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BAB V

PENYAJIAN DAN ANALISIS DATA

A. Penyajian Data
Dalam penyajian data ini, penulis akan menjelaskakta-fakta di
lapangan sesuai dengan permasalahan yang di abgikatini diperoleh peneliti
melalui wawancara dengan sumber data primer maskunder, observasi, dan
dokumentasi. Rentang waktu penelitian ini di mpkaia hari Sabtu, 2 Januari s/d

11 Februari 2016%°

1. Management by Objectiveg$/1BO)

Banyak pendekatan yang telah dipakai oleh manajatuku
mengintegrasikan sasaran individual dan kelompaigae sasaran organisasi
secara keseluruhan. Salah satu pendekatan yang patigkap adalah MBO.
MBO berusaha menstruktur hubungan dengan melibag@mua level
manajemen dalam proses penetapan sasaran. Dalgramroni, masing-

masing manajer bekerjasama dengan bawahannya oneéntukan sasaran

123 Rentang waktu penelitian ini yaitu 1 bulan 12 haiau 42 hari yang terbagi atas 5
pertemuan dengan informan untuk wawancara dengasiduaktu rata-rata 40 menit, serta observasi
di sekolah mulai 08.00-12.00. Sebagai pelengkap gahdukung (skunder), peneliti menggunakan
data yang telah diperoleh ketika tugas Praktek &lantan Lapangan (PKL) sebelumnya selama 40
hari di lembaga yang sama.



dan rencana-rencana tindakan spesifik yang hendakeka capai**
Begitulah MBO yang diterapkan di MTs Negeri 3 Sargd

Kerangka sistem dan pendekatan manajemen ini pikana sejak
mandataris kepemimpinan madrasah dipasrahkan keHbik Eri Purwaty.
Menurutnya, agar implementasi MBO di lembaga inijdden dengan baik
dan lancar serta mampu mencapai tujuan secaraifefiekt efisien, maka
personalia madrasah yang terdiri dari Kepala Madra®embantu Kepala
Madrasah (PKM), Kepala Urusan Tata Usaha dan masasing bagian
menetapkan tujuan, sasaran, program Kkerja, pelaieamprogram Kkerja,
pendekatan sasaran, pengawasan serta evifuaghdapun uraian

pembahasannya yaitu sebagai berikut.

a. Tujuan
MTs Negeri 3 Surabaya menentukan tujuan organisakebih
dahulu sebagai pedoman untuk menentukan arah esgamada saat ini
dan masa yang akan datang dalam merencanakan, saredddan, dan
mengawasi kegiatan madrasah, baik tujuan jangkangam (satu tahun)

maupun jangka panjang (lima tahun).

124 Hasil observasi penulis terhadap kinerja persanaladrasah serta proses manajemen
selama pelaksanaan PKL (Praktek Kerja Lapangamukeb2009, kemudian diperkuat dengan hasil
observasi masa penelitian Februari 2010.

125 Enik Eri Purwaty, Kepala Madrasah, Wawancara, ISaya, 2 Januari 2010



Bertolak dari visi dan misi yang dipaparkan pad# Bardahulu,
selanjutnya MTs Negeri 3 Surabaya merumuskan tujiesrgan tahapan
sebagai berikut:

1) Tahap I (tahun 2008-2010)
Dalam tahapan ini, MTs Negeri 3 Surabaya berusahzkumencapai
tujuan:
a) Meningkatkan pengamalan 5 S (Senyum, Salam, SapanSian

Santun) pada seluruh warga Madrasah.

b) Meningkatkan pengamalan shalat berjamaah dhuhuadrasah.

c) Mengoptimalkan serta memotivasi anggota agar seatadgn
bertanggung jawab melaksanakan tugas sesuai dertgargnya

d) Meningkatkan jumlah sarana/prasarana serta pem@adaya
yang mendukung peningkatan prestasi akademik dan no
akademik

e) Meningkatkan nilai rata-rata UNAS secara berkel@mudengan
cara pengaturan kembali metode dan sistem pemiziajang
sesuai dengan KTSP.

f) Meningkatkan jumlah lulusan yang diterima pada MAIBSMK
yang favorit.

g) Mewujudkan tim olahraga dan tim kesenian yang mab®saing

di tingkat Propinsi dan nasional.



h) Meningkatkan kepedulian warga Madrasah terhadaghikan,
kebersihan dan keindahan lingkungan Madrasah.

i) Memiliki sambungan internet dan sistem informasin da
manajemen (SIM) yang handaf.

2) Tahap Il (tahun 2011-2013)

Dalam tahapan ini, MTs Negeri 3 Surabaya berusahzkumencapai

tujuan:

a) Mengembangkan model pembelajaran yang mengint&grasi
IMTAQ dan IPTEK sehingga meningkatnya prestasi asert
berwawasan kebangsaan.

b) Menghasilkan pencapaian standar pendidik dan tenaga
kependidikan yang professional dan memiliki séwdi$i sesuai
dengan bidangnya masing-masing.

c) Menghasilkan pencapaian standar sarana prasaranai sengan
standar nasional pendidikan.

d) Menghasilkan manajemen pengelolahan madrasahayéisipgtif dan akuntabel
sesuai dengan ketentuan standar nasional pendidikan

e) Memenuhi sistem penilaian sesuai dengan standaronahs
pendidikan.

f) Menghasilkan berbagai macam strategi untuk penggatadana

melalui komite Madrasah.

126 pokumenRencana Kerja Madrasah periode 2008-200i;s Negeri 3 Surabaya.



g) Meningkatkan jumlah peserta didik yang menguashasa Arab
dan Inggris secara aktif.

h) Mewujudkan madrasah sebagai lembaga pendidikan yang
diperhitungkan oleh masyarakat kota khususnya dara Jimur
pada umumnya.

i) Menciptakan lingkungan madrasah yang sehat beasitirtiah™>’

b. Program Kerja

Setelah menentukan tujuan lembaga, personalia swdra
membuat program kerja yang dipimpin langsung olepaka madrasabh.
Program kerja ini dibuat oleh masing-masing bagmelalui rapat
pimpinan yang dilakukan satu bulan sebelum taharaajbaru. Program
kerja yang dibuat disesuaikan dengan situasi dadikbserta kebutuhan
sehingga tepat pada sasarannya. Dipertimbangkam gnihra sasaran
individu pada setiap bagian dengan sasaran organisa

MTs Negeri 3 Surabaya sebagai suatu lembaga atstitusi
pendidikan mempunyai satu tujuan atau lebih layakogganisasi pada
umumnya. Dalam rangka mencapai tujuan tersebut, rasad ini
menyusun rencana strategis berikut cara pencapaiayeng dilakukan
melalui berbagai perencanaan program dan kegiasang ylituangkan

dalam Rencana Kerja Madrasah (RKM).

27 pokumen,Rencana Kerja Madrasah periode 2008-200i;s Negeri 3 Surabaya.



Rencana kerja yang terkandung dalam RKM MTs Negeri
Surabaya ini berlaku untuk tenggang waktu 1 talamgka menengah).
Setelah itu, RKM tersebut akan ditinjau kembalinkelian diperbaiki lagi
untuk satu dan atau empat tahun berikutnya demgegerusnya.

Dalam menyusun RKM, pihak madrasah melibatkan lgaiba
pihak yang berkepentingastékeholdey, seperti guru, siswa, tata usaha
atau karyawan, orang tua siswa, komite madrasahiakdh masyarakat
yang memiliki perhatian kepada Madrasah. Dengaa ita diharapkan
RKM menjadi “milik” semua warga Madrasah dan pihkn yang
terkait?®
Pelibatan ini tentu saja sesuai dengan kemampuamgamasing,
artinya setiap orang dilibatkan sesuai dengan kemam dan
kepentingannya. Yang perlu dijaga adalah “rasadkiti¥ dalam proses
penyusunan dan “rasa memiliki” terhadap hasil. Séluwarga MTs
Negeri 3 Surabaya ini harus merasa ikut menentukaam proses
penyusunan RKM, sehingga merasa ikut memiliki RKéisébut, dan
pada akhirnya merasa wajib untuk melaksanakannya.

Adapun Rencana Kerja Madrasah (RKM) MTs Negeri BaBaya

untuk periode 2008-2009, yaitu sebagai berikiit:

128 Musripan, Kepala Urusan Tata Usaha, Wawancarab@ya, 11 Februari 2010.

129 Data Rencana Kerja (RKM) yang penulis dapatkai dadis Negeri 3 Surabaya berupa
data naratif berbentuk laporan tahunan. Untuk kiépgen penyajian data penelitian agar lebih efektif
maka penulis membuat matrik sendiri dengan tetapgau pada RKM 2008-2009 yang asli.
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c. Pelaksanaan Program kerja

Setelah penyusunan Rencana Kerja Madrasah (RKM)g yan
disebarkan pada setiap bagian (PKM dan Tata Usaha3jng-masing
bagian diberi otonomi untuk melaksanakan rencarayrpm tersebut
dalam bentuk kegiatan yang lebih konkrit. Otonomnuintuk memberikan
kebebasan masing-masing bagian dalam proses seafisagram dan
kegiatannya. Meskipun diberi otonomi dalam meraallsan programnya,
masing-masing bagian tidak boleh merencanakan adaksanakan suatu
kegiatan tanpa sepengatahuan dan pengawasan kesmitasat>°

Misalnya ada salah satu bagian ingin mengadakarati@gatau
merencanakan program, maka program atau kegiatsebte¢ harus
dikonsultasikan kepada kepala madrasah melalui t rgpenpinan
(RAPIM). Namun apabila kepala madrasah tidak meskan sendiri
rencana tersebut, tetapi mengembalikan lagi kefiadan rapat pimpinan
dan rapat dewan guru. Setelah forum rapat menyépakaka kegiatan
tersebut dapat direalisasikat.

Disinilah terjadi komunikasi dan hubungan yang hanis antar
pimpinan madrasah dengan masing-masing bagian ggghiterciptalah

kerjasama yang baik untuk mencapai tujuan organisas

130 Enik Eri Purwaty, Kepala Madrasah, Wawancara, [Saya, 2 Januari 2010.
131 Sahabuddin, PKM Kesiswaan, Wawancara, Surabalyabfuari 2010.



d. Pendekatan dalam Menetapkan Sasaran

Untuk mencapai tujuan organisasi, maka masing-rgabagian
menetapkan sasaran yang ingin dicapai melalui tagidari program
yang telah disusun dalam Rencana Kerja MadrasahM{RKdlal ini
dilakukan oleh masing-masing personalia madrasatenia penanggung
jawab masing-masing bagian diberi otonomi secaraskd untuk
menentukan kegiatan sesuai dengan sasarannya.

Dalam menetapkan sasaran, MTs Negeri 3 Surabayggueakan
pendekatamottom up objectiveyaitu kepala madrasah beserta pembantu
kepala madrasah (PKM), kepala urusan tata usahaJRKAU), beserta
kepala bagian atau staff yang bersangkutan meremtldngkah taktis
kegiatan sebagai penjabaran dari program yang dg@lahcang.

Hal ini dilakukan secara semi formal agar anggetahl terbuka
mengungkapkan ide-idenya. Mereka saling mengisindelengkapi demi
tercapainya sasaran individu maupun tujuan madraSehingga akan
terjadi komunikasi yang harmonis antara kepala asadr dan
bawahannya terutama dalam proses pengambilan lsgputhingga
pelaksanaanny&?

Selain itu, pelaksanaan program dapat berjalanatakarena
pimpinan dan bawahan mengetahui tugas yang hartekentakukan dan

tidak menimbulkan kesalahpahaman dalam komunikasi.

132 Musripan, Kepala Urusan tata Usaha, Wawancarapturi 2010.



e. Partisipasi Anggota Organisasi Madrasah
Setiap personalia madrasah melaksanakan tugassgaudikan
dengan kemampuan dan keahliannya serta sesuai ndelagggung
jawabnya masing-masing sehingga dalam proses inepl&si program

dapat terlaksana dengan efektif dan efisien.

Dalam  pelaksanaan  program, setiap individu tidak

mempertimbangkan untung dan ruginya. Meskipun miagdi antara
mereka adalah pegawai negeri sipil (PNS) yang eoialmempunyai gaji
tetap, mereka bekerja sesuai dengan profesionai@agig-masing namun
tetap berasas pada kerjasama serta ikhlas karéata Al

Partisipasi setiap anggota tidak hanya terbatas fzaygungjawab
yang telah dibebankan kepadanya, tetapi lebih alitedn pada kerjasama.
Misalnya guru yang tidak mempunyai jabatan strudtusignifikan
(tingkat kesibukannya tinggi) bisa membantu kepaladrasah ketika
berhalangan untuk menyelesaikan suatu progranmkegiatan tertentd*®

Dari partisipasi setiap personalia di atas, makzatddisimpulkan
bahwa asas kerjasama dan sama-sama kerja menjddl aotama dalam
rangka mencapai sasaran dan tujuan madrasah s@&camn@ maupun

individu secara khusus.

13 Miwagiyanto, PKM Humas dan Keagamaan, Wawanc&ebruari 2010.



f.

Pengawasan

Pengawasan terhadap pelaksanaan kegiatan tidddulkdila oleh
pimpinan tertinggi top manager yaitu kepala madrasah secara langsung,
namun dilakukan secara langsung oleh ketua masasjpgn bagian.
Dalam hal ini, ketua bagian dapat secara langsemgntkelapangan untuk
memonitoring jalannya kegiatan serta melihat h&silja anggotanya.
Sehingga apabila addakeholderpihak yang berkepentingan) madrasah
baik siswa, wali murid, ataupun masyarakat yangktipuas terhadap
pelayanan pendidikan dapat langsung komplain kegetle bagian yang
bersangkutan.

Strategi pengawasan program yang diterapkan olet N&geri 3
Surabaya yaitujpertama, menentukan standard untuk mengukur hasil
pekerjaan yang sudah dilakukakedua, mengukur hasil kerja yang
dilakukan dengan menggunakan informasi baik lisasupan tulisan
(laporan). Ketiga, membandingkan antara hasil kerja dengan standard
untuk mengetahui apakah ada perbedaan antara aedels kerja yang
dicapai dengan rencana program yang telah ditetagebelumnya.
Keempat,melakukan tindakan perbaikan terhadap suatu pemyigan
yang signifikan*

Dengan strategi pengawasan di atas maka pelaksgmagram

tiap bagian dapat terealisasi dengan baik sertadgyagunaan sumber-
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sumber daya lebih efektif, efisien dan tidak merpamg dari rencana.
Selain itu dapat diketahui secara dini apakah paidaijuan sesuai dengan

rencana atau malah terjadi kesenjangan akibat adastyyimpangan.

. Evaluasi

Untuk mengetahui hasil pelaksanaan program, padapta
pengevaluasian ini kepala sekolah bersama penaggguetb bagian
mengadakan RAPIM (rapat pimpinan) yang dilakukatiagedua bulan
sekali. Hal ini dilakukan untuk membahas dan mengdalaksanaan
program yang telah direncanakan. Tahap evaluagiig@ mencari solusi
dari permasalahan yang menghambat selama pelakspnagram, baik
masalah eksternal maupun internal madrasah, tekanipun non-teknis.

Kepala madrasah sebagai evaluator tertinggi mengiupgran
yang signifikan karena dalam rapat pimpinan (RAPiM)hanya dihadiri
oleh kepala bagian yang bersangkutan saja. Misaprggram PKM
kesiswaan hanya dihadir oleh struktur temporal gabgelaksana
program kesiswaan yang dibentuk oleh PKM kesiswdmagitu pula
devisi-devisi atau PKM-PKM yang lain.

Dalam proses pengambilan keputusan antar pimpinaamd
RAPIM pada saat evaluasi juga menggunakan pendekitaagement by
Objectives(MBO). Hal ini bisa terlihat dari pemberian otono@rhadap

masing-masing bagian, jadi evaluasi program haitakukan di tingkatan



bagian terlebih dahulu baru kemudian di bawa katrapmpinan yang di
pimpin langsung oleh kepala madrasah. Sehinggapsgtermasalahan
yang menghambat pelaksanaan program sudah tefikigsiti secara
detail.

Misalnya bagian perpustakaan setiap akhir tahumarajdaru
melakukan evaluasi terhadap stok atau koleksi Ipgkpustakaan, apakah
ada penambahan buku-buku baru atau pembaharuanbhigkuyang
sudah tidak layak pakai. Setelah evaluasi selesiagkiatan personalia
perpustakaan dan berhasil mengidentifikasi mashkaikut solusinya,
baru kemudian dibawa ke rapat pimpinan yang digimiahgsung oleh

kepala madrasati®

2. Pengambilan Keputusan(Decision Making)

Pengklasifikasian keputusan oleh MTs Negeri 3 Sayaldibedakan
atas dua bentuk, yaitu keputusan dari pembuatérapilchoice makingdan
keputusan dari pemecahan masalatolflem solvinyj baik yang terprogram
maupun yang tidak terprogram. Pada umumnya dalambdga pendidikan
tidak terlepas dari penentuan kebijakan-kebijakamtang arah dan tujuan
organisasi ke depan. Demikian pula yang terjadidls Negeri 3 Surabaya
yang setiap menentukan kebijakan -meminjam istfa&pala Urusan Tata

Usaha Bapak Musripan- kepala madrasah menggunaksmskeputusan
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manajemen kemitraan; hak berpendapat, mengajukandan tukar pikiran
dibuka seluas-luasnya oleh kepala madrasah, atey hjasa disebut dengan

pendekataManagement by Objectivé§IBO).**°

a. Klasifikasi Keputusan Madrasah
1) Keputusan Terprogram

Proses pengambilan keputusan di MTs Negeri 3 Syaaba
terkadang berlangsung sangat lama, hal ini terj&direna
pengakomodiran berbagai komponen yang dimiliki olehdrasah.
Seperti penyerapan aspirasi dari dewan guru dayakan, komite
sekolah, atau masukan dari Departemen Agama yangbaveahi
lembaga ini.

Keputusan terprogram di MTs Negeri 3 Surabaya alats
satunya menggunakan asas definisi yaitu setiap gsaahan
didefinisakan terlebih agar tidak membuang sumberdacara sia sia
nantinya. Pendefinisian permasalahan ini bisa atilipada proses
keputusan yang berkenaan dengan kebijakan madszgep tahun
ajaran baru biasa dilakukan. Misalnya kelengkapemlgelajaran dan
pengajaran oleh PKM kurikulum, peningkatan rasaomasisme siswa
dengan kegiatan upacara yang diprogramkan oleh REsikswaan,

penghayatan nilai-nilai keagamaan dengan kegiataimgatan hari-

136 Hasil klarifikasi dan verifikasi wawancara dendgapak Musripan dan Enik Eri Purwaty.



hari besar Islam oleh PKM Humas dan keagamaanndledgan
ketatausahaan dalam penyusunan rencana kerja mladqRISM), dan
lain sebagainya yang sesuai dengan program masasgg1bagian
yang sifatnya termasuk jenis keputusan berutdhg.
2) Keputusan tak terprogram

Dalam perjalanan organisasi acapkali dijumpai psaiaian yang
muncul secara tidak terduga. Dalam mengatasi patatan ini
kepala MTs Negeri 3 Surabaya mempunyai hak pretibgnatuk
menyelesaikan permasalahan tersebut. Apabila paltamas tersebut
bersifat teknis, seperti menghadapi siswa yang auadd jenuh
menerima materi pelajaran di dalam ruangan, kepatdrasah
langsung menyerahkan untuk di atasi oleh masingrgasiru.

Kepala madrasah memberi kebebasan pada guru ueltalls s
melakukan inovasi dalam penggunaan metode penyampagteri
pelajaran. Kepala madrasah dalam kapasitasnya aelpagpinan
tertinggi di MTs Negeri 3 Surabaya bertanggung fawanuh atas
semua tindakan yang di ambil oleh personalia mamajemadrasah
sekaligus bertanggung jawab atas keputusan yaambil oleh setiap
guru kelas. Meskipun proses ini seolah-olah merkbrarbawahan

menyelesaikan permasalahannya sendiri akan teéail& madrasah

137 Wawancara dengan Bapak Wittono, PKM kurikulum, Gakumen RKM periode 2008-
2009 MTs Negeri 3 Surabaya.



tetap membuka ruang konsultasi baik diminta maujdak diminta

oleh anggotanya.

b. Kepemimpinan dan Pengambilan Keputusan Kepala Madraah
Karakter kepemimpinan kepala MTs Negeri 3 Surabagmsifat
demokratis terbuka dan tidak bersifat otoriter oalanemberikan
kesempatan kepada anggotanya untuk memberikarded&reatif serta
kritik konstruktif demi tercapainya sasaran danuamj masing-masing
bagian secara khusus dan lembaga secara umum.n Salai pola
kepemimpinan kepala MTs Negeri 3 Surabaya yaituggenakan dua
dimensi. Perhatian pada organisasoncern for organization dan

perhatian pada hubungan individuabigcern for individual relationsh)p

Dua pola kepemimpinan tersebut menjadi modal utama

implementasiManagement by ObjectivgMBO) di madrasah karena
kepala madrasah disamping memperhatikan dan mdngaranggotanya
agar mencapai tujuan madrasah secara umum dengleif dfin efisien
juga memperhatikan keinginan individu atau pribadggotanya. Hal ini
dilakukan agar bawahannya merasa termotivasi ulghbik giat dalam

melaksanakan tanggung jawabnya.

138 sywarni, Koordinator Laboratorium IPA, Wawancdr@,Februari, 2010.



c. Pemanfaatan Rapat sebagai Media Pengambilan Keputas

Bagi MTs Negeri 3 Surabaya, rapat merupakan medtig yaling
efektif dalam pengambilan keputusan dengan pendlekBtBO selain
diskusi semi formal yang dilakukan tanpa aturanaragecara umum.
Rapat-rapat madrasah dilakukan di tiap bagian, daikgkatan PKM,
anggota PKM, maupun personalia yang lain, hal ildkdkan sebagai
upaya penyerapan aspirasi yang menyeluruh di séngiatan*°

Dalam kerangka formal, Rapat digunakan oleh matrasa
tergantung situasi dan kondisi permasalahan. JBkatksan yang akan di
ambil adalah keputusan yang sifatnya hanya pemil&lgernatif, yaitu
berupa pelaksanaan program madrasah yang sebeluetalyalitetapkan,
maka langsung dimusyawarahkan dalam forum yandpdistengan rapat
pimpinan (RAPIM). Rapat pimpinan merupakan foruipatayang dihadiri
oleh pembantu kepala madrasah (PKM) kurikulum, swesan, sarana-
prasarana, humas dan keagamaan, serta Kaur TUsahdra

Hasil rapat pimpinan kemudian diforumkan kembaliadarapat
Dinas yang dihadiri oleh anggota PKM, dewan guraupun bagian
yang bersangkutan sebagai sosialisasi. Setelalpaiicaiatu keputusan
dari proses musyawah mufakat, maka kepala madrasaighimbau
kepada semua anggota rapat bahwa hasil dari keputtesrsebut

merupakan tanggungjawab semua personalia madrasph terkecuali,

139 Musripan, Kepala Urusan TU, Wawancara, Surabay#&ebruari 2010.



semuanya harus bekerja sama dan sama-sama ketgngRan hal-hal
yang sifatnya formal dan perlu pemecahan seriwkuallan dalam Rapat

Dinas maupun rapat kinerja madrasabh.

d. Sistem Implementasi dan Pengawasan Keputusan

Setelah kepala madrasah, pimpinan, dan personaka usit
madrasah yang bersangkutan menyelesaikan prosegumpualan
alternatif dan pemilihan alternatif dominan, makidargutkan dengan
pelaksanaan hasil keputusan tersebut sesuai desagaman dan target
waktu yang disepakati oleh forum dan disetujui okelpala madrasanh,
kepala bagian, dan kordinator yang bersangkutaertaeanggotanya.

Pelaksanaan program secara teknis dipasrahkan &epagian
yang bersangkutan secara keseluruhan namun tetam geengawasan
kepala madrasah dalam upaya motivasi terhadap tamgo yang
melaksanakan hasil keputusan serta sebagai bahauk wvaluasi
program. Hal ini dilakukan karena setiap pemilihalternatif yang
disepakati belum tentu benar dan sesuai dengaitasedFaktor realitas
tersebut bisa berupa hambatan dan kendala dalaakspekhan program.
140

Sistem implementasi keputusan MTs Negeri 3 Suralteyikut

pengawasannya merupakan suatu kesatuan dari késmburproses

149 Enik Eri Purwaty, Kepala Madrasah, Wawancara, 1Saya, 2 Januari 2010.



3.

pengambilan keputusan yang dilakukan oleh lembaga Wntuk

mengatasi setiap hambatan yang diprediksi sebelankgpala madrasah
maupun kepala bagian secara rutin melakukan korasnglan mengawasi
sejauhmana pelaksanaan program tercapai sebagpasitagar program

tidak terlalu jauh dari sasaran.

Implementasi Management By Objectives(MBO) dalam proses
Pengambilan Keputusan di MTs Negeri 3 Surabaya

Dilihat dari perspektif struktur birokrasi, MTs Na&g 3 Surabaya
merupakan salah satu lembaga pendidikan dibawahgaauMAPENDA
(Madrasah dan Pendidikan Agama Islam) Depag jawauilijadi secara
otomatis kebijakan yang akan diambil oleh madrasatus tetap mengacu
pada apa yang telah di programkan oleh Mapenda. iilaberimplikasi
bagaimana proses pengambilan keputusan lembagakipdesdemikian,
dalam tataran teknis madrasah tetap mempunyai alakndpengelolaan dan
pengembangan lembaganya sendiri demi terwujudnyaitsi pelayanan
pendidikan di lembaga tersebti.

Pengambilan keputusan sebagai proses serangkagatake yang
dilakukan untuk mendapatkan pilihan alternatif &kbatau dalam proses
penyelesaian suatu masalah. Di MTs Negeri 3 Susbagngambilan

keputusan ini dilakukan oleh setiap jabatan dalargamisasi, baik di

141 Enik Eri Purwaty, Kepala Madrasah, Wawancara, 1Saya, 2 Januari 2010.



tingkatan manajer puncak (kepala madrasah) mauada gub unit di bawah
kepala madrasah.

Sub unit tersebut yaitu Pembantu Kepala Madrasaly yardiri dari
PKM Kurikulum yang dikoordinatori oleh Bapak WitionPKM Kesiswaan
yang dikoordinatori oleh Bapak Sahabuddin, PKM Bar®rasarana yang
dikoordinatori oleh Bapak Yatim, PKM Humas dan Kaagan yang
dikoordinatori oleh Bapak Miwagiyanto, bagian tatsaha yang dikepalai
oleh Bapak Musripan, bagian perpustakaan yang dikaatori oleh Bapak
Mujianto, serta sub unit-sub unit lain dengan pegangjawab atau
koordinator masing-masing. Masing-masing bagian setaut hanya
mempunyai satu program yang ditargetkan satu takeindepan. Dari
keberagaman disini, maka hasil keputusan manajespséagian adalah
berbeda tergantung pada situasi dan kondisi yaripta pula™*?

Langkah pertama dan utama dalam proses pengamidjantusan
pada setiap sub unit MTs Negeri 3 Surabaya maygoriteelakukan
pemahaman dan perumusan masalah terlebih dahulordikator bagian
mencari dan menemukan masalah apa yang sebenampgai,tbaik dalam
kerangka persiapan program dalam bentuk kegiatappumayang lainnya.

Dalam hal ini, penulis mengambil contoh kasus yemgdi di bagian

kurikulum yaitu tentang penentuan kriteria kenaikatas tahun ajaran baru

142 Dokumen, Struktur Organisasi MTs Negeri 3 SurabBghun Pelajaran 2009-2010 dan
Wawancara dengan Musripan (TU) serta Enik Eri Ptynflsepala Madrasah) 2 Januari 2010.



2008-2009, maka pertama-tama kepala madrasah nnelngihikepada PKM
kurikulum untuk melakukan identifikasi perkembangkagnitif, afektif,
psikomotorik, dan frekuensi kehadiran siswa (ab¥etengan dibantu oleh
setiap guru mata pelajaran.

Selanjutnya mengumpulkan dan menganalisa data yaleyan.
Laporan data nilai siswa yang diperoleh dari set@mpu mata pelajaran
menjadi acuan dalam menentukan standard dan &rikenaikan kelas, baik
aspek akademis maupun non-akademis. Setelah idestif data
dikumpulkan, alternatif dikembangkan, dianalisdu ldirapatkan bersama
dewan guru untuk menentukan dan membuat rumusannya.

Dalam rapat tersebut, PKM Kurikulum beserta dewaru gpersama-
sama menilai efektivitas dari alternatif yang didmbdiukur dengan
menghubungkan tujuan dan kemampuan siswa denganadlf yang realistis
serta menilai seberapa baik alternatif yang diamidipat membantu
pemecahan masalah yaitu mampu tidaknya siswa mainkaieria kenaikan
kelas aspek akademis seperti pencapaian nilai SKfdndar ketuntasan
minimal) mata pelajaran, maupun aspek non-akadeseperti kelakuan,
kerajinan, kerapian, kebersihan dan lain-f&fh.

Setelah point rumusan terpilih, disosialisasikaan dlilaksanakan,

kemudian implementasi hasil keputusan tersebut wmitmo terus-menerus,

143 Wittono, PKM Kurikulum, Wawancara, Surabaya, 1 feeli 2010, dan notulensi rapat
kenaikan kelas, 22 Juni 2009.



apakah berjalan lancar dan memberikan hasil yamgralpkan, apakah siswa
mampu mencapai standar kenaikan kelas atau belleimd&ntang waktu
yang telah ditentukan. Dalam proses pengambilanutkepn di atas,
keterlibatan dewan guru bisa bersifat resmi karealtersebut berkenaan
dengan pembuatan keputusan kelompok. Dan jugabeissfat tidak resmi
misalnya dilakukan diluar jam dinas dengan menmjaigasan dan saran-saran
bagaimana seharusnya kriteria kenaikan kelas yamgpu dijangkau siswa.
Meskipun demikian, menurut lbu Enik Eri Purwaty, mimiatan
keputusan yang didasarkan pada sifat formal lefektié karena disamping
melakukannya atas dasar kebersamaan dan komitmrerda@ program sub-
unit tertentu juga akan banyak mendapat masukagepemuan yang lain. Hal
ini tidak bisa lepas dari karakteristik situasi ksan dan gaya pembuatan
keputusan manajemen yang notabene mempengaruhetz@ntukan apakah
pembuatan keputusan harus dilakukan secara kelomapmk tidak. Oleh
karena itu, mengenai permasalahan standar ken&i&kls, maka kepala
madrasah dan PKM Kurikulum harus bekerja sama dedgwan guru mata
pelajaran yang bersangkutan untuk mendapatkanniafgr prestasi siswa
sebagai modal pengembangan dan pemilihan altegatif akan diambif**
Penerapan MBO dalam proses pengambilan keputugardjlakukan
di bagian kesiswaan. Hal ini bisa dilihat dari pe@naan program dan

kegiatan sub unit PKM Kesiswaan, setelah selesangidentifikasi
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permasalahan dari berbagai alternatif, maka dirkamusyalah alternatif
spesifik yang berupa tujuan universal dan dibalesaalam bentuk program.
Bagian kesiswaan hanya mempunyai satu program gaitgembangan minat
dan bakat siswa, namun bentuk kegiatan dari progeasebut bisa berbuah
banyak kegiatan. Bisa berbentuk kegiatan kursudragksikuler, diklat
jurnalistik, dan lain sebagainy4?

Contoh kasus serupa mengenai penerapan MBO dalasespr
pengambilan keputusan di MTs Negeri 3 Surabaya yatika persiapan dan
pelaksanaan UAS dan UN 2010. Pertama-tama kepaleasa&h menampung
semua aspirasi masing-masing anggotanya. Hal lakukan secara formal,
semi formal, maupun non-formal, baik secara indigsidmaupun kolekitif.
Aspirasi mereka sebagai modal untuk mengidentifikessalah pokok yang
nantinya sebagai dasar untuk perumusan tujuanrbarddasalah disini tidak
selamanya didefinisikan sebagai sesuatu yang mhed@ti penuh konflik,
tetapi bisa berupa alternatif-alternatif, usulan deasukan demi tercapainya
tujuan madrasah.

Hasil dari proses komunikasi dan serap aspirasabhaw, maka kepala
madrasah menghimbau PKM kurikulum untuk mengadakapat dinas
dengan anggota-anggotanya. Setelah itu, dalam papa@inan yang dihadiri
oleh semua PKM, bagian kurikulum melaporkan kepkejpala madrasah

sejauh mana persiapan yang telah dilakukan, mekmyajpeberapa usulan dan
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masukan kepada forum sebagai pengintegrasian atifekeputusan untuk di
ambil alternatif terbaik, baik yang berkenaan dengaktu, persiapan awal,
konsep maupun teknis pelaksanaannya.

Selanjutnya adalah diadakan forum besar yang ntkéibadewan
guru, bagian keuangan, dan tata wusaha untuk membatian
mensosialisasikan point-point penting pelaksanaansép maupun teknis
UAS dan UN, hal ini dilakukan agar tercapai tujuambaga satu tahun ke
depan, mampu memproduk lulusan yang handal dan &iimep serta sesuai
dengan standar kelulusan. Dalam forum atau rapatasing-masing anggota
mempunyai hak untuk mengajukan usul, pendapatjdiaide kreatif sesuai

dengan bidang yang ditekuninya kepada pimpinart.r4fa

B. Analisis Data
Dengan adanya data dan teori yang telah disajikdamntdbab terdahulu,
langkah selanjutnya adalah proses analisis tentapigmentasiManagement by
Objectives (MBO) dalam proses pengambilan keputusan di MTs eNe§

Surabaya, yaitu sebagai berikut:

1. Management by Objectiveg$/1BO)
MBO di MTS Negeri 3 Surabaya diterapkan untuk memigroses

pencapaian tujuan madrasah secara efektif darerfrsielalui pelaksanaan

146 Observasi, Rapat Dinas PKM Kurikulum dengan Kepédairasah, 2 Januari 2010



program dan kegiatan yang dilaksanakan oleh masagjng bagian dalam
struktur organisasi (madrasah).

Upaya pengintegrasian tujuan masing-masing bagengah tujuan
organisasi secara keseluruhan bukanlah hal yangmudrena MTs Negeri 3
Surabaya seperti halnya lembaga pendidikan yang tediri dari beberapa
bagian yang mempunyai tugas dan fungsi berbedaaabtagian yang satu
dengan yang lain. Namun perbedaan yang kompleksaithd dasarnya tetap
menuju pada tujuan umum lembaga. Oleh karena iangah adanya
implementasi MBO di madrasah ini dapat menyelamraskguan masing-
masing bagian tersebut sehingga tetap searah demg#m utama dan
pertama dari MTs Negeri 3 Surabaya.

Meskipun MBO bukanlah satu-satunya solusi bagi apeti
permasalahan manajemen madrasah, namun bila MB®apkian dengan
konsisten dan sungguh-sungguh niscaya akan membmawaaat bagi
madrasah yang bersangkutan. Proses identifikasalaiagnanajemen yang
berhubungan dengan struktur, strategi, perencanagrlementasi program
dalam bentuk konkrit (kegiatan), maupun pada pebgam keputusan
menjadi lebih mudah dengan menggunakan pendekaBd. M

Disamping itu, madrasah yang menggunakan pendekMBO,
sasaran akan mengarahkan program atau kegiatanutesil, memudahkan

pengawasan, memberikan pengawasan yang jelas, ssytggai pedoman



perencanaan, pengarahan, kontrol terhadap kecepa¢smbahan, dan

memperbaiki komunikasi antara pimpinan dengan aaggya.

a. Tujuan

Salah satu asas MBO yaitu manajer yang dalam hahdalah
kepala madrasah, harus berfikir untuk masa yang aldang sebagai
antisipasi kemungkinan terjadinya perubahan. Haldepat dilakukan
manajer dengan berfikir strategis dan dibantu sistéormasi manajemen
yang dapat diandalkan.

Dengan menetapkan tahapan jangka panjang dan jaegigek,
MTs Negeri 3 Surabaya berusaha mencapai tujuamisgengan harapan
madrasah yaitu meningkatkan mutu pelayanan madrggab mampu
mencetak putra-putri bangsa yang mumpuni dibidaMyAK dan
IPTEK. Untuk mewujudkan tujuan tersebut salah saintoh tahapan
jangka panjang adalah pengaturan kembali metode distem
pembelajaran yang sesuai dengan KTSP. Sedangkapatahjangka
pendeknya adalah mengoptimalkan serta memotivagigoda agar
semangat dan bertanggung jawab melaksanakan tegamisdengan
bidangnya.

Penulis mengamati, minimnya kesadaran dan pengetahu
individu dalam melaksanakan, dan mengontrol prgs&sgintegrasian

antara tujuan individu dengan tujuan lembaga sdirtambah lemahnya



sistem informasi manajemen madrasah menjadi fakitetk begitu
efektifnya pelaksanaan MBO di madrasah ini. Meskipdemikian,
masing-masing individu, mulai manajer tingkat ataisigga bawah
mempunyai komitmen tinggi terhadap program yangbkutitetap dalam
RKM sehingga realisasi program sebagai upaya mandaguan dan

sasaran individu maupun organisasi mampu tercaegah baik.

. Program Kerja

Terdapat ambiguitas pemaknaan antara istilah pmogdan
kegiatan yang banyak penulis temukan dalam berbagganisasi.
Program di satu sisi adalah kegiatan, dan disisi h@aerupakan konsep
abstrak dari turunan misi suatu organisasi. Menbarmat penulis, alur
dan rumusan kinerja suatu organisasi seyogyanyashdiawali dari
platform, visi, misi, tujuan, program, kegiatanribb&kemudian sasaran.
Jadi proses tersebut dimulai dari sesuatu yangasahgtrak dan di akhiri
dengan rumusan yang paling spesifik. Program besduah banyak
kegiatan, sedangkan kegiatan tidak mungkin memuanulbanyak
program.

Kriteria dan klasifikasi antara program dengan &&m di MTs
Negeri 3 Surabaya sudah sesuai dengan aturan sagapada umumnya.
Hal ini bisa terlihat misalnya dari program PKM issgan vyaitu

pengembangan minat dan bakat siswa. Program ini udiam



diterjemahkan dalam berbagai bentuk kegiatan. Mysakegiatan diklat
jurnalistik yang bekerja sama dengan pihak JawaGlosp, pentas seni,
penelitian percontohan bahan praktek IPA terpadik&mpus UNESA
dan lain sebagainya.

Kondisi yang demikian memudahkan implementasi MBO d
lembaga ini. Karena disamping pengklasifikasianamntsasaran dan
program, serta kegiatan harus jelas, setiap sasamam organisasi juga
harus bisa diterjemahkan, ditafsirkan, dibagi-bdan dinyatakan dalam
rumusan konkret.

Tindak lanjut dari penetapan tujuan dan sasaranlalada
menentukan program kerja yang dibawahi oleh berldaagian. Dimana
setiap bagian mempunyai program kerja yang mengaadh pencapaian
tujuan madrasah. Bagian kurikulum mengawasi prpsesbelajaran serta
mengkoordinir guru mata pelajaran tertentu setiagi pebelum masuk
kelas. Bagian kesiswaan menangani program minabdkat siswa yang
berbentuk kegiatan PHBI, LDKS, lomba, diklat juisk dan
sebagainya. Bagian ketatausahaan yang membawahbengeharaan,
bagian umum, keamanan, perpus, koperasi, dan subrsuyang lain.

Melihat program kerja masing-masing bagian di MTaegéli 3
Surabaya, peneliti dapat menyimpulkan bahwa progdam kegiatan

tersebut sesuai dengan tujuan organisasi, yaituyamgkut pelayanan



terhadap stakeholder madrasah dalam upaya menuati@putri bangsa
yang mumpuni dibidang IMTAK dan IPTEK.

Disamping kesesuaian dengan tujuan organisasiateegmasing-
masing sub unit rata-rata terlaksana hingga serpt@rsen. Hal ini
didukung oleh komitmen dan profesionalisme kerjeapsaf di masing-
masing bagian dalam usaha pengembangan lembagadigandMTs

Negeri 3 Surabaya.

. Pelaksanaan Program Kerja

Salah satu unsur dalam sistem MBO yang efektif addal
pemberian otonomi pada pelaksanaan rencana pro§etelah penetapan
tujuan, individu mempunyai kebebasan dalam battssh@rtentu untuk
menerapkan dan mengembangkan program, tanpa caamgan manajer
secara langsung sehingga mendorong kreatifitaskdemtmen anggota
organisasi.

Demikian pula yang diterapkan di MTs Negeri 3 Saa) pada
tahap pelaksanaan program kerja yang berbentukteegsub unit, kepala
madrasah memberikan otonomi kepada kepala masisggndagian
untuk melaksanakan semua program yang telah dktap

Meurut Udai Pareek dengan otonomi dimaksudkan baimaag-
orang atau kelompok-kelompok yang melaksanakan rjgele dapat

merencanakan, mengatur, dan mengendalikan durjea kereka sendiri.



Mereka mengorganisasikan struktur pekerjaan danlanerestasi mereka
sendiri, ikut serta dalam menentukan sasaran dgrikaalitatif maupun
kuantitatif, dan menyesuaikan kondisi-kondisi dalamenanggapi
keragaman system kerj&.

Dari paparan di atas dapat disimpulkan bahwa apag ya
dikemukakan oleh Udai Pareek sesuai dengan apatgkakgdilaksanakan
oleh MTs Negeri 3 Surabaya yaitu masing-masingdmadiberi otonomi
khusus. Hal ini dapat dilihat dari profil dan pemgiaa kerja masing-
masing bagian, dimana mereka menentukan tujuansdsaran serta
pelaksanaan program sesuai dengan tugas dan foagg&n masing-
masing. Sehingga personalia masing-masing bagjaat daenentukan apa
yang harus dikerjakan, bagaimana mereka bekerja,ddaana mereka
bekerja.

Namun, terbatasnya pengetahuan personalia maditasdaing
peran Management by Objectives(MBO) pada Iembaga ini
mengindikasikan penerapan MBO terkesan kurang ikré#al ini bisa
terlihat masih adanya program yang tidak tertulishosuatu bagian
tertentu, sehingga pelaksanaannya pun tidak makslalam mencapai

sasaran.

147 Udai PareekMendayagunakan Peran-Peran Keorganisagidakarta: Pustaka, 1995), 28-



Meskipun demikian, pelaksanakan program kerja pét&pgMBO
di lembaga ini patut diapresiasi, terdapat bebesaga unit yang tidak
administratif dalam perumusan teknis program ituupakan hal yang
biasa bagi suatu organisasi, yang terpenting aditahitmen pada
program, karena suksesnya program dalam MBO mekagrlkomitmen
yang tinggi setiap tingkatan manajer pada tingkategenisasi dalam
mencapai tujuan pribadi, organisasi, maupun dalaosgs MBO itu

sendiri.

d. Pendekatan dalam Menetapkan Sasaran

Selain pada program dan kegiatan, penulis juga mekan
pemaknaan yang ambigu pada istilah sasaddjective$3 dan tujuan
(goalg. Satu sisi sasaran adalaktakeholder pihak-pihak yang
berkepentingan terhadap suatu program organisasidiisi lain penulis
juga menemukan bahwa sasaran merupakan penjabpesifiks dari
tujuan umum yang nota bene merupakan refleksi daisi suatu
organisasi**® Penulis lebih cenderung pada pendefinisian yarakhér
bahwa sasaran merupakan spesifikasi dari tujuanmurserta ukuran
pencapaiannya dianjurkan agar disusun secara fatégntKarena dengan

cara tersebut standar keberhasilan dapat diukarsebjektif.

1“8 Agus DharmaManajemen27-28.



Pendekatan dalam menetapkan sasaran di MTs Ne&enagbaya
sudah sesuai dengan karakteristik sasaran perfspB®. Hal ini bisa
dilihat pada laporan akuntabilitas kinerja peri@®8-2009 lembaga ini.
Akuntabilitas kinerja tersebut yaitu untuk mengeialsejauh mana
pencapaian Visi, Misi, Tujuan, Kebijakan dan Sasarang telah dicapai
oleh MTs Negeri 3 Surabaya

Pengukuran kinerja ini meliputi pengukuran progratagiatan
mencakup penetapan indikator kinerja dan penetappaian indikator
kinerja (realisasi) yang dituangkan dalam formWKK (Pengukuran
Kinerja Kegiatan), dilanjutkan dengan menggunakammtlir PPS
(Pengukuran Pencapaian Sasaran) yang meliputi keragusasaran dan
pencapainnya. Sedangkan indikator kinerja dapat caiem inputs,
outputs, outcomes, benefitan impacts Sedangkan indikator sasaran
adalahoutputsdanoutcomes

Dari penyajian data yang berbentuk matrik yangrdiaag oleh
penulis berdasarkan laporan RKM periode 2008-200Bs NNegeri 3
Surabaya maupun pemaparan diatas dapat diketalmwabadividu yang
menentukan sasarannya sendiri cenderung berusattapae peningkatan
atas kinerjanya di masa lampau. Jika mereka manmgncapai sasaran
tersebut, mereka cenderung terangsang untuk meatkagk lagi

kinerjanya, namun apabila gagal mencapai sasarangkan cenderung



menentukan tingkat aspirasi untuk periode berikaitrsecara lebih
konservatif.

Dalam menetapkan sasaran lembaga, MTs Negeri 3b&wa
menggunakan pendekathnttom up objectivedhal ini dilakukan dengan
dua cara yaitu formal maupun semi formal. Sasaeeny yitetapkan oleh
masing-masing bagian disesuaikan dengan prograga keng telah
ditetapkan. Misalnya bagian humas dan kegamaankuptegram
pengembangan network dengan stakeholder maka sagaraadalah
masyarakat, instansi birokrasi maupun non-birokrasi

Menurut lbnu Syamshottom up objectivesierupakan pemberian
kesempatan kepada pimpinan sub, dalam hal ini lad2#avl, Kaur TU,
Perpustakaan, Laboratorium, dan sub unit yang laimtuk
mengemukakan pendapatnya mengenai rincian sasaitagauyang lebih
konkrit, sehingga pimpinan tingkat menengah dan dbmm merasa
diikutsertakan dalam penentuan sasaran dan gairafja kserta
kreatifitasnya semakin terpatty.

Berdasarkan penjelasan di atas dapat disimpulkhwdapa yang
dikemukakan oleh Ibnu Syamsi dengan apa yang tilakukan oleh
MTs Negeri 3 Surabaya dalam menetapkan sasaramagamisehingga
adanya pendekatamottom up objectiveslapat menciptakan kelancaran

komunikasi antara pimpinan dan anggota organisiasikerja yang baik,

149 1bnu SyamsiPokok-Pokok Organisasl61-162.



kreatifitas dalam membuat sasaran, loyalitas kaayaweterikatan dalam
melaksanakan kegiatan untuk mencapai tujuan om@sinisecara

keseluruhan.

e. Partisipasi Anggota Organisasi Madrasah

Dalam kerangka sistem MBO yang efektif disebutkahvia
tujuan individu harus dinyatakan dengan jelas kardapat membantu
anggota organisasi memahami apa yang diharapkaapdagang menjadi
tanggung jawabnya. Jika yang demikian dilakukanaseanaskimal
niscaya anggota organisasi akan meningkatkan ipadisya dalam
pencapaian tujuan organisasi. Karena semakin tipggisipasi manajer
dan bawahan maka semakin besar tujuan yang akapadlic®

Begitu juga yang terjadi di MTs Negeri 3 Surabagamua
anggota organisasi dilembaga ini turut berpartsipada setiap program
dan kegiatan sub unit madrasah. Setiap individugeiamui kewajiban
yang harus dilakukan untuk mencapai tujuan organiselalui program
kerja organisasi. Hal ini dapat dilihat dari kelzsitan lembaga
menjadikan MTs Negeri 3 Surabaya sebagaiter of knowledggang
berbasis agama Islam untuk jenjang sekolah mengmgyddima di daerah

Sememi Kecamatan Benowo.

130 pjati Julistriarsa dan John Supriharittanajemen 111-113.



Selain menjunjung tinggi profesionalisme kerja, MNegeri 3
Surabaya tidak menafikan kebersamaan. Jabatan tinals menjadi
hambatan untuk membantu pelaksanaan program submadrasah.
Misalnya dalam struktur Pembina OSIS yang notaloeébawah tanggung
jawab Bapak Sahabuddin, S.Pd (PKM Kesiswaan) metkasuBapak
Yatim S.Pd (PKM Humas dan keagamaan yang sekarangndi oleh
Bapak Miwagiyanto, S.Pd) sebagai Pembina SekreBadisng Organisasi
Politik dan Kepemimpinan. Artinya meskipun PKM Kasaan dan PKM
Humas adalah jabatan sejajar dalam struktur madraéantara mereka
tetap saling membantu satu sama lain demi kelamgan@gram masing-

masing bagian.

f. Pengawasan

Dalam MBO, langkah-langkah perumusan tujugoafs setting
perencanaan tindakaacdtion planning dan pelaksanaannya sudah selesai,
maka organisasi melanjutkan pada langkah selargugaitu pengawasan
sendiri 6elf contro} sebelum menyusun laporan kemajuan yang dilakukan
secara berkala.

MBO merupakan sistem yang memberikan pengawasagirisen
atas keberhasilan manajer yang bersangKitamengan menetapkan

sasaran yang jelas dan dapat diperiksa, seseorbegkdn kesempatan

151 KomaruddinManajemen]12.



untuk mengawasi pelaksanaan programnya sendiri. iiatilakukan
karena mereka sendiri yang merencanakan dan mekiaa program
dalam bentuk kegiatan sehingga mereka pula yanat dagngukur sejauh
mana keberhasilan tepat sasaran yang telah ditetapRengawasan
dilakukan sebagai modal penilaian terhadap kudlitzerja personal.

Pola pengawasan di MTs Neger 3 Surabaya sesggindpola pengawasan
dalam sistem MBO, yaitu pengawasan langsung dilekaleh masing-masing kepala
bagian, karena yang lebih mengetahui sasaran Isagjgm adalah kepala bagian. Jadi
Kepala madrsah tidak peru mengawasi secara lgniyseskipun demikian, secara struktur
kepala bagian tetap harus bertanggung jawab kegstiamadrasah.

Meskipun demikian, masih adanya pengaruh dari (ddapenda-Depag) dalam
proses penentuan kebiakan madrasah terkadang nyaempafek signifikan bagi
pengembangan dan pola pengawasan di intemal Eenk@garusan mengkuti standar
yang telah ditentukan oleh pusat meskipun tidalaivgyak negatif terhadap pola
pengawasan intemal bagian madrasah, namun telampek pada kreatifitas pelaksanaan
monitoring program. Akibat yang mungkin terjadi gangawasan yang terus menerus oleh

supervisoadalah pegawai selalu merasa ‘was-was” dalamsaeigdan pekerjaannya.

. Evaluasi

Dalam proses MBO, evaluasi merupakan peninjauaakhar
antara pimpinan dan bawahan untuk menentukan tupara yang telah

di capai dengan sukses dan mana yang belum diddphiini sebagai



pedoman untuk menentukan sasaran dalam periodeitrgia dan sebagai
umpan balik sehingga proses MBO merupakan suatseprgang tidak
berujung pangkaf?

Secara berkala kepala madrasah seyogyanya mengadaka
pertemuan guna melakukan peninjauan ulang terhadapa kegiatan
yang telah dan sedang berjalan. Memeriksa pencapga@gram serta
memberi masukan-masukan terhadap persoalan yarnadagih serta
memberikan ide-ide perbaikan. Disamping itu seork@gala madrasah
selaku Plant Manager juga melakukan bimbingan dan kebijakan
operasional madrasah.

Pada tahap evaluasi, MTs Negeri 3 Surabaya telah
melaksanakannya dengan baik dan sesuai dengandprosealuasi
madrasah. Yaitu setiap dua bulan sekali digelamRBpnpinan (RAPIM)
sebagai sarana pertanggung jawaban kepala submawitasah kepada
kepala madrasah. Rapat ini membahas semua perhm@salgang
berhubungan dengan pelaksanaan program masinggrzsgnmn. Namun
sebelumnya, masing-masing bagian telah membahasm#aumuskan
permasalahan yang nantinya akan dibahas secarantzesama kepala
madrasah di dalam rapat pimpinan. Hal ini dilakukarena masing

bagian mempunyai hak otonomi dalam melaksanakargramnya.

%2 Mamduh M. HanafiManajemen]138-139.



Evaluasi ini dilakukan untuk meninjau kembali pramgr atau kegiatan
yang sudah dilaksanakan, apakah telah atau beluroapai sasaran.

Perspektif teoritis, salah satu proses MBO adaladakakan
peninjauan kembali hasil pelaksanaan, apakah aa@jian atau tidak.
Dalam hal ini, kepala bagian dituntut untuk setalemperhatikan segenap
permasalahan berikut solusinya agar tujuan yarah tdltetapkan dapat
tercapai dengan maksimar.

Selain itu, tahap evaluasi yang dilakukan oleh MNegeri 3
Surabaya juga telah sesuai dengan karakter impltasieMBO vyaitu
orientasi waktu, karena waktu merupakan pertimbargignifikan yang

harus diperhatikan dalam proses evaluasi suatugrog

2. Pengambilan Keputusan(Decision Making)

Meminjam bahasa Harold Kontz bahwaanagement is decision
making inti dari manajemen adalah pengambilan keputusaka setiap
kebijakan yang akan di ambil lembaga adalah teuganibleh pendekatan
managemen Yyang dipakai oleh manajer setiap bagamatma kepala
madrasah sebagai high manajer dari lembaga peaditfik

MTs Negeri 3 Surabaya yang menggunakan pendekai@D Walam

proses pengambilan keputusan secara otomatis mglegmentasikan nilai

133 |bnu SyamsiPokok,163.
154 Ulbert Silalahi,Studj 204



MBO untuk membuat kebijakan tertentu. Nilai-nilargdebut yaitu penentuan
tujuan secara bersama-sama, komitmen tinggi daklekganaan program,
serta lebih terbuka antara satu sama lain, membamgta kerja antar bagian,
serta orientasi pada waktu.

Berikut unsur-unsur analisis dalam proses pengambKeputusan

perspektif MBO di MTs Negeri 3 Surabaya:

a. Klasifikasi Keputusan

Peran Management by Objective(MBO) dalam proses
pengambilan keputusan akan lebih memberikan sbarsipa keterbukaan
saat mengajukan pendapat, usulan, dan ide-ide ifkdgam rangka
tercapainya tujuan individu maupun organisasi. iSela, peran setiap
anggota organisasi dalam pengambilan keputusangaelpghak yang
dinilai dan manajemen sebagai pihak penilai adaedlehgetahui apa saja
yang harus dinilai sebelum di ambil keputusan fisahingga proses
pengklasifikasian keputusan tersebut dapat memlisasa adanya
kecemburuan sosial antar karyawan.

Klasifikasi keputusan yang dilakukan oleh kepaladrmsah
sebagatop leader and managdéembaga juga terjadi pada kepala sub unit
dibawahnya. Artinya bahwa otonomi proses klasifikeputusan program
atau yang tidak terprogram masing-masing kepaldaabagempunyai

porsi sama dengan kepala madrasah sesuai denggmnarprosetiap



bidangnya. Misalnya Kaur Tata Usaha, Bapak Mustipamang
membawahi perbendaharaan, keamanan, perpustakaabadian umum
secara struktural berhak menentukan keputusan grogian yang tidak
terprogram.

Terdapat perbedaan yang signifikan antara kepupasgnterprogram dengan
keputusan yang tidak terprogram yang dilakukarkelghia bagian. Dari penyajian data di
atas dapat ditarik benang merah bahwa keputupangtam rogrammed decisions
cenderung dipasrahkan pemecahannya kepada sibeuaitggota sub unit karena mereka
sudah dianggap mampu dan lebih mengetahui mergaytaghimana keputusan yang
akan diambil, karena mereka tentu lebih paham galshan bidang yang menjadi
tanggungjawabnya sesuai dengaidescriptioryang telah diembannya.

Sedangkan keputusan yang tidak terprognamygrogrammed decisionkepala
madrasah khususnya cenderung menyelesaikannyai semdun tetap dengan
pertimbangan dan konsultasi terhadap bawahan.nHalenunjukkan bahwa kepala
madrasah merupakan sosok yang tegas dan dapat sokrsiatas permasalahan yang di

hadapi madrasah jika permasalahan tersebut datargtiba-tiba dan sifatnya dadakan.

. Kepemimpinan dan Pengambilan Keputusan Kepala Madraah
Secara umum kepemimpinan adalah sumber energi utama
ketercapaian tujuan suatu organisasi. Kualitas rk@ppinan merupakan

sarana utama untuk mencapai tujuan organisasi.kUniy agar kepala



madrasah bisa melaksanakan tugasnya secara efeltifk harus bisa
menerapkan kepemimpinan yang baik.

Kepemimpinan yang baik dalam lembaga pendidikanabiak
kepemimpinan yang bersifat otoriter karena gayaekempinan yang
seperti itu itu mendukung kelancaran dan implengr#BO. Individu-
individu yang ada dalam jabatan struktur madrasataksanakan pola
kepemimpinan demokratis dan mengedepankan keteabukial ini dapat
dibuktikan melalui kesempatan yang diberikan olepdta masing-masing
bagian kepada anggota-anggotanya untuk melaksarnadgmam yang
telah direncanakan. Karakter kepemimpinan separjuga dimiliki oleh
kepala madrasah sebag@p leaderdalam jabatan dinas.

Dari pemaparan pada penyajian data di atas makat dap
disimpulkan bahwa pola kepemimpinan personalia MNsgeri 3
Surabaya, mulai dari tingkatan manajer puncak (kepaadrasah),
manajer menengah, hingga tingkatan manajer baveshiasdengan pola
kepemimpinan manajemen yang menggunakan pendekéBd yaitu
pola kepemimpinan demokratis.

Transisi  kepemimpinan madrasah dari  kepemimpinan
transformasional otoriter ke pola kepemimpinan dematis partisipatif
membawa dampak positif yang signifikan terhadapgperbangan dan
perkembangan serta kemajuan lembaga ini. Yaitu afengendekatan

MBO dalam melaksanakan fungsi manajemen mampu rkenggjarah



baru yang tidak ditemukan pada masa kepemimpinbelisanya, pola
manajerial yang harmonis, kondusif, efektif sefisien.

Meskipun demikian, pemimpin yang demokratis tidadalsl
merupakan pemimpin yang paling efektif dalam suatyanisasi karena
ada kalanya dalam hal bertindak dan mengambil keput bisa terjadi
keterlambatan sebagai konsekuensi keterlibatan pam@ahan dalam

proses pengambilan keputusan.

. Pemanfaatan Media Pengambilan Keputusan

Banyak penyelidikan membuktikan, meskipun rapat upakan
sarana pengambilan keputusan yang efektif namuantiglak mengetahui
cara penggunaannya dengan tepat maka rapat terai&huat banyak
memakan waktu, bukan hasil yang didapat tetapiggrgang begitu lama
yang justru menghambat tercapainya hasil keputusan.

Dalam hal ini peneliti mengobservasi langsung anteapat
pimpinan misalnya yang hanya dihadiri oleh PKM yarmgysangkutan
dengan rapat dinas atau dewan guru yang di hddhilmanyak personalia
madrasah. Terdapat perbedaan yang cukup signiikéara dua proses
rapat tersebut. Rapat pimpinan cenderung cepat nkarproses
pengakomodiran pendapat dan usulan tidak membutuhkktu lama,
sedangkan rapat dewan guru cendrung lama karenasesro

pengakomodiran usulan dan pendapat tiap persanalisasah.



Meskipun demikian, dengan teknik yang digunakan
dalam rapat mampu mengantisipasi permasalahan waktu
tersebut. Dengan tehniRelphi yang notabene menggunakan
kerangka pemikiran nominal (pakar), dalam hal inadanya
kepala madrasah menunjuk semua PKM sebagai tim abhli
untuk menganalisis keputusan, dan personalia yamng thanya
sebagai partisipan yang kesemuanya tidak melakutedap-
mukal® Kalau diperlukan kepala madrasah menggunakan
serangkaian kuesioner yang dikirimkan kepada resjeon
untuk mendapatkan masukan, selanjutnya dari jawaban
tersebut kemudian diolah lagi oleh pihak pengambil
keputusan sebagai bahan pengambil keputusan.

Untuk pengambilan keputusan dalam rapat pimpinan
(RAPIM) cukup menggunakan teknilbrainstorming atau
nominal group Menurut kepala madrasah jika teknik ini
kemudian digunakan dalam rapat dinas maupun dewamn g
yang dihadiri oleh banyak personalia madrasah njacaroses

rapat membutuhkan waktu yang cukup lam3.

%5 Umar Nimran Perilaky, 106.
158 Enik Eri Purwaty, Kepala Madrasah, Wawancara, 1Saya, 2 Januari 2010.



d. Sistem Implementasi dan Pengawasan Keputusan

Sebuah organisasi yang berkembang dengan luas,kiuaiggan
menemui berbagai kesulitan bagi seorang pimpindandanengambil
suatu keputusan, maka pimpinan tersebut perlu ntanibiantuan orang
lain yang dianggap mampu dan ahli. Oleh karenahtasanya kepala
madrasah membentuk sebuah tim yang memonitoringlemegntasi
keputusan yang sudah ditetapkan bersama sebelumnya.

Sistem implementasi dan pengawasan hasil keputd3anNegeri
3 Surabaya tentunya dipengaruhi oleh keterlibatamvaban dalam
pembuatan keputusan, baik yang bersifat resmi mjaaldengan
pembuatan kelompok atau juga bersifat tidak resemgdn meminta
gagasan dan saran-saran. Pembuatan keputusan &egeagdidasarkan
pada sifat formal lebih efektif karena banyak masuRasukan
pengetahuan yang lainnya. Karakteristik situasi ukeégan dan gaya
pembuatan keputusan manajemen akan mempengaruhmelaentukan
apakah pembuatan keputusan dilakukan secara kekoat@o tidak.

Dalam penjelasan dan pembahasan tentang pelaksdresin
keputusan dan pengawasannya, dapat dikategorikawabg@ersonalia
MTs Negeri 3 Surabaya menggunakan maeagkfyingyaitu pengambilan
keputusan tidak semata-mata hanya melalui pendekai@sedur

rasionalitas dan logika tetapi juga mempertimbangkaktor realitas,



3.

sehingga pengambil keputusan merasa puas dengabadgga apabila
keputusan yang diambilnya membuahkan hasil yangadaitr’

Hal ini bisa di lihat dari proses kebijakan yanmp®ral dari suatu
program. Misalnya bagian perpustakaan tidak hangmgembangkan
koleksi yang berupa buku, tetapi juga pengembamgala koleksi yang

berupa multimedia, baik yang berupa audio, maupuimnavisual.

Implementasi Management By Objectives(MBO) dalam proses
Pengambilan Keputusan di MTs Negeri 3 Surabaya

Sesuai dengan Peraturan Menteri Pendidikan Nasibioahor 19
tahun 2007 tentang Standar pengelolaan pendididn menjelaskan bahwa
Negara memberikan keluwesan dan ruang gerak peraggrab kegiatan
satuan-satuan unit madrasah serta merumuskannyasbekan masukan dari
segenap pihak yang berkepentingan termasuk komiterasah dan
diputuskan oleh rapat dewan guru yang dipimpin &kgbala madrasah.

Begitu pula yang terjadi di MTs Negeri 3 Surabay&skipun secara
birokrasi pendidikan lembaga ini terikat dengan ijelan Mapenda akan
tetapi lembaga berhak secara penuh mengembangkanmetaksanakan
program sesuai dengan sub unit madrasah.

Konsekuensinya kemudian adalah pada proses pernigarkBputusan

madrasah. MTs Negeri 3 Surabaya konsisten dengdm pengambilan

157, Gk. Manila,Praktek 73.



keputusan yang manusiawi, mengikut sertakan anggeia personalia

madrasah dalam menentukan kebijakan lembaga. Seotws permasalahan
serta proses pemilihan alternatif diakomodir senmaédsmungkin, sehingga

setiap kerputusan yang diambil tidak memarginalkaggota yang lain secara
psikis.

Dalam penelitian ini, setelah mengkaji notulengatadi dudukung
olehfield notewawancara, penulis dapat simpulkan bahwa mayaqpitases
pengambilan keputusan yang dilakukan oleh submadrasah secara khusus
mapun kepala madrasah secara umum adalah menggunaiases
pengambilan keputusan yang diajukan oleh Gibsok, (k984). Proses-
proses tersebut yaitypenetapan tujuan spesifik serta pengukuran hasilnya
identifikasi permasalahan, pengembangan, evalulsi, seleksi alternatif.
Setelah proses tersebut selesai, kemudian dilamjutlengan implementasi
keputusan, pengendalian, dan terakhir adalah esigfifaProses-proses
tersebut dilakukan terutama pada jenis keputusknmkmk yang terprogram,
baik ditingkat PKM maupun kepala madrasah secauétsral.

MBO merupakan salah satu tehnik yang digunakan Mdies Negeri 3
Surabaya dalam proses pengambilan keputusan. Hadilakukan untuk
membangun kesepahaman bersama serta memudahkas p@scapaian
tujuan individu, kelompok, dan organisasi secaraimndengan efektif dan

efisien. Sehingga apabila proses pengambilan kepntdi ambil atas dasar

138 4 B. SiswantoPengantar174-177.



kebersamaan, semua pihak diikutsertakan, sertaapdn@n kebijakan tidak
hanya bertumpu padaigh managersaja, niscaya partisipasi anggota akan
tinggi, adanya saling mempercayai antar bagiargga@n dihargai, sehingga
kinerja organisasi akan lebih mudah mencapai tujuan

Untuk membandingkan pernyataan tersebut, penel@nggunakan
komparasi teori sebagai pisau analisis sebagaiapdibgan dengan fakta
dilapangan, yaitu seperti yang ditawarkan oleh Sim Arikunto bahwa
butir-butir MBO sebagai salah satu pendekatan dgtamses pengambilan
keputusan dapat dijelaskan sebagai berikeit:

Pertama,MTs Negeri 3 Surabaya telah mengimplementasikan MBO
dalam proses pengambilan keputusan yaitu dimulapale bersama-sama
mengidentifikasi dan merumuskan tujuan akhir maupwjoan sementara
yang akan dicapai oleh madrasah dengan toleramg traggi serta sangat
hati-hati agar tidak saling menyakitkan hati antamag satu dengan yang lain.
Faktor perasaan setiap individu sangat diperhatdebagai modal motivasi
terhadap mereka agar melaksanakan tugas dengagususigngguh demi
mencapai tujuan organisasi.

Adanya komitmen terhadap program di semua tingkatemajer,
tujuan pribadi dan organisasi yang selaras dan bsgig) meniscayakan
proses komunikasi dengan bawahannya untuk membepi&aetapan tujuan

dan menilainya. Penetapan tujuan manajemen puraiak ginyatakan dalam

139 Syharsimi ArkuntoQrganisasi,228-230.



nilai tertentu yang dapat diukur, sehingga antam@najer dan bawahan
mempunyai gagasan yang jelas tentang apa yangagi@ar oleh manajemen
puncak, sehingga dapat diketahui antara individogde tujuan organisasi
secara keseluruhan.

Kedua, mengukur pencapaian. Meskipun dalam lembaga pdwaidi
pada umumnya dan MTs Negeri 3 Surabaya khususmjak tdapat
merumuskan tingkat pencapaian tujuan secara ka@fjtinamun ukuran
keberhasilan tersebut dapat dengan mudah diliadgehami. Hal ini bisa
dilihat dari kompetensi lulusan yang mayoritas rilit@ oleh jenjang
pendidikan lanjutan (SMA/MA/MAK), sehingga prosesengambilan
keputusan lembaga yang mempertimbangkan dan mesigkian tingkat
pencapaian tujuan dengant-putmaupunout comeMTs Negeri 3 Surabaya
menjadi lebih rasional dengan pendekatan MBO.

Ketiga, pengambilan keputusan dengan pendekatan MBO juga
mempertimbangkan waktutirhe orientefl. Dalam hal ini, pengambilan
keputusan oleh kepala MTs Negeri 3 Surabaya mempmgkan waktu,
disesuaikan dengan kemampuan personalia madrasaim aaelaksanakan
tugas yang telah direncanakan selama satu tahtinp(sahun ajaran baru)
atau satu semester, jangka pendek, menengah, mgunglka panjang.

Keempat,salah satu karakter personalia MTs Negeri 3 Sueabay
adalah keterbukaan dalam berkomunikasi antar aagg@upun pimpinan

yang notabene menjadikan proses pengambilan keputlsan lebih mudah



terjalin, kepala madrasah lebih mudah menerima oraapemberikan umpan
balik terhadap bawahannya.

Setelah membandingkan data, kerangka teori MBO gajgkan oleh
Peter Drucker, dan proses pengambilan keputusag y#awarkan oleh
Gibson, dkk dengan hasil penelitian dan realitangyada maka dapat
dianalisa bahwa implementadanagement by Objective@BO) dalam
proses pengambilan keputusan di MTs Negeri 3 Syeatidaksanakan sesuai
dengan teori yang ada sehingga setiap keputusap diaambil oleh kepala
madrasah, PKM, maupun personalia lain dapat meatkhgh kemampuan
organisasi dalam menentukan tujuan dan sasaran s@egifik dan relistis,
tepat sasaran, dan bermanfaat untuk menumbuhkawasidterja personalia
madrasah. Karena bagi mereka, usulan dan ide ydegghrkan sudah cukup
dihargai walaupun pada proses keputusan final &ange dan usulan mereka
tidak disepakati dan dilaksanakan. Urgensitas ppasi semua pihak, dimana
semakin besar partisipasi semua anggota, maka seregar tujuan yang
akan tercapai.

Dari proses inilah MTs Negeri 3 Surabaya dengari@eatan MBO-
nya dalam proses pengambilan keputusan berusahdangom komitmen
dan idealisme pengembangan madrasah melalui keb@asa partisipasi

anggota.





