah diurus dan ditadbir oleh pemimpin yang berwibawa (Alimuddin,
2010). Amalan yang telah mula dipraktikkan oleh KPM berhubung dengan
pelantikan pengetua ialah seseorang itu terlebih dahulu perlu mengikuti kursus

pengurusan dan kepimpinan sekolah yang dijalankan oleh 1AB, KPM ( Abd. Ghafar,
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2010). Sebelum seseorang itu layak untuk mengikuti kursus di IAB, mereka terlebih
dahulu perlu melalui beberapa proses pemilihan yang antara lainnya menduduki
ujian 1Q, kecerdasan emosi dan kecergasan fizikal. Seiring dengan itu, sangat kurang
kajian yang mengaitkan tingkah laku kepimpinan, kecerdasan emosi dengan
pengurusan perubahan organisasi di sekolah (Norsidah, 2008). Oleh itu, kajian ini
ingin meneroka perkaitan antara tingkah laku kepimpinan dan kecerdasan emosi

pengetua dengan pengurusan perubahan di sekolah.

Seterusnya, hasil kajian ini juga boleh dimanfaatkan oleh pemimpin sekolah
bagi menilai kelemahan dan kekuatan diri mereka dalam melaksanakan perubahan di
sekolah masing-masing. Maklumat dapatan kajian ini dapat menjadi wahana kepada
pemimpin-pemimpin  sekolah meningkatkan pengurusan perubahan tanpa
mengabaikan aspek-aspek emosi dalam proses komunikasi sama ada secara verbal
atau non verbal dengan guru-guru dan pelajar. Tingkah laku kepimpinan, kecerdasan
emosi pengetua dan pengurusan perubahan organisasi di sekolah merupakan elemen
penting kualiti kepimpinan seseorang pentadbir yang akan mempengaruhi

pembangunan sesebuah sekolah (Jameela Bibi & Jainabee, 2013).

Pengesanan awal berhubung dengan tahap kecerdasan emosi, tingkah laku
kepimpinan pengetua dan pengurusan perubahan dapat membantu pihak tertentu
merangka satu perancangan bagi meningkatkan tahap profesionalisme pengetua.
Selalunya, pengetua yang baru dilantik sering menghadapi masalah ketika hendak
membawa perubahan di sekolah kerana mereka masih kurang menguasai kompetensi

pengurusan perubahan organisasi (Jamelaa Bibi & Jainabee, 2013). Kecerdasan
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emosi dan tingkah laku kepimpinan perlu diambil kira dan diberi pendedahan kepada
pemimpin novis agar mereka mampu menyesuaikan diri dengan iklim organisasi
yang diterajuinya (Goleman, 2011). Di samping itu, dengan maklumat ciri peribadi
pengetua daripada aspek kecerdasan emosi dapat membantu pihak tertentu
mengambil kira tahap kecerdasan emosi seseorang sebelum mereka dipertimbangkan

untuk kenaikan pangkat (Sazali, 2005).

Dari sudut percambahan dan penambahbaikan ilmu, kajian ini diharap
menjadi asas untuk kajian-kajian mengenai pengurusan perubahan organisasi di
sekolah dari aspek tingkah laku kepimpinan dan kecerdasan emosi terutamanya
dalam kalangan pensyarah, pelajar-pelajar pascasarjana dan pegawai-pegawai di |AB
dan KPM. Hasil penyelidikan ini juga dapat memperkayakan teori dan amalan dalam
pendidikan yang telah wujud sebahagian besarnya dibayangi paradigma Barat yang
dominan. Dengan adanya kajian-kajian sedemikian rupa, akan dapat membantu
mereka bentuk semula program-program pembangunan yang utama sama ada di

peringkat pusat, negeri, daerah dan di sekolah.

1.7 Batasan Kajian

Model kajian ini hanya mengambil kira faktor kepimpinan servant dan
kecerdasan emosi pengetua sebagai pembolehubah bebas kepada pengurusan
perubahan organisasi di sekolah. Kemungkinan wujud faktor-faktor lain yang turut
mempengaruhi pengurusan perubahan organisasi di sekolah tidak diambil kira

kerana bagi memastikan kajian dapat dilakukan dengan lebih terurus.
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Oleh sebab kajian ini menggunakan reka bentuk tinjauan, varians pengurusan
perubahan di sekolah mungkin diterangkan oleh pembolehubah-pembolehubah lain
yang tidak dimasukkan dalam model kajian ini. Dengan itu, kajian ini tidak membuat
keputusan bahawa faktor pengurusan perubahan organisasi di sekolah adalah
disebabkan oleh kepimpinan servant dan kecerdasan emosi pengetua semata-mata.
Kajian ini juga tidak memutuskan bahawa tidak ada lagi faktor-faktor lain yang

mempengaruhi pengurusan perubahan organisasi di sekolah.

Sekolah-sekolah yang terlibat dalam kajian ini ialah sekolah-sekolah
menengah di zon utara Malaysia (negeri Perlis, Kedah, Perak dan Pulau Pinang).
Pemilihan zon utara di Malaysia sebagai lokasi kajian dilakukan atas dasar bahawa
pemimpin sekolah yang terlibat dalam kajian ini mempunyai latar belakang dan
kelulusan profesion perguruan yang sama dari segi falsafah dan kurikulum, berada di
bawah satu sistem pendidikan yang melaksanakan polisi dan dasar pendidikan yang
sama, pelaksanaan aktiviti kurikulum dan kokurikulum yang juga sama. Malah
sekolah-sekolah yang terlibat dalam kajian ini juga memperoleh peruntukan dan

bantuan kewangan dalam jumlah yang hampir sama di seluruh negara.

Kajian ini juga terbatas kepada pengetua sekolah menengah sahaja.
Sungguhpun pengurusan sekolah menengah mempunyai beberapa ciri yang sama
dengan pengurusan sekolah rendah, tetapi ada kemungkinan ia tidak sesuai
digeneralisasi untuk sekolah rendah. Hal ini kerana pengetua sekolah menengah
mempunyai kelayakan akademik yang lebih tinggi, iaitu sekurang-kurangnya ijazah

pertama, di mana dapatan kajian sebelum ini menunjukkan kecerdasan emosi
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mempunyai perkaitan yang positif dengan kelayakan akademik (Goleman, 1998).
Oleh itu, ada kemungkinan pengetua sekolah menengah mempunyai kecerdasan
emosi dan tingkah laku kepimpinan yang berbeza dengan guru besar sekolah rendah

yang tidak mendapat pendidikan peringkat universiti.

Data-data yang diperoleh dalam kajian ini adalah berdasarkan soal selidik
yang telah dibentuk di negara Barat dan diaplikasikan dalam organisasi yang
berorientasikan keuntungan. Namun begitu, kesesuaian soal selidik ini didasarkan
kepada kaedah penterjemahan back translation yang dilakukan oleh pakar-pakar
bahasa Inggeris dan Bahasa Melayu vyang telah dilantik dan analisis
kebolehpercayaan dan kesahan yang telah dilakukan oleh penyelidik. Maklumat
yang didapati terbatas kepada kesediaan dan keikhlasan responden untuk menjawab

soal selidik dengan tepat dan jujur.

1.8  Definisi Operasi
1.8.1 Pengurusan Perubahan

Pengurusan perubahan dalam kajian ini adalah merujuk kepada aplikasi sains
tingkahlaku kepada membuat keputusan, perancangan, pelaksanaan dan fasa
penilaian proses perubahan, semua memberi tumpuan kepada pengurusan gangguan-
gangguan yang terdapat semasa melaksanakan perubahan. Pengurusan perubahan
tidak memberi tumpuan pada apa yang akan berubah, tetapi bagaimana penyelesaian
yang akan dilaksanakan. Tujuannya adalah untuk meningkatkan lagi kejayaan
pelaksanaan sesuatu projek dengan menangani aspek perubahan manusia

(Harrington, Conner & Horney, 2000).
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1.8.2 Kepimpinan Perubahan

Kepimpinan perubahan merupakan kebolehan dan kemahiran untuk
membantu organisasi memberi tindak balas dan menyesuaikan diri dengan cabaran
dalam perubahan (Clark, 2008). Pemimpin harus memiliki kredibiliti dan reputasi
yang hebat, agar ia mampu memberi inspirasi dan motivasi kepada subordinat.
Pemimpin perlu mempunyai kemahiran dalam melaksanakan perubahan dan
mempengaruhi subordinat untuk bekerjasama dan menyokong perubahan agar

mencapai matlamat yang ditetapkan oleh organisasi (Fullan, 2007).

1.8.3 Kecerdasan Emosi

Kecerdasan emosi dalam kajian ini ditakrifkan sebagai kemampuan
seseorang itu untuk mengenal dan mengurus emosi dirinya dan emosi orang lain
berasaskan kepada 18 kompetensi emosi yang dihimpunkan dalam empat kelompok
jaitu  kelompok kesedaran kendiri, pengurusan kendiri, kesedaran sosial dan

kemahiran sosial (Goleman, 2001).

1.8.4 Kepimpinan Servant

Kepimpinan servant ditakrifkan sebagai falsafah kepimpinan yang memberi
fokus untuk membangunkan pekerja dengan menggilap sepenuhnya potensi mereka
ke arah melaksanakan tugas dengan lebih cekap, kepimpinan komuniti, motivasi
kendiri dan kemampuan kepimpinan masa depan. Greenleaf (1970) menggariskan
ciri-ciri kepimpinan  servant seperti berikut; kemahiran mendengar, empati,
memulihkan, kesedaran, pujukan, pembentukan konsep, berpandangan jauh,

kepimpinan , komitmen untuk membangunkan orang lain, membangunkan komuniti.
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Kepimpinan servant merupakan gaya kepimpinan yang berpusatkan individu
(person-centered leadership approach) di mana pemimpin memberi sokongan
kepada subordinat untuk mencapai potensi diri mereka sepenuhnya yang melibatkan
perhubungan personal dengan subordinat untuk memahami dan menyokong motivasi

personal mereka (Ehrhart, 2004; Liden et al., 2008).

1.9 Rumusan

Secara keseluruhan bab ini menjelaskan tentang latar belakang kepada
permasalahan kajian iaitu kemahiran kepimpinan sekolah dalam pengurusan
perubahan di organisasi masing-masing. Permasalahan kajian dibincangkan
berdasarkan kajian-kajian lepas, dan kritikal terhadap isu pengurusan perubahan di
sekolah, tingkah laku kepimpinan dan kecerdasan emosi pemimpin sekolah. Objektif
kajian juga diperjelaskan dalam bab ini, seterusnya kepentingan kajian juga
didedahkan. Daripada segi skop, kajian ini terhad di sekolah menengah zon utara

Malaysia.

29



BAB DUA

SOROTAN LITERATUR

2.0 Pengenalan

Bab ini membincangkan karya-karya yang berkaitan dengan tujuan dan topik
kajian akan diulas dan diperbincangkan. Perbincangan meliputi teori-teori dan karya-
karya yang berkaitan dengan pengurusan perubahan organisasi di sekolah,
kecerdasan emosi dan kepimpinan sekolah yang merupakan asas kepada kajian ini.
Persoalan umum berkaitan kajian ialah untuk melihat hubungan antara kepimpinan

servant dan kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan organisasi di sekolah.

2.1  Pengurusan Perubahan Organisasi

2.1.1 Definisi Pengurusan Perubahan

Dalam  konteks pendidikan, perubahan membawa maksud menstrukturkan
semula atau membangunkan sekolah atau keperluan asas untuk melaksanakan
reformasi (Hallinger & Lee, 2013). Mengikut Jaafar Muhamad (1999) dan Jones
(2007), dalam keadaan biasa perubahan diperkenalkan hasil daripada
pengubahsuaian kelakuan yang lepas dan menyesuaikannya dengan situasi baru
untuk meningkatkan kecekapan organisasi. Melaksanakan sesuatu perubahan
bukanlah bermakna cuba untuk menghapuskan semua masalah yang wujud di
sekolah, tetapi untuk merancang ke arah yang lebih inovatif dengan mengambil kira

tekanan perubahan dalaman ataupun dari luar organisasi (Hargreaves et al., 2010).
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Pertukaran situasi ini boleh berlaku terhadap empat aspek iaitu struktur organisasi,
sumber tenaga kerja, teknologi dan persekitaran (Ab. Aziz, 2008). Keadaan yang
sedia wujud digelar status quo. Status quo inilah yang akan bertukar kepada bentuk

situasi yang baru.

Pengurusan perubahan dalam kajian ini adalah merujuk kepada aplikasi sains
tingkah laku kepada membuat keputusan, perancangan, pelaksanaan dan fasa
penilaian proses perubahan, semua memberi tumpuan kepada pengurusan gangguan-
gangguan yang terdapat semasa melaksanakan perubahan. Pengurusan perubahan
tidak memberi tumpuan pada apa yang akan berubah, tetapi bagaimana penyelesaian
yang akan dilaksanakan. Tujuannya adalah untuk meningkatkan lagi kejayaan
pelaksanaan sesuatu projek dengan menangani aspek perubahan manusia

(Harrington, Conner & Horney, 2000).

2.1.2 Sejarah Ringkas Kajian Pengurusan Perubahan

Kerumitan dalam mencari strategi perubahan organisasi dalam keadaan apa
sekalipun memerlukan pendekatan yang bertimbang rasa demi perubahan organisasi.
Ahli-ahli teori Kklasik seperti Frederick Taylor, Henri Fayol, Max Weber dan Elton
Mayo telah dianggap sebagai pengasas teori pengurusan yang komprehensif
(Hartman, 2000). Walau bagaimanapun, bertentangan dengan pandangan ahli-ahli
teori Klasik ini, Burke (1995) berpendapat bahawa perubahan organisasi secara teori
dan praktisnya memerlukan kefahaman tentang kepelbagaian yang wujud dalam
lingkungan organisasi yang memberi kesan kepada aspek perubahan dan sifat

perubahan itu sendiri. Aspek perubahan memberi penekanan kepada pembinaan
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framework untuk memulakan perubahan dan sifat perubahan pula berkaitan
membina persekitaran organisasi seperti pertumbuhan organisasi, perubahan dan
penambahbaikan berterusan dapat dimanifestasikan. Perubahan organisasi semasa
dekad pertama dalam abad ke-20 dibina berasaskan dua kunci metadologi yang
dikenali sebagai Scienific Management oleh Frederick Taylor pada tahun 1911 dan
Elton Mayo dalam kajiannya yang bertajuk Kajian Hawthorne pada tahun 1933.
Kedua-dua penulisan ini merupakan ‘pintu masuk’ untuk memahami perancangan
perubahan dan perubahan organisasi dari segi sejarah (Schein, 1995). Scienific
Management telah ditubuhkan akhir tahun 1800 dan awal tahun 1900. Taylor
menekankan empat prinsip utama, iaitu pengumpulan data, pemilihan kerja dan
perkembangan, integrasi sains dan latihan pekerja dan pembahagian semula kerja
(Schein, 1995). Kaedah ini menjadi kontroversi ketika halangan pekerja dan isu
kewangan dan Taylor telah memainkan peranan penting dalam penyiasatan

perubahan dari perspektif rasional.

Kaedah Taylor ini berasaskan kejuruteraan dan ekonomi manakala Kajian
Hawthorne oleh Mayo berasaskan faktor psikologi pekerja yang mempengaruhi
produktiviti dan moral (Jones, 2007). Mayo menyediakan rangsangan dan data yang
banyak tentang dinamik kumpulan, terutama dalam proses kerja. Kajian Hawthorne
menjelaskan bahawa tiada hubungan yang signifikan antara keadaan kerja dan
produktiviti sehinggalah pengalaman telah membawa perbincangan yang lebih jauh
tentang keadaan tempat kerja yang memberi kesan kepada produktiviti (White, 2012;

Matson, 2012). Kajian-kajian yang dijalankan selepas itu mendapati bahawa terdapat
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hubungan yang signifikan antara motivasi manusia dan kebolehan bertimbang rasa

(Matson, 2012; McNabb & Taylor, 2011). .

Evolusi dalam teori perubahan disambung oleh Kurt Lewin (1956). Schein
(1995) menggambarkan Teori Perubahan Lewin sebagai proses yang memberi
perhatian kepada pembolehubah yang diperlukan untuk dipatuhi. Apa yang lebih
menarik ialah model ini menyentuh proses perubahan dalam sistem manusia. Teori
perubahan Lewin mengandungi tiga tahap perubahan iaitu unfreezing — change -
refreezing. Model perubahan ini berasaskan tingkah laku manusia yang dihubungkan

dengan pemantauan pembelajaran dan pengaruh budaya (Schein, 1995).

Beberapa dekad kemudian, Herzberg (1962) membina teori motivation-
hygiene (teori dua faktor dan faktor berasaskan kepada kepuasan dan ketidakpuasan
persekitaran kerja). Kajian-kajian oleah Claes (2008), Srivastava (2013) dan Ting
(2011) mendapati bahawa terdapat perbezaan signifikan antara kepuasan dan

ketidakpuasan kerja dikaitkan dengan keperluan manusia.

Dalam institusi pendidikan, Rezzaq dan Forde (2013) dan Puusa et al. (2013)
menegaskan faktor manusia sebagai saluran strategi perubahan organisasi
dipertanggungjawabkan dengan menyediakan kerangka untuk menangani keperluan
perubahan. Ouci (2004) menyatakan bahawa kegagalan sistem pendidikan semasa
adalah kerana sistem pengurusan disentralisasi di mana pengetua, guru dan pelajar
tidak diberi kebebasan atau fleksibiliti untuk mengubah suai arahan kepada sekolah

mereka. Justeru, sistem pendidikan perlu lebih fleksibel agar warga sekolah lebih
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kreatif dalam melaksanakan setiap arahan yang diterima supaya dapat disesuaikan
dengan persekitaran dan budaya sekolah. Kini, organisasi menghadapi cabaran untuk
membina persekitaran pembelajaran merangkumi perubahan strategi dan inovasi

untuk bertahan dan terus maju dalam persekitaran yang tidak menentu (Ouci, 2004).

2.1.3 Kerangka Teoritikal Kajian

Teori berperanan sebagai alat untuk menerangkan, meramal dan menjadi
panduan kepada sesuatu kajian (Littlejohn, 1996). Dalam konteks kajian ini,
kerangka teoritikal utama kajian ialah teori gaya fasilitator mengurus perubahan
(Hall & George, 1988), teori prestasi berasaskan kecerdasan emosi (Goleman, 2001)

dan teori kepimpinan servant (Liden et al.,2008).

2.1.3.1 Teori Gaya Fasilitator Mengurus Perubahan

Dalam kajian ini, elemen pengurusan perubahan adalah berasaskan teori yang
dikemukakan oleh Hall dan George (1988). Kerangka teoretikal yang dikemukakan
olen Hall dan George (1988) bertujuan untuk menerangkan dimensi asas yang
membezakan gaya fasilitator kepada perubahan. Untuk mengukur gaya dalam
menangani perubahan, mereka telah memperkenalkan ‘Change Facilitator Style
Questionnnaire’ (CFSQ) yang mengandungi tiga dimensi, iaitu dimensi keprihatinan
kepada orang lain,kecekapan organisasi dan strategi perubahan. Ketiga-tiga dimensi

CFSQ dapat digambarkan seperti Rajah 2.1.
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Keprihatinan kepada orang lain

Sosial Formal
Informal bermakna

Kecekapan organisasi

Kepercayaan Kecekapan
kepada orang lain organisasi

Strategi perubahan

Perubahan Perancangan
hari dan visi

Rajah 2.1. Dimensi Gaya Fasilitator Perubahan

Rajah 2.1 menunjukkan Gaya Fasilitator Perubahan yang dikemukakan oleh Hall dan

George (1988). Huraian ketiga-tiga dimensi ini adalah seperti berikut:

(1) Keprihatinan Kepada Orang Lain

Setiap pekerja mempunyai sikap dan perasaan masing-masing tentang
perubahan dan tugas yang mereka laksanakan. Para pekerja juga mempunyai
keperluan peribadi yang perlu dipenuhi. Pengetua perlu memantau, menunjukkan
keprihatinan dan cuba memenuhi keperluan para pekerja dengan cara dan
pendekatan yang berbeza (Hall & George, 1988). Contohnya, pengetua perlu
meluangkan masa untuk menangani perasaan orang lain atau menumpukan perhatian
mendengar dan memberi tindak balas kepada perasaan orang lain. Tumpuan perlu
diberikan kepada masalah individu yang berlaku setiap hari, atau memberi fokus

kepada keperluan semua staf. Keprihatinan khusus kepada masalah individu perlu
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dilakukan sekiranya masalah yang dihadapi akan memberi kesan kepada prestasi

secara keseluruhan.

Dimensi keprihatinan kepada orang lain dapat dilihat berdasarkan tahap
fasilitator seseorang pengetua yang memberi keutamaan kepada hubungan sosial/
tidak rasmi kepada hubungan yang lebih formal / bermakna dalam interaksi dengan
pelanggan. Dalam perbincangan dengan pelanggan, kebanyakan tajuk perbincangan
adalah tidak berkaitan dengan kerja. Sekiranya tajuk perbincangan adalah berkaitan
dengan kerja, ia berlangsung dalam suasana perbincangan tidak formal (Hall &
George, 1988). Perbincangan dalam suasana ‘sosial/tidak formal’ ini lebih santai dan

tertumpu pada isu-isu umum.

Dalam hubungan formal/bermakna, perbincangan fasilitator lebih tertumpu
kepada tugas yang lebih berat dan kebiasaannya tajuk perbincangan adalah fokus
kepada persekitaran kerja (Hall & George, 1988). Hanya sekali-sekala sahaja
membincangkan isu-isu di luar daripada bidang tugas. Walau bagaimanapun, apabila
keperluan dan masalah peribadi pekerja dan pelanggan boleh memberi impak yang
besar kepada prestasi organisasi, maka perbincangan isu peribadi pekerja dapat

dilakukan secara formal (Hall & George, 1988).

1.1 Sosial / Tidak Formal
Dalam dimensi ini, fasilitator memberi tumpuan kepada perasaan, sikap
keterbukaan dalam perbincangan dan penyelesaian masalah (Hall & George, 1988).

Banyak masa dan tenaga dilaburkan dalam menyelesaikan sesuatu isu untuk
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mengetahui perasaan dan pandangan orang lain sama ada daripada warga sekolah
sendiri ataupun daripada masyarakat di luar sekolah. Bagi mengetahui perasaan dan
pandangan orang lain, fasilitator lebih fokus kepada kemahiran mendengar, cuba
untuk memahami dan menunjukkan keprihatinan yang tinggi (Hall & George, 1988).
Perbincangan berlaku dalam suasana santai, mesra dan tidak formal. Setiap masalah
ditangani dengan penuh prihatin berbanding dengan isu berkaitan kerja yang lebih
formal.
1.2 Formal / Bermakna

Orientasi utama pengetua pada akhir dimensi ini ialah memberi fokus kepada
hala tuju sekolah. Perbincangan dan interaksi terarah kepada pengajaran dan
pembelajaran serta isu-isu yang penting. Interaksi yang berlaku adalah bertujuan
untuk memberi sokongan kepada guru dalam menjalankan tugas hakikinya dan tugas

pengetua ialah mencari penyelesaian kepada isu-isu ini.

Terdapat kesedaran umum dalam diri pengetua tentang perasaan dan persepsi
staf. Walau bagaimanapun, interaksi pengetua tidak terlalu dipengaruhi oleh
perasaan yang cetek dan bersifat jangka pendek, sebaliknya mereka kekal fokus
dalam aktiviti pengajaran dan pembelajaran. Bila keprihatinan kepada masalah yang
dihadapi oleh individu dan staf mereka dalam pengurusan perubahan, maka pengetua

akan berusaha menyelesaikannya dengan penuh bermakna.

(2) Kecekapan Organisasi
Kejayaan melaksanakan sesuatu perubahan dalam organisasi dapat dicapai

dengan pengurusan sumber yang cekap, meningkatkan kecekapan dan berkongsi
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tanggungjawab dan kuasa dengan pekerja. Untuk meningkatkan kecekapan
organisasi, pengetua perlu menurunkan kuasa kepada staf untuk menguruskan
sesuatu tugas yang sesuai mengikut kemampuan mereka. Sistem organisasi, huraian
tugas yang jelas, keutamaan kepada tugas dapat dilaksanakan dengan lebih baik dan
sumber-sumber yang ada dapat diuruskan dengan lebih berkesan. Dalam dimensi ini,
pentadbiran pengetua berfokus kepada usaha untuk melahirkan organisasi yang
berkesan dengan mencipta dan melaksanakan prosedur dan sistem sokongan,
memberi kepercayaan kepada staf dengan membina hubungan yang santai, tidak

formal dan mewakilkan tugas-tugas yang sesuai kepada staf.

2.1  Kepercayaan Kepada Orang Lain

Lokasi sumber, prosedur yang ditetapkan dan pengurusan jadual dan masa
dilaksanakan dengan longgar dan kurang cekap. Keputusan yang dibuat
ditangguhkan supaya semua pekerja mendapat input terlebih dahulu. Sistem
pentadbiran dan prosedur boleh diubah bagi mengikut keperluan staf dan sebagai
tindak balas kepada tekanan luar. Pengetua mengandaikan guru-guru tahu bagaimana
untuk mencapai kejayaan dalam tugasan yang diberi dan pengetua membuat
perubahan struktur dan pemantauan yang minimum. Sebagai keperluan kepada
perubahan struktur, peraturan dan prosedur, maka pengetahuan akan muncul secara
beransur-ansur dan perubahan hanya diperkenalkan sebagai cadangan dan panduan
berbanding dengan terus mewujudkan prosedur dan polisi baru. Prosedur secara
rasmi dan perubahan polisi tidak diberi penekanan dan hanya bergantung kepada

faktor masa.
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2.2  Kecekapan Organisasi

Membina prosedur dan sistem pengurusan sumber yang jelas untuk
membantu guru melaksanakan tugas dengan lebih berkesan merupakan keutamaan
pengetua. Tumpuan perubahan organisasi ialah dengan mempunyai prosedur yang
jelas, pengurusan sumber yang cekap dan pengurusan organisasi yang berkesan.
Ekspektasi kepada pentadbiran, penjadualan dan tugas-tugas pengeluaran seharusnya
jelas dan difahami oleh semua staf dalam organisasi. Pengetua membina
kepercayaan bahawa pengurusan organisasi yang cekap akan membolehkan staf
melaksanakan tugas dengan berkesan. Staf percaya bahawa dengan memperkenalkan

prosedur dan struktur baru akan membantu organisasi untuk lebih cemerlang.

(3) Strategi Perubahan

Strategi perubahan bertujuan untuk mengenal pasti pelbagai tahap kemahiran
pengetua dalam perancangan jangka panjang yang mempunyai perkaitan dengan
aktiviti bulanan, mingguan dan harian mereka di sekolah. Terdapat pengetua yang
hanya fokus pada aktiviti semasa sahaja, dan mengharapkan tindakan-tindakan yang
dilaksanakan pada masa sekarang akan memberi sumbangan untuk mencapai
matlamat jangka panjang organisasi. Terdapat pengetua yang amat refleksi tentang
apa-apa yang mereka laksanakan dan berfikir bagaimana semua aktiviti yang
dilaksanakan dapat ditingkatkan prestasinya, manakala fokus yang lain tertumpu
kepada setiap peristiwa yang berlaku, ‘merawat’ setiap kelemahan dalam semua
tindakan yang diambil daripada perspektif yang berbeza dengan pendekatan yang

sebelumnya.
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3.1  Perubahan Hari

Pada akhir dimensi ini, terdapat sedikit jangkaan untuk pembangunan masa
depan dan amat kurang refleksi dilakukan untuk mengetahui sama ada aktiviti yang
dilaksanakan akan berjaya atau menemui kegagalan. Intervensi(campur tangan)
dilakukan sebagai tindak balas terhadap isu-isu yang timbul. Maklumat dan
pengetahuan tentang inovasi amat terbatas dan jumlah intervensi adalah terhad serta
mengikut rutin sahaja. Gambaran tentang bagaimana sesuatu perubahan akan dapat
dilaksanakan dengan lebih berkesan adalah amat terbatas dan terhad. Perancangan
dan penyelesaian masalah dirangka on the spot mengikut keperluan perubahan.
Perubahan dilaksanakan dengan sedikit sahaja pengubahsuaian dan tidak banyak
perubahan dibuat untuk perancangan jangka panjang. Fasilitator daripada luar
organisasi datang dan pergi sesuka hati dan lemah dalam menasihati pengetua untuk

pengurusan perubahan.

3.2  Perancangan dan Visi

Pengetua dalam orientasi bidang ini mempunyai visi jangka panjang yang
disatukan dengan memahami aktiviti yang berlaku setiap hari bagi mencapai
matlamat yang akan dicapai. Pengetua mempunyai kekuatan emosi untuk membantu
mempermudah setiap aktiviti yang mempunyai hubungan dengan tugas-tugas
perubahan yang dilaksanakan. Guru-guru dan staf digalakkan untuk berusaha
bersungguh-sungguh untuk melaksanakan tugas sebaik mungkin. Kepimpinan yang
asertif, pemantauan berterusan, komitmen kepada setiap tindakan dan interpretasi
yang kreatif tentang dasar dan penggunaan sumber yang cekap untuk mencapai

matlamat jangka panjang adalah indikator yang jelas dalam dimensi ini. Aktiviti
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semasa yang sedang dijalankan merupakan kemampuan untuk menjangka kesan
sesuatu perubahan dan juga kesan aktiviti sehari-hari dalam organisasi. Kesannya
adalah sudah diramalkan dan intervensi yang dilaksanakan adalah mengikut
jangkaan dalam proses perubahan. Interaksi dengan staf dan fasilitator dari luar
organisasi adalah berfokuskan tugas-tugas dalam melaksanakan perubahan yang
dirancang. Tumpuan pengetua adalah berasaskan tugas, mencapai objektif sekolah
dan melaksanakan penambahbaikan berterusan. Fasilitator dari luar organisasi
terlibat dalam bidang tugas yang telah ditentukan oleh pengetua mengikut kepakaran

masing-masing.

2.1.3.2 Teori Prestasi Berasaskan Kecerdasan Emosi

Dalam kajian ini, elemen kecerdasan emosi adalah berasaskan teori yang
dibentuk olen Goleman (2001) seperti yang dinyatakan dalam penulisannya yang
bertajuk Working with Emotional Intelligence yang dipaparkan dalam buku beliau
The Emotionally Intellegent Workplace. Menurut Goleman (2001), kecerdasan
emosi terbahagi kepada dua bahagian iaitu kecerdasan diri dan kecerdasan sosial.
Kecerdasan diri merangkumi kelompok kesedaran diri dan kelompok pengurusan
diri, manakala bahagian kedua, iaitu kecerdasan sosial termasuklah kelompok
kesedaran sosial dan kelompok pengurusan sosial. Empat kelompok tersebut
memberi fokus kepada pengetahuan diri, iaitu yang membezakan antara kompetensi
emosi dengan intellectual quotient (IQ) (Goleman, 2001). Goleman (1998)
menyatakan bahawa atribut seperti personaliti dan motivasi merupakan sebahagian

daripada kecerdasan emosi.
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Goleman (2001) telah membahagikan kecerdasan emosi kepada lapan belas

ciri daripada empat kelompok kecerdasan emosi berdasarkan pembahagian oleh

Boyatzis, Goleman dan Rhee (2000) seperti yang ditunjukkan dalam jadual 2.2.

Jadual 2.2

Kerangka Kompetensi Emosi (EC)

Kompetensi Diri

Kompetensi Sosial

Kelompok Kesedaran Diri
- kesedaran emosi diri
Pengiktirafan - ketepatanpenilaian kendiri

- keyakinan diri

Kelompok Pengurusan Diri
- pengawalan emosi sendiri
- orientasi pencapaian
- sikap optimis
- ketelusan
Pengaturan - kebolehsuaian

- inisiatif

Kelompok Kesedaran Sosial
- empati
- orientasi khidmat

- kesedaran organisasi

KelompokPengurusan

Perhubungan

membangunkan orang

lain

- kepemimpinan
berinspirasi

- pemangkin perubahan

- pengurusan konflik

- pengaruh

- kerjasama berkumpulan

Sumber. “An El-based theory of performance”, by D. Goleman. In C. Cherniss & D.
Goleman (Eds.). The emotionally Intelligent Workplace. (2001).
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Berdasarkan jadual 2.2, Kelompok pertama ialah kesedaran diri yang
meliputi kesedaran mengenai emosi diri, ketepatan penilaian kendiri dan keyakinan
diri. Kesedaran emosi diri seperti dapat mengenal pasti keadaan yang boleh
membangkitkan emosi, memahami bagaimana emosi atau perasaan akan memberi
kesan kepada tindakan, penampilan diri dengan cara meyakinkan dan sebagainya.
Justeru, kesedaran diri menunjukkan cara seseorang itu mengawal emosinya,
terutama semasa berhubungan dengan subordinat atau pelanggan dalam sesebuah
organisasi. Pemerhatian Goleman (1998) terhadap pengurusan di syarikat kewangan
mendapati bahawa kesedaran emosi diri mempunyai hubungan yang signifikan
dengan prestasi kerja perancangan kewangan. Hal ini kerana interaksi antara
pegawai perancang kewangan dan pelanggan bersifat sensitif, berhadapan dengan
karenah pelanggan dan sebagainya. Goleman mendapati bahawa kesedaran diri
pegawai perancang kewangan dapat membantu mereka menangani dan memperbaiki

situasi-situasi yang genting dan bersifat sensitif.

Kelompok kedua, iaitu pengurusan diri mencakupi orientasi pencapaian,
inisiatif, sikap optimis, ketelusan, kefleksibelan dan pengawalan emosi sendiri.
Aspek kecerdasan dalam kelompok ini memperlihatkan pemimpin yang menguasai
kecerdasan ini dapat mengawal dan mengurus situasi-situasi tertekan atau berurusan
dengan seseorang yang bermasalah dan bersikap lebih optimistik dalam kerjayanya
(Rahim & Psenicka, 1996). Selain itu, menurut Amabile (1998), kefleksibelan
merupakan aspek kecerdasan emosi yng membenarkan seseorang pemimpin untuk
kekal selesa dengan kebimbangan dan ketidakpastian yang sering dihadapi. Mereka

akan berusaha mencari dan menyumbang idea-idea baru dan lebih kreatif dalam
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melaksanakan kerja. Sebaliknya, mereka yang tidak selesa dengan risiko dan
perubahan, akan cenderung kepada penghakisan idea-idea yang bersifat inovatif atau
lambat untuk bertindak balas terhadap sesuatu perubahan dalam organisasi (Amabile,

1988).

Kelompok ketiga ialah kelompok kesedaran sosial termasuklah kebolehan
meletakkan diri dalam kedudukan orang lain atau mempunyai sifat empati,
kesedaran organisasi dan orientasi perkhidmatan seperti menyelia kepuasan
pelanggan, bertanggungjawab untuk memenuhi keperluan pelanggan, tidak
mengamalkan politik di tempat kerja dan sebagainya (Steele, 1997). Kesedaran
sosial juga memainkan peranan utama dalam meningkatkan prestasi perkhidmatan
kerana ia melibatkan keupayaan untuk mengenal pasti keperluan-keperluan dan
kebimbangan-kebimbangan yang sering kali tidak dinyatakan oleh pelanggan dan

subordinat.

Kelompok yang terakhir, iaitu kelompok yang keempat ialah kemahiran
sosial yang merangkumi membangunkan orang lain (mengenal pasti kekuatan
tertentu orang lain, maklum balas yang membina, menyediakan latihan dan tunjuk
ajar yang berterusan), kepimpinan berinspirasi, pemangkin perubahan, pengaruh,
pengurusan konflik dan kerjasama berkumpulan (Goleman, 1995). Dalam kelompok
ini, kemahiran sosial adalahbergantung kepada keupayaan untuk menyesuaikan diri
atau mempengaruhi emosi orang lain. Perlu ditegaskan bahawa kecerdasan dalam
kemahiran sosial adalah berasaskan kepada kelompok kecerdasan emosi yang lain,

terutama pengurusan diri dan kesedaran sosial.

44



2.1.3.3 Teori Kepimpinan Servant

Perkembangan teori-teori kepimpinan adalah sangat pantas. Saban tahun
terdapat pelbagai teori yang membincangkan mengenai pelbagai aspek kepimpinan
dan impaknya terhadap keberkesanan sesebuah organisasi seperti teori laluan
matlamat (House, 1976), teori kepimpinan transformasi (Bass, 1985; Burns 1978),
teori kontingensi (Fiedler & Gracia, 1987), teori kepimpinan servant (Greenleaf,
1970) dan lain-lain. Kebanyakan teori-teori ini memberi fokus yang hampir sama,
laitu bagaimana aspek kepimpinan dapat mempengaruhi keberkesanan organisasi

(Conger, 2000).

Teori kepimpinan servant merupakan teori yang berasaskan perkhidmatan
(service) yang telah dibangunkan oleh Robert Greenleaf pada tahun 1970. Beliau
menyatakan, “la bermula dengan perasaan semulajadi yang kita mahu untuk
berkhidmat, keutamaan untuk berkhidmat. Kemudian pilihan secara sedar membawa
kita untuk memimpin”. Greenleaf menerangkan proses menjadi pemimpin Servant
seperti berikut: “Orang itu sangat ketara perbezaannya dengan orang yang
mengutamakan pemimpin. Perbezaan muncul apabila pemimpin servant
mengutamakan keperluan orang lain terlebih dahulu”. Dalam tulisannya, The Servant
as Leader, Greenleaf (1977) telah mencipta pemikiran kepimpinan servant,
membangkitkan pemimpin servant sebagai individu yang memudahkan proses untuk
mencapai perkongsian visi dan matlamat organisasi melalui penambahbaikan

peribadi dan penurunan kuasa kepada pengikut.
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Walau bagaimanapun, kajian ini menggunakan teori kepimpinan servant
yang telah dibina oleh Liden et al. (2008) dengan mendalami idea asal Greenleef
(1977). Liden et al,. (2008) menyatakan bahawa kepimpinan servant memberi
tumpuan kepada integriti peribadi dan memberi perkhidmatan kepada orang lain,
termasuk pekerja, pelanggan dan komuniti. Berdasarkan idea Greenleaf dan melalui
kajian yang empirikal, Liden et al. (2008) telah mengenal pasti tujuh dimensi
kepimpinan servant seperti berikut:- (i) Pemulihan emosi, (ii) Membangunkan
komuniti, (iif) Membantu kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat, (iv)
Memberi kuasa kepada subordinat, (v) Kemahiran konseptual, (vi) Beretika, (vii)

Mengutamakan subordinat.

2.1.4 Kerangka Konseptual Kajian

Merujuk kepada penyataan masalah dan huraian teori berkaitan dengan
aspek-aspek teoritis di atas, kerangka konseptual bagi kajian ini digambarkan dalam
Rajah 2.3 yang menunjukkan pengaruh kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan
servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah. Tujuh dimensi kepimpinan
servant yang mempengaruhi sikap dan tingkah laku pengurusan perubahan
organisasi di sekolah iaitu pemulihan emosi, membangunkan komuniti,
mengutamakan subordinat, membantu pembangunan diri dan kecemerlangan
subordinat, memberi kuasa kepada subordinat , kemahiran konseptual dan beretika
akan dikaji. Selain itu juga, empat kelompok utama kompetensi emosi pemimpin
yang mempengaruhi sikap dan tingkah laku pengurusan perubahan organisasi di

sekolah iaitu kelompok kesedaran kendiri, pengurusan kendiri, kesedaran sosial dan
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kemahiran sosial akan turut dilihat. Kerangka konseptual kajian dapat dilihat seperti

rajah 2.3

Berdasarkan tinjauan literatur yang dilakukan, terdapat tiga faktor demografi
yang lazimnya diambil kira dalam melihat tahap pengurusan perubahan organisasi.
Faktor-faktor tersebut ialah umur, jantina dan pengalaman dalam pentadbiran
sesebuah sekolah. Faktor demografi tersebut secara tidak langsung akan
mempengaruhi tahap kepimpinan yang berlaku di sekolah. Penelitian ke atas faktor
demografi adalah perlu bagi mengambil kira semua faktor yang mempengaruhi
pengurusan perubahan seseorang pemimpin sekolah. Hal ini kerana pengurusan
perubahan dalam sesebuah organisasi memerlukan penelitian dalam aspek-aspek
yang popular seperti jantina, umur dan pengalaman pentadbiran bagi memastikan
ketepatan dalam meneliti elemen-elemen kritikal yang diperlukan oleh pemimpin

yang berkesan (Fullan, 2007).

Dapatan-dapatan  kajian pengurusan perubahan di organisasi amat
berpengaruh dan membantu dalam menentukan polisi pendidikan dan program-
program penambahbaikan sekolah. Maka pendekatan dalam kajian-kajian ini, konsep
dan teori pengurusan perubahan yang digunakan, pembolehubah yang dikaji, kaedah
dan analisis kajian perlulah mampu memberikan gambaran yang lebih tepat tentang
peranan pemimpin sekolah dalam melaksanakan penambahbaikan dan perubahan di
sekolah secara menyeluruh. Kajian pengurusan perubahan oleh Eby, Adam, Russell
dan Gaby (2000) mendapati bahawa pengurusan perubahan merupakan satu proses

yang sukar dilaksanakan dalam kebanyakan organisasi dan menghasilkan kejayaan
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o Kesedaran kendiri
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Pengurusan perubahan

di sekolah

Keprihatinan
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Kecekapan
Organisasi
Strategi
Perubahan

Rajah 2.3 Kerangka konseptual kajian: Pengaruh kecerdasan emosi pemimpin dan

kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah.
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yang terbatas. Kajian Helvaci (2009) pula mendapati pengetua masih belum

mempunyai kemahiran yang mencukupi untuk membawa perubahan di sekolah.

Para pengkaji pengurusan perubahan menganggap proses pengurusan
perubahan di sekolah sebagai sesuatu yang mudah difahami. Mereka berpendapat
dengan hanya menyenaraikan langkah-langkah yang perlu diambil semasa
pengurusan perubahan, keseluruhan warga sekolah akan bergerak ke arah itu.
Persoalan-persoalan seperti kepimpinan pengetua, aspek-aspek kecerdasan emosi,
hubungan interpersonal, komunikasi dan tahap kesediaan guru kurang dibincangkan.
Justeru, faktor-faktor di sekolah perlu lebih banyak dikenal pasti seperti aspek
kepimpinan pengetua, kecerdasan emosi, hubungan interpersonal pengetua dan guru,
dan aspek-aspek membangunkan potensi guru yang merupakan intipati penting bagi

mencapai kejayaan dalam pengurusan perubahan di sekolah.

Berdasarkan tinjauan literatur yang dilakukan, terdapat hubungan positif
yang signifikan antara kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di
organisasi (Helvaci, 2009; Jasvinder, 2010; Laurie, 2011 dan Savage, 2011;). Kajian
oleh Noraini dan Ahmad (2011) mendapati ciri-ciri kepimpinan servant mempunyai
hubungan yang signifikan terhadap kejayaan perubahan projek dan boleh
mempengaruhi pencapaian matlamat organisasi. Blanchard (2004) menyatakan
bahawa sekiranya seseorang pemimpin ingin menjadikan organisasinya lebih
cemerlang, ia perlu memastikan dirinya pemimpin servant terlebih dahulu. Walau
bagaimanapun, kajian-kajian yang dijalankan untuk mengenal pasti hubungan antara

pembolehubah kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di sekolah masih
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kekurangan (Crippon, 2006). Justeru, antara persoalan kajian yang akan diteliti
dalam kajian ini ialah adakah terdapat hubungan yang signifikan antara kepimpinan
servant dengan pengurusan perubahan di sekolah dan adakah aspek-aspek

kepimpinan servant menjadi penyumbang kepada pengurusan perubahan di sekolah?

Proses pengurusan perubahan adalah satu aktiviti yang melibatkan emosi
(Palmer dan Waal, 2011). Kebanyakan penulis yang menghuraikan perubahan
pendidikan secara umum sering mengabaikan salah satu aspek asas dalam
pengurusan perubahan, iaitu aspek emosi (Hagreaves, 2004). Berdasarkan tinjauan
literatur yang dilakukan, terdapat kajian-kajian yang menunjukkan wujudnya
hubungan antara kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan
organisasi (James dan Arnold, 2011; Norsidah, 2008; Peters dan Rosie, 2005;
Voelker et al., 2010; Vokala et al., 2004;). Tetapi kajian-kajian mengenainya secara
mendalam dan spesifik masih lagi kekurangan di Malaysia (Norsidah, 2008),
terutamanya dalam kepimpinan di peringkat sekolah. Yulk (2002) menyatakan
bahawa pemimpin sekolah yang mempunyai kecerdasan emosi yang tinggi
mempunyai perkaitan yang rapat dengan keberkesanan kepimpinan. Justeru, antara
persoalan kajian yang diteliti dalam kajian ini ialah adakah terdapat hubungan yang
signifikan antara kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan di
sekolah? Selain itu, kajian ini juga ingin mengenal pasti bolehkah kepimpinan
servant berperanan selaku moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi

pemimpin dan pengurusan perubahan di sekolah?
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Berdasarkan Rajah 2.3, pengurusan perubahan di sekolah merupakan
pembolehubah bersandar, manakala kecerdasan emosi pemimpin merupakan
pembolehubah bebas. Kepimpinan servant sebagai moderator dalam hubungannya
dengan kecerdasan emosi pemimpin dan pengurusan perubahan di sekolah. Sikap
dan tingkah laku pemimpin sekolah dalam pengurusan perubahan sudah tentu
dibezakan oleh beberapa faktor penting yang berkaitan dengan kepimpinan dan
kecerdasan emosi mereka. Persoalan-persoalan utama yang dibincangkan di atas

akan menjadi fokus dalam kajian ini.

2.1.5 Kepentingan Perubahan Dalam Organisasi

Sejarawan seperti Samuel Huntington dan Albert Schweitzer membuktikan
bahawa sesuatu tamadun semestinya melalui beberapa fasa perubahan, serta proses
asimilasi dan diversifikasi (Abd Ghafar, 2010). Kekuatan dan kelemahan diadili oleh
kebolehan atau ketidakbolehan mengubahsuai kepada persekitaran yang berubah dan
dalam masa yang sama tidak kehilangan identiti dan parameter asal. Ahli sains
berpendapat perubahan ini merupakan suatu proses semula jadi di mana sesuatu
organisasi itu perlu mekanisme menangani perubahan yang diakibatkan oleh faktor
luaran dan dalaman yang dibawa oleh proses maklum balas dan tindak balas melalui

sistem komunikasi dan maklumat antara manusia dan sistem (Joesoef, 2009).

Keupayaan sesebuah organisasi melaksanakan perubahan melalui satu
anjakan paradigma merupakan satu jaminan untuk mencapai kecemerlangan
organisasi (Myers et al., 2012). Apabila tanggapan ahli organisasi telah bersedia

untuk berubah, sudah pasti usaha penyesuaian organisasi dapat dilaksanakan dengan
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mudah. Keadaan inilah yang akan menentukan perlakuan seseorang Kketika
menjalankan tugas. Perlakuan mempengaruhi ahli organisasi agar menerima
perubahan boleh dilakukan melalui daya kepimpinan organisasi (Fullan, 2007; Jamil,
2011)). Terdapat beberapa isu yang akan timbul dan memerlukan penyelesaian
apabila organisasi berkehendak kepada perubahan, antaranya ialah isu strategi
kepada perubahan yang hendak dicapai, kekangan-kekangan yang perlu dihadapi,
gelagat kepimpinan organisasi, perubahan dalam pengurusan dan struktur organisasi,
perancangan melaksanakan perubahan dan matlamat yang hendak dicapai (Burnes,
2004). Justeru, huraian tentang setiap dimensi dan isu yang berkaitan dengan
pengurusan perubahan amat perlu untuk memberi penjelasan terperinci dan

kefahaman kepada pemimpin organisasi.

Bentuk-bentuk perubahan yang lazim berlaku dalam sesebuah organisasi
ialah perubahan tentang struktur organisasi, perubahan cara bekerja, perubahan
teknologi dan perubahan budaya organisasi (Fullan, 2007). Perubahan-perubahan
yang berlaku selalunya sentiasa dilihat dari sudut positif dan pengurus organisasi
akan cuba meningkatkan keberkesanan dengan mengamalkan corak kepimpinan

baru.

Konsep perubahan sekolah ditafsirkan dalam pelbagai konteks. Misalnya,
menurut Kuhn (2012), perubahan sekolah merupakan proses kelahiran semula
sekolah tersebut berdasarkan visi, matlamat dan hala tuju yang jelas dalam
meningkatkan pengurusan dan pentadbiran yang cekap. Hall dan Hord (2011)

mendakwa, perubahan ialah suatu proses kematangan organisasi. Manakala Hoppey
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dan Mc Leskey (2013) menggambarkan perubahan sebagai satu garis panduan untuk
mencapai keperluan organisasi dalam mewujudkan proses yang kompleks dan cekap
dalam organisasi. Menurutnya lagi, ia merupakan satu perubahan minda. Terdapat
banyak kajian yang menjelaskan proses-proses perubahan dan bagaimana perubahan
tersebut dilaksanakan dengan berkesan. Fullan (2007) melihat proses perubahan
berdasarkan tiga aspek dengan menitikberatkan individu sebagai pelaksana
perubahan, iaitu (1) Proses permulaan yang menjurus kepada satu keputusan untuk
menerima perubahan; (2) Proses pelaksanaan dengan meletakkan satu konseptual
perubahan sebagai satu amalan; dan (3) Proses penginstitusian, iaitu jika perubahan
dapat diserapkan dalam sistem dan telah menjadi sebahagian daripada sistem atau
sebaliknya, maka perubahan boleh dilaksanakan atau tidak. Menurut Park dan Jeung
(2013) pula, perubahan sekolah ialah mengenai proses perubahan individu dan
organisasi serta melibatkan proses meningkatkan semangat, afektif, dan faktor-faktor
intelektual untuk guru memperbaiki dan memahami amalan pedagogi mereka. Apa
yang jelas, perubahan dilakukan bertujuan memperbaiki sistem pendidikan di semua
peringkat dan kejayaannya mempunyai hubungan yang rapat dengan daya

kepimpinan sekolah (Fullan, 2007; Ghitulescu, 2013; Kuhn, 2012).

2.1.6 Jenis-jenis Perubahan

Secara umumnya, perubahan yang berlaku dalam sesebuah organisasi adalah
berkait rapat dengan matlamat untuk mencapai peningkatan prestasi. Terdapat empat
kategori utama perubahan, iaitu struktur organisasi, produk atau perkhidmatan,

teknologi dan manusia (Ab. Aziz, 2005):
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1) Struktur Organisasi

Perubahan struktur organisasi melibatkan pertukaran struktur formal yang
berkaitan dengan tugas dan hubungan autoriti. Perubahan ini termasuklah
pembentukan dasar, sistem maklumat, sistem perakaunan dan belanjawan,
pengurusan strategik, aktiviti buruh, sistem-sistem ganjaran dan insentif serta
pengubahsuaian struktur organisasi formal (Ab. Aziz, 2005). Penstrukturan akan
menentukan bentuk kerjasama, perundingan dan peringkat keputusan yang perlu
wujud dalam organisasi (Ab. Aziz, 2008). Perubahan struktur biasanya memberi

kesan terhadap keseluruhan organisasi.

i) Produk atau Perkhidmatan

Perubahan dalam produk dan perkhidmatan termasuklah pembangunan
produk atau perkhidmatan baru serta pengubahsuaian dan pembaikan kepada produk
dan perkhidmatan yang sedia ada (Fullan, 2001). Tujuan perubahan ini adalah untuk
meningkatkan syer pasaran, menambahkan pelanggan baru atau pasaran global dan
mengekalkan tahap kompetitif organisasi (Ab. Aziz, 2005). Kerap kali produk atau

perkhidmatan baru berkait rapat dengan inovasi perubahan teknologi.

iii) Teknologi

Perubahan teknologi berkait rapat dengan pengeluaran dan kaedah-kaedah
inovatif untuk menukarkan bahan-bahan mentah kepada bentuk produk atau
perkhidmatan (Fullan, 2001). Perubahan ini termasuklah robot, optik gentian, alat-

alat pemprosesan, satelit, komputer, laser dan lain-lain inovasi teknikal. Selain itu

54



aliran kerja, kawalan kualiti, pembaikan kerja, keberkesanan kos dan masa

memproses juga tergolong dalam kategori ini (Ab. Aziz, 2008).

Iv) Manusia

Perubahan manusia merujuk kepada gelagat individu, sikap, kepercayaan
atau pegangan, persepsi, kemahiran, asas-asas ilmu, keupayaan dan jangkaan kerja
mereka (Ab. Aziz, 2005). Perubahan gelagat mungkin mencakupi usaha-usaha
individu, kumpulan, unit atau seluruh organisasi. Peningkatan kemahiran dalam
kepemimpinan, komunikasi, perancangan, pengurusan konflik, penyelesaian
masalah, latihan teknikal yang khusus, perhubungan kemanusiaan dan imej kendiri
juga adalah termasuk dalam golongan ini (Ab. Aziz, 2008). Objektif utama bagi
pembangunan kemahiran dan perubahan gelagat adalah untuk mengukuhkan

produktiviti individu dan prestasi organisasi keseluruhan (Ab. Aziz, 2005).

2.1.7 Proses Perubahan Organisasi

Terdapat banyak model yang cuba menjelaskan proses perubahan terancang
dan proses perubahan itu sendiri. Kurt Lewin adalah antara individu yang telah
memperkenalkan model bagi menjelaskan proses perubahan terancang. Bagi Lewin,
perubahan organisasi terancang melalui tiga fasa yang jelas dan berkait rapat. Fasa
tersebut terdiri daripada fasa kesedaran (unfreezing), perubahan (changing), dan

pengukuhan (refreezing) (Ab. Aziz, 2008; Burnes & Cooks, 2012).

Semasa fasa kesedaran, pemimpin sekolah perlu menyediakan situasi untuk

berubah, menetapkan keperluan untuk berubah, menciptakan ketidakpuasan terhadap
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status quo, mengatasi sebarang tentangan terhadap perubahan yang dirancang dan
membentuk satu wawasan untuk masa depan organisasi (Lewin, 1997). Semasa fasa
perubahan (fasa dua), pemimpin sekolah melaksanakan perubahan sebenar,
komponen-komponen organisasi diubah, latihan kemahiran dilakukan kepada staf
dan memastikan sumber-sumber organisasi menyokong perubahan sepenuhnya
(Lewin, 1997). Semasa fasa terakhir, iaitu fasa pengukuhan, pemimpin sekolah perlu
memastikan perubahan berkenaan stabil dan diinstitusikan, gelagat-gelagat baru
diperkukuhkan, mendapat penilaian dan maklum balas dan membuat
pengubahsuaian dengan segera (Lewin, 1947). Perubahan dalam sesebuah organisasi
kadang kala boleh menimbulkan konflik dalam organisasi berkenaan (Ab Aziz,
2008). Justeru, pengurus organisasi perlu menangani perubahan tersebut secara bijak

dan berhemah.

2.1.8 Perubahan Sekolah

Sistem di sekolah seolah-olah berada dalam keadaan malar perubahan, dan
sekolah juga seolah-olah tidak dapat mengekalkan momentum perubahan (Fullan,
2007). Mentaliti bahawa “kita melakukan dengan cara itu, jadi mengapa perlu
perubahan” ketara dalam pendidikan (Lunenbury, 2010). Budaya di sekolah secara
umumnya menyokong status quo dan menolak perubahan. Tshubwana (2006)
menyatakan bahawa apabila berhadapan dengan perubahan, guru-guru sering
kembali kepada belajar tingkah laku yang baru. Pada dasarnya, apabila sesebuah
sekolah menerima perubahan, ia lebih banyak memberi tekanan berbanding jika ia
menentang perubahan. Gallagher, Bagin dan Moore (2005) menunjukkan bahawa

kadar penerimaan inisiatif baru juga merupakan pembolehubah yang perlu
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dipertimbangkan. Mereka menekankan bahawa inovasi yang terbaik boleh gagal jika

ia tidak dilaksanakan dengan betul.

Konsep perubahan bukanlah sesuatu yang baru kepada pendidikan, namu
masih ramai lagi pengkaji dan pemimpin pendidikan mengatakan bahawa
perubahan-perubahan ini adalah tidak penting dan tidak lebih sekadar ‘bahan

kosmetik’ (Fullan, 2007).

Dalam membincangkan halangan-halangan untuk perubahan di sekolah,
Lunenbury (2010) menyatakan bahawa perubahan organisasi akan menimbulkan
empat kategori kebimbangan. Pertama, ia memberi kesan kepada individu untuk
berasa efektif, bernilai dan mengawal situasi sekolah. Pada dasarnya, staf akan
menjadi lemah dan tidak bersemangat, melainkan jika mereka betul-betul terlatih dan
bermotivasi untuk menerima perubahan. Kedua, menukar sesuatu sistem akan
mengganggu peranan dan hubungan yang sedia ada, menghasilkan kekeliruan dan
ketidakpastian. Ketiga, dan mungkin paling ketara, perubahan mewujudkan konflik
antara individu yang mendapat manfaat daripada perubahan dan
sebaliknya. Walaupun konflik ini selalunya berdasarkan persepsi individu, ia boleh
menghalang kejayaan sesuatu inisiatif. Akhir sekali, perubahan menyebabkan
kehilangan makna bagi individu yang menerima perubahan yang berlaku pada saat-

saat akhir (Burke, 2011a).

Ketika mengkaji perubahan dalam konteks pendidikan awam di negara Kita,

matlamat dan harapan telah berkembang, namun sekolah-sekolah di Malaysia secara
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relatifnya kekal tidak berubah sejak berdekad-dekad lamanya (Mazlan, 2005).
Kaedah-kaedah organisasi yang mengawal bagaimana sistem sekolah direka bentuk,
bagaimana cara guru-guru membentuk arahan dan bagaimana pentadbir
menguruskan sumber-sumber telah menjadi penghalang reformasi di sekolah
(Christensen, Aaron & Clark, 2005). Sergiovanni (2000) mencadangkan bahawa
perubahan pendidikan cenderung untuk mementingkan proses berbanding bahan
yang digunakan untuk perubahan. Beliau menekankan bahawa ganjaran perlu
diberikan kepada sekolah yang berjaya menyelaraskan program mengikut tahap yang
ditetapkan di peringkat negeri dan mencapai prestasi yang baik dalam peperiksaan
awam. Christensen, Aaron dan Clark (2005) mendapati bahawa salah satu cara untuk
mencapai perubahan transformasi yang sistematik ialah dengan membuang sistem

semasa yang gagal dan mestilah bermula dari bawah.

2.1.9 Pengetua dan Perubahan.

Kejayaan dalam mengurus perubahan organisasi tidak hanya berkaitan
dengan membangunkan strategi terbaik dan pelan taktikal, tetapi ia berkait rapat
dengan kemampuan pemimpin organisasi untuk memahami dan memimpin
subordinat melaksanakan perubahan (Fullan, 2010; Hargreaves, 2011; Metwally,
2012). Untuk mencapai kejayaan, perubahan organisasi mesti mengambil Kira
budaya organisasi, nilai dan tingkah laku subordinat untuk mencapai matlamat yang
diharapkan (Fullan, 2010; Hargreaves, 2011). Tugas ini bukanlah mudah kerana
kebanyakan pemimpin memberi fokus kepada membangunkan pelan tindakan dan
mengabaikan tanggungjawab individu, emosi dan sosial subordinat (Carr, 2009;

Herkenhoff, 2004; Metwally, 2012).
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Menurut Hargreaves (2011), perubahan meletakkan sesetengah orang dalam
perhatian umum. Dalam bidang pendidikan, pengetua, dijangka akan membuat
perubahan dan inovasi di sekolah-sekolah mereka, di tengah-tengah reformasi dan
penyusunan semula sekolah (Blankstein, 2010; Creemers, 2011; Oplatka, 2003;
Smylie, 2010). Di samping itu, Law dan Walker (2005) menyatakan bahawa
perubahan mewujudkan cabaran bagi seseorang pengetua. Menurut Fullan (2010),
"Kita telah melalui fasa pengetua 'sebagai pentadbir’ dan pengetua sebagai
pemimpin pengajaran’ kepada idea yang lebih luas dan lebih asas sebagai agen
perubahan”. Kepimpinan dan pengurusan yang mantap diperlukan untuk menangani
masalah perubahan dan mewujudkan peluang-peluang yang berpotensi untuk
membuat pembaharuan utama (Fullan, 2010; Hargreaves, 2011; Lunenberg, 2010;
Wallace, 2004). Pada dasarnya, pemimpin sekolah yang berkesan adalah penting
kepada reformasi sekolah atau penambahbaikan (Fullan, 2000; Fullan, 2002;
Hallinger, 2004; Harris, 2002; Harris, 2004; Hargreaves, 2011; Lunenberg, 2010;
Retallick & Fink, 2002; Timperley & Robinson, 2001; Marzano & Waters,
2010). Selain itu, pemimpin sekolah memainkan peranan penting dalam pelaksanaan
reformasi pendidikan dan projek-projek pembangunan sekolah (Cheng 2003; Fullan,
2002; Leithwood et al., 2004; Smylie, 2010). Pengetua secara aktif terlibat sebagai
inisiatif atau pemudah cara perubahan besar-besaran dan peningkatan di sekolah-
sekolah mereka. Hanya pengetua yang baik bersedia untuk menangani persekitaran
yang kompleks Dboleh melaksanakan pembaharuan, dan melaksanakan
penambahbaikan di setiap sekolah memerlukan seorang pengetua yang baik untuk

memimpin perubahan (Fullan, 2002; Fullan 2010; Lunenberg, 2010; Louis, 2003)
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Komitmen pengetua adalah penting untuk menyediakan dan menguruskan
sekolah-sekolah untuk perubahan, ia adalah penting untuk mengetahui tahap
kesediaan pengetua untuk menerima perubahan (Jamelaa Bibi & Jainabee, 2013;
Harris, 2001; Norsidah, 2008).Jika seseorang pengetua enggan menerima
perubahan, apatah lagi untuk menjadi agen perubahan, pengetua boleh menghalang
keupayaan untuk perubahan (Beycioglu & Aslan, 2007; Dinham &Scott, 2002;
Fullan, 2007; Jamelaa Bibi & Jainabee, 2013; Lunenberg, 2010; Timperley & Parr,

2005).

Fullan (2010) menyatakan bahawa adalah penting untuk melihat lebih
mendalam dan lebih menyeluruh kepada pengetua. Memberikan pertimbangan yang
menyeluruh kepada pengetua membayangkan bahawa mesti ada pertimbangan
dimensi peribadi, perkembangan, dan dimensi psikologi untuk perubahan
(Hargreaves, 2010). Perubahan memerlukan interaksi pemikiran dan emosi yang

kompleks (Carr, 2009; Gunter et.al., 2003; Herkenhoff, 2004).

Dalam organisasi dan perubahan pendidikan, personaliti, perkembangan
peribadi, dan sikap individu ke arah perubahan adalah antara faktor penentu yang
paling ketara dalam memastikan sesuatu reformasi berjaya dan berkekalan (Fullan,
2002; Fullan, 2010 Jamelaa Bibi & Jainabee, 2013). Oleh itu, persepsi pengetua atau
kepercayaan tentang perubahan penting apabila sebuah sekolah menghadapi

perubahan (Jamelaa Bibi & Jainabee, 2013; Lunenberg, 2010; Norsidah, 2008).
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Di Malaysia, kita mengamalkan satu sistem pendidikan berpusat, di bawah
kawalan Kementerian Pelajaran yang mewarnai landskap pendidikan di sekolah-
sekolah. Kementerian membuat semua keputusan dasar dan pelaksanaan di sekolah
(Ibrahim, 2009). Dalam konteks sistem berpusat ini, kreativiti dan inovasi pengetua
agak terbatas dalam melaksanakan perubahan secara besar-besaran (Fullan, 2010;
Hargreaves, 2011). Justeru, sekolah perlu diberi ruang dan peluang atau kuasa
autonomi untuk melaksanakan perubahan berdasarkan persekitaran budaya dan

situasi sekolah masing-masing (Abd. Ghafar, 2010).

Semua perubahan yang telah dirancang di sekolah telah menjadikan peranan
pengetua sekolah tersebut menjadi semakin penting kerana wujudnya prinsip
‘pengupayaan’ dalam melaksanakan perubahan. Menurut Azmi, Wan Fatimah dan
Quek Bong Cheang (1995) dengan berlakunya pengupayaan tanggungjawab dan
proses membuat keputusan, maka pengetua sebagai pemimpin di peringkat sekolah
diharap dapat bertindak secara fleksibel, menggerakkan aktiviti serta melakukan
perubahan dan inovasi di sekolah mereka. Kejayaan atau kegagalan sesebuah
sekolah banyak bergantung kepada peranan pentadbir dan pengurusan sekolah yang
dipertanggungjawabkan kepada pengetua (Abd. Ghafar, 2010; Rusmini, 2006;
Yahya, 2009) . Pengetua selaku ketua pentadbir sekolah selalu dikatakan sebagai

kunci kepada perubahan (Fullan, 2007).

Peranan pengetua bukanlah suatu yang mudah atau straightforward seperti
mana kita fahamkan jika merujuk mereka sebagi kunci kepada perubahan. Salah satu

indikator yang paling menonjol dan amat mengecewakan dalam kesukaran
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melaksanakan perubahan pendidikan ialah salah erti dan salah interpretasi tentang
perubahan itu sendiri (Fullan, 2007). Justeru, pengetua perlu membuat anjakan
paradigm dalam diri meliputi aspek kognitif, afektif dan tingkah laku agar dapat
menjayakan perubahan di sekolah. Ini menjelaskan bahawa pengetua perlu membuat
penambahbaikan dalam pemikiran ke arah lebih kreatif dan inovatif agar dapat
melihat visi pendidikan Malaysia ke arah yang lebih ke hadapan. Oleh hal yang
demikian, pemimpin sekolah harus bermula sekarang dengan menunjukkan sikap
positif dan sentiasa mencari jalan untuk mengatasi rasa kebimbangan dalam

membuat perubahan (Vokala et al., 2004)

Bagi organisasi yang ingin membantu meningkatkan motivasi pekerja dan
bersedia untuk menerima perubahan, amat perlu bagi pengurus, pemimpin dan ahli
profesional dalam pembangunan organisasi, terutama dalam bidang pendidikan
memahami bagaimana untuk membina kesediaan diri untuk menerima perubahan

(Cummings dan Worley, 2005).

2.1.10 Perkembangan Perubahan Dalam Pendidikan di Malaysia.

Sejarah pendidikan di Malaysia cukup panjang dan melalui pelbagai
peringkat perubahan. Pada awal kemerdekaan, peruntukan dan pelaksanaan Dasar
Pendidikan Negara adalah berpegang kepada syor Penyata Razak dan Laporan
Rahman Talib 1960 (Nik Azis & Noraini, 2008). Penyata Razak telah berjaya
menggariskan dasar perpaduan menerusi kurikulum kebangsaan yang seragam.
Dasar Pendidikan Negara dalam Dasar Ekonomi Baru pula berusaha untuk

meluaskan peluang pendidikan bumiputera dalam bidang sains dan teknologi, satu
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bidang yang mana mereka ketinggalan berbanding kaum lain dan meningkatkan
peluang bumiputera mendapat pendidikan tinggi yang selama ini dijalankan dalam

bahasa Inggeris (Sufean, 2004).

Laporan Jawatankuasa Kabinet yang dibentangkan pada 1982 mencetuskan
pula KBSR yang lebih menekankan penguasaan kemahiran asas, iaitu membaca,
menulis dan mengira (3M). Falsafah Pendidikan Kebangsaan (FPK) yang digubal
pada tahun 1988 merupakan satu usaha untuk memantapkan hala tuju pendidikan
negara (Nik Azis & Noraini, 2008). FPK merupakan satu usaha menganjak
paradigma pendidikan kepada pendidikan yang lebih bermakna dan menyeluruh
merangkumi adab, akhlak murid, pembinaan ilmu yang dinamis, bukan sekadar
penyampaian atau pemindahan maklumat daripada guru kepada murid (BPDPP,
1996). Perubahan kurikulum Sekolah Menengah berubah pula kepada KBSM pada
tahun 1989. Ringkasnya, kandungan KBSR dan KBSM merangkumi pengetahuan,
kemahiran, sikap dan nilai dari bidang kognitif, afektif dan psikomotor adalah
bertujuan memperkembangkan potensi murid secara menyeluruh dan bersepadu agar
mereka menjadi insan yang harmonis dan seimbang dari segi Jasmani, Emosi,
Rohani dan Intelek (BPDPP, 1996). Perubahan falsafah ini mengkehendaki
perubahan prinsip seperti peningkatan tempoh pendidikan umum kepada 11 tahun,

penekanan kepada Bahasa Melayu dan nilai-nilai murni merentasi kurikulum.

Perubahan dasar pendidikan terus berlaku dan yang paling besar ialah
memperkenalkan Sekolah Bestari. Projek rintis telah dilaksanakan dalam tempoh

1999 hingga 2002. Sekolah Bestari menekankan kepada menyepadukan ICT dalam
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pendidikan yang meliputi prasarana, pengisian dan latihan guru (Mohamad Sani &
Mohd. Jasmy, 2002). Kemudian pada tahun 2003, kerajaan telah memperkenalkan
Pengajaran dan Pembelajaran Sains dan Matematik dalam bahasa Inggeris (PPSMI)
yang menetapkan bahasa Inggeris menggantikan bahasa kebangsaan sebagai bahasa

perantara mata pelajaran sains dan matematik pada semua peringkat pengajian.

Pada tahun 2006, Kementerian Pendidikan telah memperkenalkan Pelan
Induk Pembangunan Pendidikan (PIPP) 2006-2010. PIPP merupakan satu garis
panduan bagi pembangunan pendidikan sepanjang tempoh lima tahun dalam
Rancangan Malaysia kesembilan (Nik Azis & Noraini, 2008). Enam teras strategik
yang telah dikenal pasti ialah membina negara bangsa, membangunkan modal insan,
memperkasakan sekolah kebangsaan, merapatkan jurang pendidikan, memartabatkan
profesion keguruan, dan melonjakkan kecemerlangan institusi pendidikan ( PIPP,
2006-2010). Matlamat pelan ini adalah untuk menghasilkan pendidikan berkualiti

untuk semua.

Seterusnya, KPM telah melaksanakan kajian semula sistem pendidikan
negara secara menyeluruh dalam usaha membangunkan Pelan Pembangunan
Pendidikan Malaysia (PPPM) yang baharu. Kerajaan telah mengambil keputusan
melaksanakan kajian semula system pendidikan berdasarkan standard pendidikan
antarabangsa yang kian meningkat, peningkatan aspirasi negara, dan harapan ibu
bapa serta masyarakat terhadap dasar pendidikan negara dalam mempersiapkan
generasi muda untuk menghadapi keperluan abad ke-21(Pelan Pembangunan

Pendidikan Malaysia, 2012). Melalui PPPM 2013-2025, KPM telah mengenal pasti
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11 anjakan yang perlu dilakukan bagi menghasilkan perubahan yang dihasratkan
olen semua rakyat Malaysia, iaitu 1) Menyediakan kesamarataan akses kepada
pendidikan berkualiti bertaraf antarabangsa, 2) Memastikan setiap murid profisien
dalam bahasa Malaysia dan bahasa Inggeris, 3) Melahirkan rakyat Malaysia yang
menghayati nilai, 4) Mentransformasi profesion keguruan menjadi profesion pilihan,
5) Memastikan kepimpinan berprestasi tingg iditempatkan di setiap sekolah, 6)
Mengupaya JPN, PPD dan sekolah untuk menyediakan penyelesaian khusus
berasaskan sekolah, 7) Memanfaatkan ICT bagi meningkatkan kualiti pengajaran di
Malaysia, 8) Transformasi kebolehan dan keupayaan penyampaian kementerian, 9)
Bekerjasama dengan ibu bapa, komuniti dan sector swasta secara meluas, 10)
Memaksimumkan keberhasilan murid bagi setiap ringgit, dan 11) Meningkatkan
ketelusan untuk akauntabiliti awam secara langsung (Pelan Pembangunan

Pendidikan Malaysia, 2012).

Kadang-kala perubahan dasar dalam pendidikan menghadapi masalah. Satu
contoh perubahan yang melibatkan dasar tetapi tidak menggunakan teknologi ialah
pelaksanaan KBSR. Kajian oleh Azizah (1987) telah mendapati inovasi kurikulum
KBSR hampir menemui kegagalan dalam pelaksanaannya. Empat faktor dikenal
pasti yang menyukarkan pelaksanaan inovasi kurikulum iaitu; (1) kekurangan latihan
dan profesionalisme dalam kalangan kebanyakan kakitangan pendidikan; (2)
pelaksanaannya yang terlalu cepat; (3) faktor kawalan pusat dan struktur organisasi
yang berbentuk hierarki dalam pendidikan; dan (4) faktor konteks sosioekonomi

Malaysia sendiri. Justeru, penambahbaikan berterusan dengan mengenal pasti
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pendekatan terkini dalam dunia pendidikan perlu diterapkan dalam pengurusan

perubahan sistem pendidikan negara.

Secara keseluruhannya, pembangunan pendidikan dalam tempoh 56 tahun
merdeka telah berjaya mencapai banyak kemajuan, khususnya dalam penyediaan
infrstruktur, penawaran kurikulum, dan latihan perguruan. Pembangunan tersebut
memberi tumpuan khusus akses kepada pendidikan, ekuiti dalam pendidikan, kualiti
dalam pendidikan, kecekapan dan keberkesanan pengurusan pendidikan (PIPP,
2006)

2.1.11 Evolusi Pembangunan Organisasi

Schein (2004) mendefinisikan pembangunan organisasi sebagai proses
perubahan terancang yang diuruskan dari atas,dengan mengambil kira faktor
manusia dan faktor teknikal dalam organisasi. Proses pembangunan organisasi
bermula lebih daripada 30 tahun yang lalu dengan memberi penekanan untuk
memahami hati dan jiwa organisasi serta pengaruh individu kepada organisasi
(Burke, 2011a). Sejak beberapa tahun kebelakangan ini, pembangunan organisasi
meneruskan pertumbuhan dan orientasi ke arah menyelesaikan masalah organisasi
(Burke, 2011b). Timony (2001) menyatakan bahawa keperluan untuk melibatkan
pekerja dalam proses perubahan membantu untuk mengurus maklum balas kepada
perubahan dengan berkesan. Ford et al., (2008) menyatakan bahawa pembangunan
perubahan organisasi terbaik disampaikan dengan merealisasikan hubungan individu
sebagai agen perubahan. Selain itu, keberkesanan proses perubahan dapat difahami

sebagai hasil daripada kesan bahawa perubahan terhadap individu dan organisasi,
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menukar pelan pengurusan yang disesuaikan kepada keperluan organisasi (Barton,

2001).

2.1.12 Perubahan Terancang dan Inovasi

Organisasi hari ini menghadapi pelbagai cabaran untuk mewujudkan
persekitaran pembelajaran dan strategi perubahan yang inovatif amat perlu dalam
menghadapi persekitaran yang tidak menentu. Keperluan untuk perubahan
memerlukan pendekatan yang unik dan mempunyai daya imaginasi untuk
menguruskan selok-belok proses perubahan (Drucker, 1995; Hargreaves, 2011;
Lunenberg, 2010). Burke (2011) mendefinisikan perubahan yang dirancang sebagai
perubahan yang bermula dengan keputusan yang dibuat oleh sistem untuk
meningkatkan kualiti organisasi. Schein (2004) mendefinisikan perubahan inovatif
sebagai fleksibel dan sesuai untuk memenuhi keperluan perniagaan dengan cara yang
luar biasa. Inovasi ialah kesediaan mengambil langkah-langkah yang luar biasa dan
pendekatan baru untuk menyelesaikan masalah (Capello & Lenzi, 2013). Shavinina
(2013) menyatakan bahawa sama seperti dunia perniagaan yang sentiasa menghadapi
perubahan pesat, institusi pendidikan juga mesti bersiap sedia untuk menyediakan
pelajar menghadapi perubahan dalam dunia global. Wagner (2008) menegaskan
bahawa walaupun dalam ekonomi global yang pesat berubah, malangnya dunia
pendidikan, termasuk di sekolah-sekolah tinggi agak lambat untuk berhubung
dengan perubahan ekonomi. Beliau juga menjelaskan bahawa pelajar tidak diajar
untuk survival dan bersaing untuk mendapat kemahiran, tidak didedahkan untuk
menjadi pemikir yang kritikal dan penyelesai masalah. Pelajar diminta untuk

menghafal fakta untuk ujian aneka pilihan. Bukan hanya sekolah-sekolah di

67



pedalaman, malah di sekolah-sekolah berprestasi tinggi juga, tidak mengajar atau

menguji kemahiran yang sangat penting dalam ekonomi pengetahuan global.

Dalam situasi pendidikan di Malaysia, pakar-pakar pendidikan yang
menyokong perubahan dalam mereka bentuk semula sistem persekolahan sentiasa
mencari penyelesaian yang inovatif untuk meningkatkan sistem pendidikan negara.
Pelbagai perubahan telah diperkenalkan seperti dalam Bidang Keberhasilan Utama
Nasional (NKRA) Pendidikan, kerajaan telah memberi tumpuan kepada empat sub-
NKRA untuk meluaskan akses kepada pendidikan berkualiti dan berkemampuan
laitu meningkatkan kadar penyertaan kanak-kanak pra-sekolah, Literasi dan
Numerasi (LINUS), mewujudkan Sekolah Berprestasi Tinggi dan memberi tawaran

baru kepada pemimpin sekolah (Program Transformasi Kerajaan, 2010).

2.1.13 Perubahan Budaya Organisasi

Brown (2004) menggambarkan budaya sebagai pengaruh bagaimana manusia
berkelakuan dalam organisasi, masyarakat dan juga negara. Secara umum,budaya
merujuk kepada satu set nilai-nilai sejagat, sikap, kepercayaan dan norma, sama ada
secara tersurat atau secara nyata yang menjadi pegangan setiap ahli dalam sesebuah
organisasi (Ab Aziz, 2008; Brown, 2004; lzani, 2005; Schein, 2010; Schoen &
Teddlie, 2008; Taylor, 2011)). Rickwood (2013) dalam kajiannya tentang budaya
sekolah dan hubungannya dengan aktiviti jasmani di sekolah-sekolah terpilih di
Kanada mendapati bahawa budaya yang tersendiri adalah pendorong utama yang
meningkatkan makna kerja bagi setiap individu. Budaya di sekolah jauh lebih rumit

daripada dunia perniagaan kerana terdiri daripada guru, pelajar dan komuniti yang
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mempunyai budaya dan cara hidup yang berbeza-beza (Taylor, 2011). Sehubungan
dengan itu, kepimpinan yang mantap dan kreatif mencorakkan budaya sekolah akan
dapat mempengaruhi subordinat ke arah amalan budaya positif untuk meningkatkan

kecemerlangan sekolah (Yaakob, 2007).

Brown (2004) menjelaskan budaya sekolah yang kuat dan disokong dengan
baik, walaupun di tengah-tengah pelbagai kumpulan sosioekonomi, mestilah terdiri
daripada; 1) visi yang membangkitkan semangat, disokong oleh misi yang jelas,
terhad dan mencabar; 2) kurikulum, kaedah pengajaran, penilaian dan peluang
pembelajaran yang dihubungkan dengan jelas kepada visi dan misi serat disesuaikan
dengan keperluan pelajar; 3) masa yang mencukupi untuk guru-guru dan pelajar
melakukan kerja mereka dengan baik; 4) fokus menyeluruh ke atas pelajar dan
pembelajaran guru secara berterusan, di seluruh sekolah perbualan tentang kualiti
kerja diutamakan; 5) rapat, menyokong guru-pelajar, hubungan guru-guru dan
pelajar-pelajar yang baik. Justeru, amalan budaya yang positif dapat meningkatkan
semangat kerja berpasukan dan prestasi organisasi (Burnham, 2007; Chuan, 2009;

Myazaitul Akma, 2011)

Brown (2004) juga mencadangkan bahawa terdapat banyak peluang dan
tempat untuk mencipta budaya, membincangkan nilai-nilai asas, mengambil
tanggungjawab, datang bersama-sama sebagai masyarakat dan meraikan kejayaan
individu dan kumpulan. Walau bagaimanapun, untuk mengubah sesuatu budaya

adalah sukar dan kritikal (Schein, 2010; Taylor, 2011).

69



Cummings dan Worley (2001) menghuraikan tiga garis panduan untuk
melakukan perubahan budaya; 1) mencipta visi strategik yang jelas dan berkongsi
tanggungjawab dengan stakeholders ; 2) Keperluan untuk mendapatkan komitmen
dari semua peringkat pengurusan untuk meningkatkan tahap kejayaan dari atas ke
bawah; dan 3) memerlukan pelaksanaan struktur sebagai sebahagian daripada
budaya organisasi. Pemimpin pendidikan yang berusaha untuk membina budaya
yang padu daripada segi set norma, idea dan pandangan mesti memahami bahawa

‘budaya dibina setiap hari’ (Schein, 2010; Taylor, 2011).

2.1.14 Mekanisme Untuk Kejayaan Perubahan

Pelaksanaan strategi perubahan organisasi yang kreatif dan inovatif
merupakan bahagian yang paling penting dalam organisasi moden. la adalah idea
mewujudkan struktur atau susunan bahagian-bahagian yang membantu

meningkatkan prestasi.

Mekanisme untuk perubahan yang berjaya sering dikendalikan dengan
membina model mengukuhkan perubahan dan pembelajaran organisasi yang
berterusan (Lund, 2008; Lunenberg, 2010). Walau bagaimanapun, Sorge dan
Wittelloostwijn (2004) berhujah bahawa sering kali perubahan yang dilaksanakan
organisasi tidak berkesan kerana kegagalan mengintegrasikan kepimpinan dan
strategi komunikasi yang berkesan. Kegagalan perubahan yang dilaksanakan bukan
disebabkan oleh kelemahan visi dan bentuk perubahan, tetapi disebabkan oleh
pemimpin yang tidak memahami kompleksiti yang mereka hadapi semasa

melaksanakan perubahan (Fullan, 2007; Karp & Helgo, 2008). Sehubungan dengan
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itu, pemimpin harus mempunyai kemahiran komunikasi, soft skill dan membina
pasukan yang mantap untuk membawa kejayaan dalam pelaksanaan perubahan

organisasi (Allen et al., 2007; Fullan, 2007; Myers et al., 2012).

Pemimpin pendidikan, ibu bapa, guru-guru dan pelajar mesti memberi
kerjasama dan berfungsi sebagai sebahagian daripada gerakan strategi perubahan
yang berjaya (Fullan, 2007). Hal ini demikian kerana komitmen semua pihak dalam
organisasi dituntut agar perubahan yang dilaksanakan akan lebih mudah dan
memberi impak yang lebih berkesan (McShane & Von Glinow, 2010). Keperluan
untuk memberi tumpuan kepada meningkatkan kualiti pengajaran bermakna terdapat
keperluan untuk mewujudkan akses yang lebih kepada program-program yang
berkualiti tinggi untuk amalan terbaik (Senge, 2000). Tambahan pula, mekanisme
untuk perubahan yang berjaya dalam bentuk dasar-dasar dan pengaruh program
harus dilihat sebagai satu peluang yang mempengaruhi kualiti pendidikan awam

dalam pelbagai cara yang positif.

Pengurusan perubahan organisasi memerlukan kepimpinan yang efektif;
tingkah laku seperti kebolehan memotivasi subordinat, kemahiran komunikasi dan
pembinaan pasukan didapati menjadi peramal kepada kejayaan pelaksanaan
perubahan organisasi (Gilley et al., 2009, Lunenberg, 2010; Stantein et al., 2010,
Yulk, 2008). Justeru, pemimpin organisasi perlu mengintegrasikan kepimpinan
dengan soft skill untuk memudahkan proses perubahan dalam organisasi (Fullan,

2007; McShane & Von Glinow, 2010; Myers, 2012).
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2.1.15 Tentangan Terhadap Perubahan

Sebaik sahaja perubahan yang bakal dilaksanakan diumumkan kepada warga
sekolah, jumlah rintangan yang bakal diterima juga dapat dijangkakan (Lunenberg,
2010). Tentangan ini boleh datang dari mana-mana kumpulan yang ramai, termasuk
guru, pelajar dan ibu bapa. Sesetengah orang tidak akan menyokong perubahan,
tetapi mereka akan kembali menyokong perubahan jika mereka faham bahawa

perubahan itu amat diperlukan (Fullan, 2001).

Williams (2010) melaporkan bahawa orang menentang perubahan kerana dua
sebab: mereka tidak nampak nilai perubahan, atau mereka sendiri tidak mampu
melaksanakan perubahan. Mereka berhujah bahawa para pemimpin boleh mengatasi
rintangan untuk berubah dengan mengenal pasti objektif yang jelas dan sentiasa
fokus kepada hasil yang diharapkan. Menurut Zimmerman (2006), pengetua perlu
memahami bahawa walaupun rintangan kepada perubahan boleh membuat mereka
tidak selesa, ia tidak semestinya sesuatu yang buruk. Guru memang boleh menentang
perubahan jika berdasarkan pengalaman, rujukan dan mempunyai sebab-sebab yang
logik. Satu ciri penting yang perlu dimiliki oleh pemimpin pendidikan untuk meraih
sokongan staf ialah dengan membina kepercayaan dalam kalangan stafnya (Fullan,
2010; Kotter. 1996). Collins (2001) mencadangkan bahawa dalam membina
kepercayaan, pemimpin-pemimpin harus bertanggungjawab untuk menangani semua

masalah dan percaya bahawa orang lain juga dapat melakukan sesuatu untuk berjaya.
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Olsen dan Sexton (2009) yang menjalankan kajian kualitatif tentang iklim
pembaharuan di sekolah tinggi mendapati bahawa tekanan dari atas ke bawah untuk
melaksanakan perubahan dan mencipta iklim yang tidak berfungsi di organisasi
tersebut telah menimbulkan tentangan daripada para guru. Kajian Hall dan Hord
(2001) yang memberi tumpuan kepada peringkat kebimbangan seseorang individu
semasa proses perubahan mendapati peringkat kebimbangan seseorang individu
bermula secara beransur-ansur apabila mengetahui tentang perubahan yang akan
berlaku. Mereka menyarankan agar pemimpin sekolah memantau tahap-tahap

kebimbangan staf sepanjang proses perubahan agar kebimbangan boleh ditangani.

Secara ringkasnya, tentangan terhadap sebarang perubahan boleh diatasi
melalui kepimpinan yang berkesan (Williams, 2010; Zimmerman, 2006; Collins,
2001). Kajian juga menunjukkan bahawa pembangunan profesional yang berterusan
sebagai faktor dalam kejayaan pelaksanaan perubahan (Hargreaves et al., 2011).
Selain itu, terdapat enam pendekatan yang popular untuk mengatasi halangan
terhadap perubahan iaitu pendidikan dan komunikasi, penglibatan dan mengambil
bahagian, menyediakan kemudahan dan sokongan, perundingan dan persetujuan,
manipulasi dan kerjasama, paksaan secara tersurat dan tersirat (Anderson, 2011;

Lunenburg, 2010; Harvey, 2010).

2.1.16 Mengekalkan Perubahan
Mungkin kelemahan yang paling ketara dalam proses perubahan pendidikan
ialah kegagalan sekolah-sekolah untuk mengekalkan perubahan sebaik sahaja

mereka telah melaksanakannya (Fullan, 2002). Kajian mengenai perubahan
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pendidikan menunjukkan bahawa sekolah-sekolah yang berjaya melaksanakan
perubahan dan mengekalkan perubahan membina kapasiti bagi kepimpinan dalam
organisasi mereka (Myers et al., 2012). Dalam banyak kes, jika kepimpinan sekolah
meninggalkan inisiatif perubahan, perubahan yang mereka perjuangkan akan cepat

hilang (Fullan, 2002).

Pada dasarnya, keberkesanan pemimpin boleh diadili melalui kebolehan
mereka melaksanakan dasar-dasar perubahan yang kekal faedahnya itu selepas
mereka meninggalkan kedudukan dan pengaruh mereka. Myers et al. (2012) dan
Lunenberg (2010) menyatakan bahawa kepimpinan ialah kunci untuk kejayaan
pelaksanaan perubahan organisasi. Moffett (2000) meringkaskan 20 tahun
penyelidikan dalam bidang pengurusan perubahan pendidikan menyatakan
pentingnya peranan pembangunan profesional di sekolah. Beliau menyatakan
bahawa pemimpin-pemimpin pengajaran perlu membangunkan budaya sekolah yang
menyokong perubahan dan melaksanakan komunikasi berkesan, membina hubungan
dan meningkatkan program-program pembangunan profesional jangka panjang.
Pemimpin organisasi mesti memberi bimbingan yang berterusan dan sokongan
sepanjang proses pelaksanaan perubahan (Anderson, 2011; Lunenberg, 2010;

Harvey, 2010; Lunenberg, 2010; McShane & Von Glinow, 2010).

Selain itu, Myers et al., (2012) menyarankan bahawa pembangunan
profesional adalah yang paling berkesan apabila ia bersifat jangka panjang dan
menggunakan sesi pembelajaran yang kerap untuk guru. Guru-guru perlu diberi

kebebasan untuk mencuba idea-idea baru, kecenderungan organisasi untuk memberi
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tumpuan kepada pertumbuhan dan bukannya kekurangan serta amalan refleksi dalam
kalangan guru-guru perlu menjadi budaya di sekolah. Timperley dan Parr (2005)
menyatakan bahawa pembangunan profesional yang baik memberi tumpuan kepada

kandungan pengetahuan, penyertaan kolektif (kerjasama) dalam strategi pengajaran.

Kotter (1996) menyatakan bahawa perubahan utama selalunya tidak berlaku
dengan mudah. Beliau membangunkan proses lapan langkah untuk melaksanakan
perubahan bermula dari atas ke bawah. Lapan langkah tersebut ialah (1)
Mewujudkan sense of urgency; (2) Mewujudkan gabungan panduan; (3)
Membangunkan visi dan strategi; (4) Menyampaikan wawasan perubahan; (5)
Memperkasa tindakan berasakan secara luas; (6) Menjana menang jangka pendek;
(7) Menyatukan keuntungan dan melahirkan perubahan lebih banyak; dan (8)
Berpandukan konsep pendekatan baru dalam budaya organisasi. Justeru, pemimpin
organisasi perlu mengenal pasti langkah-langkah berterusan yang perlu diambil bagi

memastikan keberkesanan pelaksanaan perubahan dalam organisasi.

Penggunaan kerjasama semasa proses perubahan adalah teknik yang amat
berkesan dalam menggalakkan perubahan pendidikan (Anderson, 2011; Fullan,
2007; Harvey, 2010; Lunenberg, 2010). Lunenberg (2010) menyatakan bahawa
inovasi lebih banyak berjaya dalam pasukan yang berorientasikan kerjasama.
Percubaan untuk perubahan yang dipaksa ke atas budaya yang sedia ada cenderung
untuk menemui kegagalan. Pengetua sekolah adalah pemimpin yang paling utama
dalam menentukan sama ada budaya sekolah akan bersikap terbuka untuk perubahan

pendidikan (Fullan, 2002; Hargreaves, 2011; Lunenberg, 2010). Pengetua perlu
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menggunakan gaya kepimpinan yang sesuai untuk mempengaruhi guru, komuniti
dan pihak yang berkepentingan agar turut sama terlibat dalam proses perubahan
(Fullan, 2007). Sebagai rumusannya, jelas daripada penyelidikan yang dijalankan
bahawa kepimpinan yang berkesan dan pembangunan profesional yang berterusan

merupkan ciri-ciri penting perubahan yang berjaya.

2.1.17 Model-model Perubahan
2.1.17.1 Model Kurt Lewin

Merujuk kepada proses tiga peringkat perubahan, Lewin (1947) telah
menerangkan perubahan organisasi dengan menggunakan analogi perubahan seperti
bentuk blok ais yang berubah-ubah. Jika anda mempunyai kiub ais yang besar, tetapi
menyedari bahawa apa yang anda mahukan adalah kon ais, apa yang anda
lakukan? (Lewin, 1947). Pertama, ais mesti dicairkan untuk memudahkan proses
membuat perubahan (unfreeze), kemudian acuan ais diperlukan mengikut bentuk
yang dikehendaki (perubahan) dan akhir sekali, melaksanakan perubahan bentuk
baru (refreeze) (Lewin, 1947). Hal ini digambarkan seperti Rajah 2.4 seperti di

bawah:

o) OOQ

Rajah 2.4. Perubahan Organisasi Lewin ‘unfreezing — change - refreezing’. Adapted from
“Group Decision and Social Change”, by K. Lewin, 1947.
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Untuk memulakan apa-apa proses perubahan yang berjaya, pemimpin dan subordinat
mesti terlebih dahulu bermula dengan memahami mengapa perubahan itu mesti
berlaku (Burke et al., 2008; Burns 2004; Cooper, 2013; Schein, 1996). Seperti yang
dikatakan oleh Lewin (1947), "motivasi untuk perubahan perlu dijana sebelum
perubahan boleh berlaku”. Ini adalah peringkat unfreezing di mana perubahan

bermula.

I. Pencairan
Peringkat pertama perubahan ini melibatkan persediaan organisasi untuk
menerima perubahan, yang melibatkan memecahkan status quo yang sedia ada
sebelum membina satu cara beroperasi yang baru (Ab. Aziz, 2008; McShane &
Von Glinow, 2010). Kunci kepada proses ini ialah membangunkan mesej menarik
yang menunjukkan mengapa cara melakukan sesuatu yang sedia ada tidak boleh
diteruskan (Cooper, 2013; Myers et al., 2012; Norsidah, 2008). Ini adalah yang
paling mudah untuk dilaksanakan apabila organisasi menunjukkan angka jualan
yang merosot, keadaan kewangan yang kritikal, kaji selidik kepuasan pelanggan
yang membimbangkan, atau seumpamanya (Burke et al., 2008; Durant, 1999). Ini
menunjukkan bahawa organisasi memerlukan perubahan dan semua orang boleh
memahami dan menerimanya. Untuk menyediakan organisasi yang berjaya, para
pemimpin perlu bermula pada terasnya, iaitu perlu mencabar kepercayaan, nilai,
sikap, dan tingkah laku semasa yang diamalkan dalam organisasi (Burke, 2004;

Fullan, 2007).
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Bahagian pertama proses perubahan biasanya yang paling sukar dan tertekan
(Lewin, 1947; Naimatullah, 2010; Tuan Zainun & Smith, 2011). Dengan memaksa
organisasi untuk mengkaji semula terasnya, para pemimpin telah berjaya
mewujudkan krisis (dikawal), yang seterusnya boleh membina motivasi yang kuat
untuk mencari keseimbangan baru (Schein, 1996). Tanpa motivasi ini, pemimpin
organisasi tidak akan mendapat sokongan dan penyertaan yang perlu untuk
melaksanakan apa-apa perubahan yang diimpikan untuk pembangunan organisasi.

ii. Fasa Perubahan

Selepas ketidaktentuan diwujudkan di peringkat unfreeze, peringkat
perubahan di mana organisasi mula untuk menyelesaikan ketidaktentuan dan
mencari cara-cara baru untuk melakukan perubahan (Ab Azizi, 2008; Haringa, 2009;
Myers et al., 2012). Pekerja mula untuk mempercayai dan bertindak dalam cara yang
menyokong hala tuju baru (Schein,1996). Peralihan dari unfreeze kepada perubahan
tidak berlaku sekelip mata, staf akan mengambil masa untuk mengikut hala tuju
baru dan mengambil bahagian secara proaktif dalam perubahan (Anderson, 2011;
Karp & Helgo, 2008). Pemimpin perlu memberi tumpuan kepada isu peralihan
dalam persekitaran yang berubah-ubah dan berguna untuk memahami aspek
perubahan tertentu dengan lebih terperinci (Ajmal et al., 2012; Markovic, 2008;

Tureman, 2013).

Untuk memastikan staf menerima perubahan dan menyumbang kepada
perubahan yang dilaksanakan, mereka perlu memahami bagaimana perubahan akan
memberi manfaat kepada mereka (Fullan, 2007). Staf tidak akan sependapat hanya

kerana perubahan adalah perlu dan akan memberi manfaat kepada organisasi. Hal
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ini ialah satu anggapan umum dan perangkap yang harus dielakkan. Malangnya,
akan terdapat sesetengah staf yang benar-benar akan hilang keistimewaan akibat
perubahan, terutamanya orang-orang yang mendapat manfaat kukuh daripada status
quo (Karp & Helgo, 2008; Lunenberg, 2010). Staf lain mungkin mengambil masa
yang lama untuk mengiktiraf bahawa perubahan membawa manfaat dan pemimpin
perlu bijak menguruskan situasi genting ini (Ajmal et al., 2012; McShane & Vol

Glinow, 2010).

ii. Pembekuan Semula

Apabila perubahan mula diterima dan staf telah cuba melaksanakan cara
bekerja yang baru, organisasi bersedia untuk proses ‘pencairan’ (Schein,
1996).Tanda-tanda keluar daripada pencairan ialah carta organisasi yang stabil,
deskripsi tugas yang konsisten, nilai dan tatacara kerja yang baru (Cummings &
Worley, 2001; Kritsonis, 2005). Peringkat pembekuan semula juga perlu untuk
membantu staf dan organisasi mendalami adat perubahan. Dengan erti kata yang
lain, organisasi mula stabil dan pekerja berasa yakin dan selesa dengan cara-cara

bekerja dan pengenalan konsep-konsep inovatif yang baru (Fullan, 2007).

Sebagai sebahagian daripada proses pembekuan semula, pemimpin perlu
meraikan kejayaan perubahan yang mencapai matlamat dan berterima kasih kepada
staf kerana mampu untuk bertahan lama pada masa yang menyakitkan, dan
membantu mereka percaya bahawa perubahan yang akan dilaksanakan pada masa
depan juga akan diuruskan dengan baik dan akan menemui kejayaan (Carnall,

2007). Ketiga-tiga proses Teori Lewin ini dapat dirumuskan seperti Rajah 2.5:
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(Pencairan) Permulaan

Pemilihan
Perubahan )
Adaptasi Masa

Penerimaan

(Pembekuan semula) Penggunaan

Pengukuhan

Rajah 2.5. Model Proses Perubahan Lewin. Adapted from “Organizational Change: A
Comprehensive Reader” by Burke et al., 2008.

Berdasarkan Rajah 2.5, dengan mengiktiraf ketiga-tiga peringkat perubahan
yang berbeza, organisasi boleh merancang untuk melaksanakan perubahan yang
diperlukan. Proses bermula dengan mewujudkan motivasi untuk berubah
(pencairan). la bergerak melalui proses perubahan dengan menggalakkan
komunikasi yang berkesan dan memberi kuasa kepada orang ramai untuk menerima
cara-cara bekerja yang baru (perubahan) (Ab Aziz, 2008). Proses itu berakhir apabila
organisasi kembali stabil (pembekuan semula) (Kritsonis, 2005). Perkara yang
penting ialah mewujudkan keyakinan untuk memulakan perubahan yang akan

datang.

2.1.17.2 Model Lippitt (1958)

Lippit, Watson dan Westley (1958) telah membuat kajian lanjutan terhadap
Teori Perubahan Lewin. Lippit, Watson dan Westley telah mencipta teori tujuh
langkah yang memberi tumpuan kepada peranan dan tanggungjawab agen perubahan
berbanding evolusi perubahan itu sendiri. Maklumat secara berterusan ditukar

sepanjang proses perubahan. Tujuh langkah perubahan menurut Lippit, Watson dan
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Westley adalah seperti berikut; 1) Mendiagnosis masalah. 2) Menilai motivasi dan
keupayaan untuk perubahan. 3) Menilai sumber dan motivasi agen perubahan. Ini
termasuk menukar komitmen agen kepada perubahan, kuasa dan stamina. 4) Pilih
objek perubahan progresif. Dalam langkah ini, pelan tindakan itu dapat dibentuk
strategi dapat dirancang. 5) Peranan agen perubahan perlu dipilih dan difahami
dengan jelas oleh semua pihak supaya jangkaan adalah jelas. 6) Mengekalkan
perubahan. Komunikasi, maklum balas dan koordinasi kumpulan adalah elemen
penting dalam langkah ini. 7) Menamatkan secara beransur-ansur peranan agen.
Agen perubahan perlu beransur-ansur menarik diri daripada peranan mereka dari
semasa ke semasa.Ini akan berlaku apabila perubahan menjadi sebahagian daripada

budaya organisasi (Lippit, Watson dan Westley, 1958).

2.1.17.3 Model ADKAR

Model pelaksanaan pengurusan perubahan yang seterusnya ialah model
ADKAR. Menurut Hiatt (2006), ADKAR di sini bermaksud ‘Awareness’
(kesedaran), ‘Desire’ (kemahuan), ‘Knowledge’ (pengetahuan), ‘Ability”’ (kebolehan)
dan ‘Reinforcement’ (pengukuhan). Model ini telah dibangunkan oleh Jeff Hiatt hasil
dari kajian ke atas 900 syarikat di 59 buah negara yang berbeza. Rajah model

ADKAR ditunjukkan dalam Rajah 2.3 dan huraian model ini adalah seperti berikut:

i. Kesedaran

Melalui model ADKAR ini, awareness (kesedaran) dijelaskan sebagai

kesedaran seluruh organisasi untuk melakukan perubahan (Hiatt, 2006). Tanpa
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kesedaran dari seluruh warga organisasi, maka proses melaksanakan perubahan tidak
akan berjaya. Proses memupuk kesedaran ini dapat dilakukan oleh seorang pengurus
dengan cara meningkatkan aktiviti komunikasi (Fullan, 2007; Myers, 2012;
McShane & Von Glinow, 2010). Pengurus boleh mulakan dengan memberi taklimat

dan menanam kefahaman dalam kalangan pengurus-pengurus jabatannya.

Selepas semua yang terlibat dengan proses perubahan di peringkat
pengurusan faham dan sedar dengan kepentingan perubahan tersebut, maka
kesedaran boleh disampaikan kepada pekerja bawahan melalui pembentangan
maklum balas pelanggan dan pembentangan keadaan perubahan pasaran (Hiatt,
2006; Sabar, 2010). Maklumat seperti ini akan menjadikan pekerja lebih faham
tentang mengapakah pihak pengurusan memilih untuk melaksanakan perubahan

tersebut.

ii. kemahuan

Apabila kesedaran telah disemai dalam kalangan warga organisasi, tugas
pengurus yang seterusnya adalah dengan menjelmakan kemahuan untuk berubah di
dalam organisasinya (Connelly, 2012; Kritsonis, 2005; Myers et al., 2012).
Kemahuan untuk berubah boleh diciptakan dengan pelbagai kaedah. Antara kaedah
popular yang diamalkan ialah melalui penerangan tentang kesan kepada organisasi
jika perubahan tidak dilakukan segera (Prosci Change Management Series, 2012).
Nyatakan kepada pekerja bahawa sekiranya perubahan tidak dilakukan boleh

menyebabkan organisasi musnah dan kakitangan hilang pekerjaan. Kesannya,
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pekerja akan menjadi bimbang akan kehilangan kerja dan lantaran itu akan berusaha

sedaya upaya untuk menghindarinya.

Untuk menguatkan lagi proses kemahuan untuk berubah, pengurus boleh
mewujudkan rasa kekitaan dalam kalangan pekerja terhadap organisasi (Fullan,
2007; Carnall, 2007; Hiatt, 2006). Katakan kepada pekerja bahawa syarikat atau
organisasi ini milik bersama. Semua orang ada hak dan tanggungjawab dalam
memelihara kesinambungan organisasi. Kemahuan juga boleh diwujudkan dengan
mengaitkan proses melaksanakan perubahan dengan usaha menaikkan taraf kerjaya
dan proses pengukuhan kerjaya itu sendiri (Kritsonos, 2005; Robbins et al., 2004;
Warrilow, 2010;). Selain itu boleh juga diberikan insentif sebagai ganjaran atas
individu yang berjaya melaksanakan tugasan dalam melakukan perubahan yang
direncanakan sebagai satu bentuk imbuhan (Change Management Learning Centre,
2007).  Akhir sekali kemahuan juga boleh dijelmakan melalui pembentukan
kepercayaan dan keyakinan pekerja atas dasar atau keputusan pihak pengurusan
(Hiatt, 2006).. Pengurusan yang boleh mempengaruhi seluruh pemikiran warga
organisasinya akan mudah mendapat kerjasama dan menimbulkan kemahuan seluruh
pekerja untuk menjalankan apa jua program yang direncanakan (Myers et al., 2012;

McShane & Von Glinow, 2010).

iii. Pengetahuan

Pengetahuan dalam konteks pengurusan perubahan ini boleh didefinisikan
sebagai pengetahuan dalam menjalankan kerja yang berkaitan dengan perubahan

tersebut (Carnall, 2007; Hiatt, 2006; Sabar, 2010). Pengetahuan dalam kerja ini
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boleh disalurkan melalui latihan dan kursus-kursus tertentu. Pihak pengurusan
mestilah pastikan setiap warga organisasi dapat mengikuti dan memahami isi
kandungan latihan atau kursus yang akhirnya menimbulkan kefahaman warga
organisasi tersebut (Connelly, 2012; Warrilow, 2010; Robbins, 2004). Apabila
elemen tersebut dapat diterapkan, maka segala bentuk kerja amali atau lapangan

akan menjadi mudah dan dapat dijalankan dengan lancar.

Selain daripada latihan dan kursus, pengetahuan juga dapat disalurkan
melalui pelaksanaan program mentor. Setiap individu dipecahkan kepada beberapa
kumpulan atau pasangan dan seterusnya setiap bahagian diberikan mentor untuk
membimbing pekerja-pekerja ini dalam melaksanakan kerja yang diarahkan

(Kerollos, 2012; Change Management Learning Centre, 2007).

iv Kemampuan

Kemampuan adalah merujuk kepada kebolehan dan kelancaran dalam
melakukan kerja yang diberikan (Connelly, 2012; Hiatt, 2006; Sabar, 2010). Apabila
proses perubahan mula berjalan, ia akan melibatkan perubahan daripada segi bentuk
pekerjaan yang selama ini menjadi rutin dalam organisasi. Pengurus perlulah
memastikan proses ini berjalan seperti yang diandaikan. Latihan dan kursus boleh
dilakukan pada peringkat awal. Seterusnya program mentor seperti yang dijalankan
pada peringkat pengetahuan boleh diteruskan pada peringkat ini (Prosci Change

Management Series, 2012).

Pada peringkat ini juga sering berlaku halangan. Segala maklum balas

tentang halangan mengenai pelaksanaan kerja mesti ditangani secepat mungkin.
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Pengurus perlu menghapuskan perkara yang dianggap halangan sekiranya sudah

tidak dapat ditangani lagi (Lunenberg, 2010; Myers et al., 2012).

v. Pengukuhan

Seperti juga model Lewin, dalam model ADKAR juga ada proses
pengukuhan. Proses pengukuhan ini dilaksanakan pada setiap jenis tugasan atau
kerja yang didapati sudah dijalankan dengan betul dan mengikut garis panduan yang
ditetapkan (Burke et al., 2008; Kritsonis, 2005; Hiatt, 2006). Melalui model
ADKAR, pengukuhan boleh dilakukan dengan memberikan ganjaran kepada
bahagian atau individu yang menunjukkan prestasi yang baik dan betul (Kerollos,

2012; Robbins et al., 2004).

Kejayaan melaksanakan perubahan juga boleh diraikan seperti mengadakan
majlis keraian atau penghargaan. Hal ini akan menimbulkan memori yang indah di
kalangan pekerja dan seterusnya membuatkan mereka rasa dihargai. Pekerja yang
rasa dihargai dalam organisasinya akan berusaha sedaya upaya untuk mengekalkan
prestasinya dan seterusnya memudahkan pengurusan jika ada perubahan perlu
dilakukan pada masa akan datang (Ajmal et al., 2012; Carnall, 2007; Haringa, 2009;

Markovic, 2008 ).

Kesedaran |, | Kemahuan Pengetahuan | | Kemampuan Pengukuhaan

A\ 4

Rajah 2.6. Model ADKAR. Adapted from “A Model For Change in Business, Goverment
and Our Community How to Implement Successful Change in Our Personel Lives and
Profesional Careers” by Jeffry M. Hiatt, 2006.
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2.1.17.4 Model Kotter (1995)

Satu lagi model pengurusan perubahan yang agak popular adalah model lapan
langkah oleh John Kotter. John Kotter, seorang professor di Harvard University telah
menyenaraikan lapan langkah mengurus perubahan dalam bukunya, Leading Change
pada tahun 1996 yang dapat digambarkan dalam Rajah 2.7 dan huraiannya adalah

seperti berikut:

Cipta Bina Pakatan Cipta visi Sebarkan
L 5 > — -
Keperluan yang kuat perubahan visi
v
Hapuskan Bentuk Terus bina Kukuhkan
—» | sasaranmasa | —> —>
halangan pendek perubahan perubahan

Rajah 2.7. Model Perubahan Organisasi Kotter. Adapted from “ Leading Change,”
by J. P. Kotter, 1996.
Langkah Pertama : Cipta Keperluan

Pengurus hendaklah membentuk rasa keperluan untuk berubah dalam suasana
organisasinya (Kotter, 1996; Metre, 2009; Webster, 2012). Hal Ini akan membantu

dalam membangkitkan motivasi bagi memulakan perubahan.

Proses ini bukanlah setakat menunjukkan prestasi buruk yang lampau dari
segi statistik organisasi. Sebaliknya, pengurus perlulah jujur dan mengadakan dialog

tentang apa yang berlaku dalam persekitaran semasa (Cooper, 2013). Jika ramai
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orang menyedari hakikat dan tahu keperluan untuk berubah maka proses mencipta
keperluan perubahan akan berlaku dengan sendirinya. Menurut Kotter (1996), apa
yang boleh dilakukan oleh pengurus adalah; 1) Mengenal pasti potensi ancaman dan
membina senario tentang apa yang bakal berlaku di masa hadapan, 2) Menjangkakan
peluang yang akan atau boleh dieksploitasikan, 3) Memulakan perbincangan yang
jujur, dan memberi alasan yang kukuh untuk membuatkan orang lain berfikir dan
meluahkan pendapat, 4) Mendapatkan sokongan dari pelanggan, pemegang saham

dan warga organisasi untuk menguatkan hujah.

Langkah Kedua : Membentuk pakatan yang kuat

Yakinkan bahawa perubahan sangat diperlukan. Selalunya proses ini
memerlukan daya kepimpinan yang tinggi dan sokongan yang sewajarnya dari
orang yang memainkan peranan penting dalam organisasi (Macaux, 2012; Varkey &
Antonio, 2010; Webster, 2012). Pengurusan perubahan sahaja tidak cukup,

sebaliknya ketua perlu memimpin perubahan itu.

Pemimpin perubahan dalam organisasi tidak semestinya mengikut hierarki
tradisional organisasi. Pemimpin pada peringkat pertengahan dan bawahan perlu
digerakkan bersama-sama dalam proses perubahan. Pemimpin perlu untuk membawa
bersama pakatan, kumpulan, pengaruh yang mana datang dari mana-mana sumber
yang perlu, bidang kerja yang berbeza, status, kepakaran yang berlainan dan

kepentingan politik yang pelbagai (Lines, 2007; Self et al., 2007).

Apabila pasukan sudah dibentuk, pasukan hendaklah bekerja dalam satu

pasukan. Bentuk kesedaran dalam melaksanakan perubahan dan teruskan momentum
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yang diperlukan untuk menjayakan usaha perubahan. Menurut Kotter (1996) dan
Metre (2009), setiap pengurus mestilah melaksanakan perkara berikut; 1) Kenalpasti
“pemimpin sebenar” dalam organisasi, 2) Dapatkan komitmen dari ‘key player’ ini,
3) Bekerjasama dalam pasukannya dengan baik, 4) Periksa bidang kerja setiap
pasukan, pastikan ianya adalah adunan dari jabatan yang berbeza dan tahap

pengurusan yang berbeza dalam organisasi anda.

Langkah Ketiga : Cipta visi perubahan

Apabila seseorang pemimpin mula berfikir tentang perubahan, pastinya
terdapat banyak idea baru muncul untuk meningkatkan prestasi organisasi. Kaitkan
semua idea dan konsep tersebut kepada satu visi keseluruhan supaya mudah diingati
dan difahami oleh orang lain (Whelan-Berry & Momerville, 2010; Blanchard, 2007;

Kotter, 1996).

Visi yang jelas dapat membantu semua orang memahami persoalan mengapa
organisasi perlu berubah (Cole et al., 2006; Flamholtz & Kurland, 2006). Apabila
orang lain dapat melihat sendiri apa sebenarnya yang ingin dicapai oleh pemimpinya
maka arahan yang dikeluarkan oleh ketua menjadi lebih bermakna kepada mereka.
Menurut Kotter (1996), pengurus mestilah; 1) Tentukan nilai utama yang ingin
dicapai dalam perubahan, 2) Buat rumusan atau ayat pendek (satu atau dua ayat)
yang menggambarkan visi anda terhadap masa hadapan organisasi, 3) Bentutk
strategi untuk menjayakan visi, 4) Pastikan ahli pasukan dapat menerangkan visi
dalam atau kurang dari lima minit, 5) Kerap membuat latihan untuk ucapan

menyampaikan visi perubahan.
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Langkah keempat : Sampaikan visi melalui komunikasi

Tindakan pengurus setelah visi dicipta akan menentukan kejayaan. Maklumat
yang ingin disampaikan oleh pengurus, selalunya akan dibidas melalui komunikasi
seharian dalaman organisasi (Ellinger et al., 2010; Smith, 2011). Jadi, pengurus perlu
sentiasa berkomunikasi dengan warga organisasinya, dengan hujah-hujah yang lebih
membina dan tunjukkan dalam setiap pekerjaan yang dilaksanakan (Bordia et al.,

2004; Myers et al., 2012).

Pengurus tidak boleh hanya mengharapkan sesi mesyuarat sebagai medan
penyampaian visinya, sebaliknya visi perlu disampaikan pada setiap masa yang
sesuai (Blanchard, 2007). Gunakan visi pada setiap hari dalam membuat keputusan
dan menyelesaikan masalah. Apabila visi yang dibentuk sudah sentiasa segar dalam
minda setiap pekerja, maka mereka akan mengingati dan memberikan respon

terhadapnya (Mento et al., 2002; Carnall, 2007; McShane & Von Glinow).

Menurut Frahm dan Brown (2007) dan Kotter (1996), pengurus mestilah; 1)
Sering memperkatakan tentang visi perubahan, 2) Secara terbuka dan jujur
menangani kerisauan dan pandangan orang lain, 3) Aplikasikan visi dalam setiap

aspek operasi kerja, 4) “Contoh melalui teladan”.

Langkah kelima : Hapuskan halangan
Apabila struktur pengurusan perubahan sudah terbentuk, periksa halangan-
halangan pelaksanaannya sekerap mungkin (Bordia et al., 2004; Thomas & Hardy,

2011). Menghapuskan halangan dan rintangan boleh memperkasakan staf untuk
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melaksanakan visi dan dapat membantu perubahan untuk kekal diteruskan (Frahm &
Brown, 2007; Macaux, 2012; Nelissen & Van Selm, 2008). Menurut Kotter (1996),
pengurus mestilah; 1) Kenal pasti atau melantik ketua pelaksana perubahan di setiap
peringkat, 2) Pastikan struktur organisasi, deskripsi kerja dan prestasi kerja selari
dengan visi organisasi, 3) Kenal pasti dan beri penghargaan kepada orang yang
berjaya menjalankan tugasnya dengan baik dalam proses perubahan ini, 4) Kenal
pasti orang yang menentang perubahan dan bantu mereka untuk melihat apa yang
sepatutnya mereka berikan kepada syarikat, 5) Jika perlu, buang halangan tersebut.

(pekerja, birokrasi atau lain-lain).

Langkah keenam : Bentuk sasaran masa pendek

Tiada motivasi terbaik selain daripada mengecap kejayaan. Mungkin visi atau
sasaran dalam pelaksanaan perubahan terlalu lama atau terlalu jauh untuk dicapai.
Jadi, membentuk sasaran-sasaran pendek dalam laluan mencapai visi akan
menjadikan usaha lebih realistik dan setiap warga organisasi merasa kejayaan-
kejayaan kecil (Blanchard, 2007; Ford, 2005; Lines, 2007; Marks, 2007). Kejayaan
tersebut pula diraikan. Hal ini akan menaikkan motivasi warga organisasi dalam
meneruskan usaha perubahan yang direncana. Menurut Kotter (1996), pengurus
mestilah; 1) Letakkan sasaran awal yang boleh dicapai dan dilihat, 2) Jangan
meletakkan sasaran awal yang terlalu tinggi atau panjang. Ini kerana pengurus boleh
mengubah mana-mana kelemahan sistem kerja yang didapati tidak sesuai dan
menyedarinya dari awal lagi, 3) Analisa kebaikan dan keburukan sasaran awal
tersebut. Kegagalan mencapai sasaran awal akan menyebabkan keseluruhan proses

perubahan gagal, 4) Beri penghargaan pada setiap kejayaan awal.
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Langkah ketujuh : Terus bina perubahan

Melancarkan produk baru dengan sistem yang baru adalah hebat. Tetapi jika
mampu melancarkan sepuluh produk baru, bermaksud sistem tersebut telah berfungsi
(Kotter, 1996). Untuk mencapai kejayaan yang ke sepuluh itu bermaksud pengurus
perlu terus membina perubahannya dan tidak terlalu terbawa-bawa dengan kejayaan
awal (Cooper, 2013; Jansen, 2004; Kerber & Buono, 2005; Pfeifer et al., 2005).
Sentiasalah melihat kepada ruang yang ada untuk penambahbaikan. Menurut Kotter
(1996), pengurus mestilah; 1) Selepas setiap kejayaan awal, analisa apa yang telah
berlaku dengan baik dan apa yang perlu ditingkatkan, 2) Pelajari konsep ‘kaizen’,
laitu peningkatan berterusan, 3) Sentiasa hadir bersama idea segar dengan membawa

agen perubahan yang baru dan ketua pakatan agen perubahan yang baru.

Langkah kelapan : Kukuhkan perubahan sebagai budaya

Langkah yang terakhir ialah mantapkan, padukan dan kukuhkan perubahan
yang dilakukan ke dalam organisasi agar menjadi budaya baru kepada organisasi
(Richesin, 2011; Pugh, 2009). Budaya organisasi selalunya menjadi pengukur
kepada usaha yang dilakukan. Maka setiap nilai daripada perubahan yang

dijangkakan mendatangkan kebaikan mestilah terserlah dari hari ke hari.

Lakukan usaha yang berterusan dalam memastikan perubahan dapat dilihat
dari segenap aspek organisasi (Buchanan et al., 2005; Cooper, 2013). Hal ini akan
membantu perubahan tersebut dalam mendapat tempat yang kukuh dalam budaya
organisasi. Tidak kurang pentingnya juga dalam memastikan setiap ketua jabatan

atau kumpulan sentiasa menyokong perubahan tersebut, termasuk staf sedia ada dan
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setiap staf baru (Richesin, 2011). Jika pengurus kehilangan sokongan dari warga
organisasi, berkemungkinan besar usaha perubahan terpaksa dilakukan dari awal
semula (Mento et al., 2002; Thomas & Hardy, 2011). Menurut Kotter (1996),
pengurus mestilah; 1) Terangkan kemajuan perubahan pada setiap kesempatan yang
ada. Sampaikan dan hebahkan cerita tentang kejayaan proses perubahan itu dan
ulanginya. Malah boleh juga diceritakan kejayaan perubahan yang sama jika ada
berlaku di tempat atau organisasi lain, 2) Beri penerangan dan kefahaman tentang
idea dan nilai perubahan yang berlaku kepada staf baru, 3) Kenal pasti watak penting
dalam kejayaan perubahan. Pastikan semua warga organisasi mengenang sumbangan

watak penting yang telah menjayakan kejayaan perubahan tersebut.

2.1.17.5 Model Transisi Bridges

Model proses peralihan tiga peringkat oleh Bridges (1991) menyerupai
model-model lain yang berkaitan dengan psikologi terhadap perubahan. Graetz et al.
(2002) menyatakan bahawa model Lewin adalah directive, walau bagaimanapun,
mengenal pasti tindakan yang perlu diambil oleh pemimpin untuk memberi
penekanan tentang aspek perubahan peribadi. Model Bridges lebih facilitative,
memberi peringatan kepada pengurus bahawa mereka hanya boleh membantu
subordinat melalui proses peralihan yang pada asasnya merupakan tanggungjawab

mereka sendiri.

Menurut Bridges (1991), pengalaman psikologi proses peralihan bermula
dengan pengakhiran sistem lama, rasa kehilangan dan membiarkan sistem lama

berlalu. Peringkat ini seakan-akan sama dengan peringkat ‘unfreezing’ dalam teori
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perubahan Lewin di mana pengakhirannya bermula apabila agen perubahan
memulakan proses ‘unfreezing’. Bridges mendakwa bahawa kegagalan mengenal
pasti dan kesediaan untuk pengakhiran peringkat pertama merupakan masalah utama

organisasi yang diatasi dalam proses transisi.

Peringkat kedua dikenali sebagai zon neutral yang merupakan fasa
mengelirukan, kurang kepercayaan, dan percubaan laluan baru dalam dunia
perubahan. Graetz et al. (2002) menyatakan bahawa situasi perubahan dapat
disegerakan tetapi perubahan psikologi memerlukan peringkat perantaraan yang
tidak terlalu lama dan tidak pula terlalu pantas. Tahap ini merupakan jangka masa di
mana corak tabiat, tingkah laku, sikap dan kepercayaan yang lama ditinggalkan
kerana tidak lagi sesuai atau berkesan dan kaedah baru dipelajari, dipraktikkan dan
diselaraskan oleh ahli-ahli dalam organisasi. Semasa peringkat ini, pengakhirannya
kurang diberi keutamaan oleh pekerja, tetapi mereka juga kurang memberi komitmen
kepada kaedah baru. Peringkat ini hampir menyerupai tahap ‘movement’ dalam teori
Lewin. Peringkat terakhir dalam proses transisi akan berlaku sekiranya pekerja
menerima proses pengakhiran sistem lama dan keduanya meluangkan masa dalam
neutral zone. Swanson dan Holton (2001) menyatakan bahawa pada tahap ini,
individu memasuki fasa permulaan baru di mana mereka mula memahami visi baru
dan memberi komitmen untuk mejayakannya. Ini selari dengan tahap ‘refreezing’
dalam model Lewin dan merupakan tahap yang penting untuk memastikan

perubahan yang dilaksanakan mencapai kejayaan.
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2.1.18 Hubungan Pengurusan Perubahan Dengan Prestasi, Komitmen

Organisasi dan Kepuasan Kerja

Terdapat beberapa kajian yang bertujuan untuk mengenal pasti hubungan
antara pengurusan perubahan dengan prestasi organisasi. Kajian oleh Phapruke
(2011) mendapati bahawa inovasi pentadbiran mempunyai pengaruh yang positif
terhadap prestasi organisasi dan inovasi teknikal merupakan kesan yang paling
positif terhadap prestasi organisasi. Kajian olen Weeks et al., (2004) mengenai
pengurusan perubahan dalam sektor industri mendapati wujud hubungan yang positif
antara persepsi pengurus jualan terhadap kesediaan perubahan organisasi dengan

prestasi kerja mereka.

Terdapat juga pengkaji yang melihat hubungan antara pengurusan perubahan
organisasi dengan komitmen dan kepuasan kerja.Kajian oleh Yousef (2000) terhadap
474 pekerja di 30 organisasi di UAE yang bertujuan melihat pelbagai dimensi
peranan komitmen organisasi dan kepuasan kerja dalam meramalkan sikap terhadap
perubahan organisasi mendapati bahawa komitmen organisasi mempunyai pengaruh
secara langsung yang negatif terhadap sikap pekerja ke arah perubahan. Beliau
mendapati perantara komitmen afektif dan kepuasan kerja seperti persekitran Kkerja,
gaji, penyeliaan dan keselamatan mempengaruhi tingkah laku terhadap perubahan.
Selain itu, kajian ini juga mendapati wujud hubungan yang signifikan dan positif
antara sikap efektif dan tingkah laku kecenderungan pekerja ke arah peningkatan

perubahan organisasi dengan peningkatan komitmen.
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Selain itu, kajian oleh. Elias dan Mittal (2011) yang bertujuan untuk menilai
kepentingan sokongan supervisor untuk inisiatif perubahan dalam hubungan dengan
kepuasan kerja dan penglibatan dalam pekerjaan mendapati bahawa sokongan
supervisor terhadap inisiatif perubahan mempunyai hubungan yang positif dengan
kepuasan kerja dan penglibatan dalam aktiviti pekerjaan. Kajian oleh Lok & John
(2004) juga mendapati bahawa kepuasan kerja dengan tahap kawalan ke atas
persekitaran kerja mempunyai korelasi yg tinggi dengan tahap komitmen semasa

perubahan organisasi.

Dalam mengenal pasti hubungan antara pengurusan perubahan dengan
komitmen organisasi, kajian oleh Shum et al. (2008) mendapati wujud hubungan
yang signifikan dan positif antara komitmen pekerja terhadap perubahan dengan
pengurusan perhubungan pelanggan dan memberi hasil yang positif dalam prestasi
baik. Kajian oleh Parish et al. (2008) juga mendapati hubungan pekerja dengan
pengurus yang berkualiti, motivasi Kkerja, peranan autonomi semuanya
mempengaruhi komitmen terhadap perubahan. Hasil kajian mereka juga mendapati
komitmen afektif mempunyai impak yang besar terhadap prestasi kerja yang lebih
baik semasa proses perubahan berlaku. Selain itu, dalam pengurusan perubahan
dalam bidang perubatan, Igor dan Maura (2012) mendapati bahawa ekspektasi
pekerja dalam bidang perubatan tentang perubahan mempunyai hubungan yang kuat

dengan komitmen terhadap perubahan.

Komunikasi yang berkesan merupakan salah satu aspek penting dalam

menentukan kejayaan pengurusan perubahan organisasi. Kajian oleh Igor dan Maura
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(2012) mendapati bahawa komunikasi yang efektif pihak pengurusan atasan
mempunyai hubungan positif dengan komitmen pekerja terhadap perubahan
organisasi. Walau bagaimanapun, Kajian oleh Foster (2007)mendapati bahawa dua
aspek kepimpinan mempunyai kesan yang berbeza pada komitmen afektif pekerja
untuk perubahan. Walaupun perubahan tingkah laku jualan mempunyai hubungan
positif apabila dikaitkan dengan komitmen afektif, namun hubungan antara

pelaksanaan tingkah laku perubahan dan komitmen kepada perubahan tidak ketara.

Dalam bidang pendidikan pula, kajian oleh Khalid & Norhafezah (2011) ke
atas 175 pensyarah mendapati bahawa kepentingan strategi, kesesuaian perubahan
dengan strategi visi organisasi dan motivasi kerja amat penting untuk mendapat
komitmen pensyarah terhadap perubahan. Kajian oleh Norsidah (2008) tentang
hubungan antara tingkahlaku kepimpinan dan komitmen organisasi dengan
kesediaan menghadapi perubahan di Universiti Putra Malaysia mendapati bahawa
terdapat hubungan yang positif antara komitmen organisasi dengan kesediaan
menghadapi perubahan. Di sekolah pula, kajian oleh Aaron dan Lilach (2011)
mendapati bahawa guru-guru yang terlibat secara langsung dengan perubahan yang
berlaku di sekolah mempunyai komitmen yang lebih tinggi terhadap perubahan
berbanding guru-guru yang tidak terlibat dalam perubahan dan mereka mendapati
bahawa komitmen organisasi mempunyai pengaruh yang kuat berbanding nilai-nilai

individu untuk mencapai matlamat perubahan organisasi.
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2.2 Kecerdasan emosi
2.2.1 Konsep dan Kepentingan Kecerdasan Emosi

Kecerdasan emosi pemimpin merujuk kepada kemampuan mengenal pasti
dan mengawal emosi diri dan emosi orang lain, memotivasikan diri, mengurus emosi
diri dan mengurus perhubungan dengan orang lain (Goleman, 1998). Menurut
Goleman (1998), kompetensi emosi pemimpin merupakan kemahiran yang boleh dan
perlu dipelajari oleh pemimpin organisasi kerana ia akan dapat membantu mereka
membuat keputusan yang lebih baik dalam kerja-kerja yang dilakukan seterusnya

untuk meningkatkan pencapaian organisasi.

2.2.2 Sejarah Ringkas Kajian Kecerdasan Emosi

Sejarah perkembangan penyelidikan mengenai emosi dan kecerdasan emosi
dapat dibahagikan kepada tiga disiplin utama, iaitu domain sosiologi, domain
psikologi dan domain kepemimpinan (Weinberger, 2002). Kajian mengenai emosi
pada peringkat awalnya dipelopori dalam bidang sosiologi dan psikologi. Dalam
bidang sosiologi, kajian peringkat awal untuk memerhati emosi buruh (Hochschild,
1979,1983), kejelekitan emosi (Rafaeli & Sutton, 1987), emosi dan rasionaliti
(Fineman,1993,1999). Manakala dari sudut psikologi, banyak kajian tertumpu pada
aspek emosi dan motivasi (Pinder,1998; Plutchik, 1984), empati (Mehrabian &

Epstein, 1972), dan mengenai mood (Mayer & Bremer, 1985).

Kajian berkaitan dengan kecerdasan dimulakan olehThorndike (1920) dengan
membahagikannya kepada tiga komponen, iaitu kecerdasan sosial, kecerdasan

konkrit, dan kecerdasan abstrak. Definisi lain berkaitan dengan kecerdasan ialah
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kapasiti individu untuk bertindak mengikut keperluan, berfkir secara rasional dan

berbincang secara berkesan berdasarkan persekitarannya (Weschler, 1958).

Pada tahun 1950-an, Abraham Maslow yang meneliti tentang pencapaian
tertinggi manusia, menumpukan kepada masalah kesihatan dan soal kebahagiaan
hidup. Manusia mula didedahkan kepada konsep kebahagiaan, kesihatan dan
kejayaan dalam kehidupan. Secara umumnya, kepentingan pendidikan ditumpukan
penyelesaian yang bersifat tradisional, iaitu yang berasaskan kepada kemahiran
kognitif-logik, analisis dan yang berorientasikan maklumat pendidikan. Sebelum
Maslow, kebanyakan kajian awal lebih menekankan kepada penyelesaian masalah
berkaitan ketakutan dan kegagalan. Carl Rogers(1969), sebagai contoh meletakkan
kepentingan perasaan, pertimbangan dan menggalakkan seseorang itu untuk belajar
melalui pemerhatian, bukannya melalui guru atau ahli-ahli psikologi. Konsep lain
dalam tahun-tahun 1970-an ialah berkaitan dengan pendidikan moral, yang
dipopularkan oleh Lawrence Kohlberg daripada Universiti Harvard. Kajian-kajian
Kohlberg menunjukkan terdapat tiga perbezaan dalam tingkah laku moral, iaitu
prakonvensional, konvensional dan pasca konvensional di mana ia hampir sama
seperti mana yang dicadangkan oleh John Piaget, iaitu perbezaan tahap kognitif atau

pertumbuhan intelektual daripada yang bersifat asas, konkrit dan abstrak.

Selain itu, Howard Gardner, pakar psikologi dari Universiti Harvard juga
menunjukkan mengenai kecerdasan emosi didalam bukunya, Frame of Mind. Beliau
mencadangkan tujuh asas kecerdasan termasuklah kebiasaan mendengar (familiar

verbal) dan kemampuan Matematik, juga merangkumi dua personel variasi yang
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dikenali sebagai dunia dalaman dan penerimaan sosial. Gardner (1983)
membahagikan kecerdasan sosial dalam teori kecerdasan pelbagai (multiple
intelligence) kepada dua bahagian, iaitu hubungan diri dengan individu-individu lain
(interpersonal) dan kecerdasan yang berkaitan dengan diri sendiri (intrapersonal
intelligence). Kecerdasan interpersonal ialah kemampuan untuk memahami orang
lain dari aspek motif, motivasi dan cara mereka bekerja manakala kecerdasan
intrapersonal berkaitan dengan kemampuan untuk memotivasikan diri yang lahir dari
dalam diri seseorang itu (Goleman, 2011). Dalam teori kecerdasan pelbagai ini juga,
Gardner mencadangkan kecerdasan sebagai kapasiti dalam proses penyelesaian

masalah (Gabriel & Griffiths, 2002).

Perkembangan kajian kecerdasan emosi semakin ketara pada tahun 1990-an.
Istilah kecerdasan emosi telah dikaji olenh Mayer dan Salovey dengan lebih saintifik
untuk memperlihatkan perbezaan kemampuan seseorang itu dalam aspek emosi.
Kajian Mayer dan Salovey mendapati sesetengah orang lebih berkemampuan
mengurus emosi diri dengan baik seperti dapat mengidentifikasikan perasaan diri
sendiri, perasaan orang lain dan dapat menyelesaikan masalah-masalah atau isu yang
berkaitan dengan emosi. Del dan Akbarpur (2011), mengkategorikan persoalan
hubungan dengan individu (interpersonal) dan hubungan dengan diri sendiri
(intrapersonal) kepada lima asas utama iaitu: kesedaran diri; pengurusan emosi;
motivasi diri; empati dan mengurus emosinya dalam hubungan dengan orang lain.
Derman (1999) mendefinisikan kecerdasan emosi sebagai kecerdasan sosial iaitu

kemampuan untuk mengamati emosi dirinya sendiri dan emosi orang lain,
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mengklasifikasikannya dan menggunakan informasi tersebut sebagai panduan untuk

memikirkan sesuatu tindakan yang bersesuaian.

Pada tahun 1997, Mayer dan Salovey melihat kembali definisi mengenai
kecerdasan emosi dan mereka membahagikannya kepada empat bahagian iaitu
kemampuan mental dalam mempersepsi emosi, kemampuan untuk menilai emosi,
kemampuan untuk berhubungan dengan subordinat dan kemampuan menyuntik
emosi sebagai kaedah untuk membantu memahami emosi dirinya dan orang lain.
Mereka juga menjelaskan bahawa pengetahuan mengenai emosi akan dapat
meningkatkan keberkesanan kepimpinan dalam berhubungan dan mempengaruhi
subordinat untuk meningkatkan perkembangan intelektual dan keberkesanan
organisasi. Kajian menunjukkan seseorang yang mempunyai kecerdasan emosi yang
tinggi dijangka lebih cepat bertindak dan peka terhadap sesuatu keadaan (Mayer &

Salovey, 1997).

2.2.3 Komponen Kecerdasan Emosi

Kompetensi emosi terbahagi kepada dua aspek, iaitu kompetensi diri dan
kompetensi sosial (Goleman, 2001). Kompetensi diri boleh diidentifikasikan kepada
keprihatinan terhadap kekuatan diri, aturan kendiri dan motivasi, manakala
kompetensi sosial ditentukan berdasarkan sifat empati terhadap individu lain dan

kemabhiran sosial (Byrne, 2003).

Goleman telah membahagikan kompetensi emosi kepada empat kelompok

berdasarkan kemabhiran iaitu kesedaran diri, pengurusan diri, kesedaran sosial dan

100



pengurusan perhubungan (Boyatzis & Sala, 2004; Goleman, 2001). Dalam kelompok
kesedaran diri merangkumi kesedaran emosi diri, ketepatan penilaian kendiri dan
keyakinan diri. Kelompok pengurusan diri termasuklah pengawalan emosi sendiri,
orientasi pencapaian, sikap optimis, ketelusan, kefleksibelan dan inisiatif. Manakala
kelompok kesedaran sosial ialah empati, orientasi khidmat dan kesedaran organisasi.
Akhir sekali regulasi kelompok sosial ialah pengurusan perhubungan yang
didasarkan kepada norma-norma seperti kerjasama berkumpulan, kepemimpinan
berinspirasi, pemangkin perubahan, pengurusan konflik dan pengaruh (Boyatzis et

al., 2002; Goleman, 2001).

2.2.3.1 Kelompok Kesedaran Diri
a) Kesedaran emosi diri

Kesedaran emosi diri merupakan kesedaran yang bersifat umum terhadap
emosi diri dan bagaimana sesuatu emosi itu memberi kesan terhadap orang yang
berada di sekelilingnya (Bar-On et al., 2006). Barent (2005) mendefinisikan
kesedaran emosi diri sebagai memahami perasaan diri dalam sesuatu masa,
menggunakannya sebagai panduan untuk membuat keputusan, bersikap realistik
terhadap kemampuan diri dan merupakan asas kepada pembinaan keyakinan diri.
Kesedaran emosi diri merupakan aspek yang terpenting dalam kompetensi emosi di
mana tanpa kesedaran terhadap emosi sendiri, seseorang individu tidak dapat
membina emosi dirinya dan ia merupakan asas kepada pembinaan kecerdasan emosi
individu (Goleman, 1998). Individu yang mempunyai kecerdasan emosi ini akan
tahu kenapa dan mengapa ia mempunyai sesuatu perasaan atau emosi pada sesuatu

masa atau ketika (Goleman, 2011).
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b) Ketepatan penilaian kendiri

Menurut Goleman (2001), individu yang mempunyai kemahiran dalam
ketepatan penilaian kendiri, lebih berhati-hati terhadap kekuatan dan kelemahan
dirinya, bersifat refleksi, belajar daripada pengalaman, lebih terbuka terhadap
sebarang kritikan dan maklum balas, terus belajar, lebih mantap dalam pembangunan
diri, berkebolehan dan bersemangat. Individu ini mampu untuk memperlihatkan
dan menilai keberkesanan terhadap pencapaian dan dalam masa yang sama dapat
menilai dan memperbaiki kelemahan diri (Antonakis et al., 2009). Oleh itu,
pemimpin yang lebih berhati-hati terhadap kekuatan dan kelemahan dirinya,
sanggup belajar daripada pengalaman lepas dan dapat memperlihatkan dan

melakukan proses transformasi dalam kepemimpinannya.

c) Keyakinan diri

Goleman (2011) mendefinisikan keyakinan diri sebagai kemampuan
mengenali kekuatan diri, berpegang atas keputusan dan kepercayaan sendiri.
Individu yang mempunyai keyakinan diri berkemampuan untuk membuat keputusan
yang sulit. Mereka juga mampu untuk menghadapi sebarang tentangan terhadap
keputusan yang dibuat. Individu yang mempunyai keyakinan diri yang tinggi
lebih cemerlang dan lebih berjaya dalam kariernya jika dibandingkan dengan
pemimpin yang tidak mempunyai keyakinan diri (Bar-On, 2006; Boyatzis &Sala,

2004; Cavallo & Brienza, 2002).
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2.2.3.2 Kelompok pengurusan diri
a) Pengawalan emosi diri

Pengawalan emosi diri ialah kemampuan untuk mengawal dan
membangkitkan emosi diri sendiri dan perasaan berkaitan emosi (Goleman, 1998).
Mereka yang mempunyai kompetensi ini akan dapat mengawal perasaan dan
tidak bersikap emosional, tenang, positif, berfikiran rasional dan jelas serta dapat
memberi tumpuan walau pun dalam keadaan yang tertekan (Goleman, 1998).
Mereka mampu untuk mengawal emosi dirinya sama ada dalam situasi yang positif
atau negatif, dengan erti kata yang lain mereka dapat menggunakan emosi untuk

mengambil peluang memajukan organisasi.

b) Orientasi pencapaian

Orientasi pencapaian memperlihatkan tenaga dalaman individu yang
memandu dan mengekalkan emosi individu bagi mencapai suatu standard yang
tinggi (Goleman, 1998). Goleman (1998) mengenal pasti pemimpin yang
mempunyai kompetensi ini akan berorientasi kepada keputusan untuk mencapai
suatu piawaian atau kedudukan vyang tinggi, menyediakan matlamat yang
mencabar dan berani menghadapi risiko, mengenal pasti maklumat untuk
mengurangkan kekaburan dan berusaha mencari jalan untuk belajar bagaimana
meningkatkan pencapaian. Kajian Spencer dan Spencer, (1993) menunjukkan
individu yang mempunyai ketinggian dalam orientasi pencapaian lebih berjaya.
Pemimpin yang inginkan kejayaan akan sentiasa berusaha meningkatkan

pencapaian.
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c) Sikap optimis

Sikap optimis bukan sahaja optimis terhadap apa yang dirancang, tetapi
juga melibatkan usaha untuk mengejar matlamat, tanpa menghiraukan halangan
dan cabaran (Goleman, 2011). Apabila pemimpin yang optimis menerima maklumat
yang negatif, mereka tidak menghiraukan situasi tersebut, tetapi berusaha mencari
langkah-langkah baru atau memulakan suatu usaha atau tindakan yang lain.
Pemimpin ini akan berusaha tanpa mengenal kegagalan dan tidak melihat
kepada kepentingan diri (Blanchard, 2004). McColt-Kennedy dan Anderson
(2002), mendapati pemimpin yang mempunyai  perasaan  optimis  dapat
mempengaruhi  pencapaian organisasi. Goleman (2002) menyatakan sikap
optimis merupakan petunjuk kepada pencapaian dan individu yang mempunyai
kompetensi ini mempunyai kemampuan untuk memberi fokus terhadap program
yang mampu untuk berjaya jika dibandingkan dengan projek yang tidak akan
berjaya. George (2000) menyatakan kecerdasan emosi pemimpin boleh

mempengaruhi dan mengekalkan sikap optimis terhadap organisasinya.

d) Ketelusan

Pemimpin yang mempunyai matlamat, mempunyai kelebihan dan
persamaan terhadap kumpulan yang dipimpinnya (Boyatzis & Sala, 2003; Shamir,
House & Arthur, 1993). Kualiti kepemimpinan ini adalah berkaitan dengan sifat-sifat
ketelusan. Ketelusan didefinisikan sebagai pengekalan standard keikhlasan dan
intergriti (Boyatzis & Sala, 2003). Dalam teori kepemimpinan karismatik (Shamir,
House & Arthur, 1993) menegaskan bahawa pemimpin perlu berpegang kepada

nilai-nilai yang selaras, mempunyai penuh kepercayaan, dan beraspirasi terhadap
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kumpulan yang dipimpin. Pemimpin yang mempunyai kompetensi ketelusan akan
berpegang kepada kebenaran, yakin dengan apa yang dilakukan dan akan tetap

patuh kepada intergritinya (Boyatzis & Sala, 2003).

e) Kefleksibelan

Kefleksibelan membolehkan seseorang pemimpin mampu untuk bertindak
dengan lebih fleksibel, dapat menerima sebarang perubahan dan melakukan
penyesuaian. Sesuatu perubahan atau proses transformasi yang dilakukan dalam
pemimpin dan organisasi memerlukan kefleksibelan sama ada berdasarkan
situasi atau prinsip (Boyatzis & Sala, 2003). Oleh itu, kemampuan untuk
melakukan perubahan akan disertai dengan kemampuan untuk lebih fleksibel.

Sesuatu perubahan tidak akan berlaku tanpa kefleksibelan.

f) Inisiatif

Seseorang pemimpin yang berorientasikan pencapaian akan mempunyai
inisiatif. Adalah sesuatu yang mustahil, kecemerlangan dicapai tanpa inisiatif.
Inisiatif merupakan tenaga dalaman untuk melakukan sesuatu projek atau
proses dan ianya lebih menarik dengan idea-idea yang baru (Boyatzis & Sala,
2004). Pemimpin yang mengambil inisiatif akan berusaha mencari peluang dan
berusaha mencapai matlamat berdasarkan apa yang diperlukan, mengurangkan
red tape atau karenah birokrasi dan mengetepikan peraturan untuk mempastikan

kerja-kerja dibereskan (Bryne, 2003).
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2.2.3.3 Kelompok Kesedaran Sosial
a) Empati

Dulewics dan Hinggs (2000) mendefinisikan empati sebagai kemampuan
mengesan perasaan orang lain dan membina ikatan dengan orang lain. Empati adalah
merupakan suatu keperluan dalam kepemimpinan kerana ia berkaitan dengan
emosi manusia. Berkebolehan menguasai dan mengenali emosi individu semasa
berhubungan akan dapat meningkatkan motivasi dan pencapaian di dalam
sesebuah organisasi (Goleman, 1998). Empati merupakan Kkriteria asas terhadap
kecerdasan emosi (Salovey & Mayer, 1990). Hampir semua teori yang berkaitan
dengan kecerdasan emosi bersetuju bahawa empati adalah merupakan aspek penting
terhadap kecerdasan emosi individu. Goleman (2001) yakin bahawa adalah sesuatu
yang mustahil empati wujud tanpa kesedaran diri. Empati didapati merupakan
aspek penting terhadap pencapaian individu (Boyatzis & Sala, 2004; Bryne, 2003).
Dalam usaha untuk melakukan perubahan dan meningkatkan pencapaian organisasi
dan melakukan proses transformasi dalam kepemimpinan seperti pertimbangan

secara individu, seseorang pemimpin itu perlu mempunyai sifat empati.

b) Orientasi khidmat

Goleman (2001) mendefinisikan orientasi khidmat sebagai kemampuan untuk
mengenal pasti  kemahuan  pelanggan dan  menyesuaikannya  dengan
perkhidmatan. Oleh itu, pemimpin yang mempunyai orientasi khidmat akan
membina norma-norma ini terhadap subordinatyang akan dapat mempengaruhi

proses transformasi dalam kepemimpinan mereka. Gabriel dan Griffiths (2002)

106



menyatakan orientasi khidmat didasari melalui proses hubungan emosi dan

persahabatan lebih daripada kompetensi profesionalisme dan kepakaran.

c) Kesedaran organisasi

Kesedaran organisasi adalah berkaitan dengan kemampuan membaca asas
kuasa  perhubungan, mengenal pasti aspek-aspek penting dalam hubungan
sosial,memahami bentuk-bentuk desakan dan tindakan terhadap subordinat,
pelanggan atau pesaing dan secara tepat menilai realiti di dalam dan di luar
organisasi (Goleman, 1998). Boyatzis dan Sala (2003) mendefinisikan
kesedaran organisasi sebagai mentafsirkan emosi semasa ahli-ahli dalam
kumpulan dan kuasa-kuasa dalam perhubungan. Kesedaran organisasi merupakan
kompetensi emosi yang kritikal dalam kepemimpinan transformasi. Kompetensi ini
memerlukan setiap individu dalam organisasi memahami budaya, politik dan
polisi yang terdapat di sekitar mereka(Goleman, 1998). Pengetahuan ini akan
dapat digunakan sebagai satu strategi untuk mengubah atau membuat perubahan
dalam organisasi. Kepemimpinan transformasi yang menguasai kesedaran
organisasi akan berkemampuan untuk melonjak perkembangan dan persefahaman

antara ahli-ahli dalam organisasi.

2.2.3.4 Kelompok Pengurusan Perhubungan
a) Membangunkan orang lain

Dalam usaha untuk membina persekitaran sekolah, di mana guru-guru lebih
bersifat terbuka, menghormati antara satu sama lain, merangsang intelektual,

saling membantu,  kepemimpinan perlu mempunyai  kompetensi  dalam
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membangunkan orang lain. Membangunkan orang lain adalah merupakan
kemampuan untuk pembangunan staf dalam organisasi (Goleman, 1998).
Kompetensi ini  merangkumi penyeliaan (mentoring), maklum balas, dan
membimbing orang lain. Ini adalah merupakan kemahiran yang penting bagi
seseorang pemimpin dalam usaha untuk meningkatkan pencapaian organisasinya

(Spencer & Spencer, 1993).

b) Kepemimpinan berinspirasi

Sehingga kini tidak ada persetujuan yang bersifat universal berkaitan
definisi kepemimpinan. Kebanyakan penyelidik bersetuju bahawa komponen
utama kepemimpinan termasuklah aspek definisi visi, membentuk arah untuk
mempengaruhi subordinat bagi mencapai visi dan suara desakan (Conger, 1999).
Bass dan Avalio (1993) telah mengenal pasti empat komponen tingkah laku
sebagai asas kepemimpinan berinspirasi iaitu karisma, inspirasi, merangsang
intelektual, dan pertimbangan individu. Kepemimpinan berinspirasi mempunyai
hubungan dengan kepemimpinan transformasional dan didefinisikan oleh
Boyatzis dan Sala (2004) sebagai menyuntik inspirasi dan panduan kepada
individu untuk berubah. Oleh itu, sebagai pemimpin berinspirasi berusaha untuk
memajukan organisasi lebih ke hadapan, suntikan inspirasi lebih merupakan
pengurusan transaksional, berusaha untuk memimpin individu bagi mencapai visi

organisasi tanpa paksaan.
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c) Pemangkin perubahan

Pemimpin memainkan peranan penting sebagai agen perubahan dalam
sesebuah organisasi (Capowski, 1994; Paglis & Green, 2002). Paglis dan
Green (2002) menyatakan pemimpin sebagai agen perubahan memainkan
peranan dalam tiga tahap iaitu, pembentukan visi, mendapat komitmen daripada
subordinat, dan mengatasi sebarang masalah untuk membuat perubahan. Kompetensi

ini didefinisikan oleh Boyatzis dan Sala (2003) sebagai pengurusan perubahan.

d) Pengurusan konflik

Goleman (2011) mendefinisikan pengurusan konflik sebagai kemahiran
dalam rundingan dan menyelesaikan aspek-aspek yang tidak dipersetujui.
Goleman menyatakan, individu yang mempunyai kompetensi ini berkemampuan
menyelesaikan konflik orang-orang yang bermasalah dan mewujudkan suasana
diplomasi, dapat mengenal pasti aspek-aspek atau isu-isu yang membawa
kepada konflik, dan mendorong kepada perbincangan secara terbuka terhadap
aspek-aspek yang membawa kepada perbalahan atau konflik dalam organisasi
seterusnya membawa kepada penyelesaian yang lebih adil. Pengurusan konflik
memerlukan individu lebih sensitif terhadap isu-isu yang terselindung, berkeyakinan,
mempunyai kemahiran dan berani untuk mengendalikan sesuatu isu secara

bersungguh-sungguh.
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e) Kerjasama berkumpulan

Kerjasama kumpulan membawa kepada saling hormat-menghormati, saling
membantu dan bekerjasama dengan semua ahli dalam sesebuah organisasi (Boyatzis
& Sala, 2004). Selain itu, ia juga melibatkan tumpuan kepada tugas dan
perhubungan, perkongsian rancangan, maklumat atau idea, sumber dan pengetahuan
(Goleman, 2011). Apabila guru-guru bekerja dalam suatu kumpulan bagi
meningkatkan kecemerlangan pelajar dan sekolah, ia adalah merupakan kerjasama
berkumpulan. Pemimpin yang mempunyai kompetensi ini mampu untuk melakukan
proses transformasi dalam kepemimpinannya bagi mencapai visi dan misi
sekolah. Sekiranya pemimpin dapat mengenal pasti dan melakukan proses
transformasi melalui kerjasama berkumpulan, ia akan dapat meningkatkan kerjasama

guru-guru dan masyarakat di persekitaran sekolah.

2.2.4 Kecerdasan Emosi dan Kepimpinan

Pada masa ini, kemahiran kepimpinan yang berkesan adalah berasaskan
kepada kebolehan seseorang pemimpin memahami emosi dan tingkah laku
berdasarkan kepada kecerdasan emosi (Blanchard, 2004; Goleman, 2011;
Herkenhoff, 2004). Seseorang pemimpin perlu mengawal, merancang dan
memastikan seluruh organisasi berfungsi dengan baik. Sektor industri pada masa kini
adalah berasaskan perkhidmatan (service-oriented), peranan kepemimpinan
organisasi perlu mendorong dan memberi semangat kepada staf, menggalakkan sikap
yang positif terhadap kerja, memberikan sumbangan dan menunjukkan bahawa para
pekerja merupakan aset kepada organisasi (Hopkins, 2005). Dalam kepimpinan

organisasi, menguruskan emosi dengan berkesan dapat memberi sumbangan
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bagaimana seseorang pemimpin memberi reaksi kepada keperluan individu,
bagaimana pemimpin memotivasikan pekerjanya, dan menjadikan pekerja ‘ghairah’

untuk bekerja (Goleman, 1998: Jasvinder, 2010).

Goleman, Boyatzis dan McKee (2002) menyatakan bahawa pemimpin yang
mempunyai kecerdasan emosi yang tinggi akan mempamerkan tingkah laku yang
positif, berfikiran positif dan mempunyai emosi yang positif. Mereka juga
menegaskan bahawa pemimpin yang mempunyai tahap kecerdasan emosi yang
tinggi akan berupaya menguruskan emosi mereka sendiri, bekerjasama dengan orang
lain, menangani konflik, dan mempengaruhi orang-orang di sekelilingnya untuk
berfikiran positif. Jordan (2005) menegaskan bahawa peranan penting pemimpin
ialah untuk mempamerkan emosi dan perasaan yang baik kepada para pekerja, dan
ini akan menghasilkan kualiti kerja yang baik dalam organisasi. Goleman et al
(2002) telah menjalankan kajian perbandingan (untuk berjaya dalam semua
pekerjaan) antara kepentingan kemahiran teknikal, kemahiran profesional dan 1Q
dengan kecerdasan emosi. Berdasarkan kajian mereka ini, dalam kalangan 10 %
yang berprestasi cemerlang, 66% mempunyai tahap yang tinggi dalam kecerdasan
emosi manakala 33% sahaja yang memiliki tahap yang tinggi dalam I1Q dan
kemahiran teknikal; dalam kalangan 10% yang berprestasi tinggi dalam kepimpinan,
85% daripada mereka mempunyai tahap kecerdasan emosi yang tinggi manakala
hanya 15% yang memiliki tahap tinggi dalam 1Q, kemahiran teknikal dan kemahiran
profesional. Berdasarkan dapatan kajian ini, mereka merumuskan bahawa faktor
kritikal di sebalik prestasi kejayaan pekerja dan pemimpin bukanlah 1Q atau

kemahiran teknikal/profesional, tetapi kecerdasan emosi (Goleman et al., 2002).
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Gardner dan Stough (2002) menjalankan kajian tentang pengaruh kecerdasan
emosi dan kepimpinan secara khusus di tempat kerja dan organisasi. Dapatan kajian
mereka memantapkan lagi keupayaan ramalan kecerdasan emosi mempengaruhi
kepimpinan yang berkesan. Kajian mereka ini mendapati wujud hubungan yang kuat
antara kecerdasan emosi dengan kepimpinan transformasi, yang mana telah

diperkukuhkan lagi oleh kajian lanjut yang dijalankan oleh Leban dan Zalauf (2004).

Dulewicz dan Higgs (1999) telah menjalankan kajian untuk mengenal pasti
hubungan antara penilaian kendiri kecerdasan emosi dengan kompetensi tugas.
Kajian ini berbeza dengan kajian lain kerana ia tidak menggunakan model
transformasi dan transaksi. Mereka telah mengkaji keberkesanan kepimpinan
daripada perspektif perkembangan dalam hierarki sesebuah organisasi antara 58
orang pengurus di England dan Ireland. Dengan menggunakan laporan penilaian
kendiri kecerdasan emosi, yang diperoleh daripada kajian kompetensi tugas, mereka
mendapati bahawa kecerdasan emosi dapat menentukan kadar yang lebih besar
kemajuan seseorang individu berbanding kecerdasan kognitif atau ciri-ciri personaliti

(menggunakan 16 faktor personaliti dan soal selidik personaliti organisasi).

Kajian-kajian lain yang dijalankan dalam organisasi termasuklah kajian oleh
Palmer dan Stough (2001), yang telah mengkaji tentang laporan kendiri kecerdasan
emosi 43 orang pengurus untuk mengenal pasti hubungan antara kecerdasan emosi
dan gaya kepimpinan. Mereka mendapati bahawa terdapat hubungan yang signifikan
dengan tujuh komponen dalam model kepimpinan transformasi. Secara khususnya,

komponen inspirasi, motivasi dan komponen pertimbangan individu dalam
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kepimpinan transformasi mempunyai hubungan dengan kebolehan mengurus emosi

dan kebolehan mengawal emosi.

Barling et al. (2000) telah menjalankan kajian tentang hubungan antara
kecerdasan emosi dengan kepimpinan transformasi. Dapatan kajian mereka
menunjukkan kecerdasan emosi mempunyai hubungan dengan tiga aspek
kepimpinan transformasi, iaitu pengaruh unggul, dorongan inspirasi dan
pertimbangan individu. Pemimpin yang mengamalkan tingkah laku ini lebih

berkesan di tempat kerja dan juga dalam organisasi.

2.2.5 Persamaan Antara Kecerdasan Emosi dan Kepimpinan Servant

Pada tahun 2004, Winston dan Hartsfield telah menjalankan kajian
penerokaan untuk menentukan hubungan antara kecerdasan emosi dan kepimpinan
servant. Kajian ini merumuskan bahawa terdapat tiga aspek yang muncul sebagai
aplikasi yang relatif dalam kecerdasan emosi dan kepimpinan servant, walaupun
tidak dapat dihuraikan sama ada kecerdasan emosi secara khusus mempunyai
perkaitan dengan kepimpinan servant, atau hanya kepimpinan secara umum.
Winston dan Hartsfield (2004) walau bagaimanapun tidak menyatakan jumlah
persamaan antara dua konstruk untuk mempertimbangkan peranan kecerdasan emosi

dalam kepimpinan servant.

Winston dan Hartsfield (2004) telah merumuskan jadual yang menunjukkan
hubungan antara kecerdasan emosi dengan kepimpinan servant seperti yang

terkandung dalam kajian mereka. Rumusan Jadual 2.1 jelas menggambarkan
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persamaan antara dimensi kecerdasan emosi dan pelbagai model kepimpinan

servant.

Jadual 2.1.

Hubungan antara Dimensi Kecerdasan Emosi dengan Dimensi Dalam Model-model
Kepimpinan Servant (KS).

Dimensi El Model KS Model KS Model KS Model KS Model KS

Page & Wong Patterson Russell & Sendjaya &  Winston’s

(2000) (2003) Stone (2002) Sarros (2003)

(2002)
Menilai dan Mengambil Kepercayaan Kepercayaan Boleh Komitmen
menyatakan berat tentang Menghargai dipercayai kepada
emosi orang lain orang lain pemimpin
Kepercayaan
Menggunakan  Integriti Tanggungjawab
emosi  untuk Kepercayaan Kepercayaan Persamaan Tanggungjawab
meningkatkan Perkhidmatan Integriti Kepercayaan Komitmen
proses kepada pengikut  Kredibiliti kepada
kognitif pemimpin
Kesedaran
Memahami & Boleh Rendah diri Perubahan kendiri Agapao
menganalisis  dipercayai Agapao dalaman diri Persepsi
emosi kendiri
Pujukan

Refleksi Visi Visi Pengaruh Visi Perkhidmatan
kawalan Matlamat Kepercayaan Perkhidmatan Kepercayaan
emosi Kepimpinan Memberi kuasa Modelling Modelling

Modelling kepada Perintis Memberi

Pembinaan subordinat Menghargai kuasa

pasukan Perkhidmatan orang lain kepada

Membuat Memberi kuasa subordinat

keputusan kepada Mentoring

subordinat

Sumber: Persamaan dan Perbezaan antara Kecerdasan Emosi dengan Kepimpinan Servant.
Adapted from “Similarities between emotional intelligence and servant leadership.” By B.
E., Winston, & M. Hartsfield, 2004..

2.2.6 Kecerdasan Emosi dan Pengurusan Perubahan

Kepimpinan yang berkesan dalam pengurusan perubahan dapat ditakrifkan
dalam pelbagai cara. Tanpa mengira konteks, kepimpinan yang berkesan bukan
hanya memerlukan keupayaan kognitif tetapi juga memerlukan sensitiviti emosi

(Herkenhoff, 2004). Dalam pembangunan kepimpinan organisasi, pemimpin-
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pemimpin yang berjaya memulakan dan mengemudi Sesuatu proses perubahan

memerlukan kecerdasan emosi dan kebijaksanaan emosi (Herkenhoff, 2004).

Goleman (1995) mentakrifkan kecerdasan emosi sebagai kemampuan untuk
mengenal pasti dan mengawal emosi orang lain dan emosi diri sendiri. Bennis (2001)
menyatakan bahawa kecerdasan emosi menyumbang 85 — 95% terhadap kejayaan
pemimpin organisasi. Dalam persekitaran perubahan yang strategik, pemimpin yang
berjaya memerlukan kedua-dua kemampuan, iaitu kemampuan intelektual untuk
memenuhi cabaran kognitif dan kemampuan emosi untuk memberi inspirasi dan
empati kepada orang lain (Herkenhoff, 2004). Dengan kata lain, pemimpin perlu
mengenal pasti pengaruh emosi pekerja semasa fasa permulaan perubahan ketika
organisasi cuba untuk memudahkan perubahan yang melibatkan bagaimana kerja

dilakukan (kerja berpasukan), atau hasil kerja (produktiviti dan keuntungan).

Pemimpin yang mempunyai kecerdasan emosi yang tinggi dan kebolehan
untuk menguruskan emosi ahli-ahli dalam organisasi dapat memulakan proses
perubahan yang melibatkan persekitaran kerja berpasukan dengan lebih baik (Jorfi &
Jorfi, 2012). Berdasarkan pendirian untuk mendapat keuntungan dan produktiviti
yang lebih baik, kecerdasan emosi membolehkan individu untuk memberi fokus
kepada masalah yang menyumbang kos yang tinggi dalam organisasi, serta memberi
tumpuan terhadap campur tangan perubahan yang dapat membantu mengatasi
masalah kos pengeluaran (Jordan, 2005). Tambahan pula, kecerdasan emosi
mempunyai hubungan yang positif dengan kesihatan pekerja (Herkenhoff, 2004).

Tanpa mengira apa inisiatif perubahan yang ingin dilakukan, kesihatan pekerja
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merupakan faktor umum yang akan mempengaruhi tindakan yang akan
dilaksanakan. Dengan mempertimbangkan emosi seperti tekanan (stres) dan
kemarahan, yang mana jika dibiarkan akan membawa kepada kesan yang lebih
buruk. Emosi negatif seperti ini akan menjadi halangan dalam melaksanakan
perubahan. Justeru, dengan memupuk kesihatan emosi pekerja dapat memudahkan

pelaksanaan perubahan untuk mencapai matlamat organisasi.

Pelaksanaan perubahan dalam organisasi memerlukan inisiatif dan inovasi
pekerja berada pada tahap yang tinggi. Dengan kata lain, pemimpin perlu memberi
sokongan kepada pekerja dan mengambil tindakan terlebih dahulu untuk
mengelakkan sebarang masalah timbul sebelum ia berlaku, seperti menggalakkan
pekerja berfikir di luar kotak (Herkenhoff, 2004). Kecerdasan emosi memainkan
peranan yang penting untuk memotivasikan pekerja berkaitan tingkah laku seperti
ini. Sebagai contoh, jika inovasi yang dilakukan menimbulkan risiko yang tinggi dan
membimbangkan pekerja, pemimpin perubahan perlu mengenal pasti kebimbangan

tersebut dan mencari jalan yang sesuai untuk menanganinya (Mariani, 2002).

2.2.6.1 Peranan Kecerdasan Emosi Semasa Proses Perubahan Organisasi.
Wujud perbahasan tentang reaksi pekerja terhadap perubahan. Ramai
pengkaji menyatakan bahawa pekerja mempunyai kecenderungan untuk menentang
perubahan dalam organisasi (Judson, 1991; Odiorne, 1981; Strebel, 1996). Dent dan
Golberg (1999) mendakwa bahawa istilah ‘menentang’ tidak sesuai digunakan
kerana ia tidak menggambarkan perkara yang sebenarnya berlaku semasa proses

perubahan. Piderit (2000) mendakwa bahawa perasaan pekerja menghadapi
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perubahan tidak semestinya menimbulkan penentangan, tetapi secara umumnya
menimbulkan kekeliruan. Proses perubahan organisasi sememangnya sering
dihubungkan dengan konflik dan hasil yang negatif dalam kepuasan kerja dan
rungutan (Kirkman, Jones & Shapiro, 2000). Pekerja yang berfikiran negatif seperti
ini akan kurang memberi sumbangan atau mengambil bahagian dalam proses

perubahan.

Setiap pekerja memerlukan transformasi minda dengan menggabungkan
kemampuan kognitif dan emosi untuk menghadapi perubahan organisasi. Jordan dan
rakan-rakan (2002) menyatakan bahawa kecerdasan emosi individu dapat menangani
dengan lebih baik pekerjaan yang tidak selamat yang memberi kesan kepada
perubahan organisasi. Ashkanasy et al. (2004) menjelaskan bahawa individu yang
mempunyai kecerdasan emosi yang tinggi mampu menghadapi stres di tempat kerja
yang merupakan salah satu punca penentangan terhadap perubahan dalam organisasi.
Elliot et al.(2003) mengenal pasti kepentingan kecerdasan emosi sebagai satu kaedah
untuk menangani perubahan peribadi. Huy’s (1999) dalam model teoritikalnya
mencadangkan bahawa kecerdasan emosi seseorang dapat membantu menyesuaikan
diri dan memudahkan penerimaan, mobiliti dan pembelajaran semasa proses

perubahan.

Sebagai rumusannya, bagi setiap pemimpin yang boleh mengurus emosi
mereka sendiri dan emosi orang lain semasa proses perubahan organisasi adalah
berkemampuan untuk mempengaruhi hubungan sosial dalam organisasi dan

menyumbang kepada proses perubahan (Jordan, 2005). Pemimpin seperti ini dapat
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mengurangkan stres dan kebimbangan ahli-ahli dalam organisasi semasa melalui
proses perubahan dan dapat mengenal pasti emosi pekerja dan mencari jalan untuk

mengatasinya.

2.2.7 Model-model Kecerdasan Emosi

Sehingga tahun 2010, kajian-kajian sebelum ini menyatakan bahawa terdapat
dua model yang berbeza untuk menghuraikan teori kecerdasan emosi (Goleman,
2011). Model-model ini ialah; 1) Model Kemampuan Mental (Mental ability)
(berasaskan prestasi) yang memberi fokus kepada saling hubungan antara emosi dan
kecerdasan secara tradisional (Brackett & Mayer 2003; Mayer et al., 2000).
2). Model Campuran (Mixed, self-report models) yang menggambarkan konsep
majmuk tentang kecerdasan yang mengandungi kemampuan mental, kecenderungan-

kecenderungan lain dan sifat (traits) (Bar-On, 1997; Goleman, 1998; Palmer 2003).

Model campuran juga dikenali sebagai model faktor personal (personal
factor model) bagi menunjukkan perbezaan dengan model kemampuan kecerdasan
emosi (Mental Ability Model) (Dulewicz et al. (2003)) dan model ini diperoleh
daripada kajian emperikal dalam faktor personal individu yang dikaitkan dengan
kecerdasan emosi dan kempotensi tingkah laku emosi dan sosial (Bar-On, 2000).
Model campuran (Mixed model) pula diformulasikan daripada kecerdasan emosi

berasaskan terma daripada Teori Prestasi (Theory of Performance) (Goleman, 1998).
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Terdapat pengkaji yang tidak bersetuju bahawa kecerdasan emosi
dihubungkan dengan kemampuan atau model campuran, tetapi berasaskan kaedah
pengukuran (Perez et al., 2005). Walau bagaimanapun, model kemampuan mental
berkemungkinan satu-satunya model yang tepat berkaitan kecerdasan emosi (Mayer
et al., 2000). Berdasarkan dua model yang berbeza ini, pengkaji mendakwa bahawa
model kemampuan mental yang meletakkan kecerdasan emosi dalam lingkungan
kecerdasan, yang mana emosi dan pemikiran mempunyai hubungan yang sesuai dan
bermakna, manakala mixed model mengandungi pelbagai aspek personaliti dan
kaedah yang tidak teratur (secara kebetulan). Keputusan mencampuradukkan sikap,
kemahiran, kompetensi, kecenderungan dan kebolehan (kemampuan) dilabelkan
sebagai kecerdasan emosi, mungkin sebenarnya model ini tidak melibatkan emosi

mahupun kecerdasan (intelligence) (Caruso, Mayer & Salovey, 2001).

Walau bagaimanapun, apabila konsep kecerdasan emosi (EQ) telah
diperkenalkan oleh Bar-On pada tahun 1980 (Bar-On, 1997), kecerdasan emosi (EI)
diperkenalkan oleh Mayer dan Salovey pada tahun 1990 (Caruso, 2004; Emmerling
& Goleman, 2003; Mayer et al., 2000; Mayer & Salovey, 1997; Salovey & Mayer,
1990), dan konsep EI telah dipopularkan oleh Goleman pada tahun 1995 (Goleman,
1995; 2005), seorang pengarang, iaitu Caruso (2004) telah mencadangkan tiga
pendekatan kecerdasan emosi iaitu sikap (trait), kompetensi dan pendekatan

kecerdasan emosi (Jadual 2.2).
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Jadual 2.2

Tiga pendekatan Kecerdasan Emosi oleh Caruso & Salovey (2004).

Terma Pendekatan Semasa Hubung kait (related
to)

Pendekatan Sikap Sikap berkaitan dengan Model personaliti dan
(Trait approach) penyesuaian dan menangani  kecenderungan sikap
(Bar-On) masalah (cth, asertif)
Pendekatan Kompetensi Kemabhiran dan kompotensi  Leadership competency
(Goleman) yang menjadi asas model

kepimpinan berkesan (cth,

pengaruh)
Kecerdasan emosi Kemampuan intelektual Model umum, Kkhusus,
(Mayer, Salovey, Caruso)  menggunkan maklumat kecerdasan

emosi (cth, mengenal pasti

emosi)

Sumber: Tiga Pendekatan Kecerdasan Emosi. Adapted from “The emotionally
intelliegent manager: How to develop and use the four key emotional skills of
leadership” by D. R., Caruso & P. Salovey, 2004.
2.2.7.1 Pendekatan Sikap (Trait Approach)

Pendekatan sikap termasuk dalam kumpulan ‘mixed model’ kecerdasan emosi
(Mayer et al., 2000) telah diperkenalkan pada mulanya oleh Bar-On (1997). la
merupakan teori pertama yang muncul tentang kecerdasan emosi. Di dalam tesis
kedoktorannya pada tahun 1998, Bar-On telah mencipta istilah emotional quotient
(EQ) sebagai analog kepada intelligence quotient (1Q) (Emmerling & Goleman,
2003). Pendekatan sikap menggabungkan kemampuan mental (contohnya seperti

kesedaran emosi kendiri) dengan ciri-ciri yang diasingkan daripada kemampuan

mental seperti kebebasan personal, harga diri dan mod (Mayer et al., 2000).

120



Perez et al. (2005) merumuskan 15 sikap kecerdasan emosi yang telah dibina
antara tahun 1995 hingga 2003. Bar-On (2000) lebih suka merujuk konstruk yang
telah dibina olehnya tentang istilah emosi dan kecerdasan sosial. Beliau menyatakan
bahawa emosi dan kecerdasan sosial ialah pelbagai faktor yang saling berkaitan
tentang emosi, personal dan sifat-sifat sosial yang mempengaruhi
kemampuan/kebolehan secara keseluruhan untuk menjadi aktif dan efektif bagi
menghadapi tekanan dan tuntutan kehidupan seharian (Bar-On, 2000). Brackett dan
Mayer (2003) mendakwa bahawa antara penilaian dalam kecerdasan emosi, EQ-i

merupakan penilaian yang sangat berkaitan dengan personaliti.

Soal selidik kecerdasan emosi Bar-On, iaitu EQ-i merupakan penilaian yang
subjektif (self-report), yang merupakan standard spesifik; bagaimana kompetensi
yang digunakan berkaitan dengan emosi, personal dan kemampuan sosial yang
membantu seseorang menghadapi tuntutan kehidupan seharian. Soal selidik EQ-i
melihat faktor persekitaran dan sosial dengan 10 faktor komponen kecerdasan emosi

dan lima fasilitator ‘tingkah laku emosi dan kecerdasan sosial’.

2.2.7.2 Pendekatan Kompetensi

Goleman (2001) menyatakan bahawa kecerdasan emosi mengandungi 20
kompetensi dalam empat domain yang diperoleh daripada mekanisme neurologi
yang berlainan yang membezakan setiap domain dari yang lain dan semuanya

daripada domain kemampuan kognitif semata-mata.

121



Konstruk kecerdasan emosi bermula dari penyelidikan yang dibuat oleh
Gardner (1983). Williams dan Sternberg (1988) dan Gardner (1983) mencadangkan
pendekatan yang lebih terbuka terhadap pemahaman kecerdasan, sungguhpun
mereka tidak menamakan secara spesifik konstruk kecerdasan emosi itu sebagai
suatu kecerdasan. Ekoran itu, Salovey dan Mayer (1990) merupakan orang yang
pertama menggunakan istilah ‘kecerdasan emosi’ sebagai suatu jenis konstruk
kecerdasan yang merangkumi kecerdasan interpersonal dan intrapersonal. Goleman
(1995, 1998) telah mempopularkan istilah kecerdasan emosi ini terutamanya dalam
dunia korporat di mana beliau menegaskan kecerdasan emosi begitu penting bagi

kejayaan sesebuah syarikat.

Goleman (1995) telah membina model kecerdasan emosi yang mengandungi
lima domain: (1) Mengenal pasti emosi sendiri, (2) mengurus emosi, (3)
memotivasikan diri sendiri, (4) memahami emosi orang lain, dan (5) mengurus
perhubungan. Lima domain ini kemudiannya diubah suai menjadi empat domain: (1)
kesedaran kendiri, (2) pengurusan kendiri, (3) kesedaran sosial, dan (4) pengurusan

perhubungan (Goleman, 2001).

Goleman (2001) telah memperkenalkan emotional competency inventory
untuk mengukur kecerdasan emosi di bawah pendekatan kompetensi. Goleman
(1995, 2000) mendefinisikan kecerdasan emosi sebagai kemampuan seseorang
mengawal emosi, mampu membaca perasaan dalaman orang lain, dan boleh
mengurus perhubungan persahabatan atau rasmi dengan baik. Goleman membezakan

pendekatan kecerdasan emosinya dengan pendekatan yang lain sebagai

122



pemikirannya tentang keupayaan emosi dalam pemikiran, yang mana telah
digunakan oleh Palmer (2003) sebagai satu pembolehubah yang penting dalam

model lima faktor kecerdasan emosi.

Mayer et al. (2000) menyatakan bahawa konsep ‘emotional competency
inventory’ yang dibina oleh Goleman  merupakan model campuran yang
mencerminkan banyak persamaan dengan konsep dan model campuran yang lain
seperti motivasi pencapaian, alexithymia (merupakan kategori pemikiran yang
menggambarkan individu yang lemah emosi, Mayer et al. 1990), keyakinan diri dan

kesejahteraan.

Berasaskan pandangan Gardner (1983, 1999), Goleman (2005) menegaskan
bahawa kecerdasan emosi dan kompetensi kecerdasan emosi adalah berkaitan tetapi
tidak dalam susunan yang sama. Manakala tiga pendekatan framework (Caruso,
2004) yang dicadangkan oleh Goleman menunjukkan hubungan antara kompetensi

dan kecerdasan yang mendasarinya perlu difahami dengan baik.

2.2.7.3 Pendekatan Kecerdasan Emosi

Kerangka konseptual kecerdasan emosi oleh Caruso (2004) mencadangkan
istilah kecerdasan emosi perlu dikhususkan untuk kecerdasan atau kemampuan,
berasaskan kepada model kecerdasan emosi. Pendekatan ini (model kemampuan
mental) menjadi asas dalam teori kecerdasan emosi oleh Mayer, Salovey dan Caruso
(2000) kerana teori ini sangat berbeza dengan kecerdasan tradisional seperti lisan,

prestasi dan kecerdasan sosial.
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Model kecerdasan emosi telah membezakan antara personaliti umum
(tingkah laku, sikap dan kompetensi) dengan kecerdasan (kemampuan kognitif).
Dalam hal ini, Mayer et al. (2000) menyatakan bahawa perbezaan utama antara
model-model ini ialah model kemampuan mental adalah berasaskan emosi dan
penghargaan, manakala model campuran (sikap dan kompetensi) adalah berdasarkan

pelbagai komponen yang dikenali sebagai kecerdasan emosi.

Goleman (2005) pula menjelaskan perbezaan antara kompetensi dan
kompetensi kecerdasan emosi. Beliau menyatakan bahawa kompetensi ialah
kemahiran teknikal yang bergantung kepada kecerdasan kognitif semata-mata
berasaskan neocortex. Kompotensi kecerdasan emosi pula ialah gabungan kemahiran
neocortical dan subcortical, yang mempunyai kaitan dengan teori kemampuan
mental oleh Mayer, Salovey dan Caruso. Goleman (2005) percaya bahawa sama ada
menggunakan istilah ‘kecerdasan emosi’ atau ‘kompetensi kecerdasan emosi’
bukanlah suatu isu yang besar. Apa yang lebih penting adalah hubungan antara

kedua-dua tahap kecerdasan ini perlu difahami.

Kajian ini akan menggunakan pendekatan kompetensi berasaskan pandangan
Goleman (2001) yang membahagikan domain kecerdasan emosi kepada empat: (1)
kesedaran kendiri; (2) pengurusan kendiri; (3) kesedaran sosial; dan (4) pengurusan

perhubungan.
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2.3 Kepimpinan Servant
2.3.1 Definisi dan Konsep Kepimpinan Servant

Robert Greenleaf (1970) telah menggariskan falsafah kepimpinan yang unik
berasaskan perkhidmatan (service). Beliau menyatakan “la bermula dengan perasaan
semula jadi yang kita mahu untuk berkhidmat, keutamaan untuk berkhidmat.
Kemudian pilihan secara sedar membawa kita untuk memimpin”. Greenleaf (1970)
menerangkan proses menjadi pemimpin servant seperti berikut: Orang itu sangat
ketara perbezaannya dengan orang yang mengutamakan pemimpin...perbezaan
muncul apabila pemimpin servant mengutamakan keperluan orang lain terlebih
dahulu. Dalam tulisannya, The Servant as Leader, Greenleaf (1977) telah mencipta
pemikiran kepimpinan servant, membangkitkan pemimpin servant sebagai individu
yang memudahkan proses untuk mencapai perkongsian visi dan matlamat organisasi
melalui penambahbaikan peribadi dan penurunan kuasa kepada pengikut. Tujuan
kepimpinan servant ialah untuk berkongsi kuasa, membangunkan komuniti, dan
memupuk kepercayaan dalam kepimpinan (Grieves, 2010). Motivasi utama
kepimpinan servant ialah impian untuk memberi perkhidmatan yang efektif kepada
pengikut bagi mencapai matlamat organisasi (Washington et al,. 2006). Masalah
dalam pentadbiran adalah untuk memastikan orang yang menerima perkhidmatan
menjadi lebih gembira, lebih bijak, lebih bebas dan mereka yang kurang bernasib
baik dalam masyarakat akan mendapat manfaat, atau sekurang-kurangnya hak
mereka tidak lagi dirampas (Greenleaf, 1970). Proses kepimpinan servant dapat

digambarkan melalui rajah 2.8.

125



PEMIMPIN
* Bertanggungjawab dan
belas kasihan

KONTEKS
* Situasi huru hara
* Terlalu ramai

AHLI KUMPULAN
* Mendapat inspirasi

dari sikap pemimpin dan tiada
bertanggungjawab pengikut
pemimpin * Keperluan sikap

* Mereka perlukan bertanggungjawab
pertolongan
pemimpin dan tiada
pengikut
Keperluan sikap
bertanggung jawab

Rajah 2.8. Proses Pemimpin Servant. Adapted from “EQ and Leadership” by P. T. Joseph,
2007.

Berdasarkan rajah 2.8, kepimpinan servant lahir dari sikap pemimpin yang
bertanggungjawab, tidak mementingkan diri sendiri (altruistik) dan belas kasihan.
Ahli kumpulan yang memerlukan pertolongan dan inspirasi daripada sikap
pemimpin yang tidak mementingkan diri sendiri serta lebih mengutamakan
kebajikan staf. Situasi organisasi pula berada dalam keadaan tidak stabil, mempunyai
ramai pemimpin dan tiada pengikut serta memerlukan intervensi kepada sikap

bertanggungjawab dan tidak mementingkan diri sendiri.
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Kajian-kajian lalu mencadangkan bahawa dorongan utama kepimpinan
organisasi ialah untuk memberi perkhidmatan (Blanchard, 2004; Covey, 2007;
Cooper, 2013). Hasrat untuk memberi perkhidmatan akan membangkitkan pemimpin
untuk memainkan peranan sebagai servant dalam hubungan mereka dengan rakan
sekerja. Oleh sebab itu, dorongan mereka bukan untuk kepentingan diri sendiri,
tetapi memberi keutamaan kepada keperluan orang lain (Creemers, 2011; Greenleaf,
1977). Jika hasrat dan dorongan untuk memberi perkhidmatan kepada orang lain
telah dilaksanakan, maka seseorang pemimpin itu telah mengamalkan gaya

kepimpinan servant.

Graham (1991) menyatakan bahawa kepimpinan servant adalah kombinasi
antara gaya kepimpinan karismatik dengan gaya kepimpinan transformasi. Beliau
juga mengenal pasti kepimpinan servant sebagai kepimpinan yang kaya dengan
nilai moral dan berbeza dengan kepimpinan transformasi. Tingkah laku kepimpinan
servant melangkaui kepimpinan transformasi dengan menyejajarkan (aligning)
objektif pemimpin dan pengikut (Barbuto dan Wheeler, 2006). Teori kepimpinan
servant sangat unik dengan mengutamakan konsep seperti kepercayaan dan empati
yang membezakannya dengan teori kepimpinan yang lain (Serrat, 2009). Sendjaya
dan Sarros (2002) mendapati bahawa pemimpin-pemimpin servant melihat diri
mereka sebagai pelayan yang membangunkan dan memberi kuasa kepada orang lain

untuk mencapai potensi tertinggi mereka.

Pemimpin servant mengutamakan orang lain terlebih dahulu (servant first)

(Greenleaf, 1991,1970). Individu yang mengamalkan kepimpinan servant ini amat
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berbeza dengan pemimpin yang lebih mengutamakan dirinya (leaders first),
mungkin disebabkan keperluan dan tindakan yang berbeza dalam penggunaan kuasa
atau memperolen pemilikan kebendaan (Spears, 1998). Kepimpinan yang
mengutamakan pemimpin (leader first) dan kepimpinan servant yang mengutamakan
orang lain berbanding kepentingan diri sendiri adalah dua jenis kepimpinan yang

berbeza.

Menurut Greenleaf (1970), konsep pemimpin servant ini berasal dari idea
Hermann Hesse (1956, 1968) melalui kisah Journey to the East. Leo adalah tokoh
utama dalam cerita Hesse, iaitu seorang hamba yang mengiringi kumpulan band
lelaki yang melaksanakan kerja-kerja sebagai pembantu. Ketika melaksanakan tugas-
tugas sedemikian, Leo membangkitkan emosi mereka dengan semangat dan
nyanyian serta menawarkan kehadiran yang luar biasa. Apabila Leo hilang,
kumpulan itu sesat dan perjalanan mereka terbengkalai. Beberapa tahun kemudian,
salah seorang daripada kumpulan tadi telah menemui Leo, dan mendapati dia
menjadi ketua yang menaja perjalanan. Dia juga memberikan semangat dan
pemimpin yang mulia. Jauh dari sudut hatinya menyatakan bahawa Leo
mengutamakan keperluan orang lain berbanding dirinya (servant first) dan inilah

merupakan kunci kehebatannya.

2.3.2 Ciri-ciri Kepimpinan Servant
Dalam mengintegrasikan konsep kepimpinan servant, beberapa pengarang
telah memberikan komen dan cadangan tentang ciri-ciri kepimpinan servant.

Graham (1991) menyatakan kepimpinan servant ialah kepimpinan yang memberi
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inspirasi dan dimensi moral. Buchen (1998) merumuskan bahawa identiti kendiri,
keupayaan untuk memberi Kkeistimewaan secara timbal balik, pembinaan
perhubungan dan berfikir tentang masa hadapan merupakan tema yang penting
dalam kepimpinan servant. Spears (1998) pula menekankan sepuluh ciri kepimpinan
servant, iaitu mendengar, empati, penyembuhan, kesedaran, pujukan, konseptual,
berpandangan jauh, kepimpinan, komitmen dan pembangunan komuniti. Farling,
Stone dan Winston (1999) menekankan kepada kepentingan visi, pengaruh
kredibiliti, kepercayaan dan perkhidmatan. Laub’s (1999) telah memperkenalkan
model kepimpinan servant yang mengandungi ciri-ciri menghargai orang lain,

membangunkan orang lain, membangunkan komuniti dan bersikap autentik.

Berdasarkan idea asal Greenleaf, L. C. Spears (1998) telah menggariskan
ciri-ciri kepimpinan servant seperti berikut;1) Mendengar: Mendiamkan suara
dalaman untuk mendengar apa yang diperkatakan dan tidak berkata serta
menggunakan pemikiran sebagai refleksi. 2) Empati: Berusaha untuk memahami
dan empati dengan orang lain. 3) Penyembuhan : Belajar untuk menyembuhkan diri
dan orang lain untuk melakukan transformasi dan integrasi. 4) Kesedaran : umum
dan diri sendiri. Membantu pemahaman mengenai isu-isu melibatkan etika dan nilai-
nilai. 5) Pujukan: bergantung pada pujukan berbanding kedudukan dan kuasa dalam
membuat keputusan. Berkesan sebagai pembina konsesi dalam kumpulan. 6)
Konsep : Melihat masalah dan berfikir di luar kotak. Melihat sesuatu dalam konteks
yang lebih luas - berasaskan pemikiran konseptual. 7) Berpandangan jauh :
menjangkakan hasil mengikut analisis situasi, memahami pelajaran daripada masa

lalu, realiti masa kini, kesan keputusan pada masa depan dan berasaskan minda yang
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intuitif. 8) Kepimpinan : memegang sesuatu sebagai amanah bagi kebaikan.
Komitmen untuk memenuhi keperluan orang lain. 9) Komitmen membangunkan
orang lain: komited untuk peribadi, profesional dan perkembangan rohani setiap
individu dalam organisasi. 10) Membangunkan komuniti: Cuba untuk mengenal

pasti cara-cara membangunkan komuniti dalam kalangan ahli organisasi.

Walau bagaimanapun, kajian ini memberi tumpuan kepada tujuh dimensi
kepimpinan servant seperti yang dikemukakan oleh Liden et al,. (2008). Dalam
kajiannya, Liden et al,. telah memberi fokus kepada pengukuran kepimpinan servant
dengan mengenal pasti sembilan dimensi kepimpinan servant. Item-item yang
relevan telah dibangunkan dan dijalankan faktor analisis terhadap dua jenis sampel
yang berbeza, iaitu 298 orang pelajar dan sampel yang kedua ialah 182 pekerja
organisasi. Daripada kajian ini, Liden et al,. (2008) telah mendapati tujuh dimensi
kepimpinan servant melalui confirmatory factor analysis (CFA). Tujuh dimensi
kepimpinan servant tersebut ialah pemulihan emosi, membangunkan komuniti,
mengutamakan subordinat, membantu kecemerlangan dan pembangunan diri
subordinat, empowering, kemahiran konseptual dan beretika. Setiap dimensi

dihuraikan seperti berikut:

1) Pemulihan Emosi.
Pemulihan emosi merujuk kepada tindakan yang menunjukkan sensitiviti dan
keprihatinan kepada orang lain (Liden et al., 2008). Pemimpin servant mempunyai
sifat empati yang tinggi dengan mempunyai kemahiran mendengar, menjadikan

mereka mahir untuk memudahkan proses penyembuhan (Snyder & Lopez,
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2007). Pemimpin yang mempunyai kemahiran pemulihan emosi yang tinggi, para
pengikut akan merujuk kepadanya apabila mereka mempunyai masalah peribadi
(trauma) kerana pemimpin-pemimpin ini telah berjaya mewujudkan suasana di mana
pekerja dapat meluahkan isu-isu peribadi dan profesional (Barbuto & Wheeler,
2006). Memandangkan keadaan ekonomi pada hari ini, ramai orang dalam
kebimbangan, sentiasa berada dalam kesusahan dan banyak mempunyai impian yang
tidak kesampaian. Penyembuhan emosi akan mengambil peluang untuk melihat
dunia melalui mata orang lain. Pemimpin servant boleh "berjalan dalam kasut orang
lain" (Barbuto & Wheeler, 2006). Pemimpin-pemimpin servant mempunyai
kebolehan untuk mengambil bahagian dalam keadaan tertentu dan dapat mengenal

pasti individu-individu mengikut keunikan mereka (DeGraff, Tilley & Neal, 2001).

Memulihkan hubungan dalam organisasi merupakan suatu kuasa yang sangat
hebat untuk melaksanakan transformasi dan integrasi staf (Spears, 1998). Salah satu
kekuatan kepimpinan servant ialah memiliki potensi untuk memulihkan diri sendiri
dan membina hubungan dengan orang lain (Barbuto & Wheeler, 2006). Kebanyakan
orang memiliki semangat yang rendah dan mempunyai masalah menangani emosi
(Barbuto & Wheeler, 2006). Walaupun ini merupakan sebahagian daripada sifat
manusia, pemimpin servant sedar bahawa mereka mempunyai peluang untuk
membantu memulihkan emosi orang lain apabila mereka berhubungan (Joseph,
2007). Dalam tulisannya The Servant as Leader, Greenleaf menyatakan bahawa
wujud komunikasi secara halus antara orang yang berkhidmat dengan ketua, terletak
pada pemahaman tentang keutuhan organisasi yang mereka cari dan itulah yang

mereka kongsi bersama (Spears, 1998).
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Menurut model kepimpinan servant, mendengar dengar aktif dan penuh
perhatian seharusnya membawa kepada empati, jadi penyembuhan boleh
digambarkan tindakan motivasi yang berterusan oleh perasaan empati (Kroth &
Keeler, 2009; Rennaker, 2008). Dalam persekitaran organisasi, pemulihan parut
emosi dan psikologi yang dikongsi oleh masyarakat mungkin melibatkan memupuk
persekitaran yang amanah dan keterbukaan di mana setiap individu dapat menemui
potensi terbaik mereka dan membantu organisasi berkembang maju (Weymes,
2003). Pemulihan melibatkan kesedaran emosi sendiri dan tingkah laku yang
sepadan; pemahaman emosi, tingkah laku dan pautan yang sama dalam kalangan
rakan sebaya dan pengikut mereka; dan keupayaan menyuarakan laluan kepada
pemulihan antara individu dan perwakilan organisasi secara keseluruhan (Pekerti,

2009).

Menurut Goleman (2003), empati bermaksud mengambil berat perasaan
pekerja yang disepadukan bersama-sama dengan faktor-faktor lain dalam proses
membuat keputusan yang berkesan dan bijak. Empati adalah terutamanya penting
hari ini sebagai satu komponen kepimpinan untuk sekurang-kurangnya tiga sebab:
peningkatan penggunaan pasukan; hasil kepesatan globalisasi dan keperluan untuk
mengekalkan bakat. Pemimpin servant mesti mendengar kepada pengikut, belajar
tentang keperluan dan aspirasi mereka dan bersedia untuk berkongsi kesakitan dan
kekecewaan yang dialami oleh mereka (Yukl, 2006). Seorang pemimpin mesti
memahami pengikut untuk menentukan cara terbaik untuk memenuhi keperluan
mereka (Yukl, 2006). Kemahiran mendengar sering diabaikan dalam kemahiran

komunikasi dan kepimpinan, dan mendengar merupakan kemahiran yang kritikal
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bagi pemimpin-pemimpin servant (DeGraff et al, 2001). Mendengar ialah kemahiran
yang boleh dibangunkan. Barbuto dan Wheeler (2006) menerangkan bahawa
mendengar sebagai isu penting bagi orang-orang yang berhasrat untuk menjadi
pemimpin servant kerana melalui kemahiran mendengar, banyak ciri-ciri lain

kepimpinan servant dapat dipupuk.

2) Membangunkan Komuniti

Salah satu komponen utama yang dikaitkan dengan kepimpinan servant adalah
keupayaan untuk membangunkan pasukan yang bersatu padu dalam sesebuah
organisasi (Barbuto & Wheeler, 2006). Membangunkan komuniti merujuk kepada
kesedaran yang mendalam seseorang pemimpin untuk membantu ahli-ahli dalam
komuniti organisasi (Liden et al., 2008). Komuniti yang kuat merupakan asas
sokongan yang kukuh untuk pemimpin organisasi (Goffee & Jones, 2001). Cara-cara
untuk membangunkan masyarakat yang paling khusus ialah melibatkan usaha
memupuk komitmen bersama, komunikasi yang berkesan, keupayaan untuk
bertindak balas terhadap halangan (Barbuto & Wheeler, 2006). Peranan kepimpinan
servant dalam membangunkan komuniti ialah memupuk persekitaran yang selamat
dan memberi bimbingan melalui contoh tingkah laku pemimpin (model) (Barbuto &

Wheeler, 2006).

3) Kemahiran Konseptual
Kemahiran konseptual merujuk kepada pemimpin yang mempunyai
pengetahuan organisasi dan tatacara pelaksanaan sesuatu tugasan bagi menyokong

dan membantu subordinat (Liden et al., 2008). Pemimpin servant ingin memupuk
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kebolehan mereka untuk mencapai impian-impian yang hebat (Spears, 1998).
Kebolehan melihat masalah atau organisasi dari perspektif pembentukan konsep
bermaksud seseorang itu harus berfikir melangkaui realiti hari-hari biasa yang dilalui
(Barbuto & Wheeler, 2006). Bagi kebanyakan pemimpin, sifat ini memerlukan
disiplin dan praktis. Pemimpin tradisional hanya berfikir untuk mencapai matlamat
operasi jangka pendek sahaja (Joseph, 2007). Pemimpin yang ingin menjadi
pemimpin servant harus melebarkan pemikiran mereka merangkumi pemikiran
konseptual yang lebih luas (Liden et al., 2008). Dalam organisasi, pemikiran
konseptual secara semula jadinya menjadi peranan ahli lembaga pengarah atau
pengarah. Malangnya, lembaga pengarah yang selalu terlibat dalam operasi setiap
hari — kadang-kadang menjadi tidak menggalakkan dan dengan demikian gagal
menyediakan konsep visi untuk operasional dalam perspektif mereka dan
kebanyakan pemimpin yang efektif mungkin memerlukan kedua-dua perspektif
dalam diri mereka (Spears, 1998). Pemimpin servant memerlukan keseimbangan

antara pemikiran konseptual dan pendekatan operasional setiap hari (Joseph, 2007).

Menurut model kepimpinan servant, pembentukan konsep melibatkan
keupayaan untuk mewujudkan peta kognitif atau model bagi mencapai matlamat
individu atau kumpulan (Barbuto & Wheeler, 2006; Spears, 1995). Keupayaan untuk
merumuskan wawasan dan memupuk pemikiran kreatif mempunyai hubungan yang
positif kepada kejayaan kumpulan dan peningkatan hasil yang diingini (Barbuto &
Wheeler, 2006). Taylor et al., (2007) menyatakan bahawa pemimpin yang berjaya
boleh membangunkan dan berkongsi wawasan mereka bersama pengikut dengan

menggunakan bahasa dan mesej yang merayu kepada pengikut-pengikut, dengan
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berkongsi sejarah peribadi pemimpin, menonjolkan diri sebagai model,
menggunakan bahasa yang dikaitkan dengan tindak balas emosi yang kuat dan

menyampaikan harapan yang tinggi pemimpin kepada pengikut mereka.

4) Memberi Kuasa Kepada Subordinat

Memperkasakan orang lain merupakan satu konsep yang memberi fokus
untuk membangunkan potensi diri orang lain (Conger, 2000). ‘Memperkasakan’
bertujuan untuk memupuk sikap proaktif, keyakinan kendiri dalam kalangan
pengikut dan memberikan mereka kuasa peribadi yang tersendiri. Hal ini akan
menjadikan pekerja rasa dihargai dan menggalakkan pembangunan peribadi mereka
(Laub, 1999). Memperkasakan subordinat ini termasuklah aspek menggalakkan
subordinat membuat keputusan sendiri, perkongsian maklumat dan memberi
bimbingan untuk prestasi inovatif (Konczak, Stelly, & Trusty, 2000). Pemimpin
servant percaya bahawa dalam nilai-nilai intrinsik setiap individu itu terdapat isu-isu
yang utama seperti pengiktirafan, penerimaan, kesedaran tentang keistimewaan
setiap individu dan perkara yang perlu dipelajari oleh setiap individu (Greenleaf,

1998).

Menurut Russell dan Stone (2002), memperkasakan orang lain ialah dengan
memberikan kuasa kepada mereka dan bagi pemimpin servant ia melibatkan
kemahiran mendengar yang aktif, menghargai subordinat, menjadikan subordinat
berasa diri mereka penting, menekankan kerja berpasukan dan menimbulkan rasa

kesaksamaan. Bass (1990) menyatakan bahawa memperkasakan staf dapat dilakukan
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dengan cara penurunan kuasa kepada mereka dalam perancangan organisasi dan

membuat keputusan.

5) Membantu Kejayaan dan Pembangunan Diri Subordinat

Seorang pemimpin servant akan menunjukkan sikap mengambil berat
terhadap perkembangan dan pembangunan kerjaya subordinat dengan memberi
sokongan dan bimbingan (Liden et al., 2008). Pemimpin servant percaya bahawa
setiap orang mempunyai nilai dalaman mengatasi sumbangan mereka sebagai
pekerja (Spears, 1998). Sebagai contoh, pemimpin servant mempunyai komitmen
yang tinggi untuk membangunkan setiap individu dalam organisasinya. Pemimpin
servant juga mengenal pasti tanggungjawab yang besar untuk melakukan segalanya
untuk memupuk pembangunan diri dan profesional staf dan rakan sekerja (Barbuto
& Wheeler, 2006). Secara praktis, ini termasuklah tindakan menyediakan dana
pembangunan personal dan profesional, menerima idea-idea dan cadangan yang
menarik dari sesiapa sahaja, menggalakkan pekerja melibatkan diri dalam membuat
keputusan, dan secara aktif membantu pekerja-pekerja yang ‘santai’ untuk

ditempatkan di posisi kerja yang lain (Joseph, 2007).

6) Mengutamakan Subordinat

Menurut Liden et al,. (2008), konsep mengutamakan subordinat ialah
seseorang pemimpin menggunakan perbuatan atau perkataan untuk menjadikan
subordinat lebih faham bahawa kepuasan kerja mereka menjadi keutamaan
(pemimpin yang mengamalkan prinsip ini berhenti seketika daripada kerja mereka

dengan memberi keutamaan membantu subordinat yang menghadapi masalah dalam
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melaksanakan tugas mereka). Sikap pemimpin sebegini akan menyuntik semangat

kepada subordinat untuk melakukan kerja dengan lebih rajin.

Antara tugas utama pemimpin servant ialah berperanan untuk membantu
subordinat mencapai matlamat kerjaya mereka. Pemimpin servant akan cuba
membantu dan mengenal pasti keperluan subordinat untuk meningkatkan prestasi
kerja mereka dengan memberi tumpuan kepada pembangunan kerjaya subordinat

(Blanchard, 2007).

7) Beretika

Pemimpin yang beretika sering dinilai lebih menonjol dan efektif (Brown,
2007). Para pekerja mereka akan lebih berpuas hati dan memberi komitmen yang
baik kepada organisasi, mempunyai kesanggupan yang tinggi untuk menambahkan
usaha, lebih bersedia menyampaikan masalah kepada pihak atasan dan lebih
produktif (Avey, Palanski, & Walumbwa, 2011). Organisasi yang dipimpin oleh
pemimpin yang beretika akan mengurangkan kecurian, sabotaj dan tingkah laku
menyeleweng yang lain di samping semangat pekerja untuk lebih berusaha
melangkaui keperluan tugas mereka (Brown & Trevino, 2006). Sebagai tambahan,
pemimpin yang beretika akan meningkatkan persepsi positif kepada budaya
organisasi yang mana akan menggalakkan komitmen dan kepuasan kerja (Neubert,

Carlson, Kacmar, Roberts & Chonko, 2009).

Kekuatan ciri-ciri pemimpin servant dapat digambarkan seperti rajah 2.5 di

bawah. Berdasarkan rajah 2.5, menunjukkan bahawa kekuatan pemimpin servant

137



terletak pada ciri menyatakan emosi, belas kasihan, hubungan interpersonal, pekerja
dan faktor luaran merupakan ciri kekuatan yang paling tinggi dimiliki oleh
pemimpin servant. Manakala kuasa peribadi merupakan ciri kekuatan paling rendah

yang dimiliki oleh pemimpin servant.

Selain itu, kekuatan kompetensi emosi menjadi keutamaan kepimpinan
servant. Mereka memiliki sifat-sifat seperti menunjukkan kasih sayang dengan
murah hati, sangat penyayang dan membantu, percaya bahawa mereka adalah
sangat penting, mudah menjalin hubungan interpersonal dan mereka bergantung

kepada orang lain untuk berasa lebih baik.

Bagi tujuan kajian ini, pengkaji akan menggunakan Servant Leadership Scale

(SLS) yang telah dibangunkan oleh Liden et al. (2008) dan telah mendapat

kebenaran daripada mereka untuk menggunakannya (lihat lampiran 1).
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Rajah 2.9 Kekuatan Pemimpim Servant. Adapted from “EQ and Leadership” by P. T.
Joseph, 2007.
2.3.3 Kajian-kajian Lalu Kepimpinan Servant

Greenleaf (1998) telah membuat hipotesis bahawa tumpuan utama pemimpin
servant bukanlah untuk menguasai sesebuah organisasi, sebaliknya membenarkan
sumber dan sokongan yang ada akan diberikan kepada pengikut. Biasanya,
pemimpin jenis ini agak bertentangan dengan pemimpin-pemimpin tradisional yang
sebahagian besar didorong oleh cita-cita peribadi mereka dan cita-cita untuk
memimpin. Pemimpin-pemimpin servant didorong terutamanya oleh keinginan
intrinsik untuk berkhidmat, dan bukannya digerakkan hanya dengan menggunakan
kuasa dimiliki. Oleh itu, Greenleaf (1970) menjelaskan bahawa dorongan utama
seorang pemimpin servant berkembang daripada sikap Yyang mendasari
tanggungjawab sosial dan kesaksamaan.
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Liden,Wayne, Zhao, dan Henderson (2008) menyatakan bahawa seorang
pemimpin boleh dilihat dari perspektif moral dan pemimpin servant dengan ikhlas
percaya bahawa dia tidak lebih baik daripada mana-mana anggota lain dalam
organisasi. Pemimpin servant menunjukkan keikhlasan dalam kepimpinan dengan
beroperasi sebagai pemegang amanah organisasi yang memudahkan pembangunan

dan pertumbuhan komuniti antara ahli-ahli organisasi (Greenleaf, 1977).

Kesan kepimpinan servant terhadap organisasi telah dikaji untuk
beberapa tahun dan analisis berbeza untuk keberkesanannya dengan merujuk kepada
organisasi umum. Barbuto dan Wheeler (2006) telah menjalankan kajian secara
menyeluruh terhadap literatur sedia ada mengenai kepimpinan servant dan kesan
terhadap organisasi untuk membangunkan secara bersepadu kepimpinan
servant. Keghairahan bekerja, empati, penyembuhan, mendengar, dan pujukan
Kesedaran, konsep, pengawasan, pertumbuhan, pembangunan komuniti dan

berpandangan jauh adalah antara sebelas dimensi yang dinilai oleh para penyelidik.

Hasil kajian Barbuto dan Wheeler (2006) telah mengenal pasti lima
kepimpinan  servant yang dinamik. Panggilan altruistik, penyembuhan emosi,
kebijaksanaan, pujukan meyakinkan, dan kepimpinan organisasi dikategorikan
sebagai ciri-ciri kepimpinan servant (Barbuto & Wheeler, 2006). Prestasi yang baik
dalam semua kriteria sah menunjukkan bahawa penyelidikan mereka amat bermakna
untuk masa depan kerana amat sukar untuk mengukur dan mengenal pasti nilai

kepimpinan servant kepada organisasi. Kajian mereka juga menunjukkan beberapa
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kategori tertentu kualiti pemimpin servant yang akan membawa kepada

keberkesanan kepimpinan.

Guenzi, Catherine, dan Laurent (2007) menyokong penyelidikan Barbuto dan
Wheeler (2006) dan membantu untuk mengenal pasti serta menjelaskan ciri-ciri
seorang pemimpin servant. Pandangan utama Barbuto dan Wheeler adalah
altruisme (tidak mementingkan diri sendiri) merupakan elemen penting sebagai
seorang pemimpin servant. Terdapat implikasi pengurusan yang praktikal
dan mempunyai hubungan yang signifikan dengan kepuasan pekerja dan dapat
mengenal pasti pekerja yang bersedia untuk memberikan usaha tambahan dalam
organisasi (Barbuto & Wheeler, 2006). Pekerja telah menyatakan bahawa pemulihan
emosi sebagai faktor yang paling berpengaruh dalam kepuasan kerja mereka,
manakala pemimpin-pemimpin pula percaya bahawa kepimpinan organisasi dan
kebijaksanaan yang lebih memberi motivasi kepada pekerja (Barbuto & Wheeler,
2006). Penyelidikan ini menunjukkan bahawa organisasi mendapat manfaat daripada
merekrut, menyewa, dan melatih individu yang sudah dikenal pasti memiliki ciri-ciri

kepimpinan servant.

Chonko (2007) membangunkan satu pendekatan yang khusus kepada falsafah
kepimpinan servant yang dapat diaplikasikan dalam pengurusan organisasi. Hasil
refleksi terhadap pengajarannya, Chonko mendapati bahawa terdapat banyak prinsip
kepimpinan servant yang telah diamalkan oleh beliau dalam bilik darjah dan dalam
kehidupan peribadinya. Oleh itu, Chonko membangunkan sembilan prinsip guru

servant yang beliau percaya boleh digunakan untuk semua bidang akademik pada
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semua peringkat. Walaupun tiada data empirikal dipungut atau dianalisis pada masa
tersebut, penyelidikan oleh Chonko kekal penting untuk perbincangan keseluruhan

kepimpinan servant dan menambah satu dimensi yang berbeza

Kajian oleh Walumbwa, Hartnell, dan Oke (2010) mendapati bahawa
kepimpinan servant mempunyai hubungan positif dengan sikap pekerja dan iklim
yang menghasilkan tingkah laku yang penting yang secara langsung memberi
manfaat kepada individu dan kumpulan kerja, tanggapan yang menyokong kajian

Chonko dan bagaimana kepimpinan servant telah digunakan di dalam kelas.

Dennis dan Bocarnea (2005) telah menjalankan kajian ke atas keberkesanan
organisasi yang berkaitan dengan teori bekerja oleh Patterson (2003) ke atas
kepimpinan servant. Instrumen ini telah direka bentuk untuk menangani
dan mengukur lima ciri-ciri kepimpinan servant seperti yang dikemukakan oleh
Patterson yang terdiri daripada kuasa, kasih sayang, merendah diri, amanah, dan
visi. Tujuan utama penilaian khusus mereka adalah untuk melihat sama ada
pemimpin servant mempunyai peluang untuk menilai kecekapan mereka sendiri
untuk membuat penambahbaikan, dan menyediakan tahap yang lebih baik bagi

syarikat atau organisasi lain.

Dennis dan Bocarnea (2005) telah membangunkan instrumen yang
mendedahkan bidang penyelidikan pembangunan kepimpinan yang boleh dijalankan
dalam pelbagai disiplin dan diguna pakai dalam pelbagai organisasi dan
menunjukkan dengan jelas bahawa lima daripada tujuh ciri dalam model yang

dibangunkan oleh Patterson (2003) tentang kepimpinan servant dapat
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diukur. Sebagai contoh, apabila isu amanah dalam kepimpinan servant diukur, bukti
jelas menunjukkan bahawa wanita dan lelaki melihat kepimpinan servant agak
berbeza. Dapatan kajian mereka menunjukkan bahawa pemimpin-pemimpin lelaki
mempunyai kecenderungan untuk mendapat skor yang lebih tinggi daripada wanita
dalam kategori kepimpinan dan daripada pandangan pengurusan. Akhirnya, prestasi
organisasi mungkin terjejas oleh gaya kepimpinan yang dipamerkan dari pengurus

organisasi berkenaan dengan jantina (Taylor et al., 2007).

Nuttall (2004) telah menjalankan kajian ke atas peningkatan prestasi dan
penambahbaikan organisasi dengan kualiti hubungan interpersonal yang
merupakan hasil daripada kepimpinan servant. Beliau telah meneliti struktur lima
dimensi hubungan interpersonal dan dianggap sebagai pelbagai teknik dan kaedah, di
mana pemimpin organisasi dapat melihat implikasi positif kepimpinan servant.
Beliau kemudian membangunkan model yang menggambarkan penambahbaikan
organisasi dan perubahan yang positif yang mungkin berlaku dalam sesebuah

organisasi akibat daripada melaksana dan mengekalkan kepimpinan servant.

Netemeyer, Maxham, dan Pullig (2005) melanjutkan penyelidikan yang
berkaitan dengan kepentingan hubungan antara pekerja dan penyelia dengan
mengenal pasti kesan ke atas interaksi pelanggan. Penyelidikan mereka
mencadangkan bahawa pekerja akan melaksanakan tugas mereka melebihi tahap
asas Yyang ditetapkan apabila berinteraksi dengan pelanggan sebagai hasil
kepimpinan servant. Sejajar dengan matlamat untuk berkhidmat kepada pelanggan,

Saxe dan Weitz (1982) memerhatikan jurujual yang pastinya lebih terlibat dalam
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proses pembelian dan bagaimana jurujual berusaha untuk memujuk pelanggan-
pelanggan dan seterusnya memenuhi keinginan pelanggan dan keperluan
mereka. Sebagai rumusannya ialah dengan mengamalkan kepimpinan servant dalam

organisasi, syarikat dan pemimpin akan lebih berkesan dari sudut kewangan.

Neubert, Kacmar, Carlson, Chonko, dan Roberts (2008) menilai dan
kemudiannya mengawal selia teori kepimpinan servant dan gaya kepimpinan
inisiatif struktur untuk memahami dengan lebih mendalam kesannya terhadap
tingkah laku. Dapatan kajian mereka mendapati bahawa gaya kepimpinan inisiatif
struktur memberi tumpuan kepada pencegahan tingkah laku buruk dalam kalangan
kakitangan organisasi, manakala gaya kepimpinan pengurusan servant berteraskan
promosi tingkah laku yang baik oleh seseorang pekerja . Satu lagi perbezaan yang
besar antara kedua-dua model bahawa model pemimpin servant yang secara
umumnya memberi tumpuan untuk menggalakkan pertumbuhan dan pembangunan
pengikut, manakala inisiatif struktur memberi tumpuan kepada peraturan dan
tanggungjawab pekerja di dalam organisasi (Neubert et al., 2008). Oleh itu, model
yang berkaitan dengan fokus pengawalseliaan sebenarnya boleh menghalang tingkah
laku yang buruk pada masa akan datang, model kepimpinan servant cuba untuk

memastikan corak tingkah laku yang positif secara berterusan.

2.3.4 Kepimpinan Servant dan Kepuasan Pelanggan
Gaya membuat keputusan pemimpin servant adalah lebih mengutamakan
kepuasan pelanggan (Joseph, 2007). Hal ini ditunjukkan dalam rajah 2.10. Bagi

pemimpin-pemimpin servant, tumpuan adalah lebih kepada orang lain. Mereka
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memberi kuasa, menggalakkan orang lain dan bekerja keras untuk kebahagiaan
orang lain (Spears, 1998). Individu-individu tersebut adalah golongan yang
melahirkan emosi dan memberi inspirasi; mereka mewujudkan suasana yang selesa
untuk orang lain berkembang dan berjaya serta tidak membuat keputusan seorang
diri (Logdson, 2011). Mereka lebih cenderung untuk memahami masalah orang lain
dan mengambil kesan keputusan mereka pada orang lain. Pemimpin servant
melayani orang-orang yang memerlukan dan tidak boleh menjaga diri mereka
sendiri, memberi makanan kepada yang lapar dan tidak mempunyai pakaian yang
baik, melawat orang sakit, berbesar hati untuk kerja sukarela dan menggunakan apa-
apa cara yang boleh digunakan oleh mereka untuk membantu orang lain (Joseph,

2007).

Perkhidmatan pelanggan merupakan keupayaan sesebuah organisasi untuk
terus-menerus dan konsisten memberi kepuasan kepada kehendak dan keperluan
pelanggan. Perkhidmatan pelanggan cemerlang boleh ditakrifkan sebagai keupayaan
sesebuah organisasi untuk terus-menerus dan konsisten memberi kepuasan yang
melebihi jangkaan pelanggan (Joseph, 2007). Blanchard (2004) menjelaskan bahawa
untuk melebihi jangkaan pelanggan, organisasi perlu memberi tumpuan usaha
penambahbaikan dalam tiga bidang iaitu proses mesra pelanggan, pekerja komitmen

kepada perkhidmatan pelanggan dan berdialog dengan pelanggan.
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Pemimpin memberi kuasa
kepada orang lain

A

Fokus terhadap Fokus untuk
keperluan orang lain membantu orang lain

=~
~

Belas kasihan dan kemahiran Mempunyai inisiatif
interpersonal yang tinggi untuk membantu

Ciri-ciri

Kepimpinan Servant

Rajah 2.10. Ciri-ciri Perkhidmatan Pelanggan Kepimpinan Servant. Adapted from
“EQ and Leadership” by P. T. Joseph, 2007.
2.3.5 Persamaan dan Perbezaan Antara Kepimpinan Servant Dengan
Kepimpinan Transformasi

Kepimpinan transformasi yang diperkenalkan oleh Burns (1978) dan Bass
(1985), merupakan konsep kepimpinan yang sangat dikagumi oleh ramai pengkaji,
mempunyai kajian yang luas sebagai teori kepimpinan yang berkesan. Kedua-dua
pengkaji di atas (Burns dan Bass), dan pemimpin-pemimpin organisasi telah
mengamalkan teori ini dalam pelbagai jenis organisasi. Bass (1990) secara
khususnya menyatakan kepimpinan transformasi berlaku apabila pemimpin
memperluas dan meningkatkan kepentingan pekerja mereka, apabila mereka cuba
menjana kesedaran dan memperhalus tujuan dan visi kumpulan itu, dan apabila
mereka meminta pekerja mereka untuk melihat di sebalik kepentingan diri mereka

sendiri untuk kebaikan kumpulan. Bass (1990) mengatakan bahawa kepimpinan
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transformasi ini melangkaui kepentingan peribadi dan lebih mengutamakan
kumpulan, organisasi dan masyarakat. Yulk (1998) telah merumuskan bahawa
kepimpinan transformasi adalah proses untuk membina komitmen untuk mencapai

matlamat organisasi dan memperkasakan pengikut untuk mencapai objektif mereka.

Berdasarkan definisi kepimpinan transformasi dan kepimpinan servant yang
telah dibincangkan sebelum ini, banyak persamaan dapat dikenal pasti antara kedua-
dua gaya kepimpinan ini. Kajian oleh Stone et al. (2004) mendapati kedua-dua
kepimpinan ini mempunyai ciri-ciri yang seakan-akan sama. Hal ini adalah kerana
kepimpinan transformasi dan kepimpinan servant cuba untuk mentakrifkan dan
menghuraikan gaya kepimpinan berorientasikan pekerja. Dalam kedua-dua konsep
kepimpinan ini, ia menggabungkan kerangka kerja kepimpinan seperti pengaruh,
visi, kepercayaan, penghormatan atau kebolehan, berkongsi risiko atau mewakilkan
(delegation), integriti dan role-model. Oleh itu, kedua-dua teori menekankan
kepentingan menghargai dan menghormati pekerja, kemahiran mendengar,
pemantauan atau pengajaran dan memperkasakan pengikut. Persamaan yang paling
besar dapat dilihat dari sudut mengutamakan asas pertimbangan individu dan

penghargaan kepada pekerja (Schneider & George, 2011).

Walau bagaimanapun, kepimpinan transformasi dan kepimpinan servant
mempunyai ciri-ciri yang berbeza. Dalam kepimpinan servant, penekanan kepada
memberi perkhidmatan kepada pengikut lebih besar berbanding kepimpinan
transformasi. Pemimpin servant juga mendapat pengaruh dengan ciri yang lebih

tradisional, yang terdapat dalam konsep ‘servant’ itu sendiri (Russell & Stone,
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2002). Kajian terbaru juga menunjukkan bahawa kepimpinan servant berbeza
dengan kepimpinan transformasi (Parolini et al., 2009; Schneider & George, 2011).
Kajian oleh Liden et al. (2008) juga menunjukkan kepimpinan servant berbeza
dengan kepimpinan transformasi dan pertukaran pemimpin pekerja (leader member

exchange), tetapi membunyai hubungan yang kuat antara kedua-duanya.

Walaupun kepimpinan servant dan kepimpinan transformasi dilihat seolah-
olah teori yang saling melengkapi, perbezaan prinsip yang utama antara kedua-dua
teori adalah fokus kepada pemimpin (Stone et al., 2004). Walaupun kedua-dua teori
mengutamakan pengikut, fokus utama pemimpin servant adalah memberi
perkhidmatan kepada pengikut mereka (Spears, 1998). Pemimpin transformasi
memberi tumpuan yang lebih banyak untuk melibatkan pengikut bagi mencapai
matlamat organisasi. Sejauh mana seseorang pemimpin dapat menukar fokus
kepimpinan mereka kepada pengikut dalam organisasi, inilah yang akan menentukan
sama ada seseorang itu pemimpin transformasi atau pemimpin servant (Parolini et

al., 2009).

2.3.6 Hubungan Antara Kepimpinan Servant Dengan Kecerdasan Emosi.
Terdapat pelbagai kajian mengenai hubungan antara kepimpinan servant
dengan kecerdasan emosi pemimpin di sesebuah organisasi. Kajian-kajian mengenai
kepimpinan servant banyak diperdebatkan kerana ia lebih tertumpu pada asal-usul,
falsafah dan pendekatan yang diambil dalam teori kepimpinan ini. Sepatutnya kajian
yang dijalankan memberi lebih tumpuan kepada pembolehubah seperti kecerdasan

emosi, motivasi, fleksibiliti dan keterbukaan kepada pengalaman, atau
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pembolehubah situasi seperti pendidikan, asas penggunaan kuasa sosial, pengalaman
awal kanak-kanak, budaya organisasi dan pendedahan atau mentor kepada

kepimpinan servant (Barbuto & Wheeler, 2006).

Winston dan Hartsfield (2004) meneliti konsep empat faktor kecerdasan
emosi yang dinyatakan oleh Mayer dan Salovey (1997): (a) kebolehan untuk menilai
dan menyatakan perasaan; (b) menggunakan emosi untuk meningkatkan proses
kognitif dan membuat keputusan; (c) kebolehan untuk memahami dan menganalisis
emosi; dan (d) peraturan yang mencerminkan emosi, dengan lima model kepimpinan
servant yang dibina oleh Page dan Wong (2000), Patterson (2003), Russell dan Stone
(2002), Sendjaya dan Sarros (2002) dan Winston (2003). Winston dan Hartsfield
(2004) mendapati wujud hubungan yang kuat antara kepimpinan servant dan
kecerdasan emosi seperti yang dinyatakan oleh Mayer dan Salovey (1997), kecuali

dengan faktor kebolehan memahami dan menganalisis emosi.

Kajian yang dijalankan oleh Parolini (2005) memberi fokus kepada kesan
kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan persepsi pengikut ke atas tingkah laku dan
budaya kepimpinan servant. Bagaimanapun kajian ini tidak menyokong cadangan
bahawa kecerdasan emosi memberi kesan kepada kepimpinan servant. Walau
bagaimanapun, terdapat hubungan antara dua konstruk.iaitu konstruk menilai emosi
kendiri dengan kepimpinan servant (a=.175, p<.05.) dan konstruk menilai perasaan
orang lain dengan kepimpinan servant (a=.226, p<.05). Kajian ini dijalankan dalam
institusi agama, kemungkinan berlaku bias berasaskan pegangan agama (Parolini,

2005).
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Dalam kajian ini, hubungan antara pembolehubah kecerdasan emosi dan
kepimpinan servant akan dikaji dan juga pengaruh kedua-dua pembolehubah

terhadap pengurusan perubahan di sekolah akan dinilai.

2.3.7 Pengaruh Kepimpinan Servant Terhadap Pengikut

Pemimpin servant berusaha untuk membantu subordinat memperoleh dan
merealisasikan potensi mereka melalui pengajaran dan bimbingan agar mereka dapat
melakukan yang terbaik untuk organisasi. Pemimpin servant mendengar ‘suara’
subordinat mereka, memuji mereka, menyokong dan menunjukkan arah tuju yang
betul apabila mereka menyimpang daripada matlamat organisasi (Ambali et al.,
2011). Mereka menunjukkan jalan tentang apa yang diperlukan oleh pekerja mereka
untuk berjaya (Valdes, 2009). Greenleaf (1977) percaya bahawa fokus seorang
pemimpin servant adalah untuk membangunkan pemimpin servant yang lain
mengikut gerak hati mereka sendiri yang dapat memberi manfaat kepada organisasi.
Greenleaf menambah lagi bahawa tumpuan pemimpin servant bukan untuk
kepentingan diri sendiri dan ego mereka tetapi membina kehidupan yang berbeza
bagi pengikut mereka yang akan memberi kesan yang lebih baik kepada organisasi.
Pemimpin servant juga seorang yang merendah diri dan tidak menafikan kuasa
mereka tetapi sedar kuasa datang melalui mereka dan bukan dari mereka (Taylor et

al., 2007).

Idea bahawa para pemimpin dan pengurus mesti berkhidmat kepada pengikut
mereka jika ingin mewujudkan sebuah organisasi yang berjaya bukanlah suatu

perkara yang baru. Blanchard (2002) menjelaskan mengapa pemimpin yang
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merendah diri boleh menjadi kunci untuk mengekalkan dan membangunkan
organisasi semasa krisis ekonomi sedang berlaku. Sekiranya ingin mengekalkan dan
membangunkan organisasi semasa krisis, seseorang pemimpin perlu menjadi
pemimpin servant terlebih dahulu (Blanchard, 2002). Oleh itu, jika kepimpinan
servant diamalkan dalam organisasi, ia harus memberi kesan tingkah laku kepada
pengurus dan pemimpin pertengahan yang lain dan amalannya mampu diikuti dalam

seluruh organisasi (Ambali et al., 2011).

Dalam kajian-kajian lalu, tumpuan telah diberikan untuk mengetahui
persepsi daripada semua peringkat pekerja tentang kepimpinan servant (Valdes,
2009; Washington et al., 2006). Hal ini adalah untuk melihat bagaimana amalan
kepimpinan servant merentasi keseluruhan organisasi dan mempengaruhi pelbagai
unit kerja dalam organisasi (Ambali et al., 2011). Kepimpinan servant adalah unik
dan dapat memberi sumbangan kepada semua jenis organisasi dan disyorkan untuk
beberapa bidang yang mencabar dalam kajian dan amalan kepimpinan. Sebagai
contoh, Buchen (1998), Jaworski (1996) dan Rennaker (2008) mencadangkan
kepimpinan servant akan menghasilkan perkongsian kepimpinan yang akan
mengimbangi ego dan kuasa dalam kedudukan pemimpin. Di samping itu, Laub
(1999) dan Stone et al., (2004) percaya bahawa membangunkan pengikut untuk
perkembangan peribadi mereka terlebih dahulu dan memupuk komitmen mereka

akan memberi manfaat kepada organisasi secara keseluruhannya.
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2.3.8 Model Kepimpinan Servant

Berdasarkan kajian-kajian lepas, terdapat sekurang-kurangnya terdapat tiga
model konseptual pemimpin-organisasi (Parolini, 2004; Russell & Stone, 2002;
Wong & Page, 2003) dan terdapat dua model pemimpin-pengikut (Patterson, 2003;
Winston, 2003) tentang kepimpinan servant. Setiap model mencadangkan nilai-nilai
tertentu (contohnya, prinsip-prinsip teras, berorientasikan sifat, dan agapao love)
sebagai pembolehubah bebas kepada tingkah laku kepimpinan servant dan

kemuncaknya ialah keberkesanan organisasi.

Russell dan Stone (2002) telah menilai ciri-ciri kepimpinan servant dan telah
menerapkan ciri-ciri  kepimpinan servant ini sebagai model rasional. Mereka
menyatukan 20 ciri yang berbeza berdasarkan kajian-kajian lalu kepimpinan servant
dan membahagikannya kepada sembilan ciri utama (visi, kejujuran, integriti,
kepercayaan, berkhidmat, model, perintis, menghargai orang lain dan memberi kuasa
kepada subordinat) dan sebelas ciri-ciri lain (komunikasi, kredibiliti, kompetensi,
kepimpinan, sentiasa kelihatan, pengaruh, pujukan, kemahiran mendengar, memberi
galakan, memberi tunjuk ajar, mewakilkan). Dalam model Russell & Stone (2002),
ciri (contohnya, pembolehubah bebas mewakili prinsip teras) mempengaruhi
kepimpinan servant (contohnya, pembolehubah bersandar diukur berdasarkan
sembilan ciri fungsional), dan moderatornya ialah sebelas ciri kepimpinan servant.
Model Russell dan Stone adalah terhad dan tidak mentakrifkan pembolehubah bebas

dan sumber ciri-ciri tersebut.
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Wong dan Page (2003) telah membangunkan kerangka konseptual dan model
untuk menggambarkan kepimpinan servant. Model yang dibina oleh mereka telah
mengenal pasti dua belas ciri kepimpinan servant yang telah dikelompokkan kepada
empat bidang; berorientasikan-sifat, (contohnya, integriti, rendah diri, memberi
perkhidmatan), berorientasikan pekerja (mengambil berat tentang pekerja,
memperkasakan pekerja, membangunkan pekerja), berorientasikan tugas (contohnya,
visi, penetapan matlamat dan kepimpinan), dan berorientasikan-proses (contohnya,
model, pembinaan pasukan, berkongsi membuat keputusan). Wong dan Page (2003)
menggunakan rajah bulatan sepusat dengan kelompok berorientasikan-sifat berada di
tengah-tengah, diikuti oleh kelompok berorientasikan-pekerja, berorientasikan-tugas
dan kelompok berorientasikan-proses bagi menggambarkan urutan dalam
pembangunan, praktis dan pengaruh kepimpinan servant. Model Wong dan Page
terhad dalam lingkungannya sahaja dan tidak memberikan punca atau sumber

kelompok berorientasikan-sifat, atau hasrat untuk berkhidmat kepada orang lain.

Parolini (2004) telah memperkembangkan model Wong dan Page’s (2003) dan
menjelaskan bahawa kepimpinan servant dapat meningkatkan keberkesanan
organisasi, prestasi perniagaan dan kewangan. Parolini (2004) menjelaskan bahawa
pemimpin servant dapat dikenal pasti dengan melihat seseorang itu sikap
mengamalkan sikap integriti, rendah diri, sedia berkhidmat, mengambil berat,
memperkasakan dan membangunkan orang lain dengan menjalankan tugas dan
proses mencapai Visi, matlamat, memimpin, menjadi contoh, pembinaan pasukan
dan perkongsian dalam membuat keputusan. Kepimpinan servant mengutamakan

sumber manusia, kemudian melihat sistem dan proses dalaman dan akhirnya
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pencapaian matlamat untuk mengoptimumkan prestasi perniagaan, prestasi
kewangan dan keberkesanan organisasi (Parolini, 2004). Walau bagaimanapun,
model Parolini ini terlalu kekurangan sumber atau punca bagi pembolehubah bebas

dan yang berorientasikan-sifat.

Model konseptual yang kedua memberi tumpuan kepada hubungan pemimpin-
pengikut. Berdasarkan pandangan Patterson (2003), kepimpinan servant ialah teori
yang murni, berdasarkan sifat-sifat pemimpin — sesuatu yang bersifat spiritual.
Patterson membangunkan model kepimpinan servant yang merangkumi tujuh
konstruk: agapao love, rendah diri, pemurah, visi, kepercayaan, memberi kuasa
kepada subordinat dan perkhidmatan. Winston (2003) menyatakan bahawa model
pemimpin-pengikut oleh Patterson telah melakukan penambahbaikan model
pemimpin-organisasi dengan menunjukkan ‘punca hubungan antara pembolehubah

bagi membina model proses mewakili kepimpinan servant.

Barbuto dan Wheeler (2006) mengkaji semula literatur kepimpinan servant
dan telah membina 56 item subskala untuk mengukur sebelas dimensi yang
berpotensi dalam kepimpinan servant: suara dalaman (calling), kemahiran
mendengar, empati, pemulihan, kesedaran, pujukan, kemahiran konseptual,
berpandangan jauh, kepimpinan, pertumbuhan dan pembangunan komuniti.
Keputusan hasil faktor analisis kajian Barbuto dan Wheeler (2006) menunjukkan
lima faktor kepimpinan servant yang berbeza: mengutamakan orang lain, pemulihan

emosi, kemahiran pujukan, kebijaksanaan dan kepimpinan organisasi.
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Pembangunan dalam budaya kepimpinan servant berlaku apabila pengikut
adalah penerima tingkah laku kepimpinan servant. Hal ini kerana fokus pemimpin
servant adalah untuk membangunkan potensi kepimpinan para pengikutnya
(Greenleaf, 1977; Liden et al., 2008), subordinat memainkan peranan kepimpinan
dalam kumpulan mereka secara tidak formal dan membantu memenuhi kehendak
rakan sekerja dalam kumpulan mereka (Liden et al., 2008). Liden et al. (2008) telah
mengenal pasti tujuh faktor kepimpinan servant dan 28 item skala kepimpinan

servant melalui kajian empirikal yang telah dijalankan.

2.3.9 Peranan Kepimpinan Servant sebagai Moderator Bagi Hubungan antara
Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Koslowsky (1998) menyatakan bahawa sebelum memahami hubungan secara
langsung atau tidak langsung antara pembolehubah bebas dan pembolehubah
bersandar adalah penting untuk mengenal pasti peranan moderator terlebih dahulu.
Selain itu, parapengkaji mungkin memasukkan pembolehubah moderator dalam
usaha menunjukkan model mereka fit atau sebaliknya, memandangkan kesan utama
sahaja mungkin tidak mencukupi untuk membuat ramalan (Aguinis, 2004). Walau
bagaimanapun, Baron dan Kenny (1986) menegaskan bahawa pembolehubah
moderator memberikan kesan yang besar (darjah) dan arah (bentuk) dalam hubungan
antara pembolehubah bebas dan pembolehubah bersandar. la merupakan
pembolehubah yang dimasukkan bagi persamaan selepas dinilai peranan
pembolehubah tidak bersandar. Hubungan pembolehubah tidak bersandar yang
ditentukan oleh moderator akan memberi kesan kepada pembolehubah ketiga yang

akan dinilai selepas itu. Kesan pembolehubah moderator diandaikan berlaku apabila
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pembolehubah ketiga menjelaskan sebahagian besar varians yang tidak diterangkan

oleh pembolehubah sebelumnya (Koslowsky, 1998).

Kajian-kajian lalu ( Jamelaa Bibi & Jainabee, 2013; Melchar & Bosco, 2010;
Norsidah, 2008) menunjukkan bahawa hubungan antara kerja dengan sikap dapat
meramalkan tingkah laku yang berlaku pada masa depan dan hubungan ini dapat
ditingkatkan apabila pembolehubah moderator dimasukkan. Selain itu,
pembolehubah moderator dapat membantu menjelaskan hubungan yang tidak
konsisten (lihat Jordan, Ashkanasay, Hartel & Hopper, 1999; Van Rooy &
Viswesran, 2004) dalam dapatan kajian yang dijalankan sebelum ini. Seterusnya,
teori-teori motivasi dan prestasi (contohnya, Locke dan Latham, 1990) merumuskan
bahawa faktor-faktor seperti matlamat organisasi, efikasi kendiri, ganjaran,

komitmen dan kepimpinan dapat mempengaruhi tingkah laku dan prestasi.

Sebaliknya, Poon (2004) mengakui bahawa bukan semata-mata faktor
tersebut yang mempunyai kemampuan untuk melihat dan menggambarkan emosi.
Sehubungan dengan itu, hasil daripada kajian empirikal, persepsi emosi
menunjukkan hubungan yang lemah dengan prestasi (Van Rooy & Viswesran,
2004). Dalam kajian eksperimental oleh Jordan et al. (1999), mereka mengenal pasti
prestasi antara kumpulan kerja dan mendapati bahawa kumpulan kerja yang
mempunyai El yang tinggi menunjukkan prestasi yang tinggi berbanding kumpulan
kerja yang mempunyai El yang rendah. Walau bagaimanapun, pada akhir kajian
Jordan et al., (1999) mendapati bahawa kumpulan kerja yang mempunyai El yang

rendah mempunyai prestasi yang sama dengan kumpulan kerja yang mempunyai El
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yang tinggi. Mereka merumuskan bahawa kemungkinan terdapat pembolehubah
perantara lain dalam persekitaran kerja berpasukan yang telah meningkatkan prestasi
kumpulan tersebut. Seterusnya, Carmeli (2003) percaya bahawa kecerdasan emosi
merupakan kompetensi yang telah meningkatkan sikap positif terhadap kerja dan

mendorong tingkah laku positif dan hasil yang lebih baik.

Kajian literatur yang lalu (Mayer et al,. 2011; Sosik & Megarian, 2013,
Rosete & Ciarrochi, 2005) menunjukkan bahawa kecerdasan emosi dapat
meramalkan sikap terhadap kerja mempunyai hubungan dengan tingkah laku,
kepimpinan dan prestasi di tempat kerja. Oleh itu, para pengkaji mengandaikan
bahawa kepimpinan servant menjadi moderator bagi hubungan antara kecerdasan
emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan organisasi. Kajian yang dijalankan
oleh Kool dan Dierendonck (2012) mendapati bahawa kepimpinan servant memberi
sumbangan yang besar dalam hubungan antara keadilan, sikap optimis dan

komitmen terhadap perubahan.

Berdasarkan huraian di atas menunjukkan bahawa kemungkinan terdapat
pembolehubah lain yang mempengaruhi proses perubahan. Dengan itu, peranan
tingkah laku kepimpinan seperti kepimpinan servant dapat memainkan peranan
penting selaku moderator dalam konteks ini. Walaupun kepimpinan servant
mungkin mempengaruhi secara langsung hubungan antara sikap terhadap kerja
dengan hasil kerja (outcomes), namun amat baik untuk dikaji peranannya selaku
moderator dalam hubungan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan

di sekolah. Oleh itu, disebabkan dapatan yang tidak konsisten dalam hubungan
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antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan (Antonakis et al., 2009;
Smollan & Parry, 2011; Zeidner et al., 2009). Berdasarkan kajian empirikal dan
tinjauan literatur yang dihuraikan, pengkaji mencadangkan kepimpinan servant
berperanan sebagai moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan
pengurusan perubahan di sekolah. Diandaikan kepimpinan servant dapat
memberikan kesan yang posititf dalam hubungan antara kecerdasan emosi dengan
pengurusan perubahan di sekolah. Malah, Iverson (2009) yang menganalisis faktor
yang menentukan penerimaan pekerja terhadap perubahan menyatakan bahawa salah
satu faktor penting yang menjadi asas kepada penerimaan perubahan ialah
kepimpinan organisasi. Oleh itu, kajian ini mencadangkan bahawa kepimpinan
servant berperanan selaku moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi
pemimpin dengan pengurusan perubahan di sekolah (Norsidah, 2008). Kajian untuk
menyokong hipotesis ini akan dibincangkan secara mendalam dalam bahagian

berikutnya.

2.4  Kajian-kajian Lalu Hubungan Antara Kecerdasan Emosi, Kepimpinan
Servant Dengan Pengurusan Perubahan di Sekolah.

Pengurusan perubahan organisasi telah mendapat perhatian yang meluas
dalam kalangan ahli akademik dan barisan pengurusan organisasi. Banyak kajian
telah dilakukan untuk mengenal pasti model-model perubahan, toolkits mengurus
perubahan, panduan dan faktor untuk meningkatkan kejayaan pelaksanaan
perubahan organisasi (contohnya Burnes, 2009; Cameron & Green, 2009; Hayes,
2010; Hiatt & Creasey, 2003; Kotter, 1996; Paton & McCalman, 2000;Wilson,

1992). Banyak juga kajian dilakukan untuk melihat hubungan antara mengurus
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perubahan dan kepimpinan. Kajian-kajian ini memberi fokus kepada peranan
pemimpin melaksanakan program-program perubahan, seperti ciri-ciri yang
diperlukan oleh seseorang pemimpin untuk melaksanakan perubahan dengan
berkesan ( Andler, 2012; Beck & Cowen, 2005; Brummelhuis, 2012; Kotter, 1990;
Todnem & Burnes, 2012). Brummelhuis (2012) dalam kajiannya di 38 pusat
perkhidmatan pelanggan Majlis Bandaraya di Belanda mendapati bahawa
kepimpinan servant memberi sumbangan yang lebih besar berbanding dengan kualiti

komunikasi dalam mempengaruhi keberkesanan pengurusan perubahan organisasi.

Begitu juga isu kecerdasan emosi pemimpin dan hubungannya dengan
kepimpinan organisasi sering menjadi tumpuan para penyelidik (Mayer & Salovey,
1997; Parolini, 2005; Winston dan Hartsfield, 2004; Yahya, 2009)). Walau
bagaimanapun, hanya terdapat sedikit kajian yang menggabungkan pembolehubah
kecerdasan emosi peminpin, kepimpinan organisasi dan pengurusan perubahan di
organisasi (Norsidah, 2008). Kajian oleh Norsidah (2008) mendapati kecerdasan
emosi, komitmen organisasi dan kepimpinan transaksional mempunyai hubungan
dengan kesediaan mengurus perubahan organisasi. Keputusan yang agak
mengejutkan apabila didapati kepimpinan transformasi tidak mempunyai hubungan
dengan kesediaan mengurus perubahan organisasi dan tiga komponen komitmen
organisasi, iaitu efektif, normatif dan berterusan tidak berperanan sebagai moderator
dalam hubungan antara kecerdasan emosi dengan kesediaan mengurus perubahan

organisasi.
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2.5 Rumusan

Objektif utama bab ini adalah untuk meninjau kajian literature, khususnya
pembolehubah-pembolehubah yang mempengaruhi keberkesanan pengurusan
perubahan di sekolah. Keseluruhan bukti serta penjelasan yang telah diberikan
adalah berdasarkan kepada kajian-kajian terdahulu, kerangka teoritikal dan teori-
teori berkaitan yang dapat menerangkan pengurusan perubahan di sekolah. Beberapa
pembolehubah telah dikenalpasti dapat menyumbang kepada keberkesanan
pengurusan perubahan di sekolah. Antaranya ialah kecerdasan emosi pemimpin dan
kepimpinan servant. Beberapa model pengurusan perubahan, kecerdasan emosi dan
kepimpinan servant juga telah dibincangkan bagi mendapat gambaran secara
keseluruhan kerangka teori pengurusan perubahan di sekolah. Hasil tinjauan literatur

ini akan dijadikan asas kepada pembolehubah kajian yang akan dijalankan.
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BAB 3
METODOLOGI

3.1  Pengenalan

Bab ini akan memberi tumpuan kepada kaedah yang akan digunakan untuk
mengenal pasti pengaruh kepimpinan servant dan kecerdasan emosi pemimpin
sekolah terhadap pengurusan perubahan organisasi di sekolah. Tujuan kajian ini
ialah untuk memahami dengan lebih mendalam pengaruh pembolehubah tersebut.
Maklumat-maklumat khusus dibentangkan dalam enam subtajuk iaitu; reka bentuk
kajian, populasi dan sampel, pemilihan sampel, prosedur pungutan data, instrumen

kajian, analisis data dan kesimpulan.

3.2  RekaBentuk Kajian

Kajian ini lebih berbentuk tinjauan yang melibatkan pengumpulan data bagi
tujuan mengenal pasti pengurusan perubahan organisasi di sekolah dan hubungannya
dengan pembolehubah yang lain. Menurut Noraini (2010), ianya bertujuan
mendapatkan pandangan sebahagian populasi yang dikaji tentang sesuati isu atau
masalah, memerhatikan beberapa pembolehubah dan meneliti perkaitan antara
pembolehubah tersebut. Kajian tinjauan digunakan untuk mengenal pasti trends
dalam sikap dan tingkah laku, pandangan dan karakter sesuatu populasi (Creswell &

Clark, 2007).

Kajian ini menggunakan kaedah penyelidikan kuantitatif. Menurut Cohen et
al., (2000), jika kajian melibatkan responden yang ramai, maka kaedah kuantitatif
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sesuai digunakan. Kelebihan reka bentuk ini membolehkan banyak maklumat
dikumpul pada satu-satu masa, kos yang rendah dan mudah dikendalikan (Creswell
& Clark, 2007). Selain itu, penggunaan soal selidik berupaya untuk merangkumi
sampel yang ramai dengan kos yang rendah menyebabkan perbandingan antara
kajian menjadi lebih terperinci serta tahap objektiviti yang lebih tinggi (Sekaran &

Bougie, 2009).

Kajian dijalankan seperti situasi sedia ada tanpa sebarang manipulasi ke atas
subjek. Tempoh pemulangan soal selidik dari subjek dihadkan selama sebulan.
Peringatan tidak dilakukan kepada subjek jika kadar penerimaan semula soal selidik
melebihi 60% kerana sampel kajian melebihi 200 orang dianggap boleh diterima
untuk dibuat kajian tanpa memberi kesan besar terhadap keputusan kajian

(McMillan, 2004).

3.3 Populasi dan Sampel Kajian

Populasi kajian ini ialah guru-guru yang mengajar di sekolah menengah zon
utara, semenanjung Malaysia iaitu Perak, Pulau Pinang, Kedah dan Perlis di bawah
Kementerian Pelajaran Malaysia seramai 42,919 orang (BPPD, 2011). Bilangan guru
yang mengajar di sekolah menengah di negeri Perak ialah seramai 17,767 orang, di
negeri Kedah seramai 13,754, di Pulau Pinang seramai 9207 orang dan di negeri

Perlis seramai 2191 orang (lihat Jadual 3.1).
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3.3.1 Pemilihan Sampel

Kajian ini menggunakan dua kumpulan responden, iaitu pengetua dan guru-
guru yang mengajar di sekolah-sekolah menengah di bawah Kementerian Pelajaran
Malaysia zon utara semenanjung Malaysia iaitu di negeri Perak, Pulau Pinang,
Kedah dan Perlis. Kumpulan pengetua memberi maklum balas berkaitan maklumat
demografi mereka manakala kumpulan guru pula memberi maklumat tentang
kecerdasan emosi, kepimpinan servant dan pengurusan perubahan di sekolah.
Sampel kajian dipilih dengan menggunakan teknik persampelan rawak mudah.
Hanya pengetua dan guru-guru yang berkhidmat dua tahun dan lebih sahaja di
sekolah yang dikaji diambil kira sebagai sampel kajian kerana tempoh dua tahun
adalah memadai bagi seseorang itu membuat kesimpulan tentang ciri-ciri sekolah
yang dianggotainya (Sala, 2002). Jika terdapat tempoh perkhidmatan pengetua dan
guru-guru kurang daripada dua tahun di sekolah yang dikaji, maka data mereka

dikeluarkan dari analisis data.

Bagi mendapatkan saiz sampel, formula berikut (Krejcie & Morgan, 1970)

digunakan:

s = X2NPL-P) i, (1)

d*(N-1) + X%P(1-P)
s = saiz sampel
X* = nilai jadual chi-square pada darjah kebebasan 1 dengan aras
keyakinan yang diperlukan (3.841)
N = saiz populasi
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P = kadar populasi ( dianggap sebagai 0.50 kerana kadar ini akan
memberikan saiz sampel yang maksimum)
d = darjah kejituan ( degree of accuracy ), ditulis dalam bentuk
perkadaran(0.05)
Dengan menggunakan formula (1) di atas, dan memasukkan nilai-nilai berikut:
X =3.841; N = 42,919

P =0.50; d=0.05

Berdasarkan formula yang diberikan oleh Krejic dan Morgan (1970) yang
menyatakan apabila bilangan populasi adalah 42,919 orang, maka sampelnya adalah
seramai 381 orang. Ini bermaksud seramai 381 orang guru akan menilai pengetua
mereka masing-masing. Mengikut Sekaran (2000), saiz sampel melebihi 30 adalah
sesuai untuk kebanyakan kajian berbentuk tinjauan dan menurut Gay dan Diehl
(1990), jumlah ini juga mencukupi untuk kajian korelasi dan perbandingan. Populasi
dan sampel kajian dapat dilihat seperti Jadual 3.1.

Jadual 3.1

Populasi dan Sampel Kajian

Negeri Bil.sekolah Populasi Sampel
Menengah

Perak 242 17,767 158

Kedah 179 13,754 122

P.Pinang 123 9207 82

Perlis 27 2191 19

Jumlah 571 42,919 381

Sumber: Bahagian Perancangan Dasar dan Penyelidikan Pendidikan (BPDPP), KPM.
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Bilangan sampel bagi setiap negeri dipilih dengan menggunakan persampelan
perkadaran. Dengan ini, bilangan sampel mengikut negeri adalah dengan pecahan
seperti berikut; 158 orang di Perak, 122 orang di Kedah, 82 Orang di Pulau Pinang

dan 19 orang di Perlis seperti yang ditunjukkan dalam Jadual 3.1.

Seterusnya, teknik persampelan rawak sistematik (sistematic random
sampling) digunakan untuk memilih sekolah bagi setiap daerah. Menurut Sekaran
dan Bougie (2009), apabila sampel berskala besar dan boleh diperoleh di sesuatu
tempat yang khusus (seperti senarai JPN) maka, penggunaan persampelan sistematik
mempunyai kelebihan kerana dapat memudahkan proses pemilihan sampel dengan
lebih cepat.Langkah pertama ialah menyenaraikan sekolah-sekolah berdasarkan
susunan kod sekolah mengikut daerah dan negeri masing-masing. Selepas itu,
sekolah-sekolah ini dinomborkan mengikut susunan dalam daerah.Senarai angka
dalam Jadual Nombor Rawak dirujuk untuk memilih 63 buah sekolah sebagai
sampel kajian ini (Sekaran, 2000). Bilangan sekolah bagi setiap negeri dipilih
dengan menggunakan persampelan perkadaran. Bilangan sekolah mengikut negeri
dan bilangan sekolah yang terlibat dalam kajian ditunjukkan seperti dalam Jadual

3.2.
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Jadual 3.2

Bilangan Sekolah Yang Dipilih Untuk Kajian

Negeri Bilangan Sek. Bilangan Bilangan Sek.
Menengah Sampel Kajian
Perak 242 158 26
Kedah 179 122 20
P.Pinang 123 82 14
Perlis 27 19 3
Jumlah 564 381 63

Populasi keseluruhan kajian ialah 42,919 orang guru sekolah menengah di
zon utara. Jumlah sampel yang dipilih secara keseluruhannya ialah 381 orang guru.
Seramai 381 orang guru akan menilai 63 orang pengetua sekolah masing-masing
berdasarkan borang soal selidik yang diberikan kepada mereka bagi menilai
kecerdasan emosi pemimpin, kepimpinan servant dan hubungannya dengan
pengurusan perubahan organisasi di sekolah. Jumlah sampel ini adalah memadai

(Sekaran, 2000).

McMillan (2004) menyatakan bahawa kadar pulangan yang baik sekurang-
kurangnya 60%. Sehubungan itu, untuk mendapat jumlah sampel yang dikehendaki
berdasarkan kadar pulangan 60%, sebanyak 402 set soal selidik telah dihantar
kepada 27 buah sekolah menengah di Perak, 15 buah sekolah di Pulau Pinang, 21
buah sekolah di Kedah dan empat buah sekolah di Perlis. Setiap sekolah dibekalkan
dengan satu set soal selidik untuk pengetua dan enam set soal selidik untuk guru-

guru. Semua soal selidik yang telah diisi dikembalikan dengan menggunakan sampul
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surat bersetem. Kadar pulangan soal selidik ialah 88%, iaitu sebanyak 59 buah
sekolah daripada 67 buah sekolah telah mengembalikan soal selidik. Namun hanya
85% sahaja yang boleh diproses, manakala selebihnya tidak boleh digunakan kerana

set pengetua tidak dikembalikan atau soal selidik yang tidak disempurnakan.

3.4 Instrumen Kajian

Instrumen merupakan alat ukur yang digunakan dalam sesuatu
penyelidikan.Tujuan pengukuran ialah untuk menyediakan maklumat yang
diperlukan bagi memahami pembolehubah yang dikaji. Dalam penyelidikan, proses
pengumpulan data dibahagikan kepada dua reka bentuk iaitu pengukuran verbal dan
bukan verbal (Fraenkel & Wallen, 2000). Instrumen pengukuran verbal merujuk
kepada temu bual, soal selidik, pemerhatian (senarai semak, ujian klinikal) dan ujian
kecerdasan. Sementara instrumen bukan verbal merujuk kepada mimik muka, bahasa
badan dan sebagainya. Reka bentuk pengukuran secara obstrusif memerlukan
penyelidik hadir untuk tujuan pengumpulan data dan disedari oleh subjek kajian
manakala pengukuran tak obstrusif berlangsung dalam persekitaran yang semulajadi

laitu subjek tidak menyedari bahawa perlakuannya menjadi bahan analisis kajian.

3.4.1 Reka Bentuk Instrumen Kajian

Instrumen kajian yang digunakan dalam kajian ini ialah soal selidik.
Penggunaan soal selidik merupakan alat pengumpulan data yang banyak digunakan
dalan kajian pengurusan dan kepimpinan sekolah. Soal selidik berupaya mengumpul
data secara terperinci, tersusun dan piawai. Alat ukur ini mudah ditadbir,

menjimatkan masa, tenaga, minda dan wang pada masa proses pengumpulan data
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dilakukan (Sekaran & Bougie, 2009). Soal selidik sesuai digunakan dalam
penyelidikan yang menyasarkan saiz populasi yang besar, corak yang bertaburan,

kesuntukan logistik dan kesuntukan masa (Sekaran & Bougie, 2009).

Secara keseluruhan, instrumen vyang digunakan untuk mengukur
pembolehubah kajian ialah instrumen piawai yang dibentuk dan diterima pakai di
negara-negara Barat. Kajian ini menggunakan tiga instrumen iaitu Inventori
Kompetensi Emosi — Versi 2, ECI-V2 (Boyatzis, Goleman & Hay Group, 1999) bagi
mengukur kompetensi emosi pengetua, Change Facilitator Style Questionnaire
(CFSQ) yang dibangunkan oleh (Hall & George, 1999) dan Servant Leadership
Scale (SLS) yang dibina oleh Liden et al. (2008) untuk mengukur kepimpinan

servant di organisasi sekolah.

Soal selidik bahagian A, B, C dan D dijawab oleh guru-guru manakala
bahagian E (demografi pengetua) dijawab oleh pengetua untuk mendapatkan
maklumat berhubung dengan pengurusan perubahan, kepimpinan servant dan
kecerdasan emosi pengetua di sekolah-sekolah menengah yang terpilih dalam kajian
ini. Enam set soal selidik dihantar ke setiap sekolah bagi memastikan bilangan
pulangan set soal selidik yang sempurna tidak kurang daripada lima set untuk setiap
sekolah. Lima hingga sepuluh orang guru sudah memadai bagi menggambarkan
atribut sekolah seperti pengurusan perubahan organisasi (Halpin, 1957). Walaupun
instrumen ini dibuktikan sesuai dari segi kebolehpercayaan dan kesahannya, bagi
mengatasi masalah silang budaya yang berkemungkinan dihadapi kerana kajian ini

bergantung sepenuhnya kepada soal selidik yang dibentuk di negara Barat, maka
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kaedah terjemahan back translation dilakukan oleh empat orang pensyarah

dwibahasa yang telah dilantik oleh penyelidik.

Kebenaran daripada hak milik instrumen ECI-V2, CFSQ dan SLS di peroleh

terlebih dahulu sebelum kajian dijalankan (Lampiran 1). Sedikit pengubahsuaian

instrumen ECI-V2 dilakukan bagi memastikan instrumen-instrumen tersebut sesuai

dinilai oleh guru dalam situasi di Malaysia.

Soal selidik kajian ini terbahagi kepada lima bahagian dan bilangan item ditunjukkan

seperti Jadual 3.3.

Jadual 3.3

Bahagian Instrumen Kajian dan Bilangan Item

Bahagian Instrumen Sumber Bll_angan
item
Bahagian
A Demografik guru 7
Bahagian Soal selidik change facilitator
Bg Pengurusan perubahan  style questionnaire (CSFQ) 30
di sekolah (Hall et al., 1999)
. Soal selidik servant leadership
Bahagian |
C Kepimpinan servant scale (SLS) 28
(Liden et al., 2008)
Soal selidik emotional
Bahagian competency inventory (ECI -V2)
D Kecerdasan emosi (Boyatzis, Goleman & Haygroup. 73
1999)
Bahzlazglan Demografik pengetua 7
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3.4.1.1 Bahagian A: Demografik

Bahagian ini bertujuan untuk mendapatkan maklumat beberapa ciri
demografik responden iaitu jantina, umur, bangsa, jenis sekolah, gred sekolah,
kelayakan akademik tertinggi, pengalaman kerja dan pengalaman bertugas di sekolah

berkenaan. Semua soalan dalam bahagian A ini adalah jenis tertutup.

3.4.1.2 Bahagian B: Pengurusan perubahan di sekolah
Bahagian ini mengandungi soalan-soalan berkaitan dengan persepsi

pengurusan perubahan di sekolah. Terdapat tiga dimensi gaya fasilitator pengetua
dalam pengurusan perubahan iaitu keprihatinan kepada orang lain, kecekapan
organisasi dan strategi perubahan. Terdapat 30 soalan dalam bahagian ini yang telah
dibina oleh Hall & George (1999). Instrumen CFSQ mengandungi enam item negatif
(item nombor 5, 7, 16, 21, 23 dan 27) yang dikodkan semula (recode) sebelum
membuat analisis statistik. Instrumen kajian ini telah diuji dari segi kesahan dan
kebolehpercayaan dalam kajian sebelumnya. Koefisien alpha setiap dimensi

pengurusan perubahan ini melebihi 0.86 (Hall & George, 1999).

3.4.1.3 Bahagian C: Kepimpinan Servant.

Bahagian ini mengandungi soalan-soalan yang berkaitan kepimpinan servant.
Soal selidik ini mempunyai 28 item untuk mengukur tujuh dimensi kepimpinan
servant. Keseluruhan dimensi kepimpinan servant ini diambil daripada instrumen
asal servant leadership scale yang dibina oleh Liden et al., (2008). Instrumen SLS
mengandungi satu item negatif (item nombor 23) yang dikodkan semula (recode)

sebelum membuat analisis statistik. Instrumen kajian ini telah diuji dari segi kesahan
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dan kebolehpercayaan dalam kajian sebelumnya. Koefisien alpha setiap dimensi

kepimpinan servant ini melebihi 0.80 (Liden et al., 2008).

3.4.1.4 Bahagian D: Kecerdasan Emosi

Kecerdasan emosi pengetua diukur dengan menggunakan instrumen
“Inventori Kompetensi Emosi — Versi 2, ECI-V2” (Boyatzis, Goleman & Hay
Group, 1999). Kajian ini menggunakan instrumen ECI-V2 tanpa sebarang
pengubahsuaian kerana item-itemnya bersifat universal. Namun sedikit pindaan
arahan dilakukan kerana instrumen asal adalah untuk pelbagai pentaksir tetapi kajian
ini hanya menggunakan guru-guru untuk memberi maklum balas tentang kecerdasan
emosi pengetua mereka. Instrumen ini telah digunakan secara meluas oleh
kebanyakan penyelidik untuk mengukur kecerdasan emosi pemimpin sekolah
(Barent, 2005; Allen, 2003; Webb, 2004; Norshidah, 2008). Pemilihan soal selidik
ini dilakukan kerana mempunyai nilai kesahan dan kebolehpercayaan yang baik,
mengandungi soalan yang mudah difahami serta kerap digunakan oleh penyelidik

(Byrne, 2003; Sala, 2003).

Instrumen ECI-V2 adalah jenis pelbagai pentaksir (multi-rater instrumen)
yang memfokuskan kepada pengurus, eksekutif dan pemimpin organisasi (Boyatzis,
Goleman & Hay Group, 1999). Instrumen ini mempunyai 73 item dan mempunyai
enam mata respons, iaitu tidak pernah (1), jarang-jarang (2), kadang-kadang (3),
selalu (4), sentiasa (5) dan tidak berkenaan (0). Respons ‘tidak berkenaan’ tidak

diambil kira semasa membuat analisis data. Instrumen ECI-V2 mengandungi dua
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belas item negatif (item nombor 2, 10, 25, 43, 48, 50, 53, 55, 58, 60, 63, dan 70)

yang dikodkan semula (recode) sebelum membuat analisis statistik.

Instrumen ECI-V2 mempunyai empat kelompok iaitu, kesedaran kendiri,
pengurusan kendiri, kesedaran sosial dan pengurusan perhubungan. Maksud setiap
kelompok kecerdasan emosi tersebut adalah seperti berikut:

I. Kesedaran kendiri

Kelompok ini merujuk sejauh mana seseorang itu berupaya mengenal
emosinya sendiri dan bagaimana emosi tersebut dapat mempengaruhi prestasi
kerjanya (Goleman, 2001). Kelompok ini juga menerangkan sejauh mana seseorang
itu sedar tentang kelemahan dan kekuatan dirinya. Kelompok kesedaran kendiri
merangkumi kesedaran emosi diri, penilaian diri yang tepat dan keyakinan diri
(Boyatzis, Goleman & Hay Group, 1999).

ii. Pengurusan kendiri

Kelompok ini merujuk sejauh mana seseorang itu mengurus dan mengawal
perasaan bimbang, cemas, derita yang menjurus kepada keadaan yang disruptif
(Goleman, 1998). Kelompok ini juga menerangkan sejauh mana kemampuan
seseorang itu untuk menyesuaikan diri dalam pelbagai situasi kerja (Boyatzis & Sala,
2003). Kelompok ini merangkumi pengawalan emosi kendiri, ketelusan,
kefleksibelan, sikap optimis, orientasi pencapaian, dan inisiatif.

iii. Kesedaran sosial

Kelompok ini merujuk kepada kemampuan seseorang itu untuk membaca

emosi orang lain melalui ekspresi muka, gerak geri badan dan nada suara (Salovey &
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Mayer, 1990). Kelompok ini merangkumi empati, orientasi khidmat, dan kesedaran
organisasi.

Iv. Pengurusan perhubungan

Kelompok ini merujuk kepada kemampuan seseorang untuk mengurus dan
menangani emosi orang lain bagi mencapai matlamat diri sendiri atau organisasi
(Spencer & Spencer, 1990). Kemampuan mengawal dan mengurus emosi orang lain
membuatkan seseorang itu berkesan dalam hubungan interpersonal. Kelompok ini
merangkumi membangunkan orang lain, kepimpinan berinspirasi, pemangkin
perubahan, pengaruh, pengurusan konflik dan kerjasama kumpulan (Boyatzis,

Goleman & Hay Group, 1999).

Nilai kobelehpercayaan alpha Cronbach setiap kelompok ECI-V2 adalah
memuaskan seperti yang ditunjukkan dalam Jadual 3.4 (Sala, 2002).
Jadual 3.4

Nilai Kebolehpercayaan Alpha Cronbach Kelompok ECI-V2

Kelompok ECI-V2 Alpha Cronbach
Kesedaran kendiri 0.61
Pengurusan kendiri 0.79
Kesedaran social 0.71
Pengurusan perhubungan 0.92

Instrumen ECI-V2 menunjukkan kesahan konstruk yang baik di mana

kebanyakan skor ECI-V2 mempunyai perkaitan dengan konstruk-konstruk yang
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sama atau hampir-hampir sama seperti personaliti Jenis A dan B, Myers-Briggs dan
Faktor Personaliti ‘Big Five’. Instrumen ECI-V2 juga mempunyai kesahan ramalan
yang baik di mana ia dapat meramalkan prestasi dalam pelbagai konteks organisasi

dan peranan seperti kepimpinan kolej, jualan, kewangan dan bomba (Sala, 2002).

3.4.1.5 Demografik Pengetua

Bahagian ini bertujuan untuk mendapatkan maklumat beberapa ciri
demografik pengetua, iaitu jantina, umur, gred sekolah, tempoh berkhidmat sebagai
pengetua, bilangan murid dan tempoh berkhidmat sebagai pengetua di sekolah

sekarang. Semua soalan dalam bahagian E ini adalah jenis tertutup.

3.5 Terjemahan Soal Selidik (Back translation)

Walaupun soal selidik bagi tujuan kajian dibuktikan sesuai dari segi
kebolehpercayaan dan kesahannya, satu lagi langkah akan diambil bagi mengatasi
silang budaya yang berkemungkinan dihadapi kerana kajian ini bergantung
sepenuhnya kepada soal selidik yang dibentuk di negara Barat iaitu penterjemahan
melalui kaedah back translation. Langkah pertama dalam penyediaan soal selidik ialah
melibatkan penterjemahan soal selidik dari Bahasa Inggeris ke Bahasa Malaysia
mengikut kaedah back translation seperti mana yang dicadangkan oleh Brislin, Lonner
dan Thorndike (1973). Kaedah ini dibuktikan berkesan oleh Gyi (1987) dan Hwang
Yan dan Scherer (1996) dalam menterjemahkan soal selidik dari Bahasa Inggeris ke
Bahasa Cina bagi tujuan kajian mereka. Di Malaysia, Keats dan Wan Rafaei (1976)
merupakan kajian yang pertama menggunakan metod ini dan membuktikan ianya

berkesan dalam mengatasi masalah bias budaya.
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Bagi tujuan berkenaan, seramai empat orang pensyarah bilingual yang
berkelulusan sarjana dan doktor falsafah dari Institut Aminudin Baki (IAB), Jitra,
Kedah terlibat dalam melakukan terjemahan bagi instrumen dalam kajian ini
(lampiran 2). Dua orang daripada mereka telah dilantik untuk menterjemahkan soal
selidik daripada bahasa Inggeris ke bahasa Malaysia dalam bentuk versi A dan
versi B secara berasingan. Instrumen versi A dan versi B diserah kepada dua
orang lagi penterjemah untuk menterjemahkannya kepada bahasa asal.
Seterusnya, kedua-dua versi instrument ini akan dibandingkan untuk melihat

kesesuaian penterjemahan dan lain-lain.

3.6  Prosedur Pengumpulan Data
Terdapat tiga fasa pengumpulan data kajian iaitu:
I. Fasa field test instrumen-instumen kajian
ii. Fasa ujian rintis instrumen-instrumen kajian

iii. Fasa pentadbiran sebenar instrumen-instrumen

Fasa field test melibatkan 10 orang guru untuk memberi maklum balas
tentang instrumen pengurusan perubahan, kecerdasan emosi dan kepimpinan servant
dari aspek kejelasan arahan, panjang instrument dan ketepatan item. Maklum balas
dari guru ini membolehkan instrumen disemak semula sebelum ujian rintis

dijalankan.

Fasa kajian rintis bertujuan untuk meneliti instrumen-instrumen dari aspek

kefahaman kumpulan sasaran bagi tujuan pemurnian. Guru-guru di sekolah
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menengah di daerah Kubang Pasu, Kedah digunakan bagi tujuan kajian rintis
instrumen pengurusan perubahan (Change Facilitator Style Questionnaire (CFSQ),

kecerdasan emosi (ECI-2) dan kepimpinan servant (Servant Leadership Scale -SLS).

Pentadbiran sebenar instrumen-instrumen (CSFQ, ECI-2 dan SLS ) dilakukan
selepas instrumen-instrumen dimurnikan. Kaedah pengumpulan data yang sesuai
bagi kajian ini ialah melalui penghantaran soal selidik secara pos. Semua instrumen
dikirim melalui pos kepada sampel yang telah dipilih, kecuali bagi sekolah-sekolah
yang berdekatan, pengkaji akan menghantar sendiri instrumen kepada pihak sekolah.
Sebelum kajian ini dijalankan, permohonan kelulusan menjalankan kajian dibuat
daripada Bahagian Perancangan Dasar dan, Penyelidikan Pendidikan (BPDPP),
Kementerian Pelajaran Malaysia (Lampiran 3). Setelah mendapat kelulusan daripada
BPDPP, permohonan kelulusan untuk menjalankan kajian di sekolah-sekolah yang

terlibat dibuat melalui jabatan pelajaran negeri masing-masing (Lampiran 4).

Pihak sekolah akan dihubungi melalui surat atau telefon mengenai
pemberitahuan awal kajian. Setiap sekolah akan diberi masa dua minggu untuk
mengembalikan semua soal selidik yang telah dikirimkan. Selepas dua minggu, surat
susulan peringatan bagi sekolah yang belum memulangkan soal selidik. Hal ini
sesuai dengan cadangan Sekaran dan Bougie (2009), iaitu untuk mendapatkan
kerjasama dan kadar pengembalian soal selidik yang lebih tinggi, pengkaji perlu
memberikan surat peringatan atau insentif dalam bentuk hadiah serta menyediakan

alamat yang tepat beserta dengan stem kepada responden.
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Semua responden dimaklumkan dengan jelas bahawa tujuan kajian ini adalah
semata-mata untuk kajian akademik, tidak memberi kesan terhadap kerjaya mereka
dan semua maklumat yang diberikan adalah sulit. Walaupun begitu, kod digunakan

bagi memastikan instrumen datang dari sekolah yang sama.

3.7  Kajian Rintis

Tujuan ujian rintis ialah untuk menguji kesahan dan kebolehpercayaan
instrumen yang dibentuk, kelancaran pentadbiran soal selidik, dan pengubahsuaian
yang perlu bagi instrumen kajian. Walau pun soal selidik kajian ini didapati sesuai
dari segi kebolehpercayaan dan kesahannya, langkah yang diambil bagi mengatasi
masalah silang budaya yang berkemungkinan dihadapi kerana kajian ini bergantung
sepenuhnya kepada soal selidik yang dibentuk di negara Barat dan penterjemahan
melalui kaedah backtranslation  yang dilakukan oleh pengkaji. Untuk menguji
kesahan dan kebolehpercayaan instrumen yang dibentuk, kelancaran pentadbiran soal
selidik dan pengubahsuaian yang perlu bagi instrumen ujian rintis dijalankan. Kajian
rintis dilakukan terhadap guru-guru di daerah Kubang Pasu, Kedah. Sejumlah 40 soal
selidik telah diedarkan, di mana jumlah ini sudah mencukupi untuk menghasilkan

analisis yang sahih (Anastasi & Urbina, 1997).

3.7.1. Analisis Kesahan

Selain daripada menguji kebolehpercayaan instrumen kajian, instrumen juga perlu
dipastikan dari segi konsep kesahan. Sesuatu instrumen kajian adalah sah apabila ia
mengukur apa yang sepatutnya diukur (Hair et al., 2010). Pengukuran instrumen

menyediakan tiga fungsi utama iaitu:
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I. Mewakili isi kandungan tertentu

ii. Memantapkan hubungan statistik dengan pembolehubah tertentu

iil. Pengukuran trait

Kesahan kandungan menggambarkan item-item dalam instrumen adalah

mencukupi dan bagi setiap pembolehubah yang diukur. Kesahan kandungan tidak
boleh diukur secara pengiraan dan penentuan kepada kesahan ini adalah subjektif
(Nunally, 1978). Menurut Nunally (1978), kesahan isi kandungan bergantung kepada
ketepatan isi kandungan dan bagaimana ia dipersembahkan. Instrumen yang digunakan
dalam kajian ini mempamerkan kesahan kandungan dalam pembolehubah tak
bersandar, iaitu kepimpinan servant dan kecerdasan emosi serta pembolehubah
bersandar, iaitu pengurusan perubahan. Pemilihan item-item bagi setiap pembolehubah
adalah berdasarkan kepada tinjauan literatur yang meluas dan beberapa item telah
diadaptasikan daripada skala instrumen yang mantap. Selain daripada itu, instrumen ini
telah mendapat pengesahan daripada empat orang pengetua yang berpengalaman dan
empat orang guru cemerlang serta pensyarah-pensyarah yang berpengalaman dalam

bidang masing-masing.

Pengetua, guru-guru dan pensyarah yang berpengalaman dalam bidang masing-
masing ini telah membantu kesahan instrumen kajian ini berdasarkan pengalaman
mereka dalam bidang kepimpinan pendidikan dan pengetahuan dalam bidang kajian
masing-masing. Seterusnya, berdasarkan cadangan dan maklum balas mereka, soal

selidik telah dikemas kini.
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Setelah instrumen kajian mendapat kesahan oleh pakar yang
berpengalaman dalam bidang pentadbiran pendidikan, instrumen ini diserahkan
pula kepada penterjemah yang berkelayakan untuk melaksanakan proses
terjemahan back translation. Bagi tujuan berkenaan, seramai empat orang
pensyarah bilingual yang berkelulusan sarjana dan doktor falsafah dari Institut
Aminudin Baki (IAB), Jitra, Kedah telah terlibat dalam melakukan terjemahan bagi
instrumen berkenaan. Dua orang daripada mereka telah dilantik untuk
menterjemahkan soal selidik dari Bahasa Inggeris ke Bahasa Malaysia dalam bentuk
versi A dan versi B secara berasingan. Instrumen versi A dan versi B diserah
kepada dua orang lagi penterjemah untuk menterjemahkannya kepada bahasa
asal. Seterusnya, kedua-dua versi instrumen ini akan dibandingkan untuk melihat
kesesuaian penterjemahan, ketepatan dan mempunyai maksud yang sama dengan

instrumen asal.

3.7.2 Analisis Kebolehpercayaan

Analisis kebolehpercayaan instrumen kajian menentukan ketekalan instrumen
mengukur sesuatu konsep (Nunally, 1978; Sekaran, 1992). Terdapat empat kaedah
untuk mengukur kebolehpercayaan instrumen iaitu:

I. Kaedah uji-menguji

ii. Kaedah bentuk selari

iii. Kaedah ‘split half’

iv. Kaedah ketekalan dalaman
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Bagi kajian lapangan, tiga kaedah iaitu uji-menguji, bentuk selari dan “split half’
mempunyai beberapa limit seperti memerlukan dua kali pentadbiran instrumen yang
sama ke atas kumpulan responden kajian yang sama atau memerlukan dua jenis
instrumen perbandingan untuk ditadbirkan kepada kumpulan responden. Churchill
(1979), menyatakan bahawa pengkaji patut mengelak daripada menggunakan kaedah
uji-menguji kerana ia berkaitan dengan masalah ingatan responden yang akan
mempengaruhi maklum balas pada kali kedua. Sementara bagi kaedah ‘split half” akan
memberikan koefisien yang berbeza bergantung kepada bagaimana item-item
dipisahkan untuk membentuk dua bahagian. Kaedah ketekalan dalaman merupakan
satu kaedah yang banyak digunakan dalam kajian lapangan kerana ia memerlukan satu
pentadbiran menggunakan instrumen yang sama. Selain itu, kaedah ini juga merupakan
satu kaedah asas untuk menganggarkan kebolehpercayaan (Norusis, 1992). Oleh itu,
kajian ini menggunakan kaedah ketekalan dalaman untuk mengukur kebolehpercayaan
instrumen yang digunakan. Sebelum menilai ketekalan dalaman instrumen kajian,
matriks antara korelasi dilakukan bagi setiap dimensi untuk memastikan sejauh mana
sesuatu trait yang sama wujud dalam setiap item. Oleh itu, item-item yang mempunyai
korelasi yang rendah (kurang daripada 0.3) dengan item-item dalam ukuran perlu
dikeluarkan sebelum analisis kebolehpercayaan (Hair, 1995). Menurut Hair, Anderson,
Tatham dan Black (1998), nilai kebolehpercayaan Alpha yang boleh diterima adalah
0.7 atau lebih. Oleh kerana kajian ini menggunakan instrumen yang telah banyak
digunakan oleh pengkaji-pengkaji lain, maka nilai Alpha 0.7 dikira memadai bagi
pengukuran nilai kebolehpercayaan. Nilai kebolehpercayaan yang didapati hasil
daripada kajian rintis dikira dengan menggunakan perisian SPSS 16 dan nilai Alpha

adalah seperti dalam Jadual 3.5.
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Jadual 3.5
Nilai Koefisien Alpha Cronbach Bagi Setiap Dimensi

Dimensi Jumlah Item Koefisien
Alpha Cronbach

Pengurusan perubahan

Keprihatinan kepada orang lain 10 90
Kecekapan organisasi 10 .80
Strategi perubahan 10 .86

Kepimpinan Servant

Kemahiran konseptual 4 .87
Memberi kuasa kepada subordinat 4 75
Membantu kecemerlangan dan 4 12
pembangunan diri subordinat

Mengutamakan subordinat 4 90
Beretika 4 .76
Pemulihan emosi 4 91
Membangunkan komuniti 4 .78
Kecerdasan Emosi

Kesedaran kendiri 11 73
Kesedaran sosial 13 87
Pengurusan diri 24 91
Pengurusan perhubungan 25 93

Dengan ini, nilai kebolehpercayaan setiap dimensi dan setiap kumpulan adalah

tinggi dan sesuai digunakan dalam kajian.

3.8 Penyemakan Data Kajian Sebenar

Penyemakan dan penapisan (screening) data kajian sebenar amat penting
bagi analisis kajian yang melibatkan statistik inferensi dan merupakan langkah
pertama yang perlu dilakukan oleh seseorang penyelidik (Coakes, 2005). Terdapat

pelbagai kaedah penyemakan data yang boleh dilakukan antaranya seperti kaedah
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grafik (histogram, steam and leaf plot, box plot, normal probability plot dan
detended normal plot), serta kaedah statistik Kolmogorov-Smirnov bersama
Lilliefors, Skewness and Kurtosis (Coakes et al., 2006). Dalam kajian ini, penyelidik
memilih untuk menggunakan kaedah normal probability plot bagi melihat

kenormalan data kajian.

Sebelum menjalankan analisis kenormalan data, penyelidik telah memastikan
pentadbiran data yang tidak diisi (missing data) dan proses mengekod semula item-
item negatif dilakukan terlebih dahulu. Bagi data-data yang tidak diisi, penyelidik

mengkhaskan kod nombor sembilan puluh sembilan (99).

Bagi menguji hipotesis-hipotesis kajian, analisis regresi berganda akan
dilakukan untuk menganalisis hubungan antara pembolehubah tak bersandar dengan
pembolehubah bersandar. Menurut Hair (2010), analisis regresi digunakan dengan
meluas dan merupakan teknik yang versatile serta boleh diaplikasi dalam setiap
kaedah pembuatan keputusan. Bagi menjalankan analisis regresi berganda, terdapat
dua andaian yang perlu diaplikasi kepada setiap pembolehubah bersandar dan tak

bersandar dan hubungan antara keduanya, iaitu lineariti dan normaliti.

3.8.1 Lineariti

Kaedah yang mudah untuk mengukur lineariti ialah dengan memeriksa
‘scatter plots’ setiap pembolehubah dan mengenal pasti sebarang bentuk yang tidak
linear dalam data. Alternatif lain ialah merujuk kepada ‘residuals plot’ dan ‘partial

regression plot’. Sekiranya hubungan yang tidak linear didapati, pendekatan yang
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perlu diambil ialah dengan mentranformasikan data supaya wujud dalam bentuk

linear.

Berdasarkan analisis yang dijalankan seperti di lampiran 5 untuk
pembolehubah bersandar (pengurusan perubahan), lampiran 6 untuk pembolehubah
bebas kecerdasan emosi dan lampiran 7 untuk pembolehubah moderator
menunjukkan plot-plot di atas dan di bawah garis linear menunjukkan nilai residual
yang dikaji dan secara keseluruhannya berada pada garis lurus yang linear atau
menghampiri garisan tersebut. Ini menunjukkan bahawa data kajian telah memenuhi

andaian lineariti yang diperlukan.

3.8.2 Normaliti

Andaian yang paling asas dalam analisis multivariate ialah data yang normal,
iaitu merujuk kepada bentuk taburan data untuk setiap pembolehubah. Dalam kajian
ini, pendekatan normal probability plot digunakan untuk memeriksa data sama ada
normal atau tidak seperti yang dicadangkan oleh Hair et al., (2010). Sekiranya data
tidak normal, maka pendekatan mentransformasikan data digunakan supaya wujud

dalam bentuk normal.

Berdasarkan analisis yang dijalankan seperti di lampiran 8 menunjukkan
normal probability plot bagi pembolehubah bersandar pengurusan perubahan di
sekolah. Garis lurus dari kiri ke kanan adalah merupakan garis normal manakala
plot-plot di atas dan di bawahnya pula menunjukkan nilai residual yang dikaji secara

keseluruhannya berada pada garis lurus yang normal atau menghampiri garisan
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tersebut. Kedudukan ini membuktikan bahawa data kajian telah memenuhi andaian
kenormalan. Kaedah normal probability plot juga telah digunakan untuk mengkaji
pembolehubah bebas yang lain dan didapati kesemuanya memenuhi tahap

kenormalan data yang diperlukan (sila rujuk lampiran 9 dan lampiran 10).

3.8.3 Analisis Multikoleneariti

Hair et al., (2010) merujuk multikoleneariti sebagai tahap berkorelasi antara sesama
pembolehubah-pembolehubah bebas yang begitu ketara (atas dari 0.90). Untuk
mengenal pasti masalah multikoleneariti ini, penyelidik telah memeriksanya dengan
melihat nilai variance inflated factor (VIF) dan nilai tolerance. Peraturan biasa yang
digunakan ialah multikoleneariti akan wujud apabila nilai VIF melebihi 10. Dalam
keadaan lain pula, nilai tolerance tidak boleh kurang dari 0.10 (Hair et al., 2010).
Dalam kajian ini,semua nilai VIF untuk pembolehubah bersandar dan bebas adalah
tidak melebihi 10 dan semua nilai tolerance adalah melebihi 0.10 seperti yang
ditunjukkan dalam Jadual 3.6.

Jadual 3.6

Nilai Tolerance dan VIF untuk Pembolehubah

Pembolehubah Tolerance VIF
Mean Kepimpinan Servant A7 2.11
Mean kesedaran diri 48 2.08
Mean pengurusan diri 25 3.97
Mean kesedaran sosial .28 3.97
Mean pengurusan perhubungan A7 5.89
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3.9  Kebolehpercayaan Soal Selidik Kajian

Analisis kebolehpercayaan item-item yang digunakan telah dilakukan selepas
analisis faktor dengan menggunakan Cronbach Alpha berdasarkan bilangan sampel
sebenar (N=342) dan mendapati keseluruhan pembolehubah yang digunakan telah
menunjukkan nilai alpha yang memuaskan iaitu dari 0.74 hingga 0.96 seperti yang
ditunjukkandalam Jadual 4.5, 4.6 dan 4.7. Menurut Sekaran (2000), nilai alpha ini
boleh diterima kerana telah melepasi nilai 0.6 seperti yang disarankan oleh
kebanyakan penyelidik dalam bidang sains sosial. Hair et al., (2006) menyarankan
nilai alpha di bawah 0.50 tidak boleh diterima, manakala nilai 0.60 ke atas adalah
biasa, 0.70 lebih dari biasa, 0.80 adalah membanggakan dan jika lebih dari 0.90

adalah sangat baik.

3.9.1 Kebolehpercayaan Soal Selidik Pengurusan Perubahan

Dapatan daripada Jadual 4.5 menunjukkan kebolehpercayaan Cronbach
Alpha yang tinggi, iaitu 0.92 bagi 30 item yang digunakan untuk mengukur
pengurusan perubahan secara keseluruhan di sekolah. Nilai Cronbach Alpha bagi
dimensi keprihatinan kepada orang lain juga tinggi, iaitu 0.83 yang mengandungi 10
item, nilai Cronbach Alpha 0.82 bagi dimensi kecekapan organisasi yang
mengandungi 10 item dan bagi dimensi strategi perubahan yang mengandungi 10
item, nilai  Cronbach Alpha ialah 0.81. Secara keseluruhannya, dapatan ini
menunjukkan semua item pengurusan perubahan mempunyai nilai kebolehpercayaan

yang baik (lampiran 11).
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Jadual 3.7

Nilai Cronbach Alpha Bagi Soal Selidik Pengurusan Perubahan

Nilai Cronbach

Dimensi Jumlah Item Alpha
Keprihatinan kepada orang lain 10 0.83
Kecekapan organisasi 10 0.82
Strategi Perubahan 10 0.81
Pengurusan perubahan keseluruhan 30 0.92

3.9.2 Kebolehpercayaan Soal Selidik Kepimpinan Servant

Dapatan daripada jadual 4.6 menunjukkan kebolehpercayaan Cronbach
Alpha yang tinggi, iaitu 0.88 bagi 28 item yang digunakan untuk mengukur
kepimpinan servant secara keseluruhan (Coakes, 2005). Nilai Cronbach Alpha bagi
dimensi mengutamakan subordinat juga baik, iaitu 0.74 yang mengandungi 4 item,
nilai Cronbach Alpha 0.73 bagi dimensi membantu kecemerlangan dan
pembangunan diri subordinat yang mengandungi 4 item. Bagi dimensi
membangunkan komuniti yang mengandungi 4 item, nilai Cronbach Alpha juga
tinggi, iaitu 0.81 dan dimensi pemulihan emosi yang mengandungi 4 item
mempunyai nilai Cronbach Alpha yang memuaskan, iaitu 0.71. Nilai Cronbach
Alpha bagi dimensi kemahiran konseptual juga baik, iaitu 0.79, nilai Cronbach
Alpha 0.84 bagi dimensi memberi kuasa kepada orang lain dan nilai Cronbach Alpha
0.79 bagi dimensi beretika. Ketiga-tiga dimensi inimasing-masing mengandungi 4

item. Sila rujuk lampiran 12.
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Jadual 3.8

Nilai Cronbach Alpha Bagi Soal Selidik Kepimpinan Servant

Dimensi Jumlah Nilai Cronbach
Item Alpha

Mengutamakan subordinat 4 0.74
Membantu kecemerlangan dan pembangunan diri

. 4 0.73
subordinat
Membangunkan komuniti 4 0.81
Pemulihan emosi 4 0.71
Kemabhiran konseptual 4 0.79
Memberi kuasa kepada orang lain 4 0.84
Beretika 4 0.79
Kepimpinan servant keseluruhan 25 0.88

3.9.3 Kebolehpercayaan Soal Selidik Kecerdasan Emosi

Dapatan daripada Jadual 4.7 menunjukkan secara keseluruhannya 73 item
yang digunakan untuk mengukur kecerdasan emosi pemimpin adalah memuaskan,
dengan memperoleh nilai Cronbach Alpha dari 0.76 hingga 0.96 (Coakes et al.,
2006). Nilai Cronbach Alpha bagi kelompok kesedaran diri yang mengandungi 11
item adalah memuaskan, iaitu 0.78. Begitu juga dengan kelompok pengurusan diri
yang mengandungi 24 item, nilai Cronbach Alpha ialah 0.76. Manakala kelompok
kesedaran sosial (13 item) dan kelompok pengurusan perhubungan (25 item) masing-
masing mempunyai nilai Cronbach Alpha yang tinggi, iaitu 0.96 dan 0.94 (lampiran
13).
Jadual 3.9

Nilai Cronbach Alpha Bagi Soal Selidik Kecerdasan Emosi.

Nilai Cronbach

Kelompok Jumlah Item Alpha
Kesedaran diri 11 0.78
Pengurusan diri 24 0.76
Kesedaran social 13 0.96
Pengurusan perhubungan 25 0.94
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3.10 Dapatan Analisis Faktor dan Kebolehpercayaan

Analisis faktor dijalankan untuk mengukuhkan kebolehpercayaan setiap item
soal selidik dalam kajian ini dan menentukan sama ada setiap item berada dalam
konstruk yang sama (Coakes, 2005). Ketiga-tiga soal selidik (CFSQ, ECI-V2 dan
SLS) yang digunakan dalam kajian ini adalah berdasarkan soal selidik yang telah
dibentuk di negara Barat dan diaplikasikan dalam organisasi yang berorientasikan
keuntungan. Jadi adalah penting untuk memastikan ianya sesuai digunakan dalam

konteks negara ini dan juga dalam konteks dunia pendidikan di Malaysia.

3.10.1 Dapatan Analisis Faktor Soal Selidik Pengurusan Perubahan

Dapatan analisis faktor kaedah pengesahan (confirmatory factor analysis)
bagi 30 item soal selidik pengurusan perubahan dengan menggunakan analisis
Principal component, kaedah putaran Varimax dan Kaiser Normalization. Instrumen
ini dibahagikan kepada tiga dimensi utama, iaitu keprihatinan kepada orang lain,
kecekapan organisasi dan strategi perubahan. Dalam analisis ini, hanya nilai eigen
(eigen value) yang melebihi atau sama dengan satu (1) dan muatan faktor yang
melebihi atau sama dengan 0.30 sahaja diambil kira (Coakes, 2005). Sila rujuk

lampiran 14.

Berdasarkan lampiran 14, hasil analisis menunjukkan bahawa tiga faktor
telah muncul dengan nyata serta menjelaskan jumlah keseluruhan varians sebanyak
51.20%. Ketiga-tiga faktor itu, masing-masing memberi nilai varians sebanyak

38.36% yang mewakili Faktor Satu, iaitu dimensi strategi perubahan; 7.89% varians
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mewakili Faktor Dua, iaitu kecekapan organisasi; dan 4.95% varians mewakili
Faktor Tiga iaitu dimensi keprihatinan kepada orang lain. Sementara nilai-nilai eigen
yang diperoleh bagi faktor-faktor tersebut ialah 11.51, 2.37, dan 1.48, manakala
petunjuk korelasi matriks ujian Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ( 0.93, p > 0.5), ujian
Barlett (X2 = 5.41; df = 435, p < 0.05) menunjukkan nilai yang signifikan. Justeru
kesan multicollinearity tidak berlaku (lampiran 14). Dengan itu, ia turut
mengesahkan bahawa terdapat kesesuaian persampelan bagi melaksanakan analisis

faktor.

3.10.2 Dapatan Analisis Faktor Soal Selidik Kecerdasan Emosi Pemimpin
Analisis faktor kaedah pengesahan dengan pengekstrakan dihadkan kepada
empat faktor telah dilaksanakan bagi soal selidik kecerdasan emosi pemimpin (ECI-
V2). Kaedah pengesahan sesuai untuk membuktikan sama ada muatan faktor dapat
menghasilkan empat faktor yang menonjol seperti mana yang dihasratkan. Dalam
analisis ini, hanya nilai eigen (eigen value) yang melebihi atau sama dengan satu (1)
dan muatan faktor yang melebihi atau sama dengan 0.30 sahaja dianggap sebagai
kriteria yang sesuai untuk dipilih dan diterima pakai sebagai item-item di dalam soal
selidik kajian (Coakes, 2005). Sebagai langkah pertama, kesemua 73 item
dikelompokkan mengikut faktor-faktor yang dihasratkan. Seterusnya analisis
‘principal component’ dilakukan dan diikuti dengan putaran Varimax Orthogonal

dan Kaiser Normalization dilakukan. Sila rujuk lampiran 15.

Berdasarkan lampiran 15, hasil analisis menunjukkan bahawa empat faktor

telah muncul dengan nyata serta menjelaskan jumlah keseluruhan varians sebanyak
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39.58%. Keempat-empat faktor itu, masing-masing memberi nilai varians sebanyak
31.72% yang mewakili Faktor Satu, iaitu kelompok kesedaran sosial; 4.03% varians
mewakili Faktor Dua, iaitu kelompok pengurusan perhubungan; 2.19% varians
mewakili Faktor Tiga iaitu kelompok pengurusan diri; dan 1.73% varians mewakili
Faktor Empat iaitu kelompok kesedaran diri. Sementara nilai-nilai eigen yang
diperoleh bagi faktor-faktor tersebut ialah 23.67, 3.58, 2.16, dan 1.91, manakala
petunjuk korelasi matriks ujian Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) (0.934, p > 0.5), ujian
Barlett (X2 = 1.463; df = 2628, p < 0.05) menunjukkan nilai yang signifikan. Justeru
kesan multicollinearity tidak berlaku (lampiran 15). Dengan itu, ia turut
mengesahkan bahawa terdapat kesesuaian persampelan bagi melaksanakan analisis

faktor.

3.10.3 Dapatan Analisis Faktor Soal Selidik Kepimpinan Servant
Analisis faktor kaedah pengesahan bagi 28 item soal selidik kepimpinan

servant dengan menggunakan analisis principal component, kaedah putaran Varimax
dan Kaiser Normalization. Instrumen ini dibahagikan kepada tujuh dimensi utama,
jaitu  pemulihan emosi, membangunkan komuniti, mengutamakan subordinat,
membantu kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat, memberi kuasa kepada
subordinat, kemahiran konseptual dan beretika. Dalam analisis ini, hanya nilai eigen
(eigen value) yang melebihi atau sama dengan satu (1) dan muatan faktor yang

melebihi atau sama dengan 0.30 sahaja diambil kira.

Analisis principal component telah dijalankan dan dapatan analisis (lihat

lampiran 16 ) menunjukkan bahawa sebanyak tujuh faktor telah muncul secara nyata
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dengan menjelaskan jumlah keseluruhan varians sebanyak 62.86%. Faktor Satu yang
mewakili dimensi beretika yang mempunyai empat item telah menyumbang
sebanyak 34.96%. Manakala Faktor Dua yang mewakili dimensi mengutamakan
subordinat mempunyai empat item turut menyumbang sebanyak 7.45%. Seterusnya,
sebanyak 5.28% varians pula telah disumbangkan oleh Faktor Tiga, iaitu dimensi
membangunkan komuniti yang diwakili empat item. Faktor Empat yang diwakili
oleh dimensi memberi kuasa kepada subordinat pula menyumbang varians sebanyak
4.31% yang mempunyai empat item. Faktor Lima yang diwakili oleh dimensi
pemulihan emosi pula menyumbang varians sebanyak 3.91% yang mempunyai
empat item. Faktor Enam yang mewakili dimensi kemahiran konseptual mempunyai
empat item turut menyumbang sebanyak 3.57%. Akhir sekali, sebanyak 3.36%
varians pula telah disumbangkan oleh Faktor Tujuh, iaitu dimensi membantu
kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat yang diwakili empat item.
Sementara itu, nilai-nilai eigen yang diperoleh faktor-faktor ini ialah 9.80; 2.09;
1.48; 1.21; 1.10; 1.05; dan 1.00. Seterusnya, petunjuk korelasi, ujian Kaiser-Mayer-
Olkin (KMO) (0.919, p > .05), ujian Bartlett (X2= 4.31; df = 378, p < .05) adalah
signifikan. Justeru kesan multicolinearity tidak berlaku (lampiran 16). Keputusan
analisis ini mengesahkan kesesuaian persampelan untuk melaksanakan analisis

faktor.

3.11  Analisis Data
Kajian ini akan menggunakan data primer. Data ini akan dianalisis dengan
menggunakan statistik deskriptif dan statistik inferens. Perisian yang digunakan untuk

menganalisis data kajian ini ialah SPSS versi 16.

191



3.11.1 Statistik Deskriptif

Matlamat utama statistik deskriptif ialah untuk memerihalkan data ke dalam
bentuk yang lebih mudah untuk difahami. Langkah pertama ialah mengenal pasti
pembolehubah yang dikaji. Hal ini kerana keberkesanan analisis statistik yang akan
digunakan bergantung kepada jenis pembolehubah. Langkah kedua ialah menyusun
data. Data-data yang diperoleh perlu disusun mengikut objektif kajian. Data-data yang
menunjukkan ‘outliers’ akan dikeluarkan sebelum analisis seterusnya dijalankan.
Langkah ketiga ialah menggunakan teknik-teknik statistik seperti min, median dan
mod. Selain itu, serakan markat pengukuran perlu dianalisis untuk memberikan
gambaran yang tepat mengenai sesuatu fenomena yang dikaji. Sukatan serakan seperti
sisihan purata min, sisihan piawai dan varians merupakan sukatan untuk serakan data
yang juga penting untuk memerihalkan data. Dalam kajian ini, statistik deskriptif
digunakan untuk menjawab soalan kajian yang pertama, iaitu:
(1) Apakah tahap pengurusan perubahan, kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan

servant di sekolah?

Bagi menilai tahap pengurusan perubahan di sekolah (pembolehubah
bersandar), kepimpinan servant, kecerdasan emosi pemimpin (pembolehubah tak
bersandar) dan kesemua pembolehubah ini dibahagikan kepada lima skor purata iaitu
sangat rendah, rendah, sederhana, tinggi dan sangat tinggi. Intrepretasi skor min tahap
pembolehubah bersandar dan tak bersandar ini ditentukan dengan mencari perbezaan
skor tertinggi dan terendah bagi skala sela yang digunakan seperti yang ditunjukkan

dalam Jadual 3.10
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Jadual 3.10

Interpretasi Skor Min Kecerdasan Emosi, Kepimpinan Servant dan Pengurusan
Perubahan.

Skor Purata Interpretasi
1.00 hingga 1.89 Sangat rendah
1.90 hingga 2.69 Rendah
2.70 hingga 3.49 Sederhana
3.50 hingga 4.29 Tinggi
4.30 hingga 5.00 Sangat tinggi

Sumber: BPPDP (2005)

3.11.2 Ujian-t, Korelasi dan ANOVA

Ujian-t akan digunakan dalam kajian ini untuk menganalisis perbezaan
kecerdasan emosi pemimpin, kepimpinan servant dan pengurusan perubahan dari aspek
pembolehubah demografi jantina dan umur pemimpin. Manakala ANOVA pula akan
digunakan untuk menganalisis perbezaan pembolehubah bebas dan pembolehubah

bersandar dari aspek demografi pengalaman sebagai pengetua.

Dalam kajian ini, Ujian-t, korelasi dan ANOVA digunakan untuk menjawab soalan
kajian yang kedua, ketiga dan keempat, iaitu:

(2) Adakah terdapat hubungan yang signifikan antara kecerdasan emosi pemimpin
dan kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah?

(3) Adakah wujud perbezaan yang signifikan dari segi kecerdasan emosi pemimpin,
berdasarkan pembolehubah demografi pemimpin (umur, jantina dan pengalaman
pentadbiran) di sekolah.

(4) Adakah wujud perbezaan yang signifikan dari segi kepimpinan servant berdasarkan
pembolehubah demografi pemimpin (umur, jantina dan pengalaman pentadbiran) di

sekolah.
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(5) Adakah wujud perbezaan yang signifikan dari segi pengurusan perubahan
berdasarkan pembolehubah demografi pemimpin (umur, jantina dan pengalaman

pentadbiran) di sekolah.

3.11.3 Analisis Regresi Berganda

Analisis regresi berganda akan digunakan dalam kajian ini untuk menganalisis
hubungan antara pembolehubah tak bersandar dan pembolehubah bersandar. Objektif
analisis regresi berganda ini adalah menggunakan pembolehubah tak bersandar untuk
meramalkan nilai bagi pembolehubah bersandar. Menurut Hair et al., (2010), analisis
regresi digunakan secara meluas dan merupakan teknik yang versatile serta boleh
diaplikasikan dalam setiap kaedah pembuatan keputusan. Analisis regresi berganda

digunakan untuk menjawab soalan kajian berikut:

(6) Adakah aspek-aspek kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant menjadi

penyumbang kepada pengurusan perubahan di sekolah?

3.11.4 Analisis Regresi Hierarki (Moderated Multiple Regression) untuk

Moderator.

Bagi menguji kesan faktor penyederhanaan (moderator) dalam kajian ini,
analisis hierarki regresi digunakan (Anderson, 1986).Tiga langkah asas dalam analisis
hierarki regresi seperti yang disarankan oleh Hair et al.(2010) telah digunakan dalam
kajian ini. Langkah pertama yang dilakukan adalah membentuk model regrasi R? yang

mengandungi pembolehubah tak bersandar x seperti dalam persamaan (1):
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Y=a+bx+e Q)
Pembolehubah tak bersandar z (moderator) seterusnya dimasukkan ke dalam
persamaan:
Y=a+bx+bz+e 2
Model (2) dan (1) dibandingkan untuk menentukan sama ada z sebagali

pembolehubah tak bersandar memberikan sumbangan yang signifikan untuk
menerangkan varian Y.

(Rr:Y =a + byx + byz) > (R°r:Y = a + byx)
Untuk menganalisis signifikan kesan penyederhana, maka pembolehubah interaksi xz
dimasukkan seperti persamaan (3)

Y =a+bix+byz+bgxz +e (3)
Model (3) dan (2) dibandingkan untuk menentukan sama ada peningkatan R?adalah
disebabkan oleh interaksi xz adalah signifikan. Sekiranya signifikan, ini menunjuukkan
moderator mempunyai kesan interaksi seperti yang dinyatakan alam hipotesis:

(Rr:Y =a+byx + byz +baxz ) > (RrY =a+ byx + b,z )
Kesan moderator menerangkan bahawa kesan pembolehubah tidak bersandar ke atas
pembolehubah bersandar akan menjadi tidak konsisten apabila pembolehubah lain
hadir dalam perhubungan tersebut (Jaccard, Turrisi & Wan, 1990). Kebanyakan sarjana
berpendapat bahawa pakej statistik yang menggunakan model persamaan struktur
(structural equation modelling) dan pakej statistik yang menggunakan analisis regresi
hierarki mempunyai perbezaan daripada segi pengendalian data (data treatment), tetapi
kedua-dua teknik ini adalah sama penting dan sesuai untuk digunakan bagi mengukur

kesan moderator dalam kerangka teori kajian (Hair et al., 1998).
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Menurut Cohen dan Cohen (1983) dan Hair et al. (2010), analisis regresi
hierarki mampu menunjukkan kehadiran kesan moderator dalam kerangka konseptual
apabila interaksi antara pembolehubah tidak bersandar dan moderator mempunyai
hubungan yang signifikan dengan pembolehubah bersandar. Sebaliknya, jika nilai
korelasi berganda kuasa dua (R?) bagi moderator lebih tinggi daripada nilai korelasi
berganda kuasa dua (R?) bagi pembolehubah tidak bersandar, ini bererti moderator
mempengaruhi darjah kekuatan perhubungan antara pembolehubah tidak bersandar
dengan pembolehubah bersandar dalam sampel data (Cohen & Cohen, 1983; Hair et al.,

2010; Jaccard et al., 1990).

Dalam kajian ini, analisis regresi hierarki digunakan untuk menjawab soalan kajian
berikut:

(7) Bolehkah kepimpinan servant berperanan selaku moderator kepada hubungan
antara kecerdasan emosi pemimpin dan pengurusan perubahan di sekolah?

Secara ringkasnya, rumusan analisis data dalam kajian ini dapat dilihat seperti jadual

3.11.

3.12 Rumusan

Bab ini membincangkan metodologi kajian. Hipotesis-hipotesis kajian diuji
dengan menggunakan kaedah kuantitatif. Kajian pengaruh kecerdasan emosi pemimpin
dan kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah ini dijalankan di 63
buah sekolah menengah di zon utara semenanjung Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau
Pinang dan Perak). Data primer dikumpulkan dengan menggunakan soal selidik.

Analisis data menggunakan statistik deskriptif dan inferensi. Analisis inferensi
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menggunakan teknik regrasi berganda untuk melihat sumbangan pembolehubah tak
bersandar kepada pembolehubah bersandar. Teknik analisis regresi hierarki digunakan
untuk melihat peranan moderator terhadap hubungan pembolehubah bebas dan

pembolehubah bersandar. Bab seterusnya akan menyentuh mengenai penemuan kajian.
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Jadual 3.11

Ringkasan Analisis Data

Hipotesis/
Soalan kajian

Data

Analisis statistic

Soalan kajian
pertama

Soalan kajian
kedua
(Hal,Ha?2)

Soalan kajian
ketiga
(Ho3,Ho4,Hab)

Soalan kajian
keempat
(Ho6, Ha7,Ha8)

Soalan kajian
kelima
(Ho9,Ha10,Ha11)

Soalan kajian
keenam
(Ha12,Ha13)

Soalan kajian
ketujuh
(Hal4)

Tahap kecerdasan emosi pemimpin,
kepimpinan servant dan mengurus
perubahan di sekolah.

Hubungan kecerdasan emosi
pemimpin dan kepimpinan servant
dengan mengurus perubahan di
sekolah.

Perbezaan kecerdasan emosi
pemimpin berdasarkan

pembolehubah demografi pemimpin.

Perbezaan kepimpinan servant
berdasarkan pembolehubah
demografi pemimpin.

Perbezaan mengurus perubahan
berdasarkan pembolehubah
demografi pemimpin.

Pengaruh kecerdasan emosi
pemimpin dan kepimpinan servant
terhadap mengurus perubahan di
sekolah.

Peranan kepimpinan servant sebagai
moderator dalam hubungan antara
kecerdasan emosi pemimpin dengan
mengurus perubahan di sekolah.

Deskriptif:
-Min
-Frekuensi
-Peratusan
-Sisihan piawai

Korelasi

Ujian-t
ANOVA

Ujian-t
ANOVA

Ujian-t
ANOVA

Analisis Regresi
Berganda

Analisis Regresi
Hierarki

(Moderated Multiple
Regression)
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BAB 4
DAPATAN KAJIAN

4.1  Pendahuluan
Bab ini membentang dan membincangkan keputusan analisis data daripada

kajian lapangan yang telah dijalankan selaras dengan tujuan utama kajian iaitu
mengenal pasti tahap kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant serta

pengaruhnya terhadap pengurusan perubahan di sekolah.

Bab ini dibahagikan kepada empat bahagian, iaitu maklumat demografi
responden, dapatan analisis statistik deskriptif, perbincangan hasil kajian dan
rumusan. Bahagian pertama menerangkan secara ringkas berkenaan dengan ciri-ciri
demografi responden. Seterusnya, bahagian dapatan analisis data deskriptif
membentangkan data deskriptif seperti frekuensi dan peratusan manakala bahagian
perbincangan hasil kajian menghuraikan dapatan bagi setiap hipotesis kajian dengan
menggunakan statistik inferensi seperti Ujian-t, ANOVA, Analisis Regresi Berganda
dan Analisis Regresi Hierarki. Semua analisis data dibuat dengan menggunakan
SPSS versi 16 dan setiap hipotesis bagi kajian ini telah diuji kebenarannya pada aras

signifikan p<0.05.

4.2 Maklumat Deskriptif Responden

Kajian ini menggunakan dua kumpulan responden, iaitu pengetua dan guru-

guru. Kumpulan pengetua memberi maklum balas berkaitan maklumat demografi
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mereka manakala kumpulan guru pula memberi maklumat tentang kecerdasan emosi,

kepimpinan servant dan pengurusan perubahan di sekolah.

Jadual 4.1 menunjukkan maklumat demografi pengetua yang terlibat dalam
kajian ini manakala Jadual 4.2 pula menunjukkan maklumat demografi guru.
Berdasarkan Jadual 4.1, bilangan pengetua yang terlibat dalam kajian ini adalah
seramai 57 orang. Sementara itu, taburan dalam aspek jantina pula, didapati
bilangan pengetua lelaki mengatasi pengetua perempuan. Jumlah pengetua lelaki
ialah seramai 32 orang (56.1%) berbanding bilangan pengetua perempuan seramai

25 orang (43.9%).

Seterusnya, apabila dilihat kepada umur responden (pengetua), didapati
seramai 54 orang (94.7%) daripada responden berumur 50 tahun dan ke atas; hanya 3
orang (5.3%) berumur di antara 41 hingga 49 tahun; dan tidak terdapat responden
dalam kajian ini berumur kurang daripada 40 tahun. Di samping itu, dapatan
daripada Jadual 4.1 juga menunjukkan bahawa seramai 40 orang (70.2%) pengetua
memimpin sekolah yang bilangan murid kurang 1000 orang; 17 orang (29.8%)
pengetua berada di sekolah yang bilangan murid antara 1001 hingga 2000 orang; dan
tidak terdapat responden dalam kajian ini yang memimpin sekolah melebihi 2000

orang murid.

Taburan responden berdasarkan gred sekolah pula didapati seramai 37 orang
(64.9%) pengetua berada di sekolah gred A, manakala 20 orang (35.1%) pengetua

memimpin sekolah gred B. Dapatan daripada Jadual 4.1 juga turut menunjukkan
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bahawa seramai 8 orang (14.0%) pengetua dari Sekolah Berasrama Penuh (SBP); 44
orang (77.2%) dari Sekolah Menengah Harian; dan 5 orang (8.8%) dari Sekolah

Menengah Agama.

Seterusnya, kumpulan responden yang berkhidmat sebagai pengetua di antara
5 hingga 10 tahun adalah yang paling ramai iaitu 23 orang (40.4%). Manakala
jumlah responden yang berpengalaman menjadi pengetua kurang dari 5 tahun pula
adalah seramai 22 orang (38.6%). Terdapat seramai 12 orang responden (21.1 %)
berpengalaman sebagai pengetua kurang daripada 10 tahun dan hanya seramai 15

orang responden ((4.4%) yang berpengalaman sebagai pengetua melebihi 10 tahun.

Berdasarkan Jadual 4.1 juga didapati bahawa seramai 39 orang pengetua
(68.4%) berkhidmat kurang 3 tahun di sekolah semasa kajian , manakala 17 orang
(29.8%) telah berkhidmat di sekolah yang sama antara 4 hingga 6 tahun dan hanya 1

orang (1.8%) pengetua yang berkhidmat melebihi 6 tahun di sekolah yang sama.

Berdasarkan Jadual 4.2, bilangan guru yang terlibat dalam kajian ini adalah
seramai 342 orang. Sementara itu, taburan dalam aspek jantina pula, didapati
bilangan guru perempuan. mengatasi guru lelaki. Jumlah guru perempuan ialah
seramai 214 orang (62.6 %) berbanding bilangan guru lelaki seramai 128 orang

(37.4%).

Seterusnya, apabila dilihat kepada umur responden, didapati seramai 33

orang (9.6%) daripada responden berumur kurang daripada 30 tahun; 113 orang
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(33.0%) berumur di antara 30 hingga 40 tahun; 164 orang (48.0%) berumur di antara
41 hingga 50 tahun; dan seramai 32 orang (9.4%) pula berumur 50 tahun dan ke atas.
Di samping itu, dapatan daripada Jadual 4.2 juga menunjukkan bahawa seramai 307
orang (89.8%) guru berbangsa Melayu; 19 orang (5.6%) berbangsa Cina;12 orang
(3.5%) berbangsa India; dan seramai 4 orang (1.2%) pula terdiri daripada lain-lain

bangsa.

Taburan responden berdasarkan kelayakan akademik tertinggi pula didapati
seramai 288 orang (84.2%) memiliki ijazah sarjana muda; 42 orang (12.2%) adalah
lepasan sarjana; 6 orang (1.8%) lepasan diploma; 4 orang (1.2%) memiliki kelayakan
akademik tertinggi SPM; 2 orang (0.6%) lepasan STPM; dan tidak terdapat guru

yang mempunyai kelayakan akademik tertinggi Phd terlibat dalam kajian ini.

Seterusnya, kumpulan responden yang berpengalaman sebagai guru antara 10
hingga 20 tahun adalah yang paling ramai iaitu seramai 143 orang (41.8%).
Manakala jumlah responden yang berpengalaman menjadi guru antara 21 hingga 30
tahun pula adalah seramai 110 orang (32.2%). Terdapat seramai 74 orang responden
(21.6%) berpengalaman sebagai guru kurang daripada 10 tahun dan hanya seramai

15 orang responden (4.4%) yang berpengalaman sebagai guru melebihi 30 tahun.
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Jadual 4.1

Maklumat Demografi Pengetua dan Sekolah (N=57)

Maklumat Demografi Frekuensi Peratusan
(%)
1.Jantina
Lelaki 32 56.1
Perempuan 25 43.9
2.Umur
Kurang 40 tahun 0 0.0
41 — 49 tahun 3 5.3
50 tahun dan ke atas 54 94.7
3.Bilangan murid
Kurang 1000 orang 40 70.2
1001 — 2000 orang 17 29.8
Melebihi 2000 orang 0 0.0
4.Gred sekolah
Gred A 37 64.9
Gred B 20 3.1
5.Jenis sekolah
SBP 8 14.0
SM Harian 44 77.2
SM Agama 5 8.8
Lain-lain 0 0.0
6.Tempoh berkhidmat sebagai pengetua
Kurang dari 5 tahun 22 38.6
5—10 tahun 23 40.4
Melebihi 10 tahun 12 211
7.Tempoh berkhidmat di sekolah ini
Kurang 3 tahun 39 6.4
4 — 6 tahun 17 20.8
Melebihi 6 tahun 1 1.8
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Jadual 4.2

Maklumatl Demografi Guru (N= 342)

Maklumat Demografi Frekuensi Peratusan
(%)
1.Jantina
Lelaki 128 374
Perempuan 214 62.6
2.Umur
Kurang 30 tahun 33 9.6
30 — 40 tahun 113 33.0
41 — 50 tahun 164 48.0
51 tahun dan ke atas 32 0.4
3.Bangsa
Melayu 307 89.8
Cina 19 5.6
India 12 35
Lain-lain 4 1.2

4 Kelayakan akademik

SPM/MCE 4 1.2
STPM/HSC 2 0.6
Diploma 6 1.8
ljazah pertama 288 84.2
Sarjana 42 12.2
Phd 0 0.0
5.Pengalaman sebagai guru

Kurang 10 tahun 74 21.6
10 — 20 tahun 143 41.8
21 — 30 tahun 110 32.2
Melebehi 30 tahun 15 4.4
6.Tempoh berkhidmat di sekolah ini

Kurang 2 tahun 0 0.0
2 — 3 tahun 97 28.4
4 tahun dan lebih 245 71.6
7.Pernah mengikuti kursus anjuran PPD/JPN/KPM

Pernah 307 89.8
Tidak pernah 35 10.2

Dapatan daripada Jadual 4.2 juga turut menunjukkan bahawa seramai 307
orang guru (89.8%) pernah menghadiri kursus dalam perkhidmatan sama ada anjuran

Pejabat Pelajaran Daerah, Jabatan Pelajaran Negeri atau pun Kementerian
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Pelajaran,manakala seramai 35 orang (10.2%) belum lagi mengikuti kursus dalam

perkhidmatan ketika kajian ini dijalankan.

4.3  Penjelasan Dapatan Kajian Secara Deskriptif

Bahagian ini akan menjawab soalan kajian yang pertama, iaitu apakah tahap
kecerdasan emosi pemimpin, kepimpinan servant dan pengurusan perubahan di
sekolah?Interpretasi deskriptif ini dilakukan dengan melaporkan skor min dan
sisihan piawai kelompok kecerdasan emosi, dimensi kepimpinan servant dan

pengurusan perubahan di sekolah.

4.3.1 Tahap Kecerdasan Emosi Pemimpin

Hasil analisis tahap kecerdasan emosi pemimpin secara keseluruhannya
ditunjukkan di dalam Jadual 4.3.
Jadual 4.3

Tahap Kecerdasan Emosi Pemimpin

Kelompok Kecerdasan Emosi Peminpin Min S.P Tahap
1.Kelompok kesedaran diri 3.78 0.46  Tinggi
2.Kelompok Pengurusan diri 383 046  Tinggi
3.Kelompok kesedaran sosial 393 056  Tinggi
4.Kelompok pengurusan perhubungan 382 050 Tinggi

Berdasarkan Jadual 4.3, didapati bahawa secara keseluruhannya guru-guru di
zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) berpendapat bahawa
keempat-empat kelompok kecerdasan emosi pemimpin sekolah berada pada tahap

yang tinggi. Kelompok kesedaran sosial menunjukkan skor min yang paling tinggi,
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laitu 3.93, diikuti oleh kelompok pengurusan diri (min = 3.83), kelompok

pengurusan perhubungan (min = 3.82) dan kelompok kesedaran diri (min = 3.78).

4.3.2 Tahap Kepimpinan Servant di Sekolah

Analisis seterusnya juga menjawab soalan kajian yang pertama, iaitu apakah
tahap kepimpinan servant di sekolah? Berdasarkan Jadual 4.4, didapati bahawa
secara keseluruhannya guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang
dan Perak) berpendapat bahawa semua dimensi kepimpinan servant berada pada
tahap yang tinggi. Terdapat dua dimensi yang menunjukkan skor min yang paling
tinggi iaitu dimensi memberi kuasa kepada subordinat dan dimensi membantu
kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat dengan skor min masing-masing
lalah 4.17. Seterusnya diikuti oleh dimensi pemulihan emosi (min = 4.11), dimensi
kemahiran konseptual (min = 4.10), dimensi mengutamakan subordinat (min = 4.06),
dimensi beretika (min = 4.05) dan akhir sekali dimensi membangunkan komuniti
(min = 3.74). Secara keseluruhannya guru-guru di zon utara berpendapat amalan
kepimpinan servant di sekolah berada pada tahap yang tinggi (min = 3.80) .

Jadual 4.4 Tahap Kepimpinan Servant di Sekolah

Dimensi Kepimpinan Servant Min  S.P Tahap

1. Memberi kuasa kepada subordinat 4.17  0.49 Tinggi

2. Membantu kecemerlangan dan 417 049 Tinggi
pembangunan diri subordinat

3. Pemulihan emosi 411 0.52 Tinggi

4. Kemahiran konseptual 410 051 Tinggi

5. Mengutamakan subordinat 406 0.53 Tinggi

6. Beretika 4.05 049 Tinggi

7. Membangunkan komuniti 3.74 048 Tinggi

Kepimpinan Servant (keseluruhan) 3.80 045 Tinggi
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4.3.3 Tahap Pengurusan Perubahan di Sekolah

Analisis seterusnya menjawab soalan kajian yang pertama, iaitu apakah tahap
pengurusan perubahan di sekolah? Berdasarkan Jadual 4.5, didapati bahawa secara
keseluruhannya guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan
Perak) berpendapat bahawa kesemua tiga dimensi pengurusan perubahan di sekolah
menunjukkan tahap amalan yang tinggi. Dimensi strategi perubahan (min = 4.10)
merupakan dimensi pengurusan perubahan yang paling tinggi, diikuti oleh dimensi
keprihatinan kepada orang lain (min = 4.08) dan dimensi kecekapan organisasi (min
= 3.94). Secara keseluruhannya guru-guru di zon utara berpendapat pengurusan
perubahan di sekolah berada pada tahap yang tinggi ( min = 4.04).
Jadual 4.5

Tahap Pengurusan Perubahan di Sekolah

Dimensi Pengurusan Perubahan Min S.P Tahap
1. Strategi perubahan 410 046  Tinggi
2. Keprihatinan kepada orang lain 4.08 046  Tinggi
3. Kecekapan organisasi 394 049 Tinggi
Pengurusan perubahan secara keseluruhan 4.04 042  Tinggi

4.4  Ulasan Dapatan Kajian Secara Inferensi

Bahagian ini menjelaskan tentang dapatan inferensi kajian. Ujian-t dan
ANOVA digunakan untuk mengenal pasti perbezaan kecerdasan emosi pemimpin,
kepimpinan servant dan pengurusan perubahan berdasarkan faktor demografi
pemimpin. Ujian korelasi Pearson digunakan untuk mengenal pasti sama ada wujud
hubungan antara kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant dengan

pengurusan perubahan di sekolah. Seterusnya analisis regresi berganda dijalankan
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untuk mengenal pasti sumbangan faktor kecerdasan emosi pemimpin dan
kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah. Analisis regresi
hierarki dilakukan untuk melihat sumbangan interaksi moderator, iaitu kepimpinan
servant dalam hubungan antara kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan

perubahan di sekolah.

4.4.1 Hubungan Antara Kecerdasan Emosi Pemimpin dan Kepimpinan

Servant dengan Pengurusan Perubahan di Sekolah.

Bagi melihat hubungan antara dimensi-dimensi kecerdasan emosi dengan
pengurusan perubahan dan juga hubungan antara dimensi-dimensi kepimpinan
servant dengan pengurusan perubahan, ujian korelasi Pearson digunakan.
4.4.1.1 Hubungan Kecerdasan Emosi Pemimpin Dengan Pengurusan
Perubahan di Sekolah.

Analisis yang dijalankan ini bagi menjawab soalan kajian yang kedua, iaitu
adakah terdapat hubungan yang signifikan antara kecerdasan emosi pemimpin
dengan pengurusan perubahan di sekolah. Ujian korelasi Pearson digunakan untuk
mengenal pasti hubungan antara dua pemboleh ubah ini.

Jadual 4.7.

Ujian Korelasi Pearson Bagi Setiap Dimensi Kecerdasan Emosi Pemimpin Dengan
Pengurusan Perubahan di Sekolah

Pembolehubah Pengurusan Perubahan

Nilai korelasi (r) Signifikan
Kesedaran kendiri 0.47 .00
Pengurusan diri 0.61 .00
Kesedaran social 0.61 .00
Pengurusan perhubungan 0.62 .00

*p< 01
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Berdasarkan Jadual 4.7, didapati bahawa secara keseluruhannya guru-guru di
zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) berpendapat bahawa
pengurusan perubahan pengetua berkorelasi secara signifikan dengan kesedaran diri,
r = 0.47, p<.01; pengurusan diri, r = 0.61, p<.01; kesedaran sosial, r = 0.61, p<.01;
dan pengurusan perhubungan, r = 0.62, p<.01. Dapatan ini menunjukkan secara
keseluruhannya guru-guru zon utara berpendapat bahawa terdapat hubungan yang

signifikan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan di sekolah.

4.4.1.2 Hubungan Kepimpinan Servant Dengan Pengurusan Perubahan di
Sekolah.

Analisis yang dijalankan ini bagi menjawab soalan kajian yang kedua, iaitu
adakah terdapat hubungan yang signifikan antara kepimpinan servant dengan
pengurusan perubahan di sekolah. Ujian korelasi Pearson digunakan untuk mengenal
pasti hubungan antara dua pemboleh ubah ini.

Jadual 4.8

Hasil Ujian Korelasi Pearson Bagi Setiap Dimensi Kepimpinan Servant Dengan
Pengurusan Perubahan di Sekolah

Pengurusan Perubahan

Pembolehubah Nilai korelasi (r) Signifikan
Kemahiran konseptual 0.66 0.00
Memb(_erl kuasa kepada 0.89 0.00
subordinat
Membgntu pembangunan diri 0.89 0.00
subordinat
Mengutamakan subordinat 0.87 0.00
Beretika 0.84 0.00
Pemulihan emosi 0.88 0.00
Membangunkan komuniti 0.71 0.00
*p<.01
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Berdasarkan Jadual 4.8, didapati bahawa secara keseluruhannya guru-guru di
zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) berpendapat bahawa
pengurusan perubahan pengetua berkorelasi secara signifikan dengan kemahiran
konseptual, r = 0.66, p < .01; memberi kuasa kepada subordinat, r = 0.89, p < .01,
membantu pembangunan diri, r = 0.89, p < .01; mengutamakan subordinat, r = 0.87,
p < .01; beretika, r = 0.84. p < .01; pemulihan emosi, r = 0.88, p < .01; dan
membangunkan komuniti, r = 0.71, p < .01. Dapatan ini menunjukkan secara
keseluruhannya guru-guru zon utara berpendapat bahawa terdapat hubungan yang

signifikan antara kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di sekolah.

45.1 Kecerdasan Emosi Pemimpin BerdasarkanPembolehubah Demografi
Analisis yang dijalankan ini bagi menjawab soalan kajian yang ketiga, iaitu
adakah wujud perbezaan yang signifikan daripada segi kecerdasan emosi pemimpin
berbeza mengikut demografi umur, jantina dan pengalaman pentadbiran di sekolah?
Bagi menguji perbezaan kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan jantina dan umur,
kaedah Ujian-t digunakan, manakala bagi melihat perbezaan kecerdasan emosi

pemimpin berdasarkan pengalaman pentadbiran, kaedah ANOVA telah digunakan.
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Jadual 4.9
Ujian- t Bagi Kecerdasan Emosi Pemimpin Berdasarkan Umur

Pembolehubah Umur Min S.P. t df P

. 41-49 thn 3.89 0.45 -1.06
Kesedaran kendiri lebih 50 thn 404 0.23 55 0.29

- 41-49 thn 3.66 0.45
Pengurusan diri lebih 50 thn 378 0.21 -0.47 55 0.68

41-49 thn 3.62 0.46

Kesedaran sosial lebih 50 thn 383 0.24 -1.31 55 0.19
Pengurusan 41-49 thn 3.82 0.49
perhubungan lebih 50 thn ~ 3.92 031 091 O 0.60

Bagi menguji perbezaan kecerdasan emosi pemimpin mengikut umur, ujian- t
telah digunakan. Berdasarkan Jadual 4.9, secara keseluruhannya guru-guru di zon
utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) berpendapat bahawa tidak
terdapat perbezaan yang signifikan dalam aspek kecerdasan emosi pemimpin
berdasarkan umur pemimpin di sekolah; kesedaran kendiri, t(55) = -1.06, p>.05;
pengurusan diri, t(55) = -0.47, p>.05; kesedaran sosial, t(55) = -1.31, p>.05;
pengurusan perhubungan, t(55) = -0.51, p>.05 (lampiran 17). Maka hipotesis

alternatif yang pertama (Hal) ditolak.
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Jadual 4.10

Ujian-t Bagi Kecerdasan Emosi Pemimpin Berdasarkan Jantina

Pembolehubah Bil Jantina Min  S.P. t df P
Kesedaran kendiri 32 Lelaki 399 026 -139 55 0.16
25 Perempuan 4.09 0.21
Pengurusan diri 32 Lelaki 3.75 026 -120 55 0.23
25 Perempuan 3.81 0.15
Kesedaran sosial 32 Lelaki 3.76 030 -2.00* 55 0.05
25 Perempuan 3.89 0.18
Pengurusan 32 Lelaki 386 035 -1.67 55 0.10
perhubungan 25 Perempuan 4.00 0.25

*p<.05

Bagi menguji perbezaan kecerdasan emosi pemimpin mengikut jantina,
Ujian-t telah digunakan. Berdasarkan Jadual 4.10, secara keseluruhannya guru-guru
di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) berpendapat bahawa
pengetua lelaki dan pengetua perempuan berbeza secara signifikan dari aspek
kesedaran sosial, t(55) = -2,00, p<.05. Walau bagaimanapun, aspek kesedaran
kendiri, t(55) = -1.39, p>.05; pengurusan diri, t(55) = -1.20, p>.05; dan aspek
pengurusan perhubungan, t(55) = -1.67, p>.05 menunjukkan tidak terdapat
perbezaan min yang signifikan antara pengetua lelaki dan pengetua perempuan.
(lampiran 18). Dapatan ini menunjukkan secara keseluruhannya guru-guru zon utara
berpendapat bahawa terdapat perbezaan yang signifikan bagi aspek-aspek
kecerdasan emosi berdasarkan jantina pengetua. Dengan ini, secara keseluruhannya

hipotesis alternatif kedua (Ho2) diterima.
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Bagi menguji perbezaan kecerdasan emosi pemimpin mengikut pengalaman
mentadbir, ujian ANOVA telah digunakan. Berdasarkan Jadual 4.11, secara
keseluruhannya guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan
Perak) berpendapat bahawa tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam
keempat-empat aspek kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan pengalaman
mentadbir pengetua; aspek kesedaran kendiri, F(2,54) = 0.76, P>.05; pengurusan
diri, F(2,54) = 0.35, P>.05; kesedaran sosial, F(2,54)= 0.20, P>.05; dan pengurusan
perhubungan, F(2,54) = 0.30, P>.05 (lampiran 19). Dapatan ini menunjukkan secara
keseluruhannya guru-guru zon utara berpendapat bahawa tidak terdapat perbezaan
yang signifikan dalam keempat-empat aspek kecerdasan emosi pemimpin
berdasarkan pengalaman mentadbir pengetua di sekolah. Maka hipotesis alternatif
yang ketiga(Ha3) ditolak.

Jadual 4.11

Ringkasan ANOVA Bagi Kecerdasan Emosi Pengetua Berdasarkan Pengalaman
Mentadbir.

Pembolehubah  Sumber Variasi Jumlah  Darjah Min Nilai  Sig.
Kuasa  Kebebasan Kuasa F

Dua Dua
Kesedaran diri  Antara kumpulan .096 2 .048 767  .469
Dalam kumpulan 3.375 54 .063
Jumlah 3.471 56
Pengurusan Antara kumpulan .037 2 .018 351 .706
diri Dalam kumpulan 2.825 54 .052
Jumlah 2.862 56
Kesedaran Antara kumpulan .029 2 014 .206 815
social Dalam kumpulan 3.767 54 .070
Jumlah 3.795 56
Pengurusan Antara kumpulan .065 2 .032 304 739
perhubungan  Dalam kumpulan 5777 54 107
Jumlah 5.842 56
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4.5.2 Kepimpinan Servant Berdasarkan Pembolehubah Demografi
Analisis yang dijalankan seterusnya juga bagi menjawab soalan kajian yang
keempat, iaitu adakah kepimpinan servant berbeza mengikut demografi umur,

jantina dan pengalaman pentadbiran di sekolah?

Bagi menguji perbezaan kepimpinan servant mengikut umur, Ujian-t telah
digunakan. Berdasarkan Jadual 4.12, secara keseluruhannya guru-guru di zon utara
Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) berpendapat bahawa pengetua
yang berumur 41 hingga 49 tahun tidak berbeza secara signifikan daripada mereka
yang berumur melebihi 50 tahun dari aspek kepimpinan servant, t(55) = -0.77, p>.05
(lampiran 20). Dapatan ini menunjukkan secara keseluruhannya guru-guru zon utara
berpendapat bahawa tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepimpinan
servant berdasarkan umur pemimpin di sekolah. Maka hipotesis alternatif yang
keempat (Ho4) ditolak.

Jadual 4.12
Ringkasan Ujian-t Bagi kepimpinan Servant Berdasarkan Umur

Pembolehubah Umur Min S.P. t df P

Kepimpinan servant ~ 41-49 thn 367 057 -0.77 55 0.51
lebih 50 thn ~ 3.93  0.26

Untuk menentukan sama ada wujud perbezaan yang signifikan dalam
kepimpinan servant antara pengetua lelaki dan pengetua perempuan, maka Ujian-t

telah dijalankan. Keputusan yang diperoleh adalah seperti di dalam Jadual 4.13.
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Jadual 4.13
Ujian-t Bagi Aspek Kepimpinan Servant Berdasarkan Jantina

Pembolehubah Bil Jantina Min  S.P. t df p

Kepimpinan servant 32 Lelaki 384 036 -239* 55 0.02
25 Perempuan 4.00 0.00

*p<.05

Berdasarkan Jadual 4.13, secara keseluruhannya guru-guru di zon utara
Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) berpendapat bahawa pengetua
lelaki dan pengetua perempuan berbeza secara signifikan dari aspek kepimpinan
servant, t(55) = -2.39, p<.05 (lampiran 21). Ini menunjukkan terdapat perbezaan
kepimpinan servant berdasarkan jantina pengetua. Dengan ini, hipotesis alternatif

kelima (Ha5) diterima.

Bagi menguji perbezaan kepimpinan servant mengikut pengalaman
mentadbir, analisis ANOVA telah digunakan. Berdasarkan Jadual 4.14, didapati
bahawa secara keseluruhannya guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah,
Pulau Pinang dan Perak) berpendapat bahawa pengetua yang berpengalaman kurang
dari lima tahun (3.95), lima hingga sepuluh tahun (3.91) dan melebihi sepuluh tahun
(3.83) tidak berbeza secara signifikan dari segi kepimpinan servant, F (2,54) = 0.69,
p>.05) (lampiran 22). Maka dengan ini hipotesis alternatif keenam (Ha6) ditolak dan
menunjukkan tidak terdapat perbezaan yang signifikan antara kepimpinan servant

dengan pengalaman pentadbiran pemimpin di sekolah.
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Jadual 4.14
Ringkasan ANOVA Bagi Kepimpinan Servant Pengetua Berdasarkan pengalaman
Mentadbir

Jumlah Darjah Min Nilai
Pembolehubah ~ Sumber Variasi ~ Kuasa J Kuasa Sig
Kebebasan F
Dua Dua
Antara kumpulan 114 2 .057 693 .505
Kepimpinan Dalam kumpulan 4.447 54 .082
servant Jumlah 4.561 56

4.5.3 Pengurusan Perubahan Berdasarkan Pembolehubah Demografi
Analisis yang dijalankan seterusnya juga bagi menjawab soalan kajian yang
kelima, iaitu adakah pengurusan perubahan pengetua berbeza mengikut demografi

umur, jantina dan pengalaman pentadbiran di sekolah?

Bagi menguji perbezaan pengurusan perubahan mengikut umur, Ujian-t telah
digunakan. Berdasarkan Jadual 4.15, didapati bahawa secara keseluruhannya guru-
guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) berpendapat
bahawa pengetua yang berumur 41 hingga 49 tahun tidak berbeza secara signifikan
daripada mereka yang berumur melebihi 50 tahun dari aspek pengurusan perubahan,
t(55) = -1.06, p>.05 (lampiran 23). Dapatan ini menunjukkan secara keseluruhannya
guru-guru zon utara berpendapat bahawa tidak terdapat perbezaan yang signifikan
dalam pengurusan perubahan berdasarkan umur pemimpin di sekolah. Maka

hipotesis alternatif yang ketujuh(Ha7) ditolak.
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Jadual 4.15
Ujian-t Bagi Pengurusan Perubahan Berdasarkan Umur

Pembolehubah Umur Min  S.P. t df P
Pengurusan 41-49 thn 3.89 045 -106 55 0.29
perubahan lebih50thn  4.04  0.23

Untuk menentukan sama ada wujud perbezaan yang signifikan dalam
pengurusan perubahan antara pengetua lelaki dan pengetua perempuan, maka Ujian-t
telah dijalankan. Berdasarkan Jadual 4.16, didapati bahawa secara keseluruhannya
guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak)
berpendapat bahawa pengetua lelaki dan pengetua perempuan tidak berbeza secara
signifikan dari aspek pengurusan perubahan, t(55) = -1.39, p<.05) (lampiran 24).
Dengan ini, hipotesis alternatif kelapan (Ha8) ditolak dan menunjukkan tidak
terdapat perbezaan yang signifikan antara jantina pengetua dengan pengurusan

perubahan di sekolah.

Jadual 4.16

Ujian-t Bagi Pengurusan Perubahan Berdasarkan Jantina

Pembolehubah Bil Jantina Min  S.P. t df p
Pengurusan 32 Lelaki 399 0.26 -1.39 55 0.16
perubahan 25 Perempuan 4.09 0.21

Bagi menguji perbezaan pengurusan perubahan mengikut pengalaman
mentadbir, analisis ANOVA telah digunakan. Berdasarkan Jadual 4.17, didapati
bahawa secara keseluruhannya guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah,

Pulau Pinang dan Perak) berpendapat bahawa pengalaman mentadbir pengetua tidak
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berbeza secara signifikan dari segi pengurusan perubahan, F (2,54) = 0.76, p>.05
(lampiran 25). Maka dengan ini hipotesis alternatif kesembilan (Ha9) ditolak dan
menunjukkan tidak terdapat perbezaan yang signifikan antara pengalaman
pentadbiran pemimpin dengan pengurusan perubahan di sekolah.

Jadual 4.17

Ringkasan ANOVA Bagi Pengurusan Perubahan Pengetua Berdasarkan
Pengalaman Pentadbiran

Jumlah Darjah Min Nilai
Pembolehubah ~ Sumber Variasi ~ Kuasa J Kuasa Sig
Kebebasan F
Dua Dua
Antara kumpulan .096 2 .048 767  .469
Pengurusan Dalam kumpulan 3.375 54 .063
Perubahan Jumlah 3.471 56

4.6  Peramal Pengurusan Perubahan di Sekolah
4.6.1 Aspek-aspek Kecerdasan Emosi sebagai Peramal Pengurusan

Perubahan di Sekolah.

Jadual 4.18 menunjukkan ringkasan keputusan analisis regresi berganda
langkah demi langkah yang digunakan. Secara statistiknya R berganda tidak sama
dengan sifar, R = 0.654; F = 63.004; p< .05 (lampiran 26). Dengan ini, hipotesis
HalO yang menyatakan aspek-aspek kecerdasan emosi pemimpin menjadi peramal

kepada pengurusan perubahan di sekolah adalah diterima.

Kelompok pengurusan diri dan kesedaran sosial masing-masing mempunyai
pengaruh yang signifikan kepada pengurusan perubahan di sekolah, t = 3.118, p <
0.05; dan t = 3.578, p < .05. Gabungan pembolehubah peramal memberi sumbangan

sebanyak 42.1 peratus kepada varians pengurusan perubahan di sekolah. Dengan ini
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hipotesis kesepuluh (HalO) yang menyatakan aspek-aspek kecerdasan emosi
pemimpin menjadi peramal kepada pengurusan perubahan di sekolah adalah
diterima.

Jadual 4.18

Ringkasan keputusan Analisis Regresi Berganda Aspek-aspek Kecerdasan Emosi
Terhadap Pengurusan Perubahan.

Peramal B Beta t P
Kesedaran kendiri -.002 -.003 -.046  .963
Pengurusan diri 230 254 3.118 .002
Kesedaran sosial 210 279 3.578 .000
Pengurusan perhubungan 140 167 1.766 .078
R=0.654

R Square = 0.428
Adjusted R Square = 0.421
F = 63.004
P =.000
4.6.2 Aspek-aspek Kepimpinan Servant Sebagai Peramal Pengurusan
Perubahan di Sekolah

Sekali lagi analisis regresi berganda langkah demi langkah digunakan bagi
menguji Hoall, iaitu aspek-aspek kepimpinan servant menjadi peramal kepada
pengurusan perubahan di sekolah. Jadual 4.19 menunjukkan ringkasan keputusan
ujian statistik yang digunakan . Secara statistiknya R berganda tidak sama dengan
sifar , R = 0.988; F = 2314.017; p < .05 (lampiran 27). Dengan ini, hipotesis Hal1
yang menyatakan aspek-aspek kepimpinan servant sebagai peramal kepada

pengurusan perubahan di sekolah adalah diterima.

Berdasarkan Jadual 4.19 terdapat lima dimensi kepimpinan servant yang
menjadi peramal kepada pengurusan perubahan di sekolah, iaitu dimensi

mengutamakan subordinat, t = 11.876, p < .05); dimensi beretika, t = 16.355, p <
219



.05; dimensi pemulihan emosi, t = 19.075, p < .05; dimensi membangunkan
komuniti, t = 20.724, p < .05); dan dimensi memberi kuasa kepada subordinat, t =
15.310, p <.05. Gabungan pembolehubah peramal memberi sumbangan sebanyak
97.6 peratus kepada varians pengurusan perubahan di sekolah.

Jadual 4.19

Ringkasan keputusan Analisis Regresi Berganda Dimensi-dimensi Kepimpinan
Servant Terhadap Pengurusan Perubahan.

Peramal B Beta T P

Kemahiran konseptual 0.018 0.022 1.939 0.053
Mengutamakan subordinat 0.146 0.184 11.876 0.000
Beretika 0.188 0.219 16.355 0.000
Pemulihan emosi 0.223 0.277 19.075 0.000
Membangunakan komuniti 0.187 0.215 20.724 0.000
Memberi kuasa kepada subordinat 0.215 0.249 15.310 0.000

R=0.988 R Square = 0.976 Adjusted R Square = 0.976
F=2314.017 P =.000

Jadual 4.19 menunjukkan dimensi membangunkan komuniti adalah paling
signifikan mempengaruhi pengurusan perubahan, B = .215, t = 20.724, diikuti
dengan dimensi pemulihan emosi, B = .277, t = 19.075; beretika, B = .219, t =
16.355; memberi kuasa kepada subordinat, B = .249, t = 15.310; dan mengutamakan

subordinat, B =.184, t = 11.876. Dengan ini Hall diterima.

4.7  Kepimpinan Servant Berperanan Selaku Moderator dalam Hubungan
Antara Kecerdasan Emosi dan Pengurusan Perubahan di Sekolah
Analisis regresi hierarki dijalankan bagi menguji hipotesis Hal2, iaitu

kepimpinan servant berperanan selaku moderator dalam hubungan antara kecerdasan

emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan di sekolah.
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Jadual 4.20
Peranan Kepimpinan Servant Selaku Moderator Hubungan Antara Kecerdasan
Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Pembolehubah

2 2 - .

bersandar Pembolehubah bebas R R R°A Beta change Sig.t

Langkah 1:

Kecerdasan emosi (a):

-Kesedaran sosial 65 42 36 .61 63.00 .00

-Pengurusan diri 17 .01
Pengurusan Kepimpinan Servant .60 .00
Perubahan secara keseluruhan (b) 60 37 37 2.00

Langkah 2:

El x KS (axb)

-Kesedaran sosial 68 At At .25 60.39 .00

-Pengurusan diri 19 .01

Berdasarkan kepada hasil analisis regresi hierarki dalam Jadual 4.20, nilai p
bagi faktor interaksi kepimpinan servant dengan kecerdasan emosi adalah kurang

daripada 0.05 (R%change = 0.47, F=60.39, p<0.05) adalah didapati signifikan.

Terdapat dua kelompok kecerdasan emosi, iaitu kelompok kesedaran sosial
dan pengurusan diri yang mempunyai hubungan dengan pengurusan perubahan
(lampiran 28). Dapatan ini menunjukkan cukup bukti untuk menyatakan kepimpinan
servant berperanan selaku moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan

pengurusan perubahan. Dapatan ini menerima hipotesis kedua belas (Ha12).

Seterusnya kajian lanjut dilakukan untuk mengenal pasti dimensi dalam
kepimpinan servant yang berperanan selaku moderator bagi hubungan antara
kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan. Dapatan kajian adalah seperti

berikut;

221



4.7.1 Peranan Dimensi Mengutamakan Subordinat Selaku Moderator.

Berdasarkan kepada hasil analisis regresi hierarki dalam Jadual 4.21, nilai p

bagi faktor interaksi kepimpinan servant (dimensi mengutamakan subordinat)

dengan kecerdasan emosi adalah lebih daripada 0.05 (R*change =0.76, F = 19.59,

p>.05) adalah didapati tidak signifikan. Dapatan ini menunjukkan tidak ada bukti

yang mencukupi untuk mengatakan bahawa dimensi mengutamakan subordinat

berperanan selaku moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan

pengurusan perubahan (lihat lampiran 29).

Jadual 4.21

Peranan Kepimpinan Servant (Dimensi Mengutamakan Subordinat) Selaku
Moderator Hubungan Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Pembolehubah oo ojehubah bebas R R’ RA  Beta Sig.t
bersandar change
Langkah 1:
Kecerdasan emosi (a):
-Kesedaran sosial .61 10.17 .00
-Pengurusan diri 65 43 42 A7 .01
Kepimpinan Servant
(dimensi mengutamakan .86 .00
pengurusan subordinat) (b) 101
Perubahan Langkah 2: 86 14 14
El x KS (axb)
-Mengutamakan
subordinat
-Pengurusan 87 76 76 .78 19.59 .00
perhubungan ' ' ' .06 31
-Kesedaran sosial .05 .29
-Pengurusan diri .07 .16
-Kesedaran diri -.01 .63

4.7.2 Peranan Dimensi Membantu Kecemerlangan dan Pembangunan Diri

Subordinat Selaku Moderator

Berdasarkan kepada hasil analisis regresi hierarki dalam Jadual 4.22, nilai p

bagi faktor interaksi kepimpinan servant (dimensi kecemerlangan dan pembangunan
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diri subordinat) dengan kecerdasan emosi adalah kurang daripada 0.05 (R?change
=0.81, F = 298.44, p<.05) adalah didapati signifikan. Terdapat satu kelompok
kecerdasan emosi, iaitu kelompok kesedaran sosial yang mempunyai hubungan
dengan pengurusan perubahan. Dapatan ini menunjukkan ada bukti yang mencukupi
untuk mengatakan bahawa dimensi kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat
berperanan selaku moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan
pengurusan perubahan (lihat lampiran 30).

Jadual 4.22

Peranan Kepimpinan Servant (Dimensi Membantu Kecemrlangan dan
Pembangunan Diri Subordinat) Selaku Moderator Hubungan Kecerdasan Emosi

dengan Pengurusan Perubahan
F-

Pembolehubah o olehubah bebas R R’ R’A  Beta Sig.t
bersandar change

Langkah 1:
Kecerdasan emosi (a):
-Kesedaran sosial

- .65 43 42 .61 10.17 .00
-Pengurusan diri

A7 .01

Kepimpinan Servant

(dimensi membantu
Pengurusan pembangunan diri
Perubahan subordinat) (b)

.89 .00
.89 79 79 1.300

Langkah 2:

El x KS (axb)
-Membantu
pembangunan diri
subordinat

-Kesedaran sosial

.90 .82 81 .78 298.44 .00

12 .02

4.7.3 Peranan Dimensi Membangunkan Komuniti Selaku Moderator
Hubungan Antara Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan
Berdasarkan kepada hasil analisis regresi hierarki dalam Jadual 4.23, nilai p
bagi faktor interaksi kepimpinan servant (dimensi membangunkan komuniti) dengan
kecerdasan emosi adalah kurang daripada 0.05 (R?change = 0.68, F = 15.62, p<.05)
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adalah didapati signifikan. Terdapat dua kelompok kecerdasan emosi, iaitu
kelompok kesedaran sosial dan pengurusan perhubungan yang mempunyai hubungan
dengan pengurusan perubahan. Dapatan ini menunjukkan ada bukti yang mencukupi
untuk mengatakan bahawa dimensi membangunkan komuniti berperanan selaku
moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan
(lihat lampiran 31).

Jadual 4.23

Peranan Kepimpinan Servant (Dimensi Membangunkan Komuniti) Selaku
Moderator Hubungan Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Pembolehubah o b bah bebas R R? RA  Beta Sig.t

bersandar change
Langkah 1:

Kecerdasan emosi (a):
-Kesedaran sosial 61
-Pengurusan diri 65 43 42 17 017 8(1)
Kepimpinan Servant
(dimensi 89 .00
membangunkan '
Pengurusan komunit) (b) 1300.41
Perubahan ' ' '
Langkah 2:
El x KS (axb) 56
-Membangunkan ' 15.62 .00
komunit
-Kesedaran sosial 82 69 68 gg .00
-Pengurusan ’ .02
perhubungan

4.7.4 Peranan Dimensi Pemulihan Emosi Selaku Moderator Hubungan Antara
Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Berdasarkan kepada hasil analisis regresi hierarki dalam Jadual 4.24, nilai p
bagi faktor interaksi kepimpinan servant (dimensi pemulihan emosi) dengan
kecerdasan emosi adalah kurang daripada 0.05 (R*change=0.79, F = 264.76, p<.05)
adalah didapati signifikan. Terdapat dua kelompok kecerdasan emosi, iaitu
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kelompok kesedaran diri dan kesedaran sosial yang mempunyai hubungan dengan
pengurusan perubahan. Dapatan ini menunjukkan ada bukti yang mencukupi untuk
mengatakan bahawa dimensi pemulihan emosi berperanan selaku moderator bagi
hubungan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan (lihat lampiran
32).

Jadual 4.24

Peranan Kepimpinan Servant (Dimensi Pemulihan Emosi) Selaku Moderator
Hubungan Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Eembolehubah Pembolehubah bebas R R’ R°’A  Beta F Sig.t
ersandar change
Langkah 1:
Kecerdasan emosi (a):
-Kesedaran sosial .65 43 42 .61 10.17 .00
-Pengurusan diri A7 .01
Kepimpinan Servant
Pengurusan (dime_nsi pemulihan .87 .00
Perubahan emosi) (b) .87 .76 .76 112
Langkah 2:
El x KS (axb)
-Pemulihanemosi .00
-Kesedaran sosial .89 .79 .79 15 264.76 .00
-Kesedaran diri .07 .04

4.7.5 Peranan Dimensi Beretika Selaku Moderator Hubungan Antara
Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Berdasarkan kepada hasil analisis regresi hierarki dalam Jadual 4.25, nilai p
bagi faktor interaksi kepimpinan servant (dimensi beretika) dengan kecerdasan
emosi adalah kurang daripada 0.05 (R%change=0.76, F = 214.16, p<.05) adalah
didapati signifikan. Terdapat dua kelompok kecerdasan emosi, iaitu kelompok
pengurusan diri dan kesedaran sosial yang mempunyai hubungan dengan pengurusan

perubahan. Dapatan ini menunjukkan ada bukti yang mencukupi untuk mengatakan
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bahawa dimensi pemulihan emosi berperanan selaku moderator bagi hubungan
antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan (lihat lampiran 33).
Jadual 4.25

Peranan Kepimpinan Servant (Dimensi Beretika) Selaku Moderator Hubungan
Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

EembOIEhUbah Pembolehubah bebas R R? R’A  Beta F Sig.t
ersandar change
Langkah 1:
Kecerdasan emosi (a): 65 43 42 61 10.17 00
-Kesedaran sosial ' ' ' 17 ' 01
-Pengurusan diri ' '
Kepimpinan Servant 87 00
Pengurusan (dimensi beretika) (b) 87 70 70 ' 829.18 '
Perubahan ' ' ' .
Langkah 2:
El x KS (axb)
-Pemulihanemosi 00
-Kesedaran soglgl 87 76 76 15 214.16 .00
-Pengurusan diri 07 .02

4.7.6 Peranan Dimensi Kemahiran Konseptual Sebagai Moderator Bagi
Hubungan Antara Kecerdasan Emosi Dengan Pengurusan Perubahan
Berdasarkan kepada hasil analisis regresi hierarki dalam Jadual 4.26, nilai p

bagi faktor interaksi kepimpinan servant (dimensi kemahiran konseptual) dengan

kecerdasan emosi adalah kurang daripada 0.05 (R%change = 0.71, F = 264.76, p<.05)
adalah didapati signifikan. Terdapat dua kelompok kecerdasan emosi, iaitu
kelompok pengurusan diri dan kesedaran sosial yang mempunyai hubungan dengan
pengurusan perubahan. Dapatan ini menunjukkan ada bukti yang mencukupi untuk
mengatakan bahawa dimensi kemahiran konseptual berperanan selaku moderator
bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan (lihat

lampiran 34) .

226



Jadual 4.26
Peranan Kepimpinan Servant (Dimensi Kemahiran Konseptual) Selaku Moderator
Hubungan Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Eembolehubah Pembolehubah bebas R R’ R°’A  Beta F- Sig.t
ersandar change
Langkah 1:
Kecerdasan emosi (a):
-Kesedaran sosial .65 43 42 .61 10.17 .00
-Pengurusan diri A7 .01
Kepimpinan Servant
Pengurusan (dimensi kemahiran .65 .00
Perubahan konseptual) (b) .65 43 43 259.61
Langkah 2:
El x KS (axb)
-Pemulihanemosi .00
-Kesedaran sosial 71 .50 .50 18 264.76 .01
-Pengurusan diri .02 .02

4.7.7 Peranan Dimensi Memberi Kuasa Kepada Subordinat Sebagai Selaku
Moderator Hubungan Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Berdasarkan kepada hasil analisis regresi hierarki dalam Jadual 4.27, nilai p
bagi faktor interaksi kepimpinan servant (dimensi memberi kuasa kepada
subordinat) dengan kecerdasan emosi adalah kurang daripada 0.05 (R’change = 0.79,
F = 2.98, p<.05) adalah didapati signifikan. Terdapat satu kelompok kecerdasan
emosi, iaitu kelompok kesedaran sosial yang mempunyai hubungan dengan
pengurusan perubahan. Dapatan ini menunjukkan ada bukti yang mencukupi untuk
mengatakan bahawa dimensi member kuasa kepada subordinat berperanan selaku
moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan

(lihat lampiran 35).
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Jadual 4.27
Peranan Kepimpinan Servant (Dimensi Memberi Kuasa Kepada Subordinat) Selaku
Moderator Hubungan Kecerdasan Emosi dengan Pengurusan Perubahan

Pembolehubah b o lehubah bebas R R? R’°A  Beta F Sig.t
bersandar change
Langkah 1:
Kecerdasan emosi (a):
-Kesedaran sosial .65 43 42 10.17 .00
- 61
-Pengurusan diri 17 .01

Kepimpinan Servant

Pengurusan (dimensi memberi 89 .00
Perubahan kuasa) (b) .89 .79 .79 ' 1.30
Langkah 2:
El x KS (axb)
-Pemulihanemosi .89 .79 .79 15 2.98 .00
-Kesedaran sosial ' .02

Secara keseluruhannya, terdapat enam dimensi kepimpinan servant, iaitu
dimensi  membantu kecemerlangan dan pembangunan diri  subordinat,
membangunkan komuniti, pemulihan emosi, beretika, kemahiran konseptual dan
memberi kuasa kepada subordinat berperanan selaku moderator bagi hubungan
antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan. Sebaliknya, dimensi
mengutamakan subordinat didapati tidak berperanan sebagai moderator bagi

hubungan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan di sekolah.

4.8 Rumusan Dapatan Kajian

Secara keseluruhannya, dapatan kajian ini dapat dirumuskan dalam Jadual

4.28 yang menunjukkan secara sepintas lalu berkaitan keseluruhan dapatan kajian.
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Jadual 4.28
Ringkasan Dapatan Kajian

Hipotesis

Penyataan hipotesis

Dapatan Kajian

Hal

Ha?2

Ho3

Ho4

Hoa5

Ha6

Ha?7

Ha8

Hao9

HalO

Terdapat hubungan yang signifikan antara
kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan
perubahan di sekolah

Terdapat hubungan yang signifikan antara
kepimpinan servant dengan pengurusan
perubahan di sekolah

Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap
kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan
pembolehubah umur pemimpin di sekolah.

Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap
kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan
pembolehubah jantina pemimpin di sekolah.

Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam
tahap kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan
pembolehubah pengalaman pentadbiran
pemimpin di sekolah.

Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam
tahap kepimpinan servant berdasarkan
pembolehubah umur pemimpin di sekolah.

Terdapat perbezaan yang signifikan dalam tahap
kepimpinan servant berdasarkan pembolehubah
jantina pemimpin di sekolah.

Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam
tahap kepimpinan servant berdasarkan
pembolehubah pengalaman pentadbiran
pemimpin di sekolah.

Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam
tahap pengurusan perubahan berdasarkan
pembolehubah umur pemimpin di sekolah.

Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam
tahap pengurusan perubahan berdasarkan
pembolehubah jantina pemimpin di sekolah.

Hal diterima

Hoa?2 diterima

Ho3 ditolak

Ho4 diterima

Hos5 ditolak

Ho6 ditolak

Ho7 diterima

Ha8 ditolak

Ho9 ditolak

Ha10 ditolak
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Hall Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam Hall ditolak

tahap pengurusan perubahan berdasarkan
pembolehubah pengalaman pentadbiran
pemimpin di sekolah.

Hal2 Aspek-aspek kecerdasan emosi pemimpin Hal2 diterima

menjadi peramal kepada pengurusan perubahan
di sekolah

Hal3 Aspek-aspek kepimpinan servant menjadi Hal3 diterima

peramal kepada pengurusan perubahan di
sekolah.

Hal4 Kepimpinan servant berperanan selaku Hal4 diterima

moderator dalam hubungan antara kecerdasan
emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan
di sekolah.

49  Rumusan

Kajian ini bertujuan untuk mengenal pasti pengaruh kecerdasan emosi
pemimpin dan kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah. Hasil
analisis data menunjukkan 342 orang guru terlibat sebagai responden dalam kajian
ini. Dapatan kajian deskriptif menunjukkan tahap kecerdasan emosi, kepimpinan
servant dan pengurusan perubahan di sekolah mengikut persepsi guru berada pada
tahap yang tinggi. Hasil analisis regresi berganda menunjukkan gabungan
pembolehubah peramal kecerdasan emosi memberi sumbangan sebanyak 42.1
peratus kepada varians pengurusan perubahan di sekolah. Gabungan pembolehubah-
pembolehubah peramal kepimpinan servant juga dapat menerangkan varians
pengurusan perubahan di sekolah sebanyak 97.6 peratus. Dapatan ini menunjukkan
bahawa aspek-aspek kecerdasan emosi dan kepimpinan servant menjadi peramal

kepada pengurusan perubahan di sekolah. Analisis regresi hierarki menunjukkan
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kepimpinan servant berfungsi sebagai moderator bagi hubungan antara kecerdasan
emosi dengan pengurusan perubahan di sekolah. Secara keseluruhannya, dapatan
kajian menunjukkan tujuh daripada hipotesis kajian diterima sementara tujuh lagi

tidak terdapat bukti yang mencukupi untuk menerima hipotesis kajian.
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BAB LIMA
PERBINCANGAN DAN RUMUSAN

5.0 Pengenalan
Matlamat kajian ini ialah untuk mengenal pasti pembolehubah yang mana
satukah antara kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant yang

mempunyai pengaruh terhadap pengurusan perubahan di sekolah.

Bab ini merangkumi perbincangan hasil kajian, rumusan kajian, implikasi
kajian, cadangan kajian akan datang dan penutup. Bahagian perbincangan hasil
kajian membincangkan dapatan hasil kajian berasaskan kepada tujuan dan hipotesis
kajian. Bahagian rumusan kajian pula merumuskan secara keseluruhan dapatan
kajian dan bahagian implikasi kajian membincangkan impak kajian ke atas teori
yang digunakan di samping aspek praktikal dapatan kajian dalam pengurusan
sekolah. Bahagian cadangan kajian akan datang membincangkan beberapa usul
untuk kajian lanjutan yang berkaitan dengan dapatan kajian dan akhir sekali

bahagian penutup merumuskan keseluruhan kajian.

51 Tahap Kecerdasan Emosi, Kepimpinan Servant dan Pengurusan
Perubahan di Sekolah
Secara umumnya perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah,
Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa keempat-empat kelompok kecerdasan
emosi pemimpin dalam kajian ini berada pada tahap yang tinggi. Kelompok
kesedaran sosial menunjukkan skor min yang paling tinggi, iaitu 3.93, diikuti oleh

kelompok pengurusan diri (min = 3.83), kelompok pengurusan perhubungan (min =
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3.82) dan kelompok kesedaran diri (min = 3.78). Dapatan ini bermakna guru-guru di
zon utara Malaysia mentafsirkan bahawa pengetua mereka mempunyai kecerdasan
emosi pada tahap yang tinggi dan mereka tidak pula menganggap pengetua mereka
mempunyai kecerdasan emosi pada tahap yang sangat tinggi. Ini menunjukkan masih
terdapat ruang-ruang penambahbaikan yang perlu dilakukan oleh pengetua sekolah
menengah zon utara untuk meningkatkan kecerdasan emosi mereka ke tahap yang

lebih tinggi.

Secara khususnya, kelompok kesedaran sosial menerangkan bahawa
pemimpin sekolah mempunyai sifat empati dan kesedaran organisasi yang tinggi di
samping mengamalkan pengurusan yang berorientasikan pelanggan. Selain itu,
dapatan ini menjelaskan bahawa pemimpin sekolah berupaya mengesan perasaan
orang lain dan membina ikatan dengan subordinat, dapat mengenal pasti aspek-aspek
penting dalam hubungan sosial, memahami bentuk-bentuk desakan dan tindakan
terhadap subordinat dan pelanggan serta memahami budaya, politik dan polisi yang
terdapat di persekitaran organisasi mereka (Goleman, 1998). Dapatan ini selari
dengan kajian Rahyu (2004) dan Yahya (2009) yang mendapati keempat-empat
kelompok kecerdasan emosi pemimpin di sekolah berkesan dan sekolah kurang
berkesan berada pada tahap yang tinggi. Menurut Goleman (2001), dalam usaha
untuk melakukan perubahan bagi meningkatkan pencapaian organisasi dan
melakukan proses transformasi dalam kepimpinan seperti pertimbangan secara
individu, seseorang pemimpin itu perlu mempunyai tahap kecerdasan emosi yang

tinggi. Justeru, kajian ini menunjkkan bahawa pemimpin sekolah mempunyai
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kecerdasan emosi yang tinggi mampu untuk melaksanakan perubahan dan

meningkatkan pencapaian sekolah.

Walau bagaimanapun, dapatan ini tidak selari dengan kajian Sazali (2006)
yang mendapati kecerdasan emosi pemimpin sekolah rendah di negeri Kedah berada
pada tahap sederhana dan rendah. Goleman (2001) dalam kajiannya mendapati
bahawa kecerdasan emosi mempunyai hubungan yang positif dan signifikan dengan
tahap pencapaian akademik. Ini bermakan semakin tinggi tahap akademik seseorang,
maka semakin tinggi kecerdasan emosinya. Justeru, pandangan Goleman (2001) di
atas adalah selari dengan dapatan kajian ini yang menilai kecerdasan emosi pengetua
sekolah menengah yang secara keseluruhannya mempunyai kelulusan akademik
ijazah dan ijazah lanjutan mempunyai kecerdasan emosi pada tahap yang tinggi
berbanding kajian Sazali (2006) yang menilai kecerdasan emosi guru besar di
sekolah rendah yang secara keseluruhannya mempunyai kelulusan akademik yang

lebih rendah.

Bagi tahap kepimpinan servant di sekolah, secara keseluruhannya perspektif
guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati
bahawa semua dimensi kepimpinan servant berada pada tahap yang tinggi. Terdapat
dua dimensi yang menunjukkan skor min yang paling tinggi iaitu dimensi memberi
kuasa kepada subordinat dan dimensi membantu kecemerlangan dan pembangunan
diri subordinat dengan skor min masing-masing ialah 4.17. Seterusnya diikuti oleh
dimensi pemulihan emosi (min = 4.11), dimensi kemahiran konseptual (min = 4.10),

dimensi mengutamakan subordinat (min = 4.06), dimensi beretika (min = 4.05) dan
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akhir sekali dimensi membangunkan komuniti (min = 3.74). Secara keseluruhannya
didapati amalan kepimpinan servant di sekolah berada pada tahap yang tinggi (min =
3.80). Dapatan ini bermakna guru-guru di zon utara Malaysia mentafsirkan bahawa
pengetua mereka mempunyai amalan kepimpinan servant pada tahap yang tinggi
dan mereka tidak pula menganggap pengetua mereka mengamalkan kepimpinan
servant pada tahap yang sangat tinggi. Ini menunjukkan masih terdapat ruang-ruang
penambahbaikan yang perlu dilakukan oleh pengetua sekolah menengah zon utara

untuk meningkatkan amalan kepimpinan servant mereka ke tahap yang lebih tinggi.

Dapatan ini menunjukkan dua dimensi yang menunjukkan skor min yang
paling tinggi iaitu dimensi memberi kuasa kepada subordinat dan dimensi membantu
kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat. Dimensi memberi kuasa kepada
subordinat menjelaskan para pemimpin di sekolah berupaya menggalakkan
subordinat membuat keputusan sendiri, perkongsian maklumat dan memberi
bimbangan untuk prestasi inovatif, menghargai subordinat, menekankan Kkerja
berpasukan dan menimbulkan rasa kesaksamaan (Russell & Stone, 2002). Dengan
ini, pengetua yang memiliki sifat membantu kecemerlangan dan pembangunan diri
guru-guru di sekolah akan meningkatkan motivasi guru untuk bekerja dengan lebih
gigih dan seterusnya akan meningkatkan kecemerlangan sekolah (Jainabee, 2009).
Di samping itu, dimensi membantu kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat
menunjukkan bahawa mereka mengambil berat perkembangan dan pembangunan
kerjaya subordinat dengan memberi sokongan dan bimbingan. Kajian ini selari
dengan dapatan Abang Hut (2006), Marie (2012), Mortimore et al. (1989), dan

Rusmini (2006) yang menyimpulkan bahawa pemimpin sekolah melibatkan
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subordinat dalam membuat keputusan dan mementingkan pembangunan diri
subordinat. Marie (2012) dalam kajiannya tentang amalan kepimpinan servant
pengetua dan hubungannya dengan kepuasan kerja guru di sekolah tinggi mendapati
bahawa amalan kepimpinan servant pengetua berada pada tahap yang tinggi. Oleh
itu, dapat dibuat kesimpulan secara keseluruhannya keupayaan pengetua zon utara
mengamalkan kepimpinan servant dalam pengurusan sekolah merupakan satu

indikator kepimpinan yang perlu ada pada semua pengetua di Malaysia.

Bagi tahap pengurusan perubahan, secara keseluruhannya perspektif guru-
guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati
bahawa kesemua tiga dimensi pengurusan perubahan di sekolah menunjukkan tahap
amalan yang tinggi. Dimensi strategi perubahan (min = 4.10) merupakan dimensi
pengurusan perubahan yang paling tinggi, diikuti oleh dimensi keprihatinan kepada
orang lain (min = 4.08) dan dimensi kecekapan organisasi (min = 3.94). Secara
keseluruhannya, guru-guru di zon utara berpendapat bahawa pengurusan perubahan
di sekolah berada pada tahap yang tinggi ( min = 4.04). Dapatan ini bermakna guru-
guru di zon utara Malaysia mentafsirkan bahawa pengetua mereka mempunyai
kemahiran pengurusan perubahan pada tahap yang tinggi dan mereka tidak pula
menganggap pengetua mereka mempunyai kemahiran pengurusan perubahan pada
tahap yang sangat tinggi. Ini menunjukkan masih terdapat ruang-ruang
penambahbaikan yang perlu dilakukan oleh pengetua sekolah menengah zon utara

untuk meningkatkan amalan pengurusan perubahan mereka ke tahap yang lebih

tinggi.
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Dapatan ini selari dengan kajian Norsidah (2008), Zamri ( 2009) dan Hall dan
George (1988) yang menegaskan pengurusan perubahan organisasi berada pada
tahap yang tinggi. Hal ini menunjukkan bahawa pengetua sekolah menengah di zon
utara berjaya menguruskan sumber dengan berkesan, berkongsi tanggungjawab dan
kuasa dengan guru-guru, mempunyai perancangan jangka panjang yang jelas,
prihatin dan memberi keutamaan kepada hubungan baik dengan guru. Justeru,
dapatan kajian ini menunjukkan pengetua telah mengamalkan ciri-ciri pengurusan

perubahan yang baik dan bersedia mengurus perubahan di sekolah.

Dimensi strategi perubahan merupakan dimensi pengurusan perubahan yang
paling tinggi menjelaskan bahawa pemimpin sekolah mempunyai visi jangka
panjang yang disatukan dengan memahami aktiviti yang berlaku setiap hari bagi
mencapai matlamat yang ditetapkan. Dimensi ini juga menunjukkan pemimpin
sekolah mempunyai kekuatan emosi untuk mempermudah setiap aktiviti yang
dijalankan, mengamalkan kepimpinan yang asertif, komitmen kepada setiap tindakan
dan penggunaan sumber yang cekap untuk mencapai matlamat jangka panjang (Hall
& George, 1988). Dapatan ini selari dengan kajian Abas Awang dan Balasandran
(2002), Blanchard (2004), Izani (2005), dan Mohamed Sani (2004) yang mendapati
pemimpin organisasi mempunyai visi dan misi yang jelas serta disebarkan kepada

subordinat dalam organisasi.

Walau bagaimanapun, kajian ini bertentangan dengan dapatan kajian
Azlin(2006), Azman (1998), Beer dan Nohria (2000), dan Eby et al. (2000). Azlin

(2006) dalam kajiannya mendapati bahawa pengetua kurang bersikap terbuka
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terhadap perubahan dan kajian Azman (1998) menunjukkan bahawa aspek
pemantauan terhadap proses perubahan kurang diberi penekanan oleh pemimpin
sekolah. Perbezaan ini berlaku mungkin disebabkan kajian-kajian ini telah lama
dilaksanakan dan kesedaran tentang peri pentingnya ilmu pengurusan perubahan dan
dasar-dasar kerajaan pada masa kini yang mengutamakan transformasi dalam
organisasi menyebabkan pemimpin sekolah memberi fokus dalam bidang ini.
Justeru, penguasaan bidang pengurusan perubahan semakin meningkat dalam
kalangan pemimpin sekolah sebagai persediaan dalam melaksanakan dasar-dasar

pendidikan negara.

5.2  Hubungan kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant dengan
pengurusan perubahan di sekolah
5.2.1 Hubungan kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan
di sekolah
Berdasarkan ujian korelasi untuk menguji hubungan antara aspek-aspek
kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan di sekolah, dapatan kajian ini
menunjukkan terdapatnya hubungan positif yang lemah (r = 0.47, p<.01) di antara
aspek kesedaran diri dengan pengurusan perubahan di sekolah. Berdasarkan analisis
korelasi aspek pengurusan diri terhadap pengurusan perubahan pula, dapatan
menunjukkan terdapatnya hubungan positif yang sederhana kuat antara kedua-kedua
pembolehubah tersebut dengan nilai r = 0.61 (p<0.01). Bagi korelasi antara aspek
kesedaran sosial dengan pengurusan perubahan, dapatan kajian menunjukkan
terdapatnya hubungan positif yang sederhana kuat di antaranya, dengan nilai r = 0.61

(p<0.01). Selain itu, bagi korelasi antara aspek pengurusan perhubungan dengan
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pengurusan perubahan di sekolah menunjukkan terdapatnya hubungan positif yang
sederhana kuat di antaranya, dengan nilai r = 0.62 (p<0.01. Dapatan ini membawa
maksud bahawa sekolah-sekolah menengah di zon utara Malaysia yang mempunyai
kecerdasan emosi pemimpin yang tinggi, maka pengurusan perubahan di sekolah
berkenaan juga berada pada tahap yang tinggi. Dapatan kajian ini selari dengan
kajian VVokala et al., (2004), dan Peters dan Rosie (2005) yang mendapati bahawa
terdapat hubungan yang signifikan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan

perubahan.

Selain itu, dapatan ini juga selari dengan dapatan kajian oleh Norsidah
(2008), Smollan dan Sayers (2009), dan James dan Arnold (2011) yang mendapati
bahawa kecerdasan emosi mempunyai hubungan yang kuat dengan pengurusan
perubahan. Ini menunjukkan bahawa terdapatnya perhubungan yang kuat antara
kedua-dua pembolehubah kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan. Menurut
Knudsen (2003), antara kemahiran yang diperlukan oleh seseorang pemimpin
organisasi dalam mengurus perubahan ialah kecerdasan emosi, kemahiran
perundingan dan berfikiran strategik. Apabila seseorang pemimpin organisasi
mempunyai kecerdasan emosi yang tinggi, maka ia mampu memberi inspirasi dan
empati kepada subordinat, dapat mengenal pasti pengaruh emosi pekerja semasa fasa
perubahan dan meningkatkan semangat berpasukan (Herkenhoff, 2004). Oleh itu,
pemimpin yang mempunyai kecerdasan emosi yang tinggi akan mencari jalan untuk
memuaskan subordinat dan pencapaian yang sentiasa melebihi jangkaan (Goleman et

al., 2002).
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Kenyataan ini bertepatan dengan konsep kecerdasan emosi yang menyatakan
bahawa kecerdasan emosi sebagai kecerdasan sosial, iaitu kemampuan untuk
mengamati emosi dirinya sendiri dan emosi orang lain, mengklasifikasikannya dan
menggunakan informasi tersebut sebagai panduan untuk memikirkan sesuatu
tindakan yang bersesuaian (Mayer & Salovey, 1993). Menurut Goleman (1998),
kecerdasan emosi dapat membantu pemimpin organisasi membuat keputusan yang
lebih baik dalam kerja-kerja yang dilakukan seterusnya dapat meningkatkan
pencapaian organisasi. Ini juga menyokong kenyataan oleh Parish et al., (2008) yang
menyatakan bahawa kecerdasan emosi mempunyai hubungan positif yang signifikan

dengan komitmen terhadap perubahan.

Seterusnya, ujian korelasi yang dibuat ke atas setiap aspek kecerdasan emosi
terhadap pengurusan perubahan di sekolah dan dapatan kajian telah menunjukkan
terdapatnya hubungan positif yang signifikan di antara kesemua aspek kecerdasan
emosi dengan pengurusan perubahan di sekolah. Di antara keempat-empat aspek
kecerdasan emosi, aspek pengurusan perhubungan, kesedaran sosial dan aspek
pengurusan diri mempunyai perhubungan positif yang sederhana kuat berbanding
aspek kesedaran kendiri yang mempunyai hubungan positif yang lemah terhadap

pengurusan perubahan di sekolah.

5.2.2 Hubungan kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di
sekolah.

Berdasarkan ujian korelasi untuk menguji hubungan antara tahap kepimpinan

servant dengan pengurusan perubahan di sekolah, dapatan kajian ini menunjukkan
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terdapatnya hubungan positif yang sederhana kuat (r = 0.61, p<.01) di antara tahap
kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan ini membawa
maksud bahawa sekolah-sekolah menengah di zon utara Malaysia yang pengetuanya
mempunyai amalan kepimpinan servant yang tinggi, maka pengurusan perubahan di
sekolah berkenaan juga berada pada tahap yang tinggi. Dapatan ini selari dengan
kajian Helvaci (2009) dan Savage (2011) yang mendapati bahawa terdapatnya
hubungan yang signifikan antara kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan

di sekolah.

Selain itu, dapatan ini juga selari dengan dapatan kajian oleh Laurie (2011)
dan Burnes dan Jackson (2011) yang mendapati bahawa kepimpinan servant
mempunyai hubungan yang sangat kuat dengan pengurusan perubahan. Ini
menunjukkan terdapatnya perhubungan yang kuat antara kedua-dua pembolehubah
kepimpinan servant dengan pengurusan perubahan di sekolah. Menurut Helvaci
(2009), kepimpinan servant sesuai diamalkan dalam organisasi sekolah kerana
dipercayai bahawa kepimpinan servant mempunyai hubungan yang positif terhadap
semangat kerja berpasukan dan keberkesanan pengurusan perubahan di sekolah.
Apabila pemimpin sesebuah organisasi mengamalkan kepimpinan servant dalam
pentadbirannya, maka subordinat akan bekerja dengan komitmen yang tinggi dan
menyokong usaha penambahbaikan dan perubahan yang dilaksanakan dalam
organisasi.Oleh hal yang demikian, pemimpin yang mengamalkan kepimpinan
servant akan mengutamakan subordinat dan seterusnya meningkatkan prestasi

organisasi (Spears, 1998).
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Kenyataan ini bertepatan dengan teori kepimpinan servant yang
mengkonsepsikan kepimpinan servant sebagai gaya kepimpinan yang berpusatkan
individu (person-centered leadership approach) di mana pemimpin memberi
sokongan kepada subordinat untuk mencapai potensi diri mereka sepenuhnya yang
melibatkan perhubungan personal dengan subordinat untuk memahami dan
menyokong motivasi personal mereka demi meningkatkan prestasi kerja (Erhart,
2004; Liden et al., 2008). Oleh hal yang demikian, amalan kepimpinan servant
dalam organisasi akan menyumbang kepada pembentukan budaya kerja yang baik
dan motivasi kerja yang tinggi (Noraini & Ahmad, 2011). Ini juga menyokong kajian
oleh Kie (2012) yang mendapati kepimpinan servant mempunyai hubungan positif
yang signifikan dengan keberkesanan kerja berpasukan dalam kalangan guru sekolah

menengah dan dapat meningkatkan prestasi sekolah.

Seterusnya ujian korelasi juga dibuat ke atas setiap dimensi kepimpinan
servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah dan dapatan kajian menunjukkan
terdapatnya hubungan positif yang signifikan di antara kesemua dimensi kepimpinan
servant dengan pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan kajian ini menyokong
teori yang menyatakan bahawa apabila sistem pengurusan diuruskan oleh pemimpin
yang mengutamakan subordinat, menunjukkan sensitiviti dan keprihatinan kepada
orang lain, berpandangan jauh dan menyokong pembangunan dan kecemerlangan
diri subordinat (Spears, 1998). Dengan itu, subordinat akan rasa dihargai dan berpuas
hati kerana diberi sokongan moral. Apabila mereka semua berpuas hati, komitmen

meningkat dan hubungan antara ahli organisasi dengan pemimpin akan menjadi
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rapat. Hubungan yang rapat ini akan memudahkan subordinat untuk melaksanakan

proses perubahan dalam organisasi (Kie, 2012).

Di antara tujuh dimensi kepimpinan servant, enam dimensi mempunyai
perhubungan positif yang paling tinggi/kuat terhadap pengurusan perubahan, iaitu
dimensi memberi kuasa kepada subordinat, membantu pembangunan diri subordinat,

mengutamakan subordinat, beretika, pemulihan emosi dan membangunkan komuniti.

53  Perbezaan Kecerdasan Emosi Pemimpin, Kepimpinan Servant dan
Pengurusan Perubahan Berdasarkan Pembolehubah Demografi
5.3.1 Perbezaan Kecerdasan Emosi Pemimpin Berdasarkan Pembolehubah
Demografi
Secara keseluruhannya, perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis,
Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa tidak terdapat perbezaan yang
signifikan dari segi kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan umur pemimpin.
Keempat-empat aspek kecerdasan emosi pemimpin menunjukkan tidak terdapat

perbezaan min yang signifikan berdasarkan umur pemimpin di sekolah.

Dapatan kajian ini selari dengan kajian yang dijalankan oleh Radhy (2011),
Sazali (2006) dan Cook (2006) yang menunjukkan umur tidak memberi perbezaan
yang signifikan ke atas kecerdasan emosi pemimpin. Sazali (2006) menyatakan
bahawa secara purata pemimpin sekolah adalah sudah berusia lebih daripada 40
tahun dan kemungkinan ini menyumbang kepada tidak wujudnya perbezaan

kecerdasan emosi yang signifikan berdasarkan umur pemimpin. Dapatan kajian ini
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juga selari dengan pandanga Salkind (2004) yang menyatakan perkembangan emosi
amat pantas pada usia kanak-kanak dan remaja, tetapi selepas usia melebihi 30 tahun

dan seterusnya, perkembangan emosi semakin setara dan seimbang.

Namun begitu, hasil kajian ini bertentangan dengan kajian Bar-On (2000),
Boyatzis dan sala (2004), Fariselli, Ghini dan Freedom (2006), Goleman (1998),
Hopkins (2005), Sala (2002) dan Yahya (2009) yang mendapati bahawa kecerdasan
emosi bagi kumpulan umur lebih dewasa memperoleh skor kecerdasan emosi yang
lebih tinggi. Peningkatan tahap kecerdasan emosi pemimpin adalah selari dengan
peningkatan umur. Selain itu, kajian Click (2002) mendapati hanya kesedaran diri
dan kesedaran sosial yang mempunyai perbezaan signifikan dengan faktor umur.
Begitu juga kajian Mayer, Salovey dan Caruso (2000) mendapati terdapat perbezaan
kecerdasan emosi bagi golongan remaja dan orang dewasa di mana kecerdasan

emosi orang dewasa lebih tinggi berbanding golongan remaja.

Secara keseluruhannya, perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis,
Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa wujud perbezaan yang
signifikan dalam kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan jantina pemimpin di
sekolah. Kelompok kesedaran sosial menunjukkan terdapat perbezaan yang
signifikan dalam kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan jantina pemimpin di
sekolah. Sebaliknya, tiga kelompok dalam kecerdasan emosi pemimpin iaitu
kelompok kesedaran diri, kelompok pengurusan diri, dan pengurusan perhubungan.
menunjukkan tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kecerdasan emosi

pemimpin berdasarkan jantina pemimpin di sekolah.
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Dapatan kajian ini selari dengan dapatan kajian yang dijalankan oleh Jorfi et
al., (2012), Mandell dan Pherwani (2003, 2012), Salman dan Nasreen (2012), Marof
dan Fataneh (2011), Ahmad et al., (2011), Yahya (2009), Hopkins (2005), Boyatzis
dan Sala (2004), Franks (2004), Rivera (2003), Cavallo dan Brienza (2002), Mayer,
Caruso dan Salovey (1999) dan Goleman (1995). Menurut Franks (2004), perbezaan
ini berlaku disebabkan terdapat perbezaan psikologi antara sifat perempuan dengan
lelaki, seperti lelaki lebih menunjukkan sifat asertif berbanding perempuan dan
perempuan mempunyai sifat integriti yang lebih tinggi berbanding lelaki. Melalui
persekitaran sosial, budaya dan cara berfikir menyebabkan perempuan belajar
memupuk nilai dan sikap interpersonal yang lebih tinggi berbanding lelaki (Gunkel
et al.,, 2007). Dapatan kajian ini menyokong dapatan-dapatan kajian di atas dan
mungkin persekitaran sosial dan budaya menyebabkan wujud perbezaan yang
signifikan dalam kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan jantina pemimpin di

sekolah.

Walau bagaimanapun, dapatan ini bertentangan dengan pandangan Noor et
al., (2011), Lim Tze Shin (2011), Radhy (2011), Harris (2009), Sazali (2005),
Goleman (1998) dan Bar-On, (1997, 2000) yang menyatakan bahawa tidak terdapat
perbezaan yang signifikan dalam kecerdasan emosi antara pemimpin lelaki dengan
perempuan. Kajian Stein (2002) juga mendapati tidak ada perbezaan yang signifikan
antara CEO lelaki dan perempuan dari aspek kecerdasan emosi mereka dan dapatan
ini disokong oleh Victor dan Malcolm (1999) yang menyatakan secara umumnya
tidak terdapat perbezaan kecerdasan emosi antara lelaki dengan perempuan.

Berdasarkan teori yang dikemukakan oleh Bar-On (2000), terdapat banyak
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persamaan dalam kecerdasan emosi antara lelaki dan perempuan atau dengan kata

lain tidak wujud perbezaan antara jantina berkaitan dengan kecerdasan emosi.

Berkaitan dengan jantina juga, hasil kajian ini menunjukkan bahawa
pemimpin perempuan mempunyai kecerdasan emosi yang lebih tinggi berbanding
dengan pemimpin lelaki. Dapatan ini selari dengan kajian yang dijalankan oleh
Beatty (2001), Cavallo dan Brienza (2002), Jorfi et al., (2012), Joseph et al., (2000),
Marof dan Fataneh (2011), Mayer, Caruso dan Salovey (1999), Mayer et al., (2008),
Wong dan Law (2002), yang menunjukkan bahawa pemimpin perempuan
memperoleh skor yang lebih tinggi berbanding dengan pemimpin lelaki. Pemimpin
perempuan lebih berkualiti dalam membina hubungan, pemantauan emosi,
komunikasi, intuisi, perasaan kasih sayang dan belas kasihan berbanding pemimpin
lelaki (Quader, 2011). Menurut Mayer et al. (2008), perbezaan ini wujud disebabkan

oleh pengaruh budaya-sosial dalam kehidupan bermasyarakat.

Namun begitu, dapatan ini bertentangan dengan hasil kajian oleh Ahmad et
al., (2011), Hopkins (2005), Khalili (2011), Lim Tze Shin (2011), Mandell dan
Pherwani (2003), Rivera (2003), Salman dan Nasreen (2012), dan Yahya (2009),
yang mendapati bahawa pemimpin lelaki memperoleh skor kecerdasan emosi yang
lebih tinggi daripada pemimpin perempuan. Kajian Yahya (2009) tentang pengaruh
kecerdasan emosi pemimpin terhadap kepimpinan sekolah dengan membandingkan
antara sekolah berkesan dengan sekolah kurang berkesan mendapati bahawa
pemimpin lelaki memproleh skor yang lebih tinggi dalam kesedaran emosi diri,

ketepatan penilaian kendiri, pengawalan emosi diri, keyakinan, prihatin, pemangkin
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perubahan dan kesetiaan terhadap organisasi. Perbezaan ini mungkin disebabkan

faktor persekitaran, budaya dan cara hidup yang berbeza (Yahya, 2009).

Secara keseluruhannya, perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis,
Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa tidak terdapat perbezaan yang
signifikan dalam kecerdasan emosi pemimpin berdasarkan pengalaman pentadbiran
pemimpin di sekolah. Dapatan ini selaras dengan kajian Bar-On, Handley dan Fund
(2006), Cherniss dan Goleman (2005), Crick (2002), Sazali (2005) dan Yahya (2009)
yang mendapati bahawa kecerdasan emosi pemimpin tidak dipengaruhi oleh faktor
pengalaman pentadbiran pemimpin di organisasi. Dapatan ini selari dengan dapatan
Sala (2000) yang membuat kesimpulan bahawa pengalaman atau tempoh menjadi
pengurus dan ejen jualan tidak mempunyai perkaitan dengan kecerdasan emosi
mereka. Namun begitu, dapatan kajian ini tidak konsisten dengan kajian oleh
Goleman, Boyatzis dan McKee (2002) yang mendapati semakin lama seseorang itu
berkhidmat, maka kecerdasan emosinya akan meningkat. Walaupun skor kecerdasan
emosi menunjukkan tidak terdapat perbezaan dengan tempoh berkhidmat pengetua,
namun pengalaman pentadbiran pengetua yang lebih lama berkhidmat menunjukkan

skor min yang tinggi berbanding dengan pengetua yang baru berkhidmat.

Namun begitu, dapatan ini tidak selaras dengan kajian oleh Fernandez-Araoz
(2001), Goleman (1998), Goleman, Boyatzis dan McKee (2002), yang mendapati
kecemerlangan dalam kecerdasan emosi pemimpin adalah berkaitan dengan
pengalaman kerja dan kekananan seseorang itu dalam organisasi. Secara umumnya,

perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak)
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mendapati bahawa tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kecerdasan emosi

pemimpin berdasarkan pengalaman pentadbiran pemimpin di sekolah.

5.3.2 Perbezaan Kepimpinan Servant Berdasarkan Pembolehubah Demografi
Secara umumnya perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah,
Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa tidak terdapat perbezaan yang signifikan
dari segi kepimpinan servant berdasarkan umur pemimpin. Dapatan ini selaras
dengan kajian Farmer (2010), Goodwin dan Capella (2012), Dannhauser dan
Boshoff (2006), Logdson (2011), Mujtaba et al. (2010), Nurfarhana (2009), dan
Pekerti (2009) yang secara umumnya mendapati bahawa tidak terdapat perbezaan
yang signifikan dari segi kepimpinan servant berdasarkan tahap umur pemimpin. Hal
ini berlaku mungkin disebabkan tingkah laku kepimpinan servant merupakan
perasaan semula jadi seseorang untuk memberi perkhidmatan (Greenleaf, 1977) dan
ini menunjukkan ciri-ciri kepimpinan datang dari dalam diri seseorang pemimpin itu
sendiri. Justeru, ini memungkinkan seseorang pemimpin mengamalkan ciri-ciri

kepimpinan servant yang sama walaupun berbeza tahap umur.

Namun begitu, dapatan ini tidak selaras dengan kajian oleh Bartholomew
(2006), Del dan Akbapour (2011), Goodwin (2011), Horsman (2001), McCuddy dan
Cavin (2009), Parolini (2005), Rennaker (2008), dan Taylor et al. (2007) yang
mendapati amalan kepimpinan servant adalah dipengaruhi oleh faktor umur
pemimpin. Kajian Goodwin dan Capella (2012) mendapati semakin berusia
seseorang pemimpin maka amalan kepimpinan servant semakin tinggi. Hal ini

berlaku kerana golongan pemimpin yang mempunyai umur yang lebih tua hidup
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dalam persekitaran masyarakat yang mementingkan nilai-nilai murni, sebaliknya
golongan yang lebih muda hidup pada zaman yang pantas, maju dan sofistikated
(Greenleaf, 1977).Selain itu, pemimpin yang mempunyai umur yang lebih tua
mempunyai motivasi tinggi untuk membalas balik jasa masyarakat dengan azam

memberi khidmat terbaik kepada masyarakat (McCuddy dan Cavin, 2009).

Secara keseluruhannya perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis,
Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa terdapat perbezaan yang
signifikan dalam kepimpinan servant berdasarkan jantina pemimpin. Dapatan ini
selari dengan kajian yang dijalankan oleh Fidell dan Messner (2009), Goodwin
(2011), McCuddy dan Cavin (2009), Wilson (2011). Kajian oleh Katrin (2002) juga
mendapati terdapat perbezaan antara jantina berdasarkan kepimpinan servant di
mana pemimpin wanita lebih banyak mengamalkan ciri-ciri kepimpinan servant dan
lebih demoktratik berbanding pemimpin lelaki. Laborde dan Norma (2009)
menyatakan bahawa pemimpin wanita lebih cenderung mempunyai hubungan
interpersonal dalam kepimpinan mereka berbanding pemimpin lelaki. Pemimpin
wanita lebih cenderung mempunyai tingkah laku memberi perkhidmatan (Arnold
dan Loughlin, 2010; Fridell, et al., 2009; Spears, 1998) atau menunjukkan perasaan
kasih sayang dan belas kasihan (Sarros et al., 2009), memberi sokongan sosial,
empati dan lebih fokus pada pembangunan pasukan kerja serta lebih cenderung

mengamalkan tingkah laku kepimpinan servant (Duff, 2011).

Walau bagaimanapun, dapatan ini bertentangan dengan Kkajian yang

dijalankan oleh Bartholomew (2006), Chu Hai Wen (2009), Dannhauser dan
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Boshoff (2006), Del dan Akbapour (2011), Farmer (2010), Goodwin dan Capella
(2012), Mujtaba et al. (2010), Nurfarhana (2009), Pekerti (2009), dan Valdes (2010)
yang mendapati tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepimpinan servant
berdasarkan jantina pemimpin. McCuddy dan Cavin (2009) mengakui walaupun
terdapat beberapa ciri kepimpinan servant(seperti empati dan pemulihan emosi)
lebih cenderung kepada perempuan, namun terdapat juga beberapa ciri kepimpinan
servant yang sinonim dengan pemimpin lelaki (seperti kuasa pujukan dan komitmen
membangunkan organisasi). Justeru, dengan persamaan ciri-ciri kepimpinan servant
yang cenderung kepada feminin dan maskulin ini memungkinkan amalan ciri-ciri

kepimpinan yang sama walaupun berbeza jantina dalam kalangan pemimpin.

Secara umumnya perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah,
Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa tidak terdapat perbezaan yang signifikan
daripada segi kepimpinan servant berdasarkan pengalaman mentadbir pemimpin.
Dapatan ini selaras dengan kajian Horsman (2001), Rennaker (2008) dan Valdes
(2010) yang mendapati tempoh berkhidmat sebagai pemimpin tidak mempengaruhi
kepimpinan servant dalam organisasi. Hu dan Robert (2011) menyatakan bahawa
pemimpin yang efektif ialah pemimpin yang menunjukkan rasa hormat kepada
subordinat dan mengakui sumbangan mereka pada organisasi. Dalam hal ini, guru-
guru di zon utara mentafsirkan bahawa tempoh berkhidmat sebagai pemimpin tidak
mempengaruhi tahap amalan kepimpinan servant di sekolah. Hal ini berlaku
mungkin disebabkan tingkah laku kepimpinan servant merupakan perasaan semula
jadi seseorang untuk memberi perkhidmatan dan ini menunjukkan ciri-ciri

kepimpinan datang dari dalam diri seseorang pemimpin itu sendiri (Greenleaf, 1977).
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Justeru, ini memungkinkan seseorang pemimpin mengamalkan ciri-ciri kepimpinan

servant yang sama walaupun berbeza tempoh berkhidmat sebagai pemimpin.

Namun begitu, dapatan ini bertentangan dengan hasil kajian oleh McCuddy
dan Cavin (2009), Taylor et al. (2010) yang mendapati terdapat perbezaan yang
signifikan daripada segi kepimpinan servant berdasarkan pengalaman mentadbir
pemimpin. Menurut Taylor et al. (2010), semakin lama tempoh seseorang pemimpin
itu berkhidmat, maka semakin tinggi tahap kepimpinan servant yang diamalkannya
dalam organisasi. Hal ini mungkin disebabkan tempoh berkhidmat yang lama dalam
bidang pentadbiran telah memberi pengalaman untuk mengamalkan tingkah laku
kepimpinan yang lebih demokratik, memberi fokus untuk berkhidmat kepada
subordinat dan membina hubungan interpersonal dengan subordinat demi
meningkatkan keberkesanan organisasi (McCuddy dan Cavin, 2009). Walaupun
dapatan kajian ini menunjukkan terdapat perbezaan yang signifikan dalam skor
kepimpinan servant berdasarkan pengalaman mentadbir pemimpin, namun perlu
diberi perhatian bahawa pengalaman pentadbiran pemimpin yang lebih berumur

menunjukkan skor min yang lebih tinggi berbanding pemimpin yang lebih muda.

5.3.3 Perbezaan Pengurusan Perubahan Berdasarkan Pembolehubah
Demografi
Secara keseluruhannya perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis,
Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa tidak terdapat perbezaan yang
signifikan dari segi umur pemimpin terhadap pengurusan perubahan di sekolah.

Dapatan ini selaras dengan kajian Aslan dan Konan (2007), Baker dan Cullen
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(2003), Kunze et al. (2010), dan Naimatullah dan Ghulam (2010). Ini bermakna
pemimpin muda dan pemimpin yang mempunyai umur yang lebih tua tidak
mempunyai perbezaan dalam mengurus perubahan organisasi. Walau bagaimanapun,
dapatan ini bertentangan dengan hasil kajian oleh D’Amato dan Herzfeldt (2008),
Fuchs dan Edwards (2012), Igbal (2011), Lattuch dan Young (2010), Niessen et al.,
(2010) yang mendapati tahap pengurusan perubahan akan meningkat selari dengan
peningkatan usia pemimpin. Alasan wujud perbezaan mengikut umur adalah
disebabkan oleh perbezaan latar belakang (Lattuch & Young, 2010). Golongan muda
membesar semasa proses globalisasi melanda organisasi yang mempengaruhi
pemikiran mereka dan lebih berpengetahuan dalam dunia teknologi (contohnya
teknologi maklumat) serta hidup dalam dunia perubahan yang cepat dan pantas
(D’Amato dan Herzfeldt, 2008). Kajian oleh Cordery et al. (1993), D’ Amato dan
Herzfeldt (2008) dan Niessen et al. (2010) mendapati umur mempunyai hubungan
yang negatif dengan mengurus perubahan di organisasi dan menyatakan bahawa
semakin muda seseorang pemimpin, maka semakin terbuka minda mereka dan lebih

bersedia untuk menerima dan melaksanakan perubahan.

Berdasarkan aspek jantina, secara umumnya perspektif guru-guru di zon
utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa tidak
terdapat perbezaan yang signifikan dalam pengurusan perubahan di sekolah
berdasarkan jantina pemimpin. Dari segi keselarasan dengan kajian-kajian lepas,
dapatan ini selari dengan kajian yang dijalankan oleh Berry dan Karen (2006),
Metwally (2012) menyatakan bahawa tidak terdapat perbezaan antara pemimpin

lelaki dan pemimpin perempuan dalam mengurus perubahan di sekolah. Hal ini

252



demikian berkemungkinan kerana pemimpin-pemimpin di sekolah sama ada lelaki
atau perempuan telah menggariskan dengan jelas mengenai prosedur dan peraturan
semasa proses perubahan, sama-sama mempunyai gambaran yang jelas mengenai
hala tuju sekolah dan sangat mengambil berat perasaan guru-guru semasa proses
perubahan berlaku. Maka ini menyebabkan tidak terdapat perbezaan antara

pemimpin lelaki dan pemimpin perempuan dalam mengurus perubahan di sekolah.

Namun begitu, dapatan ini bertentangan dengan hasil kajian oleh Aslan et al.
(2008), Berry dan Karen (2006). Linstead et al. (2005), Naimatullah dan Ghulam
(2010) pula menyatakan bahawa pemimpin perempuan lebih dinamik dalam
mengurus perubahan organisasi kerana memiliki integriti yang tinggi, bijak
menguruskan sifat ego, mempunyai kesedaran tentang siapa dirinya, mudah untuk
melaksanakan inovasi dan melangkaui sempadan tradisional berbanding pemimpin
lelaki. Rosener (1990) mendapati bahawa pemimpin perempuan lebih cenderung
untuk menggalakkan penglibatan subordinat, berkongsi kuasa, lebih aktif dan

interaktif serta meningkatkan nilai diri subordinat.

Berdasarkan  aspek  pengalaman  pentadbiran  pemimpin, secara
keseluruhannya perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau
Pinang dan Perak) mendapati bahawa tidak terdapat perbezaan yang signifikan
daripada segi pengurusan perubahan berdasarkan pengalaman mentadbir pengetua.
Dari segi keselarasan dengan kajian-kajian lepas, dapatan ini selari dengan kajian
yang dijalankan oleh Aslan et al. (2007), Hawkins dan Dulewicz (2007), dan Watson

(2011) yang secara keseluruhan menyatakan bahawa pengalaman sebagai pentadbir
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tidak dapat menentukan tahap kejayaan mengurus perubahan dalam organisasi. Hal
ini bermaksud pemimpin yang baru berkhidmat dan pemimpin yang telah lama
berkhidmat tidak mempunyai perbezaan dalam mengurus perubahan organisasi. Ini
berkemungkinan kerana pemimpin-pemimpin sekolah sama ada yang baru atau yang
telah lama berkhidmat sebagai pentadbir telah bersedia daripada segi pengetahuan,
kemahiran dan psikologi untuk melaksanakan perubahan dan program-pragram
transformasi yang dirancang oleh kerajaan. Pemimpin sekolah sama ada yang lama
atau yang baru mempunyai idea-idea yang bernas untuk penambahbaikan dan
menyediakan garis panduan untuk kecekapan operasi sekolah semasa proses
perubahan dilaksanakan. Justeru, ini menyebabkan tidak terdapat perbezaan yang
signifikan daripada segi pengurusan perubahan di sekolah berdasarkan pengalaman

pentadbiran sebagai pengetua.

Dapatan ini bertentangan dengan hasil kajian oleh Haiyan (2009), Henderson
et al. (2006), Igbal (2011), Knudsen (2003), Pant (2010), Pillay dan Braganza
(2008), Riketta (2005), danWatson (2011) yang mendapati bahawa pengalaman
berkhidmat sebagai seorang pemimpin dapat mempengaruhi kejayaan pengurusan
perubahan organisasi. Semakin lama seseorang pemimpin berkhidmat, semakin
berpengalaman dan banyak ilmu yang diperoleh untuk melaksanakan inovasi dan
menjana idea baru (Pant, 2010). Justeru, ini dapat meningkatkan kewibawaan dan
kemahirannya serta mendapat kepercayaan subordinat untuk mengurus perubahan
organisasi. Kajian oleh Jameela Bibi (2013) dan Iverson (1996) mendapati wujudnya
hubungan yang negatif antara tempoh berkhidmat pemimpin dengan mengurus

perubahan organisasi dan mereka menyatakan pemimpin yang baru berkhidmat lebih
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bersemangat melaksanakan perubahan berbanding pemimpin yang telah lama
berkhidmat kerana telah berada pada zon selesa. Manakala Henderson et al. (2006)
menjelaskan bahawa prestasi pemimpin semakin menurun mengikut tempoh
berkhidmat kerana pemikiran mereka semakin ketinggalan berbanding kebolehan

pembelajaran mengikut arus perkembangan semasa.

5.4  Peramal Pengurusan Perubahan di Sekolah.
5.4.1 Aspek-aspek Kecerdasan Emosi Pemimpin Menjadi Peramal Kepada

Pengurusan Perubahan di Sekolah.

Hasil kajian mendapati kecerdasan emosi mempunyai pengaruh yang
signifikan kepada pengurusan perubahan di sekolah. Gabungan pembolehubah-
pembolehubah peramal memberi sumbangan sebanyak 42.1% kepada varians
pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan ini bermaksud tahap kecerdasan emosi
yang dimiliki oleh seseorang pemimpin dapat mempengaruhi tahap keberkesanan
pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan ini menunjukkan bahawa kecerdasan
emosi pemimpin memberi sumbangan yang besar dalam menentukan keberkesanan
pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan ini juga menyokong teori Gaya
Fasilitator Perubahan (Hall & George, 1988) yang menyatakan pemimpin perlu
meluangkan masa untuk menangani perasaan orang lain dan memberi tindak balas
kepada perasaan orang lain sebagai keprihatinan pemimpin kepada subordinat.
Seterusnya, dapatan kajian juga menunjukkan bahawa dua kelompok kecerdasan
emosi, iaitu kelompok pengurusan diri dan kesedaran sosial yang memberi
sumbangan besar kepada pengurusan perubahan di sekolah. Dengan ini, aspek-aspek

kecerdasan emosi pemimpin menjadi peramal kepada pengurusan perubahan di
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sekolah. Secara khususnya, pemimpin yang memiliki pengurusan diri pada tahap
yang tinggi mempunyai keupayaan bagi mengawal emosinya dan perkara-perkara
dalaman yang boleh merosakkan emosinya. Mereka juga cekap dalam menangani
perubahan, berorientasi pencapaian dan bersedia untuk bertindak ke atas peluang-
peluang yang ada dalam organisasi (Goleman, 1998). Pemimpin akan berusaha
mencari dan menyumbang idea-idea baru yang lebih kreatif bagi memajukan
organisasi. Hal Ini menunjukkan pemimpin organisasi secara keseluruhannya
mempunyai kecerdasan emosi yang tinggi dan mempunyai kecenderungan untuk
memimpin organisasi bagi melaksanakan perubahan dengan cemerlang (Norsidah,
2008).

Dalam dunia pendidikan, terutamanya di peringkat sekolah, dapatan kajian
ini mencadangkan bahawa kecerdasan emosi merupakan konstruk yang penting
mampu meningkatkan tahap pengurusan perubahan di sekolah. Sesungguhnya,
dalam dunia pekerjaan masa kini, pemimpin dikehendaki memiliki kompetensi
teknikal dan soft skills (kemahiran interpersonal dan intrapersonal). Oleh itu,
kecerdasan emosi pemimpin menjadi faktor yang sangat relevan dalam menentukan
suasana kerja yang positif di tempat kerja. Selain itu, pemimpin sekolah yang
pastinya terlibat dalam interaksi sosial amat memerlukan kompetensi kecerdasan
emosi yang tinggi untuk membina hubungan sosial yang berkesan. Justeru,
membangunkan kompetensi kecerdasan emosi pemimpin akan dapat meningkatkan

komitmen guru-guru dan prestasi sekolah.

Hasil kajian ini adalah konsisten dengan kajian yang dilakukan oleh James

dan Arnold (2011), Jordan et al. (2002), Mohd Azhar (2004), Norsidah (2008),
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Smollan dan Sayers (2009), dan VVokala et al.,(2003). Aspek kesedaran sosial dalam
kecerdasan emosi adalah berkaitan dengan kemampuan seseorang itu untuk
menangani perhubungannya dengan orang lain. Salah satu kompetensi emosi dalam
kelompok kesedaran sosial ialah orientasi perkhidmatan yang merujuk kepada
kemampuan seseorang itu untuk meramal, mengenal dan memenuhi kehendak
pelanggan atau orang lain. Dapatan kajian ini adalah selari dengan kajian Goleman
(2000) yang menegaskan kompetensi emosi orientasi perkhidmatan mempunyai
impak positif kepada pengurusan perubahan organisasi. Pemimpin sekolah yang
mempunyai kesedaran sosial yang tinggi dapat mengimbangi keperluan pelanggan-
pelangganya, iaitu guru, murid, ibu bapa dan komuniti setempat. Ini bertepatan
dengan hasil kajian ini yang mendapati bahawa aspek kesedaran sosial dalam
kecerdasan emosi mempunyai pengaruh yang positif  terhadap pengurusan

perubahan di sekolah.

Secara umumnya, perspektif guru-guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah,
Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa kecerdasan emosi pemimpin menjadi
pemangkin untuk kejayaan pengurusan perubahan di sekolah. Dengan mempunyai
kecerdasan emosi yang tinggi, pemimpin sekolah dapat mengenal pasti keperluan
untuk perubahan, mengatasi halangan, mencabar status quo sedia ada organisasi dan
menyenaraikan keperluan yang lain untuk menggalakkan inisiatif baru (Goleman,
1998). Kecerdasan emosi juga dapat menyumbang ke arah membina daya saing
dalam organisasi (Norsidah, 2008). Justeru, dapatan kajian ini mengesahkan rumusan
yang dibuat oleh Goleman (1995) dan Cooper (1997) bahawa kecerdasan emosi

mempunyai pengaruh terhadap pengurusan perubahan. Dengan kata lain, kecerdasan
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emosi pemimpin memiliki peranan penting untuk membawa pengurusan perubahan

di sekolah ke tahap yang lebih tinggi.

5.4.2 Aspek-aspek Kepimpinan Servant Menjadi Peramal Kepada Pengurusan

Perubahan di Sekolah.

Dapatan kajian menunjukkan kepimpinan servant mempunyai pengaruh yang
signifikan terhadap pengurusan perubahan di sekolah. Gabungan pembolehubah-
pembolehubah peramal memberi sumbangan sebanyak 97.6% kepada varians
pengurusan perubahan di sekolah. Hal ini bermaksud tahap kepimpinan servant
seseorang pemimpin dapat mempangaruhi tahap keberkesanan pengurusan
perubahan di sekolah. Dapatan ini menunjukkan bahawa kepimpinan servant
memberi sumbangan yang sangat besar dalam menentukan keberkesanan pengurusan
perubahan di sekolah. Seterusnya, dapatan kajian juga menunjukkan bahawa lima
dimensi kepimpinan servant mempunyai pengaruh yang signifikan kepada
pengurusan perubahan di sekolah, iaitu dimensi mengutamakan subordinat, dimensi
beretika, dimensi pemulihan emosi, dimensi membangunkan komuniti dan dimensi
memberi kuasa kepada subordinat. Dengan ini, aspek-aspek kepimpinan servant

menjadi peramal kepada pengurusan perubahan di sekolah.

Dalam usaha untuk meningkatkan keberkesanan pengurusan perubahan di
sekolah, tingkah laku kepimpinan yang berkesan amat diperlukan (Suzana & Sazali,
2013). Dalam kajian ini, kepimpinan servant didapati mempunyai pengaruh yang
sangat besar dalam meningkatkan tahap pengurusan perubahan di sekolah. Selain itu,

kepimpinan servant juga menjadi peramal kepada pengurusan perubahan di sekolah.
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Kepimpinan servant memberi fokus untuk membangunkan pekerja dengan
menggilap sepenuhnya potensi mereka ke arah melaksanakan tugas dengan lebih
cekap, motivasi kendiri dan kemampuan kepimpinan masa depan. Sebaliknya, dalam
senario kepimpinan di Malaysia, seseorang pengurus selalunya berusaha untuk
mengekalkan dan menunjukkan kuasa yang mereka miliki terhadap subordinat
(Jameela Bibi, 2013). Oleh hal yang demikian, amalan kepimpinan servant dalam
organisasi mampu mengatasi masalah ini kerana kepimpinan servant mengutamakan
pemulihan emosi, membantu kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat,
mengutamakan subordinat dan memberi kuasa kepada subordinat dalam

melaksanakan sesuatu tugas di organisasi.

Selain itu, kepimpinan masih berkait rapat dengan sistem hierarki (Khalid &
Singh, 2001; Roselina & Mohd Yusof, 2002). Mungkin dalam situasi ini,
kepimpinan servant kelihatannya lebih sesuai  dikaitkan dengan kepuasan
subordinat; lagipun kepimpinan yang berorientasikan pelanggan ini dapat
menggalakkan subordinat untuk mematuhi arahan pemimpin. Dalam konteks
perubahan organisasi, peranan pemimpin amat kritikal untuk mempengaruhi
pemikiran dan nilai subordinat untuk menerima perubahan. Justeru, organisasi
memerlukan pemimpin untuk memotivasi subordinat mereka untuk mengenal pasti
visi, misi dan matlamat organisasi dan mengorbankan kepentingan mereka untuk
organisasi. Seseorang pemimpin itu perlu menguasai kemahiran pengurusan
perubahan. Apa yang lebih penting, untuk mengurangkan halangan terhadap
perubahan, pemimpin perlu memastikan subordinat melibatkan diri dalam proses

perubahan.
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Hasil kajian ini adalah konsisten dengan kajian yang dilakukan oleh Jasvinder
(2010), Laurie (2011), dan Savage (2011). Dapatan kajian ini juga selari dengan
kajian oleh Marjolein dan Van Dierendonck (2012) yang mendapati kepimpinan
servant memberi sumbangan yang besar terhadap komitmen kepada perubahan.
Dimensi membangunkan komuniti adalah paling signifikan mempengaruhi
pengurusan perubahan di sekolah. Dimensi ini menerangkan bahawa pemimpin
berkeupayaan membangunkan pasukan yang bersatu padu dengan memupuk
komitmen bersama, komunikasi yang berkesan dan bertindak balas terhadap
halangan (Barbuto & Wheeler, 2006). Hal ini bermaksud peranan kepimpinan sangat
penting dalam menentukan kejayaan pelaksanaan perubahan organisasi dan ciri-ciri
kepimpinan servant perlu diketengahkan untuk menghasilkan perubahan yang
berkesan. Dengan kata lain, kepimpinan servant memiliki peranan penting untuk

membawa perubahan di sekolah ke tahap yang lebih tinggi.

55  Peranan Kepimpinan Servant Selaku Moderator Kepada Hubungan
antara Kecerdasan Emosi Pemimpin dengan Pengurusan Perubahan di
Sekolah
Kajian ini membuktikan bahawa kepimpinan servant berperananan sebagai

moderator dalam hubungan antara kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan

perubahan organisasi. Ini menunjukkan kepimpinan servant boleh meningkatkan
pengurusan perubahan di sekolah. Ini bermaksud hubungan kecerdasan emosi
pemimpin dengan pengurusan perubahan dalam kerangka kajian ini disederhanakan
oleh kepimpinan servant. Dengan kata lain, kecerdasan emosi pemimpin yang

tinggi akan bertambah dengan adanya amalan kepimpinan servant untuk
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menghasilkan pengurusan perubahan yang berkesan. Hasil kajian juga mendapati
enam dimensi kepimpinan servant, iaitu dimensi membantu kecemerlangan dan
pembangunan diri subordinat, membangunkan komuniti, pemulihan emosi, beretika,
kemahiran konseptual dan memberi kuasa kepada subordinat berperanan selaku
moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan.
Sebaliknya, dimensi mengutamakan subordinat didapati tidak berperanan sebagai

moderator antara kecerdasan emosi dengan pengurusan perubahan di sekolah.

Dapatan kajian ini selari dengan kajian Iverson (1996), James dan Arnold
(2011), Kool dan Dierendonck (2012), Nutall (2004), dan Volker et al., (2010).
Kajian yang dijalankan oleh Kool dan Dierendonck (2012) mendapati bahawa
kepimpinan servant memberi sumbangan yang besar dalam hubungan antara
keadilan, sikap optimis dan komitmen terhadap perubahan. Iverson (1996) yang
menganalisis faktor yang menentukan penerimaan pekerja terhadap perubahan
menyatakan bahawa salah satu faktor penting yang menjadi asas kepada penerimaan
perubahan ialah kepimpinan organisasi. Amalan kepimpinan servant dalam
organisasi akan membina hubungan yang bertambah baik antara ahli-ahli dalam

organisasi dan hal ini membantu keberkesanan proses perubahan (Nutall, 2004).

Dapatan kajian ini menunjukkan bahawa pemimpin yang mengamalkan
tingkah laku kepimpinan servant mempunyai pengaruh positif yang kuat terhadap
pengurusan perubahan di sekolah. Hal ini selaras dengan dapatan kajian yang
menunjukkan secara keseluruhannya kepimpinan servant menyumbang sebanyak

97.6 peratus kepada varians pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan ini selari
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dengan kajian Brummelhuis, (2012), James dan Arnold (2011), kool dan
Dierendonck (2012) yang menyatakan bahawa kepimpinan servant mempunyai
pengaruh yang positif terhadap pengurusan perubahan organisasi. Tingkah laku
seperti membantu kecemerlangan dan pembangunan diri subordinat, membangunkan
komuniti, pemulihan emosi, beretika, kemahiran konseptual dan memberi kuasa
kepada subordinat perlu diterapkan dalam amalan kepimpinan bagi mendapatkan
sokongan subordinat untuk mencapai matlamat perubahan yang dirancang. Justeru,
dapatan ini sangat berfaedah dan membantu kepimpinan organisasi, khususnya
pemimpin sekolah di Malaysia untuk meningkatkan pengetahuan tentang kecerdasan
emosi dan mengamalkan tingkah laku kepimpinan servant dalam mengurus

perubahan di sekolah masing-masing.

56  Rumusan Kajian

Tujuan utama kajian ini ialah untuk mengenal pasti pengaruh kecerdasan
emosi pemimpin dan kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah.
Secara keseluruhannya, hasil kajian ini telah mencapai objektif dan soalan kajian
yang ditetapkan. Secara keseluruhannya perspektif guru-guru di zon utara Malaysia
(Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati bahawa kecerdasan emosi
pemimpin dan kepimpinan servant memainkan peranan penting dalam usaha
meningkatkan keberkesanan pengurusan perubahan di sekolah. Kepimpinan servant
memberi pengaruh yang lebih besar berbanding kecerdasan emosi dalam
menentukan kejayaan pengurusan perubahan di sekolah. Hasil kajian juga
menunjukkan kepimpinan servant berperanan selaku moderator dalam hubungan

antara kecerdasan emosi pemimpin dengan pengurusan perubahan di sekolah.
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Terdapat enam dimensi kepimpinan servant iaitu dimensi membantu kecemerlangan
dan pembangunan diri subordinat, membangunkan komuniti, pemulihan emosi,
beretika, kemahiran konseptual dan memberi kuasa kepada subordinat berperanan
selaku moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan
perubahan. Sebaliknya, dimensi mengutamakan subordinat didapati tidak berperanan
sebagai moderator bagi hubungan antara kecerdasan emosi dengan pengurusan

perubahan di sekolah.

Dapatan kajian juga menunjukkan secara keseluruhannya perspektif guru-
guru di zon utara Malaysia (Perlis, Kedah, Pulau Pinang dan Perak) mendapati
bahawa tidak terdapat perbezaan yang signifikan daripada segi pengurusan
perubahan di sekolah berdasarkan faktor umur, jantina dan tempoh berkhidmat
sebagai pemimpin di sekolah. Namun begitu, tahap kecerdasan emosi pemimpin dan
kepimpinan servant didapati mempunyai perbezaan dengan faktor jantina. Tahap
kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant juga didapati tidak mempunyai

perbezaan dengan faktor umur dan tempoh berkhidmat sebagai pemimpin.

Dapatan kajian ini juga selari dengan teori Gaya Pengetua Mengurus
Perubahan (Hall & George, 1988) vyang menyatakan kepimpinan yang
mengutamakan keprihatinan kepada subordinat, kecekapan mengurus organisasi dan
perancangan berkesan dalam strategi perubahan akan meningkatkan keberkesanan
pengurusan perubahan organisasi. Selain itu, dapatan kajian ini selari dengan kajian-
kajian lalu yang dinyatakan dalam bab-bab sebelum ini. Kajian ini telah menjadi

bukti emperikal bahawa kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant
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menjadi peramal kepada pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan kajian ini
mengesahkan bahawa hubungan antara pembolehubah-pembolehubah ini menjadi

satu keperluan dalam menentukan kejayaan pengurusan perubahan di sekolah.

5.7 Implikasi Kajian
5.7.1 Implikasi Teoritis

Dari aspek teoritikalnya, kajian ini menyediakan satu kerangka teori yang
menunjukkan sumbangan kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant
terhadap pengurusan perubahan di sekolah. Kajian ini menyokong dan
memperkukuh dapatan kajian-kajian lalu. Kajian ini menyokong Herkenhoff (2004)
yang menyatakan dalam pembangunan kepimpinan organisasi, pemimpin-pemimpin
yang berjaya melaksanakan proses perubahan memerlukan kecerdasan emosi dan
kebijaksanaan emosi. Kecerdasan emosi pemimpin memainkan peranan yang
penting untuk mempengaruhi tingkah laku guru-guru bagi menyokong perubahan
yang dilaksanakan. Hal ini terbukti dalam kajian ini di mana kecerdasan emosi
pemimpin didapati mempunyai pengaruh yang signifikan terhadap pengurusan
perubahan di sekolah. Keputusan ini tidak bercanggah dengan dapatan kajian-kajian
lalu (James dan Arnold, 2011; Jordan et al., 2002; Mohd Azhar, 2004; Norsidah,

2008; Smollan dan Sayers, 2009; dan Vokala et al., 2003).

Kajian ini turut menyumbang kepada teori-teori yang digunakan iaitu teori
pengurusan perubahan, teori pencapaian berasaskan kompetensi emosi dan teori
kepimpinan servant yang merupakan kerangka utama kajian ini. Teori pengurusan

perubahan meramalkan bahawa dengan mengamalkan keprihatinan kepada orang
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lain, meningkatkan kecekapan organisasi dan merancang strategi perubahan yang
berkesan akan membawa kepada kejayaan dalam melaksanakan perubahan dalam
organisasi. Dapatan kajian ini menunjukkan bahawa peningkatan dalam kecerdasan
emosi pemimpin dan kepimpinan servant secara langsung turut meningkatkan tahap
pengurusan perubahan di sekolah. Pemimpin yang mempunyai kemahiran yang
tinggi dalam pengurusan diri, kesedaran diri, kesedaran sosial dan pengurusan
perhubungan akan lebih berjaya dalam mengurus perubahan di sekolah. Justeru,

dapatan kajian ini menyokong kepada teori yang dikemukakan.

Hasil kajian ini dapat membantu percambahan ilmu dalam bidang kecerdasan
emosi, kepimpinan servant dan pengurusan perubahan di sekolah. Di Malaysia, tidak
banyak kajian yang menggabungkan ketiga-tiga pemboleh ubah ini, terutama dalam
senario pendidikan di peringkat sekolah (Norsidah, 2008). Hasil kajian ini
menunjukkan bahawa amalan kepimpinan servant yang tinggi secara langsung turut
meningkatkan tahap pengurusan perubahan di sekolah. Pemimpin yang mempunyai
ciri-ciri seperti beretika, pemulihan emosi, membangunkan komuniti, mengutamakan
subordinat, membantu pembangunan diri subordinat, memberi kuasa kepada
subordinat dan mempunyai kemahiran konseptual akan lebih mudah mendapat
kerjasama subordinat untuk mencapai kejayaan dalam melaksanakan perubahan di
sekolah. Justeru, dapatan kajian ini menyokong kepada teori kepimpinan servant
yang dikemukakan dan memperbanyakkan lagi literatur tentang kepimpinan servant,

khususnya dalam kalangan pemimpin sekolah di Malaysia.
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5.7.2 Implikasi Amalan

Hasil kajian ini juga turut memberi sumbangan yang penting kepada
khazanah ilmu, terutamanya bagi pengamal kepimpinan sekolah dan pembuat dasar
pendidikan di Malaysia. Hal ini dapat dilihat dari sudut peranan kecerdasan emosi
pemimpin dan kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah.
Secara keseluruhannya, hasil kajian menunjukkan kecerdasan emosi memainkan
peranan penting dalam mempengaruhi kejayaan pengurusan perubahan di sekolah.
Sehubungan itu, kelompok-kelompok kesedaran diri, kesedaran sosial, pengurusan
diri dan pengurusan perhubungan harus di ambil kira sebagai elemen penting dalam

merancang program-program kepimpinan dan mengurus perubahan di sekolah.

Hasil kajian ini juga mendapati bahawa kepimpinan servant mempunyai
pengaruh yang sangat besar terhadap kejayaan pengurusan perubahan di sekolah.
Justeru, konsep dan falsafah kepimpinan servant perlu diketengahkan dan
disebarluas kepada semua pemimpin sekolah. Lantaran itu, dimensi-dimensi
beretika, pemulihan emosi, membangunkan komuniti, mengutamakan subordinat,
membantu pembangunan diri subordinat, memberi kuasa kepada subordinat dan
kemahiran konseptual sebagai elemen penting dalam merancang program-program

kepimpinan dan pengurusan perubahan di sekolah.

Dapatan kajian ini dapat membantu pihak Kementerian Pelajaran Malaysia
(KPM) dan Institut Aminuddin Baki (IAB) dalam membuat pemilihan pengetua-
pengetua yang berkelayakan, tidak hanya bersandarkan kepada kekananan dan

kebolehan 1Q tetapi menekankan kepada tahap kompetensi emosi seseorang
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pemimpin sekolah yang akan dilantik. Malah maklumat hasil kajian ini merupakan
sumber penting kepada KPM, Jabatan Pelajaran Negeri (JPN), IAB dan juga Pejabat-
pejabat Pelajaran Daerah (PPD) untuk memperkukuh kecerdasan emosi dan
kepimpinan servant pemimpin dalam usaha untuk meningkatkan kemahiran
pengurusan perubahan di sekolah. Dapatan berkaitan dengan kepentingan kecerdasan
emosi pemimpin dan kepimpinan servant ini juga memungkinkan aktiviti-aktiviti
dan latihan yang boleh meningkatkan tahap kecerdasan emosi dalam kalangan
pemimpin. Goleman (1999), Mayer dan Salovey(1999) dan Caruso dan Salovey
(2004) menegaskan bahawa aspek kecerdasan emosi adalah sesuatu yang boleh
dipelajari dan dipertingkatkan penguasaan dan kemahiran. Malah, dapatan kajian ini
juga membuktikan bahawa pengalaman dalam pentadbiran bukanlah merupakan
penentu kepada tahap kecerdasan emosi dan kepimpinan servant seseorang

pemimpin sekolah.

5.8  Cadangan Kajian Akan Datang

Cadangan-cadangan kajian dikemukakan dari aspek dapatan kajian terhadap
isu-isu pengurusan dan kepimpinan sekolah semasa dan aspek metodologi kajian.
Pengetua sebagai pemimpin peringkat sekolah mempunyai peranan dan pengaruh
yang besar dalam mengurus perubahan di sekolah. Kajian ini telah mendapati
wujudnya pengaruh kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant terhadap
pengurusan perubahan di sekolah. Kecerdasan emosi dan kepimpinan servant adalah
bersifat dalaman atau mempunyai komponen dalaman, dan bukan bersifat malar atau
tret. Justeru, konstruk kecerdasan emosi dan kepimpinan servant boleh

dipertingkatkan melalui proses pendidikan, seminar, sandaran, latihan dan adaptasi.
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Maka dicadangkan dalam program-program latihan dan perkembangan staf di
peringakat Kementerian Pelajaran seharusnya menitikberatkan unsur-unsur
pembentukan dan pembinaan kecerdasan emosi dan kepimpinan servant dalam

kurikulumnya.

Kajian ini mengukur kecerdasan emosi pemimpin, kepimpinan servant dan
pengurusan perubahan dengan mendapat maklum balas daripada satu sumber sahaja,
jaitu guru-guru untuk memberi pandangan tentang pengetua mereka. Pengukuran
kecerdasan emosi pengetua, kepimpinan servant dan pengurusan perubahan mungkin
boleh diperbaiki lagi dengan menggunakan pelbagai pentaksir (multiple rater)
seperti PPD, PIBG di samping respons daripada pengetua itu sendiri. Ini dapat
memberi gambaran yang lebih luas dan tepat tentang ketiga-tiga pembolehubah yang

digunakan.

Kajian ini mengaplikasikan kaedah tinjauan berdasarkan soal seldik yang
berkemungkinan menjadi lebih kukuh jika disepadukan dengan kaedah pemerhatian
atau temu ramah. Justeru dicadangkan kajian akan datang menggunakan kaedah mix
method bagi menilai kecerdasan emosi pemimpin, kepimpinan servant dan
pengurusan perubahan di sekolah. Selain itu, dicadangkan supaya dijalankan kajian
perbandingan antara sekolah berprestasi tinggi dengan sekolah berprestasi rendah
dalam menilai kemahiran pemimpin sekolah menguruskan perubahan berdasarkan

jenis sekolah yang berbeza.
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Dapatan kajian ini juga memberi sumbangan kepada penyelidik-penyelidik
untuk melihat perbezaan aspek-aspek demografi, terutamanya jantina, umur dan
pengalaman pentadbiran dalam pengurusan perubahan di sekolah. Kajian-kajian
akan datang berkaitan aspek-aspek demografi ini berkemungkinan boleh
mengaplikasikan dimensi budaya, ekonomi dan persekitaran sosial daripada

perspektif kategori sekolah berkesan dan sekolah kurang berkesan.

59 Penutup

Kajian ini bertujuan untuk mengenal pasti pengaruh kecerdasan emosi
pemimpin dan kepimpinan servant terhadap pengurusan perubahan di sekolah.
Dapatan kajian menunjukkan kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant
memainkan peranan penting dalam mempengaruhi pengurusan perubahan di sekolah.
Kepimpinan servant berfungsi sebagai moderator antara kecerdasan emosi pemimpin
dengan pengurusan perubahan di sekolah. Faktor demografi umur, jantina dan
pengalaman pentadbiran didapati tidak mempunyai hubungan dengan pengurusan
perubahan di sekolah. Walau bagaimanapun, faktor jantina didapati mempunyai
hubungan dengan kecerdasan emosi pemimpin dan kepimpinan servant. Secara
keseluruhannya, kajian ini telah mencapai objektif yang telah dinyatakan. Implikasi-
implikasi kajian kepada bidang pendidikan juga diperjelaskan dan seterusnya
cadangan-cadangan telah diutarakan untuk kajian selanjutnya serta sumbangan

kajian kepada bidang ilmu.
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