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ABSTRAK  

 

 

Tujuan kajian ini adalah untuk mengenal pasti hubungan dan pengaruh kepimpinan 

transformasional, kepimpinan transaksional dan budaya organisasi dalam kalangan 

Pegawai Perkhidmatan Pendidikan di Kementerian Pendidikan Malaysia (KPM). Kajian 

ini menggunakan Teori Rothwell, disokong dengan Teori Kepimpinan Bass dan Avolio 

serta Competing Value Framework (CVF) of Organizational Culture, Cameron dan Quinn. 

Dari segi metodologi kajian ini menggunakan kaedah kuantitatif menggunakan soal selidik 

sebagai instrumen kajian. Kajian ini melibatkan 260 responden kajian dari 21 Bahagian di 

KPM. Data dianalisis dengan menggunakan statistik deskriptif dan statistik inferens iaitu 

analisis Korelasi, ANOVA dan Regresi Pelbagai. Kajian ini menunjukkan bahawa tidak 

terdapat perbezaan dalam pelan penggantian berdasarkan faktor kelayakan akademik dan 

tempoh pengalaman kerja manakala wujud perbezaan dalam pelan penggantian 

berdasarkan faktor umur dengan nilai signifikan ujian Welch .003 (p < .05). Analisis 

korelasi menunjukkan terdapat hubungan antara kepimpinan transformasional (r =.524, p 

=.000), kepimpinan transaksional (r =.256, p =.000) dan budaya organisasi (r =.621, p 

=.000) dengan pelan penggantian. Analisis Regresi pula menunjukkan bahawa terdapat 

pengaruh faktor kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional dan budaya 

organisasi terhadap pelan penggantian dengan nilai R kuasa dua sebanyak .427 dengan nilai 

p =.000. Implikasi kajian ini ialah sumbangan kepada bidang ilmu pembangunan sumber 

manusia dan memberikan panduan ke arah pelaksanaan pelan penggantian yang lebih 

berkesan di Kementerian Pendidikan Malaysia. Secara keseluruhannya kajian ini 

mendapati bahawa faktor kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional dan 

budaya organisasi mempunyai hubungan dan pengaruh terhadap pelan penggantian. 

Budaya organisasi dikenal pasti sebagai pemboleh ubah kajian yang memberikan 

sumbangan terbesar.  
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THE INFLUENCE OF TRANSFORMATIONAL AND TRANSACTIONAL 

LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CULTURE ON SUCCESSION 

PLANNING IN MINISTRY OF EDUCATION, MALAYSIA 

 

 

ABSTRACT 

 

 

The purpose of this study is to identify the relationship and influence of transformational 

leadership, transactional leadership and organizational culture on Succession Planning 

among Education Service Officers in Ministry of Education, Malaysia (MoE). This study 

uses Rothwell Theory, supported by Bass and Avolio Leadership Theory and Competing 

Value Framework (CVF) of Organizational Culture by Cameron and Quinn. The 

methodology of this study uses quantitative method using questionnaires as the research 

instruments. This study involves 260 study respondents from 21 respective divisions in 

MoE. The data are analyzed using descriptive statistics and inferential statistics, namely 

ANOVA, correlation and regression. This study shows that there are no difference in the 

succession planning based on academic qualification factor and the duration of working 

experience while there is a significant difference in succession planning based on age factor 

with a significant value of Welch test of .003 (p <.05). Correlation analysis shows that there 

is a relationship between transformational leadership (r =.524, p =.000), transactional 

leadership (r =.256, p =.000) and organizational culture (r =.621, p =.000) with succession 

planning. Regression analysis shows that there is an influence of transformational 

leadership factors, transactional leadership and organizational culture on succession 

planning with an R value squared of .42 with p value =.000. The implications of this study 

are the contribution to the body of knowledge of human resource development and provide 

guidance towards the implementation of a more effective succession planning in Ministry 

of Education Malaysia. In conclusion, this finds that the factors of transformational 

leadership, transactional leadership and organizational culture have significant 

relationships thus having influence on the succession planning. Organizational culture is 

identified as the variable that provided the largest contribution. 
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PENDAHULUAN 

 

 

 

 

1.1 Pengenalan 

 

Pendidikan ialah penyumbang utama pembangunan modal sosial dan ekonomi negara. 

Kementerian Pendidikan Malaysia (KPM) bertanggungjawab dalam membangunkan 

sebuah sistem pendidikan yang berkualiti, bertaraf dunia bagi memperkembangkan 

potensi individu sepenuhnya dan memenuhi aspirasi negara. Sehubungan dengan itu, 

kerajaan perlu memastikan sistem pendidikan negara berfungsi secara berkesan [Pelan 

Pembangunan Pendidikan Malaysia, (PPPM), 2013-2025]. Dalam usaha mencapai 

hasrat tersebut, KPM telah mengambil langkah menggubal Pelan Pembangunan 

Pendidikan Malaysia (PPPM).  
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Pelan ini menyediakan kerangka pembangunan pendidikan yang menyeluruh 

untuk menzahirkan transformasi sistem pendidikan secara pantas dan mapan sehingga 

tahun 2025. Anjakan lapan dalam PPPM berhasrat memperkukuh kebolehupayaan 

kepimpinan bagi 150-200 jawatan kepimpinan utama mulai tahun 2013. Untuk tujuan 

itu, KPM telah memulakan kajian profil kompetensi dan membina pelan penggantian 

bagi memastikan peranan ini diisi oleh individu berkemahiran tinggi yang mampu 

mentransformasi jabatan dan sekolah di bawah kendalian mereka. Sebagaimana 

pengetua/guru besar dan guru, pegawai juga akan dinaikkan pangkat ke jawatan penting 

ini berdasarkan prestasi dan kompetensi, dan bukannya berdasarkan tempoh 

perkhidmatan (PPPM, 2013-2025). Justeru pelan penggantian memainkan peranan 

penting dalam kelestarian kepimpinan dan pembangunan kerjaya Pegawai 

Perkhidmatan Pendidikan (PPP) di KPM. 

 

 

1.2 Latar Belakang Kajian 

 

1.2.1 Pengenalan kepada Pelan Penggantian 

 

Pelan penggantian adalah usaha yang berterusan dan sistematik untuk memastikan 

kesinambungan kepimpinan, perlindungan, pembangunan modal intelektual dan 

pengetahuan untuk masa depan organisasi serta mendorong pembangunan individu 

(Soltani & Moghadam, 2016). Mengikut Soltani dan Moghadam (2016), pelan 

penggantian merupakan kaedah untuk mengenal pasti dan membangunkan individu 

dengan kemahiran yang diperlukan bagi pembangunan kerjaya mereka.  
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Selain itu pelan penggantian juga dilihat sebagai apa-apa usaha yang diambil 

untuk memastikan prestasi organisasi, bahagian atau jabatan kekal berkesan secara 

berterusan melalui perlaksanaan pembangunan, penggantian pegawai dan perancangan 

strategik terhadap jawatan penting dari masa ke semasa (Rothwell, 2005). Tambahan 

lagi mengikut Rothwell (2010) pelan penggantian sesebuah organisasi melibatkan dua 

perkara iaitu penyediaan pemimpin masa hadapan dan pembangunan kerjaya. Maka 

dengan itu boleh dirumuskan bahawa pelan penggantian yang merangkumi penyediaan 

pemimpin masa hadapan dan pembangunan kerjaya merupakan strategi bagi penerusan 

keberkesanan serta kemampanan sesebuah organisasi. 

 

 

1.2.2 Keperluan Pelaksanaan Pelan Penggantian 

 

Kebelakangan ini, ramai para pengkaji dan ahli sarjana telah menyatakan pelbagai 

keperluan serta kepentingan terhadap pelaksanaan pelan penggantian. Pertama 

Sindiswe dan Martha (2017) menyatakan bahawa kejayaan sesebuah organisasi 

bergantung kepada usaha proaktif organisasi tersebut terhadap pelan penggantian dan 

pelaksanaan strategi untuk pengekalan tenaga kerja yang berbakat. Sementara itu 

adalah menjadi tanggungjawab setiap organisasi untuk memastikan pembangunan 

bakat dalaman yang terserlah bagi pengisian jawatan kepimpinan pada masa akan 

datang (Shatilwe & Amukugo, 2016). 
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Kedua pelan penggantian didapati berkesan dalam memastikan peralihan kuasa 

yang lancar, perkongsian dan pengekalan pengetahuan apabila tenaga pakar 

meninggalkan organisasi (Vongani & Clever, 2016). Organisasi yang bertaraf 

antarabangsa mendapati penggunaan pelan penggantian dapat mengurangkan kerugian 

organisasi di samping memperoleh banyak faedah lain (Sindiswe & Martha, 2017). 

Selari dengan itu, pelaksanaan pelan penggantian yang berkesan bukan hanya dapat 

menggantikan jawatan yang kosong tetapi juga dapat mengenal pasti, menilai dan 

membangunkan bakat untuk memastikan penerusan kepimpinan dalam organisasi dan 

mengekalkan prestasi organisasi. Patrick (2016) turut menyatakan bahawa pelan 

penggantian dapat mengisi jawatan kosong dengan cepat dan individu terlibat dapat 

menerima tanggungjawab dan mempunyai kemahiran yang diperlukan bagi jawatan 

yang diisi.  

 

Seperkara lagi Rohana Ahmad, Ahmad Marthada Mohamad dan Halimah 

Abdul Manaf (2015) menyatakan bahawa perlaksanaan pelan penggantian yang 

berkesan dapat membezakan organisasi yang efektif dan tidak efektif. Bukan itu sahaja, 

malah dengan perlaksanaan pelan penggantian, banyak organisasi dapat memupuk 

program latihan dan pembangunan untuk memastikan mereka mempunyai pekerja yang 

berkelayakan untuk mengisi jawatan utama. Maka melalui perancangan program 

penggantian pengurus dapat menjangkakan perubahan organisasi yang akan berlaku 

dan menjadi lebih proaktif (Eskenazi & Henson, 2005). Oleh itu, pengganti dalaman 

yang dibangunkan melalui pelan penggantian adalah lebih berfaedah bagi sesebuah 

organisasi berbanding mengambil pengganti dari luar organisasi. 
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1.2.3 Pengenalan kepada faktor penyumbang terhadap pelan penggantian 

 

Pelan penggantian menjadi satu isu yang kritikal dalam sesebuah organisasi pada masa 

kini (Simeon, Azeez & Olumuyiwa, 2016). Salah satu persoalan yang penting dalam 

mana-mana organisasi adalah “Siapakah yang akan memimpin organisasi jika 

pemimpin sedia ada meninggalkan organisasi?”. Berikutan dengan itu, menyediakan 

organisasi ke arah kepemimpinan yang sesuai pada masa yang diperlukan merupakan 

cabaran dan keperluan yang terpenting bagi sesebuah organisasi (Simeon et al., 2016).  

 

Menerusi kajian literatur yang komprehensif penyelidik mengenal pasti 

beberapa faktor yang mempunyai perkaitan dengan pelan penggantian seperti 

kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional, budaya organisasi, 

pengurusan prestasi, pementoran, demografi, latihan dan kenaikan pangkat. Kajian 

lepas membuktikan bahawa faktor demografi seperti umur, kelayakan pendidikan dan 

tempoh perkhidmatan berkait rapat dengan pelan penggantian. Faktor demografi 

didapati mempunyai hubungan dengan pelan penggantian (Rosanna & Massod, 2018). 

Selain dari itu, faktor kepimpinan transformasional dan transaksional serta budaya 

organisasi turut dikenal pasti memainkan peranan dalam pelaksanaan pelan 

penggantian.  

 

Kepimpinan bermaksud proses mempengaruhi individu dalam kumpulan. 

Kepimpinan dan pelan penggantian merupakan dua perkara yang saling melengkapi 

dan tidak dapat dipisahkan antara satu sama lain (Nikezic, Puric & Puric, 2012). 

Tambahan lagi mengikut Yulk (2013) melalui kepimpinan transformasional sesebuah 

organisasi dapat menghasilkan perlaksanaan pelan penggantian yang berjaya. 
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Pemimpin yang mengamalkan gaya kepimpinan transformasional cenderung dalam 

melaksanakan perbincangan yang terbuka dan dengan itu beliau lebih dipercayai oleh 

individu dalam organisasi seterusnya mencapai prestasi yang tinggi dalam pelaksanaan 

pelan penggantian (Braun, Peus, Weisweiler & Frey, 2013).  

 

Selain itu, mengikut Rohana Ahmad (2016) kepimpinan transformasional 

mempunyai hubungan yang signifikan dengan pelan penggantian. Beliau menyatakan 

bahawa kepimpinan transformasional mempunyai hubungan dengan pelaksanaan pelan 

penggantian dan kajian akan datang perlu memberi perhatian terhadap gaya kepimpinan 

tersebut dengan menggabungkan faktor kepimpinan transaksional dan budaya 

organisasi. Bukan itu sahaja, malah mengikut Awanis Ku Ishak dan Bidayatul Akmal 

Mustafa Kamil (2016) juga gaya kepimpinan transformasional mempunyai pengaruh 

yang signifikan terhadap pelan penggantian.  

 

Elemen-elemen dalam gaya kepimpinan transaksional dikenal pasti dapat 

meningkatkan motivasi subordinat bagi menghasilkan prestasi kerja yang diharapkan 

oleh organisasi (Bass & Avolio, 2004). Selain daripada itu Afshari dan Gibson (2016) 

menyatakan bahawa kepimpinan transaksional mempunyai pengaruh terhadap 

komitmen organisasi. Maka sekiranya pemimpin dapat mempengaruhi para pengikut 

untuk memberikan komitmen terhadap organisasi maka matlamat organisasi akan lebih 

mudah tercapai (Afshari & Gibson, 2016). Faktor lain yang dikenal pasti berhubung 

rapat dengan pelan penggantian ialah budaya organisasi. Budaya organisasi merupakan 

nilai dan norma yang mengatur tingkah laku ahli kumpulan atau individu dalam 

organisasi bagi mencapai matlamat yang diinginkan oleh organisasi (Hendrik, Moch, 

Madhakomala & Adji, 2018). Budaya organisasi juga didefinisikan sebagai persepsi 
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bersama yang dikongsi oleh anggota organisasi (Letcurer, 2018). Berdasarkan kajian 

lepas faktor budaya organisasi mempunyai perkaitan dengan pelan penggantian 

(Tatabaee, Lakeh & Tadi, 2014; Mehrtak, Vatankhah, Delgoshaei & Gholipour, 2014; 

Mehrtak, Farzaneh, Habibzadeh, Kamran, Zandian & Mahdavi, 2017). 

 

Secara keseluruhannya boleh dirumuskan bahawa faktor kepimpinan 

transformasional, kepimpinan transaksional, budaya organisasi dan faktor demografi 

memainkan peranan penting dalam pelaksanaan pelan penggantian. Sememangnya 

faktor-faktor tersebut didapati mempunyai perkaitan dan pengaruh terhadap pelan 

penggantian. Maka dengan itu adalah wajar bagi penyelidik melihat hubungan dan 

pengaruh faktor-faktor tersebut terhadap pelan penggantian dalam kajian ini.  

 

 

1.2.4 Amalan dan Isu Pelaksanaan Pelan Penggantian.  

 

Pelan penggantian mula mendapat perhatian di luar negara sejak dari tahun 1950-an. 

Walau bagaimanapun pelaksanaan pelan penggantian hanya menjadi popular di luar 

negara dalam era 1980-an. Pada peringkat awal pelan penggantian di luar negara 

banyak berfokus kepada pembangunan pegawai eksekutif di syarikat-syarikat 

perniagaan. Kemudiannya fokus kajian pelan penggantian beralih kepada pengurusan 

atasan sesebuah organisasi. Pelan penggantian juga banyak di amalkan di sektor swasta, 

korporat, organisasi bukan berasaskan keuntungan, institusi pendidikan tinggi, sektor 

perbankan dan sektor kesihatan.  

Sesungguhnya pelan penggantian semakin menjadi satu isu yang kritikal dalam 

organisasi pada masa kini (Simeon et al., 2016). Jika dibandingkan dengan sektor 
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korporat, sektor pendidikan sangat tidak sistematik dalam melaksanakan pelan 

penggantian dan pembangunan bakat (John, 2017). Justeru itu, wujud banyak gangguan 

dalam organisasi apabila terdapat perubahan kepimpinan dan apabila terdapat jawatan 

kepimpinan yang kosong kerana belum ada pengganti (Smith, 2016). Jika dilihat dari 

konteks di Malaysia pula, kajian pelan penggantian didapati masih terhad. Sektor awam 

di Malaysia didapati kurang memberi perhatian terhadap pelan penggantian (Rohana 

Ahmad, 2016). Selain dari sektor korporat dan sektor swasta, institusi pendidikan tinggi 

di Malaysia turut berjinak-jinak dalam amalan pelan penggantian (Yasmeen Bano, 

2017). Namun demikian pelan penggantian didapati masih tidak popular dalam 

kebanyakkan organisasi di sektor awam (Awanis Ku Ishak & Bidayatul Akmal Mustafa 

Kamil, 2016; Rohana Ahmad, 2016).  

 

  

1.3 Pernyataan Masalah  

 

Sungguhpun konsep pelan penggantian telah lama menjadi subjek kajian di sektor 

swasta tetapi tidak di sektor awam (Mpho et al., 2016). Maka ia menunjukkan bahawa 

kurangnya perhatian terhadap pelan penggantian di sektor awam. Sememangnya bagi 

penjawat awam pelan penggantian masih merupakan perkara yang luar biasa walaupun 

terdapat Pekeliling Perkhidmatan Bilangan Tiga berkaitan pelan penggantian yang 

telah diperkenalkan sejak tahun 2006 (Awanis Ku Ishak & Bidayatul Akmal Mustafa 

Kamil, 2016). Berikutan dengan itu, ketidaktahuan mengenai pelan penggantian 

menimbulkan masalah terutama dalam kalangan pegawai Gred 48 hingga 54 di mana 

sebilangan mereka terlibat secara langsung dalam proses pembuatan keputusan atau 
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dalam menetapkan dasar organisasi (Awanis Ku Ishak & Bidayatul Akmal Mustafa 

Kamil, 2016).  

 

Jika diteliti dengan lebih khusus mengenai pelaksanaan pelan penggantian di 

KPM, penyelidik mendapati bahawa pelaksanaan pelan penggantian di KPM tidak 

dilaksanakan secara menyeluruh dan berkesan. KPM merupakan salah sebuah 

kementerian yang mempunyai bilangan penjawat awam yang terbesar dalam sektor 

awam Malaysia. Mereka terdiri daripada kakitangan yang berkhidmat di sekolah, 

Pejabat Pendidikan Daerah, Jabatan Pendidikan Negeri dan Bahagian. Penjawat awam 

KPM juga terdiri daripada pelbagai Gred dan Skim seperti Gred C (Pembantu Makmal), 

Gred DG (Pegawai Perkhidmatan Pendidikan), Gred H (Pembantu Awam), Gred F 

(Pegawai Teknologi Maklumat), Gred J (Juruteknik), Gred M (Pegawai Tadbir dan 

Diplomatik), Gred N (Pegawai Pentadbiran), Gred S (Pustakawan) dan Gred W 

(Pegawai Tadbir Kewangan). Pegawai Perkhidmatan Pendidikan (PPP) yang 

berkhidmat di Bahagian KPM pula terdiri dari Gred DG 29, 32, 41, 44, 48, 52, 54 

hingga Tahap Jusa.  

 

Tumpuan kajian ini ialah terhadap Pegawai Perkhidmatan Pendidikan (PPP) 

Gred DG 48 dan ke atas memandangkan Pekeliling Perkhidmatan Bilangan Tiga Tahun 

2006 mengesyorkan pelaksanaan pelan penggantian adalah untuk kategori pegawai 

yang berada di Gred 48 dan ke atas yang berkhidmat di Bahagian KPM. Melalui 

tinjauan awal yang dilaksanakan oleh penyelidik dengan Unit Naik Pangkat, Bahagian 

Pembangunan Sumber Manusia (BPSM) yang merupakan peneraju program pelan 

penggantian di KPM, mendapati bahawa pelan penggantian di KPM tidak dilaksanakan 

secara menyeluruh. BPSM menyatakan dalam 80% Bahagian di KPM gagal 
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melaksanakan pelan penggantian, walaupun pelbagai usaha telah diambil ke arah itu. 

Jadual 1.1 menunjukkan Bahagian-bahagian di KPM yang masih belum melaksanakan 

pelan penggantian secara komprehensif. 

 

Jadual 1.1 

Perlaksanaan pelan penggantian di sektor awam 

Organisasi Melaksanakan Pelan Penggantian 

(Nyatakan Ya/Tidak) 

Kementerian Sumber Manusia Tidak 

Jabatan Tenaga Manusia Tidak 

Kementerian Pendidikan Malaysia Tidak 

Kementerian Belia Tidak 

Kementerian Kesihatan Tidak 

SUK Kedah Tidak 

Kementerian Luar Bandar Tidak 

Kementerian Dalam Negeri Tidak 

 

Rohana Ahmad (2016), turut menyatakan bahawa KPM didapati tidak 

melaksanakan pelan penggantian secara menyeluruh. Berdasarkan BPSM kegagalan 

pelaksanaan pelan penggantian secara komprehensif di KPM merupakan salah satu 

faktor penting yang menyebabkan kekosongan jawatan kepemimpinan di Bahagian 

tertentu di KPM untuk tempoh masa yang panjang kerana proses pengisian jawatan 

tersebut memakan masa yang agak lama. Mengikut BPSM lagi, kekosongan jawatan 

kepimpinan untuk tempoh masa yang lama memberi kesan terhadap fungsi, 

keberkesanan dan kecekapan perkhidmatan di KPM. Jadual 1.2 di bawah menunjukkan 

status pengumpulan data bagi sektor awam yang diperolehi dari Bahagian Pangkalan 

Data dan Pengurusan Maklumat Jabatan Perkhidmatan Awam (JPA). Berdasarkan 

jadual tersebut bilangan perjawatan bagi Kumpulan Skim Perkhidmatan Bersepadu 

adalah sebanyak 458,348 dan bilangan pengisian perjawatan adalah sebanyak 438,757 
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sahaja. Terdapat kekosongan jawatan sebanyak 19,591. Bagi kumpulan Pengurusan dan 

Profesional pula jumlah perjawatan adalah sebanyak 1,463 dan pengisian hanya 

sebanyak 1,268. Terdapat perbezaan kekosongan pengisian perjawatan sebanyak 195.  

 

Jadual 1.2  

Data pengisian dan kekosongan perjawatan di Kementerian Pendidikan Malaysia bagi 

tahun 2018 (Data sehingga 31 Disember 2018) 

 

Perjawatan Mengikut Jawatan Sebenar 

Kumpulan Perkhidmatan Perjawatan Pengisian Perbezaan 

Kumpulan Skim Perkhidmatan Bersepadu 458,348 438,757 19,591 

Kumpulan Pengurusan dan Profesional 1,463 1,268 195 

Kumpulan Pelaksana 91,899 81,393 10,506 

Tiada Kumpulan Perkhidmatan 102 54 48 

Jumlah 551,812 521,472 30,340 

Sumber: Diambil dari Sektor Pengurusan Data, Bahagian Pembangunan & Pengurusan Maklumat 

Strategik, Jabatan Perkhidmatan Awam (JPA), Malaysia 

 

Penyelidik turut menjalankan tinjauan awal bersama dengan Jabatan 

Perkhidmatan Awam (JPA) mengenai kekosongan jawatan kepimpinan seperti yang 

dinyatakan di jadual di atas. Berdasarkan Jadual 1.2 di atas, JPA menyatakan bahawa 

banyak kekosongan jawatan kepimpinan terdiri dari kalangan pegawai Gred 48 dan ke 

atas. Mengikut JPA, sesetengah jawatan Gred 48 dan ke atas didapati kosong untuk satu 

tempoh yang sangat lama kerana tiada pengganti yang benar-benar sesuai dan tepat bagi 

pengisian jawatan tersebut. Mengikut JPA, Bahagian yang terlibat tidak mempunyai 

cadangan pemimpin dalaman yang telah dilatih bagi pengisian jawatan tersebut. Maka, 

Bahagian yang terlibat akan bergantung kepada BPSM, JPA dan pihak pengurusan 

tertinggi KPM bagi cadangan pengisian jawatan yang kosong. BPSM turut menyokong 

pandangan tersebut dengan menyatakan bahawa kegagalan pelaksanaan pelan 
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penggantian secara menyeluruh merupakan punca utama kepada masalah kekosongan 

jawatan yang timbul.  

 

BPSM juga menyatakan bahawa implikasi daripada masalah yang diterangkan 

di atas, menyebabkan penyampaian perkhidmatan oleh KPM tidak dapat dilaksanakan 

dengan cekap atau berkesan. Maka dengan itu, boleh dirumuskan bahawa kegagalan 

pelaksanaan pelan penggantian yang berkesan di Bahagian KPM, merupakan punca 

utama terhadap masalah kekosongan jawatan serta kelewatan pengisian jawatan 

kepimpinan di KPM dan penyampaian perkhidmatan yang kurang cekap atau berkesan. 

Sehubungan dengan itu, BPSM dan JPA amat mengalu-alukan kajian berkaitan pelan 

penggantian bagi mengenal pasti faktor yang dapat menjayakan perlaksanaan program 

tersebut di KPM.  

 

Di samping itu kegagalan sektor awam dalam melaksanakan pelan penggantian 

secara menyeluruh turut membawa kepada wujudnya permasalahan dalam proses 

pembangunan kerjaya di sektor awam (Rohana Ahmad, 2016). Bukan itu sahaja, malah 

kegagalan untuk melaksanakan pelan penggantian telah mengakibatkan berlakunya 

‘brain drain’ dalam kalangan profesional di sektor awam Malaysia (Patrick, 2016). 

Selain itu, walaupun pelan penggantian didapati sangat penting bagi kejayaan dan 

kemampanan sesebuah organisasi namun kajian mendalam mengenai pelan 

penggantian dalam sektor pendidikan didapati masih terhad (Parfitt, 2017).  
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Meskipun terdapat pelbagai kajian lepas yang membuktikan kejayaan pelan 

penggantian namun pengkaji-pengkaji lepas kurang memberi perhatian terhadap kajian 

pelan penggantian (Gulzar & Durrani, 2014; Rohana Ahmad, 2016). Hal ini sejajar 

dengan pandangan Banerji dan Banerjee (2015) yang menyatakan bahawa walaupun 

inisiatif terhadap pelan penggantian diamalkan di beberapa syarikat di India, namun 

kajian terhadap pelan penggantian didapati masih kurang (Banerji & Banerjee, 2015).  

 

Jika ditinjau mengenai kajian pelan penggantian di Malaysia pula adalah sangat 

terhad dan tidak banyak menumpu di sektor awam. Contohnya kajian “Model 

konsepsual pelan penggantian bagi Institusi Pengajian Tinggi di Malaysia” (Yasmeen 

Bano, 2017), “Pengaruh ciri-ciri kepimpinan transformasi terhadap pelan penggantian 

di sektor awam di Malaysia” (Rohana Ahmad, 2016), “Keberkesanan pelan 

penggantian: Kajian Kes di UKM”, (Fatimah Shahidan, 2012), “Hubungan antara pelan 

penggantian dan pembangunan kerjaya”, (Julia Jaladdin, 2009) serta “Kajian pelan 

penggantian dan komitmen organisasi oleh Pegawai Pentadbir” (Norhayati, 2006).  

 

Kebanyakkan kajian pelan penggantian memberi tumpuan terhadap industri 

perkilangan, sektor kesihatan dan sektor pendidikan tinggi sahaja. Sebaliknya, kajian 

berkaitan pelan penggantian di sektor awam terutamanya di KPM amat terhad. Oleh 

sebab itu, bagi mengisi jurang (gap) tersebut maka dalam kajian ini penyelidik 

bertujuan untuk melihat hubungan dan pengaruh kepimpinan transformasional, 

transaksional dan budaya organisasi dengan pelan penggantian dalam kalangan 

Pegawai Perkhidmatan Pendidikan di KPM. 
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1.4 Tujuan Kajian 

 

Kajian ini dijalankan bagi mengenal pasti hubungan dan pengaruh kepimpinan 

transformasional, kepimpinan transaksional dan budaya organisasi terhadap pelan 

penggantian dalam kalangan Pegawai Perkhidmatan Pendidikan (PPP) di Kementerian 

Pendidikan Malaysia (KPM).  

 

 

1.4.1 Objektif Kajian 

 

Berdasarkan permasalahan kajian yang dinyatakan, kajian ini bertujuan untuk 

mengenal pasti: 

 

i. Tahap amalan kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional, 

budaya organisasi dan pelan penggantian dari perspektif Pegawai 

Perkhidmatan Pendidikan (PPP) di Kementerian Pendidikan Malaysia 

(KPM). 

ii. Perbezaan dalam pelan penggantian berdasarkan faktor umur, latar 

belakang akademik dan tempoh pengalaman kerja dalam kalangan Pegawai 

Perkhidmatan Pendidikan (PPP) di Kementerian Pendidikan Malaysia 

(KPM).  

iii. Hubungan antara kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional 

dan budaya organisasi dengan pelan penggantian dalam kalangan Pegawai 

Perkhidmatan Pendidikan (PPP) di Kementerian Pendidikan Malaysia 

(KPM).  
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iv. Pengaruh kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional dan 

budaya organisasi terhadap pelan penggantian dalam kalangan Pegawai 

Perkhidmatan Pendidikan (PPP) di Kementerian Pendidikan Malaysia 

(KPM).  

 

 

1.5 Soalan Kajian  

 

Kajian ini adalah untuk menjawab persoalan di bawah: 

 

i. Apakah tahap kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional, 

budaya organisasi dan pelan penggantian dari perspektif Pegawai 

Perkhidmatan Pendidikan (PPP) di Kementerian Pendidikan Malaysia 

(KPM)? 

ii. Adakah terdapat perbezaan dalam pelan penggantian berdasarkan faktor 

umur, latar belakang akademik dan tempoh pengalaman kerja dalam 

kalangan PPP di KPM? 

iii. Adakah terdapat hubungan antara kepimpinan transformasional, 

kepimpinan transaksional dan budaya organisasi dengan pelan penggantian 

dalam kalangan PPP di KPM? 

iv. Adakah faktor kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional dan 

budaya organisasi mempengaruhi pelan penggantian dalam kalangan PPP 

di KPM? 
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1.6 Hipotesis  

 

Berdasarkan kepada sorotan literatur kajian, penyelidik membentuk hipotesis kajian 

sepertimana berikut: 

 

HA1: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam pelan penggantian berdasarkan 

faktor umur dalam kalangan PPP di KPM. 

HA2: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam pelan penggantian berdasarkan 

faktor latar belakang akademik dalam kalangan PPP di KPM. 

HA3: Terdapat perbezaan yang signifikan dalam pelan penggantian berdasarkan 

faktor tempoh pengalaman kerja dalam kalangan PPP di KPM.  

HA4: Terdapat hubungan yang signifikan antara kepimpinan transformasional 

dengan pelan penggantian dalam kalangan PPP di KPM . 

HA5: Terdapat hubungan yang signifikan antara kepimpinan transaksional 

dengan pelan penggantian dalam kalangan PPP di KPM . 

HA6: Terdapat hubungan yang signifikan antara budaya organisasi dengan 

pelan penggantian dalam kalangan PPP di KPM . 

HA7: Terdapat pengaruh faktor kepimpinan transformasional, kepimpinan 

transaksional dan budaya organisasi terhadap pelan penggantian dalam 

kalangan PPP di KPM. 
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Jadual 1.3 

Ringkasan Objektif, Persoalan dan Hipotesis Kajian 

Bil. Objektif Kajian Persoalan Kajian Hipotesis Kajian 

1. Mengenal pasti 

tahap amalan 

kepimpinan 

transformasional, 

kepimpinan 

transaksional, 

budaya organisasi 

dan pelan 

penggantian dari 

perspektif PPP di 

KPM. 

Apakah tahap 

kepimpinan 

transformasional, 

kepimpinan 

transaksional, budaya 

organisasi dan pelan 

penggantian dari 

perspektif PPP di 

KPM? 

 

- 

2. Mengenal pasti 

perbezaan dalam 

pelan penggantian 

berdasarkan faktor 

umur, latar belakang 

akademik dan 

tempoh pengalaman 

kerja dalam 

kalangan PPP di 

KPM.  

 

Adakah terdapat 

perbezaan dalam pelan 

penggantian 

berdasarkan faktor 

umur, latar belakang 

akademik dan tempoh 

pengalaman kerja 

dalam kalangan PPP di 

KPM? 

 

HA1: Terdapat perbezaan 

yang signifikan dalam 

pelan penggantian 

berdasarkan faktor umur 

dalam kalangan PPP di 

KPM. 

 

HA2: Terdapat perbezaan 

yang signifikan dalam 

pelan penggantian 

berdasarkan faktor latar 

belakang akademik dalam 

kalangan PPP di KPM.  

 

 

HA3: Terdapat perbezaan 

yang signifikan dalam 

pelan penggantian 

berdasarkan faktor tempoh 

pengalaman kerja dalam 

kalangan PPP di KPM. 

3. Mengenal pasti 

hubungan antara 

kepimpinan 

transformasional, 

kepimpinan 

transaksional dan 

budaya organisasi 

dengan pelan 

penggantian dalam 

kalangan Pegawai 

PPP di KPM.  

 

Adakah terdapat 

hubungan antara 

kepimpinan 

transformasional, 

kepimpinan 

transaksional dan 

budaya organisasi 

dengan pelan 

penggantian dalam 

kalangan PPP di KPM? 

HA4: Terdapat  

hubungan yang signifikan 

antara kepimpinan 

transformasional dengan 

pelan penggantian dalam 

kalangan PPP di KPM. 

 

HA5: Terdapat hubungan 

yang signifikan antara 

kepimpinan transaksional 

dengan pelan penggantian 

(Bersambung) 
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Bil. Objektif Kajian Persoalan Kajian Hipotesis Kajian 

dalam kalangan PPP di 

KPM. 

 

HA6: Terdapat hubungan 

yang signifikan antara 

budaya organisasi dengan 

pelan penggantian dalam 

kalangan PPP di KPM. 

4. Mengenal pasti 

pengaruh 

kepimpinan 

transformasional, 

kepimpinan 

transaksional dan 

budaya organisasi 

terhadap pelan 

penggantian dalam 

kalangan PPP di 

KPM. 

Adakah faktor 

kepimpinan 

transformasional, 

kepimpinan 

transaksional dan 

budaya organisasi 

mempengaruhi pelan 

penggantian dalam 

kalangan PPP di KPM? 

HA7: Terdapat pengaruh 

kepimpinan 

transformasional, 

transaksional dan budaya 

organisasi terhadap pelan 

penggantian dalam 

kalangan PPP di KPM. 

 

 

 

1.7 Kerangka Konseptual Kajian  

 

Kajian ini didasari oleh Teori Rothwell (2005) sebagai teori utama kajian, diikuti 

dengan Teori Kepimpinan Transformasional dan Transaksional (Bass & Avolio, 2004) 

berserta model sokongan iaitu Competing Value Framework of Organizational Culture 

(Cameron & Quinn, 2005). Oleh itu berdasarkan teori dan kerangka tersebut, satu 

kerangka konsepsual kajian telah dibentuk seperti dalam Rajah 1.1. Kajian ini terdiri 

daripada tiga pemboleh ubah bebas iaitu kepimpinan transformasional, kepimpinan 

transaksional dan budaya organisasi dan satu pemboleh ubah bersandar iaitu pelan 

penggantian. Kajian ini melihat pengaruh ketiga-tiga pemboleh ubah bebas tersebut 

(kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional dan budaya organisasi) 

terhadap pemboleh ubah bersandar (pelan penggantian).  

Jadual 1.3 (Sambungan) 
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Kepimpinan Transformasional

(Bass & Avolio, 2004)

• Pengaruh Ideal

• Motivasi inspirasi

• Rangsangan Intelek

• Pengaruh Individu Pelan Penggantian

(Rothwell, 2005)

Kepimpinan Transaksional • Penyediaan pemimpin masa hadapan

(Bass & Avolio, 2004) • Pembangunan kerjaya

• Contigent Reward

• Management-by-Exception  (Aktif)

• Management-by-Exception (Pasif)

Budaya Organisasi

(Competing Value Framework of 

Organizational Culture, 

Cameron & Quinn, 2005)

• Budaya Clan

• Budaya Adhocracy

• Budaya Pasaran

• Budaya Hierarki

  Teori yang mendasari kajian ini ialah Teori Rothwell (2005). Menurut Rothwell 

(2005), pelan penggantian merupakan satu proses secara sistematik yang mempunyai 

dua dimensi iaitu penyediaan pemimpin masa hadapan dan juga pembangunan kerjaya. 

Pengkaji lepas seperti Pandey dan Sharma (2014); Darvish dan Temelie (2014); Rohana 

(2016) telah menggunakan Teori Rothwell bagi mengkaji pelan penggantian. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rajah 1.1. Kerangka Konseptual Kajian 
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  Teori Kepimpinan Transformasional dan Transaksional (Bass & Avolio, 2004) 

pula digunakan untuk melihat pengaruh kepimpinan transformasional dan kepimpinan 

transaksional. Kepimpinan transformasional terdiri dari empat dimensi iaitu pengaruh 

ideal, motivasi inspirasi, rangsangan intelek dan pengaruh individu. Kepimpinan 

transaksional pula terdiri dari tiga dimensi iaitu Contigent Reward, Management-by-

Exception (Aktif) dan Management-by-Exception (Pasif). Pengkaji lepas seperti 

Rohana (2016) telah menyatakan bahawa karekteristik dalam kepimpinan 

transformasional mempunyai hubungan dengan pelan penggantian. Selain dari itu 

beliau juga telah mencadangkan kajian akan datang perlu mengkaji gabungan dimensi 

kepimpinan transformasional dan transaksional terhadap pelan penggantian. 

 

  Competing Value Framework of Organizational Culture (Cameron & Quinn, 

2005) pula digunakan bagi melihat pengaruh budaya organisasi yang terdiri daripada 

empat dimensi iaitu budaya Clan, Adhocracy, Pasaran dan Hierarki. Ramai pengkaji 

lepas yang telah menggunakan Competing Value Framework of Organizational Culture 

(CVF) bagi melihat hubungan antara budaya organisasi dengan pelan penggantian 

seperti Shirley (2017); Jabeen dan Isakovic (2018); Zoltan (2018). 

 

  Kesimpulannya, dalam kajian ini penyelidik melihat pengaruh kepimpinan 

transformasional dan transaksional serta budaya organisasi terhadap pelan penggantian 

dengan menggunakan Teori Rothwell (2005), Teori Kepimpinan Transformasional dan 

Transaksional Bass dan Avolio (2004) dan disokong dengan Competing Value 

Framework of Organizational Culture (CVF) oleh Cameron dan Quinn (2005). 
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1.8 Definisi Operasional 

 

1.8.1 Pelan Penggantian 

 

Rothwell (2005) menyatakan bahawa pelan penggantian merupakan satu proses yang 

sistematik bagi penyediaan pemimpin masa hadapan dan pembangunan kerjaya 

individu. Pelan penggantian merupakan cara sesebuah organisasi menyediakan para 

pelapis iaitu pemimpin masa hadapan. Ia termasuk proses perancangan strategik 

organisasi (Rothwell, 2005). Selain daripada itu, menurut Rothwell organisasi juga 

perlu menetapkan matlamat yang hendak dicapai dan mengenal pasti kumpulan sasaran 

yang akan terlibat dengan program pelan penggantian tersebut. Menurut beliau lagi 

pelan penggantian juga melibatkan program pembangunan kerjaya berdasarkan 

kemahiran setiap subordinat.  

 

Pelan penggantian menurut Henderson (2005) pula, merupakan proses untuk 

meletakkan pekerja di tempat yang betul dan pada masa yang betul dan juga merupakan 

pergerakan pemimpin yang kompeten di dalam organisasi. Pelan penggantian juga 

didefinisikan sebagai satu proses secara sistematik oleh sesebuah organisasi untuk 

pembangunan dan kemajuan kerjaya individu serta proses penggantian pekerja yang 

kritikal untuk mengisi kekosongan organisasi (Kevin, 2007; Marshall, 2005). Oleh itu, 

dalam kajian ini pelan penggantian dirumuskan sebagai satu proses sistematik dalam 

penyediaan pemimpin masa hadapan dan pembangunan kerjaya individu.  
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i. Penyediaan pemimpin masa hadapan 

 

Mengikut Rothwell (2005) penyediaan pemimpin masa hadapan merupakan proses 

yang sistematik dalam mengenal pasti kumpulan individu yang akan terlibat dalam 

program pelan penggantian sesebuah organisasi. Individu yang dikenal pasti pada masa 

kini perlu mempunyai bakat serta kemahiran yang diperlukan bagi mengisi jawatan 

kepimpinan organisasi pada masa hadapan (Rothwell, 2005). Manakala mengikut 

Beever (2008) penyediaan pemimpin masa hadapan didefinisikan sebagai proses untuk 

mengenal pasti dan mencari pekerja yang berpotensi tinggi dari segi pengalaman dan 

kecekapan untuk menjadi pemimpin akan datang.  

 

Selain dari itu, penyediaan pemimpin masa hadapan juga didefinisikan sebagai 

penyediaan individu yang ada sekarang untuk menjadi pemimpin sesebuah organisasi 

pada masa hadapan (Zimmerman, 2010). Oleh itu, dalam kajian ini penyelidik 

merumuskan penyediaan pemimpin masa hadapan sebagai proses mengenal pasti 

individu yang berbakat dalam organisasi pada masa kini yang berpotensi tinggi untuk 

mengisi jawatan kepimpinan dalam organisasi pada masa hadapan. 

 

 

ii. Pembangunan Kerjaya 

 

Mengikut Rothwell (2005) pembangunan kerjaya merupakan dimensi kedua dalam 

pelan penggantian. Setiap individu dalam organisasi mempunyai impian atau harapan 

untuk meningkatkan kerjaya mereka. Setiap subordinat dalam organisasi mempunyai 

harapan untuk dinaikkan pangkat bagi mengembangkan kerjaya mereka. Justeru 
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organisasi bertanggungjawab bagi menyediakan perjawatan mengikut bakat serta 

kemahiran setiap subordinat (Rothwell, 2005). Selain itu, pembangunan kerjaya juga 

merujuk kepada kenaikan pangkat oleh individu daripada tahap sedia ada kepada tahap 

yang lebih tinggi dan merupakan tindakan individu untuk kemajuan kerjaya pada masa 

hadapan (Mehbrani & Mohammad, 2011).  

 

Manakala mengikut Mayo (1991), pembangunan kerjaya didefinisikan sebagai 

satu rekabentuk dan pelaksanaan proses organisasi yang membolehkan kerjaya individu 

dirancang serta diurus dengan cara mengoptimumkan keperluan organisasi. 

Pembangunan kerjaya bagi seseorang pekerja adalah satu daripada elemen penting 

dalam usaha mempertingkatkan keupayaan pekerja. Pekerja adalah aset di dalam 

sesebuah organisasi yang mampu menentukan kemajuan dan perkembangan sesebuah 

organisasi (Rohana Ahmad, 2016). Oleh itu, dalam kajian ini penyelidik merumuskan 

pembangunan kerjaya sebagai proses sistematik ke arah perancangan kerjaya individu 

oleh organisasi bagi mempertingkatkan keupayaan individu.  

 

 

1.8.2 Kepimpinan Transformasional  

 

Bass dan Avolio (2004) menyatakan pemimpin yang mengamalkan gaya kepimpinan 

transformasional mempengaruhi para pengikutnya untuk mengkagumi dan 

mempercayai pemimpin. Mengikut Bass dan Avolio (2004) kepimpinan 

transformasional terdiri dari empat dimensi iaitu pengaruh ideal, motivasi inspirasi, 

rangsangan intelek dan pengaruh individu. Selain dari itu, pemimpin tersebut juga lebih 

mengutamakan hubungan erat antara pemimpin dan pengikutnya. Pemimpin 
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transformasional juga sentiasa memberikan motivasi kepada pengikutnya dan 

mendorong mereka untuk maju. Di samping itu, kepemimpinan transformasional juga 

disifatkan sebagai pemimpin yang berusaha untuk mengubah corak, nilai, kepercayaan 

dan matlamat yang ada dan membina matlamat yang baru bagi mendorong komitmen 

yang lebih tinggi (Nikezic et al., 2012). 

 

Manakala mengikut Alston (2012) kepimpinan transformasional bermaksud 

perilaku pemimpin yang mempengaruhi para pengikutnya untuk mengkagumi, 

menghormati sekaligus mempercayainya. Oleh itu, dalam kajian ini kepimpinan 

transformasional dirumuskan sebagai tingkahlaku pemimpin yang mempengaruhi para 

pengikutnya dengan memberikan motivasi dan menjadi contoh kepada para pengikut. 

Ia terdiri dari empat dimensi iaitu: 

 

 

i. Pengaruh Ideal 

 

Mengikut Bass dan Avolio (2004) pengaruh ideal adalah berhubung dengan seseorang 

pemimpin yang dijadikan contoh oleh pengikutnya. Pemimpin yang mengamalkan 

pengaruh ideal merupakan seorang yang dihormati dan dipercayai oleh orang 

bawahannya. Di samping itu pemimpin pengaruh ideal menimbulkan rasa keyakinan, 

kepercayaan dan rasa hormat terhadap pengikutnya (Bass & Avolio, 2004). Beliau 

menimbulkan rasa hormat, kepercayaan dan keyakinan dari pengikut kepada pemimpin 

(Rowold & Heinitz, 2007). Oleh itu, dalam kajian ini penyelidik merumuskan pengaruh 

ideal sebagai sifat pemimpin yang dijadikan contoh dan dipercayai oleh pengikutnya. 

 



25 
 

 
 

ii. Motivasi Inspirasi 

 

Mengikut Bass dan Avolio (2004) pengaruh motivasi inspirasi adalah kelakuan yang 

mampu untuk memberikan motivasi dan inspirasi kepada pengikutnya. Pemimpin yang 

mengamalkan motivasi inspirasi bercakap dengan penuh semangat dan optimis dengan 

para pengikutnya serta menggalakkan para pengikut memberikan komitmen terhadap 

organisasi (Bass & Avolio, 2004). Motivasi inspirasi didefinisikan sebagai kelakuan 

yang mampu untuk memotivasikan pengikutnya serta menimbulkan inspirasi kepada 

orang bawahan, menjelaskan kepentingan kerja dan menggalakkan orang bawahan 

memberi komitmen kepada organisasi (Rowold & Heinitz, 2007). Oleh itu, dalam 

kajian ini penyelidik merumuskan motivasi inspirasi sebagai sifat pemimpin yang 

memberi motivasi dan menimbulkan inspirasi kepada pegawai. 

 

 

iii. Rangsangan Intelek 

 

Mengikut Bass dan Avolio (2004) rangsangan intelek bermaksud pemimpin 

memberikan peluang kepada para pengikut untuk menyatakan idea dalam 

menyelesaikan sesuatu masalah. Di samping itu pemimpin yang mengamalkan 

rangsangan intelek juga memberikan peluang kepada para pengikut bagi menggunakan 

kreativiti sendiri dalam menghadapi masalah dan menyelesaikan sesuatu isu yang 

timbul dalam organisasi (Bass & Avolio, 2004). Rangsangan intelek juga didefinisikan 

sebagai sifat pemimpin yang memberi peluang kepada subordinat dan menggalakkan 

subordinat mempersoalkan tanggapan-tanggapan asas terhadap organisasi (Rowold & 

Heinitz, 2007). Oleh itu, dalam kajian ini penyelidik merumuskan rangsangan intelek 
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sebagai sifat pemimpin yang yang memberi peluang kepada pegawai dan mengalakkan 

pegawai untuk berinovasi. 

 

 

iv. Pengaruh Individu 

 

Mengikut Bass dan Avolio (2004) pengaruh individu bermaksud pemimpin memberi 

perhatian kepada pengikutnya. Pemimpin tersebut memberi sokongan emosi dan sosial 

serta galakkan kepada para pengikut. Di samping itu pemimpin yang mengamalkan 

pengaruh individu juga melayan subordinat mengikut kebolehan masing-masing (Bass 

& Avolio, 2004). Selain itu, pengaruh individu disifatkan sebagai kelakuan yang 

memberi perhatian kepada individu, memberi sokongan emosi dan sosial melalui 

galakkan, kaunseling, penurunan kuasa dan melayan pekerja mengikut kebolehan 

individu (Rowold & Heinitz, 2007). Oleh itu, dalam kajian ini penyelidik merumuskan 

pengaruh individu sebagai sifat pemimpin yang memberi perhatian, sokongan emosi 

dan sosial kepada para pengikutnya. 

 

 

1.8.3 Kepimpinan Transaksional  

 

Mengikut Bass dan Avolio (2004), kepimpinan transaksional merujuk kepada 

pemimpin yang bekerja dengan individu atau kumpulan dengan menetapkan matlamat 

yang hendak dicapai. Kepimpinan transaksional disifatkan sebagai hubungan antara 

pemimpin dan subordinat yang dibina berdasarkan keperluan pemimpin dan pengikut 
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dalam sesebuah organisasi (Vito, 2014). Kepimpinan transaksional didasarkan pada 

anggapan bahawa pekerja didorong oleh sistem ganjaran dan hukuman yang terbaik.  

 

Pemimpin yang mengamalkan kepimpinan transaksional mengenal pasti 

kebolehan individu dan menetapkan ganjaran yang akan diterima oleh individu tersebut 

sekiranya menyelesaikan tugasan yang diberikan (Bass & Avolio, 2004). Berdasarkan 

Bass dan Avolio kepimpinan transaksional terdiri dari tiga dimensi iaitu Contigent 

Reward, Management-by-Exception (Aktif) dan Management-by-Exception (Pasif) 

(Bass & Avolio, 2004). Oleh itu, dalam kajian ini kepimpinan transaksional merujuk 

kepada pemimpin yang mengenal pasti kebolehan individu serta menetapkan matlamat 

yang hendak dicapai dan memberikan ganjaran ke atas tugas yang diselesaikan. Ia 

terdiri dari tiga dimensi iaitu:  

 

 

i. Contigent Reward  

 

Menurut Bass dan Avolio (2004) Contigent Reward bermaksud ganjaran atau insentif 

yang diberikan kepada subordinat apabila mereka menyelesaikan tugas yang diberikan. 

Pemimpin menjelaskan kepada pengikut apa yang perlu dilakukan untuk mendapatkan 

ganjaran yang ditetapkan (Bass & Avolio, 2004). Contigent Reward juga merujuk 

kepada sejauh mana pemimpin menentukan ganjaran terhadap usaha pengikut. Ia 

termasuk skop kerja yang diperlukan dan penggunaan insentif untuk mempengaruhi 

motivasi (Sadeghi & Pihie, 2012).  
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Di samping itu Contigent Reward bermaksud pemimpin menjelaskan kepada 

para pengikut mengenai apa yang perlu dilakukan untuk mendapatkan ganjaran 

terhadap usaha mereka (Erkutlu, 2008). Oleh itu, dalam kajian ini penyelidik 

merumuskan Contigent Reward sebagai ganjaran atau insentif yang diberikan kepada 

pegawai apabila mereka menyelesaikan tugas yang ditetapkan. 

 

 

ii. Management-by-Exception (Aktif) 

 

Menurut Bass dan Avolio (2004) Management-by-Exception (Aktif) merujuk kepada 

pemimpin yang sentiasa bertindak awal sebelum timbulnya sesuatu masalah atau 

kesilapan dalam proses kerja. Merujuk kepada Bass dan Avolio (2004) pemimpin yang 

mengamalkan kepimpinan transaksional akan mengambil langkah-langkah awal 

dengan mengenal pasti masalah yang mungkin akan timbul dalam proses kerja dan akan 

bertindak ke arah menyelesaikan masalah tersebut. Pemimpin jenis ini juga akan 

sentiasa memberi perhatian dalam menguruskan masalah yang mungkin akan timbul 

dalam organisasi bagi mengekalkan prestasi kerja. 

 

 Management-by-Exception (Aktif) juga didefinisikan sebagai pemimpin yang 

melihat kepada prestasi pengikut dan mengambil tindakan pembetulan sebelum 

berlakunya sesuatu kesilapan bagi memastikan pencapaian matlamat (Greiman, 2009). 

Pemimpin menentukan piawaian yang perlu dipatuhi, memantau prestasi pengikut dan 

mengambil tindakan pembetulan jika pengikut gagal memenuhi piawaian yang 

ditetapkan (Birasnav, 2014). Oleh itu, dalam kajian ini Management-by-Exception 

(Aktif) dirumuskan sebagai cara pengurusan yang pro-aktif di mana pemimpin 
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memberi perhatian dan mengenal pasti risiko yang boleh mengagalkan proses kerja 

dengan mengambil langkah-langkah awal sebagai tindakan pencegahan. 

 

 

iii. Management-by-Exception (Pasif) 

 

Menurut Bass dan Avolio (2004) Management-by-Exception (Pasif) merujuk kepada 

pemimpin yang akan campur tangan hanya apabila objektif belum dipenuhi dan setelah 

berlakunya sesuatu kesilapan. Menurut Bass dan Avolio (2004) juga Management-by-

Exception (Pasif) merujuk kepada pemimpin yang akan tunggu sehingga berlaku 

sesuatu kesilapan. Pemimpin hanya akan mengambil tindakan setelah berlakunya 

kesilapan yang menjejaskan pencapaian objektif organisasi. Management-by-Exception 

(Pasif) merujuk kepada pemimpin yang akan campur tangan hanya apabila objektif 

belum dipenuhi dan setelah berlakunya sesuatu kesilapan (Bono & Judge, 2004). 

Pemimpin gagal menetapkan piawaian yang perlu dicapai dan tidak respon terhadap 

sesuatu masalah yang timbul secara sistematik (Erkutlu, 2008; Limsila & Ogunlana, 

2008). Oleh itu, dalam kajian ini Management-by-Exception (Pasif) dirumuskan 

sebagai cara pengurusan yang pasif di mana pemimpin akan tunggu sehingga berlaku 

sesuatu kesilapan dalam proses kerja dan tindakan susulan akan diambil selepas 

kesilapan tersebut berlaku. 
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1.8.4 Budaya Organisasi  

 

Mengikut Cameron dan Quinn (2005) budaya organisasi merupakan andaian, nilai dan 

kepercayaan yang diterima dan ditafsirkan oleh individu dalam organisasi. Ia juga 

didefinisikan sebagai norma, nilai, kepercayaan dan sikap yang mempengaruhi tingkah 

laku anggota organisasi. Mengikut Cameron dan Quinn lagi, budaya organisasi terdiri 

dari empat jenis iaitu budaya Clan, budaya Adhocracy, budaya Pasaran dan budaya 

Hierarki.  

 

Manakala menurut Stephen Robbins (2010), budaya organisasi didefinisikan 

sebagai persepsi umum yang dipegang oleh anggota organisasi dan sistem mengenai 

prinsip bersama dalam organisasi. Selain dari itu, budaya organisasi menurut Arianty 

(2014) merupakan persepsi bersama yang diamalkan oleh seluruh orang yang berada 

dalam organisasi. Mengikut definisi lain pula budaya organisasi adalah persepsi 

bersama yang dikongsi oleh anggota organisasi (Letcurer, 2018). Oleh itu, dalam kajian 

ini budaya organisasi dirumuskan sebagai nilai asas, anggapan, interpretasi dan 

pendekatan yang membentuk sesebuah organisasi. Ia terdiri dari empat jenis budaya 

iaitu: 
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i. Budaya Clan 

 

Mengikut Cameron dan Quinn (2005) budaya Clan merujuk kepada organisasi yang 

mempunyai persekitaran kerja yang mesra dan selesa. Organisasi yang mengamalkan 

budaya Clan menekankan matlamat bersama di antara pemimpin dan subordinat. 

Organisasi yang mengamalkan budaya Clan tidak kelihatan sebagai sebuah entiti 

ekonomi, sebaliknya ia kelihatan sebagai sebuah keluarga (Cameron & Quinn, 2005). 

Budaya clan adalah organisasi yang mengamalkan persekitaran yang menekankan 

persetujuan dan kesamaan tujuan dan nilai (Margaret, 2014). Oleh itu, dalam kajian ini 

budaya Clan dirumuskan sebagai budaya organisasi yang bersifat kekeluargaan di mana 

pemimpin bertindak sebagai mentor atau fasilitator. 

 

 

ii. Budaya Adhocracy 

 

Mengikut Cameron dan Quinn (2005) budaya Adhocracy merujuk kepada organisasi 

yang dilihat sebagai sebuah entiti ekonomi. Budaya Adhocracy dalam konteks 

perniagaan, adalah budaya korporat berdasarkan keupayaan untuk mengadaptasi 

dengan perubahan persekitaran yang berlaku. Di samping itu organisasi yang 

mengamalkan budaya Adhocracy juga sentiasa memupuk sifat keusahawanan dan 

menghasilkan produk baharu (Cameron & Quinn, 2005). Budaya adhocracy dalam 

konteks perniagaan, adalah budaya korporat berdasarkan keupayaan untuk 

menyesuaikan dengan cepat kepada keadaan yang berubah-ubah (Margaret, 2014). 

Oleh itu, dalam kajian ini budaya Adhocracy dirumuskan sebagai budaya organisasi 

yang bersifat keusahawanan dan mementingkan inovasi. 
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iii. Budaya Pasaran 

 

Mengikut Cameron dan Quinn (2005) budaya Pasaran adalah sejenis budaya korporat 

yang menekankan daya saing dan pencapaian matlamat. Perkara yang sangat penting 

bagi organisasi ini adalah menyelesaikan tugas utama organisasi. Selain itu, 

penyelesaian kerja merupakan perkara utama yang diberi fokus. Organisasi ini juga 

sangat mementingkan pencapaian sasaran organisasi (Cameron & Quinn, 2005). 

Budaya pasaran adalah sejenis budaya korporat yang menekankan daya saing bukan 

sahaja di antara organisasi dan pesaing pasarannya tetapi juga dalam kalangan pekerja 

(Margaret, 2014). Oleh itu, dalam kajian ini budaya Pasaran dirumuskan sebagai 

budaya organisasi yang berorientasikan pencapaian matlamat dan penyelesaian tugas.  

 

 

iv. Budaya Hierarki 

 

Mengikut Cameron dan Quinn (2005) organisasi yang mengamalkan budaya Hierarki 

mempunyai pengurusan yang cekap dan sangat mementingkan kecekapan operasi serta 

peraturan organisasi (Cameron & Quinn, 2005). Organisasi ini juga mempunyai 

struktur pentadbiran yang sangat jelas. Selain itu pemimpin yang mengamalkan budaya 

jenis ini merupakan pemimpin yang sangat bersistematik dan cekap. Budaya hierarki 

adalah organisasi yang mempunyai struktur pentadbiran yang jelas (Margaret, 2014). 

Oleh itu, dalam kajian ini budaya Hierarki dirumuskan sebagai budaya organisasi yang 

berstruktur dan mementingkan peraturan serta kecekapan operasi. 
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1.9 Kepentingan Kajian 

 

Kepentingan kajian boleh dilihat dari sudut sejauh mana kajian tersebut mampu 

memberi sumbangan yang signifikan dalam aspek teori dan praktikal (Ahmad Jusoh, 

2008). Justeru berikut merupakan kepentingan kajian ini dari segi sumbangan terhadap 

teori dan sumbangan terhadap amalan dan dasar KPM: 

 

 

1.9.1 Implikasi Teori 

 

Kajian ini akan menyumbang kepada pembinaan ilmu (contribution to the body of 

knowledge) pelan penggantian dalam bidang pengurusan bakat. Kajian ini juga akan 

dapat memberi sumbangan kepada pengembangan teori sedia ada (extention to the 

theory). Sememangnya teori sedia ada iaitu Teori Kepimpinan Transformasional dan 

Transaksional (Bass & Avolio, 2004) digunakan dalam kajian ini bagi melihat 

hubungan dan pengaruh faktor kepimpinan transformasional, transaksional dan budaya 

organisasi dengan pelan penggantian. Namun Competing Value Framework of 

Organizational Culture (CVF) (Cameron & Quinn, 2005) turut digunakan bagi 

menyokong dimensi budaya organisasi. Maka pengembangan teori kepimpinan 

transformasional dan transaksional (Bass & Avolio, 2004) dengan penambahan satu 

pemboleh ubah baharu (budaya organisasi) merupakan sumbangan baharu dari segi 

pengembangan teori sedia ada (extention to the theory). 
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1.9.2 Implikasi Pengurusan 

 

Kajian ini adalah mustahak bagi pihak KPM dan Bahagian-Bahagian KPM khususnya 

Bahagian Pembangunan Sumber Manusia (BPSM) sebagai Bahagian yang 

mengendalikan program pelan penggantian KPM. Berdasarkan tinjauan awal yang 

dijalankan oleh penyelidik dengan pihak BPSM dan JPA, banyak isu yang dikaitkan 

dengan kelewatan pengisian dan penggantian jawatan kepimpinan di KPM. Dalam hal 

yang sedemikian perlunya program pelan penggantian yang berkesan bagi 

menyediakan kumpulan pemimpin yang bakal berpotensi bagi pengisian dan 

penggantian jawatan kepimpinan yang wujud. 

 

Selain dari itu, dapatan kajian ini boleh memberi panduan kepada BPSM bagi 

mengenal pasti faktor yang dapat menyumbang kepada pelaksanaan program pelan 

penggantian. Ia akan membantu BPSM menjalankan program pelan penggantian di 

KPM dengan lebih berkesan. Dapatan kajian ini juga boleh memberi panduan untuk 

mengatur strategi yang bersesuaian bagi menyediakan pemimpin pada masa hadapan 

dan juga bagi pembangunan kerjaya pegawai di KPM.  

 

Di samping itu, kerangka kajian yang dihasilkan akan dapat menyumbang 

kepada penambahbaikan model pelan penggantian yang sedia ada berdasarkan 

Pekeliling Perkhidmatan Pelan Penggantian Bilangan Tiga Tahun 2006. 

Penambahbaikan terhadap model tersebut akan dapat memperbaiki perlaksanaan pelan 

penggantian yang lebih efektif di KPM.  
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1.10 Batasan Kajian 

 

Kajian ini dilaksanakan bagi melihat hubungan dan pengaruh kepimpinan 

transformasional, kepimpinan transaksional dan budaya organisasi terhadap pelan 

penggantian dalam kalangan Pegawai Perkhidmatan Pendidikan (PPP) di Kementerian 

Pendidikan Malaysia. Sungguhpun begitu, penyelidik menghadapi beberapa batasan 

tertentu. Kajian ini terbatas kepada Pegawai Perkhidmatan Pendidikan (PPP) yang 

berkhidmat di Bahagian Kementerian Pendidikan Malaysia (KPM). Pemilihan PPP 

yang berkhidmat di Bahagian-bahagian di KPM adalah disebabkan oleh perbezaan 

fungsi dan tugas antara PPP yang berkhidmat di Pejabat Pendidikan Daerah (PPD), 

Jabatan Pendidikan Negeri (JPN) dan di sekolah. Oleh itu, hasil kajian ini hanya 

berdasarkan kepada penilaian PPP yang berkhidmat di Bahagian KPM, situasi populasi, 

pandangan dan pemikiran PPP yang terlibat dalam kajian ini sahaja. 

 

Kedua kajian ini terbatas kepada PPP Gred DG 48 dan ke atas. Pemilihan gred  

tersebut adalah berdasarkan kepada Pekeliling Perkhidmatan Pelan Penggantian 

Bilangan Tiga Tahun 2006. Mengikut pekeliling tersebut program pelan penggantian 

di KPM melibatkan pegawai Gred 48 dan ke atas. Maka hanya PPP Gred 48 dan ke atas 

dipilih sebagai sampel kajian.  

 

Ketiga kajian ini hanya melihat interaksi antara empat pemboleh ubah yang 

dipilih berdasarkan jurang (gap) kajian literatur dan cadangan pengkaji lepas iaitu iaitu 

kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional, budaya organisasi (pemboleh 

ubah bebas) dan pelan penggantian (pemboleh ubah bersandar). Oleh itu, kajian ini 

hanya terbatas pada keempat-empat pemboleh ubah tersebut sahaja.  
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Keempat, kajian ini menggunakan soal selidik sebagai instrumen kajian. 

Dengan menggunakan soal selidik, penyelidik hanya mampu mengandaikan responden 

membaca dan memahami semua item yang terdapat dalam soal selidik tersebut. Di 

samping itu dapatan kajian ini juga amat bergantung kepada kejujuran responden untuk 

memberi respon selain kepakaran dan pengetahuan pakar-pakar tertentu yang terlibat 

dalam kajian ini. 

 

 

1.11 Rumusan  

  

Kajian ini mengandungi lima bab. Bab pertama membentangkan latar belakang kajian, 

pernyataan masalah, objektif kajian, persoalan kajian, hipotesis kajian, kerangka kajian, 

kepentingan kajian, batasan kajian dan definisi operasional kajian. Bab dua meninjau 

literatur berkaitan kajian-kajian lepas, teori dan pemboleh ubah kajian. Bab tiga pula 

menerangkan metodologi kajian yang merangkumi reka bentuk kajian, populasi, 

persampelan, instrumen kajian, kesahan instrumen, ujian rintis, Analisis Faktor 

Penerokaan (EFA), Analisis Faktor Pengesahan (CFA), prosedur penganalisisan data, 

pembersihan dan semakan data, serta syarat-syarat bagi analisis statistik kajian. Bab 

empat pula membentangkan dapatan kajian dan akhir sekali Bab lima pula merangkumi 

perbincangan mengenai dapatan kajian. 
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