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ABSTRAK

Penyertaan guru dalam membuat keputusan di sekolah merupakan efemen penting
yang perlu diberi perhatian dalam usaha untuk memperkasa pengurusan dan
kepimpinan sekolah.  Sehubungan itu para guru perlu diberi peluang untuk
berkongsi kuasa dengan para pentadbir sekolah dalam membuat keputusan yang
perkaitan dengan tugas dan tanggungjawab mereka. Guru yang berpeluang
mempengaruhi sesuatu keputusan df sekolah akan lebih bermotivasi dan lebih
komited ferhadap tugas dan tanggungjawab mereka. Kertas kerja ini melaporkan
dapatan kajian berkenaan dengan tahap penyertaan guru dalam membuat
keputusan dalam pengurusan sekolah. Dengan menggunakan kaedah temu bual
kelompok berfokus (focus group interview) terhadap tiga kumpulan gurt, kajian ini
mendapati wujudnya tiga keadaan penyertaan guru dafam membuat keputusan di
sekolah; (1 )penyerlaan sebenar guru dalam membuat kepufusan pengurusan
sekolah adalah rendah; (2) guru mempunyal peluang penyertaan sebenar, tetapi
masih terbatas kerana keputusan akhir masih dalam tangan pengetua; (3) keadaan
penyertaan guru dalam membuat keputusan di sekolah adalah bersifat kontekstual,
Dapatan ini menyokong beberapa hasil kajian fain yang difakukan di Malaysia.

Pengenalan

Membuat keputusan adalah satu proses yang sangat penting malah dianggap sebagai nadi
dalam pengurusan sesebuah organisasi. Justeru, Simon (1965) menegaskan bahawa akliviti
pengurusan sesebuah organisasi sebenarnya adalah proses membuat keputusan. Dalam teori
pengurusan klasik tugas membuat keputusan dianggap sebagai tugas spesifik dan
tanggungjawab utama seseorang pengurus (Drucker, 1987). Dalam banyak keadaan sesuatu
keputusan organisasi dibuat hanya berdasarkan rasional pengurus yang terpisah daripada
pengaruh para pekerja bawahan. Hal yang demikian juga berlaku dalam pengurusan pendidikan
khususnya di peringkat sekolah.

Walau bagaimanapun kerasionalan pembuat keputusan sebenarnya dibatasi oleh keupayaan
yang terbatas kerana manusia sebenarnya sering melakukan kesilapan, maklumat tidak
selalunya sempurna dan manusia juga sering diburu oleh masalah masa dan kewangan semasa
membuat sesuatu keputusan. Justeru, untuk keluar daripada kemelut ini beberapa orang tokoch
pengurusan mencadangkan agar para pekerja pada peringkat bawahan digalakkan untuk terlibat
dalam membuat sesuatu keputusan yang berkaitan dengan tugas dan tanggungjawab mereka
dalam organisasi (Locke & Schweiger, 1990; Sagie & Koslowsky, 2000).
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Menurut Ahmad Sarji Abdul Hamid (1993) peningkatan produktiviti dalam sektor awam di
Malaysia bukanlah bergantung kepada pendekatan autoritarian dalam pengurusan tetapi lebih
kepada pendekatan penyertaan pekerja dalam pengurusan organisasi.

Dalam konteks pengurusan sekolah yang kini menjadi semakin kompleks dan mencabar amalan
penyertaan guru dalam membuat keputusan adalah satu aiternatif yang wajar kepada sistemn
pengurusan sekolah yang selama ini dikongkong oleh corak pengurusan yang birokratik dan
berhierarki sifatnya (Bailey, 1992). Menurut Stowe (1992) pengajaran guru tidak akan sampai
ke tahap profesional selagi mereka tidak menyeriai penentuan sesuatu keputusan yang
mempengaruhi mereka bukan sahaja dalam konteks tugas dan tanggungjawab dalam bilik
darjah tetapi juga mempengaruhi kehidupan profesional mereka di luar bifik darjah,

Pengurusan Sekolah di Malaysia

Struktur dan corak pentadbiran dan pengurusan pendidikan di Malaysia adalah berpusat dan dan
dikongkong oleh sistem birokrasi yang membenarkan aliran kuasa berlaku dari atas ke bawah
(Kementerian Pelajaran Malaysia (KPM}, 2002). Walaupun amalan pengurusan pendidikan yang
berasaskan kepada kepada konsep birokrasi ini diakui sesuai digunakan dalam konteks
Malaysia tetapi pada masa yang sama Kementerian Pelajaran Malaysia mengakui pengurusan
dengan cara ini melibatkan prosedur yang terfalu birokratik (KPM, 2002) sehingga menimbulkan
situasi pembirokrasian yang berlebihan dalam semua peringkat pengurusan pendidikan
termasuklah dalam pengurusan sekolah (Abdul Shukor, 1993). Keadaan seumpama ini
sebenarnya membuka ruang kepada masalah ketidakcekapan dan ketidakberkesanan
khususnya dalam pengurusan sekolah (KPM, 2002: Bailey, 1982).:

Pembirokrasian yang beriebihan dalam pengurusan sekolah mewujudkan situasi kerja yang tidak
selesa bagi para guru. Secara praktisnya kebanyakan guru hanya bertindak sebagai pelaksana
terhadap keputusan yang tanpa mempunyai berpeluang untuk mempengaruhi keputusan
mengenai isu-isu pengurusan yang berkaitan dengan tugas dan tanggungjawab mereka di
sekolah. Kajian Khatijah (1989) mendapati penyertaan guru dalam membuat keputusan
khususnya mengenai kurikulum adalah masih terbatas, mereka masih dalam keadaan menerima
arahan dan bukan sebenarnya menyumbang ke arah pemantapan kurikulum. Malah dalam
pelaksanaan kurikulum geografi KBSM, kajian ini mendapati guru masih kabur tentang
penyertaan mereka.

Dapatan dalam beberapa kajian yang lain pula menyokong dapatan ini. Kajian Ho Beng Tat
(1997) misainya melaporkan peratusan guru yang deperivasi adalah lebih finggi {91.6%)
berbanding dengan guru-guru yang berada dalam keadaan saturasi (4.2%) dan equilibria (4.2%).
Begitu juga dalam kajian Lau Siew Ting (1999) yang mendapati 60% responden mengatakan
penyertaan mereka adalah rendah dan hanya hanya 20% daripada responden mengatakan
penyertaan mereka adalah tinggi.

Kajian Sahban (1989) mendapati 76% pengetua berpendapat bahawa guru-guru tidak perluy
terlibat dalam membuat keputusan mengenai peruntukan jadual waktu dan kelas yang hendak
diajar, 62% pula berpendapat guru-guru tidak perlu teriibat dalam menentukan peraturan
peperiksaan dalam sekolah. Kajlan Sannee (1998) yang menyokong dapatan ini melaporkan
bahawa para pengetua lebih cenderung untuk menggunakan otoriti mereka dalam menjana ikfim
sekolah yang kondusif.
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Inilah senario yang berlaku dalam pengurusan sekolah kita dan akibat daripada keadaan ini
pengurusan sekolah menjadi semakin tidak teratur (Abdul Shukor,1993)

Kementerian Pelajaran Malaysia yang menyedari kelemahan sistem birokrasi dalam pengurusan
pendidikan telah berusaha untuk mengurangkan kesan sistem ini dengan merangka strategi
untuk meningkatkan otonomi dan desentralisasi proses membuat keputusan dan penyelesaian
masalah khususnya pada peringkat sekolah (KPM, 2002). Sehubungan itu antara langkah yang
digunakan untuk merealisasi strategi ini ialah dengan menjadikan konsep pengurusan setempat
dan konsep pengupayaan dalam pengurusan sekolah. Falsafah kepada kedua-dua konsep ini
jalah penyertaan guru dalam membuat keputusan di sekolah. Dalam usaha menggalakkan
amalan tersebut seseorang pengetua mestilah membina hubungan kemanusiaan dengan guru
demi menggalakkan berlakunya penyertaan sebenar para guru dalam membuat sesuatu
keputusan di sekolah (Rahimah Hj. Ahmad, 2001). Sehubungan ini para guru seharusnya dilihat
sebagai pemimpin dan mempunyai peranan penting dalam pengurusan sekolah.

Konsep Penyertaan Guru Dalam Membuat Keputusan

Dalam kajian ini konsep penyertaan guru dalam membuat keputusan di sekolah adalah merujuk
kepada perkongsian pengaruh antara pengetua atau guru besar dengan para guru dalam
membuat sesuatu keputusan dalam pengurusan sekolah. Hal ini menjelaskan bahawa dalam
setiap keputusan yang dibuat di sekolah seseorang guru itu mempunyai peluang untuk
menentukan keputusan tersebut di samping pengaruh dan kuasa yang sedia ada di pihak
pengetua. Dengan lain perkataan pengetua tidak membuat keputusan secara individu tetapi
melibatkan guru-guru yang berada di bawah pimpinannya sama ada secara individu atau secara
berkumpulan (Bacharach, Bamberger, Conley, & Bauer, 1990; Conley, 1991 Smylie, 1992).
Dengan itu guru sebenarnya mempunyai kuasa dan autonomi dalam menentukan keputusan
berkaitan dengan isu-isu dalam pengurusan sekolah yang secara langsung berkaitan dengan
tugas dan tangungjawab mereka.

Keadaan penyertaan guru dalam membuat sesuatu keputusan diperolehi berdasarkan kepada
perbezaan antara penyertaan sebenar dengan hasrat penyeriaan para guru berkaitan dengan
sesuatu isu pengurusan di sekolah (Aluto & Belasco,1972; Rice & Schneider, 1994). Penyertaan
Sebenar merujuk kepada keadaan guru yang sebenarnya turut serta atau mempunyai pengaruh
terhadap sesuatu keputusan yang dibuat dalam pengurusan sekolah. Hasrat penyertaan pula
merujuk kepada keadaan guru yang hanya mempunyai cita-cita atau hasrat uniuk menyertai
atau mempengaruhi sesuatu keputusan dalam pengurusan sekolah

Tujuan Kajian

Kajian ini bertujuan untuk mengenal pasti kaedaan penyertaan guru dalam membuat keputusan
dalam pengurusan sekolah.
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Kaedah dan Sampel Kajian

Kajian ini adalah kajian kualitatif yang menggunakan kaedah temu bual kelompok berfokus,
Kaedah temu bual kelompok berfokus melibatkan interaksi beberapa individu dalam satu
kelompok bagi membincangkan sesuatu isu tertenty berdasarkan pengalaman mereka (Krugger,
1998; Stewart & Shamdasani, 1990). Dengan itu dalam sesi temu bual kelompok berfokus para
peserta diberi kebebasan untuk berbincang antara satu dengan yang lain berdasarkan isu atau
soatan yang dikemukakan oleh penyelidik atau moderator.

Menurut Krueger (1988) sekiranya peserta mempunyai pengalaman yang banyak dalam isy
yang dibincangkan sesuatu kelompok perbincangan boleh menggunakan seramai 4 hingga 6
orang peserta. Dalam kajian ini seramai 18 orang guru telah dipilih dari setiap 3 buah sekolah.
Guru-guru ini dikelompokkan kepada tiga kelompok berdasarkan sekolah dengan setiap
kelompok terdiri daripada 6 orang peserta.

Dapatan Kajian

Berdasarkan perbincangan peserta sesi temu bual kelompok berfokus terhadap beberapa soalan
yang diajukan, kajian ini mendapati tiga keadaan penyertaan guru dalam membuat sesuatu
keputusan dalam pengurusan sekolah.

* Penyertaan sebenar guru dalam membuat keputusan pengurusan sekolah
adalah rendah

» Guru mempunyai peluang penyertaan sebenar, tetapi masih terbatas kerana
keputusan akhir masih dalam tangan pengetua

* Keadaan penyertaan guru dalam membuat keputusan pengurusan sekolah
adalah bersifat kontekstual

Dapatan pertama kajian ini menjelaskan bahawa para guru mempunyai tahap penyertaan yang
rendah dalam membuat keputusan di sekolah. Kenyataan responden kajian mengenai keadaan
ini adalah seperti berikut:

#Resp, 1, Kump. 1

Saya rasa payah sikit nak pengaruhi keputusan...kalau big bos tu big bos
lah.kita ni satu hala sahaja.. pengaruh saya sebenarnya paling rendah,
sepanjang pengalaman berkhidmat sebagal guru daripada tujuh orang pengetua

hanya dua orang sahaja yang boleh diajak berbincang.

#Resp. 1, Kump. 3

Kita tak ada hak, tak ada ruang, cikgu-cikgu tak ada ruang...hanya mengajar dan
melaksanakan arahan..maksudny dia buat kerja apa yang sekolah suruh dia
bual, jadi dia tak ada kuasa nak membantah..fak ada kuasa nak menolak, dia
kena terima,...sekurang-kurangnya kita diberi ruang, diberi hak untuk bersuara
atau mencadangkan..kita ambil bahagian dalam pengurusan (Resp. 1)
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#Resp. 2. Kump. 3
Biasanya setiap tahun sesebuah sekolah tu..telah mempunyai takwim sepanjang

tahun untuk tempoh tersebut di mana mesyuarat pengurusan telah menetapkan
apa program sepanjang tempoh tersebut di sekolah, biasanya kebanyakan kita
cuma jadi pelaksana sahaja, kita cuma melaksanakan, mengikut apa yang telah
dirancang (Resp. 2)

Keadaan penyertaan sebenar yang rendah berlaku kerana para guru tidak ada kuasa untuk
merealisasikan hasrat penyertaan mereka dalam membuat sesuatu keputusan. Hal ini
dijelaskan oleh responden datam temu bual kelompok berfokus;

#Resp. 4, Kump. 2

Kalau ikut tu, hasrat saya memang tinggi, sebab masing-masing nak diri kita
di..bukan nak menunjuk kepada sesiapa, cuma dalam bidang kita, saya mahu
lebih maju dalam bidang yang saya mengajar, supaya prestasi saya lebih baik
dalam bidang saya tu..

#Resp. 1, Kump. 1
Kalau nak ikuf, hasrat tu memang tinggi kerana untuk kepentingan tugas kita,
tapi biasanya susah nak capal.

#Resp. 1, Kump. 3

Pada saya, saya betul-betul nak mempengaruhi keputusan dalam bidang-
bidang...macam kita nak pilih subjek yang kita nak mengajar, nak subjek major,
tapi kita diberi berdasarkan kekosongan, bukan berdasarkan bidang kita, kalau
ikut kita boleh pilih subjek yang kita nak mengajar, tapi biasanya yang buat
keputusan bukan kita. Walaupun kita betul-betul nak pilih sendiri apa yang kita
nak, tapi tak akan dapat, kita tak ada Kuasa

#Resp. 2, Kump. 1

Memang hasrat kita tinggi tapi dalam keadaan sekarang susah nak capal hasrat
kita tu, sebab keputusan yang kita nak bual tu akhirnya ditentukan oleh
pengetua juga.

Dapatan kedua kajian ini menjelaskan bahawa guru mempunyai peluang penyertaan sebenar,
tetapi masih terbatas kerana keputusan akhir masih di tangan pengetua. Dalam temu bual
kelompok berfokus responden kajian menjelaskan;

s
#Resp. 1, Kump.2

Cikgu ada peluang unfuk mempengaruhi pentadbir, bukan semua pentadbir tahu
setiap masafah, bila pentadbir tak tahu tapi kita nampak, kita boleh bersuara.
Contoh dalam bual jadual waktu, buka semua guru puas hati..ada masalah yang
timbul dan saya nampak masalah ini boleh selesai kalau pentadbir boleh terima
pendapat Kita.
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#Resp. 2. Kump. 2

Para guru sebenarnya ada pengaruh, tapi terbatas. Sefakat ni tiga buah
sekolah saya telah berkhidmat, pihak pengurusan memberi ruang kepada guru,
tapi kadang-kadang perkara terfentu tu tak bagi atas alasan terfentu, seperti
dalarmn mesyuarat. Mesyuarat ada dua Jjenis, kalau dalam taklimat guru tak ada
hak untuk mempengaruhi pentadbir, semua keputusan telah ditefapkan. Dari
segi mesyuarat seperti untuk meningkatkan prestasi pelajar, guru diberi hak buat
keputusan bagaimana nak meningkatkan prestasi.  Satu lagi dari segi
kewangan, yang ni ada masalah sedikit. yang ni selalunya dikawal ofeh
pentadbir.guru hanya ada ruang bersuara fapi yang menguruskannya ialah
pihak pentadbir

#Resp. B, Kump. 2

Memang kita ada peluang untuk mempengaruhi keputusan..misainya dafam
jadual waktu..kita boleh beritahu pandangan kita kalau kita tidak puas hati,
masalah sekarang adakah pandangan kita diterima atay tidak, maknanya kita
masift ada pefuang untuk mempengaruhi, Sekolah ni ada hak diberi kepada guru
sebelum sesuatu keputusan dibuat, tapi bukan semua, misalnya dalam
mesyuarat pengetua fanya pendapat guru-gqury. Guru diberi peluang beri
pendapat..tapi bukan semua, Kadang-kadang sesuatu yang telah diputuskan fu
pihak pentadbir tidak suka ada gangguan terhadap keputusan tersebut

Dapatan ketiga kajian ini menjelaskan bahawa keadaan penyertaan guru dalam mermbuat
sesuatu keputusan dalam pengurusan sekolah adalah bersifat kontekstual iaitu bergantung
kepada faktor-faktor tertentu. Keadaan ini dapat difahami daripada kenyataan responden kajian
seperti berikut;

#Resp. 6, Kump. 2

Bagi saya ada tiga keadaan yang boleh menentukan pengaruh gury dalam
membuat keputusan di sekofah iaifu stail kepimpinan, sikap dan mentaliti guru
dan hubungan antara guru dengan pihak pentadbir iaitu kalau hubungan baik
pengaruh guru kuat. Saya juga nampak pengaruh seseorang guru tu semakin
kuat ..semakin ketara jika guru tu lebih berpengalaman dalam bidang tu. Makin
lama dia makin mahir. jadi pihak pentadbiran pun nampaklah cikgu tu boleh
lakukan tugas dengan lebih baik..ada kepercayaanniah, jadi realiti pengaruh tu
lebih nampakiah. Pengalaman saya sendiri, ketika kali pertama jadi setiausaha
peperiksaan banyak keputusan dibuat oleh pengetua, sekarang sudah figa
tahun saya pegang jawatan inj saya banyak buat keputusan dan pengetua
seluju

#Resp. 2. Kump. 1

Pada pandangan saya rasanya kita boleh pengaruhi keputusan kalau kita ada
pengelahuan dalam bidang itu..contohnya. .kalau barang yang kita nak belf
dalam kuantiti yang banyak, tentulah dipersoalkan, jadi hujah kita mempunyai
rasional berdasarkan pengetahuan kita, saya rasa benda fu akan
dipersetujui...contohnya bola, mengapa kita beli banyak, kita dengan alasan kita,
saya rasa benda tu akan dipersetujui, jadi dalam haf yang macam tu, saya rasa
pengetahuan kita mempengaruhi pentadbiran (Resp.2)
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#Resp. 2. Kump. 3
Kalau guru tu balk dengan pentadbir maka apa saja cadangan mungkin akan
diterimapakai, umuk dilaksanakan di sekolah..yang lain mungkin rasa
payahiah..kebanyakan yang dilaksanakan selalunya berkaitan dengan orang
tertentu (Resp.2)

Perbincangan

Sealiran dengan dapatan datam beberapa kajian yang lepas (Conway, 1976; Ho Beng Tat, 1997;
Ong Kwi Pea, 1899; Rice, & Schneider, 1994; Sahban, 1988;}, kajian ini juga mendapati bahawa
tahap penyertaan guru datam membuat sesuatu keputusan di sekolah masih tidak memuaskan
kerana para guru tidak mempunyai kuasa untuk merealisasikan hasrat penyertaan mereka
menjadi satu kenyataan. Dengan sebab itu para guru tidak mempunyai pengaruh dalam
menentukan sesuatu keputusan di sekolah walaupun isu-isu keputusan tersebut berkaitan
secara langsung dengan tugas dan tanggungjawab mereka.

Pelbagai faktor yang mempengaruhi keadaan penyertaan guru dalam pengurusan sekolah,
Salah satu faktor yang berkaitan ijalah gaya kepimpinan pengurus sekolah. Dapatan kajian
menunjukkan bahawa pengurus sekolah membuat keputusan secara individu tanpa melibatkan
para guru. Kuasa keputusan masih terletak di tangan para pengetua sedangkan para guru hanya
sebagai pelaksana setiap keputusan tersebut. Para pengetua dilihat sebagai pemimpin vang
terlalu berkuasa sehingga menutup ruang penyertaan para guru.

Walaupun para guru ada peluang untuk mempengaruhi sesuatu keputusan, tetapi keputusan
akhir masih ditentukan oleh para pengetua. Hal ini menunjukkan bahawa peluang untuk
mempengaruhi keputusan pengurusan sekolah di kalangan guru masih terbatas. Pengurus
sekolah yang terikat dengan konsep birokrasi masih keberatan untuk memberi peluang kepada
para guru bagi mempengaruhi keputusan dalam pengurusan sekolah dengan alasan khuatir
akan kehilangan kuasa pentadbiran mereka (lbrahim, 1995). Hal yang demikian menyokong
dapatan Sahban (1989) yang melaporkan bahawa terdapat para pengetua yang tidak bersedia
untuk melibatkan para guru dalam membuat keputusan dalam pengurusan sekolah.

Keadaan ini menjelaskan bahawa amalan pengurusan yang berasaskan konsep birokrasi masih
mendominasi pengurusan pendidikan di Malaysia (Abdul Shukor, 1993} khususnya di peringkat
sekolah. Keadaan ini sebenarnya bertentangan dengan usaha Kementerian Pelajaran Malaysia
untuk menjadikan konsep pengurusan setempal dan pengupayaan sebagai model dalam
pengisian Wawasan Pendidikan. Keadaan yang sama juga sebenarnya bertentangan dengan
konsep konsep profesionalisme guru kerana sefiap sekatan terhadap pengaruh guru dalam
pengurusan sekofah akan membantutkan kreativiti dan inovasi guru.

Dalam pada itu keadaan seumpama ini juga sebenarnya menjadi penghalang kepada usaha
untuk mencapai matlamat sekolah berkesan kerana salah satu elemen sekolah berkesan ialah
seorang pemimpin sekolah mestilah menggalakkan penyertaan guru dalam pengurusan sekolah
{Mortimore, 1995). Justeru, dalam usaha untuk mewujudkan sekolah berkesan atau apa-apa
usaha untuk memperkasa sekolah dan pengurusan serta kepimpinannya, maka langkah
alternatif yang perlu ialah para pengetua semestinya memberi ruang yang lebih besar kepada
guru untuk membuat keputusan berkaitan dengan fugas dan tanggungjawab mereka di sekolah
sesuai dengan kedudukan mereka sebagai penjawat awam yang profesional.
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Penutup

Guru yang berpeluang mempengaruhi sesuatu keputusan di sekolah akan lebih bermotivasi dan
lebih komited terhadap tugas dan tanggungjawab mereka. Keadaan penyertaan membuat
keputusan para guru yang kurang memuaskan yang dilaporkan dalam kajian menggambarkan
kepincangan dalam pengurusan dan kepimpinan sekolah. Oleh hal yang demikian kepincangan
ini seharusnya diberi perhatian bersama kerana kealpaan kita untuk mengiktiraf profesionalisma
guru melalui penyertaan mereka dalam menentukan sesuatu keputusan boleh menghalang
usaha kita untuk mencapai matlamat sekolah berkesan. Sekolah yang berkesan adatah sekolah
yang pengetuanya mewakilkan autoriti kepada para guru di bawah pimpinannnya.
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