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Abstrak: Kecekapan dan keberkesanan merupakan salah satu ciri utama di dalam tadbir urus baik. Perolehan
kerajaan sebagai bahagian dari pentadbiran awam adalah alat bagi mencapai matlamat pembangunan dan
diuruskan menggunakan dana awam dalam jumlah yang besar.Hal ini menjadikan perolehan kerajaan terdedah
kepada elemen penyelewengan. Oleh itu, ia perlu diuruskan dengan cekap dan berkesan untuk mencapai
keputusan yang optimum melalui penggunaan sumber awam secara bijaksana. Kajian ini bertujuan untuk
menganalisis isu-isu berhubung kecekapan dan keberkesanan dalam pengurusan perolehan awam dan
mekanisme bagi menangani isu-isu berkenaan. Kajian kualitatif ini dihasilkan melalui analisis terhadap
Laporan Ketua Audit Negara (LKAN) bagi tempoh 8 tahun bermula bermula dari tahun 2011 sehingga tahun
2018 dengan tumpuan kepada teguran terhadap kecekapan dan keberkesanan pengurusan. Metodologi temu
bual mendalam turut dilaksanakan bersama informan yang menguruskan perolehan kerajaan di agensi
persekutuan,negeri,pihak berkuasa tempatan dan juga badan berkanun serta pegawai di agensi pemantauan
dan penguatkuasaan. Kajian ini mendapati bahawa terdapat isu berhubung kecekapan dan keberkesanan dalam
pengurusan perolehan melibatkan fasa sebelum perolehan; fasa penilaian; dan fasa selepas keputusan dibuat.
Bagi menangani isu ini, kajian ini menegaskan empat ciri utama yang perlu dimiliki oleh pihak pengurusan
iaitu teliti; bijaksana; tegas; dan terbuka. Dapatan kajian ini menambahkan khazanah ilmu berkenaan aspek
tadbir urus baik dan memberikan input kepada pemegang taruh bagi merangka dasar yang lebih komprehensif
bagi memelihara kepentingan awam melalui pengurusan perolehan kerajaan yang lebih cekap dan berkesan.

Kata kunci: Keberkesanan; kecekapan; pengurusan; perolehan awam; tadbir urus

Abstract: Efficiency and effectiveness are parts of key features in good governance. Public procurement as
part of public administration is a tool to achieve development goals and is managed using large amounts of
public funds. This makes public procurement vulnerable to elements of malpractice. Therefore, it needs to be
managed efficiently and effectively to achieve optimal results through the judicious use of public resources.
This study aims to analyze issues related to efficiency and effectiveness in public procurement management
and mechanisms to overcome them. This research leverages on a qualitative approach via document review
of the Auditor General's Report for the period of 8 years from 2011 to 2018 with a focus on audit remarks
related to management efficiency. In-depth interviews were also carried out with procurement officers in
federal agencies, states, local authorities and statutory bodies as well as officers from monitoring and
enforcement agencies. This study found that there are issues regarding efficiency and effectiveness in the
procurement management involving the pre-procurement phase; assessment phase; and the post-decision
phase. In order to deal with this issue, the study emphasized four main characteristics to be possessed by the
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management which are thorough; wise; firm; and open. The findings of this study add to the corpus of
knowledge on important aspects of good governance and provide input to stakeholders to formulate more
comprehensive policies to preserve the public interest through more efficient and effective government
procurement management.

Keywords : Effectiveness; efficiency; management; good governance; government procurement

Pengenalan

Pengukuran tadbir urus yang efektif dipengaruhi oleh pelbagai faktor seperti ideologi dan sistem politik,
birokrasi, budaya, tahap pendidikan dan ekonomi masyarakat (Hulme et al., 2015, p. 85-86).Namun tunjang
kepada penilaian ini adalah beberapa elemen yang bersifat universal dan satu di antaranya adalah kecekapan
dan keberkesanan (Sharifah et al., 2020, p. 7). Kecekapan dan keberkesanan sebagai salah satu indikator dalam
tadbir urus baik seperti yang digariskan oleh Program Pembangunan Pertubuhan Bangsa-Bangsa Bersatu
(UNDP) memberi fokus kepada proses menghasilkan keputusan yang memenuhi keperluan dengan
penggunaan sumber secara terbaik (Elahi, 2009). Keberkesanan berkaitan sejauh mana hasil yang dicapai
memenuhi objektif yang ditetapkan, manakala kecekapan berkaitan menghasilkan produktiviti dengan
mengoptimakan penggunaan sumber. Kecekapan dan keberkesanan sebagai elemen penting tadbir urus baik
telah menjadi intipati The Commission on Global Governance (1995) di mana kedua-dua elemen berkenaan
terhasil daripada proses interaksi yang luas dan kompleks di antara aktor-aktor yang terlibat dalam pentadbiran
ketika merencanakan pembuatan keputusan dan ia berkembang dengan dinamik mengikut keperluan semasa.
Dalam hal ini, kepimpinan merupakan faktor penting dalam menentukan kecekapan dan keberkesanan dalam
organisasi. (Oh et al., 2018; Rohana & Ahmad, 2019, p. 159).

Kecekapan dan keberkesanan pemimpin akan mewujudkan kestabilan politik dan kemakmuran
ekonomi kerana pada pemimpin itu wujud kuasa menentukan agenda dan halatuju serta kuasa budi bicara
kepada prosedur dan peraturan (Kapur, 2002, p. 344). Dalam hal ini, peranan pemimpin yang cekap dan
berkesan akan mengurangkan birokrasi panjang yang tidak perlu seterusnya mengurangkan peluang untuk tiga
amalan yang mendorong rasuah iaitu penyuapan, pemerasan dan kronisme untuk berlaku (Syed Farid, 1999).
Tanpa peranan pemimpin yang cekap dan berkesan, negara akan terdorong ke arah pentadbiran yang lemah
dan dicemari dengan penyelewengan lalu mewujudkan apa yang dinamakan kleptokrasi apabila pihak
kleptokrat menguasai negara untuk kepentingan peribadi (Mat Ali et al., 2018). Keadaan ini akan
menghilangkan kepercayaan masyarakat sepertimana yang berlaku di Malaysia pada Pilihanraya Umum ke-
14 pada 2018 apabila Barisan Nasional buat pertama kalinya kehilangan kuasa (Sity, 2020, p. 179). Antara
perkara penting yang perlu diberi perhatian oleh seseorang pemimpin adalah menguruskan perolehan awam
dengan cekap dan berkesan. Ini boleh dilakukan oleh seseorang pemimpin dengan menggerakkan sumber
manusia yang ada dan mengimplimentasi sistem terbaik agar organisasi memperolehi manfaat dan nilai
perbelanjaan terbaik (Junaidi, 2006, p. 84).

Perolehan kerajaan sebagaimana takrifan oleh The Organisation for Economic and Development
(OECD), merujuk kepada apa jua pembelian barangan, perkhidmatan atau pelaksanaan kerja oleh pihak
Kerajaan atau badan yang dilantik oleh Kerajaan (OECD, 2019). Perolehan kerajaan itu sebahagian besar yang
mendanainya adalah hasil awam melalui bayaran cukai oleh rakyat. Menurut laporan khas oleh Bank Dunia
bertajuk “Enhancing Government Effectiveness and Transparency: The Fight Against Corruption” yang
dikeluarkan pada September 2020, setiap kerajaan di dunia membelanjakan antara 10%-25% dari perbelanjaan
negara bagi perbelanjaan perolehan. Menurut laporan yang sama, kira-kira 10%-30% dari perbelanjaan besar
yang dikeluarkan itu dibazirkan untuk pelbagai cabang rasuah, penyelewengan dan salah guna kuasa. Oleh
yang demikian, kecekapan dalam pengurusan pembelian, mendapatkan perkhidmatan dan juga pelaksanaan
projek pembangunan melalui dana awam dalam perolehan kerajaan adalah amat penting.

Elemen kecekapan dan keberkesanan memainkan peranan dalam meningkatkan kualiti perkhidmatan
sesebuah organisasi (Gilbert & Parhizgari, 2000), sebaliknya, kelemahan pengurusan akan membuka ruang
kepada wujudnya pelbagai salah laku dan penyelewengan, Dapatan oleh SPRM pada 2018 menunjukkan
bahawa aspek kegagalan dalam pentadbiran menjadi faktor tertinggi yang menyumbang kepada rasuah iaitu
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36.43% (GIACC, 2019, p. 48). Kelemahan dalam pentadbiran menjadi punca wujudnya manipulasi terhadap
sistem dan peraturan seterusnya mudah untuk diambil kesempatan oleh pihak tidak bertanggungjawab. Risiko
penyelewengan boleh diminimumkan melalui kepimpinan yang mengutamakan kecekapan dan keberkesanan
dalam menggembelengkan sumber organisasi dan mengoptimumkan fungsi kawalan dalaman sebagai benteng
akhir menghalang kerosakan terjadi (Tuan Zainun et al., 2013, p. 142).

Berdasarkan permasalahan berhubung kecekapan pengurusan dalam mewujudkan keberkesanan
pengurusan perolehan kerajaan, maka dua objektif dalam artikel ini adalah:

I.  Menganalisis isu-isu berhubung kepimpinan dalam mewujudkan tadbir urus baik pengurusan
perolehan; dan

ii. Melihat kualiti yang perlu dimiliki oleh pengurusan tertinggi di agensi bagi menangani isu kecekapan
dan keberkesanan dalam tadbir urus baik pengurusan perolehan.

Kajian ini akan menyumbang kepada aspek teori dengan merungkai dimensi dan tahap kecekapan dan
keberkesanan oleh kepimpinan di organisasi kerajaan sebagai salah satu eleman tadbir urus baik. Bahagian
berikutnya dalam kajian ini menelusuri tinjauan literatur. Seterusnya ia diteruskan dengan metodologi yang
diaplikasikan. Dapatan kajian dan perbincangan menjadi bahagian yang seterusnya. Kajian diakhiri dengan
kesimpulan yang turut mengandungi sumbangan yang diberikan oleh kajian ini serta cadangan kajian masa
hadapan.

Sorotan Literatur

Sorotan literatur membawa kepada tiga segmen utama iaitu pertama, kecekapan dan keberkesanan sebagai
salah satu elemen penting dalam pembentukan tadbir urus baik; kedua, kepimpinan sebagai asas bagi
merealisasikan kecekapan dan keberkesanan dalam organisasi; dan ketiga, kepimpinan yang cekap dan
berkesan dalam pengurusan perolehan kerajaan.

1. Kecekapan Dan Keberkesanan

Kecekapan dan keberkesanan sebagai elemen penting tadbir urus baik telah menjadi intipati The Commission
on Global Governance (1995), di mana keberkesanan dikatakan terhasil daripada proses interaksi yang luas
dan kompleks di antara aktor-aktor yang terlibat dalam pentadbiran ketika merencanakan pembuatan
keputusan dan ia berkembang dengan dinamik mengikut keperluan semasa.Ini dipersetujui dan seterusnya
dikembangkan oleh Huther dan Shah (1999), yang menekankan orientasi pemerintah melalui penyediaan
jentera perkhidmatan yang efektif dan efisien sebagai salah satu indeks pengukur keupayaan tadbir urus.
Monkelbaan (2019), menyatakan bahawa kecekapan dan keberkesanan dalam konteks tadbir urus adalah
usaha yang kolektif antara pelbagai pihak untuk menyelesaikan masalah, membuat keputusan terbaik dan
mencipta peluang baharu yang mampu mencerminkan peranan signifikan yang boleh dimainkan oleh sesebuah
organisasi.Kecekapan dan keberkesanan jentera kerajaan menjadi objektif utama pemodenan besar-besaran
dibuat dalam pentadbiran awam sebagaimana dapatan Ahmad dan Malike (2006), dan ia adalah selari dengan
apa yang diutarakan Ramanathan (2002), bahawa keberkesanan kerajaan sangat bergantung kepada
pentadbiran awam selaku ejen penggeraknya.

Kesan positif daripada kecekapan dan keberkesanan kerajaan turut memberi impak kepada
pertumbuhan ekonomi negara sebagaimana pandangan Huang dan Ho (2021) serta Raza et al. (2021), di mana
keberkesanan kerajaan khususnya dalam mencegah rasuah,mewujudkan kestabilan politik dan mewujudkan
pertumbuhan ekonomi menjadi faktor penting yang memberi kesan positif kepada kemasukan pelaburan
langsung asing (FDI). Addink (2019), pula menyatakan bahawa elemen keberkesanan dan kecekapan
memainkan peranan penting dalam pentadbiran apabila ia menyentuh tindakan yang diambil oleh
kerajaan,matlamat penggunaan kuasa dan kesan dari pengaplikasian perundangan. Elemen kecekapan dan
keberkesanan dalam polisi awam menurut Sen dan Coskun (2022), adalah elemen yang perlu ada dari
peringkat perancangan lagi hingga ke peringkat pelaksanaan dan ia perlu mengambil kira sejarah lalu dan
jangkaan masa hadapan.
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2. Kepimpinan Dalam Tadbir Urus Baik

Kepimpinan sebagai asas merealisasikan tadbir urus baik disentuh oleh Clark dan Payne (1997), Roselena dan
Mohd (2015), Chowdhury et al. (2020) dan Suraiya et al. (2022), di mana para pengkaji mendapati bahawa
kualiti yang dipamerkan oleh seseorang pengurus mempunyai pengaruh besar dalam memupuk kepercayaan
pekerja di dalam organisasi dan seterusnya memastikan objektif organisasi dicapai. Abdul Halim (2000),
menekankan peranan pemimpin dalam menggembeleng sektor awam,swasta dan masyarakat sivil untuk
bersama-sama menjadi penganjur, pembangun kapasiti dan pengamal strategik. Kapur (2002), pula
menyatakan bahawa sesebuah institusi adalah medan bagi birokrasi politik untuk berkembang melalui peranan
pemimpin yang menjadi ejen perubahan.Vanlalhlimpuii (2018), mendapati bahawa peranan yang dimainkan
oleh pemimpin bagi merealisasikan tadbir urus baik adalah sangat besar di mana sumber dan sistem yang baik
dalam organisasi tidak akan bermakna jika tidak dipandu oleh pemimpin yang mempunyai visi jelas bagi
merealisasikan tadbir urus baik.

Mohd Hamran et al. (2016), pula mendapati bahawa gaya kepimpinan transformasi memberi kesan
positif dalam memupuk budaya tadbir urus baik dalam organisasi. Ini berlaku apabila wujud rasa percaya dan
hormat oleh kakitangan bawahan hasil daripada melihat contoh yang diberi oleh pemimpin sebagaimana
pandangan Nuslan dan Suraiya (2024). Beberapa kajian lain mengenai kepimpinan telah merumuskan bahawa
kepimpinan sesuatu organisasi atau pasukan adalah komponen kritikal dalam memastikan proses kerja yang
lancar dan output yang diharapkan (Burke et al., 2006; Nicolaides et al., 2014). Kepimpinan yang berkesan
perlu menggunakan strategi yang bersifat structural dan juga behavioural (Junaidi, 2006) sebagaimana yang
ditunjukkan kepimpinan tertinggi negara kerana dasar-dasar yang bersifat teoritikal semata-mata sukar untuk
dihadam oleh pengikut melainkan disusuli juga dengan contoh secara praktikal.Walau apa jua polisi dan
perancangan yang dirancang oleh pihak pengurusan dan kepimpinan, ia memerlukan kepada proses
pembelajaran yang berterusan agar apa yang dirangka benar-benar memberi impak dan efektif sebagaimana
pandangan Cashore et al. (2019). Nurul Liyana et al. (2022) pula mendedahkan bahawa kualiti seseorang
pemimpin adalah faktor yang mempunyai hubungan paling kuat dengan amalan akauntabiliti dalam sesebuah
organisasi.

3. Kecekapan Pengurusan dalam Perolehan Kerajaan
Segmen ketiga iaitu kepimpinan dan pihak pengurusan yang cekap dan berkesan dalam pengurusan perolehan
memperlihatkan aspek-aspek yang perlu diberi perhatian oleh seseorang pengurus perolehan seperti aspek
alam sekitar, sosial dan inovasi yang disentuh Lerusse dan Van De Walle (2021), pertimbangan keselamatan
negara dan akauntabiliti awam oleh Dagmar (2000), dan aspek pembangunan ekonomi setempat dengan
perhatian kepada pembekal tempatan oleh Patrucco et al. (2017).Kesemua ini memerlukan seorang pengurus
perolehan yang mempunyai ilmu dan pengalaman sebagaimana pandangan Kan dan Khalid (2021). Selain
daripada ilmu dan pengalaman, pengurus perolehan juga memerlukan bimbingan untuk menguatkuasakan
tadbir urus baik. Dalam hal ini, Tuan Zainun et al. (2013), Aida Maria et al. (2018), Ridzuan (2019) dan Quah
(2020) menekankan beberapa perkara yang perlu diberi perhatian seperti pusingan kerja (job rotation);
menutup ruang kepada manipulasi; mewujudkan sistem sokongan; keadilan dalam pembahagian tugas
(segregation of duties); dan memastikan wujud pemantauan secara berterusan. Aspek kecekapan pengurusan
dan kepimpinan juga berkait secara langsung dengan sejauh mana kebijaksanaan pihak berkenaan mengawal
pengaruh politik dalam menentukan hala tuju pengurusan perolehan.Sebaliknya peranan ahli politik adalah
dengan menggunakan pengaruh mereka bagi mewujudkan kemahuan politik yang jelas terhadap tadbir urus
yang lebih telus sebagaimana apa yang disuarakan oleh Nur Barizah et al. (2011) dan juga Siddiquee (2022).
Cabaran-cabaran yang semakin kompleks dalam tadbir urus baik pengurusan perolehan masakini
memerlukan pendekatan yang sistematik untuk mendepaninya. Wujudnya mikropolitik dan politik organisasi
yang memanipulasi pembuatan keputusan dalam perolehan kerajaan menjadikan ia sukar dikesan atau
dibuktikan terutamanya apabila wujud kuasa budi bicara yang longgar (Mohamad AznorKamaruddin, 2021).
Analisis terhadap faktor dalaman iaitu integriti pegawai dan faktor luaran iaitu dasar semasa yang tidak efektif
yang menyumbang kepada kecekapan dan keberkesanan telah menjadi dapatan Azman et al. (2022). Para
pengkaji juga melihat pendekatan menangani penyelewengan yang tidak selaras dengan kecanggihan
teknologi semasa juga membuka ruang untuk pengurusan perolehan dicemari dengan salah guna
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kuasa.Pendekatan Principal-Agent-Client (PAC) antara pendekatan yang berkesan bagi melihat isu dalam
pengurusan perolehan dan ia dijelaskan oleh Hairuzzaki et al. (2024) di mana para pengkaji berpandangan
bahawa kerajaan di pihak principal tidak mempunyai kuasa dan kawalan terhadap pegawai perolehan selaku
agent dan ini menyebabkan pihak kontraktor selaku client mudah untuk memanipulasi keadaan untuk
kepentingan mereka.Menurut para pengkaji juga, ketiga-tiga aktor yang mewakili PAC berpotensi untuk
terlibat dengan penyelewengan dalam perolehan kerajaan.Pegawai perolehan dalam beberapa keadaan, tidak
dapat berfungsi dengan baik lantaran tiada sokongan dari pengurusan atasan organisasi meliputi latihan,
persekitaran kerja dan pemantauan (Khairul Fahmy et al., 2023).

Bertitik tolak dari kajian-kajian mengenai kecekapan dan keberkesanan kepimpinan dalam perolehan
awam ini, jelas bahawa ia masih perlu terus diteliti dan diberi perhatian. Didapati bahawa terdapat jurang
dalam membincangkan aspek kecekapan dan keberkesanan oleh kepimpinan di organisasi awam khusus dalam
pengurusan perolehan. Justeru, kajian ini bakal mengisi jurang yang wujud ini melalui analisis khusus
terhadap aspek kecekapan dan keberkesanan oleh kepimpinan organisasi dalam pengurusan perolehan dengan
tumpuan kepada teguran audit melalui LKAN dan temu bual bersama pegawai perolehan di lapangan.

Metodologi Kajian

1. Reka Bentuk Kajian dan Pendekatan Kajian

Kajian ini menggunakan kaedah kualitatif yang mana ia melibatkan kajian kes. Pengumpulan data melibatkan
analisis dokumen dan temu bual secara mendalam. Analisis dokumen dibuat terhadap sumber primer iaitu
Laporan Ketua Audit Negara (LKAN) bagi tempoh lapan tahun bermula dari tahun 2011 sehingga tahun 2018
dan ditumpukan khusus kepada teguran berhubung pengurusan perolehan. Analisis tidak dilanjutkan selepas
LKAN 2018 kerana LKAN bagi tahun 2019 dan seterusnya adalah pengauditan berasaskan projek dan
program tertentu yang dipilih secara rawak dan tidak lagi mengandungi audit kepada indeks akauntabiliti di
setiap kementerian dan jabatan sebagaimana LKAN di antara tahun 2011 sehingga 2018. Setelah kesemua
senarai teguran audit berhubung pengurusan perolehan dikumpulkan, ia kemudiannya disaring kepada senarai
teguran yang berkait secara langsung dengan tahap kecekapan kepimpinan dan pihak pengurusan. Senarai
teguran ini kemudiannya dipecahkan kepada tiga iaitu mewakili tiga fasa dalam perolehan iaitu pertama, fasa
sebelum perolehan dibuka; kedua, fasa semasa perolehan berjalan; dan ketiga, fasa selepas keputusan
perolehan dibuat.

2. Sampel dan Persampelan

Data primer juga diperolehi melalui kaedah temu bual. Kaedah temu bual dipilih kerana ianya didapati sesuai
dengan matlamat kajian yang dijalankan iaitu untuk mendapatkan maklumat lebih mendalam tentang tadbir
urus baik dalam pengurusan perolehan awam di Malaysia. Menurut Merriam (2009, p. 14) tujuan utama
penyelidikan kualitatif bukan untuk membuat generalisasi, tetapi sebaliknya adalah untuk mendapatkan
pemahaman yang lebih mendalam terhadap sesuatu fenomena yang dikaji. Pemilihan informan dilakukan
melalui kaedah persampelan bertujuan (purposive/judgement sampling). Menurut Gay et al. (2000, p. 141),
kaedah persampelan bertujuan adalah proses pemilihan sampel yang diyakini dapat mewakili maksud kajian
atau dengan kata lain, pemilihan sampel dibuat berdasarkan pengetahuan dan kemahiran yang dimiliki oleh
informan bagi menyampaikan maksud yang dikehendaki oleh kajian ini.

Seramai 25 orang informan ditemubual bagi kajian ini. Pemilihan informan adalah berdasarkan status
mereka sebagai pegawai yang menguruskan perolehan kerajaan di empat entiti berbeza iaitu di tiga buah
kementerian, tiga Pejabat Setiausaha Kerajaan Negeri (SUK), dua Pihak Berkuasa Tempatan (PBT) dan tiga
badan berkanun. Bagi mendapatkan maklumat yang lebih menyeluruh, informan juga diluaskan kepada
pegawai di Bahagian Perolehan Kerajaan, Kementerian Kewangan (BPK) selaku bahagian yang mengawal
selia perjalanan perolehan kerajaan, pegawai Jabatan Audit Negara (JAN) yang menjalankan pengauditan dan
menyediakan LKAN, pegawai Suruhanjaya Pencegahan Rasuah Malaysia (SPRM), pegawai Pusat
Governans, Integriti & Antirasuah Nasional (GIACC) dan ahli badan bukan kerajaan (NGO) yang berkaitan
dengan integriti dan pencegahan rasuah. Ringkasan mengenai informan adalah seperti Jadual 1 di bawah:
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Jadual 1. Maklumat mengenai informan utama kajian

Bil Agensi/Organisasi Jumlah Informan

1 Kementerian Kewangan 4

2 Suruhanjaya Pencegahan Rasuah 2
Malaysia

3 Jabatan Audit Negara 1

4 Pusat Governans, Integriti dan 1

Anti-Rasuah Nasional

5 Pegawai Perolehan Kementerian 4
Persekutuan
6 Pegawai Perolehan Pejabat 5

Setiausaha Kerajaan Negeri

7 Pegawai Perolehan Pihak Berkuasa 2
Tempatan

8 Pegawai Perolehan Badan 5
Berkanun

9 Pemimpin NGO Antirasuah 1
JUMLAH 25

3. Proses Pengumpulan Data

Temubual dijalankan sepenuhnya secara berhadapan dengan kesemua informan. Temu bual dijalankan secara
temu bual mendalam (in-depth interview) dan bersifat separa berstruktur (semi-structured) di mana ia
melibatkan gabungan temu bual berstruktur dan tidak berstruktur. Soalan temu bual telah dihantar kepada
setiap informan melalui email. Lokasi temu bual dan waktu temu bual ditentukan sendiri oleh informan
mengikut kesesuaian dan keselesaan mereka. Setiap temu bual dirakam dan persetujuan setiap informan telah
diperolehi terlebih dahulu dengan setiap informan menandatangani borang persetujuan. Semasa temu bual,
soalan-soalan tambahan diajukan mengikut kesesuaian. Setiap temubual mengambil masa di antara 45 minit
sehingga dua (2) jam 30 minit.

4. Analisis Data

Acrtikel ini menggunakan beberapa kaedah analisis bagi memproses dua data primer iaitu LKAN bagi tahun
2011 sehingga tahun 2018 dan juga hasil temu bual terhadap 25 orang informan. Jenis analisis data yang
digunakan adalah analisis kandungan dan analisis tematik. Seterusnya proses triangulasi data dibuat bagi
kedua-dua data primer yang dikutip serta data sekunder daripada sumber rujukan yang digunakan.

Analisis Kandungan

Data-data daripada LKAN dianalisis menggunakan teknik analisis kandungan iaitu menganalisis sebuah
kesimpulan hasil tafsiran bahan tekstual. Dalam menjalankan kaedah ini, sesuatu kandungan atau teks itu
dikodkan atau dipecahkan kepada kategori-kategori tertentu. Melalui analisis terhadap LKAN dalam tempoh
2011 sehingga 2018, isu-isu audit terlebih dahulu dikumpulkan di bawah teguran terhadap pengurusan
perolehan. Selepas itu, teguran-teguran berkenaan disaring kepada isu-isu khusus di bawah elemen kecekapan
dan keberkesanan pemimpin di agensi. Melalui saringan berkenaan, jumlah teguran di bawah satu tajuk besar
dibuat dan kemudiannya dikumpulkan jumlahnya mengikut tahun.



e-Bangi: Journal of Social Sciences & Humanities 366

Analisis Tematik

Analisis tematik pula dibuat khusus bagi data temu bual.Beberapa peringkat terlibat dalam analisis tematik.
Peringkat pertama adalah proses transkripsi. la dilakukan setelah temu bual separa berstruktur bersama
informan selesai dilakukan.Hasil temu bual ditranskripkan semula dalam bentuk tulisan dan dihantar kepada
informan melalui email bagi mendapatkan pengesahan. Selepas transkrip dimuktamadkan, proses berikutnya
adalah menyediakan senarai semua topik atau tema. Kemudian, tema atau topik tersebut dikumpulkan dalam
kelompok yang sama. Dalam kajian ini, maklum balas informan terhadap ciri-ciri pemimpin bagi
menguatkuasakan kecekapan dan keberkesanan telah dipecahkan kepada beberapa tema besar dan hasilnya,
beberapa tema utama dikenal pasti.

Triangulasi Data

Triangulasi data adalah sebuah prosedur pengesahan maklumat yang bersilang iaitu penggunaan kaedah dan
sumber yang berbeza bagi menguatkan antara satu sama lain. Triangulasi data digunakan bagi membantu
mendapatkan kefahaman mengenai fenomena yang dikaji secara mendalam.Triangulasi data dari kaedah yang
berbeza ini akan dapat memastikan konsistensi dan kejituan data berkenaan.

Dapatan Kajian

Analisis terhadap LKAN bagi tempoh lapan tahun bermula dari tahun 2011 sehingga tahun 2018 mendapati
bahawa terdapat isu berhubung kecekapan kepimpinan dalam pengurusan perolehan melibatkan fasa sebelum
perolehan dibuka, ketika proses perolehan berjalan melibatkan penilaian dan pemilihan dan tindakan selepas
keputusan perolehan dikeluarkan.

1. Isu Kecekapan Pengurusan Fasa Sebelum Perolehan Dibuka

Terdapat dua isu utama berhubung tadbir urus ketika fasa sebelum perolehan dibuka iaitu pertama,
jawatankuasa perolehan tidak dilantik secara bertulis oleh Pegawai Pengawal; dan kedua, perancangan
perolehan tidak dikemukakan kepada Kementerian Kewangan selaku agensi pusat. Sepanjang tahun 2011-
2018, sebanyak 43 teguran audit di dalam LKAN menyentuh mengenai jawatankuasa perolehan yang tidak
dilantik secara bertulis dan 76 teguran pula berkisar kepada perancangan perolehan yang tidak dikemukakan
untuk membentuk 119 jumlah teguran bagi fasa sebelum perolehan secara keseluruhan. Dua isu ini berkait
secara langsung dengan kegagalan pihak pengurusan tertinggi di agensi untuk memandang serius mengenai
pengurusan perolehan. Ringkasan mengenai isu tadbir urus ketika fasa sebelum perolehan dibuka adalah
seperti Jadual 2 di bawah.

Jadual 2. Jumlah agensi yang terlibat dengan isu tadbir urus melibatkan kecekapan dan keberkesanan sebelum perolehan dibuka
berdasarkan laporan ketua audit negara 2011-2018

Isu Dalam Fasa 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Jumlah
Sebelum Perolehan Agensi
Dibuka

Jawatankuasa 2 3 5 16 - 3 - 14 43
perolehan

tidak dilantik secara

bertulis

Perancangan 5 1 11 17 11 6 8 17 76
perolehan tidak
dikemukakan

JUMLAH KESELURUHAN 119

Sumber: Disesuaikan daripada Laporan Ketua Audit Negara Tahun 2011 Hingga 2018
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2. Isu Kecekapan Pengurusan Ketika Fasa Penilaian

Seterusnya, isu tadbir urus wujud ketika fasa penilaian dan dua isu utama telah dikenalpasti iaitu pertama,
pengurusan perolehan yang tidak teratur sebanyak 50 kes; dan kedua, pemilihan yang dibuat dengan
meragukan dan tidak didokumentasi sebanyak 48 kes. Pengurusan perolehan yang tidak teratur melibatkan
proses pembukaan sebut harga/tender yang tidak mengikut peraturan; minit mesyuarat beserta maklumat
mengenai pertimbangan jawatankuasa perolehan berhubung pemilihan pembekal yang tidak disediakan; dan
perolehan melebihi had nilai yang ditetapkan. Isu pemilihan yang meragukan pula antaranya melibatkan
petender yang tidak memenuhi kriteria kelayakan dan syarikat yang tidak disyorkan oleh jawatankuasa
teknikal dan penilaian harga.Secara keseluruhan, teguran audit bagi dua perkara ini adalah sebanyak 98
teguran. Ringkasan mengenai isu tadbir urus ketika fasa penilaian adalah seperti Jadual 3 di bawah.

Jadual 3. Jumlah agensi yang terlibat dengan isu tadbir urus melibatkan kecekapan dan keberkesanan semasa fasa penilaian
perolehan berdasarkan laporan ketua audit negara 2011-2018

Isu Dalam Fasa 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Jumlah
Penilaian Agensi
Perolehan
Pengurusan 11 4 - 1 16 9 3 6 50
perolehan
tidak teratur

Pemilihan pembekal 11 4 - 6 - 7 13 7 48
yang tidak
memenubhi Kriteria

JUMLAH KESELURUHAN 98

Sumber: Disesuaikan daripada Laporan Ketua Audit Negara Tahun 2011 Hingga 2018

3. Isu Kecekapan Pengurusan Selepas Keputusan Dibuat

Isu yang lebih banyak dibangkitkan di dalam LKAN adalah fasa ketiga iaitu selepas keputusan dibuat di mana
dua isu utama ialah pertama, dokumen yang lambat dikeluarkan; dan kedua, tiada tindakan kepada kontraktor
yang gagal menyempurnakan kerja sebagaimana tertera di dalam kontrak.

Jadual 4. Jumlah agensi yang terlibat dengan isu tadbir urus melibatkan kecekapan dan keberkesanan selepas keputusan perolehan
dibuat berdasarkan laporan ketua audit negara 2011-2018

Isu Selepas 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Jumlah
Keputusan Dibuat Agensi
Dokumen  lambat 5 7 1 8 23 18 31 52 145
dikeluarkan
Tiada Tindakan 2 6 2 - - 3 8 4 25
kepada kontraktor
yang gagal

JUMLAH KESELURUHAN 170

Sumber: Disesuaikan daripada Laporan Ketua Audit Negara Tahun 2011 Hingga 2018

Isu dokumen lambat dikeluarkan melibatkan 145 kes sementara teguran bagi isu ketiadaan tindakan
susulan kepada kontraktor yang gagal adalah sebanyak 25 kes. Isu berkaitan kelewatan dokumen dikeluarkan
menyalahi peraturan yang menetapkan bagi semua perolehan bermasa sama ada bekalan, perkhidmatan atau
kerja tidak kira nilainya, hendaklah dikeluarkan Surat Setuju Terima (SST) dan disusuli dengan dokumen
kontrak komprehensif dalam tempoh empat (4) bulan selepas SST ditandatangan balas oleh syarikat. SST
adalah surat rasmi yang memaklumkan penerimaan tanpa bersyarat daripada kerajaan ke atas tawaran yang
dikemukakan oleh syarikat sementara dokumen kontrak adalah dokumen perjanjian di antara kerajaan dengan
pembekal berhubung pelaksanaan sesuatu pembekalan, perkhidmatan atau kerja (PK4.1- Pentadbiran Kontrak
Dalam Perolehan Kerajaan Secara Am).
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4. Ciri Kepimpinan Dalam Pengurusan Perolehan

Jika analisis LKAN digunakan bagi merungkai objektif kajian pertama iaitu melihat isu kepimpinan dalam
pengurusan perolehan, temu bual yang dijalankan kepada 25 orang informan pula menjurus kepada objektif
kedua iaitu menilai ciri-ciri kepimpinan yang cekap dan berkesan dalam menguruskan perolehan kerajaan dan
menangani isu yang berkaitan dengannya. Berdasarkan temu bual, empat ciri utama yang diharapkan dari
kepimpinan organisasi bagi menguruskan perolehan yang telah dikemukakan oleh informan adalah teliti;
tegas;bijaksana; dan terbuka.

Teliti

Ketelitian adalah ciri pemimpin yang paling banyak dinyatakan iaitu oleh 11 informan. Informan 11
menjelaskan ketelitian ini bermula dari peringkat perancangan,pelaksanaan dan pemantauan. Informan 12 pula
menjelaskan aspek biasa dalam perolehan yang tidak diteliti oleh pemimpin adalah harga yang tidak
munasabah; pembelian tidak mengikut spesifikasi; dan tiada kajian pasaran.Ini berlaku apabila pemimpin
menyerahkan sepenuhnya aspek pelaksanaan kepada pegawai bawahan tanpa pemantauan.Bagi mengatasi isu
ini, Informan 13 dan Informan 14 menyarankan pemimpin supaya mempunyai senarai semak bagi memantau
tugasan pegawai bawahan dengan lebih berkesan.Informan 21 pula melihat ketelitian oleh pemimpin dalam
sudut pandang yang lebih luas seperti berikut :

“Pemimpin bertanggungjawab untuk melihat aspek tadbir urus di organisasi berkenaan.Ini termasuklah
memantau proses perolehan dan melihat tahap pematuhan kepada tadbir urus baik dalam proses yang
dijalankan.Mereka juga wajar melihat mana-mana prosedur lapuk yang periu ditambah baik”

(Informan 21)

Tegas

Aspek ketegasan adalah yang kedua terbanyak disuarakan iaitu oleh 8 orang informan.Informan 3 melihat
ketegasan ini bermula dengan cara pemimpin mempengerusikan mesyuarat di mana agenda mesyuarat
dipandang serius dan keputusan dibuat.Ini turut disokong Informan 8, Informan 9 dan Informan 10 yang
menyatakan mesyuarat melibatkan perolehan mesti dipengerusikan oleh pemimpin tertinggi organisasi dan
tidak boleh diwakilkan.Informan 15 dan Informan 16 pula melihat pemimpin perlu tegas menjalankan
mesyuarat perolehan mengikut jadual dan tidak sewenang-wenangnya menangguhkan mesyuarat supaya tidak
ada keputusan yang tertangguh. Dalam konteks ketegasan yang lebih luas, Informan 18 menyuarakan seperti
berikut :

“Pihak pengurusan harus sedar bahawa tadbir urus baik ini adalah satu kemestian dan bukan dilakukan
semata-mata kerana arahan atau memenuhi sasaran KPI. Pemimpin jangan hanya sibuk memperkatakan
tentang integriti tetapi tidak pun berusaha untuk merealisasikannya. Integriti itu ada di hati bukan di mulut apa
lagi di kaki.”

(Informan 18)

Bijaksana
Kebijaksanaan sebagai ciri pemimpin pula disuarakan oleh 4 orang informan. la antaranya melibatkan
kebijaksanaan menangani campur tangan luar seperti disuarakan Informan 2 :

“Kebanyakan kontraktor yang terlibat dalam projek dan pembekalan di agensi ini mempunyai hubungan sama
ada dengan pemimpin politik tertentu atau dengan pegawai kanan agensi.Pengurusan tertinggi mengetahui hal
ini namun ia seakan dibiarkan sahaja berlaku tanpa tindakan tegas mengatasinya.”

(Informan 2)

Kebijaksanaan oleh pemimpin ini membolehkan apa-apa usaha membuat tipuan bida oleh kartel
perolehan dapat dikesan lebih awal seperti disuarakan oleh Informan 22. Kebijaksaan pemimpin bagi
mengekang amalan tidak sihat dalam perolehan ini menurut Informan 23 boleh diterjemahkan melalui
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tindakan pro-aktif seperti siasatan kepada latar belakang syarikat dan membuat lawatan mengejut ke premis
syarikat

Terbuka
Keterbukaan pula disuarakan oleh dua orang informan melibatkan bagaimana pengurusan tertinggi menerima
teguran terutamanya dalam pengauditan seperti dijelaskan oleh Informan 19:

“Dalam menerima teguran audit ini, ada juga pengurusan tertinggi yang sukar untuk menerima dapatan yang
dibentangkan dan menganggap juruaudit ini hadir untuk mencari kesalahan semata-mata.Mereka juga
menganggap perkara-perkara tidak menyenangkan dalam penemuan audit ini akan menjatuhkan reputasi dan
prestasi mereka sebagai pengurusan tertinggi.Persepsi sesetengah mereka ini melihat pihak audit hadir untuk
menghakimi mereka.”

(Informan 19)

Keterbukaan pemimpin ini menurut Informan 24 pula bersangkut paut dengan kesediaan menerima
pandangan pegawai bawahan dan kemampuan mengawal emosi jika diasak dengan provokasi pihak luar.

Perbincangan

Secara amnya, terdapat empat jenis perolehan yang utama bagi barangan, perkhidmatan dan kerja dalam
sistem perolehan kerajaan di Malaysia iaitu pertama, Pembelian Terus; kedua, Rundingan atau Lantikan Terus;
ketiga, Sebut Harga; dan keempat Tender (PK2.1-Kaedah Perolehan Kerajaan). Pembelian terus berlaku bagi
perolehan bekalan dan perkhidmatan di mana ia merujuk kepada pembelian setiap jenis item secara pembelian
terus dengan mana-mana pembekal (PK2.10-Pembelian Terus). Rundingan Terus pula adalah kaedah
perolehan ke atas bekalan, perkhidmatan dan kerja secara rundingan terus dengan pembekal yang dipilih
melalui kelulusan khas Kementerian Kewangan terlebih dahulu atau peraturan khusus dalam pekeliling yang
berkuat kuasa (PK2.4-Rundingan Terus). Sebut harga pula adalah perolehan dengan cara mempelawa sebut
harga di kalangan pembekal yang berdaftar dengan Kementerian Kewangan dalam kod bidang yang berkaitan
(PK2.9-Sebut harga).Akhir sekali ialah perolehan secara tender iaitu perolehan yang dibuat secara tawaran
kepada pembekal bagi perolehan kerajaan yang bernilai melebihi RM500,000.00 (PK3.6- Kaedah Perolehan
Secara Tender Terbuka). Pengurusan tender pula terbahagi kepada beberapa kategori tender iaitu tender
terbuka, tender terpilih dan tender perundingan (Halizahari & Faris 2020, p. 957-958). Proses perolehan yang
disediakan oleh Kementerian Kewangan (MOF) melalui Kaedah Perolehan Kerajaan adalah sama dan selaras
dengan amalan di beberapa buah negara lain seperti United Kingdom, Ireland, Australia dan New Zealand
(Fadzida et al., 2017, p. 167-168).

Walau bagaimanapun, isu-isu melibatkan kecekapan dan keberkesanan oleh pihak pengurusan di
ketiga-tiga fasa perolehan membei impak yang besar dalam mewujudkan tadbir urus baik pengurusan
perolehan. Dalam fasa sebelum perolehan dibuka, isu ketiadaan lantikan pegawai bagi jawatankuasa perolehan
adalah perkara yang mudah sahaja, namun ia tidak diambil penting hingga tiada dokumen lantikan rasmi
dibuat. Ini akan menimbulkan implikasi perundangan di kemudian hari. Ketiadaan perancangan perolehan
yang dikemukakan adalah satu lagi perkara serius memandangkan perancangan adalah perkara pokok dalam
pelaksanaan sesuatu program dan ketiadaan perancangan perolehan boleh menyumbang kepada kegagalan
sesuatu program atau projek (Rivera et al., 2020). Perancangan berkualiti dapat meningkatkan peluang
kejayaan sesuatu projek, meningkatkan keberkesanan operasi dan menyediakan asas untuk pemantauan dan
kawalan kerja.

Fasa penilaian perolehan pula adalah fasa penting bagi mengenal pasti kemampuan dan kelayakan
kontraktor Penilaian yang berkesan memastikan bahawa kontraktor yang dipilih mampu melaksanakan projek
(Alhazmi & McCaffer, 2000; Huang, 2011).Penilaian ini juga akan dapat memenuhi ekspektasi pelanggan
serta memastikan projek berjalan berdasarkan kos, masa dan kualiti yang digariskan (Mohd Razali et al., 2021,
p. 1888). Kajian oleh SPRM (2017), menyatakan bahawa pengurusan tender masih dibelenggu isu rasuah di
mana ia bermula dengan membenarkan syarikat yang tidak memenuhi kelayakan untuk turut membida.
Kontraktor berkenaan akan memanipusi maklumat kewangan syarikat demi untuk diberi peluang menyertai
tender. Syarikat yang kurang berkelayakan dari sudut kewangan ini, apabila dipilih mengendalikan projek
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akan menyebabkan masalah apabila tidak mampu berdepan isu lebihan kos akibat kekurangan aliran tunai
(Hanif etal., 2021, p. 816-817).Kelemahan dalam kepimpinan sama ada kerana kelalaian atau wujudnya unsur
pilih kasih akan membuka ruang kepada apa yang dinamakan tipuan bida dalam perolehan yang dijalankan
secara terancang oleh kartel perolehan (Saifudin & Puteri, 2021, p. 1-2).

Isu kecekapan dan keberkesanan dalam fasa selepas keputusan perolehan melibatkan isu dokumentasi
yang tidak teliti. Ini memberikan ruang untuk kerajaan mengalami kerugian apabila projek lambat disiapkan
malah kemudiannya boleh disaman oleh kontraktor apabila wujud kelompangan dalam dokumentasi peroleha.
Sebagai contoh, wujud kontrak perolehan yang berat sebelah lalu memberi ruang kepada individu atau
organisasi firma mengambil kesempatan daripada kontrak tersebut. Antaranya dengan mengambil keuntungan
atas angin dengan cara memberi kerja kepada orang lain tetapi tidak melaksanakan pekerjaan. Mereka hanya
memperoleh keuntungan sebagai peratusan dari harga kontrak (Ahmad & Sulzakimin, 2022, p. 379).
Dokumen kontrak menjadi perkara yang sangat penting dalam proses perolehan kerana ia berfungsi sebagai
asas bagi setiap permasalahan yang timbul sama ada di pihak kontraktor atau pihak lain yang terlibat sepanjang
proses pelaksanaan projek (Cartlidge, 2017).

Kesemua isu yang diketengahkan ini memerlukan pendekatan yang sistematik untuk ditangani dan ia
sangat perlu kepada kepimpinan organisasi yang mempunyai ciri-ciri tertentu. Dalam hal ini, empat ciri utama
yang dikumpulkan melalui maklum balas informan iaitu teliti;tegas;bijaksana; dan terbuka adalah ciri-ciri
yang jarang ada secara pakej dalam diri seseorang pemimpin organisasi. Pengurusan perolehan secara spesifik
amat perlu kepada ketelitian supaya tidak berlaku kecuaian yang boleh membawa ketirisan. Seterusnya aspek
ketegasan diperlukan bagi memastikan perundangan dapat dikuatkuasakan dengan berkesan. Pemimpin
organisasi yang menguruskan perolehan perlu tegas menangani sebarang bentuk penyelewengan dan menutup
ruang untuk ia terjadi. Kebijaksanaan pula penting supaya pemimpin tidak mudah dipergunakan atau
dimanipulasi sama ada oleh pegawai atasannya atau pegawai bawahannya.la juga dapat mengekang sebarang
bentuk campur tangan luar apabila pemimpin organisasi itu sendiri bijak membuat keputusan terbaik. Akhir
sekali, dalam menguruskan perolehan awam di mana ia didanai oleh wang rakyat, maka pemimpin yang
terlibat perlu terbuka kepada sebarang bentuk teguran dan berusaha mengambil tindakan pembetulan.

Kesimpulan

Kajian ini menjelaskan bahawa aspek kecekapan dan keberkesanan khususnya oleh kepimpinan dan pihak
pengurusan di dalam perolehan awam adalah satu proses yang perlu dijalankan secara berterusan. Pendekatan
yang diambil perlu bersifat dinamik dan selari dengan keperluan semasa. Perolehan awam melibatkan
peruntukan yang besar dan sangat terdedah kepada amalan penyelewengan jika tidak dikawal melalui
pendekatan yang tepat melalui tindakan yang cekap dan berkesan oleh pihak pengurusan. Tiga fasa utama
perolehan iaitu fasa sebelum perolehan, fasa penilaian dan fasa pasca keputusan dikeluarkan masing-masing
mempunyai risiko tersendiri untuk berlaku penyelewengan.la memerlukan tindakan yang cekap oleh pihak
pengurusan bagi mengelakkan ketirisan terhadap dana awam. Dalam hal ini, kerajaan perlu mengambil serius
setiap teguran di dalam LKAN kerana ia adalah satu laporan yang dibentangkan di Parlimen secara rasmi.
Seringkali kita melihat begitu banyak isu yang dibangkitkan melalui LKAN tetapi agak sedikit laporan
mengenai tindakan susulan yang diketengahkan untuk pengetahuan umum. Untuk itu, pemantauan terhadap
pihak pengurusan organisasi dalam mengambil tindakan pembetulan perlu dibuat dengan serius. Selain itu,
kepimpinan organisasi yang menguruskan perolehan perlu sentiasa dilengkapi dengan ilmu dan kemahiran
dan sentiasa menjalinkan kerjasama yang baik dengan semua pihak di dalam organisasi berkenaan.Kajian
akan datang boleh menumpukan kepada kesan sebenar dari sudut jumlah kerugian dan ketirisan akibat
ketidakcekapan pihak pengurusan dalam pengurusan perolehan dan jumlah dana awam yang dapat
diselamatkan hasil keberkesanan inisiatif yang telah dirangka bagi mengekang penyelewengan khususnya
melalui pengurusan tender yang telus dan mematuhi peraturan.

Penghargaan: Penulis merakamkan ucapan terima kasih kepada Universiti Kebangsaan Malaysia yang
membiayai sebahagian kajian ini di bawah geran TAP K-006263. Penghargaan turut diberikan kepada Jabatan
Perkhidmatan Awam (JPA) yang memberikan biasiswa kepada penulis di bawah Hadiah Latihan Persekutuan
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