BAB 2
TINJAUAN PUSTAKA, LANDASAN TEORI DAN KERANGKA PIKIRAN

2.1. Tinjauan Pustaka
Penelitian Sebelumnya mengenai gaya kepemimpinan dan kematangan karyawan

a.  Penelitian Eddy Madiono dan Budhi Setiawan (2005) tentang peranan  gaya
kepemimpinan dalam upaya meningkatkan semangat dan kegairahan kerja karyawan.
Sampel penelitian ini adalah karyawan dan pimpinan di Toserba Sinar Mas Sidoarjo.
Hasil dari penelitian ini menyatakan bahwa gaya kepemimpinan yang diterapkan oleh
pimpinan Toserba Sinar Mas dapat meningkatkan semangat dan kegairahan kerja
karyawannya. Penelitian ini dipublikasikan dalam Jurnal Ekonomi dan Mangemen
Universitas Kristen Petra

b. Goodson et.a melakukan pengujian terhadap efektifitas kepemimpinan khususnya
teori kepemimpinan situasional dari Hersey dan Blanchard. Ditemukan bahwa hubungan
antara perilaku pemimpin dan kesiapan bawahan menurut teori kepemimpinan situasional
dari Hersey dan Blanchard tidak didukung oleh hasil penelitian. Dalam kenyataannya,
penemuan-penemuan tersebut lebih konsisten dengan hasil-hasil yang diperoleh dalam
penelitian kepemimpinan tradisional. Disarankan bahwa melatih  pemimpin untuk
mengembangkan keterampilan yang adaptif merupakan pendekatan gaya kepimpinan
tertentu. Hasil penelitian ini, termasuk juga kepemimpinan situasional terletak pada

kesigpan pemimpin sebagai faktor diagnosis, dianggap sebagai sesuatu yang sederhana.

c. Sandi Jaya (2006) tentang efektifitas gaya kepemimpinan situasional pada PT Kereta
Api Indonesia (Persero) DAOP | Jakarta. Menemukan bahwa gaya kepemimpinan yang
dominan adalah instruksi (70%), sedangkan gaya kepemimpinan partisipasi (20%).
Kesimpulan dari penelitian ini adalah PT KAI DAOP | Jakarta mempunya gaya
kepemimpinan partisipasi dan instruksi.



d. Tedjakusuma, Ritawati dalam Analisis Pengaruh Faktor-Faktor Kematangan Karyawan
terhadap Prestasi Kerja Pekerja Operasional pada Pengusaha Alat-Alat Dapur di
Kecamatan Candi Kabupaten Sidoarjo (2004). Dengan hasil penelitian diketahui bahwa
upah mempunyai pengaruh dominan terhadap prestas kerja, maka dari itu untuk
meningkatkan kematangan karyawan melalui faktor ini, pihak perusahaan disarankan
memberikan kesesuaian tingkat upah dengan memperhatikan tingkat masa kerja,
pendidikan, kemampuan serta beban/tanggungan keluarga

e. Hartono (2006) dalam Kesesuaian Antara Gaya Kepemimpinan dengan Tingkat
Kematangan Karyawan Dalam Hubungannya Dengan Performasi Kerja Studi Kasus
pada PT Damatex, Salatiga. Dari hasil pengolahan data didapatkan bahwa gaya
kepemimpinan partisipatif yang diterapkan tidak sesual untuk diterapkan pada
perusahaan tersebut. Karena skor performasi kerja bawahan lebih rendah daripada yang
tidak sesual. Perbedaan tersebut dinilai signifikan melalui Z-test dengan Z=3.661
didaerah tolak Ho. Kemudian penelitian dilanjutkan dengan mencari gaya kepemimpinan
dan tingkat kematangan bawahan yang paling efektif dilihat dari skor performansi

kerjanya.

2.2. Landasan Teori

2.2.1. Pengertian Kepemimpinan

Kepemimpinan merupakan suatu fenomena yang sangat kompleks, bukan hanya dalam
memahami pengoperasiannya melainkan juga dalam definisinya.

Ada berbagai pendapat para ahli yang mengemukakan tentang pengertian kepemimpinan,
seperti yang dikutip dalam sebuah situs www.wowoks.com/jurnal/sekolahefektif, 31
Maret 2009

Kepemimpinan dirumuskan menurut Jacobs & Jacques sebagai : Sebuah proses memberi

arti (pengarahan yang berarti) terhadap usaha kolektif, dan yang mengakibatkan

kesediaan untuk melakukan usaha yang diinginkan untuk mencapai sasaran.

Sedangkan Hersey http://community.siutao.convarchive/index.php/t-1684.html, 31 Maret
2009, mendefinisikan kepemimpinan sebagai berikut:




Kepemimpinan atau biasa disebut dengan leadershipadalah usaha untuk mempengaruhi
individual lain atau kelompok. Seorang pemimpin harus memadukan unsur kekuatan diri,
wewenang yang dimiliki, ciri kepribadian dan kemauan sosial untuk bisa mempengaruhi

perilaku orang lain.

Definisi diatas mengakui bahwa kepemimpinan merupakan suatu hubungan antar
individu-individu yang tertuju pada faktor kekuasan dan pengaruh, tipe kepempinan ini
dianggap sudah tidak lagi efektif. Hubungan yang tidak terarah tentang pengaruh atasan
bawahan tanpa memikirkan keinginan dan kebutuhan bawahan tidaklah tepat.

Oleh karena itu kepemimpinan yang efektif sangat bergantung dari beberapa faktor bukan
hanya faktor pengaruh namun terdapat juga faktor lain yaitu perilaku kepribadian dan
situasi. Faktor situasi akan menentukan jenis sifat pemimpin, ketrampilan, pengaruh dan
perilakunya yang dapat menjadikan kepemimpinan efektif. Hal ini memberikan kejelasan
bahwa pemimpin efektif sangat tergantung pada penempatan pemimpin dalam situasi dan
kelompok bawahan tertentu.

2.2.2. Teori Sifat Kepemimpinan

Teori sifat (trait theories)kepemimpinan berawal dari analisis pada para pemimpin yang
mencoba untuk mengungkap sifat-sifat yang membuat seseorang menjadi pemimpin.
Teori sifat menyatakan bahwa seseorang dilahirkan membawa atau tidak membawa sifat-
sifat yang diperlukan dengan kata lain orang yang lahir telah membawa sifat-sifat yang
diperlukan bagi pemimpin, dengan kata lain orang yang lahir telah membawa sifat-sifat
yang memungkinkan dia dapat menjadi pemimpin (Reksohadiprodjo dan Handoko,
2008). Pernyataan ini mengandung pegertian bahwa kepemimpinan adalah fungsi dari
kualitas seseorang individu, dan bukan dari situasi, teknologi ataupun lingkungan.
Menurut Keith Davis (2007) ada empat ciri utama yang mempunyai pengaruh terhadap
kesuksesan pemimpin dalam organisasi :

a Kecerdasan



Penelitian ini pada umumnya menunjukkan bahwa seorang pemimpin mempunyai
tingkat kecerdasan yang lebih tinggi dari bawahannya, tetapi tidak sangat berbeda

b. Kedewasaan hubungan sosial
Pemimpin cenderung mempunyai emosi yang stabil, dewasa atau matang serta
mempunyai kegiatan dan perhatian yang luas

c. Motivasi diri dan dorongan berprestasi
Pemimpin secara relatif mempunyal motivasi dan dorongan berprestasi yang tinggi

d. Sikap hubungan manusiawi
Pemimpin yang sukses akan mengakui harga diri bawahannya, mempunyai perhatian
yang tinggi, dan berorientasi pada karyawan.
Namun teori sifat ini tidak dapat digunakan untuk mengidentifikasi potensi
kepemimpinan karena sebagian sifat tidak dapat dipelajari, dan masih diperlukan
pengamatan untuk menguraikan perilaku pemimpin efektif dan tidak efektif.

2.2.3. Teori Perilaku

Teori perilaku bertolak dari pemikiran diakhir tahun 1940-an pada studi dari University
of Michigan dan studi dari Ohio State University bahwa kepemimpinan untuk
mengefektifkan organisasi, tergantung pada perilaku atau gaya bersikap dan atau gaya
bertindak seorang pemimpin (Rivai, Veithzal, 2009). Teori ini memusatkan perhatian
pada fungsi-fungsi kepemimpinan. Keberhasilan seorang pemimpin mengefektifkan
organisasi, sangat tergantung pada perilakunya dalam melaksanakan fungsi-fungsi
kepemimpinan di dalam strategi kepemimpinannya.

Sementara itu, yang dimaksud dengan perilaku adalah gaya kepemimpinan dalam
mengimplementasikan fungsi-fungsi kepemimpinan, yang menurut teori ini sangat besar
pengaruhnya dan bersifat sangat menentukan dalam mengefektifkan organisasi untuk

mencapai tujuannya.

2.2.4. Teori Kontingens atau Teori Situasional
Teori kontingensi pertama kali dikemukakan oleh Fred Fiedler sekitar tahun 1967
(Thoha, Miftah,2009). Berdasarkan teori ini, efektifitas kepemimpinan tergantung pada

padanan yang tepat antara gaya kepemimpinan seseorang dengan situasi. Dalam teori ini



tidak membahas gaya kepemimpinan apa yang paling baik atau gaya kepemimpinan apa

yang tidak baik. Tetapi teori ini mengemukakan bagaimana tindakan seorang pemimipn

dalam situasi tertentu perilaku kepemimpinannya efektif.

Friedler beranggapan bahwa dalam situasi yang berbeda diperlukan pendekatan yang

berbeda demi tercapainya efektivitas. Model kepemimpinan ini mengemukakan tiga

variabel utama yang menentukan suatu situasi yang menguntungkan dan tidak

menguntungkan bagi pemimpin yaitu (Veitzal Rivai, 2003):

a. Hubungan antara pemimpin dengan anggota kelompok

b. Dergjat struktur tugas yang ditugaskan kepada kelompok untuk dilaksanakan

c. Kedudukan (posisi) kewenangan pemimpin berdasarkan kewenangan formal yang
dimiliki

Teori situasional telah membuat tahapan yang nyata kearah kemajuan teori

kepemimipinan dengan mengakui pentingnya faktor-faktor yang ada diluar pimpinan dan

bawahan. Empat dimensi situasi seperti melibatkan status sosial pemimpin dan bawahan,

kekuatan posisi atasan bawahan, serta sifat dari lingkungan. Aspek situasi ini kemudian

menentukan sifat pemimpin, ketrampilannya, pengaruh dan perilakunya yang mungkin

menyebabkan kepemimpinan yang efektif.

Empat dimensi situasi tersebut dapat digambarkan sebagai berikut :

a. Kemampuan mangjerial ; kemampuan ini meliputi kemampuan sosial, pengalaman,
motivasi dan penelitian terhadap reward yang disediakan oleh perusahaan

b. Karakterisik pekerjaan : tugas yang penuh tantangan akan membuat seseorang lebih
bersemangat, tingkat kerjasama kelompok berpengaruh efektivitas pemimpinnya.

c. Karakteristik organisasi : budaya organisasi, kebijakan, birokrasi, merupakan faktor
yang berpengaruh pada efektivitas pemimpinnya.

d. Karakteristik pekerja : kepribadian, kebutuhan, ketrampilan, pengalaman bawahan
akan berpengaruh pada gaya memimpinnya.

Inti dari teori situasional mengemukakan bahwa seorang pemimpin yang efektif harus
cukup fleksibel untuk beradaptasi dengan perbedaan antara bawahan dan situasi. Ini
berarti perilaku pemimpin yang diperlukan untuk meningkatkan prestasi bawahan sangat



tergantung pada situasi. Oleh karena itu kepemimpinan yang efektif dalam situasi tertentu
mungkin tidak kompeten dalam situasi yang lain.

2.2.5. Gaya Kepemimpinan Situasional oleh Paul Hersey dan Ken Blanchard

Paul Hersey dan Kenneth H.Blanchard mengartikan kepemimpinan situasional sebagai
berikut:

Situationalleadership is based on an interplay among (1) thant of guidance and
direction (task behaviour) a leader gives; (2) tAmount of socioemotional support
readiness (“maturity”) level that followers exhilit performing a specific task, function
or objective.

Untuk lebih mengerti secara mendalam tentang kepemimpinan situasional, perlu bagi kita
mempertemukan antara gaya kepemimpinan dengan kematangan pengikut karena pada
saat kita berusaha mempengaruhi orang lain, tugas kita adalah:

a. Mendiagnosatingkat kesigpan bawahan dalam tugas-tugas tertentu.

b. Menunjukkan gaya kepemimpinan yang tepat untuk situasi tersebut

Menurut Hersey, Blanchard dan Natemeyer seperti yang penulis kutip dari
http://www.sayeconomy.comv/situational -leadershi p-by-kenneth-blanchard-and-paul -

hersey/ ada hubungan yang jelas antara level kematangan orang-orang dan atau
kelompok dengan jenis sumber kuasa yang memiliki kemungkinan paling tinggi untuk
menimbulkan kepatuhan pada orang-orang tersebut. Kepemimpinan situational
memandang kematangan sebagai kemampuan dan kemauan orang-orang atau kelompok
untuk memikul tanggungjawab mengarahkan perilaku mereka sendiri dalam situasi
tertentu. Maka, perlu ditekankan kembali bahwa kematangan merupakan konsep yang
berkaitan dengan tugas tertentu dan bergantung pada hal-hal yang ingin dicapai

pemimpin.

Dalam pengertian diatas dapat disimpulkan bahwa dalam gaya kepemimpinan situasional
seorang pemimpin yang efektif, hendaknya dapat menyesuaikan gaya kepemimpinannya



dengan melihat situasi dan kematangan bawahan. Adapun gaya kepemimpinan
situasional di kelompokkan menjadi empat macam gaya menurut Hersey dan Blanchard:
a. Telling Style (high task-low relationship)
The leader defines roles and tells people what,, vawen, and where to do various
tasks. It emphasizes directive behaviour.
b. Selling Style (high task-high relationship)
The leader provides both directive behaviou supportive behaviour
c. Participating Style (low task-high relationship)
The leader and follower share in decision makinghwhe main role of the leader
being facilitating and communicating
d. Delegating Style (low task-low relationship)

The leader provides little direction or support
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2.2.6. Pengertian Gaya K epemimpinan

Gaya kepemimpinan seorang pemimpin akan sangat berpengaruh terhadap efektifitas
kerja karyawan. Oleh sebab itu gaya kepemimpinan yang cocok dan disertai dengan
motivasi yang tepat dapat mengarah pada pencapaian tujuan individu maupun tujuan
organisasi.

Ada beberapa pendapat para ahli mengenai pengertian gaya kepemimpinan :

Gaya kepemimpinan adalah pola perilaku konsisten yang mereka terapkan dalam bekerja
dengan melalui orang lain (Hersey, Blanchard,2004).

Menurut Heidjrachman dan S.Husnan (2008) gaya kepemimpinan adalah pola tingkah
laku yang dirancang untuk mengintegrasikan tujuan organisasi dengan tujuan individu
untuk mencapai tujuan tertentu. Sedangkan menurut Fandi Tjiptono (2001) gaya
kempimpinan adalah suatu cara yang digunakan pemimpin dalam berinteraksi dengan
bawahannya.

Seperti yang dikutip oleh penulis dalam situs
http://elgorni.wordpress.com/2008/04/24/perkembangan-paradigma-kepemi mpinan-gaya-

tipologi-model-teorikepimpinan, 8 Februari 2010, menurut Davis dan Newstrom (1995)

Gaya kepemimpinan, pada dasarnya mengandung pengertian sebagal suatu perwujudan
tingkah laku dari seorang pemimpin, yang menyangkut kemampuannya dalam
memimpin. Perwujudan tersebut biasanya membentuk suatu pola atau bentuk tertentu.
Keduanya menyatakan bahwa pola tindakan pemimpin secara keseluruhan seperti yang
dipersepsikan atau diacu oleh bawahan tersebut dikenal sebagai gaya kepemimpinan.

Gaya kepemimpinan pada umumnya dapat diklasifikasikan berdasarkan bagaimana ia
menggunakan wewenang yang ada padanya dalam menjalankan roda organisasi. Atas
dasar penggunaan wewenang tersebut, secara relatif gaya kepemimpinan dapat
dikelompokkan dalam tiga tipe yaitu authocratic, democratic, dan laissez-faifdicks,
Gullett, 1995).

Dalam penelitian ini, gaya kepemimpinan yang dimaksud adalah gaya kepemimpinan
yang didasarkan pada situasi dan kondisi. Karena pemimpin yang berhasil adalah



pemimpin yang mampu mengadaptasikan gayanya agar sesuali dengan situasi tertentu
Heidjrachman dan Husnan (2008). Pada saat menjelaskan tugas-tugas kelompok maka ia
harus bergaya direktif, pada saat menunjukkan hal-hal yang dapat menarik minat
anggotanya maka ia harus bergaya konsultatif, untuk merumuskan tujuan kelompok ia
bergaya partisipatif sedangkan pada saat bawahan telah mampu dan berpengalaman
dalam menghadapi suatu tugas maka ia bergaya delegatif (Sugiyono, 2003)

2.2.7. Menentukan GayaK epemimpinan

Menurut Heidjrachman dan Husnan (2008) seorang pemimpin harus memiliki sifat
perceptiveartinya mampu mengamati dan menemukan kenyataan dari suatu lingkungan.
Untuk itu ia harus mampu melihat, mengamati, dan memahami keadaan atau situasi
tempat kerjanya, dalam artian bagaimana para bawahannya, bagaimana keadaan
organisasinya, bagaimana situasi penugasannya, dan juga tentang kemampuan dirinya
sendiri. la harus mampu menyesuaikan diri dengan lingkungannnya. Untuk memilih gaya
kepemimpinan yang akan digunakan, perlu dipertimbangkan berbagai faktor yang
mempengaruhinya. Meskipun banyak faktor yang perlu dipertimbangkan, Heidjrachman
dan Husnan (2008) membaginya ke dalam 4 (empat) faktor yaitu :

1 faktor dalam organisasi

2 faktor pimpinan manager

3 faktor bawahan

4 faktor Situasi penugasan

2.2.8. Gaya Dasar Kepemimpinan
Seperti yang penulis kutip dari buku Organizational Behavior, Human Behaviour
Work, Jhon W.Newstrom (2007) Konsep kepemimpinan situasional dikembangkan oleh
Hersey dan Blanchard pada tahun 1969, merumuskan ada 4 perilaku dasar
kepemimpinan situasional, yaitu :
a.  Perilaku direktif
Perilaku direktif adalah perilaku yang diterapkan apabila pimpinan dihadapkan pada
tugas yang rumit dan bawahan belum memiliki pengalaman dan motivasi untuk

at



mengerjakan tugas tersebut, atau pimpinan berada di bawah tekanan waktu
penyelesaian. Pimpinan menjelaskan apa yang perlu dan harus dikerjakan.

Perilaku konsultatif

Perilaku konsultatif adalah perilaku yang diterapkan ketika bawahan telah
termotivasi dan berpengalaman dalam menghadapi suatu tugas. Disini pimpinan
hanya perlu memberi penjelasan yang lebih terperinci dan membantu mereka untuk
mengerti dengan meluangkan waktu membangun hubungan yang baik dengan
mereka.

Perilaku partisipatif

Perilaku partisipatif diterapkan apabila pegawai telah mengenal teknik-teknik yang
dituntut dan telah mengembangkan hubungan yang dekat dengan pimpinan.
Pimipinan meluangkan waktu untuk berbincang-bincang dengan mereka, untuk lebih
melibatkan mereka dengan keputusan-keputusan kerja, dan untuk mendengarkan
saran-saran mereka mengenai peningkatan kinerja.

Perilaku delegatif

Perilaku delegatif diterapkan apabila bawahan telah sepenuhnya paham dan efisien
dalam kinerja tugas, sehingga pimpinan dapat melepaskan mereka untuk
menjalankan tugasnya sendiri.

Berdasarkan empat perilaku dasar dalam gaya kepemimpinan situasional di atas,
maka kepimpinan yang berhasil menurut Heidjrachman dan Husnan (2002) adalah
pemimpin yang mampu menerapkan gayanya agar sesual dengan situasi tertentu.
Selanjutnya pimpinan perlu mempertimbangkan setiap situasi khusus dalam rangka

memahami gaya mana yang lebih tetap untuk diterapkan.

Kepemimpinan situasional berlandaskan pada hubungan saling mempengaruhi
antara :

1. Sejumlah tingkah laku dalam tugas diperlihatkan oleh seorang pemimpin

2. Sgjumlah tingkah laku dalam berhubungan sosial diperlihatkan oleh seorang

pemimpin



3. Tingkat kesiapan ditunjukkan oleh para bawahan dalam pelaksanaan tugas dan
kegiatan tertentu (Hersey, 1994).

Kemampuan dan keinginan, menentukan kesiapan seorang individu maupun kelompok,
karena itu gaya kepemimpinan harus menyesuaikan diri dengan tingkat kesigpan para
bawahan.

2.2.9. Pengertian Kematangan K aryawan

Menurut Hersey dan Blanchard (1982), mendefinisikan bahwa kematangan kerja
bawahan atau karyawan adalah kemampuan dan kemauan karyawan dalam memikul
tugas dan pekerjaan yang menjadi wewenang dan tanggungjawab untuk mengarahkan
perilakunya sendiri. Kematangan kerja karyawan ini dikaitkan dengan tugas atau
pekerjaan, aktivitas, fungsi, dan peran tertentu yang perlu dilaksanakan, artinya karyawan
tidak dapat dikatakan matang atau tidak matang dalam arti menyeluruh. Pada dasarnya,
sebagian besar karyawan cenderung kurang matang dalam kaitannya dengan tugas,
fungsi, peran, dan sasaran spesifik yang diupayakan pemimpin untuk diselesaikan melalui
karyawannya atau bawahannya. Melalui program pelatihan diharapkan dapat
meningkatkan kemampuan karyawan dalam menyelesaikan tugas. Sehingga secara
keseluruhan dapat meningkatkan kematangannya.

Berdasarkan uraian diatas maka kematangan karyawan terkait dua aspek yaitu

1. Aspek kemampuan kerja karyawan

Aspek kemampuan kerja karyawan meliputi (1) pengetahuan dan (2) keterampilan.
Artinya, karyawan yang memiliki kematangan kerja yang tinggi dalam bidang tugas
pekerjaan tertentu memiliki pengetahuan, kemampuan, dan pengalaman untuk
melaksanakan tugas pekerjaannya tersebut tanpa arahan orang lain (Blanchard, 1994).
Kemampuan kerja karyawan adalah kapabilitas atau kebisaan, kebolehan, dan keahlian
karyawan di suatu organisasi kerja, dalam melaksanakan tugas pekerjaan tertentu yang
menjadi wewenang dan tanggung jawabnya.

Kemampuan kerja karyawan mencakup kemampuan kerja intelektual, dan kemampuan
kerja fisik. Kemampuan kerja intelektual yaitu kapabilitas untuk melaksanakan suatu



tugas pekerjaan pada tataran atau yang berkaitan kegiatan mental. Kemampuan kerja
fiskk adalah kapabilitas menjalankan suatu tugas yang menuntut stamina, ketrampilan,
kekuatan, dan karakteristik fisik lainnya (Robbins, 1982 ), dan merupakan sifat yang
dibawa sejak lahir atau yang dipelgjari (Gibson, dkk.1985). Dengan kemampuan kerja
yang dimiliki, maka karyawan akan mau, dapat, dan mampu menyelesaikan tugas
pekerjaan yang menjadi wewenang dan tanggungjawabnya. Sedangkan ketrampilan kerja
adalah kecakapan yang berhubungan dengan tugas pekerjaan, yang dimiliki dan
digunakan karyawan untuk mengerjakan tugas yang menjadi wewenang dan
tanggungjawabnya.Jadi kemampuan kerja karyawan adalah kadar sejauhmana karyawan
memiliki ketrampilan, kemauan, mampu, bisa serta dapat menyelesaikan suatu tugas
pekerjaan yang menjadi wewenang dan tanggungjawabnya sehingga memberikan hasil
dan mencapai tujuan organisasi kerjanya.

Berdasarkan uraian diatas dapat dikatakan bahwa kemampuan kerja pegawai meliputi (1)
pengalaman kerja karyawan, dan (2) pemahaman akan syarat pekerjaan karyawan.

1. Aspek kemauan kerja karyawan

Kemauan kerja karyawan adalah kematangan psikologis atau kematangan ‘soft skill, yang
dikaitkan dengan komitmen, integritas, kemauan, dan motivasi, untuk melakukan suatu
tugas pekerjaan (Hersey & Blanchard, 1982) . Artinya, karyawan yang sangat matang
secara psikologis disuatu bidang tugas pekerjaannya, adalah karyawan yang bertanggung
jawab, memiliki komitmen, integritas, motivasi dan memiliki keyakinan terhadap diri
sendiri bahwa ia merasa mampu melakukan suatu pekerjaan tertentu, dan tidak
membutuhkan dorongan untuk melakukan pekerjaan tesebut. Sebaliknya karyawan yang
tidak bertanggung jawab, tidak memiliki komitmen, integritas, motivasi dan tidak
memiliki keyakinan terhadap diri sendiri, bahwaia merasa tidak mampu melakukan suatu
pekerjaan tertentu, adalah karyawan yang memiliki kematangan psikologis rendah di
bidang tugas pekerjaannya. Karyawan yang memiliki kematangan psikologis rendah,
perlu mendapat dukungan dari pimpinan agar kinerjanya menjadi lebih baik, dan hasil
kerjanya meningkat, dan tujuan organisasi dapat dicapai sebagaimana yang telah
ditentukan sebelumnya.



Berdasarkan uraian diatas kemampuan kerja karyawan mencakup dua hal yaitu (1)
motivasi kerja karyawan dan (2) tanggung jawab kerja karyawan

Ada beberapa ciri-ciri yang menunjukkan tingat kematangan karyawan seperti yang
penulis kutip dari buku Kepemimpinan dan Perilaku OrganisdRiivai, Veithzal ; 2009)
seperti dalam tabel berikut :

Tabel 2.1.Pengkategorian K ematangan K aryawan

No. | Tingkat Kematangan Ciri- Ciri
Kerja Karyawan

1 Rendah (M1) Karyawan tidak mau dan tidak
mampu melaksanakan tugas
dan tanggungjawabnya, artinya
kemampuan pegawa dalam
melaksanakan tugas rendah,
dan tidak maul
bertanggungjawab. Faktor
penyebabnya adalah tugas dan
pekerjaan yang menjadi
wewenangnya jauh  diatas
kemampuan karyawan, kurang
mengerti apa katan antara
tugas dan tujuan organisasi,
mempunyai  sesuatu  yang
diharapkan tetapi tidak sesual

dengan ketersediaan di tempat




kerja

Sedang (M2)

Karyawan  tidak mampu
melaksanakan  tugas yang
menjadi wewenang dan
tanggungjawabnya, tetapi mau
bertanggungjawab, artinya
walaupun kemampuan dalam
melaksanakan tugas rendah,
tetapi memiliki rasa tanggung
jawab yang tinggi sehingga ada
upaya untuk berprestasi, dan
mereka yakin akan pentingnya
tugas, dan tahu pasti tujuan
organisasi kerja yang akan
dicapai, Faktor penyebabnya,
adalah pegawai belum
berpengalaman atau belum
mengikuti  pelatihan, tetapi
memiliki motivasi yang tinggi,
jabatan yang diduduki baru,
dimana semangat kerjanya
tinggi, tetapi bidangnya baru,
dan selalu berupaya mencapai
prestasi, punya harapan yang
sesuai  dengan ketersediaan
yang ada di tempat kerja.

Cukup Matang (M3)

Karyawan mampu
melaksanakan  tugas yang
menjadi wewenang dan
tanggungjawabnya, tetapi tidak
mau melakukannya karena satu




atau beberapa hal, tidak yakin
akan keberhasilan kerjanya,
sehingga tugas tersebut tidak
dilaksanakannya. Karyawan
seperti ini ingin didengarkan
keluhan, pendapat dan
sarannya, serta perlu bantuan
dalam memecahkan masalah
tugas pekerjaannya.  Faktor
penyebabnya adalah karyawan
merasa kecewa atau frustasi,
misalnya baru sgja mengalami
alih tugas, restrukturisasi tugas
pekerjaan, atau ornganisasi
kerja, dan tidak puas dengan
penempatan tugas pekerjaan
yang baru

Sangat Matang (M4)

Karyawan mau dan mampu
melaksanakan  tugas yang
menjadi wewenang dan
tanggungjawabnya, artinya
mereka memiliki kemampuan
yang tinggi dalam
menyelesaikan tugasnya
dengan balk dan berhasil,
memecahkan masalah tugas
pekerjaan  yang  dihadapi,
memiliki motivasi kerja yang
tinggi, dan besaran tanggung
jawabnya, serta kurang
membutuhkan  pujian  dan




pengawasan yang ketat dari
pemimpin atau orang lain.
Mereka berpengalaman dan
berkemampuan tinggi dalam
menyelesaikan tugas
pekerjaannya, serta mendapat
kepuasan atas prestasi kerja
yang diraih, dengan penuh
keyakinan akan selalu berhasil
dalam kinerjanya.

Sumber: Rivai, Veithzal; 2009

Kematangan karyawan dalam melaksanakan suatu tugas pekerjaannya sebagaimana
uraian diatas, keadaannyarelatif bervariasi dari karyawan ke karyawan lain, dan disuatu
organisasi kerja yang satu ke suatu oraganisasi kerja yang lain. Konsekuensinya,
pemimpin dalam kepemimpinannya disuatu organisasi kerja harus mengaplikasikan gaya
kepemimipinan yang bervariasi, yang sesuai dengan tingkat kematangan karyawan
sebagai bawahannya.

Pengertian lain mengenai kemampuaan dan kemauan menurut Hersey dan Banchard

(1982) :

a Tingkat Kematangan M1 (Tidak mampu dan tidak ingin). Mereka adalah orang-
orang yag tidak memiliki kemampuan dan kemauan untuk menerima tanggung
jawab dalam melakukan suatu pekerjaan. Gaya kepemimpinan yang diterapkan
pemimpin gaya Direktif (S1) yaitu dengan memberitahukan, menunjukkan,
menginstruksikan secara spesifik.

b. Tingkat kematangan M2 (Tidak mampu tetapi mau). Mereka adalah orang-orang
yang tidak mampu tetapi mau melakukan tugas-tugas pekerjaan yang ringan. Untuk



menghadapi bawahan seperti ini, maka gaya yang diterapkan adalah gaya
Konsultatif (S2) yaitu dengan menjual, menjelaskan, memperjelas dan membujuk.

c. Tingkat kematangan M3 (Mampu tetapi tidak mau/ragu-ragu). Mereka adalah orang-
orang yang mampu tetapi tidak memiliki kemauan untuk melakukan pekerjaan yang
diperinthakan oleh atasan. Gaya Kepemimpinan yang tepat untuk bawahan seperti
ini adalah gaya Participating (S3), yaitu saling bertukar ide dan beri kesempatan
untuk mengambil keputusan

d. Tingkat kematangan M4 (Mampu dan mau). Mereka adalah orang-orang yang
memiliki kemampuan dan kemauan untuk melakukan pekerjaan yang diperintahkan.
Gaya kepemimpinan yang tepat adalah Delegating ($4) yaitu mendelegasikan
wewenang dengan menerapkan sistem kontrol yang baik.

Dari uraian diatas maka bahwa masing-masing gaya kepemimpinan dikelompokkan
berdasarkan situasi yang dihadapi oleh bawahan. Kemudian gaya kepemimpinan tersebut
disesuaikan dengan tingkat kematangan, sehingga seorang pemimpin diharapkan dapat
menjalankan organisasinya melalui gaya kepemimpinan yang terbaik untuk segala situasi.
Karena situasi atau kematangan karyawan berbeda-beda, sehingga peran pemimpin
sangatlah besar dalam menentukan gaya kepemimpinan mana yang akan diterapkan
kepada bawahan secara efektif.

2.3. Kerangka Pemikiran

Gaya kepemimpinan yang penulis teliti adalah gaya kepemimpinan situasional (Hersey
dan Blanchard, 1982) dimana gaya kepemimpinan situasional ini terdiri dari empat
perilaku pemimpin yaitu perilaku instruksi, konsultas, partisipasi dan delegasi.

Keempat perilaku pemimpin tersebut akan dipengaruhi oleh tingkat kematangan yang
ditunjukkan oleh para bawahannya dalam melaksanakan tugas.



Berangkat dari dua konsep diatas (kepemimpinan situasional dan kematangan karyawan)
maka dibuatlah suatu kerangka pemikiran, yang bertujuan untuk memudahkan
pemahaman tentang konsep yang digunakan dalam penelitian ini. Kerangka pemikiran
digambarkan dalam bagan berikut :

Gambar 2.2.Kerangka Pemikiran

K ematangan K aryawan (X): Gaya Kepemimpinan (Y):
- Kemampuan Karyawan - Direktif
- Kemauan Karyawan — | Konsultatif

- Partisipatif

- Delegatif




