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ABSTRACT

This study aims to analyze principal leadership practices in managing two primary
schools with distinct funding characteristics. A qualitative multi-case study design
was employed, with data gathered through in-depth interviews, participant
observation, and document analysis of school budget plans and financial reports.
Data were synthesized using Miles, Huberman, and Saldaria's interactive model.
Findings reveal that funding differentiation significantly shapes contextual and
adaptive leadership practices through three primary strategies: fiscal-based
program calibration, justice framing in organizational communication, and relational
buffering through collective participation. These strategies allow principals to
navigate financial constraints while maintaining institutional goals. As a theoretical
contribution, the study proposes the concept of contextual fiscal leadership to the
field of school leadership studies within tiered funding systems. This concept
emphasizes the necessity for school leaders to harmonize pedagogical visions with
fiscal realities to ensure organizational resilience.

Keywords: contextual leadership, school funding, adaptive leadership, primary
school management.

ABSTRAK

Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis praktik kepemimpinan kepala sekolah
dalam mengelola dua sekolah dasar yang memiliki karakteristik pendanaan
berbeda. Penelitian ini menggunakan desain studi multi-kasus kualitatif, dengan
data yang dikumpulkan melalui wawancara mendalam, observasi partisipan, serta
analisis dokumen terhadap rencana anggaran dan laporan keuangan sekolah. Data
disintesis menggunakan model interaktif Miles, Huberman, dan Saldana.

Hasil penelitian mengungkapkan bahwa perbedaan pendanaan secara signifikan
membentuk praktik kepemimpinan yang kontekstual dan adaptif melalui tiga strategi
utama: kalibrasi program berbasis fiskal, pembingkaian keadilan (justice framing)
dalam komunikasi organisasi, dan penyangga relasional (relational buffering)
melalui partisipasi kolektif. Strategi-strategi tersebut memungkinkan kepala sekolah
untuk menavigasi hambatan finansial sembari tetap menjaga ketercapaian tujuan
institusional.
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Sebagai kontribusi teoretis, studi ini mengusulkan konsep kepemimpinan fiskal
kontekstual bagi bidang studi kepemimpinan sekolah dalam sistem pendanaan
bertingkat. Konsep ini menekankan pentingnya bagi pemimpin sekolah untuk
menyelaraskan visi pedagogis dengan realitas fiskal guna memastikan resiliensi
atau ketahanan organisasi.

Kata Kunci: kepemimpinan kontekstual, pendanaan sekolah, kepemimpinan
adaptif, manajemen sekolah dasar.

A. Pendahuluan organisasi (Liu & Hallinger, 2023).

Kepemimpinan kepala Di Indonesia, sistem pendanaan

sekolah dianggap sebagai faktor pendidikan yang didasarkan pada

kunci yang menentukan jumlah  siswa  menyebabkan

keberhasilan organisasi ketimpangan kapasitas keuangan

pendidikan, terutama  dalam antarsatuan pendidikan.

memperkuat kapasitas institusi Ketidakseimbangan ini berdampak

dan meningkatkan kualitas proses pada variasi ruang  gerak

pembelajaran. Penelitian empiris
terbaru  menunjukkan  adanya
hubungan signifikan antara praktik
kepemimpinan dengan
terbentuknya budaya kerja sama,
stabilitas organisasi yang terjaga,
serta peningkatan prestasi belajar
siswa (Sebastian et al., 2023).
Namun, efektivitas kepemimpinan
tidak bisa dilepaskan dari struktur
yang membentuk dan
memengaruhi dinamika organisasi
sekolah.

Dalam kepemimpinan
kontektual, ditegaskan bahwa
praktik seorang pemimpin selalu
dipengaruhi oleh interaksi antara

faktor-faktor internal dan eksternal

manajerial kepala sekolah serta
perbedaan dalam menentukan
orientasi dan prioritas strategis
lembaga.

Penelitian internasional
dalam  konteks  keterbatasan
sumber daya menunjukkan bahwa
kepala sekolah harus
mengembangkan strategi yang
adaptif dan membangun
ketahanan organisasi agar sekolah
dapat tetap berfungsi secara
efektif (Nguyen et al., 2022; Harris
& Jones, 2022). Meski begitu, studi
yang secara khusus meneliti
bagaimana kepala sekolah
memimpin dua sekolah dengan

karakteristik pendanaan yang
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berbeda masih sangat terbatas.
Oleh karena itu, tujuan dari
penelitian  ini adalah  untuk
menjawab keterbatasan penelitian
dengan cara menganalisis dari
segi praktik kepemimpinan pada
dua sekolah dasar negeri yang
dipimpin oleh kepala sekolah yang
sama, namun memiliki kapasitas

fiskal yang berbeda.

. Metode Penelitian

Pendekatan yang digunakan
dalam penelitian ini  kualitatif
dengan desain studi multi-kasus
untuk mendapatkan pemahaman
yang lebih mendalam mengenai
praktik  kepemimpinan  dalam
situasi pendanaan yang berbeda.
Pemilihan  desain  multi-kasus
didasarkan pada kemampuannya
dalam  memfasilitasi  analisis
perbandingan antarkonteks di
bawah kerangka kepemimpinan
yang sama, sehingga
memungkinkan peneliti
menghasilkan kajian yang lebih
menyeluruh  tentang dinamika
strategi manajerial yang
diterapkan.

Penelitian dilakukan di dua
sekolah dasar negeri di Kabupaten
Batang yang dipimpin oleh satu

kepala sekolah, namun berbeda
dalam jumlah siswa dan kapasitas
pendanaan. Penelitian ini terdiri
dari kepala sekolah sebagai
narasumber utama, 12 guru, dan 4
tenaga kependidikan yang dipilih
dengan teknik purposive sampling
berdasarkan keterlibatan mereka
dalam perencanaan dan
pengelolaan anggaran sekolah.
Pengumpulan data dilakukan
menggunakan model analisis
interaktif dari Miles, Huberman,
dan Saldafia (2014), yang meliputi
tahap reduksi data, penyajian data,
dan penarikan kesimpulan. Untuk
memastikan keabsahan data,
penelitian ini menerapkan
triangulasi baik dari segi sumber
maupun teknik pengumpulan data.
Selain itu, dilakukan juga member
checking kepada informan utama
untuk memastikan kesesuaian
interpretasi peneliti serta
penyusunan audit trail sebagai
dokumentasi  yang menjaga
transparansi  proses analisis.
Pendekatan ini memungkinkan
peneliti menghasilkan interpretasi
yang lebih kredibel dan
kontekstual terkait praktik
kepemimpinan dalam pengelolaan
fiskal di kedua sekolah tersebut.
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C. Hasil Penelitian dan
Pembahasan

Untuk memperjelas pola

temuan lintas kasus, berikut

disajikan tabel

penelitian.

Kepemimpinan pada Dua Sekolah

ringkasan hasil

Tabel 1.

Ringkasan Temuan Praktik

Sekolah |Sekolah
dengan | dengan| Pola
Aspek |Pendanaa|Pendana|Kepemi
n Lebih an mpinan
Fleksibel [Terbatas
Prioritas|Pengemba [Focus  [Kalibras
Progra [ngan kebutuhali
m inovasi, n kontekst
penguatan |operasio |ual
literasi, nal inti
peningkata
n sarana
Strategi |Ekspansi |Efisiensi |Manajer
Anggar |dan dan ial
an pengayaan|prioritas |diferensi
program [ketat atif
Pengam|Partisipatif |Partisipat|Framing
bilan dengan if dengan|rasional
Keputus|ruang penekan
an diskusi an
luas realistis
Komuni [Menekank |Menekan|Framing
kasi an peluanglkan berbasis
Organis [pengemba |prinsip  |keadilan
asi ngan keadilan
dan
keterbata
san
Tantang|Akuntabilit |Keterbat |Bufferin
an as asan g
Utama [program [fleksibilit |relation
as al

hasil penelitian Liu dan Hallinger

Temuan ini sejalan dengan

(2023) yang
bahwa ketersediaan sumber daya
faktor

yang berperan dalam memoderasi

mengemukakan

merupakan kontekstual
praktik kepemimpinan di sekolah.
Dalam konteks tersebut, kepala
tidak

menyesuaikan diri

sekolah hanya
dengan
keterbatasan yang ada, melainkan
secara proaktif merancang strateqgi
yang
dengan kapasitas fiskal masing-

kepemimpinan sesuai
masing lembaga. Oleh karena itu,
pendanaan tidak semata-mata

dianggap sebagai aspek
administratif, tetapi juga sebagai
faktor yang

memengaruhi proses pengambilan

strategis turut
keputusan organisasi.

Konsep kepemimpinan fiskal
kontekstual tercermin dari
kemampuan kepala sekolah dalam

mengintegrasikan analisis kondisi

keuangan sekolah ke dalam
kebijakan pedagogis dan
manajerial. Pendekatan ini

menuntut tingkat literasi anggaran
yang memadai serta keterampilan
yang
transparan kepada seluruh warga
sekolah. Sebastian et al. (2023)
bahwa

komunikasi terbuka dan

menegaskan legitimasi

organisasi dapat dibangun melalui
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praktik keterbukaan dan pelibatan
anggota organisasi dalam proses
pengambilan keputusan. Dalam
penelitian ini, kepala sekolah
terlebin  dahulu  menjelaskan
kondisi fiskal sekolah sebelum
merumuskan  program  Kkerja,
sehingga guru dapat memahami
dasar pertimbangan dan
rasionalitas di balik kebijakan yang
diambil.

Strategi ini mengindikasikan
bahwa kepemimpinan fiskal yang
kontekstual tidak hanya
menitikberatkan pada pengelolaan
aspek keuangan dan kepatuhan
terhadap regulasi penganggaran
semata. Lebih dari itu,
kepemimpinan ini berfungsi
sebagai proses pembentukan
pemahaman bersama mengenai
arah dan prioritas pengembangan
sekolah. Kepala sekolah tidak
hanya menyusun perencanaan
berdasarkan data keuangan, tetapi
juga mengomunikasikan
rasionalitas dari kebijakan tersebut
secara terbuka, partisipatif, dan
reflektif. Dengan pendekatan ini,
seluruh anggota sekolah dapat
memahami  hubungan antara

kapasitas fiskal yang tersedia dan

pilihan program strategis yang
diambil.

Pendekatan tersebut juga
memperkuat legitimasi internal
sekaligus meningkatkan kohesi
organisasi, karena keputusan
anggaran dipandang sebagai hasil
pertimbangan bersama yang logis
dan proporsional. Oleh sebab itu,
kepemimpinan fiskal kontekstual
dapat dipahami sebagai
perpaduan antara kemampuan
literasi anggaran, kepekaan sosial,
dan orientasi pedagogis dalam
proses pengambilan keputusan di
lingkungan sekolah.

Kalibrasi program dilakukan
dengan menyesuaikan prioritas
sekolah berdasarkan kapasitas
fiskal yang ada, sehingga setiap
keputusan anggaran  memiliki
dasar strategis yang jelas dan
dapat dipertanggungjawabkan.
Pada sekolah dengan fleksibilitas
pendanaan vyang lebih besar,
kepala sekolah cenderung
mengalokasikan sumber daya
untuk mendorong inovasi
pembelajaran, memperkuat literasi
digital, serta meningkatkan
kompetensi guru melalui berbagai
kegiatan pengembangan
profesional. Sebaliknya, pada
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sekolah dengan keterbatasan
dana, kebijakan lebih difokuskan
pada pemenuhan kebutuhan
operasional utama dan menjaga

kelangsungan layanan pendidikan

dasar.

Pendekatan ini
mencerminkan praktik
kepemimpinan adaptif

sebagaimana dijelaskan oleh
Nguyen et al. (2022), yang
menekankan pentingnya
kemampuan beradaptasi dan
kepekaan terhadap konteks dalam
pengambilan keputusan. Dengan
demikian, kalibrasi program tidak
hanya merupakan tindakan
administratif teknis, melainkan
bagian dari strategi manajerial
yang responsif terhadap kondisi
struktural yang dihadapi oleh
sekolah.

Selain itu, praktik kalibrasi ini
menunjukkan peran penting
kepala sekolah dalam menjaga
keseimbangan antara tuntutan
akuntabilitas eksternal dan
kebutuhan internal organisasi
sekolah. Dalam situasi perbedaan
kapasitas pendanaan, kebijakan
anggaran berpotensi menimbulkan
persepsi ketidaksetaraan jika tidak

disampaikan secara transparan.

Oleh karena itu, kepala sekolah
menerapkan pendekatan
partisipatif dalam proses
penyusunan RKAS agar seluruh
pemangku kepentingan dapat
memahami dasar pertimbangan
dalam menetapkan prioritas
program.

Sebastian et al. (2023)
menegaskan bahwa efektivitas
kepemimpinan dalam konteks
variasi sumber daya sangat
dipengaruhi oleh legitimasi internal
yang dibangun melalui
transparansi informasi dan
pembagian peran secara kolekitif.
Dengan melibatkan guru dalam
proses perencanaan anggaran,
kepala sekolah tidak hanya
memperkuat aspek akuntabilitas,
tetapi juga menumbuhkan rasa
kepemilikan bersama terhadap
kebijakan yang dihasilkan secara
kolaboratif.

Selain dimensi fiskal dan
partisipatif, penerapan strategi
buffering relasional menjadi
mekanisme penting dalam
mempertahankan kohesi
organisasi di tengah tekanan
struktural yang dialami sekolah.
Buffering relasional merujuk pada

kemampuan pemimpin  untuk
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membangun hubungan
interpersonal yang kuat guna
meredam potensi konflik yang
muncul akibat  keterbatasan
sumber daya. Pendekatan ini
sejalan dengan teori sensemaking
organisasi yang dikemukakan oleh
Karl Weick, yang menekankan
pentingnya pembentukan makna
bersama ketika organisasi
menghadapi situasi ambigu dan
tidak pasti.

Melalui praktik dialog terbuka,
refleksi bersama, dan
penyampaian penjelasan yang
didasarkan pada data anggaran,
kepala sekolah berusaha
membangun pemahaman kolektif
bahwa perbedaan program yang
dijalankan merupakan
konsekuensi logis dari kondisi
fiskal  sekolah. Proses  ini
berkontribusi dalam memperkuat
rasa saling percaya, mengurangi
potensi resistensi, dan menjaga
stabilitas organisasi secara
berkelanjutan meskipun sekolah
menghadapi keterbatasan
pendanaan.

Framing komunikasi yang
menekankan keadilan merupakan
strategi yang digunakan kepala
sekolah untuk memelihara kohesi

sosial sekaligus menjaga
legitimasi internal  organisasi,
terutama ketika terjadi perbedaan
perlakuan antarsekolah akibat
variasi kondisi fiskal. Dalam
konteks ini, kepala sekolah
menegaskan prinsip bahwa
keadilan tidak selalu berarti
kesamaan, melainkan kesesuaian
yang proporsional berdasarkan
kebutuhan dan kapasitas yang
dimiliki.

Johnstone (2023)
menjelaskan bahwa efektivitas
kepemimpinan  di  lingkungan
dengan variasi sumber daya
sangat bergantung pada
kemampuan pemimpin  untuk
menyampaikan keputusan
kebijakan secara terbuka dan
melibatkan partisipasi anggota
organisasi. Melalui framing
keadilan ini, kepala sekolah
berupaya menumbuhkan
pemahaman bersama bahwa
perbedaan dalam alokasi
anggaran bukanlah bentuk
diskriminasi, melainkan
penyesuaian strategis terhadap
kondisi yang dihadapi masing-
masing sekolah.

Pendekatan komunikasi yang
menitikberatkan  pada  aspek
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keadilan ini berperan dalam
memperkuat legitimasi internal
organisasi, mengurangi potensi
resistensi terhadap kebijakan, dan
meningkatkan  komitmen  staf
dalam melaksanakan program
yang telah disusun secara kolektif
(Sebastian et al., 2023). Oleh
karena itu, framing keadilan
menjadi elemen penting bagi
kepala sekolah dalam menjaga
kohesi organisasi di tengah
keterbatasan struktur pendanaan
yang ada.

Buffering relasional merujuk
pada mekanisme stabilisasi
organisasi yang dikembangkan
oleh kepala sekolah melalui
keterlibatan kolektif guru dan
tenaga kependidikan dalam
pengambilan keputusan strategis,
khususnya dalam proses
penyusunan Rencana Kerja dan
Anggaran Sekolah (RKAS).
Strateqi ini tidak hanya

memperkuat kepercayaan
antarindividu, tetapi juga
menciptakan pemahaman

bersama  mengenai  prioritas
anggaran dan arah tujuan
pendidikan yang hendak dicapai.

Menurut teori sensemaking

organisasi yang dikemukakan oleh

Karl Weick (1995), pembentukan
makna kolektif memainkan peran
penting ketika organisasi
menghadapi situasi ambigu dan
tekanan struktural. Selaras dengan
hal tersebut, penelitian Nguyen et
al. (2022) menunjukkan bahwa
struktur partisipatif mampu
memperkuat hubungan emosional
dan profesional antaranggota
sekolah, sehingga tekanan fiskal
tidak dianggap sebagai ancaman
yang dapat melemahkan
kelangsungan fungsi organisasi.
Melalui pendekatan
partisipatif ini, kepala sekolah
berupaya membangun konsensus
bersama yang dapat
meminimalkan potensi  konflik
internal sekaligus meningkatkan
rasa memiliki terhadap keputusan
yang dihasilkan secara Kkolektif.
Dengan demikian, buffering
relasional menegaskan bahwa
kemampuan kepala sekolah dalam
membangun dan memelihara
hubungan berkelanjutan
merupakan faktor krusial bagi
stabilitas  organisasi,  bahkan
dalam kondisi keterbatasan
sumber daya. Pendekatan ini
menempatkan tanggung jawab
bersama dan kolaborasi sebagai
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dasar utama dalam pengelolaan

sekolah.

. Kesimpulan

Penelitian ini menunjukkan
bahwa  perbedaan  kapasitas
pendanaan memengaruhi
terbentuknya praktik
kepemimpinan  yang  bersifat
kontekstual dan adaptif. Dalam
menghadapi dua kondisi fiskal
yang berbeda, kepala sekolah
menerapkan beberapa strategi
utama, vyaitu kalibrasi program,
framing keadilan, serta buffering
relasional guna menjaga stabilitas
organisasi. Dari sisi teoretis,
penelitian ini memberikan
kontribusi  berupa perumusan
konsep  kepemimpinan fiskal
kontekstual sebagai
pengembangan dari perspektif
kepemimpinan kontekstual dalam
kajian manajemen pendidikan
dasar. Temuan penelitian
memperlihatkan bahwa variasi
pendanaan melahirkan pola
kepemimpinan yang
mengintegrasikan penyesuaian
program, komunikasi berbasis
keadilan, serta pelibatan kolektif
dalam pengambilan keputusan
untuk mempertahankan stabilitas

organisasi pada dua lingkungan
pendanaan yang berbeda.

Pendanaan dalam hal ini
berfungsi sebagai kondisi
struktural yang memengaruhi
ruang gerak  kepemimpinan,
namun tidak secara langsung
menentukan tingkat efektivitas
pengelolaan  sekolah.  Aspek
komunikasi yang terbuka,
transparansi dalam pengambilan
keputusan, serta kolaborasi
antarwarga sekolah menjadi faktor
penting dalam mengelola
kompleksitas tersebut.

Secara praktis, hasil
penelitian ini menegaskan
pentingnya penguatan kapasitas
kepemimpinan manajerial kepala
sekolah dalam menghadapi sistem
pendanaan yang berlapis. Selain
itu, diperlukan pula upaya
penyederhanaan prosedur
administrasi pendanaan pada
tingkat kebijakan agar pengelolaan
sekolah dapat berlangsung lebih
efektif dan efisien.
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